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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Fuhrungskrafte in Unternehmen sind mit zahlreichen Herausforderungen konfrontiert,
die sich durch verénderte Arbeitsbedingungen der Arbeit 4.0 ergeben. Die Grenzen zwischen
Arbeit und Freizeit weichen immer weiter auf, sodass die Mitarbeitenden mehr Mitbestimmung
und Relevanz in ihrem Job fordern. Digitale Kommunikation und flexible Arbeitsverhéltnisse
verandern zudem die Art und Weise, wie Fihrungskréafte mit Mitarbeitenden kommunizieren
und diese motivieren. Obwohl das Thema digitale Fihrung in den letzten 25 Jahren viel be-
forscht wurde, ist in der Literatur noch keine einheitliche Definition aufgestellt worden,
wodurch sich sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis die Relevanz der Entwicklung
eines Modells zum Thema Leadership 4.0 (digitale Fihrung) verdeutlicht. Studien der Arbeits-
und Organisationspsychologie geben erste Handlungsempfehlungen, wie sich die Fihrungs-
kraft im digitalen Umfeld verhalten soll. Auch wie effektiv bereits etablierte Fiihrungsstile, wie
die transaktionale und transformationale Flihrung, sind, wurde bereits untersucht. Die Resultate
sind widerspriichlich und kommen zu keinem eindeutigen Ergebnis. Einige Studien kommen
zu dem Schluss, dass eine Kombination aus transaktionaler und transformationaler Fiihrung
ausreichend ist, um den neuen Herausforderungen standzuhalten. Andere Studien pladieren flr
einen neuen Fihrungsstil, der den digitalen Kontext beruicksichtigt, was die klassischen Fuh-
rungsstile nicht tun. Deswegen wird in dieser Dissertation zundchst in der ersten empirischen
Studie ein Fuhrungskonstrukt entwickelt (Leadership 4.0), welches die Arbeitscharakteristika
der Arbeit 4.0 berticksichtigt. In zwei weiteren empirischen Studien wird das neu entwickelte
Konstrukt Leadership 4.0 im organisationalen Kontext untersucht. Dazu wird die Wirkungs-
weise von Leadership 4.0 auf arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeitsrelevante Einstellungen
betrachtet. Das Ziel ist die SchlieBung der bekannten Forschungslucken. AuRerdem ermdéglicht

der Ansatz von Leadership 4.0 ein neues Forschungsgebiet im digitalen Kontext.

Ziel ist, das aktuelle Verhalten der Fiihrungskraft differenziert zu erfassen. Dazu wurde
ein theoriegeleitetes Modell (u. a. Antonakis & Atwater, 2002; Avolio et al., 2001; Poethke et
al., 2019) zur Erfassung zentraler Merkmale von Leadership 4.0 entwickelt. Hauptdimensionen
des Fragebogens wurden die partizipative Arbeitsgestaltung, die Flexibilisierung und Entgren-
zung hinsichtlich raumlicher, zeitlicher und technologischer Arbeitsgestaltung, die individuelle
Entwicklung sowie die Teamentwicklung. Zur Operationalisierung wurden mithilfe von Exper-
ten aus der Fuhrungsforschung und aus der Praxis die 222 theoriebasierten, deutschsprachigen
Items auf 45 Items reduziert, welche somit den Testentwurf der zunéchst funf Skalen darstell-

ten. Die Stichprobe der ersten Studie setzte sich aus zwei Teilstichproben zusammen. Die erste
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Zusammenfassung

Teilstichprobe wurde fur die explorative Faktorenanalyse genutzt und bestand aus N = 234 Mit-
arbeitenden, die im Durchschnitt 34 Jahre alt waren. Darunter waren 54 % weibliche und 46 %
mannliche Probanden. Die zweite Teilstichprobe wurde fiir die konfirmatorische Faktorenana-
lyse verwendet und bestand aus N = 387 Mitarbeitenden, welche durchschnittlich 32 Jahre alt
waren. Auch hier gab es 54 % weibliche und 46 % méannliche Teilnehmende. Zunachst wurden
einzelne Gutekriterien untersucht. Die teststatistischen Resultate der ersten Studie zeigten die
Notwendigkeit einer Anpassung, woraufhin die Skalen ,,rdumliche und zeitliche Arbeitsgestal-
tung® sowie ,,technologische Arbeitsgestaltung® zu einer Skala zusammengefasst wurden. Der
daraus entstandene finale Fragebogen umfasst 24 Items, welche in den zwei Versionen Selbst-
und Fremdeinschétzung konzipiert wurden. Das Resultat deutet auf eine stabile vierfaktorielle
Struktur des Fragebogens hin. Die Stichprobe der zweiten Studie bestand ebenfalls aus zwei
Teilstichproben. Die dritte Teilstichprobe setzte sich aus N =828 Mitarbeitenden mit dem
Durchschnittsalter von 31 Jahren zusammen. Davon waren 54 % weiblich und 46 % ménnlich.
Die vierte Teilstichprobe bestand aus N = 353 Flhrungskraften, die im Durchschnitt 43 Jahre
alt waren. Sie waren zu 39 % weiblich und zu 61 % ménnlich. In der zweiten Studie wurden
sowohl das Selbst- als auch das Fremdbild des Messinstrumentes verwendet und erneut ver-
schiedene Gutekriterien (v. a. die Kriteriumsvaliditat) untersucht. Anhand der unterschiedli-
chen Stichproben von Beschaftigten aus verschiedenen Unternehmen wurden erstens die Ob-
jektivitat, zweitens die Reliabilitat (interne Konsistenz und Retest-Reliabilitat) und drittens die
Validitét (inhaltliche Validitat, Konstruktvaliditat, Item- und Skalenparameter sowie Kriteri-
umsvaliditat) bestimmt. Insgesamt bestédtigen die Gutekriterien die Wissenschaftlichkeit des
Instrumentes. Der Fragebogen zeigt Korrelationen mit den subjektiven Validierungskriterien
Arbeitszufriedenheit, affektives (Change) Commitment, Organizational Citizenship Behavior,
Stress und Work-Life-Conflict. AuRerdem wird eine Normierung mit der Referenzstichprobe
vorgenommen. Der Einsatz und die Durchfiihrung sowie die Auswertung und die Interpretation

des Messinstrumentes werden diskutiert.

Die zweite Studie hatte zum Ziel, das neu entwickelte Konstrukt Leadership 4.0 im Kon-
text von Arbeit 4.0 und die Auswirkung auf das innovative Verhalten der Mitarbeitenden zu
untersuchen. Die Konstrukte wurden in das Innovationsmodell von Amabile et al. (1996) ein-
geordnet, welches drei Einflussfaktoren auf die Innovation beschreibt. Um zu testen, ob Ar-
beit 4.0 den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und innovativem Verhalten der Mitar-
beitenden moderiert, wurde eine empirische Studie durchgefihrt. An der Studie nahmen
N =212 Mitarbeitende aus unterschiedlich groflen Unternehmen aus dem deutschsprachigen

Raum teil. Die Befragung wurde online durchgefiihrt. Es wurde ein Ex-Post-Facto-Design im
IX
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Querschnitt gewahlt. Zum ersten Messzeitpunkt wurden der Fuhrungsstil sowie die Arbeits-
merkmale Arbeit 4.0 und zum zweiten Messzeitpunkt wurde das Konstrukt Innovation gemes-
sen. Alle Konstrukte wurden von den Mitarbeitenden eingeschatzt. Die Teilnehmenden waren
durchschnittlich 29 Jahre alt und zu 59 % Frauen und zu 41 % Manner. Die Fihrungskrafte, die
in dieser Studie bewertet wurden, waren zu 66 % méannlich und zu 34 % weiblich. Mithilfe der
Statistiksoftware IBM SPSS Statistics Version 27 wurden hierarchische Regressionsanalysen
zur Hypothesentestung durchgefihrt. Als Kontrollvariablen wurden das Alter und das Ge-
schlecht der Mitarbeitenden mit aufgenommen. Die Ergebnisse zeigten signifikante Korrelati-
onen der Untersuchungsvariablen. Auch die Hypothese, dass Arbeit 4.0 die Beziehung zwi-
schen Leadership 4.0 und Innovation moderiert, konnte unterstiitzt werden. Zusatzlich wurde
ein Simple Slope Test durchgefihrt, der den Moderationseffekt bestéatigen konnte. Ist die Aus-
pragung von Arbeit 4.0 hoch, ergibt sich ein signifikanter Effekt. Implikationen und Limitatio-

nen werden am Ende diskutiert.

Studie 3 schlie3t mit der Untersuchung des Fiihrungsstils Leadership 4.0 im Zusammen-
hang mit dem psychologischen Kapital der Fuhrungskraft und arbeitsrelevantes Verhalten so-
wie arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbeitenden (Organizational Citizenship Behavior,
affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) ab. Die Untersuchungsvariablen werden in
die Leader Distance Theory von Antonakis und Atwater (2002) eingebettet, die die physische
Distanz zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden in drei Dimensionen gliedert. Es wurde
eine empirische Studie durchgefiihrt, um zu untersuchen, ob Leadership 4.0 die Beziehung vom
psychologischen Kapital der Fiihrungskraft und dem arbeitsrelevanten Verhalten sowie den ar-
beitsrelevanten Einstellungen der Mitarbeitenden mediiert. Es nahmen N = 132 Fuhrungskraft-
Mitarbeitenden-Dyaden an der Studie aus unterschiedlich groBen Unternehmen aus dem
deutschsprachigen Raum teil. Es handelt sich um eine Onlinebefragung im Ex-Post-Facto-De-
sign. Die Studie wurde im Querschnitt an zwei Messzeitpunkten durchgefihrt. Wahrend der
ersten Befragung wurde das psychologische Kapital der Fuhrungskrafte und der Fihrungsstil
Leadership 4.0 von den Mitarbeitenden und wahrend der zweiten Befragung das arbeitsrele-
vante Verhalten sowie die arbeitsrelevanten Einstellungen aus Sicht der Mitarbeitenden beur-
teilt. Die Mitarbeitenden waren im Durschnitt 34 Jahre alt und zu 49 % weiblich und zu 51 %
mannlich. Die Fuhrungskréfte waren gemittelt 43 Jahre alt. Von ihnen waren 29 % Frauen und
71 % Manner. Die Hypothesen wurden mittels der Statistiksoftware IBM SPSS Statistics Ver-
sion 27 getestet. Mit aufgenommen wurden die Kontrollvariablen Alter, Geschlecht und Bil-

dung sowohl der Mitarbeitenden als auch der Fuhrungskréfte. Es konnten signifikante Zusam-
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Zusammenfassung

menhange der Untersuchungsvariablen festgestellt werden. Die drei Hypothesen, dass Lea-
dership 4.0 die Beziehung zwischen dem psychologischen Kapital und (H1) Arbeitszufrieden-
heit, (H2) affektives Commitment sowie (H3) Organizational Citizenship Behavior vermittelt,

konnte unterstitzt werden.

Diese Dissertation erweitert die Fiihrungsforschung durch die Entwicklung eines neuen
Fuhrungskonstrukts (Leadership 4.0), welches den digitalen Kontext berticksichtigt. Die darauf
aufbauenden Studien untersuchen das Verhalten der digitalen Fihrungskraft im Arbeitskontext
(Arbeit 4.0) sowie Antezedenzien (psychologisches Kapital) und Auswirkungen (Innovation,
Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) von
Leadership 4.0. Die drei Studien tragen zu einem besseren Verstandnis des Fuhrungsstils Lea-
dership 4.0 in der digitalen, flexiblen und entgrenzten Arbeitswelt bei. Die Ergebnisse dieser
Dissertation erlauben einen ersten Einblick in die heutzutage relevanten Flhrungsverhaltens-
weisen und zeigen das Potenzial von dem Fuhrungsstil Leadership 4.0, welcher die Kritik an
bereits etablierten Fihrungsstilen berucksichtigt und erste Handlungsempfehlungen wissen-
schaftlich gebindelt darstellt.
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Summary

Summary

Leaders in companies are confronted with numerous challenges arising from changing
working conditions of the new way of work (“Arbeit 4.0). The boundaries between work and
leisure are becoming increasingly blurred, with employees demanding more co-determination
and relevance in their jobs. Digital communications and flexible work arrangements are also
changing the way leaders communicate with and motivate employees. Although the topic of
digital leadership has been the subject of much research over the past 25 years, no single defi-
nition has yet been established in the literature, highlighting the relevance of developing a
model of Leadership 4.0 (digital leadership) in both academia and practice. Studies in industrial
and organizational psychology provide initial recommendations on how leaders should behave
in the digital environment. How effective already established leadership styles, such as trans-
actional and transformational leadership, are has also already been investigated. The results are
contradictory and do not come to a clear conclusion. Some studies conclude that a combination
of transactional and transformational leadership is sufficient to meet the new challenges. Other
studies argue for a new leadership style that takes the digital context into account, which the
classic leadership styles do not. Therefore, in this dissertation, a leadership construct is first
developed in the first empirical study (Leadership 4.0), which takes into account the central
aspects of the new way of work (“Arbeit 4.0”). In two further empirical studies, the newly de-
veloped construct Leadership 4.0 is examined in an organizational context. To this end, the
impact of Leadership 4.0 on work-relevant attitudes will be considered. The aim is to close the
known research gaps. Furthermore, the Leadership 4.0 approach enables a new field of research

in the digital context.

The aim is to capture the current behavior of the leader in a differentiated way. To this
end, a theory-based model (including Antonakis & Atwater, 2002; Avolio et al., 2001; Poethke
et al., 2019) was developed to capture key characteristics of Leadership 4.0. The main dimen-
sions of the questionnaire were participative work design, flexibilization and dissolution of
boundaries with regard to spatial, temporal, and technological work design, individual devel-
opment, and team development. For operationalization, with the help of experts from leadership
research and practice, the 222 theory-based, German-language items were reduced to 45 items,
which thus represented the test design of the initial five scales. The sample of the first study
consisted of two subsamples. The first subsample was used for the exploratory factor analysis
and consisted of N = 234 employees, who were on average 34 years old. Among them, 54 %

were female and 46 % male subjects. The second subsample was used for confirmatory factor
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analysis and consisted of N = 387 employees who were 32 years old on average. Again, there
were 54 % female and 46 % male participants. First, individual quality criteria were examined.
The test-statistical results of the first study showed the need for an adjustment, whereupon the
scales "spatial and temporal work design™ and "technological work design” were combined into
one scale. The resulting final questionnaire comprises 24 items, which were designed in two
versions, self-assessment and external assessment. The result indicates a stable four-factor
structure of the questionnaire. The sample of the second study also consisted of two subsamples.
The third subsample consisted of N = 828 employees with the average age of 31 years. Of these,
54 % were female and 46 % were male. The fourth subsample consisted of N = 353 leaders
with an average age of 43. They were 39 % female and 61 % male. In the second study, both
the self-image and the external image of the measurement instrument were used and various
quality criteria (especially criterion validity) were again examined. Based on the different sam-
ples of employees from different companies, firstly objectivity, secondly reliability (internal
consistency and retest reliability) and thirdly validity (content validity, construct validity, item
and scale parameters as well as criterion validity) were determined. Overall, the quality criteria
confirm the scientific nature of the instrument. The questionnaire shows correlations with the
subjective validation criteria of job satisfaction, affective (change) commitment, organizational
citizenship behavior, stress, and work-life conflict. In addition, a normalization with the refer-
ence sample is performed. The use and implementation as well as the evaluation and interpre-

tation of the measurement instrument are discussed.

The second study aimed to examine the newly developed construct Leadership 4.0 in
the context of the new way of work (“Arbeit 4.0”) and the impact on employee innovation. The
constructs were classified into the innovation model of Amabile et al. (1996), which describes
three factors influencing innovation. To test whether the new way of work (“Arbeit 4.0””) mod-
erates the relationship between Leadership 4.0 and the innovative behavior of employees, an
empirical study was conducted. N =212 employees from companies of different sizes from
German-speaking countries participated in the study. The survey was conducted online. A
cross-sectional ex post facto design was chosen. At the first measurement point, the leadership
style and the central aspects of the new way of work (“Arbeit 4.0””) were measured, and at the
second measurement point, the construct innovation was measured. The employees assessed all
constructs. Participants were on average 29 years old and 59 % women and 41 % men. The
leaders assessed in this study were 66% male and 34 % female. Hierarchical regression analyses
were conducted for hypothesis testing using IBM SPSS Statistics version 27 statistical software.

Employee age and gender were included as control variables. The results showed significant
X1
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correlations of the study variables. The hypothesis that the new way of work (“Arbeit 4.0”)
moderates the relationship between Leadership 4.0 and the innovative behavior of employees
was also supported. In addition, a Simple Slope Test was conducted, which was able to confirm
the moderation effect. If the expression of Work 4.0 is high, there is a significant effect. Impli-

cations and limitations are discussed at the end.

Study 3 concludes by examining the Leadership 4.0 leadership style in the context of
the leader's psychological capital and employees' work-relevant behavior and attitudes (organ-
izational citizenship behavior, affective commitment, and job satisfaction). The study variables
are embedded in the Leader Distance Theory from Antonakis und Atwater (2002), which or-
ganizes the physical distance between leader and employees into three dimensions. An empiri-
cal study was conducted to examine whether Leadership 4.0 mediates the relationship from the
leader's psychological capital and employees' work-relevant behavior and attitudes. N = 132
leader-employee dyads from different sized companies in German-speaking countries partici-
pated in the study. This was an online survey with an ex post facto design. The study was
conducted cross-sectionally at two measurement time points. During the first survey, the psy-
chological capital of the leaders and the leadership style Leadership 4.0 were assessed by the
employees, and during the second survey, the work-relevant behavior and attitudes were as-
sessed from the employees' perspective. The employees were on average 34 years old and 49 %
female and 51 % male. The leaders were 43 years old on average. Of them, 29 % were women
and 71% were men. The hypotheses were tested using IBM SPSS Statistics version 27 statistical
software. Included were the control variables of age, gender, and education for both employees
and leaders. Significant correlations of the study variables were found. The three hypotheses
that Leadership 4.0 mediates the relationship between psychological capital and (H1) job satis-
faction, (H2) affective commitment, and (H3) organizational citizenship behavior were sup-

ported.

This dissertation extends leadership research by developing a new leadership construct
(Leadership 4.0) that takes the digital context into account. The studies based on this construct
examine the behavior of the digital leader in the work context (Work 4.0) as well as antecedents
(psychological capital) and outcomes (innovation, organizational citizenship behavior, affec-
tive commitment, and job satisfaction) of Leadership 4.0. The three studies contribute to a better
understanding of the leadership style Leadership 4.0 in the digital, flexible, and boundaryless
world of work. The results of this dissertation allow a first insight into the leadership behaviors
relevant today and show the potential of the leadership style Leadership 4.0, which takes into
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Summary

account the criticism of already established leadership styles and presents first recommenda-

tions for action in a scientifically bundled way.
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1. Einleitung

“The key assumption about leading teams from this technology perspective is that tech-
nology features determine important aspects of the leadership situation” (Larson & DeChurch,
2020, S. 5).

Durch digitale Technologien und zunehmender Flexibilisierung befindet sich die aktu-
elle Arbeitswelt im Wandel (Cascio & Montealegre, 2016). Gerade durch die COVID-19-Pan-
demie werden diese Wirkmechanismen beschleunigt (Hekmati, 2021). Aktuelle Trends, wie
Digitalisierung, Flexibilisierung, Entgrenzung, Mitbestimmung und Relevanz, riicken immer
mehr in den Vordergrund (Poethke et al., 2019). In unterschiedlichen Arbeitsbereichen wurden
die Mitarbeitenden aufgefordert, von zu Hause aus zu arbeiten, auch wenn dies bislang nicht
der Regelfall war. So lag der Anteil der Beschaftigten, die vor der COVID-19-Pandemie im
Homeoffice arbeiteten bei rund 16 % und stieg im August 2020 auf 24.6 % (Grunau & Haas,
2021). Die Moglichkeit auch weiterhin selbst zu entscheiden, ob von zu Hause aus oder aus
dem Biiro gearbeitet wird, tragt dazu bei, dass der Anteil auch im Januar 2022 bei 28.4 % blieb
(ifo Institut, 2022).

Dass viele Arbeitnehmende nicht mehr standig im Biro anzutreffen sind, verdndert auch
die Kommunikationswege zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitenden. Daraus ergibt sich die
Relevanz, dass Fuhrungskrafte neue geeignete Kommunikationswege finden und ihren Fih-
rungsstil an die digitale Umgebung anpassen miissen. Das personliche Gesprach im Biiro oder
auf dem Flur wird von Onlinechats und virtuellen Videokonferenzen abgeldst. Die neuen Kom-
munikationswege kénnen zu einer Hirde werden, da die nonverbale Kommunikation reduziert
wird (Weisband & Atwater, 1999) und sich die Haufigkeit des Austausches verringert (Napier
& Ferris, 1993). Fuhrungskrafte mussen sich dem bewusst sein und die unterschiedlichen Kom-
munikationswege situativ einsetzen. Virtuell gefiihrte Teams sind damit schwieriger zu fiihren
als Teams vor Ort (Hoch & Kozlowski, 2014). Die Herausforderung liegt darin, dass die Fuh-
rungskraft die Technologie als Gestaltungsmedium anerkennen und sie als weitere Mdoglichkeit
und Chance versteht, ihr Team zu fiihren (Larson & DeChurch, 2020). Denn gerade in virtuellen
Teams ist der Einsatz der Flhrungskraft gefragt, um eine effektive Zusammenarbeit im Team
zu ermoglichen (Hertel et al., 2005; Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck; Zaccaro & Klimoski,
2002).

In der Wissenschaft hdufig untersuchte Fiihrungsstile, wie die transaktionale und trans-
formationale Fihrung, erliegen im digitalen Kontext immer h&ufiger der Kritik, dass sie weni-

ger effektiv sind (Hoyt & Blascovich, 2003). Erste Studien zeigen, dass die Beziehung der
1
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transformationalen Fihrung und Leistung signifikant schwacher ist, wenn die physische Dis-
tanz zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden hoher ist (Howell et al., 2005; Howell & Hall-
Merenda, 1999). Mit diesen Erkenntnissen stimmt auch die Leader Distance Theory von An-
tonakis und Atwater (2002) (iberein, welche drei Herausforderungen fur effektive Fiihrung be-
nennt: physische Distanz zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitenden, wahrgenommene sozi-
ale Distanz und wahrgenommene Interaktionshaufigkeit. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit,
dass Fuhrungsverhaltensweisen aus dem analogen Kontext im digitalen Umfeld aufgrund der
physischen Distanz, der digitalen Medien und der kulturellen Unterschiede erweitert werden
sollten (Hoch & Kozlowski, 2014).

In den letzten 20 Jahren wurde immer mehr Forschung im Bereich des digitalen Arbeits-
kontexts durchgefuhrt. Unterschiede zwischen virtuellen und prasenten Teams wurden aufge-
zeigt (Fiol & O'Connor, 2005; Furst et al., 2004; Gibson & Cohen, 2003; Jarvenpaa et al., 2004;
Kirkman et al., 2002; Majchrzak et al., 2004; Maznevski & Chudoba, 2000; Saunders et al.,
2004). So ruckt der Bereich Digitalisierung zwar immer mehr in den Fokus der Forschenden,
dennoch wird sich bislang wenig mit dem Fihrungsverhalten im digitalen Kontext auseinan-
dergesetzt (Dinh et al., 2014). Wie sich neue digitale Technologien auswirken und Fiihrungs-
verhalten in Wechselwirkung mit Teamprozessen stehen, wurde kaum analysiert (Gilson et al.,
2015). Malhotra et al. (2007) haben Strategien fur virtuelle Teamleitende aufgezeigt. AuRerdem
liegen Forschungsarbeiten Uber die Auswirkung von Flhrungsverhalten auf die Zusammenar-
beit im digitalen Kontext vor (Hoch & Kozlowski, 2014; Purvanova & Bono, 2009). Erste
Empfehlungen, wie sich Fluhrungskréafte im Umgang mit virtuellen Teams verhalten sollen,
wurden auch schon ausgesprochen. Es konnte u. a. gezeigt werden, dass geteilte Fiihrungsver-
haltensweisen gegeniber vertikalen Fiihrungsstilen zu bevorzugen sind (Avolio & Kahai, 2003;
Dinh et al., 2014; Ford et al., 2017; Malhotra et al., 2007). Dennoch fehlt bislang eine einheit-
liche wissenschaftlich fundierte Definition eines digitalen Fihrungsstils.

Das Konstrukt Leadership 4.0 stellt einen ersten Lésungsansatz fur die bisherige Nicht-
beriicksichtigung der Digitalisierung innerhalb der Fiihrungsforschung dar (Nogga & Rowold,
ca. 2022, in Druck). Dieser Fuhrungsstil bietet Handlungsempfehlungen flr Fihrungskréfte,
die sich in einer Arbeitsumgebung wiederfinden, die von den Arbeitscharakteristiken der Ar-
beit 4.0 gekennzeichnet ist. Leadership 4.0 ist in die folgenden vier Dimensionen gegliedert:
Partizipation, raumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung, individuelle Entwick-

lung sowie Teamentwicklung (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).
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Die Fuhrungskraft nimmt eine entscheidende Rolle fir virtuelle Teams ein. So sollte sie
zum einen das Team anleiten, strukturieren sowie managen (Hertel et al., 2005) und zum ande-
ren dem Team Autonomie ermdglichen (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Damit kdnnen
Fuhrungskrafte die Leistung und Effektivitat von Teams beeinflussen (Morgeson, 2005; Zac-
caro & Klimoski, 2002). Ein effektives Flihrungsverhalten ist entscheidend, da destruktive Fiih-
rung bei den Mitarbeitenden schnell zu Stress, Burnout, Fehltagen und Fluktuationsabsichten
fuhrt. Daraus resultieren hohe Kosten fiir das Unternehmen (Tepper, 2007).

1.1 Zielsetzung der Dissertation und Forschungsfragen

Das Hauptziel dieser Dissertation ist die Entwicklung eines Fiihrungsstils, der den digi-
talen Kontext und damit die aktuellen Arbeitsmerkmale der Arbeit 4.0 berticksichtigt. Dazu
mdchte ich ein neues Flihrungskonstrukt sowie das passende Messinstrument entwickeln, wel-
che sowohl theoriebasiert als auch praxisorientiert sind. Dazu wird sowohl die inhaltliche als
auch die konstruktbezogene Validitat des Fragebogens untersucht. Auch der Zusammenhang
zu bereits existierenden Konstrukten wird gepruft (konvergente Validitat). AuBerdem strebe ich
an, den neu entwickelten Fuhrungsstil (Leadership 4.0) im organisationalen Kontext unter Be-
ricksichtigung der Arbeit 4.0 zu untersuchen und mégliche Antezedenzien der Fuhrungskrafte
(psychologisches Kapital) sowie Auswirkungen auf die Mitarbeitenden (Innovation, Organiza-
tional Citizenship Behavior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) ausfindig zu
machen. Aus diesem Grund habe ich drei Studien durchgefiihrt, die die funf aufgestellten For-
schungsfragen, die ich im Nachgang erklére, beantworten sollen und der Fihrungsforschung
einen Mehrwert bringen. Sowohl zur Herleitung des Konstrukts Leadership 4.0 als auch zur
Untersuchung der Zusammenhénge des neu entwickelten Fiihrungsstils mit weiteren organisa-
tional relevanten Antezedenzien sowie Konsequenzen habe ich unterschiedliche wissenschaft-
liche Theorien herangezogen. U. a. habe ich die Leader Distance Theory von Antonakis und
Atwater (2002), die Implikationen fur E-Leadership und Teamentwicklung von Avolio et al.
(2001) und das erweiterte Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1975) um die Ar-
beitsmerkmale Arbeit 4.0 von Poethke et al. (2019) verwendet.

Es gibt drei Griinde, warum das Fiihrungsverhalten im digitalen Kontext untersucht wer-
den sollte. Durch digitale Technologien und zunehmender Flexibilisierung wandelt sich die
Arbeitswelt (Cascio & Montealegre, 2016). AuRerdem gibt es bislang keine wissenschaftliche
Definition und schliel3lich sind die existierenden Fihrungsanséatze nicht einheitlich. Da die be-
stehende Literatur zeigt, dass bislang bekannte Fuhrungsstile, wie die transaktionale und trans-

formationale Flhrung, bei virtueller Zusammenarbeit weniger effektiv sind als bei personlicher

3
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Zusammenarbeit (Hoyt & Blascovich, 2003), regen Autoren wie Avolio et al. (2000) zu ergén-
zenden Verhaltensweisen an. Antonakis und Atwater (2002) erkldren in ihrer Leader Distance
Theory drei Einflisse auf effektive Fiihrung. Dazu z&hlen die physische Distanz zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeitenden, die wahrgenommene soziale Distanz und die Haufigkeit der
wahrgenommenen Aufgabeninteraktion. Deswegen ist es das Ziel der ersten Studie, ein Kon-
strukt und Messinstrument fr den deutschsprachigen Raum zu entwickeln, welches die zent-
ralen Verhaltensweisen einer Flhrungskraft im digitalen Kontext erfasst und empirisch tber-
priifbar macht. Fir den Einsatz in der Praxis soll ein kurzer, anwendungsfreundlicher und leicht
durchzufuhrender Fragebogen konstruiert werden, welcher in verschiedenen Branchen, Orga-
nisationsbereichen und —formen eingesetzt werden kann. Dazu sollen verschiedene Giitekrite-
rien, wie die Objektivitét, die Reliabilitat (interne Konsistenz und Retest-Reliabilitat) und die
Validitét (inhaltliche Validitat, Konstruktvaliditat, Item- und Skalenparameter sowie Kriteri-

umsvaliditat), bestimmt werden. Es lasst sich folgende erste Forschungsfrage aufstellen:

Forschungsfrage 1: Welche distinkten, d. h. voneinander abgrenzbaren Merkmale des

Konstruktes Leadership 4.0 kdnnen faktorenanalytisch identifiziert werden?

Neben der inhaltlichen und konstruktbezogenen Validitét soll das neu entwickelte Mess-
instrument Leadership 4.0 auch die Validitat beztglich unterschiedlicher AuRenkriterien absi-
chern. Dazu sollen folgende arbeitsrelevante Einstellungen und behaviorale Auswirkungen un-
tersucht werden: Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment, affektives Change Commit-
ment, Organizational Citizenship Behavior, Stress und Work-Life-Conflict. Es soll tberpriift
werden, in welcher Beziehung die Merkmale von Leadership 4.0 mit diesen zentralen Auf3en-

kriterien stehen. Daraus ergibt sich die zweite Forschungsfrage:

Forschungsfrage 2: Welche Zusammenhange weisen die zentralen Merkmale von Lea-

dership 4.0 zu organisational relevanten Kriterien auf?

Nachdem das Konstrukt Leadership 4.0 entwickelt wurde und in den Zusammenhang
mit ersten organisational relevanten AulRenkriterien gebracht wurde, aber noch keine weiteren
Studien vorliegen, sollte es weiterhin im organisationalen Kontext erforscht werden. Dazu ist
es naheliegend zu untersuchen, wie sich Leadership 4.0 im Arbeitskontext Arbeit 4.0 verhalt,
da es von den Autoren Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck) genau fur diese neu relevanten
und verénderten Arbeitscharakteristika entwickelt wurde, welche ebenfalls am Anfang der For-

schung stehen (Poethke et al., 2019). Arbeit 4.0 sollte also als Kontextvariable bzw. Moderator



1. Einleitung

einen verstarkenden Effekt auf die Auswirkungen von Leadership 4.0 haben und damit effektiv

in der modernen Arbeitswelt sein.

Fir das Bestehenbleiben eines Unternehmens in der veranderten Arbeitswelt ist kreati-
ves und innovatives Verhalten der Mitarbeitenden eine notwendige Voraussetzung (Houghton
& DilLiello, 2010). Damit die Leistung der Arbeitnehmenden gesteigert wird und die Innovati-
onsfahigkeit der Organisation gewéhrleistet ist, kann Fuhrung als Instrument eingesetzt werden
(Denti & Hemlin, 2012; Somech, 2006). Das Verhalten der Flihrungskraft kann die organisati-
onale Kreativitat (Amabile et al., 2004; Mumford et al., 2002) und die Planung von innovativen
Projekten positiv beeinflussen (Bossink, 2007; Stoker et al., 2001). Dabei sind die Auswirkun-
gen auf das Engagement der Mitarbeitenden bei der Umsetzung eines innovationsfreundlichen
Klimas je nach Fihrungsstil unterschiedlich (Gilley et al., 2008). Bereits etablierte effektive
Fuhrungsstile und verwandte Konstrukte zeigen eine positive Auswirkung, wie von der trans-
formationalen Fihrung, auf das innovative Verhalten der Mitarbeitenden (Eisenbeiss et al.,
2008; Gumusluoglu & llsev, 2009; Jung et al., 2008; Watts et al., 2020). Aus diesem Grund soll
die Auswirkung von Leadership 4.0 auf das innovative Verhalten der Mitarbeitenden als ver-
haltensrelevante Auswirkung im Arbeitskontext Arbeit 4.0 analysiert werden. Die folgende

dritte Forschungsfrage soll untersucht werden:

Forschungsfrage 3: Wirkt sich eine hohe Auspragung von Arbeit 4.0 verstarkend auf
den positiven Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und das innovative Verhalten der Mit-

arbeitenden aus?

Nachdem untersucht werden soll, in welcher Beziehung Leadership 4.0 zu verschiede-
nen arbeitsrelevanten Auswirkungen steht, sollen mdgliche Einfliisse auf den Fiihrungsstil ana-
lysiert werden. Durch die sich stdndig &ndernde Arbeitswelt ist es notwendig, auf vorhandene
Ressourcen zugreifen zu kénnen, um nicht an negativen Folgen von Stress zu leiden (Hobfoll,
2011) und den gestiegenen Erwartungen und Anforderungen an die Kommunikation und das
Fihrungsverhalten gerecht zu werden (Guzman et al., 2020; Schweppe et al., 2016). Entwickel-
bare Ressourcen, wie das psychologische Kapital, beeinflussen das Fiihrungsverhalten gegen-
Uber den Mitarbeitenden (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Als eine Ressource kann Resili-
enz genannt werden, die der Fiihrungskraft hilft in der modernen Arbeitswelt den Herausforde-
rungen gewachsen zu sein und sich von Misserfolgen schnell zu erholen (Luthans & Youssef,

2004). Erganzend konnen hoffnungsvolle und optimistische Fiihrungskrafte helfen, die Expan-



1. Einleitung

sion des Unternehmens zu férdern (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Fiihrungskréfte mit ei-
ner hohen Auspréagung von Selbstwirksamkeit schaffen es effektiv zu fiihren und zu hoher Leis-
tung anzuregen (Avolio & Luthans, 2006). Es ergibt sich die vierte Forschungsfrage:

Forschungsfrage 4: Hat das psychologische Kapital der Fuhrungskraft Einfluss auf
Leadership 4.0?

Erste Studien fanden heraus, dass sich das psychologische Kapital positiv auf arbeitsre-
levantes Verhalten sowie arbeitsrelevante Einstellungen (z. B. Organizational Citizenship Be-
havior, organisationalen Commitment und Arbeitszufriedenheit) auswirkt (Avey et al., 2011).
Doch ob das Fihrungsverhalten oder der digitale Kontext diese Beziehung vermittelt, wurde

noch nicht untersucht. Daraus lasst sich die funfte Forschungsfrage ableiten:

Forschungsfrage 5: Wird der Zusammenhang vom psychologischen Kapital der Fih-
rungskraft und arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbei-
tenden (Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit)

von Leadership 4.0 mediiert?

Um die oben genannten Forschungsfragen zu beantworten, habe ich drei empirische
Studien entwickelt. Beginnend mit der ersten Studie, die die ersten beiden Forschungsfragen
beantwortet und damit das Konstrukt Leadership 4.0 theoriebasiert definiert, ein passendes
Messinstrument entwickelt sowie das neu entwickelte Konstrukt in den Zusammenhang mit
ersten arbeitsrelevanten Auenkriterien bringt. Mithilfe der ersten beiden Teilstichproben (Stu-
die 1) wurden die explorative und die konfirmatorische Faktorenanalyse berechnet. Zwei wei-
tere Teilstichproben (Studie 2) wurden genutzt, um die Gutekriterien Objektivitat, Reliabilitét
und Validitat zu bestétigen sowie die Beziehung zu AulRenkriterien zu messen. In der zweiten
Studie wurden sowohl das Selbst- als auch das Fremdbild erhoben. Um die dritte Forschungs-
frage zu beantworten, wurde eine weitere Studie durchgefuhrt. Sie soll den positiv verstarken-
den Einfluss von Arbeit 4.0 auf den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und dem innova-
tiven Verhalten der Mitarbeitenden untersuchen. Dafur wurden Mitarbeitende befragt, die das
Verhalten ihrer Fihrungskraft, ihren Arbeitskontext sowie ihre eigene Innovation einschatzen
sollten. Die Onlineumfrage wurde als Querschnitt mit zwei Messzeitpunkten durchgefiihrt. Die
letzte Studie sollte die vierte und flinfte Forschungsfrage, ob Leadership 4.0 die Beziehung zwi-
schen dem psychologischen Kapital und dem arbeitsrelevanten Verhalten sowie den arbeitsre-

levanten Einstellungen vermittelt, beantworten. Dazu nahmen 132 Fihrungskraft-Mitarbeiten-
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den-Dyaden an der Onlinebefragung im Querschnitt zu zwei Messzeitpunkten teil. Die Fih-
rungskréfte schatzten ihr eigenes psychologisches Kapital ein, wohingegen die Mitarbeitenden
das Fuhrungsverhalten ihrer VVorgesetzten und ihre eigenes arbeitsrelevantes Verhalten sowie

ihre eigenen arbeitsrelevanten Einstellungen bewerteten.

Aus diesen drei empirischen Studien ergeben sich erste Einblicke in die Fuhrungsfor-
schung rund um das Thema digitale Fihrung (Leadership 4.0) im organisationalen Kontext.
Dazu werden sowohl der Arbeitskontext (Arbeit 4.0), mdgliche Antezedenzien (psychologi-
sches Kapital) als auch Auswirkungen (Innovation, Organizational Citizenship Behavior, af-

fektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) von Leadership 4.0 untersucht.

1.2 Gliederung der Dissertation

Diese Dissertation ist in sechs Hauptkapitel unterteilt, die in Tabelle 1 dargestellt sind.
Das erste Kapitel beginnt mit einer Einfuhrung in das Thema und den Aufbau der Dissertation.
Darauf folgend werden die Einleitung, die Ziele, die Forschungsfragen und die Gliederung be-
schrieben. Im zweiten Kapitel wird der theoretische Hintergrund der gestellten Forschungsfra-
gen erldutert. Dazu wird der aktuelle Forschungsstand der einzelnen Untersuchungskonstrukte
zusammengefasst. Zunachst werden die im Fokus stehenden Konstrukte Arbeit 4.0 und Lea-
dership 4.0 definiert. Anschlieend werden Antezedenzien (psychologisches Kapital) und Aus-
wirkungen (Innovation, Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment und Ar-
beitszufriedenheit) beschrieben. Schliellich endet das Kapitel mit dem der Dissertation zugrun-
deliegenden Forschungsmodell, indem die Zusammenhéange der Untersuchungskonstrukte und
die Verknlpfung der drei Studien hergestellt werden.

Die Kapitel 3 bis 5 stellen die drei empirischen Studien vor, in denen die zuvor aufge-
stellten Forschungsfragen beantwortet werden. Dabei ist die erste Studie (Testmanual) anders
aufgebaut als Studie 2 und 3. Das Testmanual beginnt mit einer Kurzinformation tber den Test,
den theoretischen Grundlagen und der diagnostischen Zielsetzung. Es folgen die Beschreibung
der Testkonstruktion, der psychometrischen Eigenschaften und der Normierung bzw. der Refe-
renzstichprobe. AnschlieBend werden die Einsatzmdglichkeiten und die Durchflihrung erldu-
tert. Das Testmanual endet mit der Erklarung zum Vorgehen bei der Auswertung und der Inter-
pretation. Studie 2 und 3 beginnen mit einer Einleitung, dann folgen die Beschreibung der The-
orie und die Beschreibung der Methode sowie der Ergebnisse. Die Studien enden jeweils mit

einer Diskussion, die die Limitationen und Implikationen thematisiert.
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Im letzten Kapitel (Kap. 6) der Dissertation, der allgemeinen Diskussion, werden die
zentralen Ergebnisse der drei Studien zusammengefasst. Die Ergebnisse werden in die bisherige
Theorie eingeordnet und die Beitrdge zur aktuellen Forschung herausgearbeitet. AuRerdem
werden die Limitationen der Studien und sowohl theoretische als auch praktische Implikationen

fiir die zukinftige Forschung erléutert. Die Dissertation schliel3t mit einem Fazit ab.

Tabelle 1. Uberblick Gber die Kapitelstruktur.

Kapitel Inhalt
1 Einleitung, Forschungsfragen, Ziele und Gliederung der Dissertation
2 Theoretischer Hintergrund
3 Studie 1 (Testmanual): Leadership 4.0: Effektive Flihrung in der Arbeit 4.0
4 Studie 2: Der Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation:

Eine Untersuchung im Kontext von Arbeit 4.0

5 Studie 3: Der Zusammenhang zwischen psychologischem Kapital und or-
ganisational relevanten Konsequenzen. Eine Untersuchung des Mediators
Leadership 4.0

6 Gesamtdiskussion, Zusammenfassung, Beitrag, Limitationen und Implika-

tionen
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2. Theoretischer Hintergrund

Im folgenden Kapitel werden die fir diese Dissertation relevanten Untersuchungskon-
strukte definiert und der aktuelle Forschungsstand beschrieben. Zundchst wird erlgutert, warum
in der Wissenschaft etablierte Fiihrungsstile wie die transaktionale und transformationale Fih-
rung weniger effektiv im digitalen Kontext als vor Ort sind. Danach wird das Konstrukt Ar-
beit 4.0 erldutert, welches zum Verstandnis des darauffolgenden Flhrungsstils Leadership 4.0
benotigt wird. Anschlielend wird das psychologische Kapital als Antezedens von Lea-
dership 4.0 beschrieben. Darauf folgen die Auswirkungen von Leadership 4.0. Dazu zéhlen In-
novation, Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment und Arbeitszufrieden-
heit. SchlieRlich wird das Forschungsmodell vorgestellt, das auf den im Folgenden vorgestell-
ten Untersuchungskonstrukten basiert, und Bezug zu den Forschungsfragen genommen.

2.1 Einschrankungen bisheriger Flihrungsstile

Um die Relevanz eines neuen Fuhrungsstils im digitalen Kontext zu erlautern, wird als
erstes erklart, warum bekannte Fuhrungsstile aus dem Fragebogen zur integrativen Fuhrung
(Rowold & Poethke, 2017) in einer digitalen Arbeitsumgebung méglicherweise weniger effek-
tiv als in der physischen (d. h. Face-to-Face) Umgebung sind. Die Arbeitstatigkeit ist digitaler,
flexibler und entgrenzter. Aullerdem fordern Mitarbeitende mehr Mitbestimmung und Relevanz
in ihrem Arbeitsalltag (Poethke et al., 2019). Damit stehen Fihrungskrafte heutzutage vor
neuen Herausforderungen in den Bereichen Kommunikation, Vertrauensbildung, Entwicklung
zwischenmenschlicher und fachlicher Fahigkeiten und Gruppenzusammenhalt (Alotebi et al.,
2018) und es wird schwieriger die unterschiedlichsten Technologien situationsbedingt in den
Arbeitsalltag zur Kommunikation und Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeitenden zu integrie-

ren.

Bell und Kozlowski (2002) unterscheiden anhand der rdumlichen Distanz und der Kom-
munikation zwei Arten von Team. Virtuelle Teams sind rdumlich distanziert, nutzen technolo-
giegestutzte Tools, um Informationen sowie Daten auszutauschen und zu kommunizieren. Kon-
ventionelle Teams haben einen geringen Abstand und tauschen ihre Informationen und Daten
Face-to-Face aus und kommunizieren auch so. Erste Studien stellten fest, dass es keine Unter-
schiede zwischen den beiden Teams in der Effektivitit bei weniger komplexen Aufgaben gab.

Bei komplexeren Aufgaben waren die Face-to-Face Teams besser (Straus & McGrath, 1994).
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Ahnlich wie bei physischen Teams bendtigen virtuelle Teams einen hohen Grad an Ko-
ordination, um erfolgreich zu sein. AuBerdem mussen in beiden Fallen die Teammitglieder In-
formationen und Ressourcen austauschen, um ihre Aufgaben und Missionen zu erfiillen (Zac-
caro & Bader, 2003). Da es sich bei den Flhrungsverhaltensweisen destruktive Fiihrung und
laissez-faire Fihrung (Abwesenheit von Fiihrung) um wenig effektive und aktive Fiihrungsstile
handelt und den Mitarbeitenden keine Informationen und Ressourcen zur Verfugung gestellt
werden (Rowold & Poethke, 2017), kann davon ausgegangen werden, dass diese beiden Fiih-
rungsstile sich wie auch in der physischen Arbeitswelt negativ auf individuell und organisatio-
nal relevante AulRenkriterien auswirken (May et al., 2016; Schyns & Schilling, 2013; Skogstad
et al., 2007). Unter destruktiver Fihrung kann ein systematisches, wiederholendes und bdswil-
liges Fuhrungsverhalten verstanden werden, welches die Interessen der Organisation missach-
tet, indem sie bspw. Ziele, Aufgabeerfillung, Ressourcen sowie Effektivitat des Unternehmens
negativ beeinflusst. AuRerdem werden Motivation, Wohlergehen und Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeitenden negativ beeintréchtigt (Einarsen et al., 2007). Die laissez-faire Flihrung ist eben-
falls ein ineffektiver Fihrungsstil, der in aktiv, offen und passiv, indirekt unterteilt werden
kann. Sowohl die direkte Feindseligkeit als auch die fehlende Initiative und Unterstiitzung von
der Fihrungskraft kann sich negativ auf die Arbeitszufriedenheit und Leistung auswirken
(Judge & Piccolo, 2004; Skogstad et al., 2007). Im Vergleich zur destruktiven Flihrung weist
die laissez-faire Fiihrung weniger schwerwiegende Folgen auf (Ashforth, 1997; Tepper, 2000).
In einer komplexeren Arbeitsumgebung mit mehr Herausforderungen der Fiihrungskraft kann
vermutet werden, dass sich diese beiden negativen Fiihrungsstile ebenfalls schmaélernd auf po-

sitive organisational relevante Kriterien auswirken.

Die transaktionale und transformationale Fiihrung werden als aktive und effektive Fiih-
rungsstile verstanden (Rowold & Poethke, 2017). Meta-Analysen bringen die beiden Fiihrungs-
stile mit einer Steigerung von positiven und mit einer Verringerung von negativen organisatio-
nal relevanten AulRenkriterien in den Zusammenhang. Sowohl die transaktionale als auch die
transformationale Flhrung haben einen positiven Einfluss auf die Effektivitat und Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden (Dumdum et al., 2013). Aufgrund der neuen Arbeitsmerkmale Arbeit
4.0 und den daraus entstehenden Herausforderungen nehmen erste Studien an, dass sich die
Effektivitat der beiden Fuhrungsstile verringern kdnnte, wohingegen andere Studien zu dem

Fazit kommen, dass die transaktionale und transformationale Flihrung weiterhin effektiv sind.

10
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Eine Studie von Purvanova und Bono (2009) hat in einer experimentellen Studie die
transformationale Flihrung von Teams im physischen und virtuellen Kontext untersucht. Wie-
derholte Messungen ergaben, dass die Auspragung der transformationalen Fiihrung im Dur-
schnitt in beiden Teams gleich hoch war. Fiihrungskréfte, die ihr transformationales Verhalten
im digitalen Kontext verstarkten, waren am effektivsten. Auf Teamebene war der Einfluss der
transformationalen Fiihrung auf die Teamleistung in virtuellen Teams starker als in Face-to-
Face-Teams. Die Projektzufriedenheit war in beiden Teams gleich hoch ausgepragt. Auch die
Studie von Hambley et al. (2007) l&sst keinen Einfluss der transaktionalen und transformatio-

nalen Flhrung auf die Interaktionsstile und —ergebnisser bei virtuellen Teams erkennen.

Im Widerspruch dazu steht die Studie von Hoyt und Blascovich (2003). Die Autoren
konnten in einem manipulierten Laborexperiment mit zwei Gruppen (physische vs. virtuelle
Umgebung) zeigen, dass transformationale Fiihrung im Vergleich zu transaktionaler Flihrung
mit einer Abnahme der quantitativen Leistung, aber mit einer Zunahme der qualitativen Leis-
tung, der Zufriedenheit mit der Fihrung und des Gruppenzusammenhalts verbunden ist. Die
Gruppenmitglieder waren jedoch mit ihrer Fuhrungskraft am zufriedensten, wenn sie mit ihr

Face-to-Face interagierten.

In Anlehnung an die Studie von Bell und Kozlowski (2002) haben Hoch und Kozlowski
(2014) untersucht, ob hierarchische Flihrung schwacher und geteilte Fiihrung starker mit Team-
leistung zusammenhangt, wenn die Teams eher virtuell waren. Sie kamen zu dem Ergebnis,
dass eine hohe Virtualitat den Zusammenhang zwischen hierarchischer Filhrung und Teamleis-
tung abschwécht. Lag ein Zusammenhang zwischen geteilter Fihrung und Teamleistung vor,
wurde dieser verstarkt. Dabei stand die geteilte Fiihrung unabhéngig vom Grad der Virtualitat

in einem signifikanten Zusammenhang mit der Teamleistung.

Eine weitere Studie betont, dass die Fihrungskraft im digitalen Kontext sowohl die Mit-
arbeitenden als auch die Innovation und Technologie in ihrem Verhalten berlicksichtigen muss
und sich deswegen ein neuer Fihrungsstile ergeben muss, der den digitalen Kontext explizit
berucksichtigt (Oberer & Erkollar, 2018).

Auch die Studie von Kayworth und Leidner (2002) kommen zu dem Ergebnis, dass
Fuhrungskrafte von virtuellen Teams die Fahigkeit besitzen sollten, durch das einnehmen von
mehreren Fihrungsrollen gleichzeitig mit Paradoxien und Widerspriichen umgehen zu kénnen.
Effektive Fuhrungskrafte im virtuellen Kontext nehmen die Rolle eines Mentors ein und haben

eine hohe Auspragung von Empathie fiir andere. Sie kommunizieren regelméfig, detailliert und

11
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zeitnah mit ihren Teammitgliedern und helfen bei der Zuteilung von Verantwortlichkeiten in-
nerhalb des Teams. Gleichzeitig sind sie autoritar, ohne dabei als tGberheblich oder unflexibel

zu wirken.

Es l&sst sich zusammenfassen, dass virtuelle Teams schwieriger zu fihren sind als Face-
to-Face Teams, da die Fiihrungskréfte mit neuen Herausforderungen konfrontiert sind. Sowohl
die Distanz als auch die Kommunikation verédndern die Zusammenarbeit im Team sowie mit
der FUhrungskraft. Die Wissenschaft ist zu keinem einheitlichen Ergebnis gekommen, da einige
Studien zeigen, dass die transformationale Fiihrung im digitalen Kontext weiterhin effektiv o-
der sogar effektiver ist. Wohingegen andere Studien zu dem Entschluss kommen, dass die klas-
sischen Fuhrungsstile wie die transaktionale und transformationale Flihrung weniger effektiv
sind und weitere Verhaltensweisen wie die Beriicksichtigung von digitalen Tools ergénzt wer-
den missen. Es werden partizipative, technologieberiicksichtigende, Individuum fokussierte
und geteilte Fihrungsverhaltensweisen vorgeschlagen. Aus diesem Grund wird in dieser Dis-
sertation ein Fiihrungsstil entwickelt, der die Arbeitsmerkmale Arbeit 4.0 (z. B. Digitalisierung,

Flexibilisierung und Entgrenzung) miteinbezieht.

2.2 Arbeit 4.0

Um ein besseres Verstandnis von Leadership 4.0 zu erhalten, wird zunédchst das Kon-
strukt Arbeit 4.0 definiert, welches den vorausgesetzten Kontext dieses Fuhrungsverhaltens
darstellt. Die Arbeitswelt befindet sich in einem stdndigen Wandel. Zu den neuesten Entwick-
lungen zahlen die Digitalisierung, Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeit (Poethke et al.,
2017). Diese und andere Veranderungen sind heutzutage wahrzunehmen und werden unter dem
Begriff Arbeit 4.0 zusammengefasst (Rump & Eilers, 2017). Der Begriff Arbeit 4.0 leitet sich
von der vierten industriellen Revolution ab, welche auch unter dem Begriff Industrie 4.0 be-
kannt ist (Ruiner & Wilkesmann, 2016; Wilkesmann & Wilkesmann, 2018). ,,[ Arbeit 4.0] be-
trifft nicht nur die Verénderung in der Arbeitsverrichtung an sich, sondern fiihrt zu einer Reor-
ganisation von Arbeitsformen und Arbeitsverhéltnissen in vielen Bereichen. Dazu gehdort bspw.
eine erhohte Subjektivierung, Individualisierung, Partizipation und Demokratisierung bei Ent-
scheidungen, welche die Arbeit betreffen (Poethke et al., 2019, S. 131).

Die Merkmale der Arbeit 4.0 werden als Ergdnzung zum Job Characteristics Model
(Hackman & Oldham, 1976) verstanden, welches die Auswirkungen unterschiedlicher Arbeits-
merkmale auf psychologische Erlebniszustdnde und weiter auf organisational relevante Krite-
rien auswirkt. Hackman und Oldham untersuchten bereits 1976 wie sich die Arbeitsgestaltung

auf die Motivation der Mitarbeitenden auswirkt. Mithilfe der Motivationstheorie (Herzberg et
12
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al., 1959; Herzberg, 1966) entwickelten sie ein Modell, welches fiinf Kernmerkmale des Ar-
beitsplatzes unterteilt, die die Mitarbeitenden intrinsisch motivieren kdnnen. Dazu z&hlen An-
forderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit, Autonomie und Feedback. Diese wirken
sich auf entscheidende psychologische Zustande aus, wie die erlebte Sinnhaftigkeit der Arbeit,
die erlebte Verantwortung fiir Ergebnisse der Arbeit sowie die Kenntnis der Ergebnisse der
Arbeitsaktivitaten aus. Bewerten die Mitarbeitenden die psychologischen Zustande positiv, be-
einflussen sie wiederum die personlichen Ergebnisse und Arbeitsergebnisse. Die interne Ar-
beitsmotivation, die Qualitat der Arbeitsleistung und die Arbeitszufriedenheit steigen, wohin-
gegen die Fehlzeiten und Fluktuation sinken (Hackman & Oldham, 1976).

An die moderne Arbeitswelt angepasst, kdnnen die Arbeitsmerkmale der Arbeit 4.0 als
erganzend zu den bereits etablierten Kernmerkmalen des Arbeitsplatzes aus dem Job Charac-
teristics Model verstanden werden. Sie sollen die zukiinftig optimalen Arbeitsbedingungen in
Organisationen darstellen und das Human Resource Management auf dem neuesten Stand hal-
ten (Poethke et al., 2019). Bereits bestehende Messinstrumente wie der etablierte Job Diagnos-
tic Survey (Hackman & Oldham, 1976), der Work Design Questionnaire (Morgeson &
Humphrey, 2006) und der Copenhagen Psychosocial Questionnaire (Kristensen et al., 2005)
berucksichtigen zum Teil relevante zeitgeméale Arbeitsmerkmale, jedoch decken sie nicht die
gesamte Bandbreite der Herausforderungen im digitalen Kontext ab und sind teilweise zu lang
fiir einen schnellen praktischen Einsatz. AulRerdem ist sich die Literatur noch uneinig, welche
Arbeitsbedingungen sich veréndert haben und was sie charakterisiert (Betzelt, 2006; Boes et
al., 2006; Botthof & Hartmann, 2015; Duranova & Ohly, 2016; Hertel et al., 2017; Minssen,
2012; Ruiner & Wilkesmann, 2016). Mithilfe des Messinstrumentes Arbeit 4.0 werden funf
relevante Arbeitscharakteristika der modernen Arbeitswelt mit jeweils funf Items messbar ge-
macht. Dazu zéhlen die Digitalisierung, die Flexibilisierung, die Entgrenzung, die Mitbestim-
mung und die Relevanz (Poethke et al., 2019). Auch wenn nicht all diese Merkmale neu wirken,
gewinnen sie in der modernen Arbeitswelt durch die technische Entwicklung und die daraus
resultierenden Anforderungen an die Arbeitnehmenden neu an Bedeutung (Gottschall & Vo,
2003).

Digitalisierung. Unter Digitalisierung wird die Optimierung von Geschaftsprozessen
durch das Nutzen von Informations- und Kommunikationstechniken verstanden (Bharadwaj et
al., 2013). Daruber hinaus kann die Digitalisierung auch dazu beitragen, dass Datenbanken ver-
netzt und sowohl Produktions- und Automatisierungstechniken als auch Softwareentwicklung

erneuert werden (Botthof & Hartmann, 2015). Von der Digitalisierung sind fast alle Branchen
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betroffen (Hertel et al., 2017; Hirsch-Kreinsen & Hompel, 2017). Durch die beschleunigende
Wirkung von Trends und Dynamiken ist die Digitalisierung die Hauptkomponente von Ar-
beit 4.0 (Hirsch-Kreinsen, 2018; Poethke et al., 2019).

Flexibilisierung. Arbeitsbedingungen gelten als flexibel, wenn der Ort (wo) und die Zeit
(wann) der Arbeitsdurchfiihrung von den Mitarbeitenden selbst bestimmt werden kann (Rau &
Hyland, 2002). Dies wird in der Regel vertraglich geregelt (Poethke et al., 2019). So ist es
Arbeitnehmenden bspw. mdglich im Homeoffice oder von unterwegs zu arbeiten (rdumliche
Flexibilisierung). Bei der zeitlichen Flexibilisierung konnen die Arbeitnehmenden ihre Arbeits-
zeiten selbst bestimmen. Festgelegte Arbeitszeiten fallen weg und die Mitarbeitenden haben
keine vordefinierten Anwesenheitszeiten, sondern kdnnen sich ihre Arbeitszeit selbst einteilen
(Poethke et al., 2019). So lassen sich das berufliche und private Leben besser vereinen (T. D.
Allen et al., 2013) und die organisationale Unterstiitzung wird positiv wahrgenommen (R. J.
Thompson et al., 2015).

Entgrenzung. Die Entgrenzung wird durch die Digitalisierung und Flexibilisierung er-
moglicht. Dabei kann sich die Entgrenzung auf unterschiedliche Dimensionen aufteilen, wie
Zeit, Raum, Arbeitsinhalte und Organisation (VoR, 1998). Klassische Arbeitsverhéltnisse, wie
der typische ,,Nine-to-five-Job* im Biro, werden vom Verschwimmen klarer Grenzen zwi-
schen Berufs- und Privatleben abgeldst (Montanari et al., 2013). Es ist zwar noch iberwiegend
typisch, dass die Mitarbeitenden zu ihrem Arbeitsplatz fahren und dort durchgehend bis zum
Feierabend ihrer Tatigkeit nachgehen. Dennoch setzt sich das Aufbrechen rdumlicher und zeit-
licher Strukturen immer weiter durch, wodurch die Entgrenzung zustande kommt (Gottschall
& Vol 2003). Seitdem der Fokus auf der Zielerreichung liegt und raumlich, zeitlich sowie
technologisch flexible Arbeit maglich ist, vermehrt sich das Entgrenzungsphanomen (Albertsen
etal., 2010; Kamp et al., 2011). Ahnliche Konstrukte weisen eine geringere Fahigkeit der Dis-
tanzierung zur Arbeit und erhthte Schlafprobleme auf (Mellner et al., 2016).

Mitbestimmung. Zunehmend verandert sich die Haltung der Arbeitnehmenden. Diese
kennzeichnet sich durch das Verlangen, sich aktiv bei Unternehmensentscheidungen auf unter-
schiedlichen Organisationsebenen einbringen zu dirfen (Diebig et al., 2018; Mende et al.,
2015). Die Mitbestimmung bezieht sich somit auf tatigkeitstibergreifende Prozesse und Ent-
scheidungen (Wegge et al., 2010), wohingegen sich Autonomie aus dem Job Characterstics
Model von Hackman und Oldham (1976) lediglich auf die Entscheidungsfreiheit der eigenen
Arbeitstatigkeit bezieht (Humphrey et al., 2007).
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Relevanz. Die wahrgenommene Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit wird zum einen tber
den gesellschaftlichen Nutzen bestimmt (Ulich, 2011). Hier kann eine Parallele zu der Bedeut-
samkeit aus dem Job Characterstics Model von Hackman und Oldham (1976) gesehen werden.
Es wird bewertet, inwiefern die Arbeit das Leben eines anderen durch die individuelle Arbeits-
austibung beeinflusst (Hackman & Oldham, 1976). Zum anderen wird die Relevanz (ber die
personlich empfundene Bedeutung der eigenen Arbeit bestimmt. Die Mitarbeitenden beurteilen
subjektiv den Sinn und die Relevanz ihrer Arbeitstatigkeit (Rosso et al., 2010).

Das Konstrukt Arbeit 4.0 lasst sich mithilfe von 25 Items (finf pro Facette) erfassen.
Die Items werden alle anhand einer 5er-Likert-Skala (1 = trifft gar nicht zu bis 5 = trifft vollig
zu) gemessen. Die Facette Digitalisierung beinhaltet Items wie ,,Zur Erledigung meiner Ar-
beitsaufgaben bin ich abhangig von digitalen Medien (z. B. Internet, Email)*, die Facette Fle-
xibilisierung verwendet Items wie ,,Ich kann mir meine Arbeitszeit flexibel einteilen* und die
Facette Entgrenzung nutzt Items wie ,,Ich bin im Urlaub jederzeit fiir meine Kollegen und Vor-
gesetzten erreichbar. ,,Meine Anderungsvorschlige werden in meiner Organisation beriick-
sichtigt™ stellt ein Beispielitem fir die Facette Mitbestimmung und ,,Ich empfinde meine Arbeit
als wichtig* stellt ein Beispielitem fiir die Facette Relevanz dar. Das Cronbachs Alpha liegt in

einem akzeptablen bis sehr guten Bereich zwischen .75 < o < .90 (Poethke et al., 2019).

Bis zu der Entwicklung des Konstrukts Arbeit 4.0 durch die Autoren Poethke et al.
(2019) gab es keine tibergeordnete Theorie, die die veranderten Arbeitsmerkmale zusammen-
fasst (Hertel et al., 2017; Wilkesmann & Wilkesmann, 2018). Als erstes validiertes Instrument
macht der Fragebogen Arbeit 4.0 die zentralen, modernen Arbeitsmerkmale mess- und opera-
tionalisierbar. Der Fragebogen soll als Annaherung verstanden werden, die modernen Arbeits-
merkmale zu untersuchen. Die Autoren regen an, in zukinftigen Studien die Vollstandigkeit zu
uberprifen und ggf. Anpassungen vorzunehmen (Poethke et al., 2019). Im Zuge der Validie-
rung der AulRenkriterien haben Poethke et al. (2019) bereits den Zusammenhang zwischen Ar-
beit 4.0 und unterschiedlichen affektiven, motivationalen und behavioralen Erfolgskriterien un-
tersucht. Es konnten Korrelationen zwischen den meisten Facetten von Arbeit 4.0 und Arbeits-
engagement, Organizational Citizenship Behavior, Kreativitét, affektivem Commitment, Irrita-

tion, Empowerment, Arbeitszufriedenheit und intrinsischer Motivation gefunden werden.

2.3 Leadership 4.0
Judge, Bono et al. (2002) definieren Fuhrung als ein Zusammenspiel von F&higkeiten,
Verhaltensweisen und Charaktereigenschaften, die bei der Interaktion und Kommunikation mit
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Mitarbeitenden eingesetzt werden. Die Verwendung von Informations- und Kommunikations-
techniken konnen das Fuhrungsverhalten (Hoch & Kozlowski, 2014) und Teamprozesse
(Breuer et al., 2016) beeinflussen. Fuhrung geschieht heutzutage sowohl digital als auch per-
sonlich in einem digitalen Arbeitsumfeld (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Die Fihrungskraft
sollte menschenorientiert sowie technisch versiert sein (Diamante & London, 2002). Zu den
zwischenmenschlichen Fahigkeiten zahlen das Verstandnis und die Kommunikation mit Indi-
viduen und Teams, um Beziehungen zu kraftigen. Bei den technischen Fahigkeiten geht es da-
rum, Methoden und Kompetenzen bei der Aufgabenausfiihrung anzuwenden. DeRue und Ash-
ford (2010) ergénzen die Entscheidungsfahigkeit. Dabei geht es um das Durchdenken von Si-

tuationen, das Finden von Alternativen bei Problemldsungen und das Nutzen von Chancen.

In den 90er Jahren untersuchen erstmals Autoren, wie sich die Benutzung von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien in der Arbeitswelt und damit auch die Filhrung sowie
Organisation verandert. Wissenschaftliche Publikationen zum Thema digitale Fiihrung, wie in
The Leadership Quarterly, beginnen um die Jahrhundertwende. Avolio et al. (2000) wahlen
den Begriff E-Leadership, um den Einfluss von Informations- und Kommunikationstechnologie
auf das Flhrungsverhalten sowie den Umgang der Flihrungskraft mit der digitalen Arbeitswelt
zu beschreiben. ,,E-leadership is defined as a social influence process mediated by [Advanced
Information Technology] to produce a change in attitudes, feelings, thinking, behavior, and/or
performance with individuals, groups, and/or organizations* (Avolio et al., 2000, S. 617). Kurz
darauf wird digitale Flihrung im Teamkontext von Avolio et al. (2001) untersucht. Sie stellen
ein Modell zur Entwicklung von virtuellen Teams auf. Dieses besagt, dass Fiihrung zunéachst
die wahrgenommenen F&higkeiten, Wohlwollen, Integritat, Vertrauen und Teaminteraktionen
beeinflusst, bevor es sich auf die Teamergebnisse auswirkt. Durch die Interaktion der neuen
Technologien mit der Organisationskultur, zu der auch Fihrung zahlt, verandert sie sich. Die
durch die Literatur abgeleitete Adaptive Structuration Theory erklart E-Leadership in Organi-
sationen und lasst Empfehlungen fur die zukunftige Forschung zur digitalen Fiihrung ableiten.
Avolio (2007) und Bass (2008) kritisieren den fehlenden Kontext in der Definition, woraufhin
Avolio et al. (2014) tber ein Jahrzehnt spéter folgende Definition fir E-Leadership vorschla-
gen: ,,E-leadership is defined as a social influence process embedded in both proximal and distal
contexts mediated by [Advanced Information Technology] that can produce a change in atti-
tudes, feelings, thinking, behavior, and performance"” (Avolio et al., 2014, S. 107). Im Nach-
hinein kommen sie zu dem Entschluss, dass die Quelle und der Ort von E-Leadership und wie

die Quelle Gbertragen wird, wenn sie durch Informations- und Kommunikationssysteme ver-
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mittelt wird, mehr im Fokus stehen sollte. AulRerdem untersuchen sie erneut, wie sich die For-
schung im Bereich E-Leadership und ihre Auswirkungen auf die Art und Weise, wie Filhrung
funktioniert, entwickelt hat (Avolio et al., 2014). Kirzlich ergdnzen Larson und DeChurch
(2020) die Forschung von digitaler Fihrung speziell im Teamkontext um 12 Implikationen.
Zum Beispiel sagen sie, dass digitale Technologien die Fiihrungsstrukturen, die in Teams ent-
stehen kdnnen, beeinflussen. Der Fokus bisheriger Forschung liegt damit auf der Teamfiihrung
im digitalen Kontext und berticksichtigt nicht die Mitarbeitenden als Individuen.

Daruiber hinaus gibt es bereits Theorien, die sich mit dem Thema Fihrung auf Distanz
befassen. Die Leader Distance Theory von Antonakis und Atwater (2002) arbeitet erstmals ein
Verstandnis der Distanz zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitende heraus, um die Dynamik
des Prozesses der Beeinflussung durch die Fuhrungskraft zu klaren. Die Autoren gliedern die
Distanz in drei Kategorien: physische Distanz zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitenden,
wahrgenommene soziale Distanz und wahrgenommene Interaktionshéaufigkeit. AuRerdem kon-
nen unterschiedliche Antezedenzien der Distanz von Fuhrungskraft und Mitarbeitenden, wie
Organisations- und Aufgabenmerkmale, die nationale Kultur und implizite Motive von Fih-
rungskraft und Mitarbeitenden, aufgedeckt werden. Die Ergebnisse des Reviews werden in
17 Thesen formuliert. Bspw. wird die Kontrollspanne der Fiihrungskraft negativ mit der Inter-
aktion zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden, aber positiv mit der sozialen Distanz in
Verbindung gebracht (These 9). Hohe Fahigkeiten der Mitarbeitenden und klare Aufgabenan-
forderungen an die Mitarbeitenden werden negativ mit der wahrgenommenen Haufigkeit der
Interaktion zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden assoziiert (These 10). Eine hohe
Machtdistanz (und Kollektivismus) stehen in einer positiven Beziehung mit hoher sozialer Dis-
tanz (These 11).

Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck) definieren, unter Einschluss der bestehenden
Literatur zur digitalen Flhrung, Leadership 4.0 als neues Fihrungsverhalten im Kontext der
Arbeit 4.0. Das Verhalten der Fiihrungskraft kann in zwei Ebenen gegliedert werden. Zum ei-
nen handelt die Fihrungskraft auf individueller Ebene, indem sie partizipativ fuhrt, die raumli-
che, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung beriicksichtigt sowie zur Entwicklung der
Mitarbeitenden als Individuen beitragt. Auf Teamebene entwickelt die Fiihrungskraft das Team
als Ganzes weiter. Bei der Arbeit 4.0 liegt der Fokus auf den Arbeitsmerkmalen, wohingegen

bei Leadership 4.0 die Verhaltensweisen der Flihrungskraft im Vordergrund stehen.

Partizipation. Die digitalen Technologien ermdglichen es der Fuhrungskraft, ihre Mit-
arbeitenden in Echtzeit in Entscheidungsprozesse zu integrieren und sie partizipativ zu fuhren
17
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(Schwarzmiller et al., 2018). Die Facette partizipative Fihrung kommt dem Wunsch der Mit-
arbeitenden nach, sich mehr in Unternehmensentscheidungen einzubringen. Die Fihrungskraft
sorgt daftir, dass die Mitarbeitenden sowohl Entscheidungen bzgl. ihrer eigenen Arbeitstatigkeit
als auch auf organisationaler Ebene treffen konnen. Die Mitarbeitenden dirfen in Absprache
mit ihrer Fhrungskraft den Inhalt der Aufgaben, das VVorgehen sowie die Reihenfolge der Be-
arbeitung mitbestimmen. Bei der Arbeit in Teams durfen die Mitarbeitenden mitentscheiden,
mit wem sie zusammenarbeiten. Daruber hinaus gibt es die Mdglichkeit fiir die Mitarbeitenden,
Ideen flr Prozesse oder Produkte durch das Einreichen von Verbesserungsvorschléagen einzu-
bringen (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Die Mitarbeitenden werden zudem aktiv von
der Flihrungskraft bei der Problemldsungsfindung eingebunden (Sauer, 2011). Obwohl die Fiih-
rungskraft die Rolle eines Moderators einnimmt, wird sie weiterhin auch selbst Losungsvor-
schlage einbringen und ihre Fahigkeiten und ihr Wissen zur Losungsfindung nutzen. AuBerdem
trifft sie die finalen Entscheidung (Sagie, 1997; Seering et al., 2019).

Durch die Partizipation der Mitarbeitenden in organisationalen Entscheidungsprozessen
erhoht sich das Verantwortungsbewusstsein und tragt damit zum Unternehmenserfolg bei
(Avolio et al., 2000; Lam et al., 2015). Partizipative Fuhrung steht in einer positiven Beziehung
zur Produktivitat und Motivation (Akpoviroro et al., 2018) sowie zur Leistung der Mitarbeiten-
den (Lumbasi et al., 2016).

Raumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung. Auch die Arbeitsgestaltung
wird von der Fiihrungskraft auf unterschiedlichen Ebenen beeinflusst. So unterscheiden Nogga
und Rowold (ca. 2022, in Druck) zwischen der radumlichen, zeitlichen und technologischen Ar-
beitsgestaltung. Bei der radumlichen Arbeitsgestaltung spricht die Fuhrungskraft den Ort, an
dem die Mitarbeitenden ihrer Arbeitstatigkeit nachgehen, mit ihnen ab. Die Fihrungskraft bie-
tet den Mitarbeitenden an, aus dem Bdro, von zu Hause oder auch von unterwegs zu arbeiten.
Die zeitliche Arbeitsgestaltung bezieht sich darauf, wann die Mitarbeitenden ihre Tatigkeit
nachgehen. Die Fuhrungskraft spricht dazu die Arbeitszeiten individuell mit ihren Mitarbeiten-
den ab. Vorstellbar sind auch verschiedene Arbeitszeitmodelle, wie Gleitzeit oder Vertrauens-
arbeitszeit, aus denen gewahlt werden kann. Die technologische Arbeitsgestaltung beschreibt
die Nutzung von digitalen Tools, die sowohl fir die Arbeitsausfiihrung (z. B. Google Drive und
Trello) als auch fiir die Kommunikation (z. B. Yammer und Slack) zwischen Fuhrungskraft und

Mitarbeitenden eingesetzt wird. Im digitalen, flexiblen und entgrenzten Arbeitskontext ist es
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besonders wichtig, dass die Fuhrungskraft darauf achtet, dass die Bereiche Arbeit und Privat-
leben nicht ineinander verschwimmen und die Trennung beider Bereiche weiterhin méglich ist
(Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

Da sich Mitarbeitende stark in ihrer Einstellung zur Nutzung und Annahme von Tech-
nologien unterscheiden (Schepers et al., 2005), ist es wichtig, dass die Fuhrungskraft mehrere
Kanéle mit unterschiedlichem Informationsgehalt verwendet (Hambley et al., 2007). Dafur
muss sie den Einsatz von verschiedenen technischen Tools verstehen, wobei Kenntnisse der
Informationstechnologie helfen, um sich in der digitalen Arbeitsumgebung zurechtzufinden
(Horner-Long & Schoenberg, 2002). Aul3erdem ist das standige Informieren tber aktuelle tech-
nologische Trends wichtig, um auf dem Laufenden zu bleiben (Nylén & Holmstrém, 2015).

Eine asynchrone Kommunikationsform ist die E-Mail. Sie st63t bei komplexen Aufga-
ben mit umfangreichem Informationsaustausch und enger Zusammenarbeit an ihre Grenzen.
An dieser Stelle kann der Chat als eine synchronere Form der Kommunikation verwendet wer-
den (Balthazard et al., 2002; Bell & Kozlowski, 2002). Die Videokonferenz ist das Kommuni-
kationsmedium mit dem hdchsten Informationsgehalt, da sie sowohl verbale als auch nonver-
bale Informationen Ubertragt (Martins et al., 2004). Die Aufgabe der Flihrungskraft besteht da-
rin, die besonderen technologischen und sicherheitstechnischen Anforderungen fur ihre Mitar-
beitenden herauszufinden und entsprechende Medien fir die digitale Zusammenarbeit auszu-
wahlen (Hunsaker & Hunsaker, 2008). Dabei sollte auch der Zweck der Nutzung des Kommu-

nikationstools je nach Aufgabenanforderung berticksichtigt werden (Bell & Kozlowski, 2002).

Die Meta-Analyse von Gajendran und Harrison (2007) konnte zeigen, dass Mitarbei-
tende, die die Mdglichkeit zur Telearbeit haben und damit ein gewisses Maf3 an rdumlicher,
zeitlicher und technologischer Arbeitsgestaltung vorliegt, ihr Privat- und Berufsleben besser
vereinbaren konnen. Das Einfuhren von mobilem Arbeiten kann ebenfalls zu einer starkeren
Veréanderungsbereitschaft und —fahigkeit der Mitarbeitenden flihren (Oberer & Erkollar, 2018).

Individuelle Entwicklung. Der Fokus der individuellen Entwicklung liegt auf der Be-
trachtung der Mitarbeitenden als Individuen. Die Fuhrungskraft entwickelt die einzelnen Mit-
arbeitenden abh&ngig von ihren persénlichen Bedurfnissen weiter. Die individuelle Entwick-
lung ist von Zielsetzung, Feedback, Coaching, Interessenberlcksichtigung, Sinnstiftung und
Wertschatzung gepragt (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).
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Die Fuhrungskraft unterstitzt mithilfe von Zielsetzungen ihre Mitarbeitenden (Nogga
& Rowold, ca. 2022, in Druck). Eine strukturelle Unterstutzung kann ein wirksames Manage-
mentinstrument sein und der Flhrungskraft helfen, virtuelle Teams zu leiten (Hoch & Koz-
lowski, 2014). Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten sind entscheidend fir die Bindung von
talentierten Mitarbeitenden, sodass ein unterstitzendes Arbeitsklima geschaffen werden kann
(Govaerts et al., 2011). Ergéanzend kann die Fihrungskraft kontinuierliches und konstruktives
Feedback geben, um gerade bei Projektarbeiten in Gruppen Informationen uber die Zielerrei-
chung zu erhalten und Feedback Uber die aktuelle Leistung der Gruppe zu geben (Shepherd et
al., 1995). Auch die Rickmeldung Uber soziale Prozesse ist besonders bei virtuellen Teams
entscheidend, um die rdumliche Distanz zu uberbriicken. Dabei kann es helfen, wenn die Fih-
rungskraft die Rolle eines Coaches tibernimmt, indem sie die Entwicklung der Mitarbeitenden
fordert, Ressourcen bereitstellt und bei der Aufgabenbewaltigung hilft (Schwarzmller et al.,
2018). Darlber hinaus ist es wichtig, dass die Fihrungskraft die Interessen der Mitarbeitenden
berucksichtigt (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck), indem sie darauf achtet, dass die Mitar-
beitenden ihren Vorlieben entsprechend Tatigkeiten ausfiihren und Inhalte lernen kdnnen
(Govaerts et al., 2011). Die Fuhrungskraft sollte in der Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeiten-
den synchrone Kommunikationstools nutzen und ihnen den Sinn der Verwendung erklaren, so-
dass sie wahrend ihrer Arbeitszeit untereinander erreichbar sind, sich prasent fiihlen und den
Mehrwert ihrer eigenen Arbeit erkennen (Malhotra et al., 2007). Dieselben digitalen Tools, die
den Mitarbeitern Autonomie bieten, kénnen sie allerdings auch in eine gréRere Isolation treiben
(Pulley & Sessa, 2001). Deswegen ist es umso wichtiger, dass die Fuhrungskraft ihren Mitar-
beitenden zeigt, dass sie fur ihre Arbeit wertgeschétzt werden (Nogga & Rowold, ca. 2022, in
Druck). Dies kann sie bspw. tun, indem sie die Mitarbeitenden lobt, neue Aufgaben tbertrégt,

Verantwortung abgibt oder sie beférdert.

Forschungsergebnisse zur individuellen Unterstiitzung als eine Facette der transforma-
tionalen Flhrung zeigen, dass sie positiv mit den Personlichkeitsmerkmalen Extraversion, Of-
fenheit fur Erfahrungen und Vertréglichkeit korrelieren (Judge & Bono, 2000). Die Meta-Ana-
lyse von Dumdum et al. (2013) zeigt zum einen eine positive Beziehung zwischen der indivi-
duellen Unterstutzung und der Arbeitszufriedenheit und zum anderen zwischen individueller

Ricksichtnahme und Flhrungseffektivitat.

Teamentwicklung. Die Teamentwicklung beriicksichtigt, dass immer mehr Arbeitstatig-

keiten in Projektteams durchgefuihrt werden und diese anders behandelt werden miissen als ein-
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zelne Mitarbeitende (Lacerenza et al., 2018). Aus diesem Grund ist es die Aufgabe der Fih-
rungskraft, das Team hinsichtlich Zusammenarbeit und Kommunikation zu unterstitzen, das
Wir-Gefuhl zu starken, Verantwortung aufs Team aufzuteilen, interne Konflikte zu I3sen sowie

das Team innerhalb und aufRerhalb zu vernetzen (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

Gerade bei virtuellen Teams werden fir die Kommunikation untereinander am haufigs-
ten E-Mails, Telefonate und Videokonferenzen genutzt. Diese Kommunikationsmedien haben
einen geringeren Informationsgehalt als die Unterhaltung physisch vor Ort (Hertel et al., 2005).
Deswegen ist es umso wichtiger, dass die Fihrungskraft aktiv an der Kommunikation im Team
und mit dem Team arbeitet (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck), indem sie die Interaktion
steigert, sodass mogliche negative Folgen der digitalen Kommunikation gering gehalten werden
kénnen (Hamilton & Scandura, 2003). Zusatzlich sollte die Fuhrungskraft die Kommunikation
im Team erleichtern, klare Strukturen schaffen, Rollenklarheit fordern und die sozialen Bezie-
hungen verbessern (Kayworth & Leidner, 2002). Auch die Starkung des Wir-Gefuhls gestaltet
sich im digitalen Kontext komplizierter, weswegen die Teamidentifikation von der Fuhrungs-
kraft bewusst gestarkt werden sollte. Dazu kann sie die Motivation durch Teamziele und kog-
nitive Prozesse durch die Assimilation von Teamrollen und —normen steigern (Fjermestad &
Hiltz, 2000). Auch das Ubertragen von Verantwortung spielt bei Gruppenarbeit eine zentrale
Rolle (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Dies kann geschehen, indem die Fihrungskraft
ihre Flhrungsaufgabe zum Teil an das Team abgibt (Bell & Kozlowski, 2002), sodass die
Teammitglieder befahigt und geférdert werden (Kirkman et al., 2004). Sollte es dennoch zu
Konflikten im Team kommen, fungiert die Fiihrungskraft als streitschlichtende Person, wobei
sie das Ziel hat, Konflikte friihzeitig zu identifizieren bzw. Missverstandnisse und einge-
schrankte Kommunikation durch den digitalen Kontext rechtzeitig zu erkennen (Hertel et al.,
2005). Wichtig ist auch, dass die Fuhrungskraft bei der Vernetzung der einzelnen Mitarbeiten-
den sowie des gesamten Teams hilft (Cullen-Lester et al., 2017; Leonardi & Contractor, 2018;
Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

Die Entwicklung von Teams kann zur Verbesserung der Teamleistung beitragen (Hug-
hes et al., 2016), wozu sich Koordinations- und Adaptionstrainings anbieten (Salas et al., 2007).
Auch Interventionen zur Teamentwicklung tragen zu einer besseren Koordination und Kom-
munikation sowie zu einem starkeren Vertrauen und Zusammenhalt bei. Das Setzen von Zielen

und das Klaren von Rollen im Team sind dabei besonders effektiv (C. Klein et al., 2009).

Das Konstrukt Leadership 4.0 kann mithilfe von 24 Items (sechs Items pro Facette) er-
fasst werden. Die Antworten werden auf einer 5Ser-Likert-Skala (1 = trifft gar nicht zu bis
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5 = trifft vollig zu) gegeben. Ein Beispielitem lautet: ,,Meine Fiihrungskraft unterstiitzt das Ar-
beiten aulRerhalb des Buros (z. B. zu Hause, von unterwegs)“. Die Cronbachs Alpha der Skalen

liegen fur das Fremdbild zwischen .84 < o < .90 und fir das Selbstbild zwischen .77 < a < .85

(Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

Bei der Untersuchung der Kriteriumsvaliditat konnten die Autoren des Fragebogens
Leadership 4.0 positive Korrelationen zwischen Leadership 4.0 mit Arbeitszufriedenheit, af-
fektivem Commitment, affektivem Change Commitment sowie Organizational Citizenship Be-
havior und negative Korrelationen mit Stress sowie Work-Life-Conflict feststellen (Nogga &
Rowold, ca. 2022, in Druck). Weitere Untersuchungen des Instrumentes Leadership 4.0 im or-
ganisationalen Kontext stehen noch aus.

2.4 Pradiktoren von Leadership 4.0

Es gibt unterschiedliche Préadiktoren, die das Fuhrungsverhalten beeinflussen kénnen.
Darunter konnen aktuelle, instabile und sich verandernde Zustande einer Person bis hin zu Uber-
dauernden personlichen Eigenschaften oder Attribute einer Person, die das Verhalten tber ver-
schiedene Situationen hinweg beeinflusst, fallen (Amelang & Bartussek, 1997). Cattell (1973)
schlagt vier Kategorien vor, um die verschiedenen Préadiktoren zu kategorisieren. Zu den Kate-
gorien zdhlen Zustande, zustandséhnlich, eigenschaftsahnlich und Eigenschaften. Zustande
sind stark situativ und instabil wie positive Stimmung und Angst. Unter zustandséhnlich werden
Pradiktoren verstanden, die relativ zeitlich stabil und entwickelbar sind. Als Beispiel kdnnen
das psychologische Kapital, Dankbarkeit, Weisheit und Courage genannt werden. Eigen-
schaftsahnliche Pradiktoren sind relativ stabil und schwer zu &ndern wie die Big-Five-Person-
lichkeitsmerkmale, Charakter, Starken und Tugenden. Eigenschaften sind sehr stabil und sehr
schwer zu verandern. Darunter fallen z. B. positive vererbbare Merkmale, Intelligenz und Ta-

lent.

Die Meta-Analyse von Judge et al. (2009) gibt eine Ubersicht (iber die bisherige For-
schung von Fihrungseigenschaften, indem sie die Fiihrungseigenschaften in den Kontext der
unterstitzenden intellektuellen Traditionen, einschlie3lich der Evolutionspsychologie und der
Verhaltensgenetik einordnet. Dazu schlagen sie ein konzeptionelles Modell vor, das die Quelle
der Fuhrungseigenschaften, die Mediatoren und Moderatoren ihrer Auswirkungen auf die Ent-
stehung von Fuhrungseigenschaften und die Flhrungseffektivitat berticksichtigt sowie zwi-

schen wahrgenommener und tatsachlicher Fihrungseffektivitat unterscheidet. Es werden so-
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wohl positive als auch negative Auswirkungen von positiven und negativen Flhrungseigen-
schaften betrachtet. Zu den positiven Flhrungseigenschaften z&hlen die Big-Five-Personlich-
keitsmerkmale, die Selbsteinschatzung, Intelligenz und Charisma und zu den negativen Fuh-
rungseigenschaften zéhlen Narzissmus, Selbstlberschatzung, Dominanz und Machiavellismus.
Diese Meta-Analyse verdeutlicht, das Fiihrungsverhalten von unterschiedlichen Pradiktoren be-
einflusst werden kann. Da es bereits viele Studien zu den Big-Five-Personlichkeitsmerkmalen
als Pradiktor fir verschiedene Fihrungsstile gibt (Judge & Bono, 2000; Judge, Bono et al.,
2002), soll in dieser Dissertation das psychologische Kapital der Fiihrungskraft als innovativer
und entwickelbarer Pradiktor betrachtet werden. Besonders interessant ist das psychologische
Kapital, da es als zustandsahnliches Konstrukt zu verstehen ist und damit veranderbar bzw.
erlernbar (Luthans, Youssef & Avolio, 2007).

Das psychologische Kapital wird als positiver psychologischer Entwicklungszustand ei-
ner Person definiert (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Es ist positiv, einzigartig, messbar,
entwicklungsfahig sowie leistungsbezogen und besteht aus den vier Komponenten Hoffnung,
Optimismus, Resilienz und Selbstwirksamkeit (Luthans & Youssef, 2004).

Hoffnung. Bei der Hoffnung geht es darum, dass das Individuum an den gesetzten Zielen
festhélt. Auch wenn die Wahrscheinlichkeit, das Ziel zu erreichen, gering oder mit hohen An-
strengungen verbunden ist, versucht das Individuum, das Ziel zu realisieren (Rego et al.,
2012b). Hoffnung besteht aus drei Facetten. Bei der emotionalen Facette werden positive Ge-
fihle (Mut, Kraft, Vertrauen und Zuversicht) wahrgenommen. Die motivationale Facette be-
schreibt den Wandel nicht aufgeben und sich behaupten zu wollen. Bei der kognitiven Facette
fokussiert sich ein Individuum auf positive Ziele und blickt konzentriert auf die Zukunft (Sny-
der, 2000).

Hoffnungsvolle Individuen lassen sich u. a. wie folgt charakterisieren (Alexander, 2008;
Snyder, 2000). Sie lassen sich durch Hindernisse oder Riickschlage nicht vom Weg zum Ziel
abbringen. Sie zeichnen sich durch die Entschlossenheit und den Glauben aus, ihr Ziel zu er-
reichen. Sie gehen bei der Zielerreichung strategisch vor, indem sie benétigte Ressourcen und
Wege im Vorfeld planen. Sie blicken positiv in die Zukunft und sehen in dem, was fir viele

negativ erscheint, etwas Positives. Von ihrer Zukunft haben sie eine klare Wunschvorstellung.

Optimismus. Bei einer hohen Auspragung von Optimismus versucht ein Individuum

sich alles positiv zu erkldren. Positive Ereignisse werden auf interne, dauerhafte und allgegen-
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waértige Ursachen und negative Ereignisse auf externe, voriibergehende und situationsspezifi-
sche Ursachen zuruckfihrt (Luthans & Youssef, 2004). Ein Individuum mit einer hohen Aus-
pragung von Optimismus zeichnet sich durch eine positive Grundeinstellung aus, indem es da-
von Uberzeugt ist, dass positive und winschenswerte Ereignisse zukinftig eintreten und es an

den eigenen Erfolg glaubt (Luthans, Youssef & Avolio, 2007).

Optimistische Individuen besitzen folgende Merkmale (Radcliffe & Klein, 2002; Sch-
eier & Carver, 1985). Sie ubernehmen Kontrolle Gber ihr Leben und beeinflussen damit ihr
Schicksal. Optimisten bauen sich durch soziale Unterstiitzung Ressourcen fir stressige Zeiten
auf, welche sie sich durch Offenheit und Freundlichkeit sichern. Im Gegensatz zu Pessimisten,
die vermeidende Strategien bevorzugen, suchen Optimisten bewusst nach Hindernissen, um aus
ihnen aktiv und problemorientiert zu lernen. Darliber hinaus passen sie ihre Strategien situativ
an und lehnen es ab, wie pessimistische Individuen zu viel zu gribeln, sich selbst zu kritisieren

und vor Problemen zu fliehen.

Resilienz. Resilienz ist definiert als die Fahigkeit, sich sowohl von negativen Ereignis-
sen (z. B. Widrigkeiten, Konflikten und Misserfolgen) aber auch von positiven Ereignissen
(z. B. Fortschritten und wachsender Verantwortung) zu erholen (Luthans, 2002). Auf’erdem
konnen sich Individuen mit einer hohen Auspragung von Resilienz auf positive herausfordernde
Ereignisse konzentrieren und willentlich den Gleichgewichtspunkt Gberwinden (Luthans, Y-
oussef & Avolio, 2007). Resilienz kann auch als Widerstandsfahigkeit bezeichnet werden, die
sich ein Leben lang weiterentwickelt (Luthans & Youssef, 2004). Resilienz hat drei Einfluss-
faktoren, die gegenseitig additiv, interaktiv und synergetisch aufeinander einwirken (Cowan et
al., 1996). Dazu zdhlen Werte (Coutu, 2002; Kobsa, 1982; Youssef & Luthans, 2005a), Ver-
maogenswerte und Risikofaktoren (Masten, 2001; Masten & Reed, 2002; Youssef & Luthans,
2005b).

Resiliente Individuen zeichnen sich durch unterschiedliche Eigenschaften aus. Sie sind
optimistisch, zuversichtlich und gelassen. Sie halten sich selbst fir genug und sind mit sich
selbst zufrieden. AuBerdem tendieren sie zur Analyse von Situationen und hoher Disziplin, um
ihre Ziele zu erreichen. Negatives nehmen sie als gegeben und zum Leben dazugehérend hin
(Welter-Enderlin, 2008).

Selbstwirksamkeit. Selbstwirksamkeit wird als die Uberzeugung (oder das Vertrauen)
einer Person hinsichtlich ihrer F&higkeiten verstanden, die Motivation, die kognitiven Ressour-

cen und passende Verhaltensweisen auswahlen zu kénnen, die fur die erfolgreiche Ausfuhrung
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einer bestimmten Aufgabe in einem bestimmten Kontext erforderlich sind (Stajkovic & Lu-
thans, 1998). Dabei kann die Selbstwirksamkeit zum einen eine theoretische bzw. wissenschaft-
liche (Bandura, 1997) und zum anderen eine praxisorientierte (Kanter, 2004) Seite haben.

Haben Individuen eine hohe Auspragung von Selbstwirksamkeit, treffen die folgenden
Merkmale zu. Sie entscheiden sich flr anspruchsvolle Aufgaben und hohe Ziele. Probleme mo-
tivieren sie, sodass sie durchhalten und das Ziel erreichen. Dabei ist die Motivation zumeist
intrinsisch (Bandura, 1997; Rego et al., 2012a).

Das psychologische Kapital lasst sich mithilfe des gleichnamigen Fragebogens von Lu-
thans, Youssef und Avolio (2007) messen. Es umfasst insgesamt 24 Items, wobei jeder Skala
sechs Items zugeschrieben sind. Auf einer 6er-Likert-Skala (1 = stimme Uberhaupt nicht zu,
2 = stimme nicht zu, 3 = stimme eher nicht zu, 4 = stimme eher zu, 5 = stimme zu, 6 = stimme
voll zu) werden die Antworten erfasst. Fiir die Facette Hoffnung kann folgendes Item als Bei-
spiel angegeben werden: ,,Im Moment sehe ich mich als ziemlich erfolgreich bei der Arbeit®,
Fir die Facette Optimismus stellt ,,Ich betrachte die Dinge in Bezug auf meine Arbeit immer
von der positiven Seite* und fiir die Facette Resilienz stellt ,,Ich nehme stressige Dinge bei der
Arbeit in der Regel auf die leichte Schulter ein Beispielitem dar. Die Facette Selbstwirksam-
keit wird bspw. mit folgendem Item erfasst: ,,Ich fiihle mich in der Lage, meinen Arbeitsbereich
in Besprechungen mit dem Management zu vertreten®. Fir die Datenerhebung wurde der Fra-
gebogen von dem Lehrstuhl fiir Personalentwicklung und Veranderungsmanagement der TU
Dortmund ins Deutsche ubersetzt. Das Cronbachs Alpha ist mit a. = .75 als akzeptabel einzu-

stufen.

Die Meta-Analyse von Avey et al. (2011) konnte zeigen, dass das psychologische Ka-
pital einen positiven Einfluss auf erwiinschte Einstellungen (Arbeitszufriedenheit, organisato-
risches Engagement, psychologisches Wohlbefinden), Verhaltensweisen (soziales Engage-
ment) und Leistung (Selbsteinschétzung, VVorgesetztenbeurteilung und Zielsetzung) der Mitar-
beitenden aufweist. Unerwiinschte Mitarbeitereinstellungen (Zynismus, Fluktuationsabsichten,
Arbeitsstress und Angst) und Mitarbeiterverhalten (Abweichung) haben hingegen eine negative
Beziehung zu dem psychologischen Kapital. Eine weitere Studie hat sich mit dem psychologi-
schen Kapital und der transformationalen Fuhrung beschéftigt. Die Ergebnisse stiitzen die Be-
ziehung zwischen der Wahrnehmung der transformationalen Fiihrung durch die Mitarbeitenden
und dem positiven psychologischen Kapital sowie die Beziehung zwischen dem positiven psy-
chologischen Kapital und einzelnen Leistungsergebnissen, wie Arbeitsleistung und Organiza-
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tionales Citizenship Behavior (Gooty et al., 2009). Darlber hinaus beeinflusst das psychologi-
sche Kapital die Leistung und die Arbeitszufriedenheit positiv. Dabei ist der Effekt starker,
wenn das Konstrukt als Ganzes betrachtet wird und nicht die einzelnen vier Facetten (Luthans,
Avolio et al., 2007). Eine hohe Auspragung des psychologischen Kapitals kann der Fiihrungs-
kraft dabei helfen, die Effektivitat und Effizient von Organisationsergebnissen zu steigern (Lu-
thans, Youssef & Avolio, 2007).

2.5 Organisational relevante Konsequenzen

Nachfolgend werden verschiedene organisational relevante Konsequenzen definiert, die
sich in Verhalten und Einstellungen einteilen lassen. Zu den arbeitsrelevanten VVerhalten zahlen
das innovative Verhalten und das Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden, wo-
hingegen zu den arbeitsrelevanten Einstellungen der Mitarbeitenden das affektive Commitment
und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden zahlen. Dabei kdnnen nach Eagly und Chaiken
(1993) Einstellungen als psychologische Tendenz verstanden werden, welche ein bestimmtes
MaR an Zustimmung oder Ablehnung gegeniber einer bestimmten Entitét (Person, Objekt oder
Aktivitat) beschreibt. Einstellungen erfolgen durch subjektive Bewertungen und kénnen durch
drei Eigenschaften charakterisiert werden: (1) Einstellungen sind zeitlich relativ stabil, aul3er
sie werden aktiv verandert. (2) Einstellungen werden zwischen sehr negativ bis sehr positiv
bewertet. (3) Gefiihle oder Uberzeugungen werden gegeniiber Personen, Objekten oder Aktivi-
taten ausgesprochen. Einstellungen wiederum koénnen das Verhalten von Mitarbeitenden vor-
hersagen. Die Theorie des geplanten Verhaltens von Ajzen (2005) beschreibt drei zentrale Ver-
haltensintentionen, die ein bestimmtes Handeln vorhersagen. Dazu zéhlen die Einstellungen

gegentiber dem Verhalten, die subjektive Norm und die wahrgenommene Verhaltenskontrolle.

2.5.1 Innovatives Arbeitsverhalten

Das Umsetzen oder Anwenden neuer und nutzlicher Ideen durch Personen innerhalb
und auBerhalb von Unternehmen beschreibt die Innovation (Amabile, 1988, 1996; Van de Ven,
1986). Innovation kann als Konsequenz von Kreativitét verstanden werden, weswegen die Kon-
strukte eng miteinander verbunden sind (Amabile, 1983a, 1983b). Eine Idee oder ein Produkt
gilt als innovativ, wenn es sich zu bereits existierenden Ideen oder Produkten unterscheidet
(Hauschildt, 2004).

Innovation und Kreativitat werden als unterschiedliche Phasen desselben Prozesses und

nicht als extern erworbene innovative Produkte oder Dienstleistungen verstanden. Diese Defi-
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nitionen und diese Betrachtungsweise der Beziehung zwischen den beiden Konstrukten ent-
sprechen dem Komponentenmodell von Amabile (1983b, 1996) und werden von weiteren For-
schenden in diesem Fachgebiet geteilt (\Van de Ven, 1986).

Im Jahr 1988 erweiterte Amabile ihre Theorie zur Entstehung von Kreativitat und Inno-
vation in Unternehmen. Das Grundmodell bleibt dasselbe, allerdings wird die Annahme er-
ganzt, dass vier Komponenten die Kreativitat von eng zusammenarbeitenden Teams beeinflus-
sen. Dazu wurde eine Reihe von neuen Komponenten aufgestellt, die Innovation erkléren. Die
neuen Einflussfaktoren von Innovation bilden das Arbeitsumfeld ab, welches sich auf Einzel-
personen und Teams auswirkt. Die Einflussfaktoren sind nach der erweiterten Theorie (1) Res-
sourcen im Aufgabenbereich (analog zu den bereichsrelevanten Fahigkeiten auf individueller
Ebene), (2) Fahigkeiten im Innovationsmanagement (analog zu den kreativitatsrelevanten Pro-
zessen eines Individuums) und (3) Motivation zur Innovation (analog zur individuellen Aufga-

benmotivation).

Bei den Definitionen ist darauf zu achten, dass Kreativitat und Innovation subjektive
Konstrukte sind, welche von Zeit und Ort abhéngig sind (Amabile, 1983b). Sowohl in einem
anderen Jahrzehnt als auch in einer anderen Branche kann etwas als neu oder alt wahrgenom-
men werden, abhéngig davon, was schon erfunden wurde. AuBerdem ist zu beriicksichtigen,
dass diese Definitionen wertefrei sind. Das bedeutet, dass eine kreative, nitzliche Idee sowohl
ein gutes als auch ein bdses Ziel verfolgen kann und die vollstandig umgesetzte Innovation
etwas Gutes oder Boses erreichen kann. Um in Unternehmen ein konstruktives Ergebnis zu
erreichen, ist die Einbettung der implementierten, kreativen Idee in ein gesellschaftlich positi-
ves System von Werten, Moral und Ethik notwendig (Amabile & Pratt, 2016).

Innovation wird mit dem Fragebogen von Scott und Bruce (1994) gemessen. Der Fra-
gebogen beinhaltet sechs Items, die auf einer 5er-Likert-Skala gemessen werden (1 = trifft gar
nicht zu bis 5 = trifft vollig zu). Beispielhaft kann das Item ,,Ich bin innovativ* genannt werden.
Fur die Datenerhebung wurde der Fragebogen von dem Lehrstuhl fr Personalentwicklung und
Verénderungsmanagement der TU Dortmund ins Deutsche Ubersetzt. Das Cronbachs Alpha

liegt mit o = .89 in einem guten Bereich.

Antezedenzien von innovativem Verhalten stellen individuelle Faktoren, Arbeitsmerk-
male und das Arbeitsumfeld dar (Hammond et al., 2011). Die Meta-Analyse von Sarooghi et
al. (2015) zeigt einen positiven Zusammenhang zwischen Kreativitat und Innovation, welcher

in groRen Unternehmen besonders stark ausgeprégt ist. Die Auswirkung von Innovation auf
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Leistung wird von den Faktoren Unternehmensalter, Innovationsart und kultureller Kontext be-
einflusst (Rosenbusch et al., 2011). Die Ergebnisse einer weiteren Meta-Analyse (Khosravi et
al., 2019) lassen erkennen, dass Managementinnovationen positiv mit der Unternehmensgroéfe,
dem Wissensmanagement, dem organisatorischen Lernen, der Gesamtleistung der Unterneh-
men und der finanziellen Leistung in Verbindung gebracht werden kénnen. Dass Fihrung In-
novation beeinflusst, konnte die Meta-Analyse von Watts et al. (2020) zeigen. Sie ergab, dass
die transformationale Fiihrung durch VVorgesetzte unabhangig von den nationalen Grenzen po-
sitiv mit der Innovation auf Einzel- und Teamebene zusammenhéngt, wobei der Zusammen-

hang in Landern mit einem héheren MaR an Unsicherheitsvermeidung starker war.

2.5.2 Organizational Citizenship Behavior

Organizational Citizenship Behavior beschreibt freiwilliges und selbstbestimmtes Ver-
halten von Mitarbeitenden, welches sich positiv auf die Funktionsfahigkeit der Organisation
auswirkt. Das formale Anreizsystem berlicksichtigt dieses Verhalten weder direkt noch indi-
rekt. Das Organizational Citizenship Behavior ist ein komplexes Phdnomen, welches sich zu
einem wichtigen Aspekt des menschlichen Verhalten am Arbeitsplatz entwickelt hat. Auch
wenn ein einzelner Fall von hohem Organizational Citizenship Behavior keine Auswirkungen
auf die Organisation hat, tragt eine hohe Auspragung aller Mitarbeitenden zu einer Verbesse-
rung der Arbeitsablédufe und der Effizienz der Organisation bei (Organ, 1988). Einige Jahre
spater aktualisiert Organ (1997) die Definition, welche besagt, dass das Organizational Citi-
zenship Behavior zur Aufrechterhaltung und Verbesserung des sozialen und psychologischen
Kontextes, der die Aufgabenerfillung unterstiitzt, beitragt. Trotzdem wird Organizational Citi-
zenship Behavior weiterhin nicht als Aufgabenerfullung betrachtet, da es nicht ausdriicklich
mit einer formalen Arbeitsanforderung oder —belohnung verbunden ist. Halbesleben und Bel-
lairs (2015) ergédnzen, dass Individuen motiviert sind, Verhaltensweisen zu wahlen, die das Er-
reichen ihrer zukiinftigen Ziele in Bezug auf die Arbeit erleichtern, was haufig Organizational

Citizenship Behavior darstellt.

Die funf Dimensionen von gutem Organizational Citizenship Behavior werden in Alt-
ruismus, Gewissenhaftigkeit, arbeitsrelevante Hoflichkeit, Sportsmanship und Burgertugenden
untergliedert. Altruismus kann als Hilfeleistungen fir Teammitglieder, Kundschaft und Vorge-
setzte verstanden werden. Gewissenhaftigkeit beschreibt das besonders sorgfaltige Erftillen von
Arbeitstatigkeiten. Wird eine Handlung, die die Arbeitstatigkeit von anderen betrifft im VVorfeld
mit den entsprechenden Personen abgesprochen kann das unter arbeitsrelevante Hoflichkeit zu-

sammengefasst werden. Sportsmanship liegt vor, wenn ein Individuum sich von Argernissen,
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welche aus der Teamarbeit resultieren kdnnen, nicht aus der Ruhe bringen lasst. Wird am 6f-
fentlichen Leben der Organisation teilgenommen, wird von Burgertugenden gesprochen (P. M.
Podsakoff et al., 2000).

Die Forschung unterteilt Organizational Citizenship Behavior in zwei Bereiche. Es gibt
Organizational Citizenship Behavior, welches Einzelpersonen (OCB-I; z. B. anderen helfen,
die abwesend waren und das personliche Interesse an anderen Mitarbeitenden zeigen) aber auch
der Organisation als Ganzes (OCB-O; z. B. die Organisation im Vorfeld benachrichtigen, so-
bald das Fehlen auf der Arbeit vorauszusehen ist und sich an informelle Regeln halten, die die

Ordnung aufrechthalten) begunstigen.

Das Organizational Citizenship Behavior wird mit dem deutschen Kurzfragebogen von
Staufenbiel und Hartz (2000) gemessen. Dieser umfasst sechs Items und nutzt eine 5Ser-Likert-
Skala (1 = trifft Gberhaupt nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu). In Anlehnung an die Unter-
scheidung von Organ (1988) und Podsakoff und MacKenzie (1989) misst das Messinstrument
von Staufenbiel und Hartz vier Organizational Citizenship Behavior-Subskalen: Altruismus
(Beispielitem: "Ich helfe anderen, wenn diese mit Arbeit Gberlastet sind"), Gewissenhaftigkeit
(Beispielitem: "Ich zeichne mich durch besonders wenige Fehlzeiten aus”), Sportsmanship
(Beispielitem: "Ich verbringe viel Zeit damit, mich Gber Belanglosigkeiten zu beklagen™) und
Burgertugend (Beispielitem: "Ich beteilige mich regelméRig und aktiv an Besprechungen und
Versammlungen im Unternehmen™). Die Cronbachs Alpha Werte des Kurzfragebogens liegen

zwischen .76 < o < .87 und damit in einem akzeptablen bis guten Bereich.

Organ (1988) zeigt anhand von acht unabhéngigen Studien, dass Arbeitszufriedenheit
ein wichtiger Pradiktor fir eine hohe Auspragung von Organizational Citizenship Behavior ist.
Auch wenn das Organizational Citizenship Behavior nicht im formalen Anreizsystem ber{ick-
sichtigt wird, kann es dennoch einen positiven Eindruck bei der Fihrungskraft hinterlassen, was
wiederum zu Vorteilen am Arbeitsplatz wie einer Gehaltserhéhung oder Beférderung fiihren
kann (Organ, 1988). Auch die meisten Facetten von dem Organizational Citizenship Behavior
haben untereinander Zusammenhdange. Daruiber hinaus hat das Organizational Citizenship Be-
havior positive Beziehungen zu den Prédiktoren Arbeitszufriedenheit, organisationales Com-
mitment, Fairness, Gewissenhaftigkeit und Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft (LePine et
al., 2002). Der positive Zusammenhang zwischen Organizational Citizenship Behavior und or-
ganisationalem Commitment (Cetin et al., 2015) sowie Leistung (T. M. Nielsen et al., 2009)
konnte von zwei weiteren Meta-Analysen bestétigt werden. Die Big-Five-Personlichkeitsmerk-
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male (Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus) korre-
lieren mit dem Organizational Citizenship Behavior. Die Personlichkeitsmerkmale sagen das
Organizational Citizenship Behavior Gber Arbeitszufriedenheit voraus (Chiaburu et al., 2011).
Auch das Leistungsfeedback hat einen positiven Einfluss auf das Organizational Citizenship
Behavior (Tagliabue et al., 2020), sodass die Fiihrungskraft das Organizational Citizenship Be-
havior der Mitarbeitenden beeinflussen kann. Die Beziehung zwischen der emotionalen Intel-
ligenz der Flhrungskraft und dem Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden ist
stérker in Kulturen mit hoher Machtdistanz und hoher Unsicherheitsvermeidung sowie in Kul-
turen, die kollektivistisch und feminin sind (C. Miao et al., 2018). Die Meta-Analyse von
Eatough et al. (2011) zeigt, dass Rollenmehrdeutigkeit und Rollenkonflikte in negativem Zu-
sammenhang mit Organizational Citizenship Behavior stehen und dass diese Beziehungen
durch das Ziel von Organizational Citizenship Behavior, die Art der Organisation und die Or-
ganizational Citizenship Behavior-Bewertungsquelle moderiert wird. Arbeitszufriedenheit ver-
mittelt die Beziehungen von Rollenstressoren und Organizational Citizenship Behavior sowie
Rollenlberlastung und Organizational Citizenship Behavior. AuRerdem ist die Beziehung zwi-
schen kontraproduktivem Verhalten und Organizational Citizenship Behavior negativ (Dalal,
2005). Die Ergebnisse einer Meta-Analyse zeigen einen negativen Zusammenhang zwischen
der Belastung und dem Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden. Daruber hin-
aus wird dieser Zusammenhang durch die Art des Organizational Citizenship Behavior (OCB-
I vs. OCB-O), die Art der Organisation (privat vs. 6ffentlich), den Veréffentlichungsstatus (ver-
offentlicht vs. unveroffentlicht), die Quelle der Organizational Citizenship Behavior-Bewer-
tung (selbst vs. andere) und die Art der Stichprobe (Vollzeitbeschaftigte vs. angestellte Studen-
ten) moderiert (Chang et al., 2007). Die Resultate von N. P. Podsakoff et al. (2009) deuten
darauf hin, dass das Organizational Citizenship Behavior mit einer Reihe von Ergebnissen auf
individueller Ebene zusammenhangt, einschlieflich der Bewertungen der Leistung der Mitar-
beitenden durch die VVorgesetzten, Entscheidungen Uber die Zuteilung von Belohnungen und
einer Reihe von Kriterien, die mit dem Ausscheiden von Mitarbeitenden zusammenhéngen
(z. B. beabsichtigte Fluktuation, tatsachliche Fluktuation und Fehlzeiten). Darlber hinaus
wurde festgestellt, dass das Organizational Citizenship Behavior mit einer Reihe von Ergebnis-
sen auf Unternehmensebene zusammenhangt (z. B. Produktivitat, Effizienz, Kostensenkung,
Kundenzufriedenheit und Umsatz auf Abteilungsebene). OCB-I wird mit individuellen Dispo-
sitionen wie Empathie verbunden, wohingegen OCB-O mit dem organisationalen Kontext ver-
bunden wird (McNeely & Meglino, 1994).
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2.5.3 Affektives Commitment

Inwiefern sich Mitarbeitende mit einer bestimmten Organisation und ihren Zielen iden-
tifizieren und den Wunsch haben, zukinftig zur Organisation zu gehdren, kann als organisati-
onales Commitment verstanden werden (Blau & Boal, 1987). Die Mitarbeitenden glauben an
die Werte und Ziele der Organisation und setzen sich tberdurchschnittlich viel fur die Organi-
sation ein (Mowday et al., 1979). Organisationales Commitment kann als psychologischer Zu-
stand verstanden werden, der auf der einen Seite die Beziehung zwischen den Mitarbeitenden
und der Organisation beschreibt und zum anderen darlber entscheidet, ob die Mitarbeitenden
Mitglieder in der Organisation bleiben oder nicht (Meyer & Allen, 1991).

Das organisationale Commitment umfasst insgesamt die drei Facetten normatives, kal-
kulatorisches und affektives Commitment. Bei dem normativen Commitment geht es um die
Verpflichtung, die Mitarbeitende verspuren, weiterhin in der Organisation zu verweilen. Sie
denken, dass sie weiterhin ein Teil des Unternehmens sein sollten, weil ihnen das Unternehmen
bspw. Eine Weiterbildung finanziert hat. Das kalkulatorische Commitment fokussiert sich auf
die Kostenabwagung, das Unternehmen zu verlassen. Mitarbeitende mit einem hohen kalkula-
torischen Commitment sind sich der Kosten eines Unternehmenswechsels bewusst und bleiben
in der Organisation, weil sie es aus individuellen und zum Teil risikovermeidenden Griinden
fur sinnvoll erachten (Meyer & Allen, 1991).

Inwiefern sich die Mitarbeitenden gefiihlsbedingt mit der Organisation verbunden fiih-
len, sich mit ihren Zielen identifizieren und sich involvieren, entscheidet das affektive Com-
mitment. Es kann daher von der emotionalen Verbundenheit zur Organisation gesprochen wer-
den, weswegen die Mitarbeitenden das Gefiihlt haben, in das Unternehmen zu passen und mit
ihrer Arbeit zufrieden sind. Sie haben positive Erfahrungen mit dem Unternehmen gemacht und
sind diesem loyal verbunden. Ist das affektive Commitment hoch ausgepragt, méchten die Mit-
arbeitenden weiterhin in der Organisation angestellt sein, flihlen sich wertgeschatzt und vertre-
ten das Unternehmen nach aufen positiv. AuRerdem charakterisieren sich Mitarbeitende durch
die Teilnahme an organisationalen Aktivitaten und beteiligen sich aktiv in Meetings und Dis-
kussionen. Das Unternehmen profitiert von den Anregungen und der proaktiven Arbeitsethik
(Meyer & Allen, 1991; Meyer & Herscovitch, 2001; Westphal & Gmir, 2009).

Der Commitment-Fragebogen wurde von Schmidt et al. (1998) ins Deutsche ubersetzt
und basiert auf dem Originalfragebogen von N. J. Allen und Meyer (1990). Das affektive Com-

mitment wird mithilfe von acht Items auf einer 5er-Likert-Skala (1 = stimme gar nicht zu bis
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5 = stimme vollig zu) unter anderem mit dem Item ,,Ich wire sehr froh, mein weiteres Berufs-
leben in diesem Betrieb verbringen zu konnen.“ gemessen. Das Cronbachs Alpha betragt

a = .74 und stellt damit einen akzeptablen Wert fur die Reliabilitat dar.

Das affektive Commitment wird von vier Hauptkategorien beeinflusst. Dazu z&hlen per-
sonliche Merkmale, strukturelle Merkmale, arbeitsbezogene Merkmale und Arbeitserfahrung
(Mowday, 1982). Zu den persodnlichen Charakteristika gehdren demografische Merkmale wie
Alter, Betriebszugehorigkeit, Geschlecht und Bildung (Glisson & Durick, 1988), wobei sich
die Starke der Beziehung in der Literatur unterscheidet. Daruiber hinaus gibt es personliche
Dispositionen, wie das Bedurfnis nach Erfolg, die Zugehdrigkeit und die Autonomie, welche
ebenfalls mit dem affektiven Commitment korrelieren (Morris & Snyder, 1979). Die Wechsel-
wirkung mit Umweltfaktoren kann die Beziehung von personlichen Merkmalen und dem af-
fektiven Commitment beeinflussen (Hackman & Oldham, 1976). Die Dezentralisierung von
Entscheidungsprozessen (Brooke et al., 1988) sowie die Formalisierung von Richtlinien und
Verfahren (P. M. Podsakoff et al., 1986) als organisationale Strukturen korrelieren positiv mit
dem affektiven Commitment. Die Beziehung zwischen Arbeitserfahrungen, welche sich in ob-
jektive und subjektive Arbeitsmerkmale untergliedern lassen, und dem affektiven Commitment
wurde besonders haufig untersucht. Als Beispiele kénnen die organisationale Unterstiitzung (D.
G. Allen & Shanock, 2013), die Beriicksichtigung durch die Flihrungskraft (Glisson & Durick,
1988) und die Mitbestimmung beim Treffen von Entscheidungen (DeCotiis & Summers, 1987)
genannt werden. AuBerdem fand Morrow (2011) heraus, dass die Literatur positive Korrelatio-
nen zwischen affektivem Commitment und Sozialisierung, Praktiken der Human Resources so-
wie zwischenmenschlichen Beziehungen aufweist. Auch Vertrauen, welches in zwischen-
menschliches und systemisches Vertrauen unterschieden werden kann, steht in einer positiven

Beziehung mit dem affektiven Commitment (Nyhan, 1999).

Zahlreiche Studien, die durch Meta-Analysen zusammengefasst wurden, konnten zei-
gen, dass das affektive Commitment im Vergleich zu dem normativen und kalkulatorischen
Commitment héhere signifikante Zusammenhénge zu unterschiedlichen organisational rele-
vanten Verhalten (z. B. Fehlzeiten, Leistung und Organizational Citizenship Behavior) aufweist
(Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002). AuRerdem steht das affektive Commitment mit
den meisten Verhaltensvariablen (z. B. Unterstiitzung durch Teammitglieder, langere Arbeits-
zeiten, Informationsaustausch und Leistungsbeurteilung durch Fuhrungskrafte) im Zusammen-

hang (Solinger et al., 2008). Die Auswirkungen von affektivem Commitment wurden bereits

32



2. Theoretischer Hintergrund

viel untersucht. Darunter wurde der Einfluss von Commitment auf die Dauer der Organisati-
onszugehdrigkeit und die Fluktuation betrachtet (Porter et al., 1976). Darauf aufbauend haben
sich weitere Studien mit Konsequenzen von geringem affektiven Commitment, wie der Fluk-
tuation, dem Ricktritt, dem Absentismus und der Arbeitsleistung, auseinandergesetzt (Mathieu
& Zajac, 1990; Meyer et al., 2002; Mowday et al., 1979). Auch auf weitere arbeitsrelevante
Kriterien wie das Organizational Citizenship Behavior wirkt sich affektives Commitment posi-
tiv und auf Stress negativ aus (Y. Liu, 2009; Meyer et al., 2002; Schmidt, 2007).

2.5.4 Arbeitszufriedenheit

Spector (1997) definiert Arbeitszufriedenheit als wie Personen Uber ihre Tatigkeit und
der dazugehorigen Kriterien denken und fuhlen. Arbeitszufriedenheit ist ein globales Gefunhl.
Eine hohe Auspréagung von Arbeitszufriedenheit kennzeichnet sich dadurch, dass die Mitarbei-
tenden mit ihrer Arbeit zufrieden sind und dadurch ihre Tatigkeit positiv wahrnehmen. Wird
die Arbeit hingegen negativ wahrgenommen, liegt ein geringes Mal} an Arbeitszufriedenheit
vor (Spector, 1997). Wie die Zufriedenheit mit der Arbeit wahrgenommen wird, wird von Ge-
fuhlen und Einstellungen bestimmt. Mitarbeitende unterscheiden sich insofern, dass einige ihre
Tatigkeit mit Freude und Engagement ausiben und andere durch ein Pflichtgefuhl gesteuert
werden. Damit kann Arbeitszufriedenheit als eine Facette des Produktionsfaktors Arbeit ver-
standen werden. Aus unternehmerischer Sich ist dies relevant, da sich die unterschiedlichen
Einstellungen und Geflihle auf die Produktivitat des Unternehmens auswirken kénnen. Eine
niedrige Arbeitszufriedenheit reduziert die Produktivitat, wohingegen eine hohe Arbeitszufrie-
denheit zu einer Reduktion von Fehlzeiten sowie Fluktuationsabsichten fiihrt (O'Reilly 111 et
al., 1991). Faktoranalytische Untersuchen zeigen, dass die Arbeitszufriedenheit in sechs Haupt-
bereiche untergliedert werden kann: Arbeitsbedingungen, Be- und Entlohnung, Beférderungs-

maoglichkeiten, Organisationsleitung, Supervision sowie Teammitglieder (Spector, 1997).

Arbeitszufriedenheit wir mit Hilfe des Arbeitsbeschreibungsbogens von Neuberger und
Allerbeck (1978) gemessen. Acht Items werden auf einer 5Ser-Likert-Skala (1 = sehr unzufrie-
den bis 5 = sehr zufrieden) gemessen. Ein Beispielitem lautet ,,Wie zufrieden sind Sie mit Thren

Kollegen?*“. Das Cronbachs Alpha von a = .87 kann als gut eingeschéatzt werden.

Die Meta-Analyse von laffaldano und Muchinsky (1985) zeigt, dass Arbeitszufrieden-
heit und Leistung in einer positiven Beziehung zueinanderstehen. Judge et al. (2001) konnten
dies bestatigen. Die Ergebnisse einer anderen Meta-Analyse deuten auf einen Zusammenhang

zwischen Arbeitsplatzmerkmalen (Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit, Au-
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tonomie und Feedback) und Arbeitszufriedenheit hin (Loher et al., 1985). Dieser Zusammen-
hang ist starker bei Arbeitnehmenden, die ein hohes Wachstumsbedurfnis haben. Eine Studie
ergab, dass eine bedeutungsvolle Arbeit in hohem Male mit der Arbeitszufriedenheit korreliert
(Allan et al., 2019). AulRerdem zeigt eine weiter Meta-Analyse einen positiven Zusammenhang
zwischen Arbeitszufriedenheit und positiver Affektivitat sowie affektiver Disposition und einen
negativen Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und negativer Affektivitat (Connolly
& Viswesvaran, 2000). Weitere Resultate lassen darauf schlie3en, dass das Lohnniveau mit der
Arbeitszufriedenheit und der Lohnzufriedenheit korreliert. Entgegen den géngigen Theorien
deuten die Ergebnisse darauf hin, dass das Lohnniveau nur geringfligig mit der Zufriedenheit
zusammenhangt (Judge et al., 2010). Auch der Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit
und verschiedenen GesundheitsmaBen wurde untersucht. Die Arbeitszufriedenheit war am
starksten mit psychischen/psychologischen Problemen, aber auch mit Burnout, Selbstwertge-
fiihl, Depression und Angst verbunden. Die Korrelation mit subjektiven koérperlichen Erkran-
kungen war eher gering (Faragher et al., 2005). Die Ergebnisse der Meta-Analyse von Wilkin
(2013) deuten darauf hin, dass die Arbeitszufriedenheit von Zeitarbeitnehmenden im Vergleich
zu Festangestellten geringer ist. Eine weitere Meta-Analyse zeigt, dass Erfolg bei der Arbeit,
wozu die Dimensionen Lebensfreude und Lernen zahlen, die Arbeitszufriedenheit positiv be-
einflusst (Kleine et al., 2019). Die Arbeitszufriedenheit weif3t eine Korrelation mit den Anteze-
denzien Rollenwahrnehmung, Vorgesetztenverhalten und Arbeitsplatz-/Aufgabenvariablen auf
(Brown et al., 2005). AuBerdem beeinflussen die Big-Five-Personlichkeitsmerkmale (Offen-
heit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus) die Arbeitszufrie-
denheit (Steel et al., 2019).

2.6 Forschungsmodell der Dissertation

Das Forschungsmodell dieser Dissertation gibt einen Uberblick tiber erste Wirkmecha-
nismen zwischen Leadership 4.0 und seinen Antezedenzien sowie Konsequenzen. Die Bezie-
hungen des Modells kénnen durch verschiedene Theorien (z. B. Antonakis & Atwater, 2002;
Avolio et al., 2000; Poethke et al., 2019) erkl&rt werden. Leadership 4.0 steht bei allen drei
Studien im Fokus der Untersuchungen. In Studie 1 werden zun&chst die Fuhrungsverhaltens-
weisen im digitalen Kontext definiert. Studie 2 untersucht den moderierenden Einfluss von Ar-
beit 4.0 auf den positiven Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und innovativem Verhalten
der Mitarbeitenden. Die letzte Studie, Studie 3, beschaftigt sich zusétzlich zu den Auswirkun-

gen von Leadership 4.0 auch mit den Antezedenzien (hier: psychologisches Kapital). Die Kon-
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sequenzen lassen sich in Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment und Ar-
beitszufriedenheit unterteilen. Abbildung 1 stellt das Forschungsmodell dieser Dissertation dar,
welches die Kernzusammenhénge aufzeigt und die Untersuchung der gestellten Forschungsfra-

gen ermdglicht.

Kontext

Arbeit 4.0

Préidiktoren von Verhalten der Organisational
Leadership 4.0 Fithrungskraft relevante

Konsequenzen

v | Innovatives Verhalten

Organizational
Psychologisches adershin 4.0 » Citizenship Behavior
Kapital q pa.
Affektives
> Commitment

| Arbeitszufriedenheit

Abbildung 1. Grundlegende Kernbeziehungen des Forschungsmodells.

Die Bedeutung der veranderten Fiihrungsanforderungen im Kontext Arbeit 4.0 wurde
bereits erlautert. Leadership 4.0 soll in Unternehmen entwickelt werden, da sich unter den mo-
dernen Arbeitsbedingungen (Arbeit 4.0), die durch den Wandel der Arbeitswelt durch digitale
Technologien und zunehmende Flexibilisierung entstanden sind (Cascio & Montealegre, 2016),
die Anforderungen an die Fihrungskréfte verandert hat (Poethke et al., 2019). Virtuelle Teams
sind schwieriger zu fiihren als personliche Teams (Hoch & Kozlowski, 2014). Ob bereits be-
kannte Fuhrungsstile, wie die transaktionale und transformationale Fuhrung, gleichermalien ef-
fektiv im digitalen Kontext sind, ist umstritten und wird von ersten Studien angezweifelt (Hoyt
& Blascovich, 2003). Dariiber hinaus gibt es keine einheitlich wissenschaftlich basierte Defi-
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nition, die einzelne Verhaltensweisen der digitalen Fihrung konkretisiert. Es werden verschie-
dene Theorien herangezogen, um den Fuihrungsstil Leadership 4.0 literaturbasiert zu definieren.
U. a. stellen Theorien, wie die Leader Distance Theory von Antonakis und Atwater (2002) und
die Erweiterung des Job Characteristics Model von Hackman und Oldham (1975) durch Po-
ethke et al. (2019) die Grundlage zur Bildung der grundlegenden Verhaltensweisen von Lea-
dership 4.0 dar. So konnten zum einen die geanderten Arbeitsmerkmale Arbeit 4.0 als auch
anzupassende Merkmale des Verhaltens der Fiihrungskraft durch die rdumliche Trennung der
Fuhrungskraft und der Mitarbeitenden beachtet werden. Ziel der ersten Studie ist es daher, zu
untersuchen, welche klar definierten Fihrungsverhaltensweisen in der modernen Arbeitswelt
notwendig sind. Die erste Studie soll somit zundchst die erste Forschungsfrage beantworten:
Welche distinkten, d. h. voneinander abgrenzbaren Merkmale des Konstruktes Leadership 4.0

konnen faktorenanalytisch identifiziert werden?

Es wurde bereits betont, dass es keine empirischen Untersuchungen zu Fihrungsverhal-
tensweisen gibt, die den digitalen Kontext explizit berticksichtigen. Nachdem das Konstrukt
Leadership 4.0 klar definiert und ein passender Fragebogen im Selbst- und Fremdbild entwi-
ckelt wurde, sollen die Beziehungen zu organisational relevanten Aufenkriterien untersucht
und damit das Verstandnis von Leadership 4.0 erweitert werden. Studie 1 soll ebenfalls eine
Antwort auf die zweite Forschungsfrage geben: Welche Zusammenhange weisen die zentralen

Merkmale von Leadership 4.0 zu organisational relevanten Kriterien auf?

Wie bereits erwahnt ist Arbeit 4.0 eine Voraussetzung fir Leadership 4.0, da es den
Kontext darstellt, in dem die Flhrungskraft handelt. Um herauszufinden, ob Leadership 4.0
uber die Konstruktvaliditat weitere Wirkmechanismen mit organisational relevanten AulRenkri-
terien hat, wurde das innovative Verhalten der Mitarbeitenden betrachtet, da Innovation als
entscheidendes Kriterium gilt, ob ein Unternehmen konkurrenzfahig bleibt oder nicht. Es ist
daher nicht klar, ob und wie Leadership 4.0 mit dem innovativen Verhalten der Mitarbeitenden
zusammenhangt und auf welche Weise Arbeit 4.0 diesen Zusammenhang verstarket. Zur Un-
tersuchung der Konstrukte wurde die Theorie von Amabile et al. (1996) verwendet, die drei
Einflussfaktoren auf die Innovation ausfindig gemacht haben. Dazu z&hlen die Motivation der
Organisation, die Fihrung und die Ressourcen. Erste Studien zeigen, dass wenn Mitarbeitende
mitbestimmen dirfen, wie, wann oder wo sie ihrer Arbeit nachgehen, ihr innovatives Verhalten
anreget werden kann (Hammond et al., 2011). Auch das freie Entscheiden tber die VVorgehens-
weise bei der Téatigkeitsausiibung kann die Mitarbeitenden zu innovativen Herangehensweisen

inspirieren (Hammond et al., 2011). Stellt die Fuhrungskraft den Mitarbeitenden technische
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Soft- und Hardware zur Verfiigung, werden den Mitarbeitenden genug Ressourcen zur Verfi-
gung gestellt, welche innovatives Handeln erleichtert (Choi, 2004). Es liegen allerdings noch
keine expliziten Studien zu den Konstrukten Arbeit 4.0 und Leadership 4.0 vor. Deswegen be-
schaftigt sich Studie 2 mit der Beantwortung der dritten Forschungsfrage: Wirkt sich eine hohe
Auspragung von Arbeit 4.0 verstarkend auf den positiven Zusammenhang zwischen Lea-

dership 4.0 und das innovative Verhalten der Mitarbeitenden aus?

Es wurde betont, dass es keine empirischen Ergebnisse zu den Antezedenzien von Lea-
dership 4.0 gibt. Doch durch die verdnderte Arbeitswelt (Arbeit 4.0) ergibt sich die Relevanz
auf im Vorfeld aufgebaute Ressourcen zurtckgreifen zu kdnnen, um negative Auswirkungen
wie Stress zu vermeiden (Hobfoll, 2011). Ressourcen kénnen auch dabei helfen, den neuen
Anforderungen an die Kommunikation und das Verhalten der Fihrungskraft nachzukommen
(Guzman et al., 2020; Schweppe et al., 2016). U. a. gibt es entwickelbare Ressourcen wie das
psychologische Kapital, welches das Fiihrungsverhalten beeinflussen kann (Luthans, Youssef
& Avolio, 2007). Eine hoffnungsvolle Fuhrungskraft zielt darauf ab, sich kontinuierlich selbst
zu Uberpriifen und zu verbessern. Dazu holt sie sich regelmaRig Rickmeldung und Partizipation
bei ihren Mitarbeitenden (Avolio & Luthans, 2006). Ist die Fuhrungskraft optimistisch, vertraut
sie auf die Kompetenz ihrer Mitarbeitenden und l&sst sie eigene Entscheidungen treffen (Lu-
thans, Youssef & Avolio, 2007). Ein hohes Mal? an Resilienz fordert konstruktives Fiihrungs-
verhalten (Shelton et al., 2022). Verfugt die Fiihrungskraft Gber eine hohe Selbstwirksamkeit,
kann sie diese auf ihre Mitarbeitenden ibertragen, sodass die Fihrungskraft sich darauf verlas-
sen kann, dass ihre Mitarbeitenden davon tiberzeugt sind, ihre Aufgaben selbststéandig erledigen
zu kénnen (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Doch Studien im Speziellen zu den Ressourcen
von Leadership 4.0 liegen noch nicht vor. Demnach ist noch nicht klar, wie sich das psycholo-
gische Kapital der Fiihrungskraft auf ihr Handeln auswirkt. Aus diesem Grund wird die dritte
Studie zun&chst Forschungsfrage 4 beantworten: Hat das psychologische Kapital der Fih-
rungskraft Einfluss auf Leadership 4.0?

Darlber hinaus sollen weitere organisational relevante Kriterien betrachtet werden, da
wie bereits herausgearbeitet, keine Studien vorliegen, die sich mit dem aus Leadership 4.0 re-
sultierenden Arbeitsverhalten und den -einstellungen auseinandersetzen. Gerade das Commit-
ment und die Arbeitszufriedenheit sind von hoher Bedeutung ftir die Organisation, da sie sich
positiv kausal auf die Leistung auswirken (Riketta, 2008). Doch auch das Organizational Citi-
zenship Behavior wird mit Produktivitét, Effizienz und Umsatz in Verbindung gebracht (N. P.
Podsakoff et al., 2009). Es gibt Studien, die einzelne Aspekte von Leadership 4.0 thematisieren.
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Gewidhrt die Fuhrungskraft den Mitarbeitenden die Moglichkeit mitzubestimmen, wird eine of-
fene Kommunikation und die Zusammenarbeit gestarkt, was wiederum einen positiven Einfluss
auf das affektive Commitment hat (Avolio et al., 2000; Q. Miao et al., 2013). Auch bestimmen
zu konnen wie gearbeitet wird, fordert die Arbeitszufriedenheit und das Organizational Citi-
zenship Behavior der Mitarbeitenden (Neirotti et al., 2019; R. Park, 2016; Pattnaik & Sahoo,
2021). Flexible Arbeitszeiten flhren zu einer gesteigerten Arbeitszufriedenheit und einem ho-
heren affektiven Commitment (Choo et al., 2015; Hanglberger, 2010; Richman, 2006; C. A.
Thompson et al., 1999). Auch die Wertschdtzung von Mitarbeitenden kann das affektive Com-
mitment erhéhen (Patrick & Sonia, 2012). Arbeitsbezogenes Feedback und die Hilfestellung
durch die Fuhrungskraft stehen im positiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit und
dem Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden (Belias & Koustelios, 2014; Paais
& Pattiruhu, 2020; Tsai, 2011; Wright & Davis, 2003; Yadav & Rangnekar, 2015). Geteiltes
Fuhrungsverhalten kann das organisationale Commitment und die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeitenden fordern (Y.-H. Kim & Chang, 2013; Wood & Fields, 2007; Wu & Chen, 2018).
Das affektive Commitment kann zusétzlich von dem Vertrauen der Fihrungskraft in das Team
positiv beeinflusst werden (Nyhan, 1999). Andere Studien zeigen bereits, wie sich das psycho-
logische Kapital auf das Organizational Citizenship Behavior, das organisationale Commitment
und die Arbeitszufriedenheit auswirken (Avey et al., 2011), es wird allerdings nicht klar, wie
die Wirkmechanismen von Leadership 4.0 in diesem Zusammenhang sind. Deswegen versucht
Studie 2 eine Antwort auf Forschungsfrage 5 zu geben: Wird der Zusammenhang zwischen dem
psychologischen Kapital der Fiihrungskraft und arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeitsrele-
vante Einstellung der Mitarbeitenden (Organizational Citizenship Behavior, affektives Com-
mitment und Arbeitszufriedenheit) von Leadership 4.0 mediiert?
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3. Studie 1 - Leadership 4.0: Effektive Fihrung in der Arbeit 4.0 (Testma-

nual)
Nogga, J. & Rowold, J. (ca. 2022, in Druck). Leadership 4.0: Effektive Fiihrung in der
Arbeit 4.0 (Testmanual). Springer.
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4. Studie 2 - Der Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation:

Eine Untersuchung im Kontext von Arbeit 4.0

4.1 Einleitung

Die sich standig verandernde Arbeitswelt hat einen starken Einfluss auf die Arbeitsbe-
dingungen in Organisationen. Aktuelle Trends wie Digitalisierung, Flexibilisierung, Entgren-
zung, Mitbestimmung und Relevanz (Cascio & Montealegre, 2016; Poethke, Klasmeier, Die-
big, Hartmann & Rowold, 2019) erleben durch die COVID-19-Pandemie eine starke Beschleu-
nigung (Hekmati, 2021) und stellen bisheriges Flhrungsverhalten in Frage. In vielen Arbeits-
bereichen, in denen es noch nicht selbstverstandlich war, wurde den Mitarbeitenden bspw. die
Maglichkeit eingerdumt, im Homeoffice zu arbeiten. So erhohte sich die Anzahl von Arbeit-
nehmenden, die Gberwiegend oder ausschliellich zu Hause arbeiten, im April 2020 von 4 %
auf 27 % (Hans-Bockler-Stiftung, 2021).

Bereits etablierte Flihrungsstile wie die transaktionale und transformationale Fiihrung
sind im digitalen Kontext weniger effektiv (Hoyt & Blascovich, 2003). Insbesondere konnte
ein signifikant starkerer Zusammenhang zwischen der transformationalen Fihrung und der
Leistung bei nahen als bei distanzierten Arbeitsbedingungen festgestellt werden (Howell et al.,
2005; Howell & Hall-Merenda, 1999). Dies kann durch die Leader Distance Theory von An-
tonakis und Atwater (2002) untermauert werden, die besagt, dass physische Distanz zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeitenden, wahrgenommene soziale Distanz und wahrgenommene In-
teraktionshaufigkeit Herausforderungen fur effektive Flihrung sein kénnen. Es stellt sich also
die Frage, ob Flhrung durch Verhaltensweisen ergénzt werden sollte, die die physische Distanz,

digitale Medien und kulturelle Unterschiede mit aufgreifen (Hoch & Kozlowski, 2014).

Aus neuen Arbeitscharakteristiken wie Digitalisierung, Flexibilisierung und Entgren-
zung resultiert ein verandertes Kommunikationsverhalten, das sich auch auf die Beziehung zwi-
schen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden auswirken kann. Im Vordergrund steht nicht mehr das
personliche Gespréach im Buro, sondern Onlinechats und virtuelle VVideokonferenzen. Die Prob-
lematik dahinter ist die Nutzung vereinfachter Kommunikationskanéle, welche zu einer Reduk-
tion von nonverbaler Kommunikation fiihrt (Weisband & Atwater, 1999) und die Wahrschein-
lichkeit erhoht, dass die Kommunikationsfrequenz sinkt (Napier & Ferris, 1993). Aus diesem
Grund ist es die Aufgabe der Fihrungskraft, die neuen Kommunikationskanale zu berlicksich-
tigen und diese situationsbedingt einzusetzen. Dies fuhrt auch dazu, dass virtuelle Teams

schwieriger zu fuhren sind als Face-to-Face Teams (Hoch & Kozlowski, 2014).
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Eine mogliche Antwort auf die Frage, wie eine Fihrungskraft virtuelle Teams fuhren
und eine digitale Zusammenarbeit effektiv gestalten kann, bietet der neu entwickelte Ansatz
Leadership 4.0 (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Leadership 4.0 kann als Werkzeug ver-
standen werden, welches die Fuhrungskraft in einer Arbeitsumgebung, die von den Merkmalen
der Arbeit 4.0 gepragt ist, einsetzt. Die vier Facetten Partizipation, rdumliche, zeitliche und
technologische Arbeitsgestaltung, individuelle Entwicklung sowie Teamentwicklung stehen,
trotz der sich verandernden Arbeitsbedingungen, auf individueller Ebene und Teamebene, im
Zusammenhang mit motivierten, leistungsbereiten und zufriedenen Mitarbeitenden (Nogga &
Rowold, ca. 2022, in Druck). Fuhrung kann neben der Steigerung der Leistung der Mitarbei-
tenden auch als wesentlicher Faktor fiir Unternehmensinnovationen verstanden werden (Denti
& Hemlin, 2012; Somech, 2006). Wenn es darum geht, als Unternehmen konkurrenzfahig zu
bleiben, kann Innovation als organisational relevantes Kriterium verstanden werden, welches
in der sich standig &ndernden Arbeitswelt ausschlaggebend ist (Houghton & DilLiello, 2010).
So hat die Fihrungskraft Einfluss auf die organisatorische Kreativitdt (Amabile et al., 2004;
Mumford et al., 2002) und ist zusténdig fir die Planung innovativer Projekte (Bossink, 2007;
Stoker et al., 2001).

Es liegen bereits einige Studien im Bereich digitaler Teamarbeit sowie Empfehlungen
fur das Verhalten von Fihrungskraften im digitalen Kontext, z. B. dass geteilte Fuhrungsfor-
men besser als vertikale Fihrungsformen sind, vor (Avolio et al., 2000; Avolio et al., 2001;
Avolio et al., 2014; Avolio & Kahai, 2003; Cascio & Shurygailo, 2003; Hoch & Kozlowski,
2014; Larson & DeChurch, 2020). Jedoch fehlte bislang eine wissenschaftliche Definition der
Fuhrung, die durch die Arbeit 4.0 (Poethke et al., 2019) gepréagt ist. Darauf aufbauend haben
Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck) den Fihrungsstil Leadership 4.0 entwickelt, welcher

als erster Fuhrungsstil den digitalen Kontext explizit beriicksichtigt.

Aufgrund der Zunahme flexibler Arbeitsformen ergibt sich die Relevanz zu untersu-
chen, wie digitale Fuhrung (Leadership 4.0) innovatives Verhalten in diesem Kontext ermdgli-
chen kann. Deswegen ist es notwendig, die Auswirkungen des neuen Fihrungsstils Lea-
dership 4.0 auf Innovation unter Berticksichtigung der Arbeitscharakteristika Arbeit 4.0 zu un-
tersuchen. Ziel der Studie ist es, zu untersuchen, ob der Zusammenhang zwischen Lea-

dership 4.0 und innovativem Verhalten der Mitarbeitenden durch die Arbeit 4.0 moderiert wird.

Die vorliegende Studie zeigt, dass die veranderte Arbeitswelt (Poethke et al., 2019) die
Beziehung und Kommunikation zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden beeinflusst. Lea-
dership 4.0 kann als unterstitzender Faktor zum Erreichen von Innovation verstanden werden.
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Die Studie baut auf dem von Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck) erarbeiteten Fragebogen
Leadership 4.0 auf und erweitert das Verstandnis von Leadership 4.0 im Bereich Innovation im
Kontext der Arbeit 4.0.

4.2 Theoretischer Hintergrund

4.2.1 Arbeit 4.0

Unter Arbeit 4.0 werden Arbeitsmerkmale verstanden, die in der heutigen Arbeitswelt
von der digitalen Weiterentwicklung, dem Wandel in Richtung Wissensgesellschaft sowie den
individualisierten Arbeitscharakteristika gekennzeichnet sind (Bell & Kozlowski, 2002;
Humphrey et al., 2007).

Arbeit 4.0 lasst sich in flinf Facetten gliedern. Die Digitalisierung beschreibt die An-
wendung von Informations- und Kommunikationstechnik und wird als Kernmerkmal der Ar-
beit 4.0 gesehen, da sie die aktuellen Trends und Dynamiken verstarkt (Hirsch-Kreinsen, 2018;
Poethke et al., 2017). Flexibilisierung beinhaltet sowohl raumliche als auch zeitliche Dimensi-
onen (Ruiner & Wilkesmann, 2016). Durch die Digitalisierung und die Flexibilisierung wird
die Entgrenzung von Arbeit gefordert (Poethke et al., 2019). Entgrenzung wird verstanden als
das Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben (Montanari et al., 2013).
Unter Mitbestimmung wird der Wunsch der Arbeitnehmenden verstanden, sich aktiv an Unter-
nehmensentscheidungen auf verschiedenen organisationalen Ebenen beteiligen zu kdnnen
(Mende et al., 2015). Die Relevanz der Arbeit spiegelt den subjektiv wahrgenommenen Sinn

sowie den Nutzen der Téatigkeit des Arbeitnehmenden wider (Ulich, 2011).

4.2.2 Leadership 4.0
Im Jahr 2001 haben Avolio et al. darauf aufmerksam gemacht, dass sich der Arbeits-
kontext durch digitale Informations- und Kommunikationstechnik weiterentwickelt hat. Dar-
uber hinaus zeigt die Leader Distance Theory (Antonakis & Atwater, 2002), dass die Distanz
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden Auswirkungen auf die Fihrung haben kann. Damit
ist auch eine Anpassung des Fuhrungsstils notwendig, da sich die Interaktion von Fuhrungskraft
und Mitarbeitenden in Organisationen grundsatzlich verandert hat (Avolio & Kahai, 2003). Die
Autoren untersuchten die Auswirkungen von Informations- und Kommunikationstechnik auf
soziale Einflussprozesse wie das Fihrungsverhalten (z. B. Einstellungen, Denken, Verhalten
und/oder Geflihle) auf individueller Ebene, Teamebene sowie organisationaler Ebene. Sie kom-
men zu dem Fazit, dass sich die Fuhrung (Organisationskultur) durch diese neuen Technologien
veréndert und es deswegen die Aufgabe der Flhrungskraft ist, proaktiv soziale Strukturen zur
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Implementierung von Informations- und Kommunikationstechnik zu schaffen (Avolio et al.,
2000; Avolio et al., 2001).

Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck) greifen diese Anregungen auf und definieren
darauf aufbauend den Fihrungsstil Leadership 4.0, bestehend aus vier Dimensionen, als ein
Fuhrungsverhalten in Arbeitssituationen, welches durch Faktoren der Arbeit 4.0 geprégt ist.
Der Fuhrungskraft gelingt es in diesen Arbeitssituationen, ihre Mitarbeitenden individuell (Be-
trachtung von Fuhrungskraft-Mitarbeitenden-Dyaden) durch a) Partizipation, b) Arbeitsgestal-
tung (raumlich, zeitlich, technologisch) und c) individuelle Entwicklung, und auf der Team-
ebene durch d) Teamentwicklung (Team-Level) zu motivieren sowie ihre Leistung und Zufrie-

denheit zu steigern.

Durch die digitale Transformation ist es moglich, die Mitarbeitenden in Entscheidungs-
prozesse in Echtzeit einzubinden, weswegen es die Aufgabe der Flihrungskraft ist, integrativer
zu fuhren (Schwarzmdiller et al., 2018). Unter partizipativer Arbeitsgestaltung wird das Einbe-
ziehen der Mitarbeitenden durch die Flhrungskraft verstanden. Die Flhrungskraft erméglicht
ihren Mitarbeitenden Entscheidungen bzgl. Arbeitsinhalte und —prozesse mitzutreffen. Die
Fuhrungskraft motiviert nicht nur dazu, personliche Arbeitsabldufe und —aufgaben neu zu tber-
denken und individuell anzupassen, sondern ermdglicht ihren Mitarbeitenden auch, Entschei-
dungen auf Unternehmensebene zu treffen. Durch das Einreichen von Verbesserungsvorschla-
gen fir Unternehmensablaufe kénnen die Mitarbeitenden Prozess- und Produktinnovationen

anstoBen (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

Die Facette Arbeitsgestaltung, die durch das Verhalten der Fuhrungskraft beeinflusst
wird, ist durch die drei ineinander verzahnten Bereiche radumliche, zeitliche und technologische
Arbeitsgestaltung gekennzeichnet. Die Flihrungskraft erméglicht ihren Mitarbeitenden, flexibel
zu arbeiten und zu kommunizieren, sowohl im Biro als auch von unterwegs oder von zu Hause.
Fur die Kommunikation werden digitale Tools (z. B. Yammer und Slack) und kollaborative
Bearbeitungsprogramme (z. B. Google Drive und Trello) eingesetzt (Nogga & Rowold, ca.
2022, in Druck).

Bei der individuellen Entwicklung geht es darum, dass die Fihrungskraft ihre Mitarbei-
tenden als Individuen wahrnimmt und sie nach personlichen Bedurfnissen weiterentwickelt.
Dazu setzt sie Ziele, gibt Feedback, coacht, berticksichtigt Interessen, stiftet Sinn und zeigt
Wertschétzung (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).
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Die Facette Teamentwicklung zielt auf das gesamte Team und nicht nur auf einzelne
Mitarbeitende ab. Es geht darum, dass Mitarbeitende immer haufiger flr einzelne Aufgaben
oder ganze Projekte als Gruppe zusammenarbeiten (Lacerenza et al., 2018). Deswegen sollte
die Flhrungskraft die Zusammenarbeit und Kommunikation im Team fordern, das Wir-Gefuhl
starken, dem Team Verantwortung bertragen, bei Konflikten als streitschlichtende Person ein-
treten und bei der Vernetzung innerhalb und auf3erhalb des Teams helfen (Nogga & Rowold,
ca. 2022, in Druck).

4.2.3 Innovation

Innovation ist definiert als die Umsetzung oder Anwendung neuer, nutzlicher Ideen
durch Personen in Organisationen (Amabile, 1988, 1996; Van de Ven, 1986). Erfolgreiche In-
novationen kénnen auch von auBerhalb der Organisation stammen (Amabile, 1996). Dabeli
héngt Innovation von Kreativitat ab. Fir die Entwicklung neuer und natzlicher Ideen ist Krea-
tivitat die Voraussetzung (Amabile, 1983a, 1983b). Damit eine Idee oder ein Produkt als inno-
vativ bezeichnet werden kann, muss ein Unterschied zu bereits existierenden Ideen oder Pro-
dukten bestehen (Hauschildt, 2004).

4.2.4 Untersuchungsziele und Forschungsfragen
Das Modell von Amabile et al. (1996) beinhaltet drei Faktoren, die sich auf die Innova-
tion auswirken. Zu den Faktoren zdhlen die Motivation der Organisation, Fihrung und Res-

sourcen.

Arbeit 4.0 (Poethke et al., 2019) kann als Einflussfaktor von Innovation verstanden wer-
den. Die Digitalisierung von Arbeitsprozessen ist als Ressource zu definieren. Durch die Mdg-
lichkeit fir Arbeitnehmende, digital zu arbeiten, entstehen neue Herangehensweisen an Prob-
lemstellungen, wodurch ihre Téatigkeit weniger routiniert und anspruchsvoller wird. Dies for-
dert die Ideenfindung (Amabile, 1988) und erfordert mehr innovatives Handeln (Oldham &
Cummings, 1996). Die Mitarbeitenden haben so die Mdglichkeit, kreative Losungen zu finden.
Flexibilisierung der Arbeit in rAumlicher und zeitlicher Hinsicht kann ebenfalls als Ressource
angesehen werden. In Verbindung mit der Digitalisierung haben die Mitarbeitenden die Mdg-
lichkeit sowohl mitzuentscheiden, wann sie arbeiten (z. B. Gleitzeit) als auch wo sie arbeiten
(z. B. von zu Hause). Der Ermessensspielraum bei der Frage, wie, wann oder wo die Mitarbei-
tenden ihrer Arbeit nachgehen, kann die Innovationsféhigkeit anregen (Hammond et al., 2011).
Die Mitbestimmung bei der Arbeit kann als Einflussfaktor Motivation der Organisation ver-

standen werden. Wird den Mitarbeitenden die Freiheit Gberlassen, selbst zu entscheiden, welche
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Verfahren zur Durchfiihrung einer Aufgabe eingesetzt werden soll, steigt die Wahrscheinlich-
keit, dass innovative Herangehensweisen genutzt werden (Hammond et al., 2011). Die subjek-
tive Relevanz der Arbeit kann als Motivation der Organisation gesehen werden. Kénnen Mit-
arbeitende mit ihrer Téatigkeit das Leben oder die Arbeit eines anderen beeinflussen oder emp-
finden sie ihre eigene Arbeit als subjektiv relevant oder sinnvoll, kann dies die Mitarbeitenden
dazu stimulieren, ihre Arbeit kreativ auszufiihren und nach innovativen Ldsungsansatzen zu

suchen.

Leadership 4.0 (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck) kann ebenfalls in das Modell von
Amabile et al. (1996) eingeordnet werden. Leadership 4.0 ist vor allem im digitalen Kontext
relevant, da die Arbeitsmerkmale der Arbeit 4.0 (Poethke et al., 2019) Voraussetzung flr das
Fuhrungsverhalten sind. Der Fiihrungsstil berticksichtigt die zunehmende Flexibilisierung, Ent-
grenzung und Digitalisierung im organisationalen Kontext. So ermutigt die Fiihrungskraft die
Mitarbeitenden durch die partizipative Fuhrungsfacette, sich an Entscheidungen im Unterneh-
men auf individueller als auch auf organisationaler Ebene zu beteiligen. Dabei kann die Parti-
zipation auch als Motivation der Organisation gesehen werden, da durch das Einreichen von
Verbesserungsvorschldgen die Mdglichkeit fur die Mitarbeitenden geschaffen wird, sich zu be-
teiligen. Den Mitarbeitenden wird signalisiert, dass sie eigenstandig und kreativ denken sollen
und innovative Vorschldge erwinscht sind. Dadurch, dass die Flihrungskraft es ihren Mitarbei-
tenden ermdglicht, sowohl die Zeit als auch den Ort ihrer Arbeit zu wahlen, schafft sie ein
Arbeitsumfeld, welches individuell auf die Mitarbeitenden zugeschnitten ist. Indem sie techni-
sche Unterstiitzung anbietet, werden den Mitarbeitenden die ben6tigten Ressourcen zur Verfi-
gung gestellt und so die innovatives Verhalten erleichtert (Choi, 2004). Die individuelle Ent-
wicklung und die Teamentwicklung kdénnen auflerdem als Ressource verstanden werden. Die
Fuhrungskraft kann das innovative Verhalten der Mitarbeitenden durch instrumentelle Unter-
stiitzung wie das Setzen von kreativen Zielen und durch regelmaRiges Feedback zur Zielerrei-
chung fordern (Madjar, 2008). Durch die Ubertragung von Verantwortung an das Team wird
es den Mitarbeitenden ermdglicht, eigenstandige VVorgehensweisen bei Projekten zu verfolgen.
Die Fiihrungskraft unterstitzt lediglich durch kommunikationsforderndes Verhalten. Die For-
derung von Verhaltensweisen und die Initiierung von Strukturen wie die Teamstruktur erleich-

tern Innovationsprozesse (Stenmark et al., 2011).
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Samtliche Untersuchungsvariablen lassen sich in das Modell von Amabile et al. (1996)
einordnen, sodass eine theoretische Grundlage gegeben ist. Arbeit 4.0 kann als Kontext ver-
standen werden, in dem Leadership 4.0 angewandt werden kann. Dadurch verstéarkt Arbeit 4.0

den direkten Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation.

Partizipation

Insbesondere im digitalen Arbeitsumfeld kann die Fihrungskraft ihren Mitarbeitenden
uber entspreche Tools die Mdglichkeit einrdumen, anonym Feedback zu geben oder Verbesse-
rungsvorschlage einzureichen. In einer raumlich und zeitlich flexiblen Arbeitsumgebung kann
die FUhrungskraft ihre Mitarbeitenden befahigen, frei zu wahlen, wann und wo sie arbeiten. In
einer Arbeitswelt, die durch Mitbestimmung gepragt ist, gelingt es der Fihrungskraft, ihre Mit-
arbeitenden dazu anzuregen, eigene Entscheidungen in Bezug auf die Arbeitsinhalte zu treffen.
Indem die Fuhrungskraft ihre Mitarbeitenden nach den praferierten Arbeitstatigkeiten fragt,
fiihlen sie sich relevant. Durch die Berticksichtigung der Mitarbeitenden durch die Fihrungs-
kraft haben sie die Mdglichkeit, sich bei organisationalen Entscheidungen einzubringen,

wodurch innovatives Verhalten angeregt werden kann.

Untersuchungen zu partizipativer Filhrung zeigen, dass sie die Teamkreativitat positiv
beeinflusst (G. Li et al., 2018). Diese Ergebnisse kdnnen von Fatima et al. (2017) bestatigt
werden, die zeigen, dass partizipative Fiihrung und innovatives Arbeitsverhalten miteinander
zusammenhangen. Die Studie von Dreu und West (2001) fand einen positiven Zusammenhang
zwischen Partizipation und Innovation heraus. In weiteren Studien wird ein positiver Zusam-
menhang zwischen Autonomie und innovativem Verhalten der Mitarbeitenden (De Jong & Den
Hartog, 2007) und der Umsetzung von Innovationen (Axtell et al., 2000) aufgezeigt. Auch zwi-
schen der Mitbestimmung an Entscheidungen und Kreativitat wird ein Zusammenhang bestatigt
(Zubair et al., 2015).

Arbeitsgestaltung

Die Flhrungskraft kann in einer digitalen Arbeitsumgebung das Arbeiten auBerhalb des
Biros unterstitzen. Flexible Arbeitsformen ermdglichen der Fiihrungskraft, es den Mitarbei-
tenden zu Uberlassen, zu welchen Zeiten und an welchen Orten sie arbeiten. Das aktive Mitbe-
stimmen an Unternehmensentscheidungen kann durch die Fihrungskraft beriicksichtigt wer-
den, indem sie entsprechende digitale Tools fur ihre Mitarbeitenden bereitstellt. Den Wunsch
der Mitarbeitenden relevante Arbeit zu leisten, kann die Fihrungskraft unterstitzen, indem sie

durch regelméRige, virtuelle und ortsunabhéngige Meetings die Mitarbeitenden auf den neusten
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Stand des Projekts bringt und sie mit einbezieht. Das Arbeiten mit digitalen Tools und der Frei-
heiten als Mitarbeitende selbst bestimmen zu kdnnen, wann und wo sie ihrer Téatigkeit nachge-

hen, kann fir sie innovationsfordernd sein.

Die Studie von Poethke et al. (2019) belegt einen Zusammenhang zwischen den Ar-
beitsmerkmalen der Arbeit 4.0 und Kreativitat. Dabei korreliert Flexibilisierung, Digitalisie-
rung, Mitbestimmung und Relevanz positiv mit Kreativitat. Arbeit 4.0 stellt eine VVoraussetzung
fiir den Fuhrungsstil Leadership 4.0 dar, da ohne diesen Kontext keine raumliche, zeitliche und
technologische Arbeitsgestaltung méglich ware. Dariiber hinaus konnte in einer Studie festge-
stellt werden, dass interner und externer digitaler Wissensaustausch die kreative Leistung im
Homeoffice anregt (Tennessen et al., 2021). Auch flexible Arbeitsformen, wie Job Rotation,

korrelieren positiv mit Innovation (Martinez-Sanchez et al., 2009).

Individuelle Entwicklung

Im digitalen Arbeitskontext kann die Fuhrungskraft auch uber radumliche Distanzen den
Mitarbeitenden regelmaRig Feedback zur beruflichen Leistung geben. Indem die Flihrungskraft
ihren Mitarbeitenden die Mdglichkeit bereitstellt, flexibel den Arbeitsort und die Arbeitszeit
auszusuchen, werden die individuellen beruflichen Interessen beriicksichtigt, was den Wunsch
erflllt, sich in die Arbeitstéatigkeit einzubringen. Das Gefiihl einer relevanten Arbeit nachzuge-
hen, kann die Flhrungskraft bei den Mitarbeitenden dadurch starken, dass sie sie in ihrem Den-
ken bekréaftigt, mit ihrer Arbeit etwas bewirken zu kénnen. Die Beruicksichtigung der individu-
ellen Interessen und die Weiterentwicklung eines jeden einzelnen Mitarbeitenden durch die

Fuhrungskraft, kann innovatives Verhalten beguinstigen.

Auch verschiedene Aspekte der individuellen Unterstiitzung, die Ahnlichkeiten mit Fa-
cetten der transformationalen Fiihrung aufweisen, wirken sich positiv auf die Innovation aus.
Die Facetten Visionen vermitteln und individuelle Unterstiitzung stehen in engem Zusammen-
hang mit einer wettbewerbs- und leistungsorientierten Kultur, welche wiederum in einem stark
positiven Zusammenhang mit dem Klima fur organisatorische Innovation stehen (Sarros et al.,
2008). Die Meta-Analyse von Gumusluoglu und llsev (2009) kommt zu dem Ergebnis, dass
sich individuelle Unterstlitzung und Kreativitat positiv beeinflussen. Auch die Meta-Analyse
von Volmer (2013) bestéatigt eine Beziehung zwischen der Unterstiitzung der Fiihrungskraft und
der Kreativitat. Positives Feedback kann ebenfalls mit einer htheren Kreativitat in Verbindung
gebracht werden (Zhou, 1998), was von Zhou und George (2001) bestétigt werden konnte. An-
tonakis und House (2004) fanden in ihrer Studie zur instrumentellen Fuhrung heraus, dass die
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Weg-Ziel-Unterstiitzung und die Strategie einen Einfluss auf die Inspiration und Motivation

haben.

Teamentwicklung

Die Nutzung von digitalen Tools kann der Flihrungskraft dabei helfen, die Kommuni-
kation im Team zu unterstutzen. Durch die Nutzung von digitalen Tools ermdglicht die Fih-
rungskraft dem Team, rdumlich und zeitlich flexibler seiner Tatigkeit nachzugehen, sodass auch
asynchrones Arbeiten moglich ist, was es dem Team ermdglicht, rund um die Uhr an Projekten
zu arbeiten. Indem die Fiihrungskraft dem Team gezielt Verantwortung Ubertrégt, kann sie das
Bediirfnis nach Mitbestimmung aufgreifen. Das Ubertragen von Verantwortung der Fiihrungs-
kraft an das Team bestérkt es, sich wichtig zu fuhlen und mit der Arbeit etwas bewirken zu
kénnen. Das Verlagern der Verantwortung der Fuhrungskraft auf die Mitarbeitenden und die

Starkung der Teamkommunikation kann die Innovation der Mitarbeitenden fordern.

Bei der Betrachtung der letzten Facette kann geteilte Fiihrung, welche die Verteilung
von Fihrung auf mehrere Mitarbeitende darstellt, stellvertretend fiir das Ubertragen von Ver-
antwortung an das Team als Aspekt der Facette Teamentwicklung gesehen werden. Eine Studie
von Hoch (2013) zeigt einen starken Einfluss von geteilter Fihrung auf innovatives Verhalten
im Team. Auch zwischen Teamfiihrung und Kreativitat konnte ein positiver Zusammenhang

gefunden werden (Lee et al., 2015).

Ist die Arbeit 4.0 im Unternehmen hoch ausgeprégt, wird die Beziehung zwischen Lea-
dership 4.0 und Innovation durch den Arbeitskontext (Arbeit 4.0) verstarkt. Liegt eine geringe
Auspragung von Arbeit 4.0 vor, ist kein signifikanter Zusammenhang vorhanden.

Hypothese: Der positive Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation wird
von Arbeit 4.0 moderiert. Je hoher die Arbeit 4.0 ausgepragt ist, desto héher ist der Zusammen-

hang zwischen Leadership 4.0 und dem innovativem Verhalten der Mitarbeitenden ausgepragt.
4.3 Methode

4.3.1 Durchfuhrung und Stichprobe

Um an der Studie teilnehmen zu konnen, war es zwingend notwendig, volljahrig und
aktuell oder in den letzten sechs Monaten berufstatig zu sein. Dabei mussten die Teilnehmenden
einer Fuhrungskraft untergeordnet sein, um deren Fihrungsverhalten einschétzen zu kénnen.

Dartiber hinaus waren deutsche Sprachkenntnisse und ein internetfahiges Endgerat notwendig,
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um den Fragebogen ausfillen zu kénnen. Teilnehmende, die bereits an einer dhnlichen Studie

partizipiert haben, durften nicht an der Befragung teilnehmen.

Ausgeschlossen von der Befragung wurden Personen, die den Fragebogen nicht voll-
standig ausgefullt haben, die Aufmerksamkeitsfragen falsch beantwortet haben oder Muster im

Antwortverhalten erkennen lief3en.

Die der Studie zugrundeliegende Stichprobe umfasst 212 Mitarbeitenden aus unter-
schiedlich grof3en Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum. Die Befragung wurde im
Querschnitt zu zwei Messzeitpunkten durchgefuhrt. Der erste Befragungszeitraum war vom
12.04.2021 bis zum 18.04.2021. Hier wurden die Konstrukte Leadership 4.0 und Arbeit 4.0 ge-
messen. Der zweite Messzeitraum war vom 17.05.2021 bis zum 23.05.2021. Hier wurde das
Konstrukt Innovation gemessen. Die Teilnehmenden sind im Durchschnitt 29 Jahre alt, wobei
die jungste 18 und die &lteste Person 65 Jahre alt sind (M = 28.91; SD = 10.30). Es gibt 59 %
weibliche sowie 41 % mannliche Probanden. Als hochsten Bildungsabschluss haben 29 % eine
Ausbildung/Lehre, 27 % einen Bachelor und 18 % einen/ein Master/Diplom angegeben. Ohne
Bildungsabschluss sind 20 % der Teilnehmenden. Die Branchenverteilung ist breit gestreut. In
Unternehmen mit 10 bis 100 Mitarbeitenden arbeiten 31 %, in Unternehmen mit 1001 bis
10000 arbeiten 19 % und in Unternehmen mit 101 bis 500 Mitarbeitenden arbeiten 18 % der
Probanden. Die Betriebszugehorigkeit liegt im Durchschnitt bei 2.26 Jahren und die durch-
schnittliche Arbeitszeit pro Woche betragt 29.52 Stunden.

Die Fuhrungskrafte, deren Fiihrungsverhalten in dieser Studie bewertet wurden, sind zu
66 % mannlich und zu 34 % weiblich. Am gleichen Standort wie ihre Mitarbeitenden arbeiten
80 % der Fuhrungskrafte. Im Durchschnitt stehen die Flihrungskréfte 6.51 Stunden pro Woche
in Kontakt mit ihren Mitarbeitenden. Davon sind 75 % direkter (z. B. im personlichen Ge-
sprach) und 25 % indirekter (z. B. per E-Mail, Telefon) Kontakt.

4.3.2 Instrumente

Um das Konstrukt Arbeit 4.0 zu messen, wurde der gleichnamige Fragebogen von Po-
ethke et al. (2019) verwendet. Zur Messung der 25 Items wurde eine 5er-Likert-Skala gewahlt
(1 = trifft gar nicht zu bis 5 = trifft vollig zu). Ein Beispielitem der Digitalisierung lautet: ,,Zur
Erledigung meiner Arbeitsaufgaben bin ich abh&ngig von digitalen Medien (z. B. Internet,
Email)“. Ein Beispielitem der Flexibilisierung lautet: ,,Ich kann mir meine Arbeitszeit flexibel
einteilen®. Ein Beispielitem der Entgrenzung lautet: ,,Ich bin im Urlaub jederzeit fiir meine

Kollegen und Vorgesetzten erreichbar. Ein Beispielitem der Mitbestimmung lautet: ,,Meine
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Anderungsvorschlige werden in meiner Organisation beriicksichtigt*. Ein Beispielitem der Re-
levanz lautet: ,,Ich empfinde meine Arbeit als wichtig®. Das Cronbachs Alpha der Skala Ar-
beit 4.0 liegt bei o = .84.

Das Konstrukt Leadership 4.0 wurde mit dem gleichnamigen Fragebogen von Nogga
und Rowold (ca. 2022, in Druck) gemessen. Zur Messung der 24 Items wurde eine 5er-Likert-
Skala gewahlt (1 = trifft gar nicht zu bis 5 = trifft vollig zu). Ein Beispielitem der Partizipation
lautet: ,,Meine Fiihrungskraft stimmt meine Arbeitsaufgaben mit mir gemeinsam ab®. Ein Bei-
spielitem der Arbeitsgestaltung lautet: ,,Meine Flihrungskraft unterstiitzt das Arbeiten aul3er-
halb des Biiros (z. B. zu Hause, von unterwegs)“. Ein Beispielitem der individuellen Entwick-
lung lautet: ,,Meine Fiihrungskraft gibt mir regelméBig Feedback zu meiner beruflichen Leis-
tung®. Ein Beispielitem der Teamentwicklung lautet: ,,Meine Fithrungskraft férdert das Zusam-
menarbeiten im Team (z. B. durch das Klidren von Aufgaben oder Verantwortlichkeiten)*. Das
Cronbachs Alpha der Skala Leadership 4.0 liegt bei o = .93.

Das Konstrukt Innovation wurde mit dem Fragebogen von Scott und Bruce (1994) mit-
hilfe von sechs Items gemessen. Zur Messung der Items wurde eine 5er-Likert-Skala gewahlt
(1 = trifft gar nicht zu bis 5 = trifft vollig zu). Ein Beispielitem lautet: ,,Ich suche nach neuen
Technologien, Prozessen, Techniken und/oder Produktideen®. Das Cronbachs Alpha der Skala

Innovation liegt bei o = .79.

4.3.3 Hierarchische Regressionsanalyse

Die Hypothesen wurden mittels hierarchischer Regressionsanalysen getestet. Dabei
wurden die Variablen Alter und Geschlecht der Mitarbeitenden als Kontrollvariablen verwen-
det. Das Alter kann Auswirkungen auf die Innovationsbereitschaft der Mitarbeitenden haben.
Altere Mitarbeitende hemmen tendenziell eher innovatives Verhalten (Frosch, 2009; H. Gong
etal., 2010). Das Geschlecht hingegen kann das Fiihrungsverhalten beeinflussen. Frauen fiihren
im Gegensatz zu Mannern eher partizipativ. Manner wahlen haufiger einen autokratischen Fiih-
rungsstil (Eagly et al., 2003). Frauen wird eher sensibles und Mannern eher starkes und tyran-

nisierendes Fuhrungsverhalten zugeschrieben (Johnson et al., 2008).

Es wurde der Mittewert der Items der jeweiligen Konstrukte verwendet und dieser
schlieflich im Hinblick auf den Interaktionsterm z-standardisiert. Die Variablen wurden schritt-

weise den Regressionsmodellen hinzugefiigt (Field, 2015).
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4.4 Ergebnisse

4.4.1 Deskriptive Statistik
Tabelle 25 zeigt die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Unter-
suchungs- und Kontrollvariablen. Die signifikanten Korrelationen der Untersuchungsvariablen

liegen in einem Bereich von .22 < r <.59.

Tabelle 25. Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Untersuchungsvariab-
len.

Variable M SD 1 2 3 4 5
1. Alter 2891 10.30 -

2. Geschlecht? - - .06 -

3. Leadership 4.0 3.45 0.49 .04 -.04 (.93)

4. Arbeit 4.0 3.34 0.61 16" 207 59™ (.84)

5. Innovation 341 0.68 -.00 -.06 22" 24 (.79)

Anmerkungen. Die internen Konsistenzen der Skalen (Cronbachs Alpha) sind in Klammern

auf der Diagonalen angegeben.
81 = weiblich und 2 = méannlich.

“p<.05. " p<.0L

4.4.2 Hypothesentestung

In Tabelle 26 werden die Regressionskoeffizienten (8) und das Bestimmtheitsmal} (R?)
dargestellt. Die Kontrollvariablen haben keinen Einfluss auf die Innovation (Modell 1). Unter
Hinzunahme von Leadership 4.0 und Arbeit 4.0 im zweiten Modell hat Arbeit 4.0 einen signi-
fikanten positiven Einfluss auf die Innovation (B =.22, p <.05). Das bedeutet, je hdher Ar-
beit 4.0 ausgepréagt ist, desto starker ist die Innovation ausgepragt. Das Bestimmtheitsmal} kl&rt
Innovation zu 8 % auf und die Anderung ist signifikant (AR2 = .08, p < .01). Damit kann fest-
gehalten werden, dass unter Hinzunahme von Leadership 4.0 und Arbeit 4.0 zusétzlich zu den
Kontrollvariablen, das zweite Modell 8 % von Innovation vorhersagen kann. Im dritten Modell

besteht ein Einfluss vom Interaktionsterm (B = .17, p <.05) auf Innovation. Die Aufklarung
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von Innovation liegt bei 10 % und die Anderung ist auch hier signifikant (AR2 = .02, p <.01).
Wird also der Interaktionsterm mit in die Regression aufgenommen, kann insgesamt 10 % von
Innovation vorhergesagt werden. Die Hypothese, dass Arbeit 4.0 den Zusammenhang zwischen
Leadership 4.0 und Innovation moderiert, wurde damit unterstutzt. Der Einfluss von Arbeit 4.0

verstarkt also den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation der Mitarbeitenden.

Tabelle 26. Hierarchische Regressionsanalyse zur VVorhersage von Innovation.

Schritt Prédikator Modell 1 Modell 2 Modell 3

1 Alter -.00 -.04 -.05
Geschlecht -.05 -.09 -.08

2 Leadership 4.0 -.09 14
Arbeit 4.0 22" 22"

3 Leadership 4.0*Arbeit 4.0 A7

R2 .00 .08" 10"

AR? .00 .08" 02"

Anmerkungen. Sofern nicht anders gekennzeichnet, stellen die angegebenen Werte standar-
disierte Regressionskoeffizienten dar.
“p<.05 " p<.0L

Abbildung 23 stellt den Moderationseffekt zwischen Arbeit 4.0 und Leadership 4.0 dar.
Auch der Simple Slope Test bestétigt den moderierenden Effekt von Arbeit 4.0. Liegt eine nied-
rige Auspragung von Arbeit 4.0 vor, ergibt sich kein signifikanter Effekt (y = -.01, p = .91). Ist
die Arbeit 4.0 hoch ausgepragt, ist der Effekt signifikant (y = 20, p =.02).

Zusétzlich wurde auf Multikollinearitat getestet. Die Kollinearitétsstatistik spricht ge-
gen das Vorliegen einer Kollinearitat der Variablen Leadership 4.0 und Arbeit 4.0. Der Varian-
zinflationsfaktor liegt unter dem kritischen Wert von 10 (VIF = 1.52) und die Toleranz liegt mit
.66 Uber dem kritischen Wert von .10 (Kutner, 2005). Die Varianzanteile liegen ebenfalls unter
dem Grenzwert von .80 (Field, 2015).
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Abbildung 23. Margins Plot.

4.5 Diskussion

Das Ziel dieser Studie war es, Leadership 4.0 im innovativen Kontext zu untersuchen.
Die Studie wurde im Ex-Post-Facto-Design durchgefiihrt. Es haben 212 Mitarbeitende an der
Onlinebefragung teilgenommen. Mit dieser Methode wurde versucht, die Forschungsfrage zu
beantworten, ob Arbeit 4.0 einen Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0
und Innovation hat. Die Hypothese, dass Arbeit 4.0 einen positiven moderierenden Effekt auf
den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation hat, wurde unterstiitzt. Damit

stimmen die Ergebnisse mit der bereits bestehenden Theorie tberein und erweitert diese.

4.5.1 Theoretische Implikationen

Durch die Ergebnisse dieser Studie wissen wir, dass Arbeit 4.0 die Beziehung zwischen
Leadership 4.0 und Innovation moderiert. Die Ergebnisse erweitern die Forschung im Bereich
der neu entwickelten Fragebdgen Leadership 4.0 und Arbeit 4.0. Dies bietet einen ersten An-
haltspunkt, um in dem Bereich weiter zu forschen. In zukiinftigen Studien kdnnte untersucht
werden, ob bereits etablierte Filhrungsstile, wie die instrumentelle und transformationale Fiih-
rung, unter gemeinsamer Anwendung mit Leadership 4.0 als Moderator innovatives Verhalten

der Mitarbeitenden verstérken, aber auch, ob durch das Anwenden von Leadership 4.0 weitere
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positive organisationsrelevante Kriterien gefordert werden. Dazu z&hlen Auf3enkriterien wie

Avrbeitszufriedenheit, affektives Commitment, Leistung und Flhrungseffektivitat.

AuRerdem kann mit diesen beiden Fragebdgen Arbeit 4.0 und Leadership 4.0 der Status
Quo in Unternehmen valide erfasst werden und aus den Ergebnissen konnen weitere Implika-
tionen abgeleitet werden. Forschungsgebiete im digitalen Kontext, die bislang weniger unter-
sucht werden konnten, kénnen mehr Aufmerksamkeit erhalten. Bislang sind vor allem Berufe
mit hohem Qualifizierungsniveau von den veranderten Arbeitsbedingungen betroffen (Eich-
horst & Tobsch, 2014). Doch durch die stetig voranschreitende Flexibilisierung und Digitali-
sierung ist davon auszugehen, dass zukiinftig mehr Berufe betroffen sein werden (acatech,
2016).

Erste Studien zeigen, dass auch unter Berticksichtigung von Bildung und Berufserfah-
rung, Arbeitnehmende, die offener fur Erfahrung, emotional stabiler und anpassungsfahiger
sind, tendenziell besser mit der Digitalisierung umgehen kénnen (Bode et al., 2019). Eine wei-
tere Studie kommt zu dem Fazit, dass die Dauer der Betriebszugehdrigkeit den Zusammenhang
zwischen Gewissenhaftigkeit und innovativem Arbeitsverhalten verstarkt. Auf der anderen
Seite wurde der Zusammenhang zwischen Offenheit und die Ideengenerierung durch die Be-
triebszugehorigkeit verringert (Woods et al., 2018). Darauf kénnten zukinftige Studien auf-
bauen und untersuchen inwiefern sich die Personlichkeit der Fihrungskraft auf den Umgang
mit den Arbeitsmerkmalen Arbeit 4.0 und der Austibung des Fiihrungsstils Leadership 4.0 aus-

wirkt und ob dadurch die Innovation der Mitarbeitenden beeinflusst wird.

4.5.2 Praktische Implikationen

Anhand dieser Untersuchung konnte gezeigt werden, dass Arbeit 4.0 einen verstarken-
den Einfluss auf den positiven Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und Innovation hat.
Aus der Hypothese kann abgeleitet werden, dass Fiihrung eine wichtige Stellschraube fiir inno-
vatives Verhalten der Mitarbeitenden ist, und eine Fuhrungskraft angemessene Unterstiitzung,
Orientierung und/oder Coachings erhalten sollte. Das kann auch bedeuten, dass sie mehr Zeit
und Ressourcen bendtigen, virtuelle statt Face-to-Face Teams zu leiten (Hoch & Kozlowski,
2014). Die Personalentwicklung kann MaRRnahmen treffen, um den Fiihrungsstil Leadership 4.0
im Unternehmen zu implementieren. Dazu kénnen Fihrungskréfte auf Schlisselpositionen und
potenzielle Nachwuchsfuhrungskréfte friihzeitig trainiert werden. So erlernen sie Verhaltens-
weisen von Leadership 4.0, um den digitalen und flexiblen Arbeitskontext berticksichtigen zu

konnen. Im ersten Schritt kann der Fragebogen Leadership 4.0 eingesetzt werden, um das ak-
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tuelle Fihrungsverhalten im Kontext der Arbeit 4.0 zu erfassen. Darauf aufbauend kénnen Trai-
nings angeboten werden, die die Defizite beseitigen. Als ndchstes wird den entsprechenden
Kandidierenden die Theorie beigebracht, bevor die Praxisphase beginnt. In bspw. Rollenspielen
und Gruppendiskussionen kann die erlernte Theorie direkt praktisch angewendet werden. Ab-
schlielend helfen persoénliche Feedbackgesprache bei der Zielsetzung, um nachhaltig von dem
Training zu profitieren. Nach einem halben Jahr sollte erneut eine Befragung durchgeftihrt wer-

den, um Veranderungen festhalten zu kdnnen.

Um eine digitale, flexible, mitbestimmte und relevante Arbeitsumgebung zu schaffen,
benotigt das Unternehmen eine digitale Infrastruktur. Dazu sollten sowohl die technologische
Software als auch die Hardware von der Organisation bereitgestellt werden. Es kdnnte unter-
sucht werden, wie Fihrungskrafte die erforderlichen Kompetenzen erlernen kénnen, um in der
digitalen Umgebung mithalten zu kdnnen. Um soziale und technische Fahigkeiten zu erlernen,
konnten virtuelle Spiele nutzlich sein (Ducheneaut & Moore, 2005; Lu et al., 2014). Damit tragt
die Organisation auch die Verantwortung, dass die Technologien sinn- und zweckmaRig einge-
setzt werden. Cascio und Shurygailo (2003) betonen den achtsamen Umgang mit der Techno-
logie, sodass Zeit flr konzentriertes Denken, Mdglichkeiten zur Erholung und effektive Zu-
sammenarbeit bleibt. Um die negativen Folgen der Digitalisierung abzumildern und um die
Effizienz von Meetings zu erh6hen und das Multitasking zu reduzieren, testen erste Unterneh-
men bereits technologiefreie Meetings (De Vita, 2015), indem einzelne Meetings die noch

Face-to-Face stattfinden als Qualitatszeit digitalfrei stattfinden.

Ein weiterer Ansatz zur erfolgreichen virtuellen Teamarbeit ist es, sich am Anfang eines
Projekts einmalig gemeinsam in Prasenz zu treffen (Gibson & Cohen, 2003; Powell et al., 2004;
Warkentin & Beranek, 1999). Bei solchen Kick-off-Treffen kénnen sich die Mitarbeitenden
kennenlernen, gemeinsame Ziele kléaren, Rollen verteilen und Regeln zur Teamarbeit festlegen
(Konradt & Hertel, 2002; Montoya-Weiss et al., 2001). Dies kann auch bei dem Aufbau von
Vertrauen (Rocco, 1998) und einem Wir-Geflihl helfen (Wiesenfeld et al., 1999). Auch spezi-
fischere Inhalte fir virtuelle Teams, wie bspw. die Kommunikation mit elektronischen Medien
sollte thematisiert werden. Wie Trainings im digitalen Kontext dazu aussehen kénnten, sollte

zukinftige Forschung untersuchen (Kirschner et al., 2003).

Insgesamt sollte ein innovationsfreundliches Klima in der Organisation herrschen, wel-
ches auch zum Teil von der Fihrungskraft beeinflusst werden kann. Indem die Fihrungskraft
eine kreative Atmosphére schafft, kann sie ihre Mitarbeitenden zu innovativem Verhalten an-
regen. Die Fuhrungskraft kann dazu ihre Mitarbeitenden ermutigen, bei der Bearbeitung von
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alltaglichen Aufgaben neue Wege zu gehen und insgesamt experimentierfreudiger zu sein, auch
wenn das bedeutet, dass Fehler auftreten. Den Mitarbeitenden sollte aktiv vermittelt werden,
dass Fehler zum Lernprozess gehoren und ausdriicklich erwiinscht sind. Kreativitatstechniken
wie Design Thinking kénnen dabei helfen (Plattner et al., 2011).

4.5.3 Limitationen

Durch den Querschnitt mit zwei Messzeitpunkten im Ex-Post-Facto-Design kénnen
keine kausalen Aussagen getroffen werden (P. M. Podsakoff et al., 2003). Ein Vorteil von zwei
Messzeitpunkten ist die Reduktion der Methodenverzerrung, die durch die Erhebung der Daten
aus nur einer Quelle (hier: die Mitarbeitenden) entstehen kann (P. M. Podsakoff et al., 2003).
Letzteres kann eine Reihe von Nachteilen hervorrufen. Es kann nicht ausgeschlossen werden,
dass aufgrund von sozialer Erwinschtheit die Befragungen unehrlich beantwortet wurden oder
aufgrund des aktuellen Gemutszustandes die Antworten verzerrt wurden (P. M. Podsakoff et
al., 2012). Um den Methodenverzerrungen (P. M. Podsakoff et al., 2003) entgegenzuwirken,
kann in zukiinftigen Studien ein 360-Grad-Feedback helfen, um nicht nur die Antworten der
Mitarbeitenden zu erhalten, sondern sie um Einschatzungen von Liefernden, Kollegium, Fih-
rungskraften und Vorgesetzten zu erganzen. Gerade die Selbsteinschatzung des Verhaltens der

Fuhrungskraft ist bei dieser Thematik von besonderem Interesse.

Es konne durch die Teilnehmenden weitere Messfehler auftreten, indem sie sich wah-
rend der Beantwortung der Fragen eigene Theorien lber den Zusammenhang der Konstrukte
uberlegen und deswegen nach einem bestimmten Muster antworten (P. M. Podsakoff et al.,
2003). Ein weiterer Messfehler, der Total-Survey-Error, kann bei Onlineumfragen entstehen,
wenn zu wenig &ltere Personen an der Befragung teilnehmen, wie in dieser Studie. Auch Da-
tenschutzbedenken kdnnen die Teilnahmebereitschaft verringern (Déring & Bortz, 2016). Dar-
uber hinaus kann eine Beeinflussung aufgrund der Itemmerkmale vorkommen, z. B. wenn im-
mer wieder die gleichen Skalenanker im Fragebogen oder ausschliel3lich positive bzw. negative
Itemformulierungen genutzt werden (P. M. Podsakoff et al., 2003).

Leadership 4.0 liefert das erste Messinstrument fur Fihrung im digitalen Zeitalter, wel-
ches zum ersten Mal in einer Studie mit dem organisationsrelevanten Kriterium Innovation un-
tersucht wurde. Ziel der Studie war es daher, zu untersuchen, ob Arbeit 4.0 den Zusammenhang
zwischen Leadership 4.0 und Innovation moderiert, um die Theorie und empirische Forschung
zum Thema Leadership 4.0 voranzutreiben. Der Fragebogen bietet einen ersten Ansatz zur Ope-
rationalisierung des Konzepts. Weitere Forschung im organisationalen Kontext sollte erfolgen,

um Leadership 4.0 ganzheitlich beschreiben zu kénnen.
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5. Studie 3 - Der Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital
und organisational relevanten Konsequenzen: Eine Untersuchung des Me-

diators Leadership 4.0

5.1 Einleitung

Die sich stetig wandelnde Arbeitswelt beeinflusst auch Organisationen. Die Arbeits-
merkmale Arbeit 4.0 wie Digitalisierung, Flexibilisierung und Entgrenzung riicken in den Fo-
kus (Poethke et al., 2019). Als Katalysator wirkt die COVID-19-Pandemie, die die zunehmen-
den Veranderungen beschleunigt (Hekmati, 2021). So arbeiten im Januar 2022 rund 28 % (ber-
wiegend oder ausschlieBlich im Homeoffice (ifo Institut, 2022). Vor diesem Hintergrund ist zu
beriicksichtigen, dass sich die Beziehung und die Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden ebenfalls &ndert und die Rolle der Fihrungskraft immer mehr an Bedeutung
gewinnt sowie Anforderungen und Erwartungen gegeniber der Fuhrungskraft steigen (Guzman
et al., 2020; Schweppe et al., 2016).

Doch wie eine Fihrungskraft fiihrt, hdngt unter anderem von entwickelbaren Ressour-
cen ab, zu denen das psychologische Kapital zahlt. Die Auspragung von Hoffnung, Optimis-
mus, Resilienz und Selbstwirksamkeit der Fihrungskraft beeinflusst ihr Verhalten gegentiber
ihren Mitarbeitenden (Luthans, Youssef & Avolio, 2007).

Die sich standig andernde Arbeitswelt macht es unerlasslich, hoffnungsvolle Fihrungs-
krafte zu haben, die das Wachstum und Uberleben der Organisation sichern (Luthans, Youssef
& Avolio, 2007). Positive Fuhrungskréfte sind authentischer und effektiver (Avolio & Luthans,
2006; Jensen & Luthans, 2006; Luthans et al., 2006). In dieser turbulenten Arbeitswelt ist es
auflerdem von grofRem Nutzen, wenn die Flhrungskraft eine hohe Auspragung von Resilienz
mitbringt und den Herausforderungen standhalt, da sie die Fahigkeit hat, sich von Misserfolgen
schnell zu erholen (Luthans & Youssef, 2004) und so die Organisationsentwicklung vorantreibt
(Philipsen & Ziemer, 2014). In der heutigen Arbeitswelt wird durch aufkommende Widrigkei-
ten und Ruckschlage die Selbstwirksamkeit fast tdglich in Frage gestellt. Um effektive Fuhrung
und hohe Leistung Uber einen langeren Zeitraum aufrechtzuerhalten, ist es fur Flihrungskréfte

empfehlenswert, eine hohe Selbstwirksamkeit zu entwickeln (Avolio & Luthans, 2006).

Die Meta-Analyse von Avey et al. (2011) konnte zeigen, dass das psychologische Ka-
pital der Mitarbeitenden zu mehr Arbeitszufriedenheit, einem hoheren organisationalen Com-
mitment sowie einer Steigerung des Organizational Citizenship Behavior beitragt. Fluktuati-

onsabsichten, Stress und Angst werden hingegen gemindert (Avey et al., 2011). So bleiben
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qualifizierte Mitarbeitende im Unternehmen und es entstehen keine Kosten fur die Einstellung
neuer Mitarbeitenden (Kocakulah et al., 2016).

Doch auch das Kommunikationsverhalten verandert sich insofern, dass weniger person-
liche Gespréche im Biro stattfinden und mehr Onlinechats und Videokonferenzen genutzt wer-
den, wodurch der Informationsgehalt (Weisband & Atwater, 1999) und die Kommunikations-
héaufigkeit sinken (Napier & Ferris, 1993). Diese physische Distanz zwischen Fihrungskraft
und Mitarbeitenden sowie die empfundene soziale Distanz und Interaktionshaufigkeit kann her-
ausfordernd fur effektives Fihrungsverhalten sein (Antonakis & Atwater, 2002). Virtuelle
Teams lassen sich schwieriger fuhren als Teams, die vor Ort miteinander arbeiten (Hoch &
Kozlowski, 2014). In einer digitalen Umgebung sind klassische Fuhrungsstile wie die transak-

tionale und die transformationale Fiihrung weniger effektiv (Hoyt & Blascovich, 2003).

An dieser Stelle setzt der Fuhrungsstil Leadership 4.0 an, der die Arbeitsmerkmale Ar-
beit 4.0 berticksichtigt, indem die Fuhrungskraft ihren Mitarbeitenden rdumlich und zeitlich
flexibles Arbeiten ermdglicht und zur Kommunikation digitale Tools nutzt. Das Fuhrungsver-
halten ist auch dadurch gekennzeichnet, dass die Fiihrungskraft ihre Mitarbeitenden auf indivi-
dueller Ebene und Teamebene fordert. Die Fuhrungskraft zeichnet sich zuséatzlich durch das
aktive Einbeziehen der Mitarbeitenden in Unternehmensentscheidungen aus (Nogga &
Rowold, ca. 2022, in Druck). In diesem Zusammenhang wurde noch nicht untersucht, ob der
Fuhrungsstil Leadership 4.0 diese Beziehungen vermittelt. Es wurde zwar bereits eine Validie-
rungsstudie durchgefiihrt, in der jedoch keine Wirkungsmechanismen mit Antezedenzien und
Konsequenzen untersucht wurden (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Damit ist das wis-

senschaftliche Verstandnis von dem aktuell relevanten Flihrungskonstrukt noch eingeschrankt.

Eine positive Beziehung trotz der Interaktion tber digitale Kommunikationstools und
kollaborative Bearbeitungsprogramme zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden ist ent-
scheidend fur den erfolgreichen Umgang mit veranderten Arbeitsbedingungen (Larson & De-
Church, 2020). AuRerdem beeinflusst das Fuhrungsverhalten die Arbeitszufriedenheit (Adams
et al., 2018), wodurch wiederum die Produktivitat steigt (Jackel, 2020). Das affektive Commit-
ment der Mitarbeitenden wird durch eine gute Beziehung begiinstigt (Dulebohn et al., 2012).
Konnen sich die Mitarbeitenden mit dem Unternehmen identifizieren, steigt die Arbeitsleistung
und Fehlzeiten sowie Fluktuationsabsichten sinken. Dadurch kdnnen Kosten fiir das Unterneh-

men vermieden werden (Meyer et al., 2002; Meyer & Allen, 1991).
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Die sich im Wandel befindende Arbeitswelt macht es unerl&sslich, sich mit dem Thema
digitale Fihrung (Leadership 4.0) und ihren Antezedenzien sowie Konsequenzen auseinander-
zusetzen. Aus diesem Grund ist es notwendig, zu untersuchen, ob erlernbare Ressourcen wie
das psychologische Kapital das Fiuihrungsverhalten Leadership 4.0 positiv beeinflussen und ob
Leadership 4.0 positive arbeitsrelevante Einstellungen wie Arbeitszufriedenheit, affektives
Commitment sowie Organizational Citizenship Behavior beginstigt. Das Ziel der vorliegenden
Studie ist, zu untersuchen, ob Leadership 4.0 die Beziehung von dem psychologischen Kapital

und den arbeitsrelevanten Einstellungen vermittelt.
5.2 Theoretischer Hintergrund

5.2.1 Psychologisches Kapital

Das psychologische Kapital beschreibt den positiven psychologischen Entwicklungszu-
stand einer Person (Luthans, Youssef & Avolio, 2007), welcher individuell, messbar, entwick-
lungsféhig und leistungsfordernd ist (Luthans & Youssef, 2004). Aus vier Facetten setzt sich
das psychologische Kapital zusammen: Hoffnung, Optimismus, Resilienz und Selbstwirksam-
keit. Eine Fuhrungskraft sollte moglichst eine hohe Auspragung aller vier Facetten aufweisen,
da sie dadurch auch das psychologische Kapital ihrer Mitarbeitenden starken kann (Walumbwa
et al., 2008).

Hoffnung beschreibt ,,a cognitive set that is composed of a reciprocally derived sense of
successful (a) agency (goal-directed determination) and (b) pathways (planning of ways to meet
goals), an individual-differences measure is developed® (Snyder et al., 1991, S. 287). Die Hoff-
nung kann als positiver Motivationszustand verstanden werden, der das Resultat von Zielen,
bereits gegangenen Wegen und Handlungsfahigkeit ist (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Die
Definition von Hoffnung geht Giber die positive Emotion, die sich an Wunschdenken orientiert,
hinaus. Sie beschreibt den kognitiven Zustand eines Individuums, das durch Willenskraft und
Entschlossenheit realistische und zugleich herausfordernde Ziele erreicht. Dabei gelangt das
Individuum auch dann zum Ziel, wenn sich auf dem Weg Hindernisse befinden, indem der Weg

durch den Glauben an die eigenen Fahigkeiten angepasst wird (Snyder et al., 1998).

Optimismus wird definiert als ,,a positive explanatory style that attributes positive events
to internal, permanent, and pervasive causes, and negative events to external, temporary, and
situation-specific ones* (Luthans & Youssef, 2004, S. 153). Beim Optimismus geht es um die
innere Uberzeugung des Auftretens positiver und wiinschenswerter Ereignisse in der Zukunft

und um den Glauben an den eigenen Erfolg. Ein optimistisches Individuum hat eine positive
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Grundeinstellung (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Dabei werden positive Ereignisse als
personlich, dauerhaft und allgegenwértig aufgefasst, wohingegen negative Ereignisse als ex-
tern, vorubergehend und situationsspezifisch wahrgenommen werden (Avey et al., 2011; Lu-
thans, Youssef & Avolio, 2007).

Resilienz kann verstanden werden als ,,the capacity to rebound or bounce back from
adversity, conflict, failure, or even positive events, progress, and increased responsibility (Lu-
thans, 2002, S. 702). Luthans, Youssef und Avolio (2007) erweitern die Definition von Masten
und Reed (2002), dass resiliente Individuen die Fahigkeit besitzen, sich von Schwierigkeiten
zu erholen, sich auf positive herausfordernde Ereignisse fokussieren und den Willen haben,
uber den Gleichgewichtspunkt hinauszugehen (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Resilienz
kann demnach als Widerstandfahigkeit definiert werden. Dabei stellt Resilienz kein Ziel dar,
sondern bildet einen lebenslangen, fortlaufenden Entwicklungsprozess (Luthans & Youssef,
2004). Es gibt drei Bereiche, die Resilienz férdern oder hindern. Diese kdnnen in Vermdgens-
werte, Risikofaktoren (Masten, 2001; Masten & Reed, 2002; Youssef & Luthans, 2005b) und
Werte (Coutu, 2002; Kobsa, 1982; Youssef & Luthans, 2005a) unterteilt werden. Dabei wirken

diese drei Faktoren untereinander additiv, interaktiv und synergetisch (Cowan et al., 1996).

Bandura (1986, 1997) beschreibt die Selbstwirksamkeit als ,,one’s conviction (or confi-
dence) about his or her abilities to mobilize the motivation, cognitive resources, and courses of
action needed to successfully execute a specific task within a given context* (Stajkovic & Lu-
thans, 1998, S. 66). Unter Selbstwirksamkeit wird beim psychologischen Kapital sowohl Wirk-
samkeit mit theoretischer und wissenschaftlicher Grundlage (Bandura, 1997) als auch Ver-
trauen als praxisorientierte Sichtweise (Kanter, 2004) zusammengefasst. Insgesamt geht es um
die eigene Uberzeugung und das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten (Luthans, Youssef &
Avolio, 2007). Individuen, die ein hohes Mal an Selbstwirksamkeit aufweisen, sind durch finf
Merkmale charakterisiert: (1) Sie zeichnen sich durch das Setzen hoher Ziele und Auswahlen
schwieriger Aufgaben aus. (2) Sie suchen sich Herausforderungen und (3) sind sehr selbstmo-
tiviert. (4) Sie strengen sich zur Zielerreichung ausreichend an und (5) bleiben bei Hindernissen

hartnackig.
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5.2.2 Affektives Commitment

»Affective Commitment refers to the employee’s emotional attachment to, identification
with, and involvement in the organization* (Meyer & Allen, 1991, S. 67). Damit beschreibt das
affektive Commitment das freiwillige Verbundenheitsgefiihl der Mitarbeitenden gegentber der
Organisation und den Wunsch weiterhin ein Teil der Organisation zu sein (N. J. Allen & Meyer,
1990; Westphal & Gmidr, 2009) und verringert damit die Fluktuation (Meyer & Herscovitch,
2001). Die Mitarbeitenden glauben an die Werte und Ziele und engagieren sich freiwillig fur
die Organisation (N. J. Allen & Meyer, 1990). Das affektive Commitment ist neben dem kal-
kulatorischen (Kosten-Nutzen-Abwéagung) und normativen (Verpflichtung) Commitment eine
Facette des Drei-Komponentenmodells nach Meyer und Allen (1991). Die drei Arten werden
unter dem Begriff organisationales Commitment zusammengefasst (Meyer & Allen, 1991). Un-
ter dem organisationalen Commitment wird ein psychologischer Zustand verstanden, bei dem
sich ein Individuum an eine Organisation gebunden flhlt und sich mit ihr identifiziert (N. J.
Allen & Meyer, 1990). Dabei kann das organisationale Commitment sowohl einstellungs- als
auch verhaltensbezogen sein (Mercurio, 2015). Organisationales Commitment wird als Einstel-
lung verstanden, die einen Handlungsbezug hat, der sich darin &duRert, dass die Beziehung zur
Organisation aufrechterhalten wird (Meyer & Allen, 1991). Sowohl das organisationale Com-
mitment als auch die affektive Komponente des Commitments haben einen positiven kausalen
Zusammenhang mit der Leistung (Meyer et al., 2002; Riketta, 2008).

5.2.3 Arbeitszufriedenheit

Arbeitszufriedenheit kann als ,,how people feel about their jobs and different aspects of
their jobs* (Spector, 1997, S. 2) verstanden werden und ist die Einstellung gegentber dem Be-
ruf. Dies kann zum einen die Zufriedenheit iber die Arbeit im Allgemeinen sein, aber auch die
Summe der einzelnen Aspekte, die die Arbeit ausmachen. Damit beschreibt Arbeitszufrieden-
heit, ob die Mitarbeitenden ihre Arbeit mégen und mit ihr zufrieden sind oder sie nicht mégen
und mit ihr unzufrieden sind (Spector, 1997). Aspekte, die die Arbeitszufriedenheit beeinflus-
sen konnen, sind Fuhrung, Organisation und Organisationsleitung, Beforderungsmoglichkei-
ten, Teammitglieder, Arbeitsbedingungen sowie Be- und Entlohnung (Spector, 1997). Es
konnte ein kausaler Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Leistung festgestellt
werden (Riketta, 2008).

5.2.4 Organizational Citizenship Behavior
Das Organizational Citizenship Behavior wird verstanden als ,,individual behaviour that
is discretionary, not explicitly recognized by the formal reward system, and that in the aggregate
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promotes the effective functioning of the organization” (Organ, 1988, S. 4). Dabei kann dieses
Verhalten in funf verschiedene Bereiche gegliedert werden: Altruismus, Gewissenhaftigkeit,
arbeitsrelevante Hoflichkeit, Sportsmanship und Birgertugenden. Sind Mitarbeitende altruis-
tisch, helfen sie Personen in ihrem Arbeitsumfeld (z. B. Teammitgliedern, Kundschaft und Vor-
gesetzte). Uber eine hohe Gewissenhaftigkeit verfiigen Mitarbeitende, wenn sie besonders sorg-
faltig ihre Aufgaben erfullen. Arbeitsrelevante Hoflichkeit meint, dass Handlungen, die die Ta-
tigkeit von anderen tangieren, im Vorfeld mit den entsprechenden Teammitgliedern abgespro-
chen werden. Unter Sportsmanship wird das gelassene Ertragen von Argernissen, die aus der
gemeinsamen Arbeit resultieren, verstanden. Burgertugenden beschreiben die Teilnahme am
offentlichen Leben der Organisation (Organ, 1988). Organizational Citizenship Behavior hangt
mit einer Reihe von Ergebnissen auf individueller Ebene zusammen, darunter die Bewertung
der Leistung der Mitarbeitenden durch die Vorgesetzten, Entscheidungen tber die Zuteilung
von Belohnungen und eine Reihe von Kriterien, die mit dem Ausscheiden von Mitarbeitenden
zusammenhangen (z. B. beabsichtigte und tatséchliche Fluktuation sowie Fehlzeiten). Daruber
hinaus wurde festgestellt, dass Organizational Citizenship Behavior mit einer Reihe von Ergeb-
nissen auf Unternehmensebene zusammenhéngt (z. B. Produktivitét, Effizienz, Kostensenkung,
Kundenzufriedenheit und Umsatz auf Abteilungsebene; N. P. Podsakoff et al., 2009).

5.2.5 Leadership 4.0

Leadership 4.0 beschreibt das Fuhrungsverhalten in Arbeitssituationen, die durch die
Merkmale der Arbeit 4.0 gekennzeichnet sind (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Ar-
beit 4.0 definiert Anspriiche an die Arbeit, die sich aus dem kulturellen und gesellschaftlichen
Wandel ergeben haben. Dazu z&hlen die 6rtliche und zeitliche Flexibilisierung, Entgrenzung
zwischen Arbeits- und Privatleben, Digitalisierung, Mitbestimmung bei Unternehmensent-

scheidungen und Relevanz der eigenen Tatigkeit (Poethke et al., 2019).

Der Flhrungsstil Leadership 4.0 setzt sich aus vier Facetten zusammen, wobei sich die
(1) Partizipation, (2) die raumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung sowie
(3) die individuelle Entwicklung auf die individuelle Ebene und die (4) Teamentwicklung auf
die Teamebene beziehen. Fihrt die Fuhrungskraft partizipativ, ermdéglicht sie ihren Mitarbei-
tenden bei Arbeitsinhalten und —prozessen mitzubestimmen und Prozessinnovationen anzusto-
Ren. Bei der Arbeitsgestaltung spricht die Filhrungskraft mit ihren Mitarbeitenden rdumlich und
zeitlich flexibles Arbeiten ab. Dazu nutzt die Fihrungskraft unterschiedliche digitale Kommu-

nikationskanéle. AulRerdem legt die Flihrungskraft Wert auf die Vereinbarkeit von Berufs- und
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Privatleben. Bei der individuellen Entwicklung legt die Fihrungskraft den Fokus auf die ein-
zelnen Mitarbeitenden, indem individuelle Ziele gesetzt werden und individuelles Feedback
gegeben wird. Die Fuhrungskraft achtet darauf, dass sie die unterschiedlichen Interessen ihrer
Mitarbeitenden bericksichtig, jeden einzelnen wertschétzt und sinnstiftend fihrt. Eine hohe
Teamentwicklung zeichnet sich dadurch aus, dass die Fiihrungskraft ihr Team hinsichtlich der
Zusammenarbeit und Kommunikation fordert und dem Team als Ganzes Verantwortung tber-
tragt. AuBerdem unterstitzt die Fuhrungskraft das Team bei der Vernetzung innerhalb und au-
Rerhalb des Unternehmens (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

5.2.6 Untersuchungsziele und Hypothesen

Psychologisches Kapital und Leadership 4.0

Fuhrung kann als beeinflussender Prozess verstanden werden, der sich aus der Wahr-
nehmung der Persénlichkeitsmerkmale, Verhaltensweisen und Leistungen durch die Mitarbei-
tenden ergibt (Bass & Stogdill, 1990; Conger & Kanungo, 1998; Waldman & Yammarino,
1999). Damit fungiert die Fihrungskraft als Vorbild, dem die Mitarbeitenden folgen kénnen.
Durch die Beobachtung ihrer VVerhaltensweisen kdnnen die Mitarbeitenden das Verhalten ler-
nen (Bandura, 1979). Die Entwicklung und Auspragung speziellerer Fuhrungsfahigkeiten wie-
derum kann durch grundlegende Eigenschaften bestimmt werden. Diese Fahigkeiten beeinflus-
sen das Verhalten der Flihrungskraft und sind entscheidend fur die Effektivitét in verschiedenen
Fuhrungssituationen. Dazu zdhlen kognitive Fahigkeiten und Problemldsungskompetenzen, so-
ziale Fahigkeiten, Aufgabenwissen und Fachwissen. Die Selbstwirksamkeit, welche eine Fa-
cette des psychologischen Kapitals darstellt, wirkt sich ebenfalls auf die Flihrungsfahigkeit aus
(Zaccaro et al., 2018). Damit kann davon ausgegangen werden, dass sich auch die anderen Fa-
cetten des psychologischen Kapitals auf die Fihrungsfahigkeit auswirken.

Nehmen die Mitarbeitenden die Flhrungskraft als hoffnungsvoll war, werden ihr eine
erfolgreiche Handlungsfahigkeit und Planung zur Erreichung von Zielen zugeschrieben (Sny-
der, 2000). Diese Eigenschaften haben in der heutigen Arbeitswelt, in der der Fokus auf Selbst-
motivation, Autonomie und Kontingenzmalinahmen liegt, eine hohe Bedeutung (Luthans, Y-
oussef & Avolio, 2007). Eine hoffnungsvolle Fihrungskraft, die sich ihrer selbst bewusst ist,
besitzt die Féhigkeit ihre Handlungen, Kognitionen und Emotionen bei sich und anderen zu
regulieren. Dies lasst sich anhand der sozialen Lerntheorie erkldren (Bandura, 1979), da sich
die Mitarbeitenden das hoffnungsvolle Verhalten der Fuhrungskraft als VVorbild nehmen und es

adaptieren. Dabei ist das Ziel der Fiihrungskraft, sich kontinuierlich selbst zu Gberprifen und
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zu verbessern, indem sie sich Rickmeldung und Beteiligung bei ihren Mitarbeitenden sucht
(Avolio & Luthans, 2006). Dies stimmt mit dem Verhalten einer partizipativen Fihrungskraft
uberein, welche die Mitarbeitenden dazu auffordert, sich an Unternehmensentscheidungen zu
beteiligen (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Autonomie, erméachtigende Fihrung und das
psychologische Kapital stehen in einer positiven Beziehung zueinander (Avey, 2014; J. G. Park
etal., 2017; Verleysen et al., 2015).

AuRerdem kann eine Fuhrungskraft auf ihre Mitarbeitenden optimistisch oder pessimis-
tisch wirken. Nach der sozialen Lerntheorie (Bandura, 1979) wird diese Einstellung von den
Mitarbeitenden bernommen. In der turbulenten Arbeitswelt ist dies von hoher Bedeutung, da
Optimisten eher Veranderungen annehmen und Chancen in der Zukunft sehen, auf die sie sich
konzentrieren und die sie auch nutzen (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Dies kann entschei-
dend bei der Einflihrung von neuen technologischen Arbeitsmitteln sein. Eine optimistische
Fuhrungskraft wird eher dazu geneigt sein, auf die technologische Arbeitsgestaltung nach Lea-
dership 4.0 einzugehen. Sie wird ihre Mitarbeitenden dazu erméchtigen, eigene Entscheidungen
zu treffen und das Wissen, Féahigkeiten, Fertigkeiten und Motivation der Mitarbeitenden for-
dern, sodass sie ihnen vertraut (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Vertrauen ist eine VVoraus-
setzung fur die Fuhrungskraft, flexible Arbeitszeiten und —orte anzubieten, welches Teil des
Fuhrungsverhaltens von Leadership 4.0 ist. Die vier Facetten Selbstwirksamkeit, Resilienz, Op-
timismus und Hoffnung auf Teamebene korrelieren positiv mit der Planung und Organisation,
der Unterstlitzung und Bertcksichtigung sowie der Entwicklung und dem Mentoring (Yoo &
Oh, 2016).

AuRerdem kann eine optimistische Fuhrungskraft sowohl ihre eigenen Starken und
Schwaéchen als auch die ihrer Mitarbeitenden einschéatzen, was sie dazu anspornt, ihre Mitar-
beitenden und sich selbst weiterzuentwickeln. Begeistert verfolgt sie dieses Ziel, indem sie ihre
Mitarbeitenden einbezieht, inspiriert und motiviert (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Dabei
fungiert sie nach der sozialen Lerntheorie als Vorbild, wodurch die Mitarbeitenden sich ihr
Verhalten abgucken und ebenfalls das Bedrfnis nach Weiterentwicklung verspuren (Bandura,
1979). Dies passt zu der Facette individuelle Entwicklung von Leadership 4.0, bei der der Fokus
darauf liegt, die Mitarbeitenden weiterzuentwickeln, u. a. durch Feedbackgesprache, Visionen

und das Aufzeigen der Relevanz jedes Individuums (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).

Resiliente Fuhrungskrafte haben die F&higkeit, sich von Widrigkeiten, Konflikten,
Misserfolgen, aber auch von positiven Ereignissen, Fortschritten und erhdhter Verantwortung
zu erholen (Luthans, 2002). Auch in der modernen Arbeitswelt hilft es, sich nicht so leicht aus
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der Ruhe bringen zu lassen und den neuen Arbeitsmerkmalen (Arbeit 4.0) standzuhalten. Nach
der sozialen Lerntheorie (Bandura, 1979) werden die Mitarbeitenden diese Resilienz von ihrer
Fuhrungskraft beobachten und selbst eine hohere Auspragung entwickeln, da Resilient erlern-
bar ist (J. J. W. Liu et al., 2020). Diese Ressource ist gerade im Umgang mit Teams hilfreich,
da sich Konflikte wahrend der Teamarbeit nicht ausschlieen lassen. Dieses Verhalten zeigt
inhaltliche N&he zur Facette Teamentwicklung von Leadership 4.0, da die Fihrungskraft im
Falle einer Auseinandersetzung als vermittelnde Person auftritt (Nogga & Rowold, ca. 2022, in
Druck).

Ist eine Fuhrungskraft selbstwirksam, so ist sie von ihren eigenen Fahigkeiten Uber-
zeugt, eine bestimmte Aufgabe erledigen zu kénnen (Bandura, 1997). Dies ist in der heutigen
Arbeitswelt, in der es immer haufiger flache Hierarchien und mehr Vernetzung gibt (Friedman,
2005), nicht mehr ausreichend. Die Selbstwirksamkeit der Fuhrungskraft sollte mit anderen
personlichen Wirksamkeiten der Mitarbeitenden verbunden werden, damit sie effektiv ist, be-
reichsiibergreifend genutzt werden kann und eine kollektive Wirksamkeit entsteht (Luthans,
Youssef & Avolio, 2007). Die soziale Lerntheorie (Bandura, 1979) erklart, warum das Team
dadurch an ihre gemeinsamen Féhigkeiten glaubt und ihre Handlungen zum Erreichen eines
bestimmten Leistungsziels abstimmt (Bandura, 1997). Die flachen Hierarchien erschweren es
der Fuhrungskraft, ihre Mitarbeitenden zu kontrollieren (Luthans, Youssef & Avolio, 2007),
weswegen es wichtig ist, einen Teil der Verantwortung an das Team zu Ubertragen. Dieses
Vorgehen deckt sich mit dem Verhalten der Teamentwicklung nach dem Fuhrungsstil Lea-
dership 4.0 (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Das kollektive psychologische Kapital kor-
reliert positiv mit geteilter Filhrung, welche die Ubernahme der Fiihrungsverantwortung durch
die Mitarbeitenden beschreibt (Wu & Chen, 2018). Auch die vier Facetten vom psychologi-
schen Kapital bei Lehrkréften stehen in einer positiven Verbindung mit der geteilten Fiihrung
(Cobanoglu & Bozbayindir, 2019).

Die Eigenschaften der Fuhrungskraft, wie die Selbstwirksamkeit, beeinflusst die Fih-
rungseffektivitat (Zaccaro et al., 2018). Die Fuhrungskraft wird wiederum nach der sozialen
Lerntheorie als VVorbild wahrgenommen, woraufhin die Mitarbeitenden ihr VVerhalten nachah-
men (Bandura, 1979). Die Menge an Informationen, die den Mitarbeitenden tber die Fiihrungs-
kraft vorliegt, beeinflusst ebenfalls die Zuschreibung von Eigenschaften bzw. Verhaltenswei-
sen. Ist eine Fiihrungskraft ,,entfernter, wie es im digitalen Kontext vorkommt, haben die Mit-
arbeitenden weniger Informationen zur Verfigung und bauen deswegen eher eine Vorstellung

Uber die Flhrungskraft auf als ware diese ,,nah“ (Shamir, 1995).
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Leadership 4.0 und organisational relevante Konsequenzen

Um die Wirkung von Leadership 4.0 auf die Mitarbeitenden zu unterstreichen, l&sst sich
die Leader Distance Theory von Antonakis und Atwater (2002) heranziehen, welche die Inter-
aktion von Fuhrungskraft und Mitarbeitenden in der heutigen digitalen, flexiblen und entgrenz-
ten Arbeitswelt untersucht. Diese ist in die drei Dimensionen physische Distanz zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeitenden, wahrgenommene soziale Distanz sowie Haufigkeit der wahrge-
nommenen Aufgabeninteraktion gegliedert. ,,Thus, leaders can appear to be very distant to fol-
lowers if leaders (a) are physically distant from followers, (b) maximize their status and power
differentials by virtue of their elevated social position, and (c) maintain infrequent contact with
followers” (Antonakis & Atwater, 2002, S. 674). Um die Hypothesen herzuleiten, werden zu-
nachst die einzelnen Facetten von Leadership 4.0 betrachtet, wobei die Hypothesen aufgrund

der hohen Korrelation der Facetten untereinander auf Konstruktebene untersucht werden.

Eine Facette von Leadership 4.0 ist die Partizipation. Dabei geht es um die Einbezie-
hung der Mitarbeitenden durch die Fihrungskraft bei Entscheidungsprozessen auf organisatio-
naler Ebene und bei Produkt- und Prozessinnovationen (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).
Dies fuhrt zu einer Reduktion der wahrgenommenen sozialen Distanz, da die Mitarbeitenden
sich wahrgenommen fiihlen und die Moglichkeit haben bei Entscheidungen, die sie oder das
Unternehmen betreffen, mitzubestimmen. Das partizipative Fihrungsverhalten ermdglicht eine
offene Kommunikation und die Zusammenarbeit der Mitarbeitenden untereinander und steigert
so das affektive Commitment (Avolio et al., 2000; Q. Miao et al., 2013). Der Zusammenhang
zwischen Mitbestimmung und affektivem Commitment, Arbeitszufriedenheit sowie Organiza-
tional Citizenship Behavior konnte in der Studie von Poethke et al. (2019) bestatigt werden.
Auch die Beteiligung der Mitarbeitenden beeinflusst das Commitment und die Arbeitszufrie-
denheit positiv (Bhatti & Qureshi, 2007). Arbeitsautonomie steht in einer positiven Beziehung
mit der Arbeitszufriedenheit und dem Organizational Citizenship Behavior (Neirotti et al.,
2019; R. Park, 2016; Pattnaik & Sahoo, 2021). Aullerdem korreliert die Beteiligung an der
Entscheidungsfindung positiv mit der Arbeitszufriedenheit und dem Organizational Citizenship
Behavior (Witt et al., 2000; Yadav & Rangnekar, 2015). Zwischen partizipativer Fihrung und
affektivem Commitment konnte ebenfalls eine positive Beziehung ermittelt werden (Q. Miao
etal., 2013). Ermachtigende Flihrung, Autonomieorientierung und unterstiitzende Fiihrung kor-
relieren positiv mit dem veranderungsorientierten Organizational Citizenship Behavior (Choi,
2007; M. Li et al., 2016). Daruber hinaus hat erméchtigende Fiihrung einen positiven Einfluss
auf die Arbeitszufriedenheit (Yun et al., 2007).
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Die rdumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung, die von der Fuhrungs-
kraft aktiv untersttzt wird, lasst die Mitarbeitenden selbst entscheiden von wo und wann sie
mit der Fuhrungskraft kommunizieren und arbeiten (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck).
Das Nutzen von virtuellen Kommunikationstools erhoht die Kontakthaufigkeit zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeitenden, da auch bei rdumlicher Distanz die Hirde sinkt, sich mit der
Fuhrungskraft auszutauschen und zusammenzuarbeiten. Flexible Arbeitszeiten fiihren im Ver-
gleich zu festen Arbeitszeiten zu mehr Arbeitszufriedenheit (Hanglberger, 2010). Die Regres-
sionsanalyse von Razig und Maulabakhsh (2015) zeigt, dass das Arbeitsumfeld einen signifi-
kanten Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit hat. Dass speziell die Arbeitscharakteristika der
Arbeit 4.0 (Digitalisierung, Flexibilisierung, Entgrenzung, Mitbestimmung und Relevanz) in
einer positiven Beziehung mit dem affektiven Commitment, der Arbeitszufriedenheit sowie
dem Organizational Citizenship Behavior stehen, konnte von Poethke et al. (2019) belegt wer-
den. Weitere Studien konnten zeigen, dass flexible Arbeitszeitregelungen sowohl mit dem af-
fektiven bzw. organisationalen Commitment als auch mit dem Work-Family-Conflict zusam-
menh&ngen (Choo et al., 2015; Richman, 2006; C. A. Thompson et al., 1999). Die Work-Life-
Balance beeinflusst wiederum das affektive Commitment positiv (H. K. Kim, 2014). Die An-
passung an das Privatleben der Mitarbeitenden korreliert auch positiv mit der Arbeitszufrieden-
heit der Mitarbeitenden (Neirotti et al., 2019).

Bei der individuellen Entwicklung geht es darum, dass die Fuhrungskraft ihre Mitarbei-
tenden als Individuen versteht und mit ihnen regelmaRig Feedbackgesprache fihrt und Ziele
fur die berufliche Zukunft plant (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck), wodurch sie regelma-
Rig zu ihren Mitarbeitenden Kontakt hat. Gerade Feedback, das auf die Weiterentwicklung von
Mitarbeitenden abzielt, versorgt die Mitarbeitenden mit nutzlichen Informationen, die helfen
zu lernen, sich zu verbessern und sich weiterzuentwickeln (Zhou, 2003). Dieses Handeln kann
dazu beitragen, dass sich die Mitarbeitenden wahrgenommen fiihlen und die emotionale Ver-
bundenheit zum Unternehmen verstarkt wird (Atwater et al., 2000; Joo & Park, 2010). Laut der
Meta-Analyse von Allan et al. (2019) wirkt sich bedeutungsvolle Arbeit positiv auf Commit-
ment, Arbeitszufriedenheit und Organizational Citizenship Behavior aus. Aullerdem konnte
eine positive Beziehung von Wertschatzung und affektivem Commitment festgestellt werden
(Patrick & Sonia, 2012). Sowohl die Zufriedenheit mit der Vision der Organisation als auch
Trainings und Entwicklungsmoglichkeiten beeinflussen die Arbeitszufriedenheit (Anwar &
Shukur, 2015; Testa, 1999). Das Erhalten von arbeitsbezogenem Feedback, Unterstitzung
durch die Fihrungskraft sowie Fuhrungsverhalten insgesamt korrelieren positiv mit der Ar-

beitszufriedenheit und dem Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden (Belias &
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Koustelios, 2014; Paais & Pattiruhu, 2020; Tsai, 2011; Wright & Davis, 2003; Yadav &
Rangnekar, 2015). Dabei wirkt sich insbesondere die transformationale Fiihrung positiv auf die
Arbeitszufriedenheit und das Organizational Citizenship Behavior aus (Braun et al., 2013; Ga-
viria-Rivera & Lopez-Zapata, 2019; K. Nielsen et al., 2009; Pattnaik & Sahoo, 2021; Yun et
al., 2007). Insgesamt hat die Kombination der transaktionalen und transformationalen Fiihrung

einen positiven Einfluss auf das Commitment der Mitarbeitenden (McMurray et al., 2010).

Bei der Teamentwicklung geht es in erster Linie darum, dass die Flhrungskraft dem
Team Verantwortung tbertragt und sie bei der Kommunikation und Zusammenarbeit unter-
stitzt. Auch die Schaffung eines Wir-Geflhls spielt eine wichtige Rolle bei der Entwicklung
einer Gruppe (Nogga & Rowold, ca. 2022, in Druck). Hierdurch entsteht ein Zugehorigkeits-
gefiihl und die Mitarbeitenden identifizieren sich als Teil des Teams. Durch dieses Verhalten
der Flhrungskraft minimiert die Flihrungskraft ihren Status und reduziert so die Distanz. Ge-
teilte Fihrung steht in einer positiven Beziehung zu dem organisationalen Commitment und der
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden (Y.-H. Kim & Chang, 2013; Wood & Fields, 2007;
Wu & Chen, 2018). Auch das Vertrauen der Fihrungskraft, welches sie dem Team entgegen-
bringt, hat einen positiven Einfluss auf das affektive Commitment (Nyhan, 1999). Die Zusam-
menarbeit wirkt sich positiv auf das affektive Commitment aus (Boateng & Narteh, 2016). Der
Zusammenbhalt der Gruppe korreliert positiv mit dem Organizational Citizenship Behavior (Lin
& Peng, 2010). Die Studie von Peyrat-Guillard und Glinska-Newes (2014) fand einen positiven
Zusammenhang zwischen positiven Mitarbeitendenbeziehungen und Organizational Citi-
zenship Behavior. Weitere Studien zeigen, dass Arbeitszufriedenheit und organisationales
Commitment das Organizational Citizenship Behavior verstarken (Felfe et al., 2008; Huang et
al., 2012; Lapierre & Hackett, 2007; Pavalache-Ilie, 2014) und die Konstrukte untereinander
positiv korrelieren (Khaola & Sebotsa, 2015; Murphy et al., 2002; Zayas-Ortiz et al., 2015).

Die Meta-Analyse von Westphal und Gmdr (2009) unterstreicht die Einflussfaktoren
von affektivem Commitment, welche sich stark mit den Merkmalen von Leadership 4.0 tber-
schneiden. Dazu zéhlen u. a. Unterstlitzung, Teamorientierung, Kommunikation, partizipative
Fihrung, Kontakt zum direkten Vorgesetzten, Unterstiitzung durch die Arbeitsgruppe, Em-
powerment, Legitimation, Anerkennung, Kommunikation mit dem Vorgesetzten, Autonomie
und Selbstbestimmung, Gruppenzusammenhalt. Es lasst sich schlussfolgern, dass die Bezie-
hung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden entscheidend ist, da das Verhalten der Fih-
rungskraft tber sozio-emotionale Wirkmechanismen auf die Mitarbeitenden wirkt. Aus der

obenstehenden Argumentation ergeben sich die folgenden drei Hypothesen:
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Hypothese 1: Der Zusammenhang zwischen psychologischem Kapital und Arbeitszu-

friedenheit wird von Leadership 4.0 mediiert.

Hypothese 2: Der Zusammenhang zwischen psychologischem Kapital und affektivem

Commitment wird von Leadership 4.0 mediiert.

Hypothese 3: Der Zusammenhang zwischen psychologischem Kapital und Organizati-

onal Citizenship Behavior wird von Leadership 4.0 mediiert.
5.3 Methode

5.3.1 Durchfihrung und Stichprobe

Die Stichprobe besteht aus 132 Filhrungskraft-Mitarbeitenden-Dyaden. Die Befragung
hat zu zwei Messzeitpunkten stattgefunden. Am ersten Messzeitpunkt (11.10. - 24.10.2021)
wurde von den Flhrungskréften das eigene psychologische Kapital und von den Mitarbeitenden
der Fuhrungsstil Leadership 4.0 der Vorgesetzten erfragt. Am zweiten Messzeitpunkt
(15.11. - 21.11.2021) haben die Mitarbeitenden ihr affektives Commitment, ihre Arbeitszufrie-

denheit und ihr Organizational Citizenship Behavior beurteilt.

Um an der Befragung teilnehmen zu kénnen, mussten die Teilnehmenden zur Zeit der
Befragung oder in den letzten sechs Monaten einem Arbeitsverhéltnis unterliegen. Dabei war
es notwendig, dass es eine Mitarbeitenden-Fihrungskraft-Beziehung gab, wobei die Fihrungs-
kraft den Mitarbeitenden nicht formal hierarchisch Gibergeordnet sein musste. Das Einnehmen
der Rolle einer Fuhrungskraft wahrend eines Projektes reichte aus. Zudem waren die Fragebo-
gen in deutscher Sprache formuliert, sodass gute Deutschkenntnisse vorausgesetzt wurden, um
der Befragung folgen zu kénnen. Die Befragung bezieht sich dadurch auf den deutschsprachi-
gen Raum. Weitere Voraussetzungen waren das Besitzen einer E-Mail-Adresse, der Zugang
zum Internet und ein internetfahiges Endgerat. Der Link zur Registrierung fur die Befragung
wurde per E-Mail sowie Uber soziale Medien verschickt. Nach der Registrierung wurde an die
E-Mail-Adresse der potenziell Teilnehmenden der Link zum Fragebogen versendet. Dabei wur-
den die E-Mail-Adresse und die Daten in separaten Datensétzen gespeichert, sodass die Befra-
gung anonymisiert durchgefuhrt werden konnte. Es fiihrten u. a. das nicht vollstandige Ausful-
len des Fragebogens, ein monotones Antwortmuster und die falsche Beantwortung der Auf-
merksamkeitsfragen zum Ausschluss der Daten. Insgesamt lag die Ricklaufquote bei den Fih-
rungskraften bei 39 % und bei den Mitarbeitenden bei 29 %.
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An der Befragung nahmen 28.8 % weibliche und 71.2 % mannliche Flihrungskréfte teil.
Im Durchschnitt waren die Fuhrungskrafte 43 Jahre alt (M = 42.79, SD = 12.32). Der héchste
Bildungsabschluss war von 32.6 % der Master/das Diplom, von 31.8 % eine Ausbildung/Lehre
und von 22.0 % der Bachelor. Rund 45 % arbeiten 40 Stunden pro Woche. Die Branchenver-
teilung ist heterogen. Die Fuhrungskrafte sind zu 62.1 % weniger als 10 Mitarbeitenden, zu
20.5 % 11 bis 20 Mitarbeitenden und zu 15.9 % mehr als 20 Mitarbeitenden formale Uberge-
ordnet.

VVon den Mitarbeitenden waren 49.2 % weiblich und 50.8 % mannlich. Durchschnittlich
waren sie 34 Jahre alt (M =33.81, SD = 12.86). Von den befragten Mitarbeitenden haben
40.2 % eine Ausbildung/Lehre, 25.0 % den Bachelor und 19.7 % den Master/das Diplom als
hdchsten Berufsabschluss angegeben. Ein Grofteil (85.6 %) der Mitarbeitenden arbeitet am
selben Ort (z. B. im selben Raum, Gebéude oder Standort) wie die Fihrungskraft. Im Durch-
schnitt arbeiten die Mitarbeitenden 8.35 Stunden pro Woche mit der Fiihrungskraft zusammen.
Davon sind 75.8 % im direkten Kontakt (z. B. im personlichen Gespréch).

5.3.2 Instrumente

Das psychologische Kapital wird mithilfe des Fragebogens von Luthans, Youssef und
Avolio (2007) erfasst. Dieser wurde von den Autoren dieser Studie ins Deutsche tbersetzt.
Aufgrund einer zu geringen internen Konsistenz wurden lediglich 23 der 24 Items auf einer 6er-
Likert-Skala gemessen (1 = stimme Uberhaupt nicht zu, 2 = stimme nicht zu, 3 = stimme eher
nicht zu, 4 = stimme eher zu, 5 = stimme zu, 6 = stimme voll zu) verwendet. Ein Beispielitem
lautet ,,Im Moment sehe ich mich als ziemlich erfolgreich bei der Arbeit*. Das Cronbachs Alpha

liegt bei a = .89.

Das affektive Commitment wird mit dem Fragebogen von Schmidt et al. (1998) erho-
ben, die den Fragebogen von N. J. Allen und Meyer (1990) ins Deutsche (ibersetzt haben. Die
acht Items werden auf einer 5er-Likert-Skala (1 = stimme gar nicht zu bis 5 = stimme véllig zu)
gemessen. Ein Beispielitem lautet ,,Ich wire sehr froh, mein weiteres Berufsleben in diesem

Betrieb verbringen zu kénnen*. Das Cronbachs Alpha liegt bei a = .74.

Die Arbeitszufriedenheit wird mit dem Fragebogen von Neuberger und Allerbeck
(1978) gemessen. Die acht Items werden auf einer 5er-Likert-Skala (1 = sehr unzufrieden bis
5 = sehr zufrieden) gemessen. Ein Beispielitem lautet ,,Wie zufrieden sind Sie mit Ihren Kolle-

gen?“. Das Cronbachs Alpha liegt bei o = .87.
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Das Organizational Citizenship Behavior wird mit dem Fragebogen von Staufenbiel und
Hartz (2000) erhoben. Die sechs Items werden auf einer Ser-Likert-Skala (1 = trifft Gberhaupt
nicht zu bis 5 = trifft voll und ganz zu) gemessen. Ein Beispielitem lautet ,,Ich helfe anderen,

wenn diese mit Arbeit iiberlastet sind*“. Das Cronbachs Alpha liegt bei a = .60.

Leadership 4.0 wird mit dem Fragebogen von Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck)
gemessen. Die 24 Items werden auf einer 5er-Likert-Skala (1 = trifft gar nicht zu bis 5 = trifft
vollig zu) gemessen. Ein Beispielitem lautet ,,Meine Fiihrungskraft unterstiitzt das Arbeiten au-

Rerhalb des Buros (z. B. zu Hause, von unterwegs)““. Das Cronbachs Alpha liegt bei a = 93.

5.3.3 Hierarchische Regressionsanalyse

Die Hypothesen wurden mithilfe hierarchischer Regressionsanalysen nach Barron und
Kenny (1986) uberpriift. Als Kontrollvariablen wurden das Alter, das Geschlecht und die Bil-
dung sowohl der Fuhrungskrafte als auch der Mitarbeitenden herangezogen. In vorherigen Stu-
dien konnte bereits gezeigt werden, dass das Alter einen Einfluss auf das psychologische Kapi-
tal hat. Je &lter die Mitarbeitenden sind, desto ausgepragter ist ihr psychologisches Kapital (Ga-
notice et al., 2016). AulRerdem hat das Geschlecht einen Einfluss auf das psychologische Kapi-
tal und den Fuhrungsstil. Weibliche Mitarbeitende sind optimistischer, wahrend mannliche Mit-
arbeitende eine hohere Resilienz aufweisen (Parthi & Gupta, 2016). Eine weitere Studie zeigt,
dass das psychologische Kapital als eine Form des Humankapitals durch die Bildung beeinflusst
werden kann (Luthans & Youssef, 2004). Beispielsweise steht Optimismus mit Bildung im Zu-
sammenhang (Daraei & Ghaderi, 2012). Daruber hinaus fuhren Manner tendenziell autokra-

tisch und Frauen partizipativ (Eagly et al., 2003).

Zunéchst wurden die drei VVoraussetzungen fir eine Mediation getestet. Die erste Vo-
raussetzung besagt, dass die unabhéngige Variable einen Einfluss auf die Mediatorvariable hat.
Die zweite Voraussatzung ist, dass die unabhéngige Variable die abhéngige Variable beein-
flusst und die dritte VVoraussetzung besagt, dass die Mediationsvariable Einfluss auf die abhén-
gige Variable nimmt (Barron & Kenny, 1986). AnschlieBend wurde die Mediation selbst be-

rechnet.
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5.4 Ergebnisse

5.4.1 Deskriptive Statistik
In Tabelle 27 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und die Korrelationen der
Kontroll- und Untersuchungsvariablen abgebildet. Die Untersuchungsvariablen korrelieren sig-

nifikant in einem Bereich von .20 <r < .53.

5.4.2 Hypothesentestung

Zunéchst soll geprift werden, welche Variablen Leadership 4.0 vorhersagen
(s. Tab. 28). Die Kontrollvariablen stehen in keinem signifikanten Zusammenhang (s. Mo-
dell 1). Wird jedoch das psychologische Kapital aufgenommen, zeigt sich ein signifikanter Re-
gressionskoeffizient (B = .24, p <.01), ein signifikantes Bestimmtheitsmal} (R2=.14, p <.01)
sowie dessen Anderung (AR2 = .05, p < .01; s. Modell 2). Damit ist die erste Voraussatzung der
Mediation gegeben. Das psychologische Kapital steht in einem Zusammenhang mit Lea-
dership 4.0.

Zudem zeigte sich ein signifikanter Zusammenhang zwischen psychologischem Kapital
und affektivem Commitment (s. Modell 4). Es liegen ein signifikanter Regressionskoeffizient
(B =.24, p<.05) sowie eine signifikante Anderung des BestimmtheitsmaRes (AR2= .05,
p <.01) vor. Diese Werte bestatigen die zweite Voraussetzung der Mediation. Das psychologi-
sche Kapital steht in einem Zusammenhang mit dem affektiven Commitment. In Modell 5 wird
Leadership 4.0 aufgenommen. Der Regressionskoeffizient (p=.44, p<.0l1), das Be-
stimmtheitsmaB (R2=.21, p<.01) und die Anderung des BestimmtheitsmaRes (AR2 = .18,
p <.01) sind signifikant. Somit ist auch die dritte \Voraussetzung der Mediation erfiillt. Lea-

dership 4.0 steht in einem Zusammenhang mit dem affektiven Commitment.

Modell 6 beschreibt die Mediation. Der direkte Zusammenhang zwischen dem psycho-
logischen Kapital und dem affektiven Commitment ist nicht l&nger signifikant. Dafir ist der
Mediator Leadership 4.0 (B = .41, p <.01) signifikant. AuBerdem sind das Bestimmtheitsmaf}
(R2 = .23, p <.01) sowie dessen Anderung (AR2 = .20, p <.01) signifikant. Damit liegt eine
vollstandige Mediation vor. Die erste Hypothese, dass Leadership 4.0 den Zusammenhang zwi-
schen psychologischem Kapital und affektivem Commitment vollstandig vermittelt, kann un-

terstitzt werden.
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Tabelle 27. Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Untersuchungsvariab-

len.
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Tabelle 28. Hierarchische Regressionsanalyse zur VVorhersage von Leadership 4.0 und affekti-
ves Commitment.

Leadership 4.0 Affektives Commitment
Schritt  Prédikator Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4 Modell 5 Modell 6
1 Alter (FK) -12 -14 -.07 -.09 -.02 -.04
GE? (FK) -.00 -.04 .00 -.03 .01 -.02
Bildung (FK) A7 14 -.07 -.10 -14 -15
Alter (MA) .00 -.00 14 14 14 14
GE® (MA) 14 14 -.04 -.03 -.10 -.09
Bildung (MA) 15 12 .07 .04 .00 -.01
2 PsyCap 24%* 24* 14
3 Leadership 4.0 A4** A41%*
R2 .09 14> .03 .09 21** 23**
AR? .09 05** .03 .05** 18** 20%*

Anmerkungen. Sofern nicht anders gekennzeichnet, stellen die angegebenen Werte standardisierte Re-
gressionskoeffizienten dar. GE = Geschlecht. PsyCap = psychologisches Kapital.
*p<.05. **p<.01.

In Bezug auf Arbeitszufriedenheit zeigen sich &hnliche Ergebnisse (s. Modelle 3 bis 6
in Tab. 29). Der Regressionskoeffizient des psychologischen Kapitals (f =.29, p <.01), das
BestimmtheitsmaR (R2 = .13, p <.05) und die Anderung des BestimmtheitsmaRes (AR2 = .08,
p <.01) sind signifikant (s. Modell 4). Damit besteht ein Zusammenhang zwischen dem psy-
chologischen Kapital und der Arbeitszufriedenheit, womit die zweite Voraussetzung zur Medi-
ation gegeben ist. Modell 5 nimmt Leadership 4.0 mit auf. Sowohl der Regressionskoeffizient
(B = .51, p<.01) als auch das BestimmtheitsmaR (R2=.29, p <.01) sowie dessen Anderung
(AR? = .24, p < .01) sind signifikant. Dies bestatigt die dritte VVoraussetzung der Mediation.

In Modell 6 wird die Mediation untersucht. Ein direkter Zusammenhang zwischen dem
psychologischen Kapital und der Arbeitszufriedenheit liegt weiterhin vor (f = .18, p <.05). Au-
Rerdem hat der Mediator Leadership 4.0 einen signifikanten positiven Effekt auf die Arbeits-
zufriedenheit (B = .43, p <.01). Auch beim Bestimmtheitsmal} (R? =.32, p <.01) und dessen
Anderung (AR2 = .27, p < .01) liegen signifikante Werte vor. Die zweite Hypothese kann un-
terstitzt werden. Leadership 4.0 mediiert teilweise den Zusammenhang zwischen psychologi-

schem Kapital und Arbeitszufriedenheit.
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In Bezug auf Organizational Citizenship Behavior (s. Modelle 7 bis 10 in Tab. 29)
zeigte sich ein signifikanter Zusammenhang mit dem psychologischen Kapital. Sowohl der Re-
gressionskoeffizient (3 =.19, p<.05) als auch die Anderung des BestimmtheitsmaRes
(AR2 = .03, p <.05) sind signifikant (s. Modell 8). Damit steht das psychologische Kapital in
einem positiven Zusammenhang mit dem Organizational Citizenship Behavior und die zweite
Voraussetzung der Mediation kann gestiitzt werden. Das Modell 9 nimmt zuséatzlich zu den
Kontrollvariablen Leadership 4.0 mit in die Regression auf. Der Regressionskoeffizient
(B=.41, p<.01), das Bestimmtheitsmal (R2=.18, p<.01) und die Anderung des Be-
stimmtheitsmalles (AR2 = .15, p <.01) sind signifikant. Damit steht Leadership 4.0 in einem
positiven Zusammenhang mit Organizational Citizenship Behavior. Die dritte VVoraussetzung
der Mediation liegt somit vor.

Modell 10 beschreibt die Mediation. Der Zusammenhang zwischen dem psychologi-
schen Kapital und dem Organizational Citizenship Behavior ist nicht langer gegeben. Dafur hat
der Mediator Leadership 4.0 einen positiven Einfluss auf das Organizational Citizenship Beha-
vior (B =.39, p<.01). AuRerdem sind das Bestimmtheitsmaf} (R?=.19, p <.01) und dessen
Anderung (AR2 = .16, p <.01) signifikant. Damit kann auch die dritte Hypothese unterstiitzt
werden. Der Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital und dem Organizational
Citizenship Behavior wird von Leadership 4.0 vollstandig mediiert.

5.5 Diskussion

Diese Studie hatte zum Ziel, den Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapi-
tal und dem Fihrungsstil Leadership 4.0 zu untersuchen sowie die Frage zu beantworten, ob
Leadership 4.0 die Beziehung von dem psychologischen Kapital und organisational relevante
Kriterien vermittelt. Dazu wurde eine Onlinebefragung mit 132 Flhrungskraft-Mitarbeitenden-
Dyaden im Ex-Post-Facto-Design durchgefiihrt. Anhand der Ergebnisse konnten alle drei Hy-
pothesen unterstiitzt werden. Leadership 4.0 mediiert demnach den Zusammenhang zwischen
dem psychologischen Kapital der Fihrungskraft und der Arbeitszufriedenheit, dem affektiven

Commitment sowie dem Organisational Citizenship Behavior.
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Tabelle 29. Hierarchische Regressionsanalyse zur VVorhersage von Leadership 4.0, Arbeitszu-

friedenheit und Organizational Citizenship Behavior.
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5.5.1 Theoretische Implikationen

In dieser Studie konnte der vermittelnde Effekt von Leadership 4.0 aufgezeigt werden,
womit die Leader Distance Theory von Antonakis und Atwater (2002) gestutzt und erweitert
werden kann. Die Distanz zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden kann also durch Ver-
haltensweisen von Leadership 4.0 reduziert werden. AuRerdem tragen die Ergebnisse zur Vali-
dierung von dem Konstrukt Leadership 4.0 bei, welches klar durch vier Facetten definiert ist.
Dadurch wird die Forschung in dem Bereich Leadership 4.0 erweitert und es entstehen neue

Forschungsfelder.

In zukinftigen Studien kénnten Personlichkeitsmerkmale wie das Fiinf-Faktoren-Mo-
dell (Barrick & Mount, 1991) herangezogen werden. Es kdnnte erforscht werden, ob die flinf
Faktoren Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und Neurotizismus den
Fuhrungsstil Leadership 4.0 beeinflussen. Auch der Vergleich zwischen dem Fiinf-Faktoren-
Modell und dem psychologischen Kapital kdnnte untersucht werden, um herauszufinden, ob es
Gemeinsamkeiten und/oder Unterschiede zwischen stabilen Persdnlichkeitsmerkmalen (Flnf-

Faktoren-Modell) und entwickelbaren Ressourcen (psychologisches Kapital) gibt.

Erste Studien konnten zeigen, dass das psychologische Kapital als Gesamtkonstrukt ei-
nen héheren Nutzen hat als der Einzelbetrachtung der Facetten Hoffnung, Optimismus, Resili-
enz und Selbstwirksamkeit. So konnten organisational relevante Kriterien wie Leistung, Zu-
friedenheit oder Gesundheit vom Gesamtkonstrukt besser vorhergesagt werden (Luthans, Avo-
lio et al., 2007). Erganzend konnte untersucht werden, ob einzelne Facetten des psychologi-
schen Kapitals ebenfalls einen schwacheren Einfluss auf Leadership 4.0 haben als das Kon-
strukt psychologisches Kapital als Ganzes. Aus den Ergebnissen kann abgeleitet werden, ob
das psychologische Kapital im Kontext Filhrung zukinftig in der Forschung ganzheitlich be-

trachtet werden sollte.

In der hier vorliegenden Studie wurden ausschliefflich positive AuBenkriterien unter-
sucht. Die zukinftige Forschung kénnte analysieren, ob Leadership 4.0 ebenfalls den Zusam-
menhang zwischen dem psychologischen Kapital und negativen organisational relevanten Kri-

terien wie Stress, Work-Life-Conflict sowie Fluktuation vermittelt.

5.5.2 Praktische Implikationen

Die Hypothesen, dass Leadership 4.0 einen mediierenden Effekt auf den Zusammen-
hang zwischen psychologischem Kapital und Arbeitszufriedenheit, affektives Commitment und
Organisational Citizenship Behavior hat, wurden durch diese Studie unterstiitzt.
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Das psychologische Kapital der Fiihrungskréafte steht in einem Zusammenhang mit or-
ganisational relevanten Kriterien. Dies unterstreicht die Relevanz der Fuhrungskraft und auch
ihrer personellen Ressourcen, die Unternehmen starken sollten. Dazu kdnnten die vier Facetten
vom psychologischen Kapital einzeln betrachtet werden. Hoffnung kann bspw. durch das Set-
zen von Zielen, Mdglichkeiten der Beteiligung sowie Planung von alternativen Wegen zur Er-
reichung von Zielen entwickelt werden. Eine optimistische Einstellung kann durch einen nach-
sichtigen Umgang mit der VVergangenheit, Wertschétzung fir die Gegenwart und Ausschau hal-
ten nach zukinftigen Chancen gefordert werden. Die Entwicklung von Resilienz kann mithilfe
von verschiedenen Strategien zur Vermeidung von Widrigkeiten angegangen werden, wie Stra-
tegien zu Vermdgenswerten, Risikoorientierung und Prozessorientierung. Selbstwirklichkeit
kann bspw. durch Bewaltigungserfahrungen, Modellierung und erlebnisorientiertes Lernen so-
wie physiologische und psychologische Anregung ausgebaut werden (Luthans, Youssef &
Avolio, 2007).

Daruber hinaus haben die Ergebnisse gezeigt, dass sich der Fuhrungsstil Leadership 4.0
positiv auf die Arbeitszufriedenheit, das affektive Commitment und das Organizational Citi-
zenship Behavior auswirkt. Deswegen sollte in den Organisationen darauf geachtet werden,
dass Fihrungskréfte eine hohe Ausprédgung dieses Fuhrungsstils aufweisen. Das kann bereits
bei der Personalauswahl berucksichtigt werden, indem bei der Einstellung von Fuhrungskréften
mithilfe des Fragebogens von Nogga und Rowold (ca. 2022, in Druck) der aktuelle Stand der
Bewerbenden gemessen wird. Demnach sollten die Bewerbenden eingestellt werden, die die
besten Testergebnisse erzielen. Der Fragebogen kann ebenfalls zur Analyse der bereits im Un-
ternehmen arbeitenden Fihrungskrafte eingesetzt werden, sodass ein Status Quo ermittelt wer-
den kann. Fuhrungskrafte, die unterdurchschnittlich abgeschnitten haben, kénnen im néchsten
Schritt durch die Teilnahme an einem Training gefordert werden. Nach dem Erlernen der The-
orie kann der Inhalt in praxisnahen Ubungen vertieft werden. Dazu kénnen Gruppendiskussio-
nen, Rollenspiele und Konzeptionsubungen durchgefihrt werden.

Zusatzlich zur Verbesserung des psychologischen Kapitals und von Leadership 4.0 kann
an anderen Stellen angesetzt werden, um die arbeitsrelevanten Einstellungen Arbeitszufrieden-
heit, affektives Commitment und Organizational Citizenship Behavior zu starken. Um die Ar-
beitszufriedenheit zu erhdhen, kann bspw. in den Bereichen Beforderungsmoglichkeiten, Be-
und Entlohnung, das Verhaltnis zu Mitarbeitenden und Teammitglieder, Fihrungsstil, Organi-
sation und Organisationsleitung sowie die allgemeinen Arbeitsbedingungen angesetzt werden
(Spector, 1997).

160



5. Studie 3

Organisationales Commitment der Mitarbeitenden kann durch viele Antezedenzien be-
einflusst werden. Dazu zdhlen personliche Eigenschaften, Arbeitsmerkmale, Beziehung zur
Fuhrungskraft, Organisationsmerkmale und Rollenzustdnde. Die Organisation kann bspw. den
Bereich Arbeitsmerkmale starken, indem sie ihre Mitarbeitenden vielfaltige Aufgaben austiben
lasst, selbststdndig die Aufgaben bestimmen lasst, vor Herausforderungen stellt und den Ar-
beitsumfang groR h&lt. Daruber hinaus kénnen Fihrungskrafte Einfluss auf das organisationale
Commitment der Mitarbeitenden nehmen. Dazu kann die Fuhrungskraft partizipativ fihren,
durch Kommunikation und Ricksichtnahme beeinflussen, den Gruppenzusammenhalt und die
Interdependenz der Aufgaben stérken sowie eine Struktur schaffen (Mathieu & Zajac, 1990).
Insgesamt sind nicht finanzielle Anreize und Belohnungen, wie soziale Anerkennung, Lob und
Feedback seitens der Flihrungskraft zielfiihrender als finanzielle Anreize (Peterson & Luthans,
2006).

Um das Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden zu erhéhen, kann die
die Verfahrens- und Verteilungsgerechtigkeit betrachtet werden, da diese Einflisse auf das Or-
ganisational Citizenship Behavior haben (Alotaibi, 2001). Mitarbeitende sollten also innerhalb
der Organisation das Gefuhl haben aktuell und in Zukunft, fair behandelt zu werden, damit sie
das Bedurfnis nach einer reziproken sozialen Austauschbeziehung mit der Organisation ver-
spiren (Organ & Konovsky, 1989). Des Weiteren kann auch die Fiihrung das Organizational
Citizenship Behavior der Mitarbeitenden fordern. Eine Mischung aus unterstitzenden Verhal-
tensweisen bei der Aufgabenerfillung, klaren Anweisungen und der Delegation von Aufgaben
helfen. Die Fuhrungskraft sollte die Rolle eines Coaches einnehmen, indem sie anleitet, unter-
stitzt und ermutigt sowie die Meinungen der Mitarbeitenden bei Entscheidungen beriicksichtigt
(Titisari et al., 2020).

5.5.3 Limitationen

Die Onlinebefragung im Ex-Post-Facto-Design wurde im Querschnitt mit zwei Mess-
zeitpunkten durchgefiihrt. Das Studiendesgin lasst keine kausalen Aussagen zu (P. M. Po-
dsakoff et al., 2003), da weitere Einflussvariablen auf die abhéngigen Variablen Arbeitszufrie-
denheit, affektives Commitment und Organizational Citizenship Behavior nicht ausgeschlossen

werden kdnnen und die relevanten Variablen nur jeweils zu einem Zeitpunkt abgefragt wurden.

Einer moglichen Methodenverzerrung wird entgegengewirkt, da die unabhangige Vari-
able (psychologisches Kapital) zeitlich vor den abhangigen Variablen (Arbeitszufriedenheit,

affektives Commitment und Organizational Citizenship Behavior) gemessen wurde. AufRerdem
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wurde das psychologische Kapital von der Fuhrungskraft selbst beurteilt, wohingegen die Mit-
arbeitenden das Fuhrungsverhalten der Fihrungskraft aus der Fremdperspektive und die ar-
beitsrelevanten Einstellungen aus der Selbstperspektive beurteilt haben. Das Nutzen von zwei
Quellen kann ebenfalls Messfehler reduzieren (P. M. Podsakoff et al., 2003). Dennoch kann
nicht vermieden werden, dass Probanden sozial erwiinscht oder aus dem aktuellen Gemiitszu-
stand heraus den Fragebogen beantwortet haben (P. M. Podsakoff et al., 2012). In zukiinftigen
Studien kdnnten zu beiden Messzeitpunkten die gesamten Untersuchungsvariablen gemessen

werden, um einen Vergleich tber einen gewissen Zeitraum zu erméglichen.

Weitere Faktoren konnen die Ergebnisse im Sinne der Methodenverzerrung beeinflus-
sen. Das Aufstellen von Theorien Gber den Zusammenhang der Variablen durch die Probanden
und die daraus resultierenden Antwortmuster, aber auch die sich wiederholenden Skalenanker
im Fragebogen sowie die ausschlielich positiv formulierten Items kénnen zu Messfehlern fiih-
ren. Eine weitere Limitation ist die eher junge Stichprobe, die auf die Onlinebefragung und die
Akquise der Teilnehmenden tber studentische Forschungsassistierende zurtickzufihren ist (P.
M. Podsakoff et al., 2003).

AuRerdem kann in Frage gestellt werden, ob sich alle Facetten des psychologischen Ka-
pitals der Fihrungskraft gleich gut beobachten und mithilfe der sozialen Lerntheorie (Bandura,
1979) auf die Mitarbeitenden Ubertragen lassen. Die Entwicklung von Resilienz bspw. kdnnte
schwieriger sein, da sie einen inneren Prozess darstellt und damit weniger gut beobachtbar so-
wie adaptierbar ist. Die Resilienz der Mitarbeitenden kann bspw. durch Resilienztrainings er-
lernt werden (J. J. W. Liu et al., 2020).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die vorliegende Studie die theoretischen
und empirischen Erkenntnisse im Bereich digitale Fuhrung erweitert. Die Ergebnisse zeigen,
dass Leadership 4.0 den Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital der Filhrungs-
kraft und arbeitsrelevanten Einstellungen der Mitarbeitenden (Arbeitszufriedenheit, affektives
Commitment und Organizational Citizenship Behavior) mediiert. Zukinftige Forschung im Be-
reich Leadership 4.0 ist notwendig, um im organisationalen Kontext genaue Wirkmechanismen

mit weiteren Antezedenzien und Konsequenzen aufzeigen zu kénnen.
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6. Gesamtdiskussion

Das Ziel dieser Dissertation war es, einen Fuhrungsstil unter Berticksichtigung des di-
gitalen Kontexts und weiterer Arbeitsmerkmale (hier: Arbeit 4.0) zu definieren. Dazu wurde
ein theoriegeleiteter Ansatz gewahlt und zusatzlich das gleichnamige Messinstrument Lea-
dership 4.0 entwickelt. AulRerdem wurden Ursachen und Konsegquenzen untersucht, um die For-
schung rund um Leadership 4.0 zu erweitern. Zu den Antezedenzien zahlen Hoffnung, Opti-
mismus, Resilienz und Selbstwirksamkeit, die unter dem Begriff psychologisches Kapital als
entwickelbare Ressourcen zusammengefasst werden kénnen. Als eine Konsequenz wurde zu-
néchst das innovative Verhalten der Mitarbeitenden untersucht, welches ein wichtiger Pradika-
tor fur den unternehmerischen Erfolg in der sich stdndig &ndernden Arbeitswelt darstellt. Dar-
uber hinaus wurden arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeitsrelevante Einstellungen wie das
Organizational Citizenship Behavior, das affektive Commitment und die Arbeitszufriedenheit
betrachtet. Grundlage der Untersuchungen bildeten verschiedene Theorien wie die Leader Dis-
tance Theory von Antonakis und Atwater (2002) und der Erweiterung des Job Characteristics
Model von Hackman und Oldham (1975) nach Poethke et al. (2019).

Insgesamt habe ich fiinf Forschungsfragen aufgestellt, die in drei Studien untersucht
wurden. Zunéchst habe ich das Fihrungskonstrukt Leadership 4.0 definiert und zur Operatio-
nalisierung ein zugehoriges Messinstrument entwickelt. Zusétzlich habe ich bereits in der ersten
Studie den Zusammenhang zu ersten AulRenkriterien (z. B. Stress und Work-Life-Balance) un-
tersucht. Um zu Gberprifen, wie sich Leadership 4.0 im Kontext Arbeit 4.0 positiv auf die In-
novation auswirkt, habe ich die zweite Studie durchgefihrt. Ich habe den moderierenden Effekt
von Arbeit 4.0 auf den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und innovativem Verhalten
der Mitarbeitenden untersucht. In der dritten Studie habe ich, zusatzlich zu weiteren organisa-
tional relevanten AuBenkriterien (Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment
und Arbeitszufriedenheit), Antezedenzien untersucht. Dazu habe ich erforscht, ob Lea-
dership 4.0 den Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital und arbeitsrelevantem

Verhalten sowie arbeitsrelevanten Einstellungen der Mitarbeitenden mediiert.

Die wichtigsten Ergebnisse dieser Dissertation sind, dass ein Fuhrungsstil entwickelt
wurde, der die modernen Arbeitscharakteristika berticksichtigt und damit eine erste Definition
fur die digitale Fihrungsforschung darstellt. Zusétzlich kann dieser Fihrungsstil mithilfe eines
Messinstruments gemessen werden. AuBerdem wurden erste Antezedenzien und Konsequen-
zen von Leadership 4.0 ausfindig gemacht, welche fiir den organisationalen Erfolg relevant

sind.
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Die erste Studie hat vier voneinander abgrenzbare Merkmale des Konstrukts Lea-
dership 4.0 faktoranalytisch identifizieren konnen. Dazu zdhlen die Facetten Partizipation,
raumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung, individuelle Entwicklung sowie
Teamentwicklung. Daruber hinaus weisen die zentralen Merkmale von Leadership 4.0 Zusam-
menhange mit organisational relevanten Kriterien auf. In der zweiten Studie wurde gezeigt,
dass eine hohe Auspragung von Arbeit 4.0 sich positiv verstarkend auf den positiven Zusam-
menhang zwischen Leadership 4.0 und dem innovativen Verhalten der Mitarbeitenden aus-
wirkt. Die dritte Studie hat ergeben, dass sich das psychologische Kapital der Flihrungskraft
auf Leadership 4.0 auswirkt. AulRerdem konnte festgestellt werden, dass Leadership 4.0 den
Zusammenhang vom psychologischen Kapital der Fliihrungskraft und arbeitsrelevantes Verhal-
ten sowie arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbeitenden (Organizational Citizenship Beha-

vior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) vermittelt.

Im Folgenden werden die wichtigsten Erkenntnisse der drei durchgefiihrten empirischen
Studien zusammengefasst und sowohl in die bisherige theoretische als auch empirische Litera-
tur eingordnet. Zusétzlich werden die Forschungsfragen thematisiert und der Beitrag dieser
Dissertation aufgezeigt. Danach werden die Starken und Schwéchen des Studiendesigns ge-
nannt und die Implikationen fur die zukiinftige Forschung sowie Praxis abgeleitet. Als letztes
wird das Fazit dieser Dissertation gezogen.

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse und Beitrag

Der Hauptbeitrag dieser Dissertation in der Flihrungstheorie ist das bessere Verstandnis
von Fuhrung im digitalen Kontext. Dazu wurde der Fuhrungsstil Leadership 4.0 klar durch vier
Facetten (Partizipation, raumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung, individuelle
Entwicklung sowie Teamentwicklung) definiert und ein entsprechendes Messinstrument ent-
wickelt. Dariiber hinaus wurde der neu entwickelte Fihrungsstil Leadership 4.0 im organisati-
onalen Kontext untersucht. Es konnten erste Antezedenzien und Konsequenzen des Fiihrungs-
stils ausfindig gemacht werden. Die Untersuchungen basieren auf in der Wissenschaft etablierte

Theorien.

Die erste Studie wurde konzipiert, um die Forschungsfragen 1 und 2 zu beantworten.
Die erste Teilstudie beschéftigt sich mit der ersten Forschungsfrage (Forschungsfrage 1: Wel-
che distinkten, d. h. voneinander abgrenzbaren Merkmale des Konstruktes Leadership 4.0 kon-
nen faktorenanalytisch identifiziert werden?) und kam zu dem Ergebnis, dass vier Facetten von

Leadership 4.0 identifiziert werden konnten. Dazu zahlen die Partizipation, die rdumliche, zeit-
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liche und technologische Arbeitsgestaltung, die individuelle Entwicklung sowie die Teament-
wicklung. Der Ansatz ist theoriegeleitet und bezieht sich u. a. auf die Implikationen fir digitale
Fuhrung und virtuelle Teams (Avolio et al., 2000; Avolio et al., 2001) aber auch Theorien wie
dem Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1975) und dessen Erweiterung um die
Arbeitsmerkmale Arbeit 4.0 (Poethke et al., 2019) sowie der Leader Distance Theory (Antona-
kis & Atwater, 2002). Die entwickelten Items wurden u. a. mithilfe einer explorativen sowie
konfirmatorischen Faktorenanalyse analysiert. AuRerdem wurden ein MAP-Test und eine Pa-
rallelanalyse durchgefiihrt sowie die Reliabilitat (Cronbachs Alpha), die Schiefe und die Kurto-
sis untersucht. Daraufhin wurde die Faktorstruktur von funf auf vier Facetten verschlankt. Ins-
gesamt messen 24 Items das neu entwickelte Konstrukt Leadership 4.0. Der Fragebogen wurde
mithilfe einer Referenzstichprobe normiert. AulRerdem liegt der Fragebogen sowohl im Selbst-
als auch im Fremdbild vor. Die Gutekriterien (d. h. psychometrische Eigenschaften wie z. B.
Objektivitat, Reliabilitat und Validitat) konnten bestatigt werden.

Die zweite Teilstudie war der Beantwortung der Forschungsfrage 2 gewidmet (For-
schungsfrage 2: Welche Zusammenhange weisen die zentralen Merkmale von Leadership 4.0
zu organisational relevanten Kriterien auf?). Dazu wurde der Fokus auf die Kriteriumsvaliditat
gelegt, die die neu entwickelten Skalen des Fragebogens Leadership 4.0 und organisational re-
levanten Kriterien analysiert, welche den Erfolg einer Organisation oder die Leistung der Mit-
arbeitenden betreffen kénnen. Die Ergebnisse zeigen, dass es zwischen samtlichen Skalen von
Leadership 4.0 und der Arbeitszufriedenheit, dem affektiven Commitment, dem affektiven
Change Commitment sowie dem Organizational Citizenship Behavior positive Beziehungen
vorliegen. Aullerdem konnten negative Zusammenhénge zwischen den Facetten Partizipation,
individuelle Entwicklung, Teamentwicklung und Stress sowie zwischen Teamentwicklung und
Work-Life-Conflict festgestellt werden. Damit kann festgehalten werden, dass der neue Fiih-
rungsstil Leadership 4.0 sowohl fir die Wissenschaft als auch die Praxis relevant ist. Bereits
etablierte effektive Flihrungsstile wie die transaktionale Fiihrung, die instrumentelle und die
transformationale weisen ebenfalls positive Zusammenhange zu organisational relevanten Au-
Renkriterien, wie dem affektiven Commitment, der Arbeitszufriedenheit und dem Organizatio-
nal Citizenship Behavior auf (Dumdum et al., 2013; Jackson et al., 2013; Rowold, 2014) wo-
hingegen negative Beziehungen mit Stress und Work-Life-Conflict gezeigt werden konnten
(Harms et al., 2017; Michel et al., 2011). Die erste Studie erweitert insofern die bestehende
Forschung, dass sie zu einem genauen Verstandnis von Leadership 4.0 mit vier klar definierten

Fuhrungsverhaltensweisen beitragt. AulRerdem konnte die Kriteriumsvaliditat mit organisatio-
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nal relevanten AuRenkriterien bestatigt werden. Das Handbuch bietet dariiber hinaus eine Uber-
sicht Uber die Einsatzmdglichkeiten und erklart die Durchfiihrung der Befragung mithilfe des

zugehorigen Messinstruments.

In der zweiten Studie wurde Arbeit 4.0 als Kontextvariable mit aufgenommen, um zu
uberprifen, ob Leadership 4.0 besonders effektiv in der modernen Arbeitswelt ist. Als organi-
sational relevantes AulRenkriterium wurde das innovative Verhalten der Mitarbeitenden ausge-
waéhlt, welche sich auf den Unternehmenserfolg auswirkt und entscheidet, ob ein Unternehmen
in der sich standig andernden Arbeitswelt konkurrenzfahig bleibt. Dafur wird die dritte For-
schungsfrage betrachtet (Forschungsfrage 3: Wirkt sich eine hohe Auspragung von Arbeit 4.0
verstarkend auf den positiven Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und das innovative Ver-
halten der Mitarbeitenden aus?). Die Resultate der dritten Studie zeigen, dass die Untersu-
chungsvariablen untereinander positiv korreliert sind. AuBerdem korreliert Arbeit 4.0 positiv
mit den Kontrollvariablen Alter und Geschlecht. Die hierarchische Regressionsanalyse zeigt,
dass Arbeit 4.0 in einem positiven Zusammenhang mit dem innovativen Verhalten der Mitar-
beitenden steht. AuBerdem kann der verstarkende moderierende Effekt von Arbeit 4.0 auf den
Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und dem innovativen Verhalten der Mitarbeitenden
festgestellt werden. Erganzend wurde ein Simple Slope Test durchgefiihrt, der den moderieren-
den Effekt von Arbeit 4.0 bestatigt. Ist Arbeit 4.0 niedrig ausgepragt, liegt kein signifikanter
Effekt vor. Bei einer hohen Auspragung von Arbeit 4.0 ist der Effekt signifikant. D. h., dass
eine hohe Auspragung von Arbeit 4.0 verstarkend auf den positiven Zusammenhang zwischen
Leadership 4.0 und dem innovativen Verhalten der Mitarbeitenden wirkt. Die Variablen Lea-
dership 4.0 und Arbeit 4.0 wurden zuséatzlich auf Multikollinearitét getestet. Laut der Kolline-
aritéatsstatistik liegt keine Kollinearitéat der beiden Konstrukte vor. Da es sich sowohl bei dem
Konstrukt Leadership 4.0 als auch bei Arbeit 4.0 um neu entwickelte Konstrukte handelt, gibt
es noch keine Studien zu ihren Wirkungsmechanismen. Es konnte in bisherigen Studien ledig-
lich gezeigt werden, dass die Partizipation der Mitarbeitenden bei den Fragen wie, wann und
wo sie ihre Tatigkeit verrichten, innovatives Handeln erleichtert (Hammond et al., 2011). Vor
allem die Freiheit entscheiden zu kdnnen, welche Herangehensweise zur Ausfuihrung der Arbeit
genutzt wird, kann innovatives Verhalten anregen (Hammond et al., 2011). Auch die Bereit-
stellung von Ressourcen z. B. durch technisches Equipments kann das innovative Verhalten der
Mitarbeitenden erleichtern (Choi, 2004).

Nachdem der Kontext von Leadership 4.0 untersucht wurde und erste organisational re-
levante Konstrukte in Verbindung mit Leadership 4.0 gebracht werden konnten, sollen in der
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dritten Studie Antezedenzien der Flhrungskraft und arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeits-
relevante Einstellungen der Mitarbeitenden betrachtet werden. Dazu wurden zwei Forschungs-
fragen aufgestellt, wobei zundchst der Schwerpunkt auf den Voraussetzungen von Lea-
dership 4.0 gelegt wird, woraus die vierte Forschungsfrage resultiert (Forschungsfrage 4: Hat
das psychologische Kapital der Fihrungskraft Einfluss auf Leadership 4.0?). Die Erkenntnisse
der dritten Studie zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen dem psychologischen Ka-
pital der Fihrungskraft, welches sich in die Facetten Hoffnung, Optimismus, Resilienz und
Selbstwirksamkeit gliedert, und Leadership 4.0. Dies stimmt auch mit bisherigen Studien tber-
ein, die sich mit der Beziehung zwischen dem psychologischen Kapital und dem Fiihrungsver-
halten im Allgemeinen beziehen und zeigen, dass das psychologische Kapital das Fiihrungsver-
halten beeinflussen kann (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Ist eine Flihrungskraft hoffnungs-
voll, wird sie sich Feedback von ihren Mitarbeitenden einholen und sie bei Entscheidungen mit
einbeziehen (Avolio & Luthans, 2006). Eine optimistische Flhrungskraft vertraut auf die Fa-
higkeiten ihrer Mitarbeitenden und Ubertrégt ihnen Verantwortung, indem sie sie eigenstandig
arbeiten lasst (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Konstruktives Fuhrungsverhalten wird er-
leichtert, wenn die Fuhrungskraft resilient ist (Shelton et al., 2022). Eine Fuhrungskraft mit
hoher Selbstwirksamkeit vertraut nicht nur sich, sondern auch ihren Mitarbeitenden, dass diese
ihrer Arbeitstétigkeit gewissenhaft und eigenstandig nachgehen (Luthans, Youssef & Avolio,
2007).

Die letzte Forschungsfrage beschéftigt sich mit der Vermittlung von Leadership 4.0
zwischen der Beziehung von dem psychologischen Kapital der Flihrungskraft und arbeitsrele-
vantes Verhalten sowie arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbeitenden (Forschungsfrage 5:
Wird der Zusammenhang vom psychologischen Kapital der Flhrungskraft und arbeitsrelevan-
tes Verhalten sowie arbeitsrelevante Einstellungen der Mitarbeitenden (Organizational Citi-
zenship Behavior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) von Leadership 4.0 medi-
iert?). Es konnte festgestellt werden, dass sowohl Leadership 4.0 also auch das psychologische
Kapital der Fihrungskraft einen positiven Einfluss auf das affektive Commitment der Mitar-
beitenden haben. Dartiber hinaus konnte der mediierende Effekt von Leadership 4.0 auf den
Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital der Fiihrungskraft und dem affektiven
Commitment der Mitarbeitenden gezeigt werden. Auch die Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
tenden wird von dem psychologischen Kapital der Fihrungskraft und Leadership 4.0 positiv
beeinflusst. AulRerdem konnte der mediierende Effeckt von Leadership 4.0 zwischen dem Zu-
sammenhang zwischen dem psychologischen Kapital der Fihrungskraft und der Arbeitszufrie-

denheit der Mitarbeitenden beobachtet werden. Als letzte arbeitsrelevante Einstellung wurde
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das Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden untersucht. Es zeigte sich eine po-
sitive Beziehung sowohl zwischen dem psychologischen Kapital der Fiihrungskraft als auch
Leadership 4.0 und dem Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden. Zusétzlich
konnte der Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital der Filhrungskraft und dem
Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden durch Leadership 4.0 vermittelt wer-
den. Die Resultate stimmen mit der bisherigen Forschung tberein, wobei diese sich nur auf
einzelne Teilaspekte von Leadership 4.0 bezieht und damit Leadership 4.0 nicht als Ganzes
versteht. Die Mitbestimmung der Mitarbeitenden, die durch die Fihrungskraft ermdglicht wird,
sowie die Mdglichkeit Gber die Art und das VVorgehen bei den Arbeitsaufgaben zu entscheiden,
stehen in einem positiven Zusammenhang mit dem affektiven Commitment, der Arbeitszufrie-
denheit und dem Organizational Citizenship Behavior (Q. Miao et al., 2013; Neirotti et al.,
2019; Pattnaik & Sahoo, 2021). Flexible Arbeitsregelungen kdnnen mit Arbeitszufriedenheit
und affektivem Commitment in Verbindung gebracht werden (Choo et al., 2015; Hanglberger,
2010). Zwischen Wertschatzung und affektivem Commitment besteht eine positive Beziehung.
Arbeitsbezogenes Feedback und Unterstiitzung durch die Fuhrungskraft konnten mit Arbeits-
zufriedenheit und dem Organizational Citizenship Behavior der Mitarbeitenden in Verbindung
gebracht werden (Belias & Koustelios, 2014; Paais & Pattiruhu, 2020; Tsai, 2011; Wright &
Davis, 2003; Yadav & Rangnekar, 2015). Geteilte Flihrung steht mit organisationalem Com-
mitment und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden im Zusammenhang (Y.-H. Kim &
Chang, 2013; Wood & Fields, 2007; Wu & Chen, 2018).

Insgesamt tragt diese Dissertation in der Fuhrungsforschung zu drei Hauptpunkten bei.
Zunéchst wurde erstmals ein Fuhrungsstil unter Beriicksichtigung des digitalen Kontexts theo-
riegeleitet definiert und mit seinen vier Flihrungsverhaltensweisen zu einem klaren Verstandnis
von Fihrung in der modernen Arbeitswelt verholfen, indem er die Arbeitsmerkmale Arbeit 4.0
mit aufgreift. Zu dem neu entwickelten Fuhrungsstil Leadership 4.0 zahlen die Facetten Parti-
zipation, rdumliche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung, individuelle Entwicklung
sowie Teamentwicklung. Zur Operationalisierung wurde ein Messinstrument entwickelt und
validiert, welches Leadership 4.0 in einer Organisation mithilfe von 24 ltems messen kann. Fir
die praktische Anwendung wurden Einsatzmoglichkeiten vorgeschlagen und die Durchfiihrung
erklart. Damit kann sowohl die Theorie als auch Praxis erweitert werden. Zweitens kann die
Fuhrungsforschung zum Arbeitskontext sowie zu organisational relevanten AuRenkriterium be-
statigt und erweitert werden. Leadership 4.0 wirkt verstarkend unter Berticksichtigung der Ar-
beitsmerkmale Arbeit 4.0 auf das innovative Verhalten der Mitarbeitenden. Die Literatur kann

drittens zu Pradiktoren von Fiihrungsverhalten sowohl bestatigt als auch erweitert werden. Das
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psychologische Kapital der Fiihrungskraft steht in einem positiven Zusammenhang mit Lea-
dership 4.0. Dartber hinaus mediiert Leadership 4.0 den Zusammenhang zwischen dem psy-
chologischen Kapital der Fiihrungskraft und arbeitsrelevantem Verhalten sowie arbeitsrelevan-
ten Einstellungen (Organizational Citizenship Behavior, affektives Commitment und Arbeits-

zufriedenheit) der Mitarbeitenden.

6.2 Limitationen
Die in dieser Dissertation vorliegenden Limitationen sollen an dieser Stelle diskutiert
werden, woraus sich Ansétze flr die zukiinftige Forschung ableiten lassen. Dazu werden so-

wohl methodische als auch inhaltliche Schwachen erlautert.

Zunéchst sollte genannt werden, dass die Teilnehmenden der drei Studien von Studie-
renden rekrutiert wurden. Deswegen ist davon auszugehen, dass die Stichproben nicht repréa-
sentativ fur Erwerbstétige im deutschsprachigen Raum waren und von einer Methodenverzer-
rung ausgegangen werden muss. Konkret waren in samtlichen Stichproben das unterdurch-
schnittliche Alter und der berdurchschnittliche Bildungsgrad aufféllig. Aus diesem Grund soll-
ten zukinftige Studien sicherstellen, dass sie eine valide Strategie zur Datenerhebung nutzen,

wodurch die Repréasentativitat der Studie gewahrleistet wird.

Zweitens ist das Studiendesign der Onlinebefragungen als weitere Limitation zu nennen.
Das Ex-Post-Facto-Design im Querschnitt lasst keine kausalen Zusammenhénge erkléren, da
weitere Einflussvariablen auf die abhéngigen Variablen nicht eliminiert werden kénnen (P. M.
Podsakoff et al., 2003). L&ngsschnittstudien mit mindestens zwei Messzeitpunkten im experi-
mentellen Design kénnten zur weiteren Klarung der Kausalbeziehungen beitragen. Dies wirde
ermdoglichen, die zeitliche Abfolge zwischen Pradikator, Mediator und Kriterium zu berlck-

sichtigen und die Validitat zwischen den Konstrukten zu verbessern.

Drittens kann der Common Method Bias als weitere Limitation festgehalten werden, der
durch die Erhebung der Daten aus nur einer Quelle entstehen kann, was in der ersten teilweise
und dritten Studie der Fall war. Dies kann zu einer Uberschatzung der Haupteffekte und einer
Unterschatzung der Interaktionseffekte fiihren (P. M. Podsakoff et al., 2012). Um der Metho-
denverzerrung entgegenzuwirken, wurden die Daten zu zwei Messzeitpunkten erhoben (P. M.
Podsakoff et al., 2003). Dabei wurden die unabhé&ngigen Variablen zeitlich vor den abhéngigen
Variablen gemessen. In der zweiten Studie wurden Dyaden erhoben, sodass zwei Quellen vor-

lagen. Zur Datenerhebung wurden in allen drei Studien Fragebdgen verwendet, was zu einer
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Beeinflussung der Einschéatzung des Fuhrungsverhaltens (z. B. soziale Erwiinschtheit, Sympa-
thie, Kontakthaufigkeit) durch personliche Faktoren der Befragten fihren kann (P. M. Po-
dsakoff et al., 2012). Dem wurde versucht entgegenzuwirken, indem den Probanden am Anfang
der Befragung die Anonymitat zugesichert wurde und sie gebeten wurden, sich ausreichend
Zeit zu nehmen, um die Fragen in Ruhe zu beantworten. Den Teilnehmenden wurde versichert,
dass es keine ,,richtigen* oder ,,falschen* Antworten gibt und die Studienleitenden an der per-
sonlichen Meinung interessiert sind. Die Instruktionen und Fragen sollten sorgféltig durchge-
lesen und spontan beantwortet werden. In zukinftigen Studien kénnte sowohl ein Langsschnitt
zur Messung der Veranderung uber einen gewissen Zeitraum als auch ein 360-Grad-Feedback
weitere Vorteile bringen. Zuséatzlich zu den Mitarbeitenden konnten Lieferanden, Teammitglie-
der, Fihrungskrafte und VVorgesetzte befragt werden. Durch mehrere Quellen zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten kann eine Uberschatzung der Beziehungen aufgrund gemeinsamer Quellen
vermieden werden. Zusétzlich sollten in zukinftigen Studien Einflisse durch die Kontrolle der
Variablen verhindert werden (P. M. Podsakoff et al., 2012).

Viertens kann Multikollinearitat ein methodisches Problem sein. Es ist mdglich, dass
die Multikollinearitat zwischen den Variablen Leadership 4.0 und Arbeit 4.0 vorliegt, da Ar-
beit 4.0 eine Voraussetzung fir die Fihrungsverhaltensweisen von Leadership 4.0 darstellt und
die beiden Konstrukte miteinander hoch korrelieren. Deswegen wurden die beiden Variablen
auf Multikollinearitat getestet. Die Kollinearitatsstatistik konnte keine Kollinearitat der beiden

Konstrukte feststellen und zeigt damit, dass es sich um unterschiedliche Konstrukte handelt.

Funftens kann sich das Problem eines Omitted Variable Bias an das Problem der Mul-
tikollinearitat anschlieBen. Es entsteht, wenn das Schatzmodell nicht korrekt identifiziert wer-
den kann, was passieren kann, wenn Variablen zur Varianzaufklarung eines Kriteriums nicht
beriicksichtigt werden. Dies kann zu einer Uberschatzung der Auswirkungen der betrachteten
Variablen fihren (P. M. Podsakoff et al., 2012). In den Studien 2 und 3 existiert dieses Problem,
da die Effekte von Leadership 4.0 nicht fur andere Fihrungsstile kontrolliert wurden. Eine
Uberschitzung des Effekts aufgrund des Omitted Variable Bias kann deswegen nicht ausge-
schlossen werden. Um solche Verzerrungen zu vermeiden, sollten zukinftige Studien die Wirk-
mechanismen und Bedingungen von Leadership 4.0 unter Kontrolle anderer Faktoren wie der

transformationalen Fihrung wiederholt untersuchen.

6.3 Implikationen fur weitere Forschung
Inhaltlich gesehen, bietet das Forschungsmodell dieser Dissertation bereits einen ersten

Uberblick tiber den Kontext, die Antezedenzien und die Konsequenzen von Leadership 4.0. Ein
170



6. Gesamtdiskussion

tiefgehendes Verstandnis der psychologischen Prozesse kann durch weitere Analysen ermog-

licht werden.

Dank des neuen Konstrukts und Fragebogens Leadership 4.0 lassen sich weitere Impli-
kationen fir die Forschung ableiten. So kdnnen Forschungsbereiche im digitalen Kontext un-
tersucht werden, was ohne Definition und Messinstrument von Leadership 4.0 nicht mdglich
gewesen waére. Die Entwicklung des Konstrukts und des Fragenbogens Leadership 4.0 ermdg-
licht die valide Feststellung des Status Quo in Organisationen, sodass untersucht werden kann,
welche Branchen von besonders hoher Digitalisierung oder Berufe mit unterschiedlichen Qua-
lifizierungsniveaus betroffen sind. Berufe mit hohen Bildungsniveaus sind bisher verstéarkt von
den neuen Arbeitsmerkmalen Arbeit 4.0 tangiert (Eichhorst & Tobsch, 2014). Die Branchen
Informations- und Kommunikationstechnologie, Fahrzeugbau sowie die Branchengruppe
Elektrotechnik und Maschinenbau sind aktuell am digitalsten (Demary & Goecke, 2021). Die
standig steigende Digitalisierung und Flexibilisierung l&sst vermuten, dass in Zukunft weitere
Berufe und Branchen hinzukommen (acatech, 2016). Aus diesem Grund wird es immer wich-
tiger, dass die Fhrungskraft auf die mit der Digitalisierung und Flexibilisierung einhergehende
Entgrenzung eingeht, indem sie darauf achtet, dass die Entgrenzung nicht zu stark wird und

sich negativ auf die Mitarbeitenden auswirkt.

Die Resultate der zweiten Studie haben gezeigt, dass Arbeit 4.0 den Zusammenhang
zwischen Leadership 4.0 und innovativem Verhalten der Mitarbeitenden positiv verstarkt und
erweitern damit die Forschung im Bereich der neu entwickelten Fragebdgen Leadership 4.0 und
Arbeit 4.0. Nachdem festgestellt werden konnte, dass Leadership 4.0 im Kontext Arbeit 4.0 das
innovative Verhalten beeinflusst, kann dies der Ausgangspunkt fiir weitere Forschung in die-
sem Bereich sein. Als Néchstes kdnnte analysiert werden, ob Leadership 4.0 zusammen mit
anderen bereits etablierten Fuhrungsstilen wie der transaktionalen, der instrumentellen und der
transformationalen Flihrung zu einer zusatzlichen Varianzaufklarung vor dem innovativen Ver-
halten der Mitarbeitenden beitrdgt. Dazu kann das Kreativitats- und Innovationsmodell von
Amabile et al. (1996) herangezogen werden. Um das innovative Verhalten der Mitarbeitenden
zu messen, konnten zusétzlich zu der subjektiven Selbstbeurteilung objektive Indikatoren er-
génzt werden. Personenunabhéngige Beurteilungsmdoglichkeiten zur Beurteilung der Innovati-
onsféahigkeit waren bspw. die Anzahl der eingereichten Erfindungsmeldungen, neuer Produkte
und Patente durch ein Team oder ein Individuum. Diese kdnnen anschlieRend mit den subjek-

tiven Kriterien abgeglichen werden (Hulsheger et al., 2009).
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Die dritte Studie konnte einen Zusammenhang zwischen dem psychologischen Kapital
der Fuhrungskraft und Leadership 4.0 feststellen. Das psychologische Kapital kann als Res-
source verstanden werden, womit eine relative Zeitstabilitat und Entwicklungsmoglichkeit ver-
bunden werden kann. Es handelt sich also um eine entwickelbare Ressource (Luthans, Youssef
& Avolio, 2007). In zukinftigen Studien konnten sich personliche Charakteristika angesehen
werden, die relativ stabil sowie schwer zu &ndern sind und sich wie das psychologische Kapital
in das Modell von Cattell (1973) einordnen lassen. Zu eigenschaftsahnlichen Pradiktoren zah-
len z. B. die Big-Five-Personlichkeitsmerkmale (Barrick & Mount, 1991). Es kdénnte analysiert
werden, ob die finf Faktoren Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Extraversion, Vertraglichkeit und
Neurotizismus im Zusammenhang mit Leadership 4.0 stehen bzw. ob auch im digitalen Kontext
hohe Auspragungen von Offenheit, Extraversion und Gewissenhaftigkeit sowie eine geringe
Auspragung von Neurotizismus und Vertraglichkeit forderlich fir Leadership 4.0 sind wie es
bspw. bei der transformationalen Fihrung der Fall ist (Judge & Bono, 2000). In der modernen
Arbeitswelt wird erwartet, dass das Personlichkeitsmerkmal Offenheit einen noch zentraleren
Punkt einnimmt, da es hilft flexibel auf die komplexen Herausforderungen eingehen zu kénnen
(Baran & Woznyj, 2020). Zusatzlich kénnte verglichen werden, ob das psychologische Kapital
oder die Big-Five-Personlichkeitsmerkmale Leadership 4.0 starker hervorsagen, um zu testen,
ob situationséhnliche oder eigenschaftsahnliche Préadiktoren das Fuhrungsverhalten stérker be-
einflussen. AuRerdem kénnten physiologische MaRe als weitere Ressourcen der Fuhrungskraft
herangezogen werden. Physiologische Prozesse haben eine hohe Bedeutung fur Fiihrung und
andere arbeitsrelevanten AuRenkriterien (Antonakis, 2011; Judge et al., 2009). Die Herzraten-
variabilitat gilt z. B. als wichtiger Parameter das Regulierungssystem des Korpers, wenn es
darum geht, sich an unterschiedliche Herausforderungen anzupassen oder diese zu bewéltigen
(McCraty & Shaffer, 2015). Bei einem optimalen und gesunden Niveau der Herzratenvariabi-
litat, wird diese mit Resilienz, Anpassung, emotionale Verarbeitung und Selbstregulierung as-
soziiert. Bei einem zu niedrigen Level kann sie bspw. zu chronischem Stress und altersbedingter
Erschopfung in Verbindung gebracht werden (McCraty & Shaffer, 2015). Die Herzratenvaria-
bilitat kann mithilfe eines Elektrokardiogramms und die elektrischen Aktivitaten im Gehirn
kénnen mithilfe einer Elektroenzephalografie gemessen werden, welche objektive Messkrite-

rien darstellen.

In der dritten Studie konnte die Mediation von Leadership 4.0 zwischen den Konstruk-
ten psychologisches Kapital der Fuhrungskraft und arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeits-

relevante Einstellungen der Mitarbeitenden wie Organizational Citizenship Behavior, affekti-

172



6. Gesamtdiskussion

ves Commitment und Arbeitszufriedenheit aufgezeigt werden. Die untersuchten arbeitsrelevan-
ten Verhaltensweisen sowie arbeitsrelevante Einstellungen sind positive Konsequenzen. Damit
kdnnen noch keine Aussagen tiber Zusammenhange zu negativen organisational relevanten Au-
Renkriterien getroffen werden. Als néchstes kénnten z. B. Work-Life-Conflict, Stress, Burnout,
Kiindigungsabsicht oder Fluktuation untersucht werden, welche zukiinftig mithilfe der Leader
Distance Theory von Antonakis und Atwater (2002) oder der Conservation of Resources The-
ory von Hobfoll (1989) erklart werden kénnten. Ahnliche Konstrukte wie die Partizipation ste-
hen in einem positiven Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit, Commitment und Produkti-
vitat sowie in einem negativen Zusammenhang mit Burnout, Fehlzeiten und Stress (Bhatti &
Qureshi, 2007; Humphrey et al., 2007), wodurch Kosten fur das Unternehmen entstehen kénnen
(Kocakulah et al., 2016). Es lasst sich also vermuten, dass wenn die Fuhrungskraft die Mitar-
beitenden bewusst beféahigt, sich mehr bei arbeits- und organisationsbezogenen Entscheidungen

einzubeziehen, sich ebenfalls negative Auswirkungen reduzieren lassen.

Als mdgliche Mediatoren der Beziehung zwischen Leadership 4.0 und organisational
relevanten AulRenkriterien konnte das Vertrauen oder der Leader-Member-Exchange herange-
zogen werden. Die Relevanz ergibt sich daraus, dass die Effektivitat der Fihrung die Unterneh-
mensleistung beeinflussen kann (Bass & Stogdill, 1990) und die Beziehung der Mitarbeitenden
zu ihrer Fuhrungskraft entscheidet, wie sie ihre Arbeitserfahrung verstehen und darauf reagie-
ren (Gerstner & Day, 1997). Dadurch wird klar, dass es sich um eine wechselseitige Beziehung
handelt und beide Akteure eine aktive Rolle spielen (Martin et al., 2010). Ziel ist eine ausge-
reifte Flihrungs- und Austauschbeziehung zu entwickeln, welche sowohl transaktionale als auch
transformationale Zige annehmen kann (Graen & Uhl-Bien, 1995). Der Leader-Member-
Exchange beeinflusst das Arbeitsverhalten von Mitarbeitenden ahnlich wie die transformatio-
nale Flhrung. Als Beispiele kénnen positive Zusammenhange mit Arbeitsleistung, Zufrieden-
heit mit der Fihrung, Commitment und negative Zusammenhange mit Rollenkonflikt und Fluk-
tuationsabsichten genannt werden (Gerstner & Day, 1997). Auch der Grad des Vertrauens, den
die Mitarbeitenden der Fuhrungskraft gegentiberbringen, spielt eine entscheidende Rolle fiir die
Fahigkeit einer Fihrungskraft (C. S. Burke et al., 2007). Eine hohe Auspragung von Vertrauen
schafft die Grundlage von Kooperationen unter Teammitgliedern sowie zwischen Fihrungs-
kraft und Mitarbeitenden (Tyler, 2003). Gerade im digitalen Kontext ist das Vertrauen auf bei-
den Seiten wichtig. Denn auch die Flhrungskraft sollte ihren Mitarbeitenden vertrauen, sodass
das Arbeiten fir sie im Homeoffice moglich ist und ohne Kontrolle stattfinden kann. Vertrauen
die Mitarbeitenden ihren Teammitglieder, der Fiihrungskraft und der Organisation, haben sie

eine hohere Arbeitszufriedenheit (Aryee et al., 2002; Dirks & Ferrin, 2002) und ein hoheres
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affektives Commitment (Albrecht & Travaglione, 2003). Es kdnnte also untersucht werden, ob
Vertrauen und Leader-Member-Exchange die Beziehung von Leadership 4.0 und arbeitsrele-

vanten AulRenkriterien vermitteln.

Insgesamt liegen bislang nur Erkenntnisse der Wirkungsmechanismen von Lea-
dership 4.0 auf der Konstruktebene vor. Fir die weitere Forschung konnte Leadership 4.0 auf
der Facettenebene betrachtet und untersucht werden, ob einzelne Facetten von Leadership 4.0
einen besonders starken Zusammenhang mit sowohl bereits untersuchten als auch noch nicht
untersuchten Antezedenzien sowie Konsequenzen aufweist. Zu der Facette raumliche, zeitliche
und technologische Arbeitsgestaltung liegen bislang keine Studien zum konkreten Verhalten

der Fuhrungskraft, sondern nur zu den Arbeitsmerkmalen, vor.

Kontext

Job Characteristics .
Model Arbeit 4.0
Priidiktoren von Verhalten der Beziehung zwischen Organisational relevante
Leadership 4.0 Fithrungskraft Fiihrungskraft und Konsequenzen
Mitarbeitenden
Subjektive Kriterien
— Innovatives Verhalten
Big Five Objektive Kriterien
Personlichkeits-
merkmale o
12 Organizational Work-Life-Conflict
Vertrauen .. R
. Citizenship Behavior
Psychologisches Leadershin 4.0
Leader-Member- Affektives
~ i Burnout
Physiologische Mafie Exchange Commitment
(EKG, EEG etc.)
Kiindigungsabsicht
Arbeitszufriedenheit
Fluktuation

Abbildung 24. Erweitertes Forschungsmodell fur zukunftige Forschung.

6.4 Praktische Implikationen

Von dieser Dissertation kdnnen vier wesentliche Erkenntnisse flr die Praxis abgeleitet
werden. Erstens kann Leadership 4.0 durch vier klare Verhaltensweisen definiert und gemessen
werden. Zweitens kann Leadership 4.0 im Kontext von Arbeit 4.0 verstarkend wirken. Drittens

wirkt sich Leadership 4.0 positiv auf arbeitsrelevantes Verhalten sowie arbeitsrelevante Ein-
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stellungen der Mitarbeitenden aus. Viertens kann Leadership 4.0 durch das psychologische Ka-
pital der Fuhrungskraft beeinflusst werden. Im Folgenden wird darauf eingegangen, wie die
Personalentwicklung und —auswahl diese Punkt aufgreifen kann.

Mithilfe des Fragebogens Leadership 4.0 kann das Flhrungsverhalten in der modernen
Arbeitswelt (Arbeit 4.0) gemessen werden. Es lassen sich die vier Skalen Partizipation, rdum-
liche, zeitliche und technologische Arbeitsgestaltung, individuelle Entwicklung sowie Tea-
mentwicklung unterscheiden. Der Fragebogen liegt sowohl im Selbstbild als auch im Fremdbild
vor, wodurch sich Flhrungsprofile analysieren und auswerten lassen. Bei dem Selbstbild
schatzt die Fihrungskraft ihr eigenes Handeln und bei dem Fremdbild schétzen die Mitarbei-
tenden das Verhalten ihrer Fiihrungskraft ein. Der Anwendungsbereich bestimmt, ob eine oder
beide Versionen des Fragebogens genutzt werden. Es gibt viele Einsatzgebiete fur den Frage-
bogen wie die Leistungsbeurteilung, die Personalauswahl, die Personalentwicklung, das Ver-
anderungsmanagement und die Unternehmenskultur, wodurch in der Praxis unterschiedliche
Ziele verfolgt und Herausforderungen bearbeitet werden kénnen. Damit die Teilnehmenden ein
konstruktives Feedback erhalten, ist die Leitung durch eine diagnostisch bzw. psychologisch
ausgebildete Person und die psychische Gesundheit der Befragten empfehlenswert. Fir einen
reibungslosen Ablauf ist ein Raum mit angenehmen Klima- und Lichtverh&ltnissen vorteilhatft.
Der Fragebogen kann sowohl digital Gber das Onlineportal SpringerTests als auch handschrift-

lich ausgefillt werden.

Dass Arbeit 4.0 den Zusammenhang zwischen Leadership 4.0 und innovativem Verhal-
ten der Mitarbeitenden moderiert, zeigt, dass die Arbeitsmerkmale eine wichtige SteuergroRRe
fiir innovatives Handeln der Mitarbeitenden sind. Fir eine digitale Infrastruktur in der Organi-
sation, die die Arbeitscharakteristika Arbeit 4.0 berticksichtigt, werden technologische Soft-
und Hardware benétigt. Zur Erlernung erforderlicher sozialer und technischer Kompetenzen
der Fuhrungskraft, die zur Konkurrenzfahigkeit eines Unternehmen in der modernen Arbeits-
welt beitrdgt, konnen virtuelle Spiele eingesetzt werden (Ducheneaut & Moore, 2005; Lu et al.,
2014). Ein Beispiel ware das Online-Teambuilding-Spiel ,,Superhero Academy*. Es dauert 90
Minuten und wird moderiert. Eine Reihe von Spielen und Herausforderungen fordern die Teil-
nehmenden zur eigenen Bestleistung und gemeinsamen Zusammenarbeit heraus. Unternehmen
tragen die Verantwortung virtuelle Tools sinnvoll und zweckmaRig einzusetzen. Ohne den acht-
samen Umgang mit Technologien wie regelmaRige Bildschirmpausen fehlen die Zeit kon-
zentriert zu denken und die Mdglichkeiten sich zu erholen, wodurch die Effektivitat der Team-
arbeit leidet (Cascio & Shurygailo, 2003). Um dem entgegenzuwirken kdnnen technologiefreie
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Meetings helfen, die vor Ort stattfinden, da so das Multitasking vermieden und die Effizienz
erhoht werden kann (De Vita, 2015).

AuRerdem wirkt sich Leadership 4.0 sowohl positiv auf das arbeitsrelevantes Verhalten
sowie arbeitsrelevante Einstellungen (innovatives Verhalten, Organizational Citizenship Beha-
vior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) aus. Deswegen sollte der Fokus auf die
Entwicklung von Fihrungskréften in Organisationen gelegt werden. Sie sollten eine angemes-
sene Hilfestellung, einen Leitfaden und/oder ein Training zur Verfigung gestellt bekommen,
was auch hei3en kann, dass sie zum Fihren in einer virtuellen Umgebung mehr Zeit und Res-
sourcen erhalten (Hoch & Kozlowski, 2014). Aus diesem Grund sollte die Personalentwicklung
MaRnahmen treffen, die den Fuhrungsstil Leadership 4.0 im Unternehmen etablieren und stér-
ken. Essentielle Verhaltensweisen fiir den digitalen, flexiblen und entgrenzten Arbeitskontext
kénnen Flhrungskréfte auf Schlisselpositionen und potenzielle Nachwuchsfiihrungskrafte mit-
hilfe von Trainings erlernen. Das Messinstrument Leadership 4.0 kann zur Erfassung des Fih-
rungsverhaltens im Kontext Arbeit 4.0 verwendet werden, worauf abgestimmte Trainings

durchgefuhrt werden kénnen, die die Schwachen der Teilnehmenden entgegenwirken.

Dabei sollte sich das Training an den Ergebnissen der Meta-Studie von Lacerenza et al.
(2017) orientieren. Die Autoren empfehlen eine Bedarfsanalyse, Feedback, unterschiedliche
Durchfithrungsmethoden (v. a. Ubungen), mehrere Trainingseinheiten mit Abstanden und ei-
nen Standort, der sich vor Ort befindet. Beispielsweise kénnte ein Trainig wie folgt aussehen:
Nachdem der Status Quo ermittelt wurde, wird zunéchst die entsprechende Theorie vermittelt.
In der Praxisphase kann bspw. durch Rollenspiele, Gruppendiskussionen und Konzeptions-
ubungen die erlernte Theorie angewendet werden. Vier-Augen-Gespréache sollen konstruktives
Feedback vermitteln und bei der Zielsetzung der einzelnen Teilnehmenden helfen. Die Befra-
gung sollte ein halbes bis ganzes Jahr spater wiederholt werden, um Verénderungen messen zu

kdnnen.

Auch die Personalauswahl kann darauf achten, dass nur Nachwuchsfuhrungskréfte mit
einer hohen Ausprégung der Verhaltensweisen von Leadership 4.0 eingestellt werden. Deswe-
gen sollten bereits die Bewerbenden den entsprechenden Fragebogen ausfillen. Nach der Ana-
lyse kann sich aufgrund zu niedriger Testresultate gegen die Kandidierenden entschieden oder
aufgrund von guten bis sehr guten Ergebnissen einzelne Kandidierende eingestellt werden. Lie-
gen dennoch in bestimmten Facetten von Leadership 4.0 bei dem Bewerbenden Defizite vor,
konnen die Resultate von Anfang an genutzt werden, um die Nachwuchsfiihrungskraft gezielt
zu fordern.
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Das psychologische Kapital der Fuhrungskraft steht in einem positiven Zusammenhang
mit dem Fihrungsstil Leadership 4.0, welches die Wichtigkeit der personellen Ressourcen einer
Fuhrungskraft betont. Deswegen sollte die Personalentwicklung darauf achten, dass die Fih-
rungskrafte tber ausreichend positive Ressourcen verfligen und vor allem das psychologische
Kapital hoch ausgepragt ist. Dazu kénnen die vier Facetten des psychologischen Kapitals be-
trachtet werden. Damit die Fuhrungskraft hoffnungsvoller wird, sollte sie sich regelmaRig Ziele
setzen, Wege finden sich zu beteiligen und sich alternative Wege zur Zielerreichung tiberlegen.
Um dem Optimismus der Fuhrungskraft zu steigern, sollte sie lernen mit der Vergangenheit
umsichtig umzugehen, die Gegenwart wertzuschatzen sowie nach in der Zukunft liegenden
Chancen suchen (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Die individuelle Resilienz kann durch
Resilienzinterventionen, die auf einer Kombination aus kognitiver Verhaltenstherapie und
Achtsamkeitstechniken basieren, geférdert werden (Joyce et al., 2018). SchlieBlich kann die
Selbstwirksamkeit mithilfe von Verfahren zur Bewadltigung, erlebnisorientierten Lernen und
physiologischen bzw. psychologischen Reizen weiterentwickelt werden (Luthans, Youssef &
Avolio, 2007).

6.5 Schlussfolgerung

Zusammenfassend bietet diese Dissertation Einblicke in die Effekte von Leadership 4.0,
welche als erster Fuhrungsstil den digitalen Kontext beriicksichtigt. Zundchst wurde Lea-
dership 4.0 durch vier Fuhrungsverhaltensweisen (Partizipation, rdumliche, zeitliche und tech-
nologische Arbeitsgestaltung, individuelle Entwicklung sowie Teamentwicklung) klar definiert
und ein passendes Messinstrument entwickelt und validiert. Dartiber hinaus konnte ein verstar-
kend moderierender Effekt von Arbeit 4.0 auf den positiven Zusammenhang zwischen Lea-
dership 4.0 und innovativem Verhalten der Mitarbeitenden festgestellt werden. AuRerdem
konnte gezeigt werden, dass Leadership 4.0 die Beziehung zwischen dem psychologischen Ka-
pital der Fuhrungskraft und arbeitsrelevanten Einstellungen (Organizational Citizenship Beha-
vior, affektives Commitment und Arbeitszufriedenheit) der Mitarbeitenden mediiert. Die Er-
gebnisse bieten einen Ansatz, das Fuhrungsverhalten im modernen Arbeitskontext (Arbeit 4.0)
zu verstehen und tragen zu einem tieferen Verstandnis der Antezedenzien und Auswirkungen
von Leadership 4.0 bei. Schlielilich bietet diese Dissertation Ansatzpunkte fir die zukinftige
Forschung, insbesondere durch die Erkenntnisse tiber die Wechselwirkung von Leadership 4.0

und seine Antezedenzien und Konsequenzen.
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