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Geleitwort

Ein "Nachdenken" iiber positiv erlebte Fiihrungsbeziehungen unter einer Reflexion vorliegen-
der Konzeptrudimente und der Genese eines theoriegeleiteten Bezugsrahmens, einer Explora-
tion in der Praxis in Form intensiver Fallstudien, einer multiperspektivischen Analyse des
Fiihrungsgeschehens und einer Formulierung von Propositionen sowie einer Fortfiihrung der
Uberlegungen bis in den Bereich von Implikationen fiir die Praxis ist vor dem Hintergrund
der kritischen Bedeutung der Entwicklung produktiver Energie im Rahmen der Personalfiih-
rung fir das erfolgreiche Management von Unternechmungen dringend notwendig, aber auch

hochst kompliziert.

Die Notwendigkeit resultiert daraus, dass Unternehmungen sich zunehmend komplexeren
Rahmenbedingungen ausgesetzt sehen, die hohe Reaktionsfahigkeit sowie flexible Systeme
und Strukturen verlangen. Dies fiihrt zu einer Bedeutungszunahme der Humanressourcen:
Arbeitsteilige Leistungserbringung erfordert Koordinations- und Integrationsprozesse zur
zielorientierten Aufgabenerfiillung, wobei die Leistungskraft und der Leistungswille ganz
tiberwiegend von der Giite der Personalfiihrung bedingt werden. Steigendes Qualifikationsni-
veau der Mitarbeiter, Mangel an Arbeitskriften, erhohte Anspriiche an den Arbeitsplatz in
Richtung Selbstentfaltung und -verwirklichung werden iiber anweisende Vorgaben, hierarchi-
sche Strukturen und rigide Kontrollen verschirft bzw. konterkariert. Zwar bleibt es iiber
Strukturen weiterhin moglich, eine "Kanalisierung" des Mitarbeiterverhaltens zu erreichen,
zur Lenkung des Mitarbeiterverhaltens stehen jedoch zunehmend Interaktionsprozesse im
Vordergrund - auch in der wissenschaftlichen Betrachtung. Interaktive Fiihrung zwischen
Fiihrendem und Gefiihrten vollzieht sich in Fithrungsbeziehungen, die eine sehr unterschiedli-
che Qualitdt aufweisen kénnen, von negativem iiber neutrales bis hin zu positivem Erleben.
Das Idealbild liegt hierbei in einem positiven Erleben der Fithrungsbezichung auf der Basis
produktiver Energie, wenn in der Fithrungsdyade Fiithrender und Gefiihrter eine positive Akti-
vierung ihrer emotionalen, mentalen und aktionalen Potenziale erfahren. Unternehmungen,
denen die Induktion entsprechender Fiihrungsbeziehungen gelingt, konnen dadurch erfolgrei-

cher agieren.

Die Komplexitiit einer Bearbeitung der Themenstellung zeigt sich zunéchst bei einer Durch-
sicht relevanter Zugangsliteratur darin, dass es mindestens drei Forschungsbereiche im Feld
des Positive Organizational Scholarship (POS) - das sich mit positiven Sachverhalten zur Er-

zielung von Unternehmungserfolg beschiftigt - mit zumindest partieller Objekt-Relevanz
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gibt: den Forschungsstrang der Personalfithrung, den der Sozialen Beziechungen und Interakti-
onen sowie den der Produktiven Energie. Im Bereich der Personalfithrung liegt mit der Lea-
der-Member Exchange (LMX) Theorie ein interessanter Ansatz vor, der dyadische Fithrungs-
verhéltnisse und ihre positive, neutrale und negative Qualitit analysiert - allerdings unter ei-
ner strikt austauschtheoretischen Perspektive - also ohne auf emotionale, kognitive und ver-
haltensbezogene Energiepotenziale oder auf spezifische Einflussfaktoren ndher einzugehen.
Im Feld der sozialen Beziehungen und produktiver Energie zeigen Konzepte von High-
Quality Connections (HQC) Qualitidtsmerkmale von Interaktionen auf sowie Beziige zu posi-
tiver Energie bzw. zu produktiver Energie in sozialen Netzwerken. Fithrungsbeziehungen mit
ihren Spezifika werden dabei aber nur unzureichend fokussiert. SchlieBlich bildet die Trans-
formationale Fiithrungsforschung einen dritten Zugangsweg: Transformationale Fithrung
kennzeichnet einen Entwicklungsprozess, der Ziele, Motive und Erwartungen der Gefiihrten
so verdndert, dass diese aulergewohnliche Anstrengungen zur betrieblichen Zielerreichung
unternehmen. Dabei gibt es erste Hinweise auf entsprechende Wirkungen beziiglich produkti-
ver Energie - allerdings iiberwiegend auf den Ebenen Team und Organisation und nicht im

Dyadenbereich.

Somit steht bis heute die Entwicklung eines umfassenden Konzepts noch aus, das die relevan-
ten Perspektiven von Fiihrendem und Gefiihrten umfassen wiirde und vor diesem Hintergrund
die energiebeeinflussenden Faktoren im Interaktionsbezug identifiziert, den Beziehungskon-
text umreifit und die Formen produktiver Energie gesamthaft in einer Studie analysiert und

entsprechende Zusammenhangsaussagen formuliert.
Genau dieser Forschungsliicke wendet sich Antje Willoh in ihrer Dissertation zu.

Die grundlegende Idee, sich intensiv mit der Entstehung relationaler produktiver Energie
konzeptionell und empirisch-eruierend auseinander zu setzen und hierbei eine multiparadig-
matische Auffiacherung und Konkretisierung vorzunehmen - letztlich ganzheitlich zu arbeiten

- ist hervorragend angegangen und informativ sehr gehaltvoll durchkonzipiert worden.

Mit dem differenziert ausformulierten und hinsichtlich seiner Herleitung bestens begriindeten
Rahmenkonzept und der bemerkenswerten empirisch-qualitativen Eruierung durch eine Mul-
ti-Fallstudienmethodik wird insgesamt ein exzellenter Basisstein fiir die gegenwértig noch
bestehende Liicke im Argumentationsfeld ,,Positiv erlebter Fiihrungsbeziehungen® erarbeitet,

dem ich eine weite Verbreitung in Wissenschaft und Praxis wiinsche.

Claus Steinle
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Vorwort

Positive Phdnomene haben seit jeher meine Neugier geweckt. Dieses Interesse konnte ich im
Rahmen dieser Dissertation auf Fithrungsbeziehungen richten und erforschen, unter welchen
Voraussetzungen sich besonders positiv erlebte Fithrungsverhéltnisse entwickeln konnen und
welche Faktoren die Entstehung produktiver Energie in der Interaktion zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter beeinflussen. Ich mochte mich bei einigen Menschen bedanken, zu de-
nen ich die Beziehung positiv erlebe und die wiahrend der Promotion stets eine Quelle produk-

tiver Energie fiir mich waren.

Meinem Doktorvater Prof. Dr. Claus Steinle danke ich dafiir, dass ich ein Thema wéhlen und
bearbeiten konnte, das mir personlich sehr am Herzen liegt. Dies war nur moglich, durch die
grofle Freiheit und das mir entgegen gebrachte Vertrauen. Ich habe als wissenschaftliche Mit-
arbeiterin am Institut viel gelernt und die flexible sowie wertschitzende Zusammenarbeit sehr
genossen. Weiterhin danke ich Prof. Dr. Klaus-Peter Wiedmann fiir die Ubernahme des
Zweitgutachtens, Prof. Dr. Johann-Matthias Graf von der Schulenburg fiir den Vorsitz der
Priifungskommission sowie Dr. Ute Lohse, die mir als beratende Mitarbeiterin mit ihrer herz-

lichen Art zur Seite stand.

Besonderen Dank mochte ich Prof. Dr. Timm Eichenberg aussprechen, ohne den ich diese
Dissertation nie begonnen hitte. Dariiber hinaus haben die vielen konstruktiven Diskussionen
mit ihm die Arbeit an unzdhligen Stellen bereichert. Meinen ehemaligen Kollegen Dr. Stefan
Krummaker, Prof. Dr. Maren Luther, Maria Peters und Linda Kunz gehort ebenfalls mein
Dank. Sie alle waren mir in den unterschiedlichen Phasen meines Dissertationsprojektes eine
besonders starke Hilfe. Auch den weiteren Mitgliedern des Instituts fiir Unternehmensfithrung

danke ich fiir die vielseitige Unterstiitzung.

Die zahlreichen inhaltlichen Diskussionen sowie akribisch-wertvollen Korrekturlesearbeiten
von und mit Gesa Dorr, Stephanie Kauert und Dr. Christian Abrahamczik waren fiir die er-
folgreiche Beendigung dieser Dissertation ebenso unabdingbar. Fiir diese Hilfe bin ich allen
sehr dankbar. Dr. Caroline Schalwat und Dr. Wolfgang Ebert gehort ebenfalls mein Dank fiir

ihre Unterstiitzung.

Meinen Freunden danke ich fiir die zahlreichen Ablenkungen und schonen Momente abseits
von der Arbeit an dem Thema. Grofler Dank gilt meinen Eltern, die nie daran gezweifelt ha-
ben, dass ich klug und entschlossen genug bin, zu erreichen, was ich mir vornehme. Auch

meine Schwiegermutter hat mich durch ihre herzliche Art immer wieder erfreut.
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Unendlicher Dank gilt meinem Mann Henning, der von der Entscheidung fiir die Promotion
bis zum letzten Tag immer fiir mich da war und mir durch den Glauben an meine Stirken und
seinen stetigen Zuspruch immer wieder produktive Energie gegeben hat, dieses Projekt zu

Ende zu fiihren. Ihm widme ich diese Arbeit.

Antje Willoh
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1 Positiv erlebte Fiihrungsbeziehungen: Nutzenpotenziale einer zielorientierten

Gestaltung von Fiihrungsverhiltnissen als praxisvirulentes Phinomen
1.1 Relevanz positiv erlebter Fithrungsbeziehungen fiir den Unternehmenserfolg

Um in der zunehmend wettbewerbsintensiven Wirtschaftswelt nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile zu realisieren, sind Innovationsfahigkeit, Flexibilitit sowie Kundenorientierung wichtige
Voraussetzungen erfolgreicher Unternehmen.' Eine motivierte, engagierte Mitarbeiterschaft,
die hochwertige Kundenldsungen fertigt, stellt einen wesentlichen Ausgangspunkt nachhalti-
gen Erfolgs einer Organisation dar. Die Leistungskraft und der Leistungswille von Mitarbei-
tern® werden in hohem MaBe von der Qualitiit der Personalfiihrung bestimmt,® welche die
ziel- und ergebnisorientierte Einflussnahme auf das Verhalten der Unternehmensmitglieder
charakterisiert. Es existiert ein positiver Zusammenhang zwischen der Fiihrungsgiite und

dem wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens, wie zahlreiche Studien belegen.’

Theoretische wie praxeologische Auseinandersetzungen adressieren verschiedenste Aspekte
des Fiihrungsphinomens, wobei weitgehender Konsens dariiber besteht, dass tradierte Fiih-
rungsinstrumente wie autoritdre Entscheidungen, hierarchisch-formalisierte Arbeitsanweisun-
gen oder ausgeprigte Kontrollaktivititen nicht mehr den gegenwirtigen Anforderungen ge-
niigen.® Der zunehmende Mangel an fachlich hochqualifizierten Arbeitskriften, das steigende
Qualifikationsniveau der Arbeitnehmer und ihre erhdhten Anspriiche an den Arbeitsplatz als
Ort der Selbstentfaltung und -verwirklichung verandern die Aufgaben der Personalfithrung im
Kern.” Erst individualisierte und kommunikative Fiihrung sowie die Unterstiitzung und Forde-
rung selbststindiger, engagierter Unternechmensmitglieder bewirken das kollektive Erreichen
herausfordernder Unternehmensziele.® In Zeiten zunehmender Ressourcenknappheit stehen

Fithrungskrifte vor der Herausforderung, die ihnen unterstellten Mitarbeiter effektiv und

' Vgl. hierzu und zum Folgenden Franken (2010), S. 1f.; Atwater/Carmeli (2009), S. 264. Die Begriffe Unter-
nehmen und Organisation werden im Folgenden synonym gebraucht.

Zur Vereinfachung der Lesbarkeit wird auf eine zusitzliche Formulierung der weiblichen Form verzichtet.
Angaben dieser Arbeit schliefen jedoch Angehorige beider Geschlechter ein.

,,Oftmals ist der Unterschied zwischen Demotivation, Durcheinander einerseits und engagiertem, koordinier-
tem Zusammenarbeiten andererseits in der Giite der Personalfithrung begriindet.“ Lieber (2011), S. 2.
Vgl. auch Piwinger/Biehl-Missal (2010), S. 42.

4 Vgl. z. B. Wunderer (2009), S. 4; Macharzina/Wolf (2012), S. 567; Nerdinger/Blickle/Schaper (2011), S. 82.
Die Existenz von Fiihrung liegt in der Natur arbeitsteiliger Leistungserbringung begriindet, wodurch es
Koordinations- und Integrationsprozesse zur zielorientierten Aufgabenerfiillung bedarf. Vgl. Wunderer
(2009), S. 34; Steinle (2005), S. 561; Kort (2008), S. 409.

Vgl. hierzu exemplarisch Dinh et al. (2014); Avolio et al. (2009); Dvir et al. (2002); Piccolo/Colquitt (2006).
Vgl. Franken (2010), S. 2.

Vgl. Hentze et al. (2005), S. 10; Litz (2007), S. 2; Wiithrich (2011), S. 335.

Vgl. Franken (2010), S. 2.

® a9 o v
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DOI 10.1007/978-3-658-09102-6 1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015



effizient einzusetzen, um mit den vorhandenen personellen Ressourcen die Wertschopfungs-

potenziale des Unternchmens auszuschépfen.’

Obgleich mittels addquat gestalteter Organisationsstrukturen eine generelle ,,Lenkung™ des
Verhaltens von Unternehmensmitgliedern mdoglich ist, kommt den Interaktionsprozessen
zwischen Fiihrendem und Gefiihrten zur akzentuierten und zielorientierten Einflusswirkung
auf das Mitarbeiterhandeln eine bedeutsame Rolle zu.'® Lange Zeit erklirte die Forschung
Fiihrung aus einer personenzentrierten Perspektive, in der Fithrende oder Gefiihrte unabhén-
gig voneinander Referenzpunkte bildeten.'" Eine zielorientierte Verhaltensbeeinflussung wur-
de vorwiegend als eine Funktion spezifischer Eigenschaften oder Verhaltensweisen des Fiih-
renden charakterisiert und Gefiihrte verblieben vielmehr als passive Rezipienten im Fiih-
rungsprozess. Dieses Verstidndnis verdnderten interaktionsorientierte Fithrungstheorien, indem
sie die soziale Interaktion zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter in den Fokus ihrer Be-
trachtungen riickten.'? Interagieren zwei Individuen iiber einen lingeren Zeitraum miteinan-
der, bildet sich ein relativ stabiles Interaktionsmuster zwischen ihnen: eine Beziehung,13 Die-
se reprisentiert die Verbindung einer Dyade, welche eine Konstellation von zwei Akteuren
umschreibt."* Eine Fiihrungsdyade charakterisiert folglich die Verbindung zwischen einem

Fithrendem und einem Gefiihrten.

Sowohl aus Perspektive der Fithrungskraft als auch des Mitarbeiters sind effektive Beziehun-
gen am Arbeitsplatz notwendig, um hohe Leistungen zu erbringen und Zufriedenheit zu erle-
ben.'> Neuberger (1993) betont die Instrumentalisierung von Beziehungen in Unternchmen:
,,Sie sind nicht Selbstzweck, sondern Mittel und sollen dazu dienen, Aufgaben zu erfiillen,
Produkte zu erstellen, Leistungen zu erbringen, Erfolg zu erzielen.“!® Bezichungen befihigen
die Unternehmensmitglieder, bestimmte Aufgaben auszufiihren und Ziele zu erreichen, die sie

als isolierte Einzelakteure auf identischem Leistungsniveau nicht erbracht hétten.'” Folglich

? Vgl. Kiipers/Weibler (2008), S. 443; Sanford (1977), S. 5. Effektivitiit bedeutet , die richtigen Dinge tun*,
also das AusmaB, in dem intendierte Wirkungen bzw. Unternehmensziele erreicht werden. Effizienz kenn-
zeichnet ,,die Dinge richtig tun®, bzw. die Wirtschaftlichkeit der Zielerreichung. Vgl. z. B. Hentze et al.
(2005), S. 37.

10 Vgl. Becker (2009), S. 306; Wunderer (2009), S. 9.

""" Vgl. hierzu und zum Folgenden Weibler (2012), S. 37; Krummaker/Vogel (2011), S. 154.

12 Vgl. z. B. Steinle (2005), S. 615; Uhl-Bien (2006), S. 654ff.; Graen/Uhl-Bien (1995), S. 221ff. Soziale Inter-
aktion kennzeichnet das wechselseitig-reaktive, aufeinander bezogene Verhalten von Personen. Vgl. Asen-
dorpf/Banse (2000), S. 3 sowie die Abschnitt 2.3.1 u. 2.3.2 dieser Arbeit.

1 Vgl. Asendorpf/Banse (2000), S. 4.

4" Vgl. hierzu und zum Folgenden Steinle (2005), S. 617; Neuberger (2002), S. 37.

'S Vgl. Halloran (1983), S. 5f.

1o Neuberger (1993), S. 268.

7" Vgl. Duck (2007), S. 185; Ferris et al. (2009), S. 1380; Wunderer (2009), S. 5.



gilt es, soziale Bezichungen im Arbeitskontext bewusst zielorientiert zu gestalten und zu nut-

zen."® Flum (2001) resiimiert prignant: ,,To work is to relate.*“'”

Eine wissenschaftliche Auseinandersetzung mit fithrungsbezogenen Interaktionsprozessen
setzte erst etwa in den 70er Jahren ein.®® Interaktive Fiihrung vollzieht sich in einer Fiih-
rungsbeziehung, der folgende Struktur zugrundeliegt:*' Fiihrender und Gefiihrter als zentrale
Akteure interagieren in einer bestimmten (Fiithrungs-)Situation miteinander. Als Ergebnis des
sozialen Interaktionsprozesses stellt sich ein mehr oder weniger stark ausgepragter Fithrungs-

erfolg ein.”” Diesen Zusammenhang visualisiert Abbildung 1:

Fithrender Fiihrungssituation

t

soziale Interaktion =P Fijhrungserfolg

|

Geflihrter

Abb. 1:  Grundstruktur einer Fiihrungsbeziehung

Quelle:  Weibler (2012), S. 24

Interaktionen zwischen Fiihrendem und Gefiihrten kénnen eine unterschiedliche Qualitéit
aufweisen und variieren zwischen negativem, neutralem oder positivem Erleben. Bezichungen
positiver Erlebnisqualitidt kennzeichnen eine effektive Zusammenarbeit und einen hohen
wechselseitigen Austausch nutzenstiftender Ressourcen.”” Demgegeniiber kdnnen negativ
erlebte Fiihrungsverhiltnisse in Unternehmen bestehen, bei denen die soziale Interaktion von
hoher Demotivation, emotionaler Erschépfung und niedriger Produktivitit geprigt ist.** Wei-

terhin konnen Beziehungen existieren, die weder als positiv noch negativ zu klassifizieren

'8 Vgl. Heidbrink/Liick/Schmidtmann (2009), S. 89.

" Flum (2001), S. 262.

Als einer dieser Pioniere dieser Denkweise skizzierte Steinle (1978), S. 26 Fiihrung als bidirektionalen inter-
aktiven Beeinflussungsprozess zwischen Fithrendem und Gefiihrten. Vgl. auch Krummaker/Vogel (2011),
S. 154; Forgas (1995), S. 7.

21 vgl. hierzu und zum Folgenden Weibler (2012), S. 26. Vgl. auch Abb. 1.4 nach Shamir (2007), S. xx.
Erfolgreiche Fiihrung konstituiert Leistung und Zufriedenheit der am Fiihrungsprozess beteiligten Akteure
Fiihrungskraft und Mitarbeiter. Vgl. hierzu ausfiihrlicher Abschnitt 2.2.1 dieser Arbeit.

Vgl. Cross/Parker/Baker (2003), S. 51; Segrin/Taylor (2007), S. 638; Ragins/Dutton (2007), S. 9. Vgl. zu den
Kategorien von Ressourcen ausfiihrlicher Abschnitt 2.3.2 dieser Arbeit.

* Vgl. Dutton (2003), S. 9.

23



sind und vorwiegend neutral erlebt werden.> Der Idealzustand stellt fiir Unternehmen das
positive Erleben dar, bei dem eine Fithrungsbeziehung eine generative Basis der Inspiration,
der Vitalitdt und des Lernens représentiert, welche die Grundlage fiir hohe Leistungen und

Arbeitszufriedenheit des Gefiihrten und des Fiihrenden bildet.?®

Quinn (2007) stellt als zugrundeliegenden Mechanismus des positiven Beziehungserlebens
produktive Energie heraus: ,,(...) people discern the degree to which their interactions with
other people are positive based largely on the energy (...) they feel as they relate with those
people (...).”"" Produktive Energie kennzeichnet die Kraft, mit der emotionale, kognitive und
verhaltensbezogene Potenziale in hoher Intensitdt und Qualitdt zur unternehmerischen Zieler-
reichung mobilisiert werden.”® Ein wechselseitig positives Beziehungserleben in einer Fiih-
rungsdyade entsteht, wenn Fithrender und Gefiihrter eine intensiv-positive Aktivierung ihrer
emotionalen, mentalen und aktionalen Potenziale erleben.” Energie hat motivationale Effek-
te, die auf die Intensitit und die Richtung des Handelns eines Unternehmensmitglieds einwir-
ken, indem positive Emotionen und Kognitionen die Attraktivitit bestimmter Handlungsalter-
nativen und Interaktionen verstirken.”® Positiv erlebte Bezichungen umfassen zwar mehr als

Energie, aber ohne produktive Energie entsteht kein positives Beziehungserleben.”!

Organisationen, denen es gelingt, Potenziale zu mobilisieren und somit latente Energien nutz-
bar zu machen, sind in der Realisierung ihrer Ziele erfolgreicher. Dutton (2003) konstatiert:
,Energy is the fuel that makes great organizations run.**> Studien stellten bereits verschiedene
positive Effekte produktiver Energie fiir Individuen wie auch fiir Unternehmen fest. Insbe-

sondere zeigen energetisierte Unternehmensmitglieder héhere Leistungen™ und Produktivi-

» vgl. Spreitzer/Lam/Quinn (2012), S. 160.

2 Vgl. Gersick/Bartunek/Dutton (2000), S. 1026; Dutton/Heaphy (2003), S. 263.

2" Quinn (2007), S. 73. Vgl. auch Baker/Cross/Wooten (2003), S. 329f.; Krummaker/Vogel/Kunze (2009), S. 7.
Collins (1993), S. 211 fiihrt an, dass Individuen die meiste Zeit ein eher neutrales Energieniveau erleben, um
die taglich anfallenden Arbeitsaufgaben zu erledigen. Sie nehmen allerdings Abweichungen vom iiblich mo-
deraten Energieniveau besonders wahr. Vgl. auch Spreitzer/Lam/Quinn (2012), S. 160.

% Vgl. Bruch/Goshal (2003), S. 45; Cole/Bruch/Vogel (2012), S. 446. Vgl. ausfiihrlich die Abschnitte 2.4.1 und
2.4.2 dieser Arbeit.

» Vgl. Owens/Cameron/Baker (2011), S. 3.

30 Vgl. Etzioni (1975), S. 406; Marks (1977), S. 927; Collins (1993), S. 206ff.; Quinn/Dutton (2005), S. 37.
Vgl. zur Abgrenzung produktiver Energie von Motivation Abschnitt 2.4.3 dieser Arbeit.

1 Vgl. Quinn (2007), S. 73.

2" Dutton (2003), S. 7.

¥ Vgl. Owens/Cameron/Baker (2011), S. 4; Cross/Parker/Baker (2003), S. 339. Bruch/Vogel/Morhardt (2006),
S. 4ff. bestitigen in ihrer Studie den positiven Zusammenhang zwischen produktiver Energie und Unterneh-
menserfolg.



titssteigerungen.* Weitere Auswirkungen sind gesteigertes Extra-Rollenverhalten® und Un-
terdriicken von Egoismus.*® Cole, Bruch & Vogel (2012) weisen einen positiven Zusammen-
hang zwischen produktiver Energie und kollektiver Zielverfolgung, organisationalem Com-
mitment®” und Arbeitszufriedenheit™ nach.*> Atwater & Carmeli (2009) identifizieren in ihrer
Studie erhdhte Kreativitit als Effekt energetisierender Fithrungsbeziehungen.*” Die Untersu-
chung von Baker, Parker & Wooten (2003) zeigt, dass Individuen am Arbeitsplatz vornehm-
lich Interaktionen initiieren, die einen Zuwachs ihrer produktiven Energie bewirken.* Auch
wenn andere Personen iiber wichtige Ressourcen zur Leistungserbringung verfligen, werden

Interaktionen zu diesen eher vermieden, wenn die Beziehung negativ erlebt wird.

Um diese Effekte zu realisieren, von denen sowohl das Unternehmen als auch dessen Mitglie-
der profitieren, kommt den Fiihrungskréften eine besondere Rolle zu: Sie iiben einen wesent-
lichen Einfluss auf die Aktivierung und Mobilisierung von Energiepotenzialen der Gefiihrten
aus.”? Eine Studie von Bruch, Vogel & Morhart (2006) zeigt, dass in Unternehmenseinheiten
mit stark ausgepréigter produktiver Energie 97 Prozent der Mitarbeiter ihre Fiihrungskraft als
inspirierend und fordernd charakterisieren.” Diese Erkenntnis verdeutlicht die Virulenz in-
teraktiver Fiithrung zur Mobilisierung produktiver Energie: ,Man konnte sagen, dass
Fiihrungskrifte Energien zu managen haben. Tatsdchlich besteht ihre Hauptaufgabe darin, den
effektivsten Weg zu finden, um die in ihren Organisationen dominierende Energie in den

Dienst eines gemeinsamen Ziels zu stellen (...).“44

Vgl. Dutton (2003), S. xvii; Owens/Cameron/Baker (2011), S. 4; Baker/Cross/Wooten (2003), S. 330;

Cole/Bruch/Vogel (2012), S. 461.

Extra-Rollenverhalten beschreibt ein Handeln, das bestehende Verhaltenserwartungen an ein Unterneh-

mensmitglied tibertrifft. Vgl. Matiaske/Weller (2003), S. 95.

% Vgl. Vianello/Galliani/Haidt (2010), S. 405; Owens/Cameron/Baker (2011), S. 4; Organ (1988), S. 4.

Organisationales Commitment beschreibt die wahrgenommene Bindung des Unternehmensmitglieds an das

Unternehmen.

Von Rosenstiel/Nerdinger (2011), S. 415 charakterisieren Arbeitszufiiedenheit als positive Einstellung zur

Arbeit, die sich aus der Erfiillung menschlicher Bediirfnisse und deren Antizipation ergibt.

¥ Vagl. Cole/Bruch/Vogel (2012), S. 461.

40 Vgl. Atwater/Carmeli (2009), S. 270.

*1 Vgl. hierzu und zum Folgenden Baker/Cross/Wooten (2003), S. 341.

2 Vgl. Bruch/Vogel (2012), S. 186; Bruch/Vogel (2005), S. 165; Chen/Bliese (2002), S. 554.

# Vgl. Bruch/Vogel/Morhardt (2006), S. 7. Vgl. zum positiven Fithrungskrifteeinfluss auf die Energiemobili-
sierung auch Dutton (2003), S. 161ff.; Krummaker/Vogel/Kunze (2009), S. 7.

# Kets de Vries (1998), S. 117.
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1.2 Spezifizierung der Forschungsliicke: Erkenntnisdefizite zu Einflussfaktoren auf

die Entstehung produktiver Energie in dyadischen Fiihrungsverhiltnissen

Die vorangegangenen Ausfithrungen verdeutlichen anhand der positiven Effekte fiir die betei-
ligten Individuen sowie fiir das Unternehmen die Relevanz des positiven Beziehungserlebens
in Form von produktiver Energie in Fiihrungsdyaden. Die tatsachliche Realisierung der posi-
tiven Auswirkungen ruft die Frage hervor, wie der Fithrende und der Gefiihrte den Zustand
produktiver Energie in der Fiihrungsbeziehung bewirken kénnen. Vor diesem Hintergrund ist
zur addquaten Beziehungsgestaltung die Kenntnis um zentrale Einflussfaktoren energetisie-

render Beziehungen von Bedeutung.

Der bestehende wissenschaftliche Literaturfundus vermag zwar Fragen nach Inhalten sowie
Effekten energetisierender Fiihrungsbezichungen iiberwiegend zu beantworten,” jedoch be-
steht ein Erkenntnisdefizit hinsichtlich der Einflussfaktoren der Entstehung produktiver
Energie, wie auch Spreitzer, Lam & Quinn (2012) betonen: ,,There has been more research in
organizational scholarship, however, on the consequences of energetic arousal than on its or-
ganizational antecedents. This presents an important opportunity for future research.”*® Im
Mittelpunkt des vorliegenden Forschungsvorhabens stehen daher Einflussfaktoren, welche die
Entstehung produktiver Energie in einer Fiihrungsbeziehung initiieren, da erst fundierte
Kenntnisse iiber wesentliche Antezedenzien'” Einsichten in die erfolgreiche Gestaltung ener-

getisierender Fithrungsbeziehungen ermoglichen.

Fiir eine umfassende wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der aufgezeigten Thematik
bieten sich drei Theoriestringe an: die Fiihrungsforschung, die Forschung zu sozialen Bezie-
hungen und Interaktion sowie Forschungsarbeiten zu produktiver Energie. Diese drei The-
mengebiete bilden die theoretische Grundlage des vorliegenden Forschungsvorhabens. Es
existieren zudem theoriebasierte ,,Schnittmengen®, die zum Untersuchungsgegenstand zwar
teilweise einen Erklarungsbeitrag leisten, aber eine integrative thematische Auseinanderset-
zung mit produktiver Energie in Filhrungsbeziehungen vermissen lassen. Diesen Sachverhalt

visualisiert die nachstehende Abbildung 2 und zeigt die Forschungsliicke auf:

# Vgl. Cole/Bruch/Vogel (2012), S. 447f.; Owens/Cameron/Baker (2011), S. 3f.; Baker/Cross/Wooten (2003),
S. 331f.; Bruch/Vogel (2012), S. 181; Schwartz/McCarthy (2007), S. 63.

% Spreitzer/Lam/Quinn (2012), S. 160.

4 Die Begriffe Antezedenzien und Einflussfaktoren finden synonymen Gebrauch in dieser Arbeit.
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Abb. 2: Darstellung der Forschungsliicke

Quelle:  Eigene Darstellung

Die Gesamtthematik positiv erlebter Fithrungsbeziehungen ist in der Forschungsdisziplin Po-
sitive Organizational Scholarship verortet. Diese bildet das Korrektiv zu einer tendenziellen
Fokussierung der Betriebswirtschaft auf die Identifikation und Eliminierung negativer Pha-
nomene und Dysfunktionen.*® Zur Erzielung von Unternehmenserfolg sind jedoch auch posi-
tive Sachverhalte zu examinieren,” wie die Entstehung produktiver Energie in einem Fiih-

rungsverhéltnis.

Einen wichtigen theoretischen Ausgangspunkt zur Untersuchung der Entstehung produktiver
Energie in Fithrungsbeziehungen bieten interaktionsorientierte Fithrungstheorien.™® Am inten-
sivsten erforscht ist dieser Doméne die Leader-Member Exchange (LMX) Theorie, die sich
auf die Analyse dyadischer Fiihrungsverhiltnisse konzentriert.’’ LMX basiert auf der An-

nahme, dass Fithrungskrifte unterschiedliche dyadische Beziehungen zu ihren Unterstellten

48 Vgl. Caza/Caza (2008), S. 22; Cameron/Dutton/Quinn (2003), S. 3.

» Vgl. Luthans/Youssef/Avolio (2007), S. 322; Ringlstetter/Kaiser/Miiller-Seitz (2006), S. 5; Cameron (2008),
S. 8; Luthans (2002), S. 696; Seligman/Csziksentmihalyi (2000), S. 6. Vgl. hierzu ausfiihrlicher Abschnitt
2.1.3 dieser Arbeit.

¥ Vgl. van Beukelen/Schyns/Le Blanc (2006), S. 295; Schriesheim/Castro/Cogliser (1999), S. 76;
Avolio/Walumbwa/Weber (2009), S. 433; Dansereau/Graen/Haga (1975), S. 49.

3 Vgl. hierzu und zum Folgenden Cogliser/Schriesheim (2000), S. 487; Uhl-Bien (2006), S. 656.



entwickeln, wobei beide Akteure Einfluss auf die Beziehungsqualitiit ausiiben.”> Das Fiih-
rungsverhéltnis stellt die Basis von Einflussprozessen dar, in deren Rahmen Fiihrender und
Gefiihrter Zugang zu nutzenstiftenden Ressourcen anstreben. Fithrungsbeziehungen kénnen
anhand ihres Entwicklungsstadiums in Verbindungen positiver, neutraler oder negativer Qua-
litit unterschieden werden.*® Dabei sind Beziehungen hoher Giite besonders erstrebenswert,
die von wechselseitigem Vertrauen, Respekt und gegenseitiger Verpflichtung gekennzeichnet
sind, auf deren Basis Fiihrender und Gefiihrter héhere Leistungen erbringen konnen. Obgleich
die LMX Theorie einige Erkenntnisse zur Entwicklung hochqualitativer Fithrungsbeziehun-
gen bietet, verbleibt sie auf einer rein austauschtheoretischen Perspektive, die eine Mobilisie-
rung emotionaler, kognitiver und verhaltensbezogener Energiepotenziale nicht explizit in ihre
theoretischen Uberlegungen integriert. Im Zusammenhang mit produktiver Energie existiert
bislang eine wissenschaftliche Untersuchung: Atwater & Carmeli (2009) weisen in einer Pa-
nelstudie empirisch nach, dass eine Fiihrungsbeziehung hoher Qualitit (High-Quality LMX)
die erlebte Energie und die Kreativitit von Gefiihrten am Arbeitsplatz positiv beeinflusst.™
Die Autoren identifizieren jedoch keine spezifischen Einflussfaktoren, die zur Entstehung

einer produktiv energetisierenden Fiihrungsbeziehung beitragen.

Einen weiteren Themenzugang ermoglicht der Uberschneidungsbereich zwischen For-
schungsarbeiten zu sozialen Beziehungen & Interaktion sowie produktiver Energie, den
High-Quality Connections (HQC).55 Eine Interaktion zwischen zwei Individuen weist im
Arbeitskontext eine hohe Qualitit auf, wenn sie von gegenseitiger Wertschétzung, Vertrauen
und aktivem Engagement geprigt ist.® In Bezug auf Energie beeinflussen HQC das Kraftni-
veau der interagierenden Individuen positiv, wie Quinn & Dutton (2005) in einer Analyse von
Sprachakten zwischen Unternechmensmitgliedern zeigen.”” Analog wird positive Energie auch

als zentraler Einflussfaktor fiir die Entwicklung hochqualitativer Beziehungen von Quinn

2 Vgl. Avolio/Walumbwa/Weber (2009), S. 434; Yukl (2013), S. 221f.

* Vgl. hierzu und zum Folgenden Graen/Uhl-Bien (1995), S. 225; Yukl (2013), S. 221f.

% Vgl. hierzu und zum Folgenden Atwater/Carmeli (2009), S. 270.

> Diese sind auf Konzeptualisierungen von Dutton (2003) sowie Dutton & Heaphy (2003) zuriickfiihren. Dabei
ist darauf hinzuweisen, dass HQC eine Konzeptualisierung ist, die nicht notwendigerweise auf dauerhafte
Beziehungen rekurriert. Die Autoren konstatieren, jede Interaktion mit einem beliebigen Akteur im Unter-
nehmen habe das Potenzial, positive Energie freizusetzen. Vgl. Quinn (2007), S. 77.

%% Vgl. hierzu ausfiihrlicher Dutton/Heaphy (2003), S. 267.

7 Vgl. Quinn/Dutton (2005), S. 36ff.



(2007) herausgestellt.”® Weiterfithrend eruieren Stephens, Heaphy & Dutton (2012) emotiona-

le, kognitive und aktionale Mechanismen, die zur Entstehung von HQC beitragen.59

Daran ankniipfend lassen sich Untersuchungen anfiihren, die sich mit HQC und produktiver
Energie in sozialen Netzwerken auseinandersetzen.®’ Baker, Cross & Wooten (2003) unter-
suchen, inwiefern Unternehmensmitglieder produktive Energie in ihren Arbeitsbeziehungen
wahrnehmen und wie diese Verbindungen in einem Netzwerk verteilt sind.*" Ein Individuum,
das mehrere HQC zu verschiedenen Akteuren pflegt, wird als , Energizer bezeichnet.”? Ana-
log zeichnen ,,De-Energizer diverse Verbindungen negativer Qualitdt, sogenannte Low-
Quality Connections (LQC), aus. Dabei gelangen die Autoren zu der Erkenntnis, dass
Energizer hohere Leistungen erbringen, da ihnen ein umfangreicherer Zugang zu Ressourcen
disponibel ist.”* Ferner untersuchen Cross, Baker & Parker (2003), wie Energie in Bezichun-
gen entsteht und konstatieren, dass diese nicht nur ein Merkmal eines Verhéltnisses darstelle,
vielmehr sei sie abhingig von den individuellen Charakteristika der Akteure und ihrer Bezie-
hung zueinander.* Interaktionen bringen positive Energie hervor, wenn die Akteure eine
faszinierende* Vision teilen und wechselseitig Sinn stiften. Beide Partner agieren fokussiert
in der Zusammenarbeit und initiieren Fortschritt. Zudem sind positiv energetisierende Interak-
tionen von Hoffnung und Integritit geprdgt. Zwar zeigen diese Untersuchungen, dass energe-
tisierende Beziehungen zwischen Fiihrungskriaften und Mitarbeitern existieren, allerdings
mangelt es auch hier an einer prizisen Beschreibung und Erkldrung der Einflusswirkung ers-
ter benannter Antezedenzien.®” Den theoretisch-konzeptionellen Uberlegungen des Theoriebe-
reichs High-Quality Connections mangelt es insgesamt an einer konkreten Untersuchung ei-
ner Interaktionskonstellation, wie einer Fiihrungsbeziechung mit ihren Spezifika.®® Hier besteht

ein wichtiger Ankniipfungspunkt zur Konkretisierung des Analysefokus, in Form einer theo-

¥ Vgl. Quinn (2007), S. 73.

¥ Vgl. Stephens/Heaphy/Dutton (2012), S. 388. Obgleich HQC generell mit Energie in Zusammenhang stehen,
stellt der konzeptionelle Beitrag des Autorenteams nur wesentliche Mechanismen auf die Entstehung hoch-
qualitativer Arbeitsbeziehungen anstelle der produktiven Energiegenese in Fiihrungsbeziehungen heraus.
Konkrete Einflussfaktoren werden nicht identifiziert.

0 Vgl. Baker/Cross/Wooten (2003), S. 328ff.; Cross/Parker/Baker (2003), S. 45ff.

ol Vgl. Baker/Cross/Wooten (2003), S. 331.

2 Vgl. hierzu und zum Folgenden Baker/Cross/Wooten (2003), S. 336f.; Cross/Parker/Baker (2003), S. 51.

% Vgl. Baker/Cross/Wooten (2003), S. 339. Vgl. hierzu ebenfalls Quinn/Dutton (2005), S. 48, die zu dem glei-
chen Ergebnis gelangen.

# Vgl hierzu und zum Folgenden Cross/Parker/Baker (2003), S. 53f.

% Die Autoren resiimieren: ,,(...) our conception of energizing relationships holds potential for theorizing about
positive dimensions of relationships and networks. (...) empirical work will also be important to disentangle
the role of individual behaviors, traits, relational characteristics, and contextual factors (...) in promoting en-
ergy.* Baker/Cross/Wooten (2003), S. 340.

% Vgl. zu den spezifischen Charakteristika einer Fithrungsbeziehung Abschnitt 2.3.3 dieser Arbeit.



