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Vorwort \%

Vorwort zur 1. Auflage

Erfolgreiche Unternehmen sind permanent auf der Suche nach organisationaler
Spitzenleistung. Die US-amerikanische Forschungsrichtung des Positive
Organizational Scholarship (POS) hat sich diesen Gedanken zu Eigen gemacht
und untersucht die Urspriinge organisationaler Spitzenleistung. Sie kommt zu
dem Ergebnis, dass diese Spitzenleistungen in erster Linie nicht auf die Ver-
meidung bzw. Reduzierung von Schwéchen zuriickzufiihren ist, sondern auf die
primére Forderung von Stérken, also aller positiv zu beurteilenden Phdnomene
in Organisationen.

Die Idee des Positiven Management setzt an dem Gedankengut der POS-
Forscher an und zielt darauf ab, die zentralen Erkenntnisse aus dem deutsch-
sprachigen Raum vor einem anwendungsorientierten und praxisnahen Hinter-
grund zu diskutieren. Im vorliegenden Buch stehen deshalb spezifische Heraus-
forderungen eines Positiven Managements im Fokus. Die Handlungsfelder
lassen sich dabei auf zwei Ebenen verorten. Auf der einen Seite setzen sie direkt
bei den positiven Attributen von Mitarbeitern an. Auf der anderen Seite orien-
tieren sie sich an Phdnomenen auf organisatorischer Ebene. Grundlegende Ar-
gumente und relevante Konzepte fiir den erfolgreichen Umgang mit Aspekten
eines Positiven Managements sind Inhalte der in diesem Buch gesammelten
Beitrédge. Es richtet sich damit einerseits an Forscher, Dozenten und Studierende
der Betriebswirtschaftslehre mit den Schwerpunktinteressen Organisation, Ma-
nagement und Unternehmensfithrung. Andererseits werden Fiihrungskrifte
angesprochen, die durch diese Beitrige praxisnahe Anregungen fiir die verbes-
serte Nutzung und Entwicklung der ihnen zugeordneten Humanressourcen er-
halten. Das hohe Potenzial der Forschungsrichtung fiir Wissenschaft und Praxis
wird u. a. durch die Nennung als eine der ,,Breakthrough Ideas* in der Harvard
Business Review dokumentiert.

Unser ganz besonderer Dank gilt der Gallup Deutschland GmbH bzw. deren
Geschiftsfiihrer Gerald Wood, der das Buchprojekt nachhaltig forderte. Eben-
falls ist an dieser Stelle unsere wissenschaftliche Hilfskraft Andreas Hauser
hervorzuheben, der das gesamte Buch-Projekt im letzten Jahr mit gro3tem En-
gagement begleitet und mit positiver Energie vorangetrieben hat. Letztlich be-
danken wir uns natiirlich bei den mitwirkenden Vertretern aus Wissenschaft und
Praxis, ohne deren Beitridge dieses Buch tiberhaupt nicht entstanden wire. Mit
ihnen zusammen hoffen wir, dass das Buch und das Konzept des Positiven
Managements gro3e Resonanz findet.

Max Ringlstetter, Stephan Kaiser und Gordon Miiller-Seitz



Vorwort VII

Vorwort zur 2. Auflage

Die erste Auflage dieses Sammelbands ist sowohl in der Wissenschaft als auch
in der Unternehmenspraxis auf sehr positive Resonanz gestolen. Vor diesem
Hintergrund freuen wir uns, eine vollstindig tiberarbeitete und aktualisierte
Fassung vorlegen zu kénnen. Dass diese Auflage moglich wurde, ist fiir uns ein
Zeichen, dass die Ideen der Positiven Psychologie und deren Rezeption im
Positiven Management keinesfalls nur eine Modeerscheinung darstellen, son-
dern mittlerweile sich nachhaltig in den Kopfen vieler Personalverantwortlicher
verankert haben. In der zweiten Auflage haben wir uns weiterhin darum be-
miiht, aktuelle Stromungen eines Positiven Managements aufzufangen, weshalb
wir fiir diese Auflage neue Autoren und deren innovative Fragestellungen mit
berticksichtigt haben.

Herzlichen Dank gebiihrt Frau Christine Barth von der Universitdt der Bun-
deswehr Miinchen, die uns bei der Uberarbeitung der ersten Auflage wunderbar
unterstiitzt hat. Konstruktive Anregungen und wertvolle Unterstiitzung haben
wir bei der Abfassung dieser zweiten Auflage von etlichen Kollegen aus der
Forschung, aber auch von zahlreichen Praktikern erhalten. Hierfiir mochten wir
uns an dieser Stelle recht herzlich bedanken méchten. Ferner sprechen wir unse-
ren Dank naturgemdfB den Autoren der einzelnen Beitrdge dieses Sammelbands
aus und hoffen erneut mit ihnen zusammen, dass der vorgelegte Sammelband
sowie die Ausfithrungen zum Positiven Management in Wissenschaft und Pra-
xis Verbreitung finden.

Max Ringlstetter, Stephan Kaiser und Gordon Miiller-Seitz
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1  Positive Organizational Scholarship als Ursprung des Konzepts eines
Positiven Managements

Die Ideen des Positiven Managements gehen im Wesentlichen auf die kiirzlich
in den Vereinigten Staaten entstandene Bewegung Positive Organizational
Scholarship (POS) zuriick und wurde im deutschsprachigen Raum durch die
Herausgeber dieses Sammelbands erstmals 2006 (Ringlstetter et al. 2006) sowie
anschlieBend in einer Reihe von weiteren Publikationen publik gemacht
(Creusen/Miiller-Seitz 2009; Kaiser et al. 2007; Miiller-Seitz, 2008). Zentrales
Kennzeichen von POS sowie des Positiven Managements ist dabei die explizite
Konzentration auf organisationale Hochstleistungen. Die Forscher versuchen
moglichst innovative und interdisziplindre Zugénge zu positiven Phdnomenen
zu gewinnen. Dadurch sollen Fithrungskréfte neuartige und praxisnahe Anre-
gungen fiir die verbesserte Nutzung und Entwicklung der ihnen zugeordneten
Humanressourcen sowie Ansatzpunkte zu einer effektiveren und effizienteren
Organisationsgestaltung erhalten.

Insgesamt hat diese neuere Forschungsdisziplin mittlerweile beachtliche
Aufmerksamkeit gewonnen. Als gutes Indiz fiir das innovative Potenzial und
die zunehmende Relevanz von POS ist bspw. die erfolgte Erwdhnung in der
Harvard Business Review als eine der ,,Breakthrough Ideas® fiir das Jahr 2004
zu werten. Auch auf der wohl wichtigsten Konferenz zur Managementfor-
schung, der jahrlichen Konferenz der American Academy of Management,
findet sich in den letzten Jahren eine zunehmende Anzahl an Beitrdgen mit
explizitem Bezug zu POS. Gleiches gilt fiir das européische Pendant, die Euro-
pean Academy of Management. Der vorliegende Sammelband nimmt dies zum
Anlass, sich erneut ndher mit Anregungen dieser Forschungsdisziplin auseinan-
derzusetzen, diese weiterzuentwickeln und vor allem auch im deutschsprachi-
gen Raum niher bekannt zu machen.

Die grundlegenden Ideen des POS entstammen der psychologischen For-
schung. Es besteht weitgehende Einigkeit, dass die zur Jahrtausendwende ent-
standene akademische Disziplin der Positiven Psychologie den Vorldufer von
POS darstellt. Namensgeber und zentraler Vertreter dieser Bewegung ist Martin
E.P. Seligman. In seiner Funktion als Prdsident der American Psychologist
Association machte er die Positive Psychologie durch die Verdffentlichung
einer Sonderausgabe der renommierten US-Fachzeitschrift American
Psychologist im Jahre 2000 publik. Als dominantes Ziel der Forschungsrichtung
bezeichnet Seligman die Untersuchung des optimalen menschlichen Funktionie-
rens.

Diese Besonderheit ist zugleich auch kennzeichnend fiir POS, allerdings war
dies noch nicht der Ausloser zu deren Griindung. Als Anlass hierfiir kann man
vielmehr zwei Ereignisse in den USA auffassen, die bereits fiir weit reichende
Diskussionen gesorgt haben und im Hinblick auf die Positiv-Fokussierung iro-
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nischer Weise stark negativ konnotiert sind. Einerseits sind dies die Terroran-
schldge des 11. Septembers, bei denen sich die Medien auf Themen wie Zivil-
courage und Mitgefiihl mit den Opfern und deren Verwandten konzentrierten.
Andererseits die Debakel von Enron und WorldCom, die erneut das Interesse an
Themen wie Corporate Governance und Unternehmenskulturen weckten, da
derartige Aspekte die Vorbildfunktion der Unternehmensfiihrung hervorheben
sollten. Dies war letztlich die Geburtsstunde von POS, wobei vielen Forschern
zunichst die Positive Psychologie als Ankniipfungspunkt diente. Denn hier-
durch lieBen sich diverse US-amerikanische Wissenschaftler inspirieren und
nahmen die beiden Vorfille zum Anlass, sich vermehrt positiven organisationa-
len Phé@nomenen zuzuwenden.

2 Grundidee des Positiven Managements

Anliegen des vorliegenden Sammelbands ist es, die zentralen Konzepte und
Ideen des Positive Organizational Scholarship als Anregungen zu tibernehmen
und weiterzuentwickeln. Resultat der Weiterentwicklung ist die Grundidee
eines Positiven Managements. Dieses konzentriert sich ebenso wie POS auf
positive Phdanomene. Dabei soll es jedoch nicht nur um eine blofe Deskription
positiver Phdnomene gehen, sondern um deren Einsatz, weshalb wir bewusst
von einem positiven ,,Management™ sprechen. Gleichzeitig soll durch den Fo-
kus auf Forschungsergebnisse aus dem deutschsprachigen Raum bewusst eine
Ergénzung der bis dato unter diesem Thema ver6ffentlichten Konzepte aus den
Vereinigten Staaten erzielt bzw. etwaige kulturelle Unterschiede im Umgang
mit positiven Aspekten im Management berticksichtigt werden.

Insgesamt lassen sich aus Sicht des Positiven Managements zwei wesentli-
che Handlungsfelder identifizieren. Erstens gilt es, individuelle positive Attribu-
te von Mitarbeitern zu erkennen, ihre Wirkung auf die Mitarbeiterproduktivitit
einzuschétzen und entsprechend zu fordern. Zweitens stehen positive organisa-
tionale Phanomene im Blickpunkt des Positiven Managements. Auch hier geht
es darum, zu verstehen, wie diese teilweise emergenten Erscheinungen zu Stan-
de kommen, welche Konsequenzen damit verbunden sind und schlieBlich, wie
sie aus Sicht der Unternehmensfithrung gesteuert und genutzt werden kénnen.

Naturgemd3 weisen die Ansidtze eines Positiven Managements bzw. des
POS nicht nur auf innovative Forschungsleitfragen hin, sondern unterliegen
auch vielfacher Kritik. Beispielsweise ist das zu diesem Zeitpunkt noch man-
gelhafte Kausalitdtsverstdndnis der diversen Phidnomene problematisch. Sind
etwa positive Emotionen der Grund fiir Produktivititszuwéchse oder eine Stei-
gerung der Kreativitét (siche hierzu auch der Beitrag von Ringlstetter und Miil-
ler-Seitz in diesem Band)? Oder verhilt es sich genau umgekehrt? Auch besteht
Unklarheit dariiber, inwiefern sich die Erkenntnisse aus Nachbardisziplinen,
wie etwa der Medizin, sinnvoll auf den organisationalen Kontext iibertragen
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lassen. So ist es durchaus fraglich, ob die positiven Aspekte enger zwischen-
menschlicher Beziehungen im privaten Bereich in der Organisationsforschung
analog anwendbar sind.

Unbeschadet dieser Kritikpunkte an einem Positiven Management bzw. dem
urspriinglichen Konzept eines Positive Organizational Scholarship, scheint die
Beschiftigung mit positiven Phdnomenen jedoch lohnenswert. Die Verlagerung
des Forschungsfokus — inspiriert durch die Positive Psychologie und POS —
ermoglicht die Integration neuartiger Ideen in die Managementforschung und
-praxis. Die Frage, ob sich diese dann als tragbar erweisen, ldsst sich erst in
einem zweiten Schritt beurteilen. Ein weiterer Pluspunkt ist die interdisziplindre
Ausrichtung, die einen akademischen Austausch und somit letztlich eine umfas-
sendere Betrachtungsweise der Managementforschung fordern diirfte.

3  Thematische Einbettung und Kurzvorstellung der Beitriige

Im Anschluf3 an diese kurze Einfithrung in das Positive Management, stehen im
ersten Teil dieses Buches Aktionsparameter im Mittelpunkt, die auf positive
Attribute und Verhaltensweisen des Individuums in Organisationen abstellen.
Den zweiten Teil bilden Beitrige, die sich an positiven Phanomenen auf organi-
sationaler Ebene orientieren. Durch den Fokus auf organisationale Phdnomene
soll einerseits verdeutlicht werden, dass positive Phdnomene {iber individuelle
Aspekte hinausgehen konnen. Andererseits soll damit veranschaulicht werden,
dass das Positive Management nicht ausschlielich am Individuum ansetzt,
sondern auch Gruppen von Individuen umfasst.

Zu Beginn des ersten Teils des vorliegenden Bandes befassen sich Hans-
Werner Bierhoff et alii mit freiwilligem Arbeitsengagement, welches sie als ein
mehrdimensionales Konstrukt vorstellen, das sich auf forderliche Verhaltens-
weisen von Mitarbeitern bezieht. Ausgehend von einem theoretischen Modell
des freiwilligen Arbeitsengagements geben die Autoren zusitzlich Einblick in
diverse Messverfahren zur Bestimmung unterschiedlicher Fithrungsdimensio-
nen. Insbesondere das Fihrungsverhalten wird im Anschluss als wichtigste
Voraussetzung des freiwilligen Arbeitsengagements erortert.

Eigeninitiative ldsst sich als ein Biindel von Verhaltensweisen darstellen, die
ein Individuum als einen potentiell proaktiven, eigenverantwortlichen und unbe-
irrbaren Probleml6ser beschreiben. Angelo Giardini und Michael Frese stellen
ein standardisiertes und validiertes Instrument zur Messung von Eigeninitiative
vor. Daran anschlieBend werden die relevanten Bedingungen und Auswirkun-
gen fiir das Individuum sowie die Organisation verdeutlicht. Die Autoren the-
matisieren, dass Eigeninitiative als Biindel von Verhaltensweisen durch ent-
sprechende MaBBnahmen gezielt beeinflusst werden kann.

Matthias H.J. Gouthier stellt Stolz und die Aussicht auf das Gefiihl von
Stolz als zentrale Antriebskrifte von Mitarbeitern vor. Besondere Relevanz hat
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Produzentenstolz im Dienstleistungskontext. Der Autor arbeitet zunichst die
theoretischen Grundlagen, speziell vor dem Hintergrund der Erbringung von
Dienstleistungen fundiert auf. Anerkennung und Offentlichkeit werden dabei
als zentrale Einflussfaktoren charakterisiert. Aufbauend auf den Wirkeffekten —
sowohl positive wie negative — des Konstrukts Produzentenstolz leitet der Autor
Handlungsempfehlungen ab, um Stolz als intrinsisches Motivationsinstrument
auf Organisations-, Team- und Individualebene konkret nutzbar zu machen.

Reinhard Tausch stellt in seinem Beitrag Sinn in unserem Leben den Sinn in
einer Vielzahl von Facetten dar. Er definiert Sinn und nennt die Quellen hierfiir.
Zudem schildert er die positiven Auswirkungen von Sinnerfahrungen ebenso
wie die negativen Auswirkungen von Sinnlosigkeit. Dariiber hinaus gibt er
Anstofle zur Forderung der Sinnerfahrung im Allgemeinen und in Organisatio-
nen im Speziellen, um so letztlich durch Sinnerfahrungen die Lebensqualitét
sowie die seelische und korperliche Gesundheit zu fordern.

Max Ringlstetter und Gordon Miiller-Seitz konzentrieren sich auf Emotiona-
litdt in Organisationen. Im Gegensatz zur vorherrschenden Orientierung an
emotionalen Zustinden aus Sicht des Menschen, nehmen die Autoren die Sicht
der Unternehmensfithrung ein und betrachten emotionale Zustinde mithin aus
funktionaler Warte. Dabei legen sie dar, dass zwar das Individuum durchaus
emotionale Zustdnde maximieren kann und dies auch grundsétzlich méchte,
dies jedoch aus Sicht der fokalen Organisation nicht per se zielfiihrend sein
muss. Neben der Vorstellung einer solchen Januskdpfigkeit positiver Emotiona-
litcit wenden sich die Autoren auch potenziellen Steuerungsoptionen zum Um-
gang mit dieser Problematik zu.

Utho Creusen, Kirsti Dautzenberg, Nina Eschemann und Gordon Miiller-
Seitz stellen den Positive Challenge Indicator vor, der die erlebte Herausforde-
rung von Mitarbeitern skalierbar macht und mit Leistungskennziffern korreliert.
Denn wihrend im Bereich der Erkennung personlicher Stirken bzw. Talente
bereits ein addquates Messinstrumentarium existiert, wurde dem Aspekt der
Auswirkungen einer herausfordernden Titigkeit auf die Leistungsfihigkeit
respektive der optimalen Beanspruchung von Mitarbeitern bisher wenig Auf-
merksamkeit geschenkt. Der von den Autoren entwickelte Indikator gibt die
Wechselbeziehung zwischen Kompetenzniveau und Leistungsfihigkeit an und
zeigt Fiuhrungskriften Trainingsmoglichkeiten sowie Handlungsempfehlungen
auf, um den Mitarbeitern eine herausfordernde Arbeit bzw. Arbeitsumgebung
bieten zu kénnen.

Der erste Teil des Buches schlie8t mit einem Beitrag von Tobias Illig zur
Betrieblichen Positivitdt. Der Autor gibt einen Uberblick iiber die positive Or-
ganisationsforschung sowie deren Konzepte, Stirken zu maximieren und
Schwichen zu relativieren. Wéhrend sich bisherige Untersuchungen vor allem
auf das Negative in Organisationen, wie beispielsweise psychische Erkrankun-
gen der Mitarbeiter oder Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz konzentrierten,
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widmet er sich in seinem Kapitel der Erforschung des Guten, Positiven und
Produktiven in Organisationen und somit der Nutzung der Positiven Psycholo-
gie in betrieblichen und organisationalen Kontexten.

Den zweiten — an organisationalen Phinomenen und Managementaspekten
orientierten — Teil beginnen Heike Bruch und Stephan Bohm mit ihren Ausfiih-
rungen zur Organisationalen Energie. Das Konstrukt der Organisationalen
Energie wird durch zwei unabhingige Dimensionen beschrieben und kann vier
typische Energiezustinde annehmen. Dabei ist die personeniibergreifende, un-
ternehmensweite Anstrengung aller Mitarbeiter ein Kernmerkmal und lésst sich
durch die beiden GréBen ,,Perspektive” und ,,Stolz* beeinflussen. Bruch und
Bohm fithren die verschiedenen Energieformen theoretisch auf diese beiden
GroBen zuriick und veranschaulichen ihren Einfluss anhand zahlreicher Beispie-
le. Die daraus resultierenden Managementimplikationen runden den Beitrag ab.

Die im Kundenkontakt von Dienstleistern wichtige ,,Serviceorientierung™
basiert zu groBen Teilen auf intuitiven Handlungen des Mitarbeiters. Diese
erfolgen meist aus freiem Antrieb heraus und bringen seinen Einsatzwillen zur
Hilfeleistung zum Ausdruck. Dieses Prosoziale Dienstleisterverhalten wird von
Christian Coenen fiir die individuelle Interaktionszufriedenheit des Kunden als
besonders relevant erachtet. Neben konzeptionellen Grundlagen zur Interakti-
onszufriedenheit und zum Prosozialen Organisationalem Verhalten zeigt der
Autor die Relevanz des Prosozialen Dienstleisterverhaltens fiir das Leistungser-
gebnis und die Bediirfnisbefriedigung des Kunden sowie die daraus resultieren-
de Kundenzufriedenheit auf.

Im anschlieBenden Kapitel widmen sich Michael Gaitanides und Markus
Gobel dem Aspekt Reziprozitdt. Ausgehend von der Beobachtung, dass in mo-
dernen Volkswirtschaften Unternehmenskooperationen, wie Joint Ventures,
Supply Chains, Strategische Allianzen oder Forschungskooperationen, Mog-
lichkeiten zur Renditemaximierung darstellen, analysieren die Autoren interor-
ganisationale Austauschprozesse und die Prozessintegration durch unternch-
mensiibergreifende Prozessteams sowie durch relationale Transaktionsprozesse.
Bei den Varianten relationaler Konfiguration differenzieren die Autoren zwi-
schen balancierter und generalisierter Reziprozitit und den entsprechenden
Kontrollen. Sie zeigen zudem auf, dass Entstehung und Verteilung der Koope-
rationsrenten maf3geblich von diesen relationalen Konfigurationen abhédngen.

Ausgehend vom aktuellen Stand der Felder Gliicksforschung und des Positi-
ve Organizational Scholarship diskutieren Stephan Kaiser und Max Ringlstetter
den Einfluss des individuell-subjektiven Gliicksempfindens als unternehmeri-
schen Erfolgsfaktor. Diesem Einfluss liegt die Annahme zu Grunde, dass gliick-
liche Mitarbeiter produktiver sind und somit den Unternehmenserfolg férdern
konnen. Jedoch ldsst sich diese Annahme nicht uneingeschrinkt unterstiitzen.
Weiters werden Ideen skizziert, wie aus Sicht der Unternehmensfithrung in
Richtung gliicklicher Mitarbeiter gedacht und gehandelt werden kann. In die-
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sem Zusammenhang sind insbesondere die Initiierung von Flow-Erlebnissen
und personalpolitische Mallnahmen relevant.

Ebenfalls an Managementaspekten ausgerichtet ist das Kapitel, allerdings
mit anderem Fokus, ist das Kapitel von André Habisch. So konzentriert sich
Habisch auf die aktuelle politik- und sozialwissenschaftliche Forschung, welche
Hinweise auf gravierende gesellschaftliche Verdnderungen in Richtung Indivi-
dualisierung und der Schwichung sozialer Netzwerke gibt. Dies greift das Sozi-
ale Kapital an, das erfolgreiche Unternehmen nachhaltig unterstiitzt. Ankniip-
fend an diese Beobachtung zeigt er, dass fiir Unternehmen ein so genanntes
Corporate Volunteering, verstanden als betriebliches Freiwilligenmanagement,
ein zweckvolles Mittel darstellt, in das soziale Kapital zu investieren. Der Autor
geht dabei insbesondere auf Teamprojekte, Secondment Programme und Family
Volunteering ein.

Abschliefend stellt das Autorenkollektiv um Dieter Frey ein Positives Ma-
nagement als Werkzeug dar, um Mitarbeiter dauerhaft zu hervorragenden Leis-
tungen zu motivieren. Dabei konzentrieren sie sich vor allem auf drei Aspekte:
Den Wechsel von der Negativ- zur Positivfokussierung, ethikorientierte Fiih-
rung und Center-of-Excellence-Kulturen. Alle drei genannten Aspekte werden
ausfiihrlich vorgestellt und deren Zusammenspiel dahingehend gewiirdigt, dass
neben dem Innovations-, Motivations- und Kreativitétspotenzial der Mitarbeiter
auch deren Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz realisiert werden kann.
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1  Definition und Beispiele

Die Berufswelt hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten aufgrund technologi-
scher Innovationen und des organisatorischen Wandels gewaltig verdndert. Das
lasst sich sowohl aus der eigenen Berufsbiographie vieler Menschen ablesen als
auch aus den weiter entwickelten Konzepten der Organisationstheorie. Eine
Komponente des organisatorischen Wandels kommt darin zum Ausdruck, dass
die Tétigkeit der Mitarbeiter in der Tendenz weniger durch exakte Aufgabenbe-
schreibungen und Instruktionen gekennzeichnet ist und mehr durch freiwilliges
Arbeitsengagement.

Freiwilliges Arbeitsengagement ist ein mehrdimensionales Konstrukt, das
sich auf foérderliche Verhaltensweisen der Mitarbeiter, die dem Organisationser-
folg dienen, aber nicht vertraglich mit dem Arbeitgeber festgelegt worden sind,
bezieht. Stattdessen liegt dem Engagement eine freiwillige und spontane Ent-
scheidung der Mitarbeiter zugrunde, die unter Berticksichtigung der besonderen
Anforderungen der Arbeitssituation zustande kommt. Ein Beispiel ist eine Sek-
retdrin, die ohne Widerspruch akzeptiert, ausnahmsweise nach Dienstschluss
anwesend zu bleiben, um ein Protokoll einer Sitzung, die um 16 Uhr beginnt,
erstellen zu koénnen. Der Vorteil dieser ,sportlichen Haltung® der Sekretérin
liegt auf der Hand, wenn man tiber die Alternativen nachdenkt: Mehrkosten
durch die Bezahlung von Uberstunden oder Vorgesetzte, die das Protokoll-
schreiben tibernehmen und dadurch von der Erledigung wichtigerer Aufgaben
abgehalten werden.

Beispiele fiir freiwilliges Arbeitsengagement hat es immer schon gegeben,
seit es Mitarbeiter in Firmen und Verwaltungen gibt. Trotzdem hat man ihnen in
der Organisationstheorie viele Jahre lang wenig Beachtung geschenkt. Erst der
Aufstieg von lateralen Organisationsmodellen (Schreydgg 2003) anstelle der
traditionellen Organisationsstrukturen hat die Bedeutung, die dem freiwilligen
Arbeitsengagement in Organisationsmodellen zugeschrieben wird, vergroBert,
da diese Modelle eine hohe Mitarbeitermotivation voraussetzen. , Fiir laterale
Teamorganisationen, die nur gering spezifizierte Aufgabenbeschreibungen
kennen, ist ein solches Verhalten von herausragender Bedeutung®™ (Schreyogg
2003, S. 278).

Freiwilliges Arbeitsengagement stellt ein mehrdimensionales Konstrukt dar,
das sich in verschiedene Bereiche aufgliedert (Organ 1988; Podsakoff et al.
1997):

= Prosoziales Verhalten als Hilfeleistung gegeniiber Mitarbeitern oder Vorge-
setzten. Beispiel: Ein langjéhriger Mitarbeiter zeigt einem neu angestellten
Kollegen, wie er seine Aufgabe am neuen Arbeitsplatz effektiv erledigen
kann.

= Sorgfalt im Sinne von voller Ausschopfung der Dienstzeit, Beachtung der
Regeln und Einhaltung der Pausen. Beispiel: Ein Mitarbeiter ldsst sich von
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starken Schneefillen nicht davon abhalten, in den Dienst zu fahren, auch
wenn andere die Schlechtwetterlage als Entschuldigung fiir ihr Fernbleiben
nehmen.

= Sportliche Haltung als Bereitschaft, kleine Stérungen und Hemmnisse am
Arbeitsplatz ohne Murren zu akzeptieren. Beispiel: Ein Verkdufer beklagt
sich nicht dariiber, dass ihm ein neuer Distrikt zugewiesen wird, den er
noch nicht kennt.

= Hoflichkeit, charakterisiert als Verhaltensweisen, durch die Konflikte mit
anderen vermieden werden. Beispiel: Ein Systemanalytiker, der mit der
Umstellung der Verkaufsberichte durch ein Computer-Programm beschéf-
tigt ist, erkundigt sich bei den spiteren Nutzern des Programms nach Ver-
besserungswiinschen und Vorstellungen, bevor er die Umstellung beginnt.

= Biirgerliche Tugenden, charakterisiert durch verantwortungsbewusste Teil-
nahme und Interesse an der Organisation, der die Person angehort. Beispiel:
Ein Fakultdtsmitglied besucht die Veranstaltung zur Verleihung der Ab-
schlusszeugnisse, ohne dazu verpflichtet zu sein, um das Ansehen der Fa-
kultit in der Offentlichkeit zu erhdhen.

Diese verschiedenen Dimensionen des freiwilligen Arbeitsengagements hingen
positiv miteinander zusammen, erfassen aber verschiedene Aspekte des Kon-
strukts, die in Abhéngigkeit von den situationalen Bedingungen unterschiedlich
relevant sein konnen.

= Sportliche Haltung kann in einer Phase der Umstellung, in der aufgrund
von UmbaumaBnahmen viel improvisiert werden muss und der Larmpegel
erhoht ist, von besonderer Bedeutung sein.

= Hingegen kommt der Bereitschaft zum prosozialen Verhalten eine grof3e
Bedeutung zu, wenn neue Mitarbeiter eingearbeitet werden und wenn Lii-
cken, die durch Urlaub oder Krankheit bedingt sind, gefiillt werden miissen.

Ein besonderes Problem der Forschung stellt die Abgrenzung zwischen Pflich-
ten am Arbeitsplatz einerseits und freiwilligem Arbeitsengagement andererseits
dar. Die Grenzlinie ist flieBend und abhéngig von der Gestaltung der Arbeits-
vertrige. Wenn z. B. der Arbeitsvertrag beinhaltet, dass neue Mitarbeiter einge-
arbeitet werden miissen, stellt eine entsprechende Aktivitit eine Arbeitspflicht
dar und reprdsentiert nicht freiwilliges Arbeitsengagement. Da aber solche
Pflichten selten in Arbeitsvertrdgen aufgenommen werden, ist eine Vielzahl von
Féllen dadurch gekennzeichnet, dass das Einarbeiten neuer Mitarbeiter unter die
Kategorie des prosozialen Verhaltens fillt. Aufgrund der zunehmenden Bedeu-
tung der lateralen Organisationsmodelle werden die Pflichten am Arbeitsplatz
weniger umfassend definiert, weil dem Prinzip der Selbstorganisation der Ar-
beitsgruppe und der Herstellung von flachen Organisationen Vorrang gegeben
wird.
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Zwar ist die Grenze flielend, die sich zwischen freiwilligem Arbeitsenga-
gement und Arbeitspflichten zichen 1ésst, aber es lassen sich bestimmte Kriteri-
en nennen, die eine eindeutigere Zuordnung ermdglichen. Diese Kriterien fiir
freiwilliges Arbeitsengagement lauten (Podsakoff et al. 1993):

= Die Aktivitdt wird nicht explizit belohnt dafiir, dass sie gezeigt wird,

= sie wird nicht in dem Arbeitsvertrag erwiahnt bzw. vorgeschrieben,

= die Mitarbeiter werden nicht darin ausgebildet, entsprechende Aktivitdten
Zu zeigen.

Freiwilliges Arbeitsengagement ldsst sich auch dadurch sinnvoll eingrenzen,
dass man einen Kontrast mit ,anti-freiwilliges Verhalten’ (anti-citizenship
behavior) spezifiziert (Pearce/Giacalone 2003). Unter anti-freiwilliges Verhal-
ten fallen die Vermeidung von Arbeitsengagement, Widerstand gegen Vorge-
setzte, Feindseligkeit und Vergeltung, um sich an anderen zu richen. Es ldsst
sich dem kontraproduktiven Verhalten im Betrieb zuordnen, unter das Arbeits-
verweigerung, Abwesenheit vom und Diebstahl am Arbeitsplatz fallen (Marcus
2003). Freiwilliges Arbeitsengagement ist aber mehr als das Nichtauftreten von
kontraproduktivem Verhalten, da es auf konstruktiven Beitridgen der Mitarbeiter
beruht, die das Unternehmen férdern.

Die obige Definition des freiwilligen Arbeitsengagements ist verhaltensba-
siert. Sie ldsst die Intention der Mitarbeiter, die das Verhalten zeigen, offen. Die
Frage danach, warum ein Mitarbeiter motiviert ist, freiwilliges Arbeitsengage-
ment zu zeigen, ldsst sich durch empirische Studien beantworten und soll nicht
durch eine definitorische Festlegung eingeschriankt werden. Es ist z. B. moglich,
dass Mitarbeiter freiwilliges Arbeitsengagement deshalb ausfiihren, weil sie
sich mit ihrer Firma identifizieren. In anderen Fillen kann es sein, dass sich die
Mitarbeiter deshalb konstruktiv engagieren, weil sie empathisch eingestellt sind
und nicht zulassen wollen, dass andere Mitarbeiter unter Uberlastung und ande-
ren Stressoren leiden.

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, dass freiwilliges Arbeitsengagement
auch durch egoistische Motive hervorgerufen wird. Dafiir spricht z. B. der posi-
tive Zusammenhang zwischen Vorgesetzten-Bewertung und freiwilligem Ar-
beitsengagement (Podsakoff et al. 1993). Untersuchungsergebnisse zeigen, dass
der Beitrag des freiwilligen Arbeitsengagements zur Bestimmung des Vorge-
setzten-Urteils mindestens so grof ist wie der der objektiven Leistung. Wenn
Mitarbeiter eine entsprechende implizite Theorie verfolgen, nach der ihre Be-
wertung als Unternehmensmitarbeiter und damit auch ihre Karrierechancen
nicht zuletzt von ihrem freiwilligen Arbeitsengagement abhidngen, sollten sie
aus selbstdienlichen Griinden motiviert sein, die Komponenten des freiwilligen
Arbeitsengagements zu realisieren. Das ist vermutlich vor allen Dingen dann
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der Fall, wenn es in dem Unternehmen Aufstiegsmoglichkeiten gibt und wenn
die Mitarbeiter Karriere-orientiert sind.

Durch das Ausklammern der Intention aus der Definition des freiwilligen
Arbeitsengagements wird verdeutlicht, dass es kein ,,gutes” oder ,,schlechtes*
Engagement fiir andere gibt. Das stimmt {iberein mit der Erkenntnis aus der
Forschung zum prosozialen Verhalten, wonach egoistische und altruistische
Motive nebeneinander bestehen und gleichermaflen die Bereitschaft fordern,
sich fiir andere, die sich in Not befinden, einzusetzen (Bierhoff 2002; Levine et
al. 2001). Die Teilmenge des prosozialen Verhaltens, die auf uneigenniitzigen
Motiven beruht, wird mit , Altruismus’ bezeichnet.

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass die urspriingliche Begriffsbil-
dung, die von Organ (1988) gewihlt wurde, der die erste weiter oben genannte
Komponente des freiwilligen Arbeitsengagements ,Altruismus’ nannte, un-
gliicklich ist. Denn ,Altruismus’ bezieht sich in der Literatur zum prosozialen
Verhalten ausschlieBlich auf Hilfsbereitschaft, die durch selbstlose Motive wie
Empathie bestimmt wird. Dementsprechend haben wir den irrefithrenden Be-
griff Organs durch die angemessene Bezeichnung ,prosoziales Verhalten’ er-
setzt, die so definiert ist, dass sie sowohl selbstlose Formen als auch selbstdien-
liche Formen des Helfens umfasst (Bierhoff 2002).

Das Thema des freiwilligen Arbeitsengagements hétte sich nicht in der Or-
ganisationstheorie etablieren konnen, wenn seine Auswirkungen nicht giinstig
fiir den Organisationserfolg wiren. Daher gehen wir im Folgenden zunéchst auf
die Frage ein, welche Auswirkungen mit der Bereitschaft zum freiwilligen Ar-
beitsengagement zusammenhéngen. Diese Darstellung dient dazu, die globale-
ren Feststellungen, die wir im Einleitungsteil {iber den Erfolg des freiwilligen
Arbeitsengagements vorgegeben haben, mit empirischer Evidenz zu belegen.
Diese Analyse ist sehr aufschlussreich, weil eine Unterscheidung zwischen
Gruppenleistungen und individuellen Leistungen zu berticksichtigen ist.

Nachdem wir das Thema der Auswirkungen des freiwilligen Arbeitsenga-
gements auf die Leistung behandelt haben, entwickeln wir den theoretischen
Ansatz, der in der Einleitung anklingt, weiter, indem wir ein theoretisches Mo-
dell des freiwilligen Arbeitsengagements darstellen. Dieses Modell beinhaltet
sowohl personale Einflussfaktoren (Personlichkeitsmerkmale, Stimmungen) als
auch situationale Einflussfaktoren (Fiihrungsmuster, Gruppengrofe) auf das
freiwillige Arbeitsengagement. Darauf aufbauend wird im Weiteren auf der
Grundlage eigener Untersuchungen aufgezeigt, dass dem Fithrungsmuster eine
entscheidende Bedeutung fiir die Hervorrufung eines freiwilligen Arbeitsenga-
gements zukommt.
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2 Gruppenleistung vs. individuelle Leistung

Was die positiven Auswirkungen des freiwilligen Arbeitsengagements angeht,
so ist darauf hinzuweisen, dass eine Zusammenfassung bisheriger Befunde
eindeutige Hinweise darauf ergibt, dass freiwilliges Arbeitsengagement sich auf
den Gruppenerfolg giinstig auswirkt. Der Gruppenerfolg kommt in der Effekti-
vitidt der Arbeitseinheit zum Ausdruck, die sich z. B. in geringerem Abfall,
groBerer Quantitdt der Produktion und gréBerer Qualitdt der Produktion nieder-
schlagt.

Die metaanalytische Ubersicht von Podsakoff et al. (2000) iiber entspre-
chende Studien zeigt, dass vor allem die Dimension des prosozialen Verhaltens
daftir verantwortlich ist, dass die Leistung in der Organisation erhoht wird. Die
positiven Effekte von birgerlichen Tugenden und sportlicher Haltung sind
demgegeniiber weniger konsistent, wenn sie auch in der Tendenz wiederholt
auftreten. Erwdhnenswert ist auch der positive Zusammenhang zwischen frei-
willigem Arbeitsengagement und Kundenzufriedenheit: Kunden erleben das
freiwillige Arbeitsengagement der Verkdufer als angenehm und unterstiitzend.
Dieses Ergebnis verdeutlicht, das freiwilliges Arbeitsengagement auch dazu
geeignet ist, die Qualitdt der Dienstleistung, die ein Unternehmen erbringt, zu
verbessern (Schreydgg 2003, S. 278).

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass der Gruppenerfolg durch frei-
williges Arbeitsengagement erhoht werden kann. Die Betonung liegt dabei auf
der Gruppe, also auf Organisationsabldufen, die durch Teamarbeit gekenn-
zeichnet sind.

Entsprechende Effekte auf den individuellen Erfolg konnen nicht gleicher-
mafen erwartet werden. Denn dadurch, dass sich ein Gruppenmitglied fiir ande-
re einsetzt, steht ihm weniger Zeit fiir die Bearbeitung seiner eigenen Aufgaben
zur Verfiigung (Bretz et al. 1998). Der individuelle Erfolg wird also in der Ten-
denz gegeniiber dem Erfolg der Gesamtgruppe zuriickgestellt. Daher ergibt sich
die Schlussfolgerung, dass sich freiwilliges Arbeitsengagement in seinen positi-
ven Effekten nicht in individuellen Erfolgsmalen, sondern in dem Erfolg des
Teams ablesen lésst.

Tatséchlich wurden die Leistungssteigernden Auswirkungen des freiwilligen
Arbeitsengagements nur dann nachgewiesen, wenn Gruppenleistungen gemes-
sen wurden (Podsakoff et al. 1997). Wenn hingegen Einzelleistungen erfasst
wurden, trat in der Regel ein Nullzusammenhang zwischen freiwilligem Ar-
beitsengagement und Leistungsindikatoren auf (Bierhoff/Miiller 1999). Das
weist darauf hin, dass freiwilliges Arbeitsengagement im Allgemeinen der indi-
viduellen Leistung keinen Abbruch tut, wihrend gleichzeitig ein forderlicher
Einfluss auf die Gruppenleistung auftritt.
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3 Theoretisches Modell des freiwilligen Arbeitsengagements

George/Brief (1992) entwickelten ein Modell des freiwilligen Arbeitsengage-
ments. Darin spielen affektive Merkmale eine entscheidende Rolle. Die positive
Stimmung wird als direkter Pradiktor des freiwilligen Arbeitsengagements auf-
gefasst. Die Stimmung ihrerseits wird durch die positive Gruppenatmosphire
determiniert. Diesen beiden affektiven Variablen sind Merkmale der Arbeits-
gruppe, Kontextmerkmale und Motivationsfaktoren vorgeordnet.

Dieses Modell wurde von Bierhoff/Miiller (1999) aufgegriffen, die aber eine
entscheidende Verdnderung vornahmen. Es wurde angenommen, dass die un-
mittelbare Determinante des freiwilligen Arbeitsengagements die Gruppenatmo-
sphire ist, die ihrerseits durch die Stimmung der Gruppenmitglieder determi-
niert wird. Empirische Ergebnisse zeigen, dass tatsdchlich Malle der Gruppen-
atmosphire hoher mit dem freiwilligen Arbeitsengagement korrelieren als Mal3e
der Stimmung und insofern ndher am freiwilligen Arbeitsengagement liegen.
AuBerdem zeigen Vermittlungsanalysen, dass der Einfluss der Stimmung auf
das freiwillige Arbeitsengagement durch die Gruppenatmosphdre vermittelt
wird.

Neben dieser Sequenz Stimmung = Gruppenatmosphére > freiwilliges Ar-
beitsengagement wird in dem Modell von Bierhoff und Miiller zwischen zwei
Determinanten der Stimmung unterschieden: Einerseits wirkt sich die individu-
elle Disposition der Mitarbeiter aus, wobei ihre Ausprigung auf den beiden
Dimensionen Neurotizismus und Extraversion an erster Stelle berticksichtigt
wurde. Die Tatsache, dass die Disposition sich auf die Stimmung auswirkt,
wurde mehrfach unter Beweis gestellt und kann als gesichert angenommen
werden. Neurotizismus héngt mit einer negativen Stimmung zusammen, wéh-
rend Extraversion mit einer positiven Stimmung assoziiert ist (zusammenfas-
send George/Brief 1992).

Andererseits sind die Einfliisse der Situation zu beachten, die durch Merk-
male wie das Fithrungsverhalten und die GruppengroBe reprisentiert werden.
Die situationalen Faktoren {iben neben den individuellen Faktoren einen pri-
genden Einfluss auf die Stimmung der Mitarbeiter am Arbeitsplatz aus, wie das
theoretische Modell in Abbildung 1 verdeutlicht.
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Abbildung 1: Modell des freiwilligen Arbeitsengagements (nach Bierhoff/Miiller 2005)

4  Exkurs: Messung des Fithrungsverhaltens durch Mitarbeiter

Da im fiinften Abschnitt die Rolle der Fithrung fiir freiwilliges Arbeitsengage-
ment ausfiihrlicher besprochen wird und verschiedene Fiithrungsdimensionen
thematisiert werden, wird im Folgenden ein Uberblick iiber die drei Verfahren
zur Erfassung des Fithrungsverhaltens durch die Mitarbeiter gegeben, auf die
sich die Untersuchungen beziechen. Die Fragebogen, die vorgestellt werden,
zeichnen sich dadurch aus, dass eine zunehmend umfassende Messung unter-
schiedlicher Dimensionen der Fiithrung erméglicht wird.

4.1  Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltensbeschreibung (FVVB)

Eines der bekanntesten Verfahren zur Messung des Fiihrungsverhaltens im
deutschsprachigen Bereich ist der FVVB von Fittkau-Garthe/Fittkau (1971). Er
beruht auf der Unterscheidung zwischen zwei Verhaltensdimensionen der Fiih-
rung (Fleishman 1973; Nachreiner/Miiller 1995), die als grundlegend angesehen
werden kann: Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung. Wihrend
erstere auf der Aufrechterhaltung der Gruppe als soziales System gerichtet ist,
hat letztere die Funktion, die Zielerreichung der Gruppe sicherzustellen. Der
FVVB besteht aus den folgenden fiinf Skalen, von denen die beiden ersten
Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung erfassen:

Freundliche Zuwendung und Respektierung
Mitreiflende, zur Arbeit stimulierende Aktivitit
Ermoglichung von Mitbestimmung und Beteiligung
Kontrolle vs. laissez-faire

Freundliche Zuwendung/Aktivitit.

4330838
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Kontrolle vs. laissez-faire stellt eine eigene Dimension dar, die weitgehend
unabhingig von den beiden ersten Dimensionen ist. Ermoglichung von Mitbe-
stimmung und Beteiligung stellt ebenfalls eine eigene Dimension dar, deren
Néhe zur Mitarbeiterorientierung aber offensichtlich ist. Hingegen stellt
Freundliche Zuwendung/Aktivitit eine Skala dar, die Items beinhaltet, die so-
wohl Mitarbeiterorientierung als auch Aufgabenorientierung zum Ausdruck
bringen.

4.2 Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Ein breiteres Spektrum von Fiithrungsaktivitdten, das die im FVVB genannten
Dimensionen mit einschlieft, wird durch den MLQ erhoben. Der MLQ wurde
von Bass/Avolio (1995) entwickelt, wihrend die deutsche Version von
Felfe/Goihl (2002) stammt. Er verfolgt die Intention, eine umfassende Messung
des Fiithrungsverhaltens durchzufiihren, die neben der transaktionalen und der
transformationalen Fithrung auch Formen ineffektiver Fiihrung wie laissez-faire
einschlieft. Transaktionale und vor allem transformationale Fithrung werden als
effektive Fithrungsstile aufgefasst (Bass/Steyrer 1995):

= Die transaktionale Fithrung ist dadurch gekennzeichnet, dass die Qualitit
des Austauschs zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten erhéht wird. Da-
runter fallen die Belohnung von guten Leistungen und das Eingreifen der
Fithrungskraft, wenn sie das Auftreten von Schwierigkeiten entdeckt, bevor
etwas schief gegangen ist.

= Die transformationale Fithrung betont das Streben nach Leistung und die
Herstellung von Exzellenz als Ziele. Darunter fallen Einflussnahme der
Fiihrungskraft als Rollenmodell, das hohe Standards représentiert, Vertrau-
en der Fihrungskraft in ihre Mitarbeiter, das ihre Motivation erhoht, und
Riicksichtnahme des Vorgesetzten (im Sinne eines Mentors) gegeniiber den
Mitarbeitern durch Beachtung ihrer individuellen Bediirfnisse und Zielvor-
stellungen. Unter diesen Fithrungsstil fallen auch die Kommunikation der
Uberzeugung durch die Fiihrungskraft, dass die Mitarbeiter fihig und kom-
petent sind und es deshalb schaffen werden, die anstehenden Aufgaben zu
bewiltigen.

= Ineffiziente Fiithrung basiert entweder auf KorrekturmaBnahmen, die erst
eingeleitet werden, wenn Fehler aufgetreten sind, oder auf einem gleichgiil-
tigen Verhalten, das am besten mit laissez-faire zu beschreiben ist.

Der MLQ besteht aus neun Skalen zur Messung des Fithrungsmusters (fiinf
Skalen der transformationalen Fiithrung, zwei Skalen der transaktionalen Fiih-
rung und zwei Skalen der ineffektiven Fithrung) sowie drei Skalen zur Erfas-
sung der Effektivitit der Fiihrung. Letztere beziehen sich auf wahrgenommene
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Effektivitit der Fithrung, Zufriedenheit der Mitarbeiter und ihre Anstrengungs-
bereitschatft.

4.3 Managerial Practices Survey (MPS)

Ein weiterer umfassender Fragebogen des Fiithrungsverhaltens wurde von Yukl
(2006) dargestellt. Der MPS besteht aus 15 Skalen, von denen im Folgenden die
acht Skalen genauer beschrieben werden, die fiir die Analyse des freiwilligen
Arbeitsengagements in unserer Untersuchung relevant sind:

= Unterstiitzung bezieht sich auf Handlungen der Fiithrungsperson, die dem
Mitarbeiter helfen, schwierige Situationen zu bewiéltigen.

= Anerkennung beinhaltet, dass die Leistungen einzelner Mitarbeiter Aner-
kennung finden.

= Ermutigung innovativen Denkens bezieht sich darauf, dass die Fithrungs-
person die Gruppenmitglieder ermutigt, neue Losungswege zu beschreiten.

= Entwicklung von Kompetenzen bezieht sich darauf, dass die Fiihrungsper-
son die Gruppenmitglieder dazu bringt, neue Fertigkeiten und Wissensin-
halte zu erwerben.

= Konsultieren bezieht sich darauf, dass sich die Fithrungsperson mit den
Gruppenmitgliedern abspricht.

= Sensibilitdt fiir Verdnderungen (envisioning change) bezieht sich auf das
Erkennen eines Verinderungsbedarfs und die Bereitschaft, Anderungen
durchzufiihren.

= Empowerment beinhaltet die Ubertragung von Kompetenzen und Befugnis-
sen auf die Mitarbeiter auf der Basis eines hohen Vertrauens in ihre Prob-
lemlosefdhigkeit und ihr Wissen. Die Fithrungsperson delegiert die Ver-
antwortung an die Mitarbeiter. Daher spricht man auch von delegativer
Fithrung.

= Erkldren beinhaltet, dass die Fithrungskraft das allgemeine Vorgehen und
die Strategie durch Argumente und Erklarungen verdeutlicht.

5  Leadership

Was sind die Voraussetzungen dafiir, dass freiwilliges Arbeitsengagement ge-
zeigt wird? In ihrer umfangreichen Analyse bisheriger Forschung zum freiwilli-
gen Arbeitsengagement, die mehr als 160 Studien umfasst, kommen Podsakoff
et al. (2000) zu der Schlussfolgerung, dass mehrere antezedente Bedingungen
systematisch mit freiwilligem Arbeitsengagement zusammenhéingen. Dazu
zdhlen die Arbeitseinstellungen der Mitarbeiter und das Fithrungsverhalten der
Vorgesetzten. Die Abhédngigkeit des freiwilligen Arbeitsengagements vom Fiih-
rungsmuster ist deutlich zu erkennen (Bierhoff/Herner 1999). Daher ergibt sich



