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LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST

1 Einleitung

,79% der Mitarbeitenden, die ihren Arbeitsplatz kiindigen, geben mangelnde Wert-
schatzung als Hauptgrund fir ihre Kindigung an“ (O.C. Tanner Learning Group, 2020, S. 3).
Dies ist eines der zentralen Ergebnisse einer Studie, die von O.C. Tanner — einem Anbieter von
Losungen zur Férderung der Mitarbeiteranerkennung — tiber zehn Jahre unter 200.000 Personen
durchgefihrt wurde. Zu diesem bemerkenswert hohen Anteil der Wahrnehmung einer man-
gelnden Wertschatzung — mit manifest negativer Auswirkung — wird von hoher Kunden- und
Geflhrtenzufriedenheit sowie organisatorischer Selbstbindung berichtet, wenn Gefiihrte die
Wertschatzung der Fiihrungskraft als ,,gut wahrnehmen. Resimierend wird die Rolle von Fih-
rungskréften als Akzelerator fiir Leistung angesehen: ,,the simple act of a leader recognizing a
person in a meaningful and memorable way is the missing accelerator that can transform the

speed and quality of performance.” (O.C. Tanner Learning Group, 2020, S. 3).

Solche und dhnliche Themen sind nicht neu fur Fuhrungskrafte, wenn auch in ihrer ge-
nannten Wirkung bemerkenswert. Adressiert werden sie hdufig mit geschulten VVerhaltenswei-
sen, wie etwa im Rahmen der transformationalen Fihrung. Entscheidend ist hierbei, dass es
nicht nur auf den guten Willen von Fiihrungskrdften ankommt nun ,,wertschétzend zu sein®,

sondern gerade auch so zu wirken. Die Wahrnehmung von Geflihrten ist hier maf3geblich.

Im Fihrungsalltag ergeben sich vielfaltige Moglichkeiten der Pragung von Wahrneh-
mungen von Geflhrten. Wertschatzung stellt hier nur ein beispielhaftes Ergebnis aus dem tag-
lichen Fiihrungshandeln und der Bedeutungszuschreibung von Gefiihrten dar. Wann und unter
welchen Bedingungen entstehen aber solche Wahrnehmungen von Gefiihrten? Ahnlich wie
Macht, die nicht explizit sichtbar oder umgesetzt werden muss um dennoch wirksam zu sein,
ist dies auch fur Fiihrung anzunehmen. Genauer ist die beispielhafte Vermittlung von Anerken-
nung und Wertschatzung erwartbar von der Flihrungssituation abhangig.

Solch ein ,einfacher Akt ergibt sich dabei sicherlich auch aber keineswegs nur aus
formalen Meetings oder gar Leistungsbeurteilungsgesprachen, die im Vorfeld planbar sind.
Vielmehr leisten Fihrungskrafte alltéaglich individuelle Zuwendungen fiir private Anliegen, ge-
ben vermeintlich kleine Hinweise zur Erledigung von Aufgaben, zeigen durch die Thematisie-
rung von Vakanzen implizit Karriereperspektiven auf oder begriRen einfach morgens ihre Ge-
fuhrten personlich. All diese unscheinbaren kleinen Kontakte konnen zentrale Elemente von

etablierten Fihrungsstilen in Fihrungsbeziehungen — ob bewusst oder unbewusst —
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transportieren und so die fur Fihrung typische Auslésung und Intensivierung von Gefihr-
tenemotionen bedingen. Diese alltaglichen Kontakte, in denen die Wahrnehmungen von Ge-
fUhrten durch Fuhrungskrafte beeinflusst werden, sind in dieser Hinsicht weithin unbekannt

und werden empirisch zudem kaum bearbeitet.

In dieser Dissertation werden daher alltagliche und haufig unscheinbare Kontakte zwi-
schen Fuhrungskraften und ihren Gefuhrten untersucht. Dabei steht der Inhalt solcher Kontakte,
die emotionale Bedeutsamkeit und die damit verbundenen unmittelbaren Auswirkungen auf die

Arbeitsleistung von Gefuhrten im zentralen Erkenntnisinteresse.

1.1 Alltagliche und unscheinbare Arbeitsepisoden

Alltagliche und dennoch von Gefiihrten als emotional bedeutsam wahrgenommene
Kontakte zwischen Fuhrungskraften und Gefuhrten werden in dieser Dissertation als Arbeits-
episoden eingefiihrt. Es geht hier vornehmlich um Interaktionen, die zwischen ,, Tiir und Angel*
stattfinden und sich ggf. spontan in Flihrungsbeziehungen ergeben. Diese Perspektive soll den

Fokus auf schulbare Flihrungsstile realitdtsnah erganzen. Dies wird im Folgenden ausgefiihrt.

Ein konstituierendes Merkmal von Wertschopfung und damit entscheidend zur Gene-
rierung von Unternehmenserfolg sind aufeinander abgestimmte Handlungssequenzen. Solche
Sequenzen missen stets in ihrer gesamthaften Komplexitat betrachtet werden, wodurch sich
unterschiedlichste Gestaltungsmdglichkeiten im Personalmanagement ergeben (Fallgatter,
2020). Fuhrung kann hierzu einen wichtigen Beitrag leisten, indem Fihrungskrafte Geftihrten-
erwartungen adressieren, um letztlich Handlungen zu koordinieren und systematisch auf den
Aufgabenvollzug zu lenken. Dies erfolgt in Fuhrungsbeziehungen, also einem sozialen Gefuige
mit wechselseitigen Erwartungen. Genauer betrachtet stellt jeder Kontakt zwischen Flhrungs-
kraften und Gefiihrten einen sozialen Austausch im Arbeitsalltag dar, der durch die Fiihrungs-
beziehung Stabilitdt gewinnt, da die Erwartungen sowie die Reaktionen wechselseitig ein-
schatzbar werden. Anders formuliert ist jegliche Beeinflussung von Geflihrten durch Fuhrungs-
krafte von der bestehenden und allgegenwaértigen sozialen Fihrungsbeziehung abhangig. Cyr,
Le Breton-Miller und Miller (2023, S. 486) sehen in solchen sozialen Beziehungen gar ,,assets*

fir Unternehmen, die durch die Organisationsmitglieder zu wertvollen Ressourcen werden.

In etablierten Messinstrumenten von Flhrungskonstrukten, wie des Transformational
Leadership Inventory (TLI) zur transformationalen Fiuhrung (Heinitz & Rowold, 2007) oder

des Servant Leadership Survey (SLI) zur dienenden Fiihrung (Verdorfer & Peus, 2014), kdnnen
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relativ klare Verhaltensindikatoren identifiziert werden. Beispielsweise kommuniziert eine ide-
altypische transformationale Fihrungskraft Ziele in Form einer lebendigen Zukunftsvision,
wéhrend die dienende Fuhrungskraft Verantwortung an Gefiihrte abgibt und sie damit zu auto-
nomem Handeln befahigt. Aufgrund dieses expliziten Verstandnisses konnen derartige Fih-

rungsstile im Rahmen von Fihrungsentwicklungen geschult und trainiert werden.

In dieser Betrachtung wird also die Anwendung von bestimmten relativ klar beschreib-
baren Verhaltensweisen fur Flhrungskréfte zugrunde gelegt und mit vielféaltigen Ergebnissen
bei Geflihrten in Verbindung gebracht. So wurden beispielsweise transformational fuhrende
Fuhrungskrafte eindrucklich mit Arbeitszufriedenheit, Work Engagement und unterschied-
lichsten Leistungsvariablen von Geflihrten in Zusammenhang gebracht (Tabelle 3; Siang-

chokyoo, Klinger & Campion, 2020).

Eine andere Perspektive, die bislang in der Forschung wenig adressiert wurde, stellt den
expliziten Fokus auf die Alltaglichkeiten in Fihrungsbeziehungen und besonders im Fihrungs-
handeln dar, die gemeinhin weitgehend unscheinbar und selbstverstandlich sind (Cunliffe,
2008; Cunliffe & Eriksen, 2011). Cunliffe und Eriksen (2011, S. 1431) konnten empirisch mit-
hilfe von qualitativen Daten zeigen, dass gerade die vermeintlich ,kleinen” und unscheinbaren
Details in alltaglichen Gespréachen in Fuhrungsbeziehungen von Fihrungskraften als wichtig
erachtet werden. In diesem Sinne wird der Begriff der Arbeitsepisoden vorliegend als alltagli-
che und dennoch von Gefiihrten als emotional bedeutsam wahrgenommene Kontakte zwischen

Fuhrungskraften und Gefiihrten begriffen.

1.2 Arbeitsepisoden innerhalb emotional gepragter Fiihrungsbeziehungen

Arbeitsepisoden sind nicht nur Bestandteil des Filhrungsalltags, sondern treten in spezi-
fischen und individuellen Fihrungsbeziehungen auf. Ein Ansatz zur Erklarung von Fihrungs-
beziehungen und deren Qualititen — wie gegenseitiges Vertrauen, Verpflichtung und reziproker
Einflussnahme — sowie damit einhergehender Emotionen zwischen Fuhrungskréften und Ge-
fUhrten ist in der LMX Theorie zu sehen (Gottfredson, Wright & Heaphy, 2020; Graen & Uhl-
Bien, 1995; Liden & Maslyn, 1998). LMX stellt kein konkretes Fiihrungsverhalten dar, sondern
eine Deskription eines organisationalen bzw. sozialen Phdnomens, das wiederum Auswirkun-
gen auf Gefuhrte hat. Genauer kann LMX als die Wahrnehmung der Qualitat der Fiihrungsbe-
ziehung aus Gefiihrtensicht verstanden werden, die in dieser Form metaanalytisch als entschei-

dender vermittelnder Mechanismus zwischen Fihrungsverhalten (z. B. der transformationalen
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Fuhrung) und der Leistung von Gefiuihrten (gefordertes Arbeitsverhalten und Extra Rollenver-
halten) identifiziert wurde (Gottfredson & Aguinis, 2017).

Zunehmend stellen dabei Veranderungen in der Zusammenarbeit neue Herausforderun-
gen im Flhrungsalltag dar. Beispielsweise erfahrt Telearbeit — nicht zuletzt durch die Covid-
19 Pandemie — breite Anwendung in Unternehmen, sodass Flhrungskréfte Gber Distanz pas-
sende Informationen (z. B. via Telefon, E-Mail oder virtuellen Meetings) bereitstellen missen,
um die Einbindung sowie letztlich auch den Kontakt zu ihren Gefuhrten sicherzustellen (Mor-
ganson, Major, Oborn, Verive & Heelan, 2010). Chernyak-Hai und Rabenu (2018, S. 4) spre-
chen insgesamt davon, dass sich die Art der Austauschbeziehung zwischen Fiihrungskréften
und Geflhrten gewandelt hat, sodass die Anwendung von LMX heutzutage — nicht nur aber
auch durch Telearbeit — ,,herausgefordert™ wird.

Dies weist zum einen auf einen genaueren Blick der Mechanismen von LMX und den
zugrunde liegenden sozialen Austauschen in aktuellen Stichproben hin. Zum anderen bietet sich
die Analyse von Kontexten als auch von Konsequenzen solcher einzelnen sozialen Austausche
— Arbeitsepisoden — an. Einzelne Austausche stellen hier nicht nur die Grundlage fiir die Ent-
wicklung der Fiihrungsbeziehung im Zeitverlauf dar, sondern tragen auch in sich Potenzial fir
eine emotionale Bedeutsamkeit und daraus beeinflussten Handlungen von Gefiihrten. So sehen
Parke und Seo (2017, S. 336) in der Arbeitsumgebung von Geflihrten unter anderem das Ver-
halten von Fihrungskréften als eine zentrale Quelle des affektiven Klimas, in dem Affekt sozial

erfahren, ausgedruckt, genutzt und reguliert wird.

Die néhere Betrachtung der von Grund auf durch Emotionen gepréagten Flhrungsbezie-
hung (Antonakis, Ashkanasy & Dasborough, 2009; George, 2000) scheint so entsprechenden
Forderungen aus der Forschung Rechnung zu tragen (z. B. Connelly & Gooty, 2015). Brief und
Weiss (2002, S. 289) stellen explizit fest, dass eher die Ermangelung von Daten als die Vielfalt
theoretischer Erklarungen hinsichtlich der Auslésung von Emotionen durch Fuhrungskrafte in

der Forschung existiert.

1.3 Zeitliche Dynamik und Wirkung von Arbeitsepisoden
Als Studiendesign zur Untersuchung von Arbeitsepisoden wurde vorliegend eine langs-
schnittliche Erhebung von Arbeitsepisoden und damit verbundener Variablen des sozialen Aus-

tauschs gewéhlt. Das Auftreten und vor allem die Wirkungen von Arbeitsepisoden sollen so
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uber mehrere Messzeitpunkte analysiert werden, was auch eine Notwendigkeit bei Betrachtung

der verwendeten Theorien darstellt, wie folgend deutlich wird.

Theorien, wie die AET oder die PSI Theorie, tragen in sich einen Ablauf von bestimm-
ten Sequenzen. So wird bei der AET die Auslésung von Affekt durch Arbeitsereignisse be-
schrieben, woraus dann Affekt-getriebene Handlungen resultieren (Weiss & Cropanzano,
1996). Dieser Mechanismus wird vorliegend auf die ,.,kleineren* Arbeitsepisoden angewendet,
da auch diese erwartbar als emotional bedeutsam erlebt werden kénnen und unmittelbare Kon-
sequenzen fir Handeln haben kénnen. In der PSI Theorie wird angenommen, dass Affekt be-
stimmte kognitive Systeme des Menschen aktiviert oder hemmt und so durch Wechsel der Sys-
teme maRgeblich die Informationsverarbeitung und letztlich Handlungen beeinflusst werden
(Kuhl, 2000a, 2000b). Es wird angenommen, dass dies ein denkbarer Mechanismus fir die
psychologische Wirkung von Arbeitsepisoden ist, indem sie affektive Veranderungen auslésen,

die gerade einen solchen Wechsel der Systeme flr Gefuhrte erschweren oder beférdern kénnen.

Des Weiteren kann LMX als informeller, einzigartiger und dyadischer Austauschpro-
zess zwischen Fuhrungskréaften und Geflihrten verstanden werden, durch den Geflhrte ihre
Rolle in der Fihrungsbeziehung definieren und dem einzelne — durch die entstehende Bezie-
hungsqualitat wiederum beeinflusste — soziale Austausche zugrunde liegen (Dienesch & Liden,
1986; Erdogan, Bauer & Walter, 2015; Gottfredson et al., 2020). Hier ist die Zeitperspektive
durch den Prozess angelegt. Entsprechend existieren bereits in begrenztem Mal3e langsschnitt-
liche Untersuchungen zu dem Prozess bzw. der Beziehungsentwicklung (Bauer & Green, 1996;
Liden, Wayne & Stilwell, 1993; Nahrgang, Morgeson & llies, 2009).

In diesen Theorien scheint es kaum vorstellbar, dass alle Elemente und Wirkungen zu
genau einem Zeitpunkt auftreten. Es braucht erwartbar eine gewisse Zeit, damit sich solche
weitgehend psychologischen Prozesse entwickeln und Sequenzen ablaufen kénnen. In diesem
Sinne sehen M. Wang et al. (2017, S. 8) solch eine Zeitperspektive eng mit Theorien im Allge-
meinen verbunden: ,,[...] theories are inherently longitudinal, whereas models and evidence
can be cross-sectional.” Es wird daher in dieser Dissertation angestrebt eine moglichst grole
Passung zwischen derartig in den Zeitverlauf eingebetteten Theorien und dem verwendeten

Forschungsdesign zu erzielen.

Insbesondere besteht Forschungsbedarf die Dynamik in LMX-Beziehungen zu verste-

hen, indem intensive Erhebungsmethoden bzw. erheblich mehr Messzeitpunkte in angepassten
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Zeitintervallen genutzt werden (D. V. Day & Miscenko, 2016) und zudem der soziale Aus-
tausch wieder starker konzeptualisiert und operationalisiert wird (Bernerth, Armenakis, Feild,
Giles & Walker, 2007; Gottfredson et al., 2020; Mumtaz & Rowley, 2020). Zur Verbindung
dieser beiden Forschungsbedarfe werden vorliegend Arbeitsepisoden als einzelne Fiihrungsin-
teraktionen bzw. soziale Austausche in der taglichen Betrachtung tber 10 Arbeitstage fokus-
siert. Innerhalb der Arbeitsepisoden wird dabei das Verpflichtungsgefuhl aus Gefiihrtensicht
erhoben. Dieses operationalisiert einen Teil des sozialen Austauschs zwischen Fiihrungskraften
und Geflihrten und wird hinsichtlich seiner kurzfristigen Auswirkungen auf das geforderte Ar-

beitsverhalten sowie das Extra-Rollenverhalten untersucht.

1.4 Arbeitsepisoden als Kontext der affektiven Bedeutung

Des Weiteren ist diese Berlicksichtigung der Zeit zwar notwendig, aber nicht hinrei-
chend, um psychologische Prozesse in Arbeitsepisoden angemessen abzubilden und auf ihre
Wirkung zu untersuchen. Dies gilt besonders bei der Betrachtung von Affekt in Interaktionen
zwischen Gefuhrten und den in ihrer hierarchischen Stellung organisatorisch herausgehobenen
Fuhrungskraften. Affekt tritt exponiert in sozialen Beziehungen zwischen Fiihrungskréften und
Geflhrten auf (Antonakis et al., 2009; George, 2000). Speziell Fuhrungskrafte sind zudem eine
wesentliche Quelle fir Affekt und kdnnen so Reaktionen bei Gefiihrten hervorrufen (Das-
borough, 2006). In der Organizational Behavior-Forschung wird weithin gefordert mithilfe von
Feldstudien und geeigneten Methoden gerade den Kontext — hier den Fiihrungskontext — in dem
Emotionen auftreten zu berlcksichtigen (Gooty, Gavin & Ashkanasy, 2009, S. 836). Elfenbein
(2023, S. 493) stellt dazu erst kiirzlich in ihrem Uberblicksartikel zu Emotionen in Organisati-
onen fest, dass ein Schwachpunkt der meisten Studien in diesem Forschungsfeld die ,,dekon-

textualisierten* Methoden sind.

Solche Emotionen und ihr Auftreten in Unternehmen sind gerade in der Art wie Men-
schen hiermit umgehen als auch in ihrer Handlungswirkung kontextabhéngig (Gooty et al.,
2009). Anders formuliert, tragt der Kontext Begriindungen und Ursachen fiir die emotionale
Bedeutungszuschreibung des Arbeitsumfeldes — vorliegend von Arbeitsepisoden als Interaktion
mit FUhrungskraften — in sich, die wichtig ist um daraus resultierendes Handeln — vorliegend
das geforderte Arbeitsverhalten sowie das Extra-Rollenverhalten — zu verstehen. Elfenbein
(2023, S. 493) fasst diesen Gedanken pragnant zusammen: ,,An employee does not merely feel

emotion; they feel it because of something specific and, often, someone specific too.”
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Mit Blick auf das wesentliche Charakteristikum der Alltaglichkeit von Arbeitsepisoden
ist eine langsschnittliche Betrachtung in kurzen Zeitabstdnden notwendig, da es erwartbar
schwerfallt, etwa quartalsweise Arbeitsepisoden aggregiert zu erinnern und in ihrer Bedeutung
einzuschétzen. Eine wesentlich direktere und realitdtsnahere Untersuchung solcher Arbeitsepi-
soden und der damit verbundenen Erfahrungen scheint geboten. Dies gilt nicht zuletzt auch, da
Arbeitsepisoden tendenziell unscheinbar sind. Die BegriiBung am Morgen, bei der bereits ne-
benbei die Agenda des Arbeitstages durch die Fiihrungskraft skizziert wird, ist Wochen oder
gar Monate spater wohl weder von Gefuihrten zu erinnern noch in ihrer Wirkung erfassbar.
Fokussiert werden kdnnen vielmehr kurzfristige Auswirkungen auf das Handeln von Gefuhr-

ten, etwa noch am selben Arbeitstag hinsichtlich der Erbringung von Arbeitsleistung.

Aus diesen Grunden wird vorliegend ein experience sampling designs angewandt, das
Beal (2015, S. 384) als eine ,reprasentative Erhebung von unmittelbaren Erfahrungen in der
eigenen natlrlichen Umgebung* definieren. Dieses Design wird als ausgesprochen 6kologisch
valide und geeignet fir die wiederholte Erfassung von Emotionen sowie Erfahrungen im Alltag
von Menschen angesehen (Beal, 2015; Dockray et al., 2010; Scollon, Kim-Prieto & Diener,
2009). Individuelle Wahrnehmungen werden hier in ihrem Fihrungskontext von Gefuhrten —
also in Arbeitsepisoden — betrachtet. Es erscheint sinnhaft explizit die subjektive Einschatzung
einzelner Gefuhrter in diesem Design zu fokussieren, da diese einen erwartbar starkeren Ein-
fluss auf Handlungen haben, als objektive Situationen an sich (Abrahams, Rauthmann & Fruyt,
2021; Furr & Funder, 2021).

1.5 Uberblick tiber die Studien

Um den Inhalt, die Wirkung und die Dynamik der Arbeitsepisoden besser zu verstehen,
wurden drei Studien durchgefiihrt, die sich auf verschiedene Aspekte dieser Interaktionen zwi-

schen Fuhrungskraften und Gefiihrten konzentrieren.

In der ersten Studie geht es darum, die alltéaglichen arbeitsbezogenen Kontakte von Fiih-
rungskraften mit ihren Gefiihrten — ,, Arbeitsepisoden ** — inhaltlich zu erfassen. Von Interesse
ist dabei die emotionale Bewertung der Bedeutsamkeit durch Geflihrte. Es wird exploriert, wel-
che Kontakte als emotional bedeutsam bewertet werden. Konkret steht im Erkenntnisinteresse
was wahrend des Kontaktes aus Gefiihrtensicht passiert ist und warum dieser als emotional
bedeutsam eingeschatzt wurde, also was die Griinde fiir die emotionale Bedeutsamkeit aus Ge-

fUhrtensicht sind. Die Datenerhebung erfolgt bei Geflhrten taglich an 10 aufeinander folgenden
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Arbeitstagen. Am Ende des Arbeitstages wurden die Geflihrten gebeten sich an den emotional
bedeutsamsten Kontakt mit ihrer direkten Flhrungskraft zu erinnern (,,Event Reconstruction
Methode*). Konkret konnten die Gefiihrten jeweils den Inhalt des Kontaktes und die Griinde
flr die emotionale Bedeutsamkeit als Freitext notieren, sodass folgende Forschungsfrage un-

tersucht werden konnte:

Welche Themen und subjektiven Grinde charakterisieren emotional bedeutsame

Arbeitsepisoden aus Geflihrtensicht?

Die zweite Studie beschaftigt sich mit den emotionalen Veranderungen (,,Affective
Shifts*), die Geflihrte durch die alltdglichen Kontakte mit der direkten Fiihrungskraft, im Ver-
gleich zum affektiven Zustand zum Arbeitsbeginn, erleben. Dabei werden zum einen unter-
schiedliche Formen der Kontakte mit der Starke der emotionalen Veranderungen in Beziehung
gesetzt. Zum anderen stehen von den emotionalen Veréanderungen beeinflusste Handlungen von
Geflihrten am Arbeitsplatz — in Form des geforderten Arbeitsverhaltens sowie des Extra-Rol-
lenverhaltens — im Fokus. Hierbei wird insbesondere die Abhéngigkeit zu der Qualitat der Fh-
rungsbeziehung — also der Bewertung der LMX- Qualitat aus Geflihrtensicht — untersucht. Es

ergeben sich folgende Forschungsfragen:

Inwiefern hat die Form der Arbeitsepisoden Einfluss auf das Auftreten von affektiven

Veranderungen bei Gefuhrten?

Inwiefern wird die tagliche Arbeitsleistung durch arbeitsepisodische affektive

Veranderungen in Abhangigkeit der Qualitat der Beziehungsqualitat erklart?

In der dritten Studie werden die sozialen Austausche wahrend der emotional bedeutsa-
men Kontakte aus Gefiuihrtensicht im Hinblick auf Steigerungen und Schwankungen des gefor-
derten Arbeitsverhaltens sowie des Extra-Rollenverhaltens untersucht. Hierfur werden inner-
halb von Gefiihrten die affektiven Veranderungen als auch die wahrgenommene Verpflichtung
gegenuber der Fuhrungskraft in Abhangigkeit zu individuellen Unterschieden zwischen Ge-

flihrten gesetzt. Es wird daher die nachfolgende Forschungsfrage fokussiert:

Inwieweit werden Leistungsdynamiken bei Gefuihrten durch stabile Personenmerkmale
und Einschatzungen (wahrgenommene Ahnlichkeit zur Fiihrungskraft, LMX, habitueller
Affekt) sowie durch affektive Veranderungen und das Verpflichtungsgefuhl als

arbeitsepisodische Variablen erklart?
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2 Studie 1:
Inhalt und Bedeutung von Arbeitsepisoden

2.1 Theoretischer Hintergrund

2.1.1 Relationales Fihrungsverstandnis

In der Fiihrungsforschung werden eine Vielzahl von Definitionen mit unterschiedlichen
Schwerpunktsetzungen postuliert (Rosenstiel, 2011; Rost, 1993; Schein, 2004). So verknupft
Schein (2004, S. 2) Fuhrung eng mit der evolutionaren Veranderung von Unternehmenskultu-
ren. Flihrung sei demnach die Fahigkeit, solche evolutiondren Veranderungsprozesse in Unter-
nehmenskulturen zu initiieren, die fur die Mitglieder der Kultur adaptierbar sind. Bemerkens-
werterweise kommt Filhrung in diesem Verstandnis vor allem in Situationen von erhdhter Un-
sicherheit und Ambiguitat eine groRe Bedeutung zu, in der die etablierten Werte und Hand-

lungsfolgen in der Unternehmenskultur hinterfragt und dadurch herausgefordert werden.

Andererseits existieren durchaus integrative Bemuhungen, die ein einheitliches und
moglichst allumfassendes Fuhrungsverstandnis anstreben. Zu diesem Zweck beschreiben
Winston und Patterson (2006) zusammengefasst, dass Fuhrungskrafte Geflhrte nach ihren Fa-
higkeiten auswéhlen und sie sodann mit Blick auf die Unternehmensmission sowie auf die Un-
ternehmensziele ausstatten und entwickeln, wodurch die Gefuhrten freiwillig und engagiert ihre
geistige, emotionale und korperliche Energie einsetzen. Trotz dieses plausiblen und sicherlich
oftmals zutreffenden Fihrungsverstandnisses, konnen nicht alle etablierten Flhrungsstile er-
fasst werden, was insbesondere im Vergleich der transformationalen und transaktionalen Fih-
rung deutlich wird. Wahrend die transformationale Fuhrung sehr gut durch das ausgeloste En-
gagement und die emotionale Aktivierung abgebildet wird (Bono, Foldes, Vinson & Muros,
2007), ist fraglich, ob die eher rationale Transaktion einerseits einer Entwicklung des Geflhrten

bedarf, und andererseits ebenfalls solchen emotionalen Mechanismen folgt.

Durch diese beispielhaften Definitionen wird augenfallig, dass ein préazises und zugleich
globales Begriffsverstandnis in der Fiihrungsforschung nur schwer anwendbar ist. Die Konse-
quenz sind verschiedene Definitionen mit unterschiedlichem Erkl&rungsanspruch, wie die er-
wéhnte Fuhrung im Kontext der Unternehmenskultur oder als integratives Verstandnis. Passend
dazu weisen Bass und Stogdill (1990, S. 20) darauf hin, dass diese Vielfalt der Begriffsver-
stdndnisse nicht per se problematisch ist. Entscheidend sei, dass die Definition zweckdienlich

flr das Forschungsinteresse ist. In der vorliegenden Dissertation wird diesem Leitgedanken
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gefolgt, indem im Folgenden das Fihrungsverstandnis anhand von einschlagigen Merkmalen

und einer dazu passenden Definition dargelegt wird.

Northouse (2018, S. 5) identifiziert insgesamt vier Merkmale, die aus den vielfaltigen
Definitionen ableitbar sind. Demnach ist Filhrung ein Prozess, der in Gruppen auftritt und Ein-
flussnahme sowie gemeinsame Ziele beinhaltet. Gruppen kénnen dabei sowohl kleine Arbeits-
gruppen, Abteilungen oder ein ganzes Unternehmen darstellen und kdnnen als die kontextualen
Bedingungen von Fihrung angesehen werden. Der primére Fokus liegt in dieser Dissertation
auf der relationalen Perspektive zwischen Fuhrungskréaften und Gefiihrten, weswegen nicht von
Gruppen im engeren Sinne gesprochen wird. Konkret richtet sich der Blick also nicht auf die
Fuhrung von Gefuhrtengruppen, z. B. Abteilungen, sondern ausschlieBlich auf die Interaktio-
nen zwischen zwei Personen, ndmlich der Fuhrungskraft und der oder dem Gefihrten. Auf-
grund dieses ausdricklich relationalen Blickwinkels, wird zudem das Merkmal des gemeinsa-
men Ziels als gegeben angenommen. Die Einflussnahme der Fuhrungskraft erfolgt auf Grund-
lage eines abstrakten Zwecks bis hin zu konkreten Zielen, wie etwa die Erreichung eines Pro-
jektziels oder bestimmter Kennzahlen. Dabei sollte wechselseitiges einvernehmen zu derartigen
Zielen zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten bestehen (Northouse, 2018). Allerdings wird
nicht in jeder Interaktion dieses gemeinsame Ziel explizit deutlich werden. In einer Small Talk
Situation werden wahrscheinlich keine gemeinsamen Ziele konkret ausgedruckt, aber dennoch
kann es sich um Fihrung handeln. Zum Zwecke einer dem Forschungsinteresse zutraglichen
Definition, werden daher die beiden Merkmale Gruppe und gemeinsame Ziele nicht weiter aus-

gefiihrt. Es besteht die Annahme, dass sie implizit vorhanden sind.

Die Betrachtung einzelner Interaktionen zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten erfolgt
zudem aus der Entitatsperspektive (z. B. Uhl-Bien & Ospina, 2012). Dabei entsteht die Bedeu-
tung von Fihrungsinteraktionen erst durch die Eigenschaften und das Verhalten von Filhrungs-
kraften und Gefiihrten, die die so genannten Entititen darstellen. Fihrung aus der Sicht der
Entitat des Geflihrten und dessen wahrnehmungsbezogenen Konsequenzen wird aus dieser Per-
spektive nachfolgend dargelegt. Zudem werden die beschriebenen Merkmale Prozess und Ein-

flussnahme erlautert.

1. Prozess
Unternehmen sind haufig diskontinuierlichen Umweltveranderungen ausgesetzt, dessen
Wirkungen nicht linear abbildbar sind (A. D. Meyer, Gaba & Colwell, 2005). Die Konsequenz
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ist die Notwendigkeit eines organisatorischen Wandels, um z. B. mit neuen Technologien um-
zugehen. Dabei ist der Wandel weder vollstdndig durch individuelle und organisatorische
Handlungen kontrollierbar, noch obliegt er allein der komplexen Unternehmensumwelt. Viel-
mehr schlagen MacKay und Chia (2013, S. 209) eine Position zwischen diesen beiden Extre-

men vor, in der der Wandel als Prozess einer ,,kreativen Evolution‘ verstanden wird.

Fuhrung bzw. die Flhrungsbeziehung soll hier nicht als vollstandig durch Personenei-
genschaften und auch nicht in Génze durch die Fuhrungssituation determiniert verstanden wer-
den. Vielmehr konstituiert sich Fihrung in einem fortlaufenden relationalen Prozess. Hiermit
geht einher, dass Verhalten und damit Handlungen die Fihrung préagen. Somit gelingt eine Ab-
grenzung zu dem eigenschaftsbasierten Ansatz, in dem relativ statische Eigenschaften — wie
Personlichkeitsdimensionen — Fihrungserfolg determinieren und erfolgreiche Fiihrungskréfte
»geboren® werden (Fallgatter, 2020, S. 120). Dabei ist anzumerken, dass durchaus metaanaly-
tische Zusammenhange zwischen der Fuhrungspersonlichkeit und Fihrungseffektivitat gezeigt
werden konnten (z. B. Judge, Bono, Ilies & Gerhardt, 2002).

Allerdings sollten neben solchen Eigenschaften auch die Bedingungen und Situationen
betrachtet werden, in denen Fihrung stattfindet (Zaccaro, 2007). Derue, Nahrgang, Wellman
und Humphrey (2011) konnten in ihrer Metaanalyse darlegen, dass konkretes Fiihrungsverhal-
ten — z. B. in Form der transformationalen Fuhrung — stabile Eigenschaften von Fuhrungskréaf-
ten in der Vorhersage von Fuhrungseffektivitat Gbertrifft. Die Autoren postulieren hierbei die
Fuhrungssituation als Erklarung fur unterschiedliche Umsetzungen von Eigenschaften in Fiih-
rungshandeln und sehen zudem die vergangenen Erfahrungen von Gefiihrten in Fihrungsbe-

ziehungen als weitere potenzielle Erklarung der Flhrungseffektivitat an.

Daher wird angenommen, dass der Flihrungsprozess von Filhrungseigenschaften beein-
flusst, aber nicht vollstandig mit ihnen erklart werden kann. Durch die Grundlegung der Pro-
zessperspektive konnen also weitere Variablen auBerhalb der Fiihrungsperson einbezogen wer-
den. Diese Perspektive lasst sich auch weiter metaanalytisch stlitzen. So konnten Dulebohn,
Bommer, Liden, Brouer und Ferris (2012) zeigen, dass nicht nur Personlichkeitsvariablen von
Fuhrungskraften, sondern auch von Gefiihrten mit der wahrgenommenen Qualitat der Fih-
rungsbeziehung zusammenhangen. Des Weiteren wird die durch Flhrungskréfte eingeschétzte
Kompetenz von Gefiihrten als Antezedenz fiir LMX benannt. Das beschriebene relationale Pro-

zessmerkmal von Fuhrung macht deutlich, dass auch Gefiihrte einen erheblichen Einfluss auf
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Fuhrung ausliben, was zudem im Rahmen der Entitatsperspektive (3. Relationale Entitat) und

den Charakteristika der Fuhrungssituation (2. Charakteristika) deutlich wird.

2. Einflussnahme

Die Grundlage fir den Fuhrungsprozess stellt das VVorhandensein von interpersoneller
Macht dar. Sturm und Antonakis (2015, S. 139) beschreiben dies sinngeméR als die asymmet-
rische Beeinflussung anderer Personen zur Durchsetzung des eigenen Willens bei Verfigbarkeit
der passenden Mittel sowie Handlungsspielrdumen. Betrachtet man nun Flhrungskréfte, so
kann beispielhaft verdeutlicht werden, dass durch Hierarchien im Rahmen der Aufbauorgani-
sation derartige Asymmetrien bereits organisational angelegt sind. So kann hier die Machtbasis
Positionsmacht (J. R. P. French & Raven, 1959) identifiziert werden.

Ein weiteres Beispiel stellt die Expertenmacht dar. Fiihrungskréfte haben tendenziell
einen Wissensvorsprung, etwa ber interne Prozessabléufe und verfligen damit tber weitrei-
chendere Ressourcen als Gefiihrte. So liegt es in der Entscheidung von Flhrungskraften, welche
Informationen und generellen Ressourcen im Rahmen des eigenen Handlungsspielraums an
Geflihrte weitergegeben oder durch Sanktionierungen entzogen werden. Dieser Perspektive
liegt die Idee zugrunde, dass Macht eine asymmetrische Kontrolle von wertvollen Ressourcen
darstellt (Jordan, Sivanathan & Galinsky, 2011; Mooijman, van Dijk, van Dijk & Ellemers,
2019).

Eine solche rein ressourcenzentrierte Sicht wird von Sturm und Antonakis (2015) aller-
dings als zu restriktiv beschrieben, da informale Aspekte von Macht so unberticksichtigt blei-
ben. Um das Merkmal der Einflussnahme zu beschreiben, wird daher in dieser Dissertation der
Begriff des Machtpotenzials in Anlehnung an Scandura (2018) verwendet. Potenzial deutet an,
dass Macht nicht explizit und bewusst ausgetibt werden muss, um wirksam zu sein. So kann
der Small Talk zwischen der Fuhrungskraft und den Geflhrten aufgrund der Positionsmacht
bereits als bedeutende Fiihrungssituation wahrgenommen werden, ohne dass dabei der ,,Wille*

der Fuhrungskraft konkret, z. B. durch Weisungen, kommuniziert wird.

Es zeigt sich, dass Macht noch keine Fiihrung zur Folge hat. Fir Flihrung ist Macht bzw.
Machtpotenzial jedoch als notwendige Bedingung zu betrachten, unabhéngig von dessen inten-
diertem Einsatz. Somit kann Fiihrung potenziell in jeder Interaktion zwischen der Fiihrungs-
kraft und den Gefuhrten stattfinden, da das Machpotenzial in Interaktionen mit Fihrungskréften

allgegenwartig ist. Auch vermeintlich kleinen und unscheinbare Interaktionen kénnen so durch
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Geflhrte subjektive, Uber die objektive Situation hinausgehende, Bedeutungen zugeschrieben

werden. Dies wird nachfolgend unter Einfiihrung des Begriffs ,,Arbeitsepisoden‘ ausgefiihrt.

3. Relationale Entitat und Arbeitsepisoden

Die bis hier vorgestellten Merkmale des relationalen Flhrungsverstandnisses werden
konzeptionell auf der interpersonalen Ebene betrachtet. Konkret handelt es sich um die bilate-
rale Interaktion zwischen einer Fihrungskraft und einer oder einem Geflihrten. Endres und
Weibler (2017) kommen in ihrer systematischen Uberblicksarbeit allerdings zu dem Ergebnis,
dass der Begriff ,,relational in der Fuhrungsforschung verschiedene Betrachtungsebenen mit
unterschiedlichen Bedeutungen beschreibt. AuRerdem ist sogar eine gewisse Mehrdeutigkeit in
der Verwendung innerhalb von Konstrukten festzustellen. So kann etwa in der Forschung zu
Shared Leadership sowohl die Austibung von Fihrungseinfluss auf der Ebene einzelner Team-
mitglieder als auch auf aggregierter Teamebene umfasst werden (D’Innocenzo, Mathieu & Ku-
kenberger, 2016). Dennoch wird Shared Leadership als natiirlicherweise ,,relationales” Phéno-
men beschrieben (Nicolaides et al., 2014). Die Entitatsperspektive leistet einen Betrag zur be-
grifflichen Klarung, indem sie das Verhaltnis zwischen Individuen und der durch Interaktionen
entstehenden Beziehung definiert. Im Wesentlichen existieren zwei Forschungsperspektiven
hinsichtlich der relationalen Fiihrung, die sich vor allem durch ihren Realitdtszugang unter-

scheiden. Diese werden im Folgenden ausgefuihrt und auf den Flhrungskontext angewendet.

Sozialkonstruktivisten betrachten die soziale Realitét als eine subjektive Konstruktion,
die in sozialen Situationen stattfindet (Watzlawick, 1984). Cunliffe (2008, S. 126) spricht in
diesem Zusammenhang auch von ,,intersubjektiven Realitdten®, die durch Individuen geschaf-
fen werden und damit Sinngebung erhalten. Cunliffe (2008) stellt daraus folgend fest, dass die
sozialen Realitadten damit nicht von den beteiligten Personen trennbar sind. Gleichzeitig entste-

hen so multiple sozial konstruierte Realitaten (Karatas-Ozkan & Murphy, 2010).

Auf den Fuhrungskontext angewandt, ist die subjektive und zugleich relationale Kon-
struktion von Flhrungsbeziehungen als Realitat anzusehen. Anders formuliert werden Annahe-
rungen an Erkl&rungen daflr angestrebt, wie sich Flhrungsbeziehungen sozial komplex gene-
rieren. Entscheidend ist, dass es dabei weder nur um einzelne Personen, noch um einzelne Kon-
textfaktoren geht. Konkret wird nicht gefragt, welchen Einfluss z. B. der Kontextfaktor Orga-
nisationskultur auf die Fiihrungsbeziehung hat. Vielmehr werden komplexe und reziproke In-

terdependenzen zwischen der Organisationskultur aber auch allen sonst denkbaren
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Organisationsvariablen als Erklarungsansatz fur die Entwicklung von Fuhrungsbeziehungen
angenommen (Uhl-Bien, 2006). Es liegt also die Pramisse zugrunde, dass jeder Untersuchungs-
gegenstand in ein komplexes Beziehungsgeflecht eingebettet ist und dadurch weder unabhéngig
noch objektiv sein kann (Bradbury & Lichtenstein, 2000). Entsprechend stellen beispielsweise
Osborn, Hunt und Jauch (2002) mit Blick auf Flihrungsbeziehungen fest, dass Fuhrungskrafte

untrennbar mit den Kontextbedingungen der Fuhrungsinteraktion verbunden sind.

Positivisten gehen hingegen von der Existenz einer ,,objektiven Realitét” aus (Karatas-
Ozkan & Murphy, 2010, S. 457). So wird beispielsweise normativ angenommen, dass Unter-
nehmen objektiv existieren und nicht das reine Ergebnis von sozialen Konstruktionen sind
(Weiskopf & Willmott, 1999). Solche als Entitaten bezeichneten Phdnomene stellen den For-
schungsschwerpunkt dieser Perspektive dar. Weitere Beispiele fur Entitaten stellen Individuen
aber auch Ereignisse und Strukturen dar (Endres & Weibler, 2017).

Hinsichtlich des Fuhrungskontexts, kann die soziale Realitdt der Fuhrungsbeziehung
damit durchaus von den Fuhrungskraften und Gefiihrten getrennt werden. Dies wird auch durch
das von Dachler und Hosking (1997) postulierte Subjekt-Objekt Verstandnis von Fiihrungsbe-
ziehungen deutlich, in denen die Flihrungskraft als aktives Subjekt agiert und die Gefiihrten als
passive Objekte geflihrt werden. Zwar wird dieser eindimensionalen Sichtweise, wie oben be-
reits beschrieben, nicht gefolgt, dennoch ist festzuhalten, dass ein Subjekt aufgrund seiner Ei-
genschaften dem Objekt eine gewisse Bedeutung zuschreibt und diese zugleich gestaltet. Das
Obijekt liegt im Wissen des Individuums und muss dabei keineswegs in einer Person zu sehen
sein, sondern kann auch die Beziehung an sich darstellen (Uhl-Bien, 2006). Dabei besteht die
Préamisse, dass individuelle Eigenschaften und Verhaltensweisen der zentrale Erklarungsansatz
fur Beziehungen sind (Dachler & Hosking, 1997). Das Objekt der Flihrungsbeziehung kann
also sowohl aus der Sicht der Fiihrungskraft als auch der Geflihrten betrachtet werden, da die

Bedeutung durch individuelle Wahrnehmungen jedes einzelnen Subjektes zugeschrieben wird.

In dieser Dissertation wird im Rahmen der quantitativen Datenerhebung von einzelnen
Variablen die Forschungsperspektive der Positivisten eingenommen. Annédhernd objektiv
messbare Eigenschaften, Verhalten und Wahrnehmungen von Gefiihrten in Fihrungsbeziehun-
gen werden so in Studie 2 und 3 in Zusammenhang gebracht. Dennoch soll die sozialkonstruk-
tivistische Perspektive nicht vollig auller Acht gelassen werden. Die Konstruktion der Realitét

erfolgt eben nicht direkt durch objektive Fakten. Vielmehr werden diese Fakten
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situationsabhangig durch Individuen interpretiert und erst dann einer Sinngebung zugefuhrt
(Endres & Weibler, 2017).

Gerade im Fihrungskontext scheint dieser Gedanke das traditionelle Entitatsverstandnis
zu erganzen. Solche Situationen oder auch direkte ,,everyday life realities” (Rynes & Gephart,
2004, S. 455), werden in Studie 1 als individuelle Wahrnehmungen in Form von Freitext erho-
ben. Sie werden konkret unter dem Begriff Arbeitsepisoden als alltdgliche und dennoch emoti-
onal bedeutsame Kontakte zwischen Fihrungskréaften und Gefiihrten gefasst (4. Alltaglichkeit).
Hinsichtlich der Operationalisierung wird ein Teil der ,,objektiven” Variablen in Bezug auf
bzw. innerhalb von spezifischen und subjektiven Arbeitsepisoden erhoben. Trotz der beschrie-
benen Unterschiede zwischen den beiden Forschungsperspektiven, soll so auch ein Beitrag zu
einem synergetischen und weniger abgrenzenden Verstandnis der beiden Perspektiven geleistet
werden (Hassard & Kelemen, 2002; Lewis & Kelemen, 2002; Sanchez, Ospina & Salgado,
2020).

2.1.2 Wirkungen von Lebensereignissen auf die Arbeitsdoméane

Lebensereignisse werden meist als relativ breite Ereignisse definiert, die eine positive
oder negative Veranderung der personlichen Umstande auslosen. Damit fallt etwa das absol-
vierte Vorstellungsgespréach in einem Bewerbungsverfahren genauso wie der Tod eines nahen

Angehorigen unter den Begriff Lebensereignisse (Beards et al., 2013).

Bereits 1976 stellten Rabkin und Struening fest, das in der Regel die Auswirkungen von
belastenden Lebensereignissen auf das Auftreten von psychischen und physischen Erkrankun-
gen im Mittelpunkt von Untersuchungen stehen. Anhand einschlagiger Metaanalysen in der
Medizin, lasst sich dies auch heute beobachten. So gibt es beispielsweise Hinweise auf einen
Zusammenhang zwischen dem Auftreten von Lebensereignissen und depressiven Erkrankun-
gen (Kraaij, Arensman & Spinhoven, 2002) als auch einem erhéhten Risiko an Brustkrebs zu
erkranken (Bahri, Fathi Najafi, Homaei Shandiz, Tohidinik & Khajavi, 2019).

Auch wenn in den genannten Studien fiir die ,,Schwere* der Ereignisse kontrolliert und
damit eine gewisse Generalisierbarkeit erzielt wird, scheint die Art solcher Ereignisse ebenfalls
wichtig zu sein, um die konkreten Auswirkungen einschatzen zu kénnen. Weiterfiihrend ist die
von Luhmann, Fassbender, Alcock und Haehner (2020, S. 2) postulierte Definition so genan-
nter ,,Major Life Events” als “[...] events that are clearly timed, disrupt one’s everyday routine,

and are perceived as personally significant and memorable by those who experienced them
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[...]”. Der Verlust einer Person im privaten Umfeld wird in diesem Sinne solchen schwerwie-
genden Lebensereignissen entsprechen, wéhrend sich die Einordnung eines Vorstellungsge-
spréchs schon nicht mehr so eindeutig darstellt und letztlich wohl eher nicht hinzuzuzahlen ist.

Empirisch wurden eindeutig zuzuordnende Ereignisse in ihrer psychologischen Wir-
kung untersucht. Suh, Diener und Fujita (1996) verwendeten eine Checkliste, auf der die Pro-
banden die H&aufigkeit von bestimmten Ereignissen bewerten sollten. Inhaltlich wurden sowohl
dem Privatleben zugehorige Ereignisse, wie die Heirat oder Scheidung, als auch berufliche
Vorkommnisse, wie den Erhalt einer Gehaltserhdhung oder Probleme im Umgang mit Arbeits-
kollegen, erhoben. Im Ergebnis sind derartige Lebensereignisse Pradiktoren fir das subjektive
Wohlbefinden der Probanden. Vergleichbare Aussagen lassen sich auch metaanalytisch mit dif-
ferenzierter Betrachtung der Lebensereignisse zeigen. So sind bei Arbeitslosigkeit und Trauer-
fallen negativere Wirkungen auf das subjektive Wohlbefinden festzustellen, als bei Scheidun-
gen oder dem Renteneintritt (Luhmann, Hofmann, Eid & Lucas, 2012). Bemerkenswert ist, dass
Lebensereignisse in der beruflichen Doméne damit einen Betrag zur allgemeinen Lebenszufrie-

denheit als Facette des subjektiven Wohlbefindens leisten konnen.

Die Verbindung der privaten und beruflichen Doménen kann auch von weiteren Studien
gezeigt werden. Demnach héngen die Lebensereignisse der ersten Heirat (z. B. fir Ménner im
oOffentlichen Sektor r = .26, p < .05) sowie die Geburt des ersten Kindes (z. B. fur Frauen im
privaten Sektor r = .20, p <.05) mit der zeitlich spéter bewerteten Arbeitszufriedenheit zusam-
men (Georgellis, Lange & Tabvuma, 2012). Dariiber hinaus besteht laut Georgellis und Lange
(2012) eine positive Korrelation zwischen der generellen Lebenszufriedenheit und der Arbeits-
zufriedenheit (r =.33, p <.01). Dies ist ein Hinweis auf einen Spillover-Effekt, bei dem sowohl
die im Privatleben entwickelten Erlebnisse und Einstellungen auf das Arbeitsleben Gbergreifen
kdnnen, als auch umgekehrt. Etwas abstrakter formuliert, besteht damit ein Zusammenhang
zwischen subjektiv relevanten Erlebnissen und zentralen Haltungen, die jeweils Uber unter-

schiedliche Domé&nen hinweg auftreten und wirken kénnen.

Solche Lebensereignisse konnen erwartbar die Wahrnehmungen in Arbeitsepisoden
verzerren oder sogar Uberlagern. Aus diesem Grund wurde das Auftreten von herausragend
bedeutsamen Erlebnissen auf3erhalb der Fihrungsbeziehung von Gefiihrten erfragt und als Aus-

schlusskriterium flr den jeweiligen Arbeitstag verwendet.
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2.1.3 Ereignisorientierung in der Management-Forschung

Zunehmend wird die Fokussierung von Ereignissen als wichtige Ergédnzung in der Ma-
nagement Forschung gesehen, da die Realitat nicht aus einzelnen Entitaten besteht, sondern
durch Ereignisse und Erfahrungen von Individuen beschrieben werden kann (Langley, Small-
man, Tsoukas & van de Ven, 2013). Dies wird beispielhaft anhand der Work-Life-Balance
deutlich, die die unter Abs. 2.1.2 naher beschriebene Verbindung zwischen dem Privat- und
Arbeitsleben inhaltlich aufgreift. Laut K. A. French, Dumani, Allen und Shockley (2018) ist
metaanalytisch evident, dass etwa die Unterstutzung der Fihrungskraft (p = -.26, 95% CI [-.29,
-.23]) und des Ehepartners (p = -.14, 95% CI [-.19, -.09]) negativ mit der konfliktaren Beein-
flussung des Privatlebens durch das Arbeitsleben zusammenhangt. Auch bei Konflikten im Ar-
beitsleben, die aus dem Privatleben resultieren, reduzieren die beiden Variablen das Konflikt-
erleben (Unterstiitzung der Fuhrungskraft: p = -.13, 95% CI [-.15, -.11]; Unterstltzung des
Ehepartners: p = -.23, 95% CI [-.26, -.20]).

Allerdings kann mit dieser reinen Variablenbetrachtung keine Aussage dariber getrof-
fen werden, welche Ereignisse — ob beruflich oder privaten Ursprungs — zu einer Veranderung
in der Konfliktwahrnehmung fiihren. Crawford, Thompson und Ashforth (2019) entwickelten
vor diesem Hintergrund die Work-Life Events Theory, in der explizit das Auftreten sowie die
Charakteristika von ungeplanten und spezifisch komplexen Arbeits- und privaten Lebensereig-

nissen bei Paaren mit zwei Einkommensbeziehern konzeptualisiert werden.

In dhnlicher Weise wird in dieser Dissertation eine Episoden-basierte Perspektive im
Hinblick auf Flhrungsbeziehungen eingenommen. Es erfolgt allerdings keine explizite Be-
trachtung von Lebensereignissen, sondern der Fokus liegt auf Arbeitsepisoden in Fiihrungsbe-
ziehungen. Zuné&chst erfolgt die theoretisch-organisationale Grundlegung dieses Gedankens auf
Grundlage von Arbeitsereignissen und der Event System Theorie. Anschlielend wird die Re-
levanz von Arbeitsereignissen in der Fiihrungsforschung anhand der Kontextforschung darge-
legt. Es folgt die Erlauterung des Begriffsverstandnisses der in Fuhrungsinteraktionen betrach-

teten alltdglichen Arbeitssituationen, ndmlich den Arbeitsepisoden.

a. Zentrale Merkmale von Arbeitsereignissen
Eines der grundlegendsten und zugleich breitesten Verstdndnisse von Arbeitsereignis-
sen postuliert Rentsch (1990, S. 668), in dem jegliche Ph&nomene in Unternehmen, denen durch

Beschéftigte eine persdnliche oder organisationale Bedeutung beigemessen wird, hierzu gezahlt
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werden. Ubertragt man das Entitatsverstandnis (3. Relationale Entitat und Arbeitsepisoden) auf
diese Definition, so kann von Arbeitsereignissen nur dann gesprochen werden, wenn mindes-
tens zwei Entitdten zusammenwirken, also z. B. ein Individuum, dass einem organisationalen
Ph&nomen ausgesetzt ist. Unter Entitaten kénnen sowohl Individuen als auch Teile der Organi-
sation sowie der organisatorischen Umwelt gefasst werden (Morgeson, Mitchell & Liu, 2015).
Morgeson et al. (2015, S. 520) sprechen hinsichtlich dieses Merkmals der Interaktionsnotwen-

digkeit von einem ,,between-entity* Charakter eines jeden Arbeitsereignisses.

Solche Interaktionen der Entitéaten stellen zudem einen diskontinuierlichen Teil der Um-
welt bzw. des Kontexts dar, der von den Routinen des organisationalen Umfelds explizit ab-
weicht (Morgeson et al., 2015). Der Begriff Kontext wird dabei nach Johns (2006, S. 386) breit
als ,,situative Gelegenheiten und Beschrankungen® definiert. So zahlen etwa Aufgabencharak-
teristika, Sozialstrukturen und physische Bedingungen hierzu. Wichtige Informationen zur Be-
schreibung von Arbeitsereignissen stellen daher etwa das soziale Verhéltnis von interagieren-
den Individuen und die ihnen jeweils zur Verfligung stehenden Ressourcen dar. In Bezug auf
Interaktionen innerhalb von Fuhrungsbeziehungen ist die Fuhrungskraft sowohl hierarchisch
héhergestellt, als auch tendenziell mit mehr Ressourcen ausgestattet, als die oder der Gefiihrte.
Dieser Kontext ist durch Geflihrte nicht beeinflussbar (Reindl, Lang & Runge, 2021), dennoch
sind die Kontextinformationen ein wesentliches Element zur Beschreibung von Arbeitsereig-

nissen.

Als weiteres Merkmal kann die zeitliche, raumliche und disruptive Abgrenzbarkeit an-
gefiihrt werden (Morgeson et al., 2015). Demnach findet jede Interaktion der Entitdten in einem
relativ genau bestimmbaren Zeitfenster an einem spezifisch definierbaren Ort statt. Auflerdem
wird eine disruptive Abweichung von ublichen organisationalen Routinen erforderlich (Reindl
et al., 2021). Hier zeigt sich, dass nicht jedes Ereignis auch ein Arbeitsereignis darstellt. So ist
das negative Gefuihl eines Gefiihrten am Ende des Arbeitstages, die Erwartungen der Fihrungs-
kraft nicht vollstandig erfullt zu haben, eher kein Arbeitsereignis, sondern eine Reaktion auf ein
oder mehrere disruptive Arbeitsereignisse. Ein solches Arbeitsereignis, kann etwa in einem
Leistungsbeurteilungsgespréach zu sehen sein, in dem die Fihrungskraft der oder dem Gefiihrten
verfehlte Zielvorgaben offenbart. Daraus kann ein angepasstes Leistungsverhalten flr die oder
den Gefihrten resultieren, also ein Abweichen von altbewahrten Routinen. Gelegentlich wer-
den dadurch entstehende affektive Reaktionen allerdings auch implizit als Charakteristika von

Arbeitsereignissen definiert, indem die erwartete Bewertung der Ereignisse durch das
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Individuum — z. B. positiv oder negativ — a priori vordefiniert wird (z. B. N. Wang, Zhu, Dor-
mann, Song & Bakker, 2020).

Eine besondere Form von Arbeitsereignissen, die ebenfalls durch ihre Wirkung be-
schrieben werden, postulieren Ballinger und Rockmann (2010) in Form von Ankerereignissen.
Dabei besteht die Annahme, dass Abhéngigkeiten in Austauschbeziehungen bestehen und min-
destens eine Seite durch einen sozialen Austausch bestimmte Ziele erreichen mochte. Weicht
das erwartete von dem tatséchlichen Ergebnis des Austausches ab, kann sich die Beziehung
daraufhin grundlegend verandern. Entscheidend ist, dass das Individuum die Reaktion des Ge-
genibers dabei in gewisser Weise selbst kontrollieren kann (Ballinger & Rockmann, 2010).
Angewandt auf das Beispiel der Leistungsbeurteilung, besteht ein hierarchiebedingtes Abhén-
gigkeitsverhaltnis, in dem Gefuhrte etwa Anerkennung fur erreichte Arbeitsziele bis hin zu mo-
netarer Honorierung erwarten kénnten. Ob diese Ergebnisse tatsachlich eintreten, liegt in der
Kontrolle der Geflhrten, sofern es sich um individuell erftllbare Ziele handelt. Tats&chlich
konnte die Fuhrungskraft aber eher verfehlte statt erfillte Ziele thematisieren und daraus z. B.
eine Versetzung ableiten. Dieses Ereignis ist grundlegend disruptiv, da die erfiillten Ziele von
der Fuhrungskraft nicht anerkannt und entgegen der Geflihrtenerwartung sogar unmittelbar
nachteilige Konsequenzen bzw. Sanktionierungen folgen. Somit ldge ein Ankerereignis vor,

das disruptiv von den Erwartungen der Gefuhrten abweicht.

b. Arbeitsereignisse auf organisationalen Ebenen

Die beschriebenen Merkmale von Arbeitsereignissen lassen noch keine Aussage Uber
die Entstehungs- und Wirkungsebene zu. Im Rahmen der Event System Theory (Morgeson et
al., 2015) werden diese Aspekte adressiert. Arbeitsereignisse kénnen der Theorie zufolge auf
der Individual-, Team-, Unternehmens- oder Umweltebene auftreten und sowohl auf derselben
Ebene (,,single-level effects) als auch tbergreifend (,,top-down*, ,,bottom-up* oder moderie-
rend) auf Entitaten wirken (S. 523). Entitaten werden dabei in Verhalten — z. B. der Unterneh-
menswechsel von Gefuihrten — und Eigenschaften — z. B. Arbeitszufriedenheit — unterteilt.
Exemplarisch wird dies im Folgenden anhand ausgewéhlter Studien zu Arbeitsereignissen aus-

gefuhrt.

Akkermans, Richardson und Kraimer (2020) bezeichnen die Covid-19 Pandemie als ein
disruptives Arbeitsereignis, das als Karriereschock angesehen werden, da individuelle Denk-

prozesse mit unterschiedlicher Intensitdt bei Beschaftigten ausgelost werden (Akkermans,
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Seibert & Mol, 2018). Die psychologischen Konsequenzen der Covid-19 Pandemie konkreti-
sieren W. Lin, Shao, Li, Guo und Zhan (2021) mit einer hoher eingeschatzten Unsicherheit des
Arbeitsplatzes. AuRerdem sind negative Auswirkungen auf das Arbeitsengagement empirisch
dargelegt worden (D. Liu, Chen & Li, 2021). Es lasst sich feststellen, dass ein exogenes Ereig-
nis aus der Umwelt Auswirkungen auf die Individualebene, also einzelne Beschéftige in Unter-

nehmen, haben kann.

Auch Arbeitsereignisse auf der Unternehmens- oder Teamebene haben Auswirkungen
auf die Individualebene. Chadi und Hetschko (2018) konnten mit einer fur den deutschen Ar-
beitsmarkt représentativen Stichprobe zeigen, dass ein Arbeitgeberwechsel einen kurzfristig
starken Anstieg der individuellen Arbeitszufriedenheit im ersten Jahr zur Folge hat. Des Wei-
teren sind Auswirkungen auf die verbleibenden Beschaftigten zu erwarten, da durch den Wech-
sel das Arbeitsaufkommen und Verantwortlichkeiten neu organisational zugeteilt werden mus-
sen (Laulié & Morgeson, 2020).

Alternativ zur Untersuchung eines bestimmten Arbeitsereignisses, kann nach dem Auf-
treten einer Reihe von vordefinierten Clustern gefragt werden. Ohly und Schmitt (2015) entwi-
ckelten beispielsweise eine Taxonomie, nach der eine Reihe von Arbeitsereignissen als positiv
oder negativ Klassifiziert werden kdénnen. Darin sind Ereignisse auf unterschiedlichen Ebenen
enthalten, unter anderem der Individual- aber auch auf der Teamebene. Bei einer derartigen
Aggregation postulieren Weigelt, Schmitt, Syrek und Ohly (2021), dass mit positiven Arbeits-

ereignissen ein erhdhtes Arbeitsengagement innerhalb einer Arbeitswoche einhergeht.

c. Memorierbarkeit und Zusammenschau von Arbeitsereignissen

Die bereits beschriebenen schwerwiegenden Lebensereignisse (Abs. 2.1.2) sowie die
Ankerereignisse (a. Zentrale Merkmale von Arbeitsereignissen) haben potenziell grundlegende
emotionale Reaktionen zur Folge (Ballinger & Rockmann, 2010; Luhmann et al., 2020). Trotz-
dem sich erstere Ereignisse auf die personliche Lebenssituation beziehen und zweitere aus-
schliellich in sozialen Beziehungen auftreten, lasst sich eine wichtige Gemeinsamkeit feststel-
len: Beide Ereignisse werden im Gedachtnis des Wahrnehmenden memoriert und kénnen so-
wohl inhaltlich als auch emotional spater wieder abgerufen werden (Garcia & Siddiqui, 2009;
Shors, 2006).

Dies erfolgt im episodischen Gedachtnis, in dem Ereignisse bis hin zu Momenten ge-

speichert und in Bezug zu neuen Erfahrungen gesetzt werden (Robinson & Clore, 2002;
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Tulving, 1984). Emotionen spielen bei diesem Prozess eine Schlisselrolle, da im episodischen
Gedachtnis die Verkniipfung von Objekten bzw. Entitdten aus der Umwelt mit subjektiven
Emotionen erfolgt (YYonelinas & Ritchey, 2015). Neben Emotionen werden so die Inhalte, das
zeitliche Auftreten und der Ort des Ereignisses memoriert (Asperholm, Hégman, Rafi & Her-
litz, 2019; Tulving, 2002). Dabei werden als individuell relevant eingeschétzte Informationen
hinsichtlich des Ereignisses tendenziell besser erinnert und haben damit eine gréRere Auswir-
kung auf die weitere Informationsverarbeitung (Forgas, 1995; Radvansky & Zacks, 2014). Ins-
besondere die Erinnerung an die emotionalen Erfahrungen beeinflussen laut Ballinger und
Rockmann (2010) sowohl das Auftreten als auch die Reaktion auf nachfolgende Ankerereig-

nisse des Wahrnehmenden.

Dartber hinaus ist bei allen bis hier vorgestellten Arbeitsereignissen eine zeitliche Ab-
grenzbarkeit im Sinne eines klaren Beginns und eines klaren Endes konstituierend, wobei die
Dauer erheblich variieren kann (Morgeson et al., 2015). Dabei liegt die Annahme zugrunde,
dass mit zunehmender Dauer der Einfluss auf die Entitaten bzw. die Individuen steigt (Hannah,
Uhl-Bien, Avolio & Cavarretta, 2009; Morgeson et al., 2015; Owen, Marshall & Novicevic,
2015). Haufig wird die Zeitspanne ber die sich solche Ereignisse erschrecken weniger als ein
definitorisches Kriterium als vielmehr eine Einflussvariable bzw. Moderationsvariable bei der
Wirkung von Arbeitsereignissen angesehen. Beispielsweise haben Morgeson und Derue (2006)
einen positiven Einfluss der Dauer von Arbeitsereignissen auf die dadurch ausgelosten Unter-
brechungen im Team — etwa hinsichtlich der Zusammenarbeit — festgestellt (y = .26, p <.01).
Eine der wenigen konzeptionellen Berlicksichtigungen der Dauer, nehmen Olson-Buchanan et
al. (1998, S. 3) vor, indem sie organisationale Konflikte hinsichtlich ihrer disruptiven Auswir-
kungen und des damit verbundenen Handlungsbedarfs fur das Konfliktmanagement als ,,Short-

term* und ,,Long-term* klassifizieren.

Es lasst sich festhalten, dass die beschriebenen Ereignisse memorierbar sind. AulRerdem
wird die Zeitspanne eines Arbeitsereignisses definitorisch meist nicht naher spezifiziert. Als
Erganzung zu solchen Arbeitsereignissen erscheint der Begriff der Situationen nach (Rauth-
mann, 2015) relevant, die nicht zwingend memoriert werden und zugleich eine kurze zeitliche

Dauer aufweisen. Dies wird im Folgenden naher ausgefunhrt.
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Zentrale Informationen von Situationen

Im Hinblick auf die dargelegten Arbeitsereignisse, bedarf auch der Begriff der Situation
einer Charakterisierung. Dies gilt besonders, da vielféaltige und nicht eindeutige Begriffsver-
stdndnisse existieren (Asendorpf, 2009; Reis, 2008). Eine breite aber dennoch hinreichend pra-
zise Definition postuliert Rauthmann (2015, S. 177), indem er Situationen als voriibergehend,
dynamisch, fluktuierend, und fliichtig in Abhédngigkeit von verschiedenen Perspektiven be-
schreibt. Dabei postuliert er Merkmale, Charakteristika und Klassen als grundlegende Arten
von Situationsinformationen, die in ihrem Abstraktionsniveau zunehmen. Diese werden nach-

folgend dargestellt.

1. Merkmale

Situationen finden in einer bestimmten Umgebung mit physisch-biologischen Merkma-
len statt (Saucier, Bel-Bahar & Fernandez, 2007). Solche konkreten Merkmale lassen sich quan-
tifizieren und stellen alle objektiv messbaren Stimuli der Umwelt in einer bestimmten Situation
dar (Rauthmann, 2015). Eine psychologische Bedeutung entwickeln derartige distale Merkmale
aber erst, wenn sie psychologisch verarbeitet bzw. eingeordnet werden (Rauthmann & Sher-
man, 2021). Anders ausgedriickt, wird mithilfe von Merkmalen eine rein strukturelle Beschrei-
bung des Kontextes der Situation geleistet, die fur sich genommen individuell bedeutungslos
ist und erst durch ihre psychologische Einordnung subjektiv relevant wird. Beispielsweise kann
eine fluchtige Gesprachssituation zwischen der Fuhrungskraft und den Geflhrten durch Merk-
male wie dem Ort des Gesprachs, Kommunikationstechnologien (z. B. Telefon) oder auch an-
wesende Personen, beschrieben werden. So kann ein solches Gespréch etwa wahrend des bila-
teralen Mittagessens oder in einem formalen Meeting mit Kollegen bei identischem Gespréach-

sinhalt zu unterschiedlichen Bedeutungszuschreibungen flhren.

2. Charakteristika

Individuen haben unterschiedliche Fokusse auf Situationsmerkmale und entwickeln
hiervon abhéngig emotionale Reaktionen (Mischel & Shoda, 1995). Konkreter postulieren
Rauthmann, Sherman und Funder (2015, S. 367) das ,,Verarbeitungsprinzip“, nach dem sich
psychologische Bedeutungen durch psychologische Verarbeitungsprozesse generieren und
dadurch tberhaupt handlungswirksam werden. Charakteristika von Situationen stellen also das
Ergebnis der Verarbeitungen und Interpretationen von Situationsmerkmalen dar, die dadurch

Reaktionen bzw. Handlungen ausldsen. Empirisch unterstiitzen lasst sich dieses Prinzip etwa



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
23

durch Wagerman und Funder (2009), die zeigen konnten, dass das Situationscharakteristikum
,beleidigende* Situation mit Reaktionen in Form von Sarkasmus (r = .25) oder Schuldzuwei-
sungen (r = .24) zusammenhangt. White (1989, S. 431) spricht bei solchen Prozessen gar von

,kausalen* Verarbeitungen.

In diesem Sinne kdnnen auch die in der Definition von Situationen angesprochenen un-
terschiedlichen Perspektiven verstanden werden. Situationen ist — erganzend zu den objektiven
Merkmalen — ein gewisses Ausmaf subjektiver Charakteristika inne. So betrachtet etwa Fleeson
(2007) das AusmaR der Strukturiertheit einer Situation als ein psychologisches Charakteristi-
kum. Noch deutlicher wird die Subjektivitat solcher Bewertungen durch Bedeutungszuschrei-
bungen wie ,.feindselig” oder ,,bedngstigend* (Rauthmann & Sherman, 2015) oder durch die
beispielhaften Dimensionen ,,Positivitdt” und ,,Negativitit“ der DIAMONDS Taxonomie von
Situationscharakteristika (Rauthmann et al., 2014). Situationen stellen daher eine Art mentale

Konstruktionen der objektiven Situationsmerkmale dar (Rauthmann & Sherman, 2021).

Augenfallig werden aul3erdem Parallelen zu dem erwéhnten Realitatszugang der Sozi-
alkonstruktivisten (3. Relationale Entitdt und Arbeitsepisoden). Die von Cunliffe (2008) be-
schriebene Existenz von verschiedenen intersubjektiven Realitaten bilden im Kern die psycho-
logischen Konstruktionen von Situationen ab. Passend dazu, formulieren Rauthmann et al.
(2015, S. 368) das Realitatsprinzip, nach dem sich Erfahrungen in Situationen aus der objektiv-
physikalischen, normativ-quasiobjektiven sozialen, und der idiosynkratischen Realitat zusam-
mensetzen. Laut der Forscher handelt es sich bei der objektiv physikalischen Realitat im We-
sentlichen um die bereits erlduterten messbaren Situationsmerkmale, wahrend die normativ-
quasiobjektive soziale Realitat eher den Charakteristika entspricht, die Wahrnehmende Situati-
onen zuschreiben. So wiirde man erwarten, dass unter sonst gleichbleibenden Bedingungen,
eine Aufgabenzuweisung in einem personlichen Gesprach durch die Fihrungskraft bei den
meisten Geflihrten mit ahnlich quantifizierbaren Merkmalen, wie dem Arbeits- und Material-
aufwand, sowie dem normativen Situationscharakteristikum einer mehr oder weniger ausge-
pragten Verpflichtung, einhergeht. Solche Kongruenzen werden auch als Ubereinstimmungs-
Korollar bezeichnet (Rauthmann et al., 2015).

Keine Ubereinstimmungen in den Bewertungen sind hingegen bei der Betrachtung der
idiosynkratischen Realitat moglich. Die der Bewertung einer Situation zugrunde liegenden
Merkmale sind personenbezogen und weisen einen gewissen Anteil einzigartiger Wahrneh-

mungen auf, die nicht von anderen geteilt werden (Rauthmann, 2015). Rauthmann et al. (2015)
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postulieren sowohl intraindividuelle als auch interindividuelle Unterschiede, wodurch einer-
seits unterschiedliche Bewertungen derselben Person als auch zwischen Personen angesprochen
sind. Ferner pladieren die Forscher dafir, solche Unterschiede in der Situationsbewertung nicht
als unerwiinschte Fehlervarianzen anzusehen, sondern als eigenstandig bedeutsame Bestand-
teile der Situationserfahrung. Aufgrund dieses Variations-Korollars ist eine vollstdndige Kon-

gruenz der Bewertungen nicht zu erwarten (Rauthmann et al., 2015).

Wahrnehmende werden dabei nicht als reine Konsumenten von Merkmalen, sondern als
aktive Gestalter, die zum Teil sogar Situationen eigenstandig erschaffen, gesehen (Mischel &
Shoda, 1995). Die Art und Weise solcher so genannter Situationskonstruktionen (Funder, 2016)
hat vielfaltige Wirkungen. So haben Morse, Sweeny und Legg (2015) im Gesundheitssektor
gezeigt, dass eine positive Konstruktion von Behandlungssituationen mit der Patientenzufrie-
denheit nach der Behandlung zusammenhangt. Unabhéngig vom Gesundheitsbereich, konnten
des Weiteren soziale Konsequenzen, wie das Ausmal’ der sozialen Distanz oder die Neigung
Beziehungen zu anderen Menschen aufzubauen beobachtet werden (Morse, Sauerberger, Todd
& Funder, 2015). VVon einer etwas allgemeineren Perspektive ausgehend, konnten die solchen
Konstruktionen zugrunde liegenden Charakteristika von Parrigon, Woo, Tay und Wang (2017)
als Pradiktoren fur daraus folgende Emotionen als auch fur die intrinsische Motivation identi-

fiziert werden.

3. Klassen

Mithilfe der Merkmale sowie der Charakteristika lassen sich abstrakte Oberbegriffe in
Form von Situationsklassen bilden (Rauthmann & Sherman, 2020). So kdnnen objektive Merk-
male oder auch subjektive Charakteristika zusammengefasst werden, die dadurch leicht kom-
muniziert werden kénnen (Rauthmann et al., 2015). Beispielsweise haben Berge und Raad
(2002, S. 81) Situationen des ,,Vergniigens®, der ,,individuellen Schwierigkeiten*, der ,,zwi-
schenmenschlichen Konflikte und der ,,soziale Anforderungen® empirisch anhand der Fahig-
keiten mit solchen Situationen umzugehen unterschieden. Y. Yang, Read und Miller (2009)
schlagen uberdies vor, Situationen nach der individuellen Zielerreichung sowie der Inhalte des

Ziels zu klassifizieren.
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4. Alltaglichkeit
Einen Uberblick tiber die bis hier vorgestellten Arbeitsereignisse und Arbeitssituationen
gibt Tabelle 1. Dabei werden Letztere im Folgenden durch den Begriff der Arbeitsepisoden

erweitert.

Tabelle 1: Einordnung von Arbeitsepisoden in die Ereignis- und Situationsforschung

Ereignis Situation
Arbeits- Anker- Arbeits- Arbeits-
ereignis ereignis situation episode
Interaktionalitét v v v v
Kontextabhé&ngigkeit v v v v
Abgrenzbarkeit
Zeitlich v v v v
Raumlich v v v v
Disruptiv v v x x
Alltaglichkeit x x ~ v
Memorierbarkeit v v ~ ~1

Anmerkungen. Die Symbole haben folgende Bedeutungen: v* = muss zutreffen; x = darf nicht zutreffen; ~ =
kann zutreffen. Fettdruck deutet auf eine vergleichsweise besonders relevante Ausprégung eines Merkmals fur
das zugehorige Ereignis oder die Situation hin.

tArbeitsepisoden, die von Gefiihrten am Ende des Arbeitstages beschrieben und bewertet werden, miissen de-
signbegingt erinnerbar sein. Grundsatzlich wird aber nicht jede alltdgliche soziale Interaktion intensiv verarbeitet
und memoriert (Lord, 2017).

Die personliche Gesprachssituation, in der Aufgaben durch die Fiihrungskraft zugewie-
sen werden, scheint sich hingegen nur schwer in eindeutige Klassen einordnen zu lassen. Dies
gilt besonders, wenn die Wirkung — wie vorliegend auf Geflihrte — von Interesse ist. Eine solche
Aufgabenzuteilung kann als konkret und direkt formulierte Arbeitsanweisung oder auch zwi-
schen ,,Tur und Angel*“ eher implizit erfolgen. Auch sind alltdgliche Gespréache auf dem Flur
oder im Fahrstuhl denkbar, die fiir Fiihrungskréfte moglicherweise den Charakter eines not-
wendigen Small Talks ohne bewusste inhaltliche Botschaft haben. Gefiihrte schreiben diesen
flichtigen Situationen jedoch ggf. emotionale Bedeutungen mit Handlungsimplikationen zu.
So kann die scheinbar nebensdchliche Thematisierung von Fristen flir Projekte als impliziter

Hinweis auf eine schnellere Erledigung der zughdrigen Aufgaben verstanden werden. All diese
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auch noch so alltaglichen Situationen sind mit variierenden idiosynkratischen Realitaten ver-

bunden, die die Wahrnehmung von Geflihrten pragen und letztlich ihr Handeln beeinflussen.

An diesen Beispielen wird deutlich, dass die individuelle Wahrnehmung und die daraus
entstehenden Situationscharakteristika das ergiebigste Element zum Verstandnis von Situatio-
nen darstellen (Rauthmann & Sherman, 2021). Es erscheint plausibel, dass auch alltagliche und
scheinbar bedeutungslose Kontakte zwischen Fuhrungskréften und Gefuhrten Handlungswir-
kungen entfalten. Gerade hier wird vorliegend als fliichtige und alltdgliche Situation mit dem
Begriff der Arbeitsepisoden angesetzt. Arbeitsepisoden stellen so jegliche alltagliche und den-

noch emotional bedeutsame Kontakte zwischen Fiihrungskréften und Gefiihrten dar.

2.1.4 Fuhrung im Ereignis-Kontext

Wie bereits erwahnt, wird ein Prozessverstandnis von Flhrung zugrunde gelegt, in dem
mehr als nur Personenmerkmale berucksichtigt werden (1. Prozess). So wird von Hoffman und
Lord (2013) eine Ereignis-basierte Perspektive in der Flhrungsforschung vorgeschlagen, um
die Verbindung von Fihrungsverhalten und Leistungsvariablen trennscharfer erklaren zu kon-
nen. In dhnlicher Weise argumentieren Dinh et al. (2014), die in ihrem Literaturliberblick Fih-
rungstheorien mit einem besonderen Augenmerk auf die Prozessperspektive gegenlibergestellt
haben. Im Ergebnis folgern die Autoren, dass die Ublichen Analyseebenen durch eine Ereignis-
ebene ergénzt werden sollten, um die prozessualen Wirkungen von Fihrung besser begriinden
zu konnen. In solchen Ereignissen ist die Umgebung in der sie auftreten enthalten (Morgeson
et al., 2015), was in diesem Sinne eine Kontextabh&ngigkeit (a. Zentrale Merkmale von Ar-

beitsereignissen) von Fihrung impliziert.

Anders ausgedrtickt ist Fihrung damit in die Umwelt bzw. den spezifischen Kontext
eingebettet (Osborn et al., 2002). Hannah et al. (2009) illustrieren in ihrem Literaturtiberblick
diesen Gedanken, indem sie Flhrungsverhalten unter unterschiedlichsten extremen Ereignissen
und in damit verbundenen Kontexten betrachten, wie beispielsweise das Filhrungsverhalten im
Kontext der Waldbrandbekampfung von Feuerwehrleuten (Useem, Cook & Sutton, 2005). Als
Ergebnis schlussfolgern die Autoren, dass einzigartige Qualitdten von Kontexten zwar die
Funktionsweise von etablierten Fuhrungskonstrukten, — wie der transformationalen Fiihrung
oder auch von LMX — nicht génzlich in Frage stellen, aber dennoch Einfluss auf die Effektivitat

in deren Wirkung nehmen kdénnen.
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Empirische Hinweise auf die Relevanz von Ereignissen und damit auch des Kontextes
in dem Fihrung stattfindet, bieten Stoker, Garretsen und Soudis (2019). Die Forscher unter-
suchten weltweit 980 Unternehmen verschiedener Sektoren hinsichtlich der Auswirkungen der
Finanzkrise im Jahr 2008 auf das Fihrungsverhalten. Es zeigt sich, dass das Ereignis Finanz-
krise zu einem sektoruibergreifend hoheren Ausmald von direktiver Fuhrung fuhrt (b* = 0.04,
SE =0.01, 95% CI [.01, .08]), wenngleich der Effekt gering ist.

Auch das bereits beschriebene disruptive Leistungsbeurteilungsgespréch (a. Zentrale
Merkmale von Arbeitsereignissen) kann mittels einer Ereignisperspektive Flihrungsverhalten
differenzierter erkléaren. In der Metaanalyse von Jawahar und Williams (1997) wurden gezielt
die Kontexte in Form des Gespréchszwecks in ihrer Wirkung auf das Verhalten von Fuhrungs-
kraften verglichen. Laut den Autoren, beurteilen Filhrungskrafte ihre Gefiihrten in Gesprachen
mit administrativem Zweck — wie etwa einer Beforderung oder Gehaltserhohung — milder bzw.
positiver, als sie dies bei Gesprachen zu anderen Zwecken — wie Feedback oder Personalent-
wicklung — tun (d = 0.32, 95% CV [-.46, 1.11]). Der Kontext eines Leistungsbeurteilungsge-
sprachs ist also entscheidend fur das resultierende Fiihrungsverhalten in Form der Bewertung.

Damit kann der Kontext nicht nur als Moderator, sondern auch als Antezedenz fir Fih-
rungsverhalten betrachtet werden (Stoker et al., 2019). Solche Einflisse sind nicht als trivial
anzunehmen, was etwa an den idiosynkratischen Bedeutungszuschreibungen in fluktuierenden
Situationen deutlich wird, die ebenfalls als ein Bestandteil des Kontextes anzusehen sind. So
betonen Kuper, Modersitzki, Le Phan und Rauthmann (2021, S. 20) die Relevanz von ,,Um-
weltvariablen wie Situationen um Dynamiken verstehen zu kdnnen. Gemeint sind hier vor
allem komplexe Beziehungen zwischen dem Kontext und den Bedeutungszuschreibungen des
Wahrnehmenden mit seinen relativ stabilen Merkmalen, wie der Personlichkeit.

Einerseits passt dies zur relationale Entitatsperspektive, da die Summe der Eigenschaf-
ten von Fihrungskraften und gefiihrten eben nicht hinreichend Fihrungsbeziehungen erklart,
sondern komplexe Dynamiken bestehen. Andererseits ist die Rolle solcher individuellen Un-
terschiede dennoch der Ausgangspunkt von Gefiihrtenwahrnehmungen in Fiihrungsprozessen
und dessen Konsequenzen. Nachfolgend wird dargelegt, dass individuelle Unterschiede Ein-
fluss auf Geflihrtenwahrnehmungen nehmen, die im Kontext einer subjektiv emotional bedeut-
samen Fuhrungsinteraktion aus Gefuhrtensicht — Arbeitsepisode — stattfinden und letztlich das

Leistungsverhalten am Arbeitstag beeinflussen.
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a. Individuelle Unterschiede und Fiihrungsergebnisse

Dinh und Lord (2012) postulieren ein Modell, das die individuellen Unterschiede nicht
direkt mit Fihrungsergebnissen in Verbindung bringt, sondern mediierende Einfliisse in Form
von intrapersonalen und umweltbezogenen Effekten annimmt. Dieses Modell wird im Folgen-
den adaptiert und auf Arbeitsepisoden als Kontext von subjektiv emotional bedeutsamen Fiih-
rungsinteraktionen angewendet. Abbildung 1 veranschaulicht dies.

Abbildung 1: Arbeitsepisoden als Kontext von Geflihrtenwahrnehmungen

Arbeitsepisoden

Gefiihrten-
identitét _

Prototyp
von Fihrung

Individuelle
Unterschiede
von Geflihrten

Flhrungshandeln
aus
Gefiihrtensicht

Tagesbezogene
Arbeitsleistung
von Gefilhrten

Gefiihrten -
wahrnehmung

Flhrungsergebnisse

Anmerkung. Adaptiert nach Dinh und Lord (2012, S. 654).

Individuelle Unterschiede von Personen kennzeichnen den Ausgangspunkt des Modells
und bezeichnen stabile Merkmale, wie die Personlichkeit oder habituellen Affekt. Die direkte
Wirkung auf Fuhrungsergebnisse war bereits Gegenstand von Literaturiiberblicken und Me-
taanalysen. So konnten Judge et al. (2002) zeigen, dass bei Betrachtung der Big Five Person-
lichkeitsdimensionen, ein stark positiver Zusammenhang zur Fuhrungseffektivitat vorliegt (R
= .39, p <.01). Weiterhin postulieren die Forscher eine multiple Korrelation von R = .53 (p <
.01) hinsichtlich der Emergenz von Fihrung, also der Fuhrungswahrnehmung. Auch bei der
Betrachtung von einzelnen Personlichkeitsdimensionen durch Ensari, Riggio, Christian und

Carslaw (2011) sind positive Zusammenhange zur Emergenz von Filhrung erkennbar, etwa fiir
Extraversion (Fisher’s z = .33, p < .01).

Die Fuhrungsergebnisse konnen dabei als Kriterien fur die Flhrungseffektivitat ange-

sehen werden, die sowohl Leistungsvariablen — etwa die Leistung von Gefiihrten oder einer
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geflihrten Arbeitsgruppe — sowie Einstellungen — z. B. die Arbeitszufriedenheit von Geflihrten
(Derue et al., 2011) — als auch die Wahrnehmungen von Fihrungsverhalten (z. B. Hogan, Cur-
phy & Hogan, 1994) durch Geflihrte — abbilden. Damit geht es um intendierte sowie nicht in-
tendierte Konsequenzen, die durch Fihrung ausgeldst werden. Modelltheoretisch handelt es

sich um die abhangigen Variablen des Flihrungsprozesses (Dinh & Lord, 2012).

Prinzipiell stlitzen diese Ergebnisse zu individuellen Unterschieden den Eigenschafts-
ansatz. Nach den Ausfuhrungen zur Kontextabhangigkeit von Fiihrung kann jedoch hinterfragt
werden, ob diese direkten Effekte auf Flihrungsergebnisse tatsachlich in Ganze auf stabile Ei-
genschaften zurlickzufuhren sind. Mit Blick auf die extremen Ereignisse und Kontexte aber
auch auf die Arbeitsereignisse und die idiosynkratischen Situationen, erscheinen Einfliisse von
Umweltbedingungen auf die Varianzaufklarung der Fuhrungsergebnisse ebenfalls plausibel.
Damit ist eine Zerlegung der beschriebenen direkten Gesamteffekte aussichtsreich, um das Zu-
standekommen von Fihrungswahrnehmungen durch Geflhrte differenzierter evaluieren zu

kdnnen.

Dieser Gedanke l&sst sich durch die metaanalytische Betrachtung von positivem und
negativen Affekt — als relativ stabile Personenmerkmale — fundieren. So postulieren Joseph,
Dhanani, Shen, McHugh und McCord (2015) hinsichtlich positivem habituellen Affekt positive
Zusammenhange zu Fuhrungseffektivitat (p = .33, 95% CI [.21, .45]) und der Emergenz von
Fuhrung (p = .28, 95% CI [.19, .36]) sowie entsprechende negative Zusammenhénge bzgl. ne-
gativem habituellen Affekt (Fuhrungseffektivitéat: p = -.24, 95% CI [-.40, -.09]; Emergenz von
Fuhrung: p = -.13, 95% CI [-.19, -.06]). Diese Korrelationen passen zu der Verbindung von
individuellen Unterschieden zu Fiihrungsergebnissen, sie lassen sich in ihrer Erkl&rungsbreite
jedoch noch weiter ausdifferenzieren. Die Forscher haben die genannten Zusammenhange in
einer weiterfihrenden Mediationsanalyse unter Hinzunahme der transformationalen Fihrung
als Fuhrungshandeln untersucht. Im Ergebnis wird der Zusammenhang zwischen positivem ha-
bituellem Affekt der Flihrungskraft und der Fiihrungseffektivitat vollstdndig durch transforma-
tionales Fuhrungshandeln mediiert. Der direkte Effekt kann in diesem Modell nicht mehr ge-
zeigt werden (b* = .05, p >.05). Fur negativen habituellen Affekt findet sich eine entsprechende
partielle Mediation mit einem direkten Effekt von b* = -.13 (p < .05) wieder (Joseph et al.,
2015). Anders gesagt, schafft das Fuhrungshandeln damit erst die Bedingungen flr die Wirkung

von individuellen Unterschieden.
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Laut Dinh und Lord (2012) sind moderierende Einfliisse in Form von intrapersonalen
Effekten zu beachten. Im Sinne von LMX bestehen zwischen Fuhrungskraften und Geflhrten
einzigartige Fihrungsbeziehungen unterschiedlicher Qualitaten (Gerstner & Day, 1997). Diese
Unterschiedlichkeit zeigt sich intraindividuell durch so genannte Selbstschemata. Selbstsche-
mata sind Wissensstrukturen tber das Selbst in einem bestimmten Handlungsumfeld, die ihrer-
seits Wahrnehmungen, Emotionen und Handlungen beeinflussen kénnen (Epitropaki, Kark,
Mainemelis & Lord, 2017). Auf dieser Grundlage werden Konstruktionen der eigenen Identitat
vorgenommen, die die Person in der konkreten Situation definiert (Ashforth & Schinoff, 2016).
Auf Fuhrungsbeziehungen Ubertragen wirde ein Mitarbeitender in einer Flhrungsinteraktion
die Geflhrtenidentitat (Epitropaki et al., 2017) mit Ruckgriff auf bereits in der Fiihrungsbezie-
hung erworbenen Erfahrungen konstruieren. Damit definieren sich Geflihrte aufgrund des or-
ganisationalen Wissens als hierarchisch unterstellt. AuRerdem flieBen soziale Informationen —
wie ein diskursiver oder formal direktiver Charakter von vergangenen Fihrungsinteraktionen —
in die Konstruktion mit ein, die damit auch Einfluss auf Handlungen, wie aktives oder eher
passives Kommunikationsverhalten, nehmen. Epitropaki et al. (2017) fassen zusammen, dass
durch solche Selbstidentitaten die Fragen danach, wer eine Person ist und was sie in der Situa-

tion tun sollte, beantwortet werden.

Fur Fihrungsbeziehungen besonders relevant ist die relationale Selbstidentitét, in der
die Definition des Selbsts anhand von jeweils einer anderen Person, wie der Fuhrungskraft oder
einer bzw. einem Gefiihrten, vorgenommen wird (R. E. Johnson & Chang, 2006). Nach Chang
und Johnson (2010) héngt die relationale Identitat von Fuhrungskraften positiv mit der durch
die Gefiihrten eingeschétzten Beziehungsqualitat (LMX) zusammen (Sample 1: r = .22, p <
.05). Des Weiteren betrachten Jackson und Johnson (2012) einen gerichteten Zusammenhang
auf LMX aus Geflhrtensicht und konnten so eine positive Beeinflussung der relationalen Fiih-
rungsidentitat (b* = .20, p < .01) als auch der Gefiihrtenidentitat (b* = .26, p < .01) feststellen.
Aulerdem wird Lapointe et al. (2020) folgend, die Wirkung von sozialen Vergleichen im Rah-
men von unterschiedlichen Beziehungsqualitaten in ihrer Wirkung auf die organisatorische
Selbstbindung durch die relationale Geflihrtenidentitat moderiert (yunstandardisiert = 0.17, p < .05).

Insgesamt folgern Epitropaki et al. (2017), dass Selbstidentitaten zeitpunktbezogen in
Abhéngigkeit von spezifischen sozialen Prozessen aktiv werden und dadurch Personen in einen
Beziehungs- oder Gruppenkontext integriert bzw. isoliert werden. Im Hinblick auf Fuhrung
lasst sich konsistent hierzu festhalten, dass die Selbstidentitaten in Fuhrungsbeziehungen
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situationsbezogen eng mit der durch LMX operationalisierbaren Qualitét der Fiihrungsbezie-

hung zusammenhé&ngen oder sogar dessen Wirkung beeinflussen.

Die Qualitat der Flihrungsbeziehung ist in fortgeschrittenen Entwicklungsstadien relativ
stabil (z. B. Dienesch & Liden, 1986). Besonders, da das Modell auf die Geflihrtenperspektive
angewendet und erweitert wird, sind Dynamiken relevant. Eine zur Berlicksichtigung von Dy-
namiken entscheidende Modellkomponente stellen externe umweltbezogene Effekte dar. Diese
erfordern eine Ereignisperspektive statt einer Personenperspektive, um so iber allgemeine und
statische Wahrnehmungsbewertungen von Fihrung hinausgehen zu kénnen (Dinh & Lord,
2012; Shondrick, Dinh & Lord, 2010). Die Notwendigkeit der Ereignisperspektive und damit
der Berucksichtigung des Kontextes bei Betrachtung der Gefiihrtenwahrnehmung wird im Fol-
genden erldutert.

b. Kontextbedingtheit und Prototypen der Gefihrtenwahrnehmung

Bewerten Geflihrte LMX, so handelt es sich um eine globale und damit kontexttber-
greifende Wahrnehmungsbewertung, der eine Vielzahl von Interaktionen gemal der sozialen
Austauschtheorie (Blau, 1964) zugrunde liegt. Mit Blick auf das in dieser Dissertation verwen-
dete Messinstrument LMX7 (Schyns & Paul, 2014) zeigt sich dies exemplarisch in der Item-
formulierung, z. B. ,,Wissen Sie im Allgemeinen, wie lhre VVorgesetzte Sie einschétzt?«. Allein
auf dieser Grundlage kdnnen so weder Aussagen zu Inhalten von Fihrungskontakten noch zu
deren organisationalen oder psychologischen Konsequenzen getroffen werden. Diese Durch-
schnittsbewertung stellt fir sich genommen weniger eine Kritik an dem Konstrukt LMX, als
vielmehr den Fokus des Erkenntnisinteresses hinsichtlich der Qualitat der Fihrungsbeziehung
dar. Es wird aber auch klar, dass die geforderte Ereignisperspektive einen Beitrag zur Aufkla-
rung des Kontextes leisten kann, in dem diese Flhrungsbeziehung durch einzelne Austausche

entsteht.

Ein weiteres Argument zur Bertlicksichtigung der externen Umwelt bzw. des Kontextes
stellt dessen Einfluss auf die Aktivierungen von mentalen Verarbeitungsprozessen bei Gefiihr-
ten dar. Mithilfe der impliziten Flihrungstheorien, bei denen die Wahrnehmungen von Fiihrung,
unter anderem durch Gefuhrte, fokussiert werden (Eden & Leviatan, 1975), kann der Mecha-
nismus erklart werden. So besteht eine Grundannahme der impliziten Fiihrungstheorien darin,
dass Gefuhrte Flihrungskréfte automatisch auf Grundlage bestimmter individueller VVorstellun-

gen bewerten und sie damit erst als solche wahrnehmen (Epitropaki, Sy, Martin, Tram-Quon &
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Topakas, 2013). Solche Vorstellungen basieren auf mentalen Schemata der Gefiihrten, durch
die Fuhrung anhand von reprasentativen Merkmalen fur bestimmte Kategorien kognitiv verar-
beitet wird (Lord, Foti & VVader, 1984).

Rosch (1975, S. 193) spricht hinsichtlich solcher Kategorien von Prototypen, die eine
Menge von Merkmalen umfassen. Der Forscher erklart den Begriff kognitionspsychologisch
anhand der Farbwahrnehmung von Menschen, in der Farbkategorien nicht als eine Reihe von
Kriterienmerkmalen mit klaren Grenzen dargestellt werden, sondern als Prototypen der deut-
lichsten Beispielfarben in der Umgebung von weniger ahnlichen Farben. Es braucht also nicht
ein bestimmtes Merkmal zur Identifikation einer Farbe, sondern eine Vielzahl von Kriterien,
die in ihren Kontext — wie etwa andere Farben — eingebettet sind. Auf Flihrungsbeziehungen
Ubertragen konnen die ,,Farben* individuelle Prototypen und damit ,,abstrakte Repréasentationen
kognitiver Kategorien“ (Sy et al., 2010, S. 903) von Fihrungskraften darstellen, die unter Ein-
bezug der Situationen in jeder Fuhrungsinteraktion bewertet werden. Fur die Bewertung einer
Interaktion zwischen der Flhrungskraft und einer oder einem Gefuhrten in einem formalen
Meeting, ist so weniger ein einzelnes Situationsmerkmal — wie die Aufgabenzuweisung — son-
dern vielmehr die Gesamtsituation mit all den als relevant wahrgenommenen Informationen —
wie der Zeitrahmen oder die Art und Nutzlichkeit von Informationen zur Aufgabenerledigung

—relevant.

Diese Prototypen werden nicht bewusst eingesetzt, sondern durch bestimmte Muster
von Stimuli aus der Umwelt von Gefiihrten automatisch aktiviert und mit der aktuellen Situati-
onswahrnehmung abgeglichen, wodurch letztlich eine Fiihrungswahrnehmung resultiert (Lord,
Epitropaki, Foti & Hansbrough, 2020). Zwei Aspekte lassen sich damit festhalten. Zum einen
lauft der Prozess der Kategorisierung unbewusst ab, wohingegen die Ergebnisse — namlich die
Antworten auf die Fragen ob und wie Gefiihrte eine Flihrungssituation wahrnehmen — dem Be-
wusstsein zuganglich sind. Zum anderen findet innerhalb des weitgehend unbewussten Prozes-
ses ein Abgleich zwischen aktivierten Erwartungen und den aktuellen Situationsmerkmalen
statt.

Obwohl implizite Fihrungstheorien individuell unterschiedlich sind, konnten Merkmale
ermittelt werden, die Prototypen beschreiben. So ermittelten Lord et al. (1984) unter anderem
die der Flihrungskraft zugeschriebene Intelligenz als indikativ. AuRerdem lassen sich Fiihrungs-
kréfte aus Geflihrtensicht mit weiteren Merkmalen kennzeichnen, die bereits von Offermann,

Kennedy und Wirtz (1994) postuliert und kurzlich repliziert sowie erweitert werden konnten.
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Demnach bestehen generelle Erwartungen, dass Fihrungskréfte sich z. B. durch Sensibilitat,
Stérke, Hingabe, Kreativitat, Maskulinitat und Charisma auszeichnen (Offermann & Coats,
2018).

In Ergdnzung zu den Situationsmerkmalen werden auch und gerade die Situationscha-
rakteristika, also die psychologisch eingeordneten Merkmale (2. Charakteristika), in den Ab-
gleich einbezogen. Shondrick et al. (2010, S. 961) beschreiben den Abgleich von Prototypen
mit ,,Verhaltensweisen oder Merkmalen sozialer Ziele*. Um derartige Handlungen von Fiih-
rungskraften zu bewerten und damit einen wesentlichen Teil der Situation zu erfassen, bedarf
es einer psychologischen Bedeutungszuschreibung. So handelt es sich gerade nicht um einen
Abgleich mit rein objektiven, unabhéngigen und quantifizierbaren Merkmalen, sondern salien-
ten Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fihrungskraften (J. A. Smith & Foti, 1998).

Die Aktivierung und Wirkung von solchen Prototypen sind von der hierarchischen Stel-
lung der Fihrungskraft abhangig, die unterschiedliche Interaktionen bedingt. GeméalR des
Strataplex Modells von Mumford, Campion und Morgeson (2007), in dem Anforderungen an
Fuhrungskrafte auf unterschiedlichen Hierarchieebenen beschrieben werden, wird dies deut-
lich. Demnach sind auf unteren Hierarchieebenen eher kognitive- und interpersonale Fahigkei-
ten erforderlich, wie etwa Kommunikation oder soziale Aufmerksamkeit gegentiber Interakti-
onspartnern. Auf hoheren Hierarchieebenen kommen vor allem Business- und strategische Fa-
higkeiten, wie die 6konomische Ressourcenallokation und die Einnahme einer Systemperspek-

tive, um Konsequenzen von Entscheidungen abschatzen zu kénnen, dazu.

Zu diesen Anforderungen passend beschreiben Boal und Schultz (2007) Fuhrungshan-
deln von strategischen Flhrungskréften als das Steuern von Ressourcenstromen und der Kana-
lisierung von organisatorischen Visionen und Identitaten. Des Weiteren haben hierarchisch ho-
her gestellte FUhrungskréfte eine groRere Kontrollspanne und daher tendenziell weniger Zeit
mit einzelnen Geflihrten zu interagieren (Sy & van Knippenberg, 2021). Im Vergleich zu hie-
rarchisch niedriger gestellten Fihrungskréften, werden daher solche systemisch-abstrakten
Handlungen mit einer verminderten Zahl von Interaktionsmdglichkeiten und selteneren kon-
kreten Geflhrteninteraktionen einhergehen. Anders ausgedriickt ist bei hoheren Fuhrungskréaf-
ten aufgrund des typischen Aufgabenspektrum und der begrenzten zeitlichen Ressourcen eine

verminderte Interaktion mit einzelnen Gefiihrten zu erwarten.
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Es ist anzunehmen, dass weniger Fiuhrungsinteraktionen mit der oder dem Gefiihrten zu
weniger Informationen aus dem Kontext und damit zu einer starkeren Aktivierung von Proto-
typen fiihren (Epitropaki et al., 2013). Lord und Maher (1993) erldutern, dass der direkte Kon-
takt in Form von téglichen Interaktionen von Gefiihrten und Fihrungskréften besonders rele-
vant fur die Kategorisierung im Rahmen der Prototypen ist. Erste empirische Analysen unter-
stitzen diesen Gedanken. Sy und van Knippenberg (2021) konnten zum einen zeigen, dass
Emotions-Prototypen — also reprasentative Emotionen fiir Flihrungskréfte — die eingeschéatzte
Fuhrungseffektivitat beeinflussen (z. B. Freude: b = .12, SE = .05, 95% CI [.03, .22]; Wut: b =
-.21, SE = .04, 95% CI [-.28, -.14]). Zum anderen moderiert eine hohere Hierarchieebene den
Zusammenhang, sodass die Kontextbedingung in Form von verminderten Interaktionen die
Wahrnehmung auf Grundlage von Prototypen verstarkt (z. B. Freude: b = .22, p <.01; Wut: b
=-.29, p <.01), wobei sich die Effekte flr niedrige Hierarchieebenen nicht von 0 unterscheiden
lieBen (Sy & van Knippenberg, 2021). Das heifit, je weniger Flhrungsinteraktionen und damit
potenziell nutzbare Informationen vorliegen, desto mehr werden bereits bestehende Prototypen

in der Gefuhrtenwahrnehmung wirksam.

Kongruenzen von Prototypen. Empirisch wurde unabhdngig von der Hierarchieebene
auflerdem gezeigt, dass Prototypen Auswirkungen auf die wahrgenommene Fiihrung haben. So
lassen sich Zusammenhéange zwischen kongruenten Vorstellungen Gber Prototypen von Fih-
rungskréften und Geflihrten und der Wahrnehmung von Fuhrungshandeln (z. B. Lord et al.,
1984) finden. Beispielsweise haben B. van Knippenberg und van Knippenberg (2005) in vier
Studien gezeigt, dass Gruppen-Prototypen — also die Reprasentativitidt von Fuhrungskréften
bzgl. Arbeitsgruppen — den Zusammenhang zwischen der Selbstaufopferung als Fiihrungshan-
deln und dem zugeschriebenen Charisma der Fuhrungskraft moderieren. Etwas allgemeiner
wurde metaanalytisch von Steffens, Munt, van Knippenberg, Platow und Haslam (2021) ein
positiver Zusammenhang von Gruppen-Prototypen und der wahrgenommenen Fuhrungseffek-
tivitat postuliert (p = .36, 95% CI [.26, .45]).

Aulerdem héngen solche Kongruenzen mit LMX (r = -.19, p <.05) zusammen, wobei
negativere Effektstarken auf eine hthere Kongruenz hindeuten (Engle & Lord, 1997). Zu &hn-
lichen Ergebnissen kommen Coyle und Foti (2015), allerdings mit einem mediierenden Einfluss
der Kooperation (b* = -.38, p <.05). Uberdies konnten Riggs und Porter (2017) einen direkten
Einfluss der Kongruenz der Prototypen auf LMX identifizieren. Dabei zeigen sich die Effekte
erst durch die Berlicksichtigung von polynomialen Termen, wie z. B. dem Interaktionseffekt
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zwischen den Prototypen der Fuhrungskraft und der oder dem Gefiihrten (b = 0.36, p < .05),
und nicht bei der einzelnen — rein linearen — Betrachtung (Prototyp Fuhrungskraft: b = 0.01, p
> .05; Prototyp Gefiihrte: b =-0.11, p >.05). Des Weiteren wurde ein direkter negativer Einfluss
von Differenzen zwischen den prototypischen Vorstellungen und den tatsdchlichen Fiihrungs-
merkmalen auf LMX (b* = -.55, p <.01) ermittelt (Epitropaki & Martin, 2005).

Variation von Prototypen. Entscheidend ist zudem, dass Prototypen nicht determinis-
tisch gebildet werden. Individuen neigen zwar zu einer kognitiven Tragheit in der Anpassung
der Kategorisierung, wenn Situationen mit nicht passenden Informationen auftreten (Lord &
Maher, 1993). Lord, Brown, Harvey und Hall (2001) legen jedoch dar, dass Prototypen in men-
talen Netzwerken aus verschiedensten Stimuli und Kontextinformationen konstruiert werden.
Daraus ergibt sich laut den Autoren, dass Prototypen auf Grundlage der verfiigharen Kon-
textfaktoren passend variiert werden konnen. Foti, Knee und Backert (2008) beschreiben, dass
solche Netzwerke keinen statischen Abruf von Informationen darstellen, sondern mit Informa-
tionen aus dem Kontext angereichert werden und somit dynamisch Prototypen zusammenset-
zen. Es lasst sich schlussfolgern, dass Fuhrungsprototypen eine starke Kontextsensitivitat und
within-person Variabilitit aufweisen (Lord et al., 2001, S. 314). Uberdies werden sie dyna-
misch anhand von Kontextmerkmalen abgeleitet und kénnen bei der Anwendung zugleich an

Kontextmerkmale angepasst werden (Dinh & Lord, 2012).

Bewertung der direkten Fuhrungskraft. Wie beschrieben stellt der Kontext eine wich-
tige Variable dar, um Dynamiken einzelner Fihrungsinteraktionen zu erklaren. Dinh et al.
(2014) sprechen davon, dass Ereignisse eine Erklarung fir Dynamiken darstellen, die von Fih-
rungskréften und Gefuhrten eine kontinuierliche Anpassung an Unsicherheiten in der Umwelt
verlangen. Weiterhin aktiviert der Kontext in Abhé&ngigkeit verfligbarer Interaktionsinformati-
onen eine kognitive Kategorisierung in Form von Prototypen, woraus Wahrnehmungen hervor-
gehen. Daraus kann abgeleitet werden, dass Filhrung in seinem dynamischen Kontext bzw. aus
der Ereignisperspektive betrachtet werden sollte und weniger in der Aufsummierung von kon-
textunabhé&ngigen Personenvariablen zu sehen ist (Foti & Hauenstein, 2007). Dieser Kontext

wird in dem zugrunde gelegten Modell in Abbildung 1 als ,,Arbeitsepisoden® benannt.

Mit erneutem Blick auf die Moderation der Hierarchieebene, liegt es nahe, dass gerade
bei erhohter Interaktionshaufigkeit mit der direkten Fiihrungskraft, Dynamiken in der mentalen
Kategorisierung von Gefiihrten zu erwarten sind. Dies spricht wiederum fiir die Relevanz des

Kontextes in solchen Konstellationen. Vorliegend wurden die Gefuhrten gebeten, explizit
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Arbeitsepisoden mit der oder dem direkten VVorgesetzten zu bewerten. Hier ist eine starke In-
teraktionshdufigkeit anzunehmen, die zu mehr Informationen und daher auch zu Dynamik in

der Ableitung von Prototypen fiihren sollte.

2.1.5 Arbeitsepisoden als Ergebnis psychologischer Bewertungen

Hoffman und Lord (2013) verstehen unter einem ,,Ereignis* eine zeit- und ortsbezogene
unterscheidbare Aktivitat mit einem wahrnehmbaren Anfang und Ende. Damit wird eine expli-
zit breitere Definition als von Morgeson et al. (2015) zugrunde gelegt, die die Abweichung von
organisationalen Routinen nicht mehr zu einer konstituierenden Bedingung macht. Arbeitsepi-
soden stellen auf dieser Idee aufbauend potenziell jede Interaktion mit der direkten Flihrungs-
kraft dar, die bei der oder dem Gefiihrten Emotionen ausgeltst hat. Konkret geht es um die
emotional bedeutsamste Flhrungssituation aus Gefuhrtensicht an einem Arbeitstag. Die Be-
schreibung erfolgt von Geflihrten retrospektiv am Ende des Arbeitstages. Damit geht einher,
dass Situationscharakteristika (Rauthmann & Sherman, 2021), also objektive Situationsmerk-
male, die bereits eine psychologische Bedeutungszuschreibung erfahren haben, ein Kernbe-
standteil von Arbeitsepisoden darstellen. Anders ausgedriickt handelt es sich um den retrospek-
tiv beschriebenen Kontext einer subjektiv emotional bedeutsamen Fiihrungsinteraktion aus Ge-
fuhrtensicht. Die Kategorisierung durch Prototypen ist hier bereits geschehen, da sonst keine
Fuhrungswahrnehmung erfolgt ware. Aus diesem Grund handelt es sich bei der Bewertung der

Arbeitsepisoden um ein Ergebnis der Kategorisierung.

Entscheidend ist dabei die Abgrenzung zu den beschriebenen Lebens- Arbeits- und An-
kerereignissen. Wahrend der disruptive Charakter ein Kernelement von solchen Ereignissen
darstellt (Morgeson et al., 2015), handelt es sich dabei gerade um ein Ausschlusskriterium fir
Arbeitsepisoden (Tabelle 1). Diese stellen alltagliche und daher h&ufig unscheinbare Flihrungs-
interaktionen dar, wie z. B. das fliichtige Gesprach im Fahrstuhl. Hingegen ist das Leistungs-
beurteilungsgesprach als potenziell disruptives Arbeitsereignis zwar eine Fihrungsinteraktion
aber keine Alltaglichkeit. Vielmehr handelt es sich um einen in der organisationalen Realitét
relativ selten auftretenden formalen Prozess, auf dem wesentliche Entscheidungen mit Konse-
quenzen flr Geflhrte basieren, wie Lohnerhthungen oder Beférderungen (DeNisi & Murphy,
2017). Metaanalytisch zeigt sich die dadurch nahe liegende affektive Bedeutung nach Cawley,
Keeping und Levy (1998) in einem starken Zusammenhang zwischen der Einbindung der Ge-
fuhrten in den Bewertungsprozess und ihren emotionalen Reaktionen (p = .61, 95% CI [.41,
.81)).
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Mit Blick auf die Beschreibung von Arbeitsereignissen als abweichend vom organisati-
onalen Umfeld (Morgeson et al., 2015), gilt dies also fur Arbeitsepisoden nicht. Rousseau und
Fried (2001, S. 9) betrachten Arbeitsereignisse als kontinuierliche Phd&nomene, in denen sich
eine Handlung mit ihrem Kontext tiberschneidet. In Kombination mit dem Verstandnis von
Arbeitsereignissen als disruptiver Teil des Kontexts (Johns, 2017; Morgeson et al., 2015), wird
Klar, dass eine Lucke in der Beschreibung des Kontextes ubrigbleibt. Arbeitsepisoden umfassen
die alltaglichen Fuhrungsinteraktionen und leisten damit einen Beitrag zur Reduzierung dieser

kontextualen Liicke.

Sie sind Teil des gewohnlichen Kontexts und dennoch durch die Bedeutungszuschrei-
bung in Fihrungsbeziehungen aus Gefiihrtensicht emotional relevant. So postuliert Dasborough
(2006) nicht nur, dass Fihrungsinteraktionen eine grundlegende emotionale Relevanz aus Ge-
fuhrtensicht inhdrent ist, sondern auch, dass besonders kleine und unscheinbare Situationen,
wie ein ,,Danke® fiir die Aufgabenerledigung, die Fuhrungswahrnehmung verhéltnismagig
stark, — im Vergleich zu disruptiveren Situationen — beeinflussen. Die Relevanz von Arbeits-
episoden wird im Folgenden anhand von Fiihrungsbeziehungen bzw. LMX weiter dargelegt.

2.1.6 Arbeitsepisoden zum erweiterten Verstandnis von LMX

Auf Grundlage des relationalen Fihrungsverstandnisses (Uhl-Bien, 2006), besteht zwi-
schen der Flhrungskraft und jeder oder jedem einzelnen Gefiihrten eine einzigartige dyadische
Austauschbeziehung (Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995). LMX wird von Uhl-
Bien, Graen und Scandura (2000) dabei als die sich in der Folge bildende Beziehungsqualitat
dargelegt und bewegt sich so im konzeptionellen Rahmen einschldagiger Metaanalysen (Dule-
bohn et al., 2012; Karam et al., 2019; Martin, Guillaume, Thomas, Lee & Epitropaki, 2016).
Dabei ist die Beziehungsqualitat als relativ zeitstabil anzusehen (Dienesch & Liden, 1986;
Gerstner & Day, 1997). Dieses Verstandnis weicht einerseits von der dyadischen Perspektive
und andererseits von der Austauschperspektive von LMX ab (Gottfredson et al., 2020). So stel-
len Gottfredson et al. (2020) fest, dass LMX in der Fihrungsforschung zunehmend als die
Wahrnehmung der Beziehung zwischen Fihrungskraft und Gefiihrten angesehen wird. Fur ein
tiefergehendes Verstidndnis von ,kausalen Dynamiken® in der Fiihrungsforschung, ist aller-
dings sowohl praziseres Theoretisieren als auch Messen aus der Ereignisperspektive erforder-
lich (Hoffman & Lord, 2013, S. 559). Dieses LMX Verstandnis soll in Kombination mit Ar-
beitsepisoden im Folgenden anhand von so genannten Rollenepisoden, dem Kontext sowie der

zeitlichen Perspektive erweitert werden.
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a. Rollenepisoden

Eine Grundlage fur die Entwicklung von Beziehungen ist die Rollentheorie nach Kahn,
Wolfe, Quinn, Snoek und Rosenthal (1964). Demnach finden in Flihrungsbeziehungen Prozesse
der individuellen Rollendefinition statt, in denen Flhrungskréfte und Gefuhrte ihre eigene Rolle
anhand von ambivalenten Informationen bestimmen mussen (Dienesch & Liden, 1986; Graen,
Orris & Johnson, 1973). Rollen stellen dabei die fir Beziehungen notwendigen und weitgehend
standardisierten Verhaltensmuster dar (Katz & Kahn, 1978). Aus Geflhrtensicht bedeutet dies,
dass Fuhrungskrafte Rollenerwartungen in einer Serie von Rollenepisoden an Gefiihrte senden
und daraus ein Rollenverhalten fir die individuelle Fihrungsbeziehung entwickelt wird (Die-
nesch & Liden, 1986). Beispielsweise kann eine Fihrungskraft einer oder einem Geflhrten
basierend auf einer bestimmten Leistungserwartung eine anspruchsvolle Arbeitsaufgabe zuwei-
sen. Die oder der Geflihrte kann auf diese Rollenerwartung mit einer entsprechenden Leistung
oder mit einer Nachverhandlung des Anspruchsniveaus reagieren. In jedem Fall wird die Re-
aktion durch die Fiihrungskraft bewertet und der Prozess mit den neuen Informationen erneut
in Gang gesetzt (Graen & Scandura, 1987). Eine Konsequenz des beschriebenen LMX Ver-
stdndnisses als Wahrnehmung der generellen Beziehung ist, dass solche einzelnen Austausch-

situationen nicht von der Gesamteinschatzung trennbar sind.

Des Weiteren ist nicht zu erwarten, dass die reine Aufsummierung der einzelnen Aus-
tauschbewertungen die Gesamtbewertung ergibt. So weisen Gabriel et al. (2019) auf grundsatz-
liche Abweichungen in der Bewertung zwischen aggregierten und unmittelbaren menschlichen
Erfahrungen hin. Dies kann durch die Arbeitszufriedenheitsforschung gestiitzt werden, da die
Messung von Arbeitszufriedenheit als relativ stabile Haltung nur zu r = .36 (p < .05) mit den
gemittelten Werten aus taglichen Messungen korreliert (Ilies & Judge, 2004). Des Weiteren hat
Hoption (2016) Gefuihrtenbewertungen zur transformationalen Fiihrung vor, wahrend und nach
einer Arbeitswoche verglichen. Im Ergebnis unterschieden sich die taglich erhobenen und nach-
traglich aggregierten Bewertungen signifikant von den vor und nach einer Arbeitswoche erho-
benen Bewertungen (F(2, 68) = 3.91, p < .05). Zudem zeigten sich systematisch niedrigere
tagliche Bewertungen im Vergleich zu den wochentlichen Einschatzungen. Damit ergeben sich
Hinweise darauf, dass generelle Flihrungsbewertungen gerade keinen Querschnitt einzelner Er-
fahrungen von Gefuhrten mit Flhrungskréften darstellen, wodurch die Beriicksichtigung von

Episoden fur die LMX-Forschung zusétzlichen Erklarungsgehalt verspricht (Hoption, 2016).
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Ziel ist es daher, mithilfe der Arbeitsepisoden zusétzlich einzelne Fuhrungsinteraktio-
nen aus Gefuhrtensicht abzubilden, die durch die eingeschatzte Beziehungsqualitat dblicher-
weise nur als gesamthafte Serie von Rollenepisoden erfasst werden. Zudem geht mit der Stabi-
litdt der engeschatzten generellen Fiihrungsbeziehung, keine zwingende Stabilitat der zugrunde
liegenden einzelnen Austauschsituationen einher. So werden solche Rollenepisoden von Bauer
und Green (1996, S. 1544) sowie Cropanzano, Dasborough und Weiss (2017, S. 234) auch als
stetig ablaufende ,,interacts* bezeichnet, was ebenfalls als ein Hinweis auf die Relevanz der

Episodenperspektive verstanden werden kann.

b. Inside-Out Perspektive

Die Betrachtung von einzelnen Fihrungsinteraktionen als Arbeitsepisoden kann wie be-
schrieben als ein Teil bzw. eine Uberschneidung (Rousseau & Fried, 2001) mit dem Kontext
von LMX angesehen werden. Anders formuliert handelt es sich dabei um eine Kontextualisie-
rung im Sinne der ,,Einbeziehung des Kontexts in die Beschreibung, das Verstandnis und die
Theoriebildung tber Phdnomene innerhalb des Kontexts“ (Tsui, 2006, S. 2). Die Beziehungs-
qualitat soll so als Phdnomen durch Arbeitsepisoden besser beschrieben und verstanden wer-
den. Passend dazu beschreiben Sandberg und Alvesson (2021) LMX als eine erklarende Theo-
rie, dessen Zweck in der Phanomenerkldrung mit dem ,,wie“ und ,,warum® zu sehen ist. In
Anlehnung an diesen Gedanken, geht es letztlich darum, Variablen — die in der Theorie ange-
nommen werden — in der Art wie sie zusammenhangen zu erklaren und zugleich diese Zusam-
menhange mit Blick auf das Phdanomen zu begrinden. Bei Anwendung auf das beschriebene
LMX Verstandnis ergeben sich folgende Fragen, fur dessen Beantwortung der Kontext relevant
erscheint: Warum fuihren einzelne Austausche zu einer Beziehungsqualitat? Wie hangen die
dabei zugrunde liegenden Variablen zusammen und fulhren zu dem Phédnomen der Beziehungs-
qualitat? Arbeitsepisoden als eine Kontextualisierung der LMX Theorie sollen einen Beitrag zu
solchen Erklarungen leisten, die in der alleinigen Beziehungsqualitat aus Geflihrtensicht nicht

abgebildet werden.

Ein genauerer Blick auf das Verhaltnis zwischen LMX und Arbeitsepisoden zeigt, dass
LMX als Theorie in die kontextualen Randbedingungen in Form von Arbeitsepisoden einge-
bettet ist. Solche Randbedingungen bilden die Genauigkeit ab, mit der die Theorie VVorhersagen
fur Kontexte bzw. innerhalb von Kontexten leisten kann (Busse, Kach & Wagner, 2017). Hin-
sichtlich von Arbeitsepisoden ist theoriegestitzt anzunehmen, dass gerade hier LMX prazise

Vorhersagen treffen kann, da die Serie von Rollenepisoden in einzelne Interaktionen als
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zeitlichen Kontext zerlegt wird. Dies steht im Einklang mit dem Hinweis von Bamberger (2008,
S. 839), dass der Kontext Elemente der theorierelevanten Umwelt oder zeitliche Bedingungen
umfasst. Anders formuliert, wird der ,,alte* Kontext von LMX in einem neuen Zeitrahmen be-

trachtet, der wiederum als ,,neuer* Kontext verstanden werden kann.

Busse et al. (2017, S. 583) bezeichnen solch einen Prozess der Exploration von Rand-
bedingungen einer Theorie als ,,inside-out exploration®. Gemal} den Forschern, bildet der be-
kannte Kontext den Ausgangspunkt, von dem aus die Anwendbarkeit der Theorie auf leicht
verénderte Kontexte exploriert wird. Entsprechend geht es nicht darum, LMX auf einen vollig
neuen Kontext anzuwenden. Ein Beispiel hierfur ist die Erweiterung von LMX auf den Team-
kontext (TLMX), bei dem die Interaktionen zwischen dem gesamten Team und der Fiihrungs-
kraft des Teams erfasst werden (Boies & Howell, 2006; He, Teng, Zhou, Wang & Yuan, 2021).
Vielmehr stellen Fhrungsinteraktionen zwischen Fuhrungskraft und Geflihrten den bekannten
Kontext dar und werden daher von LMX zweifelsohne konzeptionell abgebildet. Dabei ist we-
niger klar, welche einzelnen und damit in den neuen zeitlichen Kontext eingebetteten Arbeits-
episoden von Gefiihrten wahrgenommen werden und welche kurzfristigen Handlungskonse-

quenzen resultieren.

C. Zeit

In der FUhrungsforschung sind statische Ansatze — wie die transformationale Filhrung —
verbreitet, in denen eine universelle Anwendbarkeit auf Gefuhrte unterstellt wird (Kozlowski,
Watola, Jensen, Kim & Botero, 2009). Kozlowski et al. (2009) beschreiben anhand der Fiihrung
von Teams, dass die Beriicksichtigung von Kontingenzen bzw. von Kontexten allerdings ent-
scheidend ist, um dynamische Prozesse abbilden zu kénnen. Ein Beispiel fir solche Dynamiken
stellen Teamepisoden dar, das heif3t zeitliche Zyklen zielgerichteter Leistungsaktivitaten von
Teams (Marks, Mathieu & Zaccaro, 2001).

Konzeptionell ist LMX gerade nicht statisch angelegt, was allein durch die inharenten
Rollenepisoden mit ihren im Zeitverlauf unterschiedlichen Austauschsituationen deutlich wird.
Wird LMX allerdings allein als die generelle Beziehungsqualitat operationalisiert, so kann
kaum eine Dynamik innerhalb des Konstrukts berticksichtigt werden. Insbesondere bei einer
einmaligen Messung der Beziehungsqualitit sind zudem mafRgebliche Einfliisse oder sogar
Verzerrungen durch besonders ausgeprégte implizite Fihrungstheorien oder einflussstarke An-

kerereignisse maoglich (Ohly & Gochmann, 2017). Relationale Fiihrungsansatze — wie LMX
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mit aufeinander folgenden Flhrungsinteraktionen — kénnen daher nur unter Einbezug der Zeit
angemessen verstanden werden (Shamir, 2011). Im Allgemeinen stellt Zeit die Erklarung eines
gegenwartigen Phdnomens im Hinblick auf den Kontext der VVergangenheit und der Zukunft
dar (Pettigrew, 1990; Shamir, 2011). Hinsichtlich LMX, kann Zeit als bestimmende GroRe fir
den Kontext von Fuhrungsbeziehungen gesehen werden (Shamir, 2011). Somit werden einzelne
Fuhrungsinteraktionen mittels von Erfahrungen und Vorstellungen, aber auch von Verhaltens-

erwartungen zeitlich und damit kontextual eingeordnet.

Zudem existieren Hinweise, dass das Verhalten von Fihrungskraften Gber die Zeit
schwankt. So haben R. E. Johnson, Venus, Lanaj, Mao und Chang (2012) fur das transformati-
onale Fihrungsverhalten an 15 aufeinander folgenden Arbeitstagen eine within-person Varianz
von 37% bei Flhrungskraften ermittelt. Die Forscher schlussfolgern, dass transformationales
Fuhrungsverhalten von Tag zu Tag fluktuiert und damit auch die Wahrnehmung der Flihrungs-
effektivitat durch Gefuhrte. Solch eine tagliche Betrachtung erméglicht zudem die Episoden-
perspektive adéquat zu erfassen. In kurzen Zeitabstdnden und mit hoher zeitlicher Frequenz von
bis zu acht zufalligen Messungen an einem Arbeitstag untersuchten Nielsen und Cleal (2011)
ebenfalls transformationales Flihrungsverhalten. Es zeigt sich, dass etwa Problemldsungssitua-
tionen starker als Planungssituationen mit transformationalem Fuhrungsverhalten von Fuh-
rungskraften zusammenhéngen (Nielsen & Cleal, 2011), was wiederum einen Hinweis auf Dy-
namiken im Fihrungsverhalten darstellt. AuRerdem postulieren Déci, Stouten und Hofmans
(2015), dass die Anwendung von aktivem und passivem Fuhrungsverhalten unter anderem an-
hand der within-person Ebene im Zeitverlauf erklart werden kann. Beispielsweise wird von den
Autoren angenommen, dass die situative Bewertung mit den aktuellen Fihrungsherausforde-
rungen erfolgreich umgehen zu kdnnen, in dieser Situation eher aktives statt passives Fiihrungs-

verhalten erwarten lasst.

Zusammenfassend ist es einerseits zweckmaRig, die Wahrnehmung der Fihrungsbezie-
hung als relativ stabile Geflihrteneinschatzung im konventionellen Sinne zu beriicksichtigen.
Andererseits stellen die tagesbezogenen Arbeitsepisoden als einzelne Situationen — in denen
Fuhrungsaustausche stattfinden — erwartbar eine wesentliche Erganzung dar. Tagliche Messun-
gen bestimmter Fuhrungsinteraktionen in Form von Arbeitsepisoden und damit verbundener
Variablen, erscheinen so als Moglichkeit, den kritischen Faktor Zeit und die damit verbundene
Dynamik zu beriicksichtigen. Genauer werden Emotionen und das Verpflichtungsgefthl zur
Fuhrungskraft taglich als Variablen mit Bezug auf die Arbeitsepisoden erhoben. Somit werden
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einzelne Austausche zwar nicht als eigene Variablen, aber als Randbedingungen in der Variab-

lenmessung operationalisiert.
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2.2 Studiendesign

2.2.1 Datenerhebung und Vorgehen

Nachfolgend wird die Datenerhebung und das VVorgehen bei der Akquise der Befragten
beschrieben. Die Ausfuhrungen gelten nicht nur fir Studie 1, da diese Datenerhebung auch die
Grundlage flr Studie 2 und 3 darstellt.

a. Kommunikationskonzept

Die Datenerhebung erfolgte ausschlieflich in einem Unternehmen. Im Vorfeld wurde
in enger Abstimmung mit Unternehmensvertretern ein Konzept zur Kommunikation des For-
schungsprojekts erarbeitet. Ziel war es, die Beschiftigten iiber das Thema ,,unscheinbare* Fiih-
rungsinteraktionen zu informieren und dadurch das Interesse an der Teilnahme der Befragungen
zu starken. Zudem sollte verdeutlicht werden, dass auch nach dem Untersuchungszeitraum das
Thema im betreffenden Unternehmen eine Rolle spielen wird. Zu diesem Zweck wurde vor,
wahrend und nach dem Befragungszeitraum ein Informationsangebot bereitgestellt und zudem

Kommunikation mit dem Studienleiter ermdglicht.

Wenige Tage vor Beginn des Befragungszeitraums wurde durch die Unternehmenslei-
tung eine Ankilndigung des Forschungsprojekts im Intranet verdffentlicht. Dabei wurde sowohl
auf die spezifische Relevanz des Themas fur das betreffende Unternehmen, als auch auf die
Vertraulichkeit samtlicher Daten hingewiesen. Dieses VVorgehen hat das Potenzial die Teilnah-
mebereitschaft zu erhéhen, da das Forschungsprojekt so durch vertrauenswiirdige und zugleich
einflussreiche Personen unternehmensintern legitimiert wird (Lapierre et al., 2018). Komple-
mentéar wurden speziell Flhrungskréften weitergehende Informationen zum Ablauf der Befra-
gungen sowie zur Zielsetzung mitgeteilt. In diesem Zusammenhang wurden die Fiihrungskréafte
von Unternehmensvertretern gebeten, ihren Gefiihrten explizit Zeit flr die Beantwortung der
Befragungen zur Verfligung zu stellen. Gemald Lapierre et al. (2018) sollten Flhrungskréfte
damit die Teilnahme einerseits organisatorisch ermdglichen und andererseits als Multiplikato-
ren fir das Forschungsprojekt im gesamten Unternehmen auftreten. Fiir Gefuhrte wurde dar-
uber hinaus eine einseitige Ankiindigung (,,One-Pager*) des Forschungsprojekts bereitgestellt,
in der auch auf die Prdsentation der Ergebnisse zu einem spateren Zeitpunkt hingewiesen
wurde. Um moglichst viele Beschéftigte mit unterschiedlichen Informationsbedurfnissen anzu-
sprechen, wurde durch den Studienleiter zudem eine Audiobotschaft mit &hnlichem Inhalt auf-

gezeichnet und durch Unternehmensvertreter im Intranet zum Abruf angeboten.
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Wahrend des Befragungszeitraums konnten die Befragten den Studienleiter via E-Mail
oder Telefon kontaktieren. Auf diese Mdéglichkeiten wurde sowohl in der Fihrungskréfte- und
Geflihrtenkommunikation im Vorfeld als auch auf der ersten Seite einer jeden Befragung hin-
gewiesen. Uberdies wurde gegen Ende des Befragungszeitraums fiir die Vorbefragung entspre-
chend der Empfehlung von Lapierre et al. (2018) eine Erinnerung per E-Mail mit der erneuten

Bitte um die Teilnahme an der Befragung versandt.

Im Nachgang an den Befragungszeitraum wurden dem Unternehmen erste Ergebnisse
durch den Studienleiter présentiert. Dabei wurden zunéchst die Unternehmensleitung und an-
schlielend die Flhrungskréafte und Gefuihrten adressiert. Um mdglichst vielen interessierten
Beschéftigten eine Teilnahme zu ermdglichen, organisierten Unternehmensvertreter verschie-
dene Termine mit gleichem Inhalt. Wenngleich alle Termine virtuell durchgefiihrt wurden, war
neben der Prasentation auch die Diskussion der Ergebnisse ein wesentlicher Bestandteil dieser

Formate.

b. Rahmendaten

Die Datenerhebung erfolgte zwischen dem 16.09.2020 und dem 30.10.2020 durch eine
Vorbefragung und tégliche Befragungen an zehn aufeinanderfolgenden Arbeitstagen. Jede die-
ser taglichen Befragungen bestand aus zwei Messzeitpunkten, ndmlich zum Arbeitsbeginn und

zum Arbeitsende.

In der Vorbefragung wurden neben demografischen Daten als relativ stabile Variablen
habitueller Affekt, Personlichkeitsdimensionen, die Qualitat der Fiilhrungsbeziehung sowie die
wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Filhrungskraft erfasst. Die Befragung zum Ar-
beitsbeginn umfasste lediglich den momentanen Affekt, wohingegen zum Arbeitsende sowohl
retrospektive als auch auf den Zeitraum nach der Arbeitsepisode bezogene Bewertungen erfragt
wurden. Retrospektiv wurde von den Befragten die Beschreibung der am Arbeitstag emotional
bedeutsamsten Fiihrungsinteraktion und die Bewertung des wahrenddessen erlebten Affekts
sowie des Verpflichtungsgefiihls gegentiber der Flhrungskraft erhoben. Die Zeitspanne zwi-
schen der erinnerten Arbeitsepisode und dem Arbeitsende betraf die Erfassung des geforderten
Arbeitsverhaltens sowie des Extra-Rollenverhaltens. Jegliche Daten wurden als Selbsteinschat-
zung aus Gefiihrtensicht erhoben und bezogen sich in der Fiihrungsbewertung stets auf die di-
rekte Fiihrungskraft. Ein Uberblick tiber die Erhebungszeitpunkte sowie die Zeitbeziige der Va-

riablen ist in Abbildung 2 veranschaulicht.
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Abbildung 2: Uberblick der erhobenen Variablen mit Erhebungszeitpunkten und Zeitbeziigen
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Anmerkungen. Uber dem Zeitstrahl sind die Variablen der einmaligen Vorbefragung dargestellt. Zeitpunktbezo-
gene Bewertungen werden durch gepunktete Pfeile, zeitraumbezogene Bewertungen durch nicht gepunktete
Pfeile gekennzeichnet. Personlichkeit = Big Five Persdnlichkeitsdimensionen, Habitueller Affekt = habitueller
positiver und negativer Affekt, Beziehungsqualitit = LMX, Wahrgenommene Ahnlichkeit = wahrgenommene
Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Fiihrungskraft, Momentaner Affekt = taglicher positiver und negativer Affekt,
Beschreibung = Freitextangaben zur Arbeitsepisode (Beschreibung einschliellich Begriindungen fiir die emotio-
nale Bedeutsamkeit), Verpflichtungsgefuhl = Verpflichtungsgefihl gegenuber der Fihrungskraft, Gefordertes

Arbeitsverhalten = In-Role-Behavior, Extra-Rollenverhalten = Organizational Citizenship Behavior Person.

Samtliche Befragungen wurden mittels SoSci Survey (Leiner, 2019) implementiert. Ein
Grund fur die Nutzung liegt in der flexiblen Anwendbarkeit durch die Einbettung der PHP
(Hypertext Preprocessor) Skriptsprache (z. B. PHP Documentation Group, 2021) in HTML,
womit die passgenaue Verteilung von personlichen Links an die Befragten automatisiert wurde.
Aullerdem konnten damit individuelle Erinnerungen per E-Mail und Verfligbarkeiten der ta-
gesbezogenen online Befragungen umgesetzt werden. Bei einer Nicht-Teilnahme an der Befra-
gung zum Arbeitsbeginn oder zum Arbeitsende wurde eine Stunde nach dem Versandtzeitpunkt
eine E-Mail mit einer Erinnerung versandt. Nach Ablauf von sechs Stunden wurden die Befra-
gungen fur die Teilnahme gesperrt. Des Weiteren konnte mittels SoSci Survey eine pseudony-

misierte Datenerhebung gewéhrleistet werden. Dies war einerseits organisatorisch geboten und
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andererseits wichtig fir ein maoglichst offenes Antwortverhalten bei sensiblen persénlichen
Themen, wie Fihrungswahrnehmungen und Emotionen. Durch die explizite Zusicherung die-
ser Pseudonymisierung, sollten Anreize hinsichtlich einer sozialen Erwiinschtheit reduziert
werden, da aus Befragtensicht keine VVor- oder Nachteile eines bestimmten Antwortverhaltens
zu erwarten waren (P. M. Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2012).

Die Beantwortung der VVorbefragung stellte die VVoraussetzung fir die Teilnahme an den
taglichen Befragungen dar. Dies liegt daran, dass die Befragten in der Vorbefragung gebeten
wurden einen Zeitraum von zwei Wochen fir die Teilnahme an den taglichen Befragungen
auszuwahlen. Es bestand dabei eine Wahlmdoglichkeit zwischen drei Befragungszeitrdumen,
jeweils beginnend ab dem nédchsten Montag nach der VVorbefragung. AuBerdem wurden die
ungefahren Uhrzeiten des Arbeitsendes fir jeden dieser Tage abgefragt. Diese Informationen
dienten der moglichst passgenauen Zustellung der beiden taglichen Befragungslinks. Der Ver-
sandt erfolgte um 07:00 Uhr — wobei um die Beantwortung zum tatsachlichen Arbeitsbeginn

gebeten wurde — und eine halbe Stunde vor dem jeweils angegebenen Arbeitsende.

Den Befragten war bekannt, dass es in der Befragung um Fihrungsinteraktionen geht,
daher konnte der Teilnahmezeitraum so gewéhlt werden, dass z. B. keine urlaubsbedingten Ab-
wesenheiten umfasst wurden. Ziel dieser Vorgehensweise war es, zeitlich unterschiedliche Fre-
quenzen von Fihrungsinteraktionen (Camburn, Spillane & Sebastian, 2010; Gochmann &
Ohly, 2017) zu berucksichtigen. Konkret sollte damit die Datenerhebung in Zeitrdumen, in de-
nen keine oder nur wenige Fihrungsinteraktionen aus Gefiihrtensicht zu erwarten sind, mog-

lichst vermieden werden.

c. Form der Datenerhebung

Das Erkenntnisinteresse der Inhalte sowie der Wirkungen von Arbeitsepisoden bedingt
tagliche Messungen von Variablen in kurzen Zeitabstdnden. Die Anwendung solcher Tage-
buchdesigns, in denen mindestens taglich Daten erhoben werden (Ohly, Sonnentag, Niessen &
Zapf, 2010), wird flr Untersuchungen aus der Ereignisperspektive empfohlen (Bolger, Davis
& Rafaeli, 2003; Morgeson et al., 2015). Dies gilt besonders im Bereich der Fiihrungsforschung
bei der Betrachtung von Geflhrten, da weder Fiihrungswahrnehmungen noch damit verbundene
Handlungen zeitstabil sind (Morgeson, 2005; Ohly & Gochmann, 2017).

Experience Sampling. Als spezielle Form des Tagebuchdesigns wurde die ,,experience

sampling* Methode verwendet (Csikszentmihalyi & LeFevre, 1989). Hierfur kennzeichnend
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sind wiederholte Messungen derselben Befragten innerhalb einer kurzen Zeitspanne (Fisher &
To, 2012). Ziel ist es, individuelle und insbesondere momentane Erfahrungen von Befragten
(Nielsen & Cleal, 2011) unmittelbar bei ihrem Auftreten zu erfassen. So kdnnen kurzfristige
Dynamiken in Erfahrungen bzw. Wahrnehmungen innerhalb und zwischen Personen sowie der
die Wahrnehmung umgebende Kontext beriicksichtigt werden (Ohly et al., 2010). Fisher und
To (2012) als auch Weiss und Rupp (2011) stellen dazu fest, dass vor allem von den Befragten
kirzlich erlebte Situationen sowie damit einhergehende Emotionen im Erkenntnisinteresse ste-
hen. Explizit relevant und erwiinscht ist die Subjektivitat solcher Bewertungen (Weiss & Rupp,
2011). Arbeitsepisoden legen mit ihrer Alltaglichkeit sowie der inhédrenten subjektiven Situati-

onscharakteristika daher eine Anwendung der Methode nahe.

Ein weiteres Argument hierfur besteht in dem in Abs. 2.1.6 dargelegten Verstandnis von
Arbeitsepisoden als einzelne Fihrungsinteraktionen komplementar zu der aufsummierten Be-
ziehungsqualitat. Diese Unterscheidung bedingt ganzlich unterschiedliche kognitive Verarbei-
tungen und dadurch erhdhte Anforderungen an die Datenerhebung. Hinsichtlich von Arbeits-
episoden ist die tagliche Gefuhrtenwahrnehmung von genau einer Fiihrungsinteraktion von In-
teresse. Um solche Informationen aus dem Episodengedachtnis zu adressieren (c. Memorier-
barkeit und Zusammenschau von Arbeitsereignissen), werden Datenerhebungen in kurzen Zeit-
abstanden durchgefiihrt. Dabei wird jeweils nach einer bestimmten emotional bedeutsamen Ar-
beitsepisode gefragt.

Die Wahl eines kurzen Zeitraums zwischen der Wahrnehmung und der Erhebung ist
entscheidend, da Hinweise existieren, dass mit zunehmender zeitlicher Diskrepanz vermehrt
mentale Aggregationen erfolgen (Beal, 2015; Robinson & Clore, 2002). Anders ausgedriickt,
flielRen z. B. bei der Frage nach einer einzelnen Fuhrungsinteraktion, die mehrere Wochen zu-
rickliegt, kaum quantifizierbare Informationen dieser Interaktion in die Bewertung ein, sondern
allenfalls Wahrnehmungen aus besonderen Ankerereignisses oder erst kirzlich erlebten Fuh-
rungssituationen. Solche mentalen Aggregationen sollen bei der Erhebung von Arbeitsepisoden
vermieden werden, bei der Bewertung der Beziehungsqualitdt im Rahmen von LMX hingegen
nicht. Hier geht es genau darum in einem grofRen Zeitrahmen relativ stabile aggregierte Bewer-
tungen zu erfassen. Aus diesen Griinden wird die jeweils spezifische Arbeitsepisode téglich und

die Beziehungsqualitat einmalig in der VVorbefragung erhoben.

Event Reconstruction. Die Erhebung taglicher Interaktionen unmittelbar nach deren
auftreten, bringt allerdings Umsetzungsherausforderungen mit sich. Wenngleich ein solches
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Event-kontingentes Design (Wheeler & Reis, 1991) zur Erfassung von emotional bedeutsamen
sozialen Interaktionen bereits verwendet wurde (z. B. C6té & Moskowitz, 1998), erscheint der
Aufwand flr die Befragten und die Gefahr von Beeintrachtigungen fir das Unternehmen zu
hoch. Die Arbeitsverrichtung von Gefiihrten wirde teils abrupt durch den ca. 15 Minuten in
Anspruch nehmenden Fragebogen unterbrochen. Dies kann bei der Befragung aller Beschaftig-
ten an zehn Arbeitstagen zu unerwiinschten Auswirkungen auf organisationaler Ebene fuhren.
Weiterhin sind Wirkungen einer solchen Datenerhebung auf die Befragten selbst mdglich. So
geht es gerade darum, tagliche Interaktionen méglichst unbeeinflusst vom Forschungsvorhaben
als ,,Life as it is Lived“ (Bolger et al., 2003, S. 579) zu erheben. Wiirde nach jeder sozialen
Interaktion eine Befragung durchgefihrt, waren Verhaltensanderungen und damit eine Reakti-
vitdt von Geflihrten auf die Befragungen wahrscheinlich (Dockray et al., 2010; Ram, Brinberg,
Pincus & Conroy, 2017). AuBBerdem ist ein Nachteil eines solchen Vorgehens, dass die Moti-
vation flr die Teilnahme durch den erhéhten und nicht planbaren Zeitaufwand herabgesetzt
werden kann. Die Motivation der Befragten ist jedoch eine wichtige Voraussetzung flir experi-
ence sampling Studien, da so eine ausdauernde Teilnahme — auch unter anspruchsvollen beruf-

lichen Umstanden — zu erwarten ist (Scollon et al., 2009).

Einen effizienten Kompromiss stellen Rekonstruktionsmethoden dar, bei denen sich die
Befragten an kirzlich gemachte Erfahrungen zu einem bestimmten Zeitpunkt wieder erinnern
(Kahneman, Krueger, Schkade, Schwarz & Stone, 2004) statt sie direkt wéhrend ihres Auftre-
tens festzuhalten. Die Befragten erstellen aus dieser Erinnerung Episodenberichte, um die Er-
fahrungen mdoglichst detailliert mental rekonstruieren zu kénnen (Schwarz, Kahneman & Xu,
2009). Ein solches Vorgehen wurde vorliegend gewéhlt, da die Belastungen fiir die Organisa-
tion als auch flr die Befragten vergleichsweise moderat gehalten werden und dennoch Erfah-
rungen in ihrer annahernd naturlichen Umgebung erfassbar sind (Rauschenbach & Hertel,
2011).

Grundsatzlich existieren zwei Rekonstruktionsmethoden. Wéhrend bei der ,,Day
Reconstruction® am Folgetag der vorhergehende Tag hinsichtlich einer Vielzahl von Episoden
erinnert wird (Kahneman et al., 2004) geht es bei der ,,Event Reconstruction* um die Erinne-
rung von bestimmten einzelnen Ereignissen bzw. Episoden (Grube, Schroer, Hentzschel & Her-
tel, 2008). Die Letztere Methode wurde vorliegend angewandt. Besonders geeignet ist diese
,»Event Reconstruction Method* fur die Erhebung von bestimmten Ereignissen in Kombination

mit affektiven Erfahrungen. So sollen die erinnerten Episoden einschlieBlich der dabei
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erfahrenen Emotionen retrospektiv und moglichst lebendig erneut erlebt werden (Grube et al.,
2008; Rauschenbach & Hertel, 2011). Passend dazu stehen im Erkenntnisinteresse dieser Dis-
sertation spezielle Fuhrungssituationen bzw. Arbeitsepisoden, ndmlich die jeweils emotional

bedeutsamste Flihrungsinteraktion an einem Arbeitstag.

Dieser Rekonstruktionsprozess wird durch Fragen zum Kontext der Erfahrung befordert
und schafft so einen Zugang zum Episodengedachtnis (Bakker & Oerlemans, 2016; Grube et
al., 2008; Robinson & Clore, 2002). Fur eine moglichst prézise Rekonstruktion sollten Befragte
mehr Uber das ,was“ und weniger iiber das ,,warum* von Episoden nachdenken (Hertel &
Stamov-Rolnagel, 2013). Anders formuliert, sollten Befragte vor allem dazu angeregt werden,

den Inhalt von Arbeitsepisoden zu erinnern statt zu tiberlegen, warum diese aufgetreten sind.

Zu Beginn der Befragung zum Arbeitsende wurde der Begriff Arbeitsepisode kurz er-
lautert und mit der Bitte verbunden, sich an die emotional bedeutsamste Arbeitsepisode an dem
betreffenden Arbeitstag mit der oder dem direkten VVorgesetzten zu erinnern. In Anlehnung an
Hertel und Stamov-RoRnagel (2013) sowie Rauschenbach und Hertel (2011) sollten sich die
Befragten explizit Zeit nehmen, um sich in die erlebte Episode wieder hineinzuversetzen. Ver-
bunden wurde dies mit der plastischen Analogie hinsichtlich einer Episode aus einem Theater-
stlick oder Film (Grube et al., 2008). AulRerdem wurden gezielt ,,recall cues (Hertel & Stamov-
Rolinagel, 2013, S. 101) — also spezielle Fragen zum Kontext — eingesetzt, die die Erinnerung
an die eher lose systematisierten Informationen im Episodengedéchtnis erleichtern sollen (Ro-
binson & Clore, 2002). Konkret wurde der Kontext der ausgewahlten Arbeitsepisode durch
Fragen nach der Form — etwa ein persdnliches Gesprach oder Telefonat —, der Uhrzeit und dem
Anlass — z. B. ein spontanes Treffen auf dem Flur — adressiert. Anschliefend, also nach der
Erinnerung an diese Kontextinformationen, wurden die Befragten gebeten die Episode mdg-
lichst detailliert in Form von Freitext inhaltlich zu beschreiben sowie die engeschétzte emotio-

nale Bedeutsamkeit zu erlautern.

d. Ausschluss anhand von Lebensereignissen

Wie in Abs. 2.1.2 dargelegt, sind die private und berufliche Doméne eng miteinander
verbunden, was Uberstrahlende Effekte von Ereignissen in einer Domane auf die andere mog-
lich erscheinen lasst. Erhélt ein Geflihrter wéhrend der Arbeit beispielsweise die Information,
dass er gerade Vater geworden ist, so ware zum Arbeitsende mit einer verzerrten Bewertung

einer alltégliche Fluhrungssituation mit der Fihrungskraft zu rechnen. Solche Lebensereignisse
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in der privaten Domane liegen nicht im Erkenntnisinteresse dieser Dissertation. Dennoch wird
das Auftreten von Lebensereignissen bei jeder Befragung zum Arbeitsende erfragt. Dies ist
insbesondere in Studie 2 und 3 ein relevantes Filterkriterium bzw. Ausschlusskriterium, um

potenzielle Einfllisse aus der privaten Domane in den Daten zu vermeiden.

2.2.2 Stichprobenbeschreibung

Die Befragten wurden in einem Unternehmen aus der Banken- und Finanzdienstleis-
tungsbranche akquiriert. Die Teilnahme war jederzeit vollstandig freiwillig. Insgesamt wurden
1156 Beschaftigte per E-Mail zur Teilnahme an der VVorbefragung eingeladen, wovon 283 Be-
schaftigte die Vorbefragung beantwortet haben. VVon der Auswertung ausgeschlossen wurden
22 Beschéftigte, die den Bestimmungen zum Datenschutz und zur Datenverarbeitung nicht zu-
gestimmt haben. Damit ergeben sich N = 261 verwertbare und vollstandig ausgefullte VVorbe-

fragungen. Dies entspricht einer Riicklaufquote von rund 22,58%.

Die Stichprobe setzt sich aus 145 Frauen (55,56%) und 116 Mannern (44,44%) zusam-
men. Das Geschlecht ,,divers® ist nicht vertreten. Hinsichtlich des Alters ist eine Spanne von
18 bis 64 Jahren festzustellen. Im Durchschnitt sind die Befragten M = 43,56 Jahre alt mit einer
Standardabweichung von SD = 12,36. Die Arbeitszeiten pro Woche liegen zwischen 7,48 und
60 Stunden. Sie werden im Durchschnitt mit M = 35,67 Stunden (SD = 7,31) angegeben. Im
Schnitt werden von diesen Arbeitszeiten M = 4,51 Stunden (SD = 8,08) mobil geleistet. Bemer-
kenswert ist hierbei, dass weit tber die Halfe der Befragten (rund 70%) tiberhaupt nicht und
kumuliert 80% maximal acht Stunden pro Woche mobil arbeiten.

Des Weiteren sind 255 Befragte mindestens ein Jahr fur das Unternehmen tétig, was
fast allen Befragten entspricht (97,7%). Im Durchschnitt gehdren die Befragten M = 22,39 Jahre
(SD = 13,17) dem Unternehmen an. Ahnlich langerfristige Angaben ergeben sich hinsichtlich
der Dauer der Zusammenarbeit mit der direkten Fuhrungskraft. So geben 214 Befragte (82%)
ein Jahr oder langer, 39 Befragte (14,9%) weniger als ein Jahr und 8 Befragte (3,1%) weniger
als einen Monat fir die Dauer der Zusammenarbeit mit der Flhrungskraft an. Dabei verteilen
sich kumuliert rund 50% auf bis zu 2,5 Jahre und rund 80% auf bis zu 8 Jahre der Zusammen-
arbeit. Die von den Befragten eingeschatzte Fiihrungsspanne ihrer direkten Fuhrungskraft liegt
im Durchschnitt bei M = 30,35 Gefihrten (SD = 70,02).
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2.3 Herleitung der Forschungsfrage

a. Inhalte von Arbeitsereignissen

Worin in Unternehmen auftretende Arbeitsereignisse inhaltlich bestehen kénnen, wurde
bereits empirisch exploriert. Dies soll im Folgenden eine Anndherung an Inhalte von Arbeits-
episoden darstellen, wenngleich der disruptive Charakter stets als zentraler Unterschied zu be-

achten ist.

So konnten Chacko und Conway (2019) in ihrer Tagebuchstudie zeigen, dass ein GroR-
teil von auftretenden Arbeitsereignissen den Ereignistypen ,,M0glichkeiten der Partizipation®,
»Motivation“ und ,,Féhigkeiten* zuzuordnen sind. Die Typisierung wurde von Geflihrten vor-
genommen und entspricht daher der Wahrnehmung der Arbeitsereignisse. Unter Anwendung
eines Designs dhnlich der Event Reconstruction Method, wurden Gefuihrte zudem gebeten, sich
an Arbeitsereignisse zu erinnern, die in den letzten zwei Tagen aufgetreten sind (Y. Chen, Liu,
Tang & Hogan, 2020). Die Beschreibung offenbarte laut den Autoren konkrete Arbeitsereig-
nisse, wie die Zuteilung zu einer herausfordernden Aufgabe, die Mitwirkung an wichtigen or-

ganisationalen Entscheidungen oder das Angebot einer beruflichen Weiterbildung.

Zur Erfassung von Arbeitsereignissen existieren auch konkrete Messinstrumente, die so
in bestimmter Weise charakteristische Inhalte vordefinieren. Bono, Glomb, Shen, Kim und
Koch (2013) legen eine ressourcenbasierte Perspektive zugrunde, in der positive Arbeitsereig-
nisse personliche Ressourcen aufbauen und negative Arbeitsereignisse ressourcenzehrend wir-
ken. Im Wesentlichen identifizieren die Autoren die erfolgreiche Zielerreichung, den Erhalt von
Informationen zu eigenen Arbeitszeiten, Entlohnungen und Arbeitspflichten, den Erhalt von
Feedback zur eigenen Arbeit sowie das Auftreten von arbeitshezogenen Konflikten als empi-
risch messbare Arbeitsereignisse. Nahezu identische Inhalte identifizieren Koopmann, Lanaj,
Bono und Campana (2016), die diese Klassifikation ferner als breit anwendbar auf unterschied-

lichste Berufe postulieren.

Bei ndherer Betrachtung ist festzustellen, dass diese von Gefiihrten wahrgenommenen
Inhalte zum Teil aus Fuhrungsinteraktionen resultieren. So werden Partizipationsmoglichkei-
ten, arbeitsrelevante Informationen (Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997) sowie Feed-
back in der Regel von Fiihrungskraften dargeboten. Ahnliches gilt beispielsweise fiir die Zutei-
lung zu herausfordernden Aufgaben, die laut der von Y. Chen et al. (2020) berichteten
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Probandenbeschreibung, durch Fiihrungskrafte kommuniziert und tberdies in Verbindung mit

der Anerkennung vergangener Arbeitsleistungen steht.

Ein derart enger Bezug von Arbeitsereignissen und Fuhrungsinteraktionen wird auch in
der von Ohly und Schmitt (2015) entwickelten Taxonomie zu affektiven Arbeitsereignissen
deutlich. Insgesamt (iberschneiden sich die bereits genannten Ereigniskategorien groftenteils
mit dieser Taxonomie. Beispielsweise werden die Kategorien Zielerreichung und Aufgabener-
folg, Konflikte und Kommunikationsprobleme sowie Lob, positives Feedback und wahrgenom-
mene Kompetenz postuliert. Bei letzterer Kategorie handelt es sich inhaltlich um eine zentrale
Komponente von effektivem Fihrungsverhalten, die inhaltlich Anerkennung und Lob fir be-
sondere Arbeitsleistungen umfasst (Ohly & Schmitt, 2015; Yukl, 2012).

b. Emotionale Alltaglichkeit

Bei den beschriebenen Arbeitsereignissen wird das charakteristische Merkmal der dis-
ruptiven Abgrenzbarkeit sichtbar. Beispielsweise erscheinen Informationen, die eine Gehalts-
erhéhung bedeuten, genauso wenig alltdglich bzw. als Bestandteil der organisationalen Routi-
nen, wie Feedback zur Erledigung der Arbeitsaufgaben von Fiihrungskraften. Ahnliches gilt fir
die Anerkennung durch Fuhrungskrafte. So heben Yukl, Mahsud, Prussia und Hassan (2019)
ein zu Arbeitsereignissen passendes Verstandnis hervor, indem sie den Bezug von Anerken-
nung gerade zu wichtigen Erfolgen und Leistungen und weniger zu alltaglichen Aufgabenerle-
digungen sehen. Insofern sprechen die Autoren auch von einer Situationsabhéngigkeit in der

Wirkung von Anerkennung durch Fuhrungskréafte bei Gefuhrten.

Unabhéngig des disruptiven Charakters beinhalten Fihrungsinteraktionen zudem eine
generelle emotionale Relevanz fur Geflhrte (Dasborough, 2006). Sowohl theoretisch als auch
evidenzbasiert wurde bereits auf vielfaltige Weise dargelegt, dass Fiihrungskréfte gegenuber
Geflhrten eine maligebliche Rolle in der Erzeugung von Emotionen spielen (Brief & Weiss,
2002). Dies ist vor allem auf das chronische Ungleichgewicht formaler Macht in Fuhrungsbe-
ziehungen und der damit einhergehenden Notwendigkeit zur Affektregulation von Gefiihrten
zurtickzufuhren (Z. Wang, Jex, Peng, Liu & Wang, 2019).

Solche Arbeitsereignisse im Bereich der Fiihrung kénnen aus dem Blickwinkel der Af-
fective Events Theory (AET) betrachtet werden, wonach Arbeitsereignisse Emotionen auslésen
und daraus Handlungsfolgen entstehen (Weiss & Cropanzano, 1996). Dabei werden innerhalb

der AET Arbeitsereignisse vor allem als alltagliche Ereignisse am Arbeitsplatz angesehen
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(Miner, Glomb & Hulin, 2005). Zudem umfassen die generierten Handlungsfolgen als Ergebnis
im Sinne der Emergenz von Fiihrung auch die Gefiihrtenwahrnehmungen der Arbeitsereignisse
(Bracht, Keng-Highberger, Avolio & Huang, 2021; Dinh & Lord, 2012). Weitere Ausfuhrun-
gen zur AET folgen in Studie 2 (Abs. 3.1.1).

Wie in Abs. 2.1.5 beschrieben, bauen die nicht disruptiven Arbeitsepisoden auf dem
breiteren Verstandnis von Arbeitsereignissen nach Hoffman und Lord (2013) auf. Die Autoren
bieten eine Taxonomie solcher Arbeitsereignisse an. Beispielhafte Dimensionen sind ,,aul3er-
gewohnlich versus gewohnlich® und ,,personliche Relevanz versus Irrelevanz. Wahrend durch
erstere das Ausmal der Stérungen und Bedrohungen von Organisationroutinen erfasst wird,
geht es bei letzterer um die Betroffenheit von personlichen Zielen und Interessen (Hoffman &
Lord, 2013). Diese Taxonomie dient der Systematisierung von allgemeinen Arbeitsereignissen
in Unternehmen und kann naturgemaf weder Aussagen zu konkreten Inhalten noch zu Begriin-

dungen — etwa flr die persdnliche Betroffenheit — liefern.

Mit den in Abs. 2.1.3 dargelegten Situationen (z. B. Rauthmann, 2015) kdnnen grofie
Anhnlichkeiten zu dem Verstandnis von Arbeitsereignissen nach Hoffman und Lord (2013) fest-
gestellt werden. Es wird erkennbar, dass durch diese Taxonomie primér Situationen erfasst wer-
den, die je nach Auspragung der Dimensionen allerdings auch disruptive Arbeitsereignisse um-
fassen konnen. Im Sinne der Taxonomie wird beispielsweise ein disruptives Arbeitsereignis
eher als ,,auBBergewohnlich erlebt werden, wohingegen eine Situation bzw. eine alltagliche Ar-
beitsepisode eher als ,,gewohnlich® wahrgenommen werden wird. Solche Situationen werden
zwar von Theorien haufig implizit angenommen, jedoch besteht besonders in der Flihrungsfor-
schung noch Bedarf nach einer intensiveren Betrachtung von Situationen und vor allem der

kritischen Situationscharakteristika (Zaccaro, Green, Dubrow & Kolze, 2018).

Zusammenfassend sollen daher Inhalte und Begriindungen von Situationen im Fih-
rungskontext — also Arbeitsepisoden — in Abgrenzung zu Arbeitsereignissen in der Geflihrten-

wahrnehmung untersucht werden. Es ergibt sich folgende Forschungsfrage:

Welche Themen und subjektiven Griinde charakterisieren emotional bedeutsame

Arbeitsepisoden aus Geflihrtensicht?
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2.4 Auswertungsverfahren

2.4.1 ,,Topic modeling“ zur Identifikation latenter Themen

Mit Blick auf die Kontextbedingtheit von Gefuhrtenwahrnehmungen (b. Kontextbe-
dingtheit und Prototypen der Gefuhrtenwahrnehmung) und die zwar vorhandenen aber inhalt-
lich allgemeinen Taxonomien von Arbeitsereignissen (a. Inhalte von Arbeitsereignissen), er-
scheint eine a priori Kategorisierung mithilfe von vorher festgelegten Fuhrungsinteraktionen
schwierig. Dies gilt besonders, da die Situationscharakteristika — also die kognitiv verarbeiteten
und bewerteten Merkmale von Situationen — erhoben werden sollen. Es ist daher zweckmaRig,
die Inhalte sowie die Bedeutsamkeiten von Arbeitsepisoden induktiv aus den Freitextbeschrei-

bungen der Gefiuihrten abzuleiten.

Dies erfolgt unter der Anwendung von ,,text mining*, das von Guerreiro, Rita und Tri-
gueiros (2016, S. 112) als die automatische oder teilautomatisierte Verarbeitung von Text zum
Erhalt eines strukturierten Formats definiert wird. Daten in Form von Texten enthalten im all-
gemeinen vielfaltige Informationen, die allerdings keiner zwingenden Struktur, wie etwa Da-
tenbanken, folgen (Harish, Guru & Manjunath, 2010). Die Freitexte der Gefiihrten sind insofern
ebenfalls unstrukturiert, da in den Befragungen lediglich ein Richtwert von 3-5 Satzen vorge-
geben wurde und ansonsten die Struktur sowie der Inhalt im Ermessen der Gefiuihrten lagen.
Ziel ist es durch strukturgebende Elemente die Texte zu reduzieren und damit zu veranschauli-

chen, aber zugleich ein maoglichst detailliertes Verstandnis der Inhalte zu gewinnen.

Hierzu wurde das sogenannte ,.,topic modeling* (Themen Modellierung) als spezifische
Technik des text minings (Schmiedel, Miller & vom Brocke, 2019) angewandt, bei dem das
statistische Vorkommen von Begriffen in Texten zur Erzeugung von Clustern und letztlich zur
Identifikation von latenten Themen genutzt wird (Hannigan et al., 2019, S. 589). Wichtig ist
dabei die Abgrenzung zu Methoden der ,,Text Klassifikation®, bei denen Texte a priori be-
stimmten Kategorien automatisiert zugeordnet werden (Kobayashi, Mol, Berkers, Kismihok &
Den Hartog, 2018; Mitra, Wang & Banerjee, 2007). Anders ausgedrickt, werden bei der Text
Klassifikation im Vorfeld der Datenanalyse Definitionen von deduktiv erwarteten Kategorien
vorgenommen, wéhrend bei der Themen Modellierung Kategorien induktiv durch die Bildung

von Themenclustern exploriert werden.

Bei dem Verfahren der Themen Modellierung handelt es sich zudem laut Hannigan et

al. (2019) um eine Form des ,,natural language processings“ (NLP). NLP beschreibt die
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automatisierte Analyse und Erfassung von menschlicher Sprache mithilfe von computergestitz-
ten Analysetechniken (Kang, Cai, Tan, Huang & Liu, 2020, S. 139). Passend dazu erfolgt die
Identifikation der latenten Themen bei der Themen Modellierung. So werden Algorithmen mit
sprachlichen Entscheidungsregeln auf einen Textkorpus angewandt, um Cluster zu generieren
(Hannigan et al., 2019). Die verwendeten Regeln beziehen sich tiberdies auf die Analyse meh-
rerer Worter (Mehrwortebene) und nicht nur einzelner Worter (Einzelwortebene), was insbe-
sondere in der Managementforschung ein weiteres Charakteristikum von NLP darstellt (Kang
et al., 2020).

Gerade diese Analyse der Mehrwortebene erscheint notwendig, um komplexe Wahr-
nehmungen von Geflhrten verstehen zu kdnnen. Beispielsweise ist ein einzelnes Wort, wie
,»Gespriach® oder ,,Flurgesprach® weniger aussagekriftig als etwa das ,,Flurgespriach* in Kom-
bination mit ,,Karriereperspektiven®. In ahnlicher Weise wird in den letzten Jahren hinsichtlich
der Fortschritte in der maschinellen bzw. automatisierten Textverarbeitung argumentiert. So ist
die Analyse der Mehrwortebene der Einzelwortebene vorzuziehen, da somit Warter in ihrem
sprachlichen Kontext betrachtet und intendierte Bedeutungen besser erfasst werden kdnnen
(Hirschberg & Manning, 2015; Pandey & Pandey, 2019).

2.4.2 Umsetzung mittels TreeClouds

Die Themen Modellierung erfolgte jeweils durch die Anwendung einer sogenannten
., TreeCloud* (Baumwolke) mit dem gleichnamigen Programm nach Gambette und Véronis
(2014) sowie zugehdrigen Python Skripten (Python Software Foundation, 2013). TreeClouds
ermdglichen es, sowohl die Haufigkeiten von Worten als auch deren semantische Beziige un-
tereinander zu analysieren. Die Haufigkeiten werden durch die SchriftgroRRe der Worte sowie
durch farbliche Unterlegungen visualisiert (Amstutz & Gambette, 2010; Gambette & Véronis,
2010). Desto grofer und rotlicher die Schrift, desto haufiger kommt das Wort in dem Textkor-
pus vor. Die Anordnung erfolgt algorithmisch auf Grundlage der Position der Wérter, wodurch
Verzweigungen in baumahnlichen Strukturen resultieren (Gambette & Véronis, 2010). Je naher
Verastelungen — auch Knoten genannt — beieinander liegen, desto stérker sind sie semantisch
miteinander verbunden (Gambette, Eggermont & Le Roux, 2014; Minghim, Huancapaza, Ar-
tur, Telles & Belizario, 2020), wodurch sich Themencluster ableiten lassen. Es handelt sich
daher um eine Erweiterung der verbreiteten WordClouds (Wortwolken), bei denen die Haufig-
keiten einzelner Worte in lediglich zufélliger Anordnung zueinander betrachtet werden (Cao &
Cui, 2016).
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Vorbereitungen der Textanalyse. Zur Durchfuhrung einer Textanalyse bedarf es der
Erstellung von Textkorpora, die durch Algorithmen verarbeitbar sind. Aus den Freitextangaben
der Gefuhrten zu den erinnerten Arbeitsepisoden, wurde jeweils ein Textkorpus fir die Be-
schreibung (10836 Worter) und fiir die Bedeutsamkeit (5639 Warter) erstellt. Entsprechend der
Empfehlungen von Gambette und Véronis (2010) wurde die Zeichensatzcodierung ANSI
(American National Standards Institute) verwendet und auf eine Lemmatisierung weitgehend
verzichtet, um einen moglichst detaillierten Bedeutungsgehalt ermitteln zu kdnnen. Zum Aus-
schluss von Wortern mit geringem Informationsgehalt wurde die Stoppliste zur deutschen Spra-
che von Gambette und Véronis (2014) erweitert und verwendet. Ohne das die entsprechenden
Begriffe aus dem Text geldscht werden mussen, werden in solchen Stopplisten erwartbar in-
haltlich wenig aussagekraftige Worter, wie Konjunktionen, vordefiniert (Kobayashi et al.,

2018). In diesem Sinne wurde die Stoppliste z. B. durch die Konjunktion ,,da* erweitert.

Koinzidenzanalyse. Fir die Erzeugung der Baumstruktur wird die Distanz der Worter
im Textkorpus analysiert. Liegen Worter haufig nah beieinander und werden sie damit in ahn-
lichen semantischen Bedeutungszusammenhéngen genutzt, so entstehen Verastelungen. Diese
Verastelungen werden nach festgelegten Regeln durch Algorithmen gebildet, weswegen das
Vorkommen eines Begriffs im Textkorpus in Relation zu anderen Begriffen quantifizierbar
bzw. ,,maschinenlesbar* gemacht werden muss. Daher werden bei solchen Koinzidenzanalysen
zur Messung der Relationen die Distanzen zwischen den Wortern berechnet und in Matrizen
abgetragen (lllia, Sonpar & Bauer, 2014). Konkret werden daftr zunachst die Haufigkeiten der
Wortvorkommen in Form von Kontingenztabellen gebildet. AnschlieRend erfolgt die statisti-
sche Zuordnung von Wortpaaren bzw. Koinzidenzen, indem auf die Kontingenztabellen log-
likelihood Schatzungen angewandt werden (Dunning, 1993; Evert & Krenn, 2005).

Um die den Matrizen zugrunde liegenden Vektoren zu bilden, wurde der verbreitete
,»Sliding Window Approach® angewandt. Iterativ werden dabei zum einen ein Fokuswort aus
dem Textkorpus festgelegt und zum anderen dessen umgebende Worter als Kontext identifiziert
(Goldberg, 2016). Anders formuliert ,,gleitet” ein Fenster entlang des Textkorpus, dessen Zent-
rum das Wort darstellt, zu dem Kontextinformation in Form von weiteren Wortern innerhalb
des Fensters gesammelt werden. In einer Vielzahl von Iterationen wird das Fenster verschoben,
wodurch das néchste Fokuswort definiert wird. Die Breite eines solchen Fensters wurde mittels
Python auf 30 Worter festgelegt. Die Grundlage fir diese Entscheidung besteht darin, dass brei-

tere Fenster tendenziell zu dhnlichen Themen und engere Fenster eher zu syntaktischen
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Entsprechungen fiihren (Goldberg, 2016). Dies veranschaulicht Goldberg (2016), indem er bei
der Definition eines engen Fensters beispielhaft die Begriffe ,,Pudel®, ,,Pitbull“ und ,,Rottwei-
ler als syntaktisch dhnlich und damit charakteristisch fiir ein Cluster erwartet. VVorliegend be-
steht das Ziel allerdings darin, dass die Cluster moglichst als Themen interpretierbar sind, was

nicht unbedingt eine dhnliche Bedeutung aller im Cluster befindlichen Begriffe mit sich bringt.

Konstruktion. Flr die Erzeugung der Verastelungen und letztlich der TreeClouds wurde
der Neighbor-Joining Algorithmus nach Saitou und Nei (1987) verwendet. Dieser Prozess kann
veranschaulicht werden, als iterative Minimierung der Differenzen zwischen einer unbe-
schréankten modellimplizierten Distanzmatrix und der im Rahmen der Koinzidenzanalyse ent-
standene Distanzmatrix (Hamed & Wang, 2006). Dabei werden in jeder Iteration die Begriffe
mit den minimalsten Abstanden zueinander in die TreeCloud aufgenommen. Anders formuliert
geht es darum, algorithmisch Begriffspaare zu identifizieren, wodurch die anfanglich nicht
geclusterte und dadurch sternférmige Wortwolke zu einer baumartigen Struktur mit erkennba-
ren Verastelungen reduziert wird (Saitou & Nei, 1987). Die entsprechende Visualisierung
wurde mit dem Programm SplitsTree4 nach Huson und Bryant (2006) umgesetzt.
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2.5 Ergebnisse und Diskussion

Unterschieden zwischen der Beschreibung und der Bedeutsamkeit von Arbeitsepisoden,
werden im Folgenden die Ergebnisse der Themenmodellierung dargestellt. Diese bilden die
Inhalte bzw. Themen und subjektiven Griinde ab, die vorliegend Arbeitsepisoden in ihrer emo-

tionalen Bedeutsamkeit aus Gefuihrtensicht charakterisieren.

2.5.1 Inhaltliche Beschreibungen der Arbeitsepisoden

Insgesamt zeigt sich, dass sich die Themen, die sich aus den TreeClouds ergeben, nicht
nur inhaltlich, sondern auch in ihrem Abstraktionsniveau unterscheiden. So kann etwa eine
konkrete Kommunikationsform Bestandteil eines Themas sein, wenn die Koinzidenz dies na-
helegt, wahrend andere Themen nur den reinen Inhalt von Erfahrungen umfassen. Auf Grund-
lage der generierten TreeCloud zu den Beschreibungen der Arbeitsepisoden in Abbildung 3,

lassen sich sechs Themen identifizieren.



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
59

Abbildung 3: TreeCloud zu den Beschreibungen der Arbeitsepisoden
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Formales wahrend der BegrufRung. Geflihrte beschreiben die Begriflung der Fih-
rungskraft als bedeutsam. Dabei geht es nicht nur um die der oder dem Gefiihrten entgegenge-
brachte Freundlichkeit, sondern auch um meist wenige Worte, die dabei gewechselt werden.
Konkret werden durch die Begriiung spontane Austauschsituationen initiiert, bei denen vor-
nehmlich arbeitsrelevante Inhalte besprochen werden. So holen Fiihrungskréafte Erkundigun-
gen Uber die Auslastung sowie Uber verfugbare zeitliche Ressourcen bei Gefiihrten ein. Weiter-
hin werden Vorklarungen Uber anstehende Termine und Aufgaben am Arbeitstag oder in der
Arbeitswoche getroffen. Kennzeichnend sind Fragen der Flhrungskraft wie ,,Was liegt heute
denn so an?*“. Auch die Vergabe von neuen Aufgaben durch die Fihrungskraft wird im Zusam-

menhang mit solchen BegriRungen angegeben.

Arbeitsbezogenes Feedback. Ein weiteres Thema stellen spontane Riickmeldungen der

Fuhrungskraft dar. Es werden neue Informationen zur Verfligung gestellt, die fir die
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Erledigung von Aufgaben fur Gefiihrte relevant sind. So wird wechselseitig tber aktuelle Ent-
wicklungen bei Arbeitsvorgangen berichtet, was etwa durch Fragen der Fiihrungskraft der Form
»Wo stehen wir bei dem Projekt?* initiiert wird. Die Kl&rung des Istzustands wird dabei auch
mit Fragen nach erwinschten Ergebnissen verbunden, etwa ,,wie lauft die vertriebliche Zieler-

reichung?“. Konkretere Inhalte bilden sich zu diesem Thema nicht heraus.

Umgang mit der Corona-Pandemie. Die Vermittlung von pandemiebedingten Konse-
quenzen fur Gefuhrte durch Fihrungskrafte stellt ein weiteres Thema dar. Es geht dabei vor
allem um die Gestaltungsrdume, die im Rahmen der gesetzlichen Regelungen durch das Unter-
nehmen bzw. den Vorstand genutzt und ausgestaltet werden. So wird die Kommunikation mit
der Fuhrungskraft zum generellen Umgang mit der Corona-Pandemie, aber auch zu Regeln bei
der Arbeit genannt. In diesem Sinne wurde vornehmlich die Durchfiihrung von Meetings mit
Kollegen genannt. Auch Lob durch Flihrungskréafte fur bereits umgesetzte Anpassungen im Ar-

beitsverhalten seit Beginn der Pandemie, wurde als bedeutsam wahrgenommen.

Entscheidungen und Aufgaben per E-Mail. Das Bereitstellen von Informationen via
E-Mail durch Fuhrungskrafte charakterisiert dieses Thema. Inhaltlich werden aufgabenbezo-
gene Informationen umfasst, die fur Geflihrte das Verstandnis bzw. die Klarheit von Arbeits-
auftragen beeinflussen. Des Weiteren wird tiber Entwicklungen in der Abteilung und im Kolle-
genkreis der oder des Gefiihrten informiert. Zudem erkléren Fiihrungskrafte ihre getroffenen

oder anstehenden organisationalen Entscheidungen.

Urlaubsplanung und Urlaubserlebnisse. Das Thema Urlaub wird von Fuhrungskraften
verschiedenartig adressiert. Dabei geht es zum einen um die individuellen Urlaubsplanungen
von Gefiihrten und Entwicklungen in Abteilungen oder Projekten, die Anwesenheiten im Biiro
erforderlich machen. Zum anderen wird sowohl von Fuhrungskréften als auch von Gefuhrten
tiber Erlebnisse nach der Riickkehr aus dem Urlaub berichtet. Hier sind erkennbare Uberschnei-
dungen zu dem nachfolgenden Thema Raum fiir ,,Privates festzustellen. Weiterhin werden in
solchen Austauschen aus Gefuhrtensicht Klarungen flr arbeitsrelevante Themen, z. B. Prozesse
oder Aufgaben sowie Lésungen fiir Kundenfélle herbeigefiihrt.

Raum fiir ,, Privates“. Fir dieses Thema werden Austausche mit der Flihrungskraft be-
schrieben, die neben arbeitsbezogenen vor allem private Informationen umfassen. So wird
durch die Fuhrungskraft die personliche Situation von Gefiihrten in kurzen Gesprachen erfragt.

Solche Austausche finden vornehmlich im Kontext von formalen Meetings, wie etwa Team-
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Abstimmungen statt, bei denen die Fiihrungskraft eine kurze Zeitspanne fir persénliche Themen
bereitstellt. Priméar werden hierbei jedoch organisatorische Themen, wie die zeitlichen Perspek-
tiven (heute, morgen) der Aufgabenerledigung sowie die Vorgehensweisen bei bestimmten Ar-

beitsvorgéngen besprochen.

2.5.2 Emotionale Bedeutsamkeit der Arbeitsepisoden

Die Beschreibungen der Geflhrten beziehen sich auf Darstellungen von erinnerten Ar-
beitsepisoden. Sie kdnnen und werden zwar emotional gefarbt sein. Die Griinde fur die Wahr-
nehmung von Emotionen wurden allerdings gesondert erfragt. Die Frage, was konkret die emo-
tionale Bedeutsamkeit von Arbeitsepisoden aus Gefiihrtensicht ausgemacht hat, wird im Fol-

genden dargestellt und in Abbildung 4 veranschaulicht.

Abbildung 4: TreeCloud zu der emotionalen Bedeutsamkeit der Arbeitsepisoden

w
art bedeutsam emoftional

vertrauen

uraub
arbelt

persdnliche

widtige

Kunden- Einbringen von

Kompetenzen

anwesenheit und Meinungen fond

paltiv

austausch

fuhrungskraft

10 hrungeleaft

Kiarhelt flur Interesse an

Arbeitsabliufe Problemibsungen

16sung

gut

pefrat
kontakt
sltwtion

posltive dra
wichtig gespriich
aitd lug



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
62

Kundenanwesenheit. Kontaktsituationen mit Fihrungskréften, in denen Kunden betei-
ligt sind werden als ein Grund fir die emotionale Bedeutsamkeit beschrieben. Dabei themati-
sieren FlUhrungskréfte in Kundenanwesenheit zum einen den Umgang der Gefiihrten mit Kun-
denanliegen sowie zum anderen die in diesem Zusammenhang getroffenen Entscheidungen.
Geflhrte erfahren hierbei Unterstlitzung und Lob im Rahmen einer besonderen Art der Kom-
munikation, was als bestatigend hinsichtlich der geleisteten Arbeit wahrgenommen wird.

Einbringen von Kompetenzen und Meinungen. Die inhaltliche Beteiligung von Ge-
fuhrten — vornehmlich in Gesprachen mit der Fihrungskraft — wird als Ausloser fur gute Ge-
fiihle genannt. So wird die Moglichkeit eigene Kompetenzen und Meinungen gegenuber der
Fuhrungskraft zu duBern als Zeichen der Wertschatzung und von Vertrauen durch Gefiihrte
wahrgenommen. Dabei werden Fragen hinsichtlich von Urlaubsplanungen und von Urlaubs-
vertretungen durch Fihrungskréfte zugelassen. Diese Erklarung der emotionalen Bedeutsam-
keit, bezieht sich nicht nur auf arbeitsbezogene Inhalte, sondern auch darauf, personlich wich-
tige Themen mit der Fiihrungskraft zu erdrtern.

Klarheit fur Arbeitsablaufe. Beschrieben werden Gespréche, in denen sich Fihrungs-
krafte Zeit fur die Anliegen von Gefiihrten (eigene) nehmen, um tber arbeitsbezogene Informa-
tionen und Planungen fur den Tag oder die Woche zu sprechen. Die emotionale Bedeutsamkeit

wird zudem mit so erhaltenen wichtigen Informationen begriindet.

Interesse an Problemldsungen. Geflihrte nehmen das gezeigte Interesse der Fiihrungs-
kraft an Problemlésungen wahr. Entweder zeigt die Fihrungskraft wenig Interesse oder sie un-
terstltzt bei der Findung von Losungen, die sie ggf. sogar gemeinsam mit Geftihrten entwickelt.
Solche Ldsungen beziehen sich inhaltlich sowohl auf Aufgaben als auch personliche Situatio-

nen, wie die Situationen von Kollegen.

2.5.3 Weiterfuihrende Interpretationen und Einordnungen

Ein bemerkenswertes Ergebnis ist, dass die BegriRung zwischen Fuhrungskraften und
Geflhrten nicht primar als ein Zeichen der Wertschatzung wahrgenommen wurde, wie es er-
wartbar gewesen ware. Stattdessen diente die BegriiBung hauptséchlich als ein Anlass oder eine
Gelegenheit, um Uber arbeitsrelevante Inhalte zu sprechen. Dies deutet darauf hin, dass Ge-

fuhrte vor allem eine inhaltliche Orientierung zu Arbeitsbeginn schatzen und Gesten der
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formalen Hoflichkeit oder der sozialen Angemessenheit vorliegend eine geringere Préferenz in

der Gefuihrtenwahrnehmung haben.

Die BegruRung findet tiberdies in aller Regel zu oder um den Beginn des Arbeitstages
statt. Dieses zeitliche Merkmal hilft nicht nur bei der Memorierung (Asperholm et al., 2019;
Tulving, 2002). Es ist auch Ausdruck einer Mdglichkeit sich frihzeitig mit Fihrungskréften
uber ihre Aufgaben und Ziele auszutauschen. So werden erwartbar Planungssicherheiten ge-
steigert und zugleich Unsicherheiten reduziert. Letzteres vermag an Arbeitstagen, an denen
etwa im stetigen Kontakt mit Kunden in hoher Frequenz erratische Arbeitssituationen oder so-

gar Arbeitsereignisse auftreten, besonders relevant zu sein.

Der Erhalt von Feedback scheint in diesem Zusammenhang ebenfalls wichtig zu sein.
Gerade wenn aktuelle Entwicklungen in Arbeitsvorgéngen adressiert werden, kénnen Unsi-
cherheiten reduziert werden. Des Weiteren féllt die Erledigung von Arbeitsaufgaben sowie die
Einschéatzung der Erwartungen der Fihrungskraft leichter. Feedback zur eigenen Arbeit — und
insbesondere in positiver Form — ist passend zu diesem Ergebnis ein wesentlicher Teil von
positiven taglichen Erfahrungen im Arbeitskontext (Ohly & Schmitt, 2015), die wiederum

Stress reduzieren und giinstige gesundheitliche Auswirkungen haben (Bono et al., 2013).

Des Weiteren stellt konsistent hierzu die Klarheit fur Arbeitsablaufe vorliegend einen
Grund fir die emotionale Bedeutsamkeit von Arbeitsepisoden dar. Dies fuhrt erwartbar zu ei-
nem hoheren Erfolg in der Aufgabenbewaltigung sowie ggf. zu einer erleichterten individuellen
Zielerreichung. In der Pragung solcher arbeitsbezogener Erfahrungen durch Fuhrungskrafte
liegt ein wesentliches Potenzial zur Steigerung von positivem und zur Senkung von negativem
Affekt bei Gefiihrten (Ohly & Schmitt, 2015).

Aulerhalb von persénlichen Gesprachen wird die Vermittlung von Informationen via
E-Mail angegeben. Diese fuhren ebenfalls zu individueller Klarheit, zeigen dariiber hinaus aber
auch organisationalen Charakter. So informieren Fuhrungskrafte Uber ihre getroffenen oder zu-
kinftigen Entscheidungen. Dies erfolgt auch auf freiwilliger Basis im Sinne eines Einbezugs
von Geflihrten durch Flhrungskréfte. Hier wird ein Bezug zu der Mitwirkung an wichtigen
organisationalen Entscheidungen offenbar, die Y. Chen et al. (2020) als — allerdings disruptives
und kritisches — Arbeitsereignis identifizieren. Im Rahmen von Arbeitsepisoden ist solch ein
fundamentaler Charakter zwar nicht zu erwarten, dennoch scheint die Grundidee vergleichbar.

So nennen die Autoren beispielhaft die Partizipation bei der Entwicklung von Planen oder
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Strategien aufgrund von Erfahrungen und Kompetenzen von Gefiihrten. Passend dazu geben
vorliegend Geflhrte als Grunde fur die emotionale Bedeutsamkeit gerade das Einbringen von

Kompetenzen und Meinungen an.

All diese Themen sind nicht unabhéangig von privaten Situationen von Geflihrten zu
betrachten. So wird es von Gefiihrten geschatzt, wenn die Flihrungskraft einen kurzen Moment
fur private Themen findet. Hier zeigt sich besonders, dass der Charakter der Alltaglichkeit wich-
tig sein kann. Besonders bei kleinen privaten Themen, wie das kurze Gespréch tber die Wo-
chenendaktivitaten, wére das Ansetzen eines formalen Meetings nicht vorstellbar. Das spontane
Investment der knappen Zeitressourcen der Fuhrungskraft, wird fiir solche Themen als relevant
wahrgenommen. Bemerkenswert ist, dass eine Begrindung der emotionalen Bedeutung von
Arbeitsepisoden unter anderem im Interesse an der Problemldsung liegt, was auch auf private

Situationen von Gefuihrten oder deren Kollegenkreis bezogen wird.
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3 Studie 2:
Affektive Veranderungen durch Arbeitsepisoden

3.1 Theoretischer Hintergrund und Hypothesenherleitung

3.1.1 Affective Events Theory

In der AET wird davon ausgegangen, dass bestimmte Arbeitsereignisse als ,,exogene
Schocks* affektive Reaktionen (Arbeitsemotionen) — wie z. B. Freude — auslésen und diese
einerseits die Arbeitseinstellungen und andererseits das affektiv gesteuerte Verhalten direkt be-
einflussen (Weiss & Cropanzano, 1996, S. 12). Anders als es der Begriff Schock nahelegen
konnte, ist dieser nicht makrookonomisch, etwa als Nachfrage- oder Angebotsschock, zu ver-
stehen. Der AET folgend ist das Auftreten dieser Ereignisse vielmehr explizit innerhalb von
Unternehmen zu verorten (Ashton-James & Ashkanasy, 2008). Umfasst werden dabei unter-
schiedlichste Wahrnehmungen im Arbeitskontext. Beispielsweise unterscheiden Jiang und La-
vaysse (2018, Studie 1) den Stressor Arbeitsplatz-Unsicherheit mit metaanalytischer Unterstit-
zung und auf der theoretischen Grundlage der AET anhand der kognitiven und affektiven Kom-
ponente des Konstrukts. Ersteres bezeichnet dabei Arbeitsereignisse und Letzteres die dadurch
ausgelosten Reaktionen von Individuen. Des Weiteren werden in der Fihrungsforschung Fuh-
rungsinteraktionen in Austauschbeziehungen als solche Arbeitsereignisse postuliert, die wiede-
rum Einfluss auf den Affekt von Geflihrten haben (Dasborough, 2006).

Arbeitsereignisse sind ein wesentlicher Ausgangspunkt der AET, da von hier aus zwei
unterschiedliche Pfade Handlungen von Individuen begriinden. Zum einen wird im ersten Pfad
unter den vermittelnden Einflissen von affektiven Reaktionen und Haltungen das Arbeitsum-
feld in Kombination mit stabilen Personenmerkmalen als handlungswirksam angenommen. Da-
bei werden die entsprechenden Merkmale der Arbeitssituation kognitiv bewertet (Beasley &
Jason, 2015). Dies fiihrt zu Verhalten, das aus bewussten Entscheidungen resultiert, auch ,,kog-
nitiv-basiertes Verhalten® genannt. Zum anderen sind die affektiven Reaktionen im zweiten
Pfad ebenfalls durch Arbeitsereignisse ausgelost, die ebenso Teil von Bewertungsprozessen des
Individuums sind. Allerdings bestehen in diesem Fall direkte Auswirkungen der resultierenden
affektiven Reaktionen in Form von ,affekt-basiertem Verhalten® (Wegge & Neuhaus, 2002,
S. 175). Die Rolle als Mediator wird also aufgeldst. Die Wahrnehmung von Arbeitsereignissen
ist damit unmittelbar emotional wirksam und flhrt nicht nur indirekt tber Haltungen, sondern

auch direkt zu Handlungen von Individuen (Mignonac & Herrbach, 2004).
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Bemerkenswert ist, dass die in dieser Form durch den Affekt entstandenen Handlungs-
tendenzen situationsibergreifend bestehen bleiben und folgendes Verhalten in anderen Situati-
onen beeinflussen konnen (Ashton-James & Ashkanasy, 2008). Forgas (1995) spricht auch von
einer doppelten Bedeutung des Affekts. Einerseits wird die Wahrnehmung von konkreten In-
formationen aus der Umgebung und andererseits die nachfolgende kognitive Verarbeitung
durch den Affekt des Individuums beeinflusst. Relevant sind demnach nicht nur die unmittel-
baren affektiven Reaktionen, sondern auch die daraus folgenden Handlungskonsequenzen. So
kann die Handlungskonsequenz in Form der Arbeitsleistung der Gefiihrten beschrieben werden,
die durch die Wahrnehmung von emotional bedeutsamen Arbeitsepisoden am betreffenden Ar-

beitstag beeinflusst wird.

Daraus lasst sich aul’erdem ableiten, dass der Mechanismus zur Auslésung von Hand-
lungen keineswegs nur tber stabile Merkmale — wie Personlichkeiten oder Haltungen — erklar-
bar ist. Vielmehr ist in der AET bereits ein betréchtliches Potenzial von schwankendem Affekt
in der kurzen Frist angelegt. Hinsichtlich der Verarbeitung wird davon ausgegangen, dass die
affektiven Reaktionen und die damit einhergehenden Bewertungen Ressourcen von Individuen
beanspruchen, die sie auch fiir die Losung von Aufgaben und Ahnlichem hitten nutzen konnten.
Daher werden sowohl von positivem als auch von negativem Affekt tendenziell negative Aus-
wirkungen auf das geforderte Arbeitsverhalten erwartet (Fisher, 2002). Bei negativen Emotio-
nen wird allerdings ein deutlich ressourcenintensiverer Bewertungsprozess und damit ein stér-
kerer Einfluss angenommen. Die Begriindung liegt darin, dass negative Emotionen — als Signal
eines problematischen Zustands — komplexere Bewaltigungsstrategien erforderlich machen
(Weiss & Cropanzano, 1996).

Das freiwillige Leistungsverhalten wird in der AET als affekt-basiertes VVerhalten cha-
rakterisiert, also als Ergebnis einer affektiven Reaktion (Beasley & Jason, 2015). Empirisch
zeigen sich etwa positive Einflisse von positivem Affekt auf altruistische Verhaltensweisen
(Forgas, 2002). Im Vergleich zu negativem Affekt ist festzustellen, dass positiver Affekt ten-
denziell zu einer erhdhten Hilfsbereitschaft sowie zu starkerem kooperativen Verhalten fihrt.
Des Weiteren ist negativer Affekt ebenfalls positiv mit Hilfsbereitschaft verbunden, da Indivi-
duen durch das Engagement in freiwilliges Leistungsverhalten, ihren negativen Affekt durch

Selbstregulation reduzieren kdnnen (Forgas, 2002; Weiss & Cropanzano, 1996).
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3.1.2 Personality Systems Interactions Theory und individuelles Handeln

Um die Griinde fir menschliches Handeln zu verstehen, lassen sich eine Vielzahl von
Motivationstheorien im Arbeitskontext heranziehen. Beispielsweise wird in der Erwartungs-
Valenz Theorie nach (Vroom, 1964) angenommen, dass durch einen individuellen Vergleich
von moglichen Handlungsstrangen und den damit einhergehenden Zielstrukturen, Handlungen
erklart werden konnen (Fallgatter, 2020). Metaanalytisch konnte nur eine kleine Korrelation
zwischen dem Modell mit den Komponenten Valenz, Instrumentalitat sowie Erwartung und
messbaren Handlungsergebnissen in Form von Leistungsvariablen (r = .19, 95% CI [.16, .22])
ermittelt werden (van Eerde & Thierry, 1996). Bemerkenswert ist zudem der Hinweis der Au-
toren, dass der Zusammenhang des Modells bzw. einzelner Modellkomponenten zu Absichten

und Praferenzen generell starker ist, als zu manifestem Verhalten.

Die Ergebnisse unterstlitzen damit die Validitat der Erwartungs-Valenz Theorie bezlig-
lich von Kognitionen, aber weniger hinsichtlich der tatsachlich ausgelésten Handlungen (van
Eerde & Thierry, 1996). Die Wahl eines Handlungsstranges auf Grundlage von Erwartungen
und Valenzen ist damit nicht hinreichend, um Handlungen zu erklédren. In Einklang mit der
unter anderem von Studer und Knecht (2016) vorgeschlagenen Trennung zwischen Motivation
und Handlungen, liefert sie lediglich einen Hinweis auf die Handlungsmotivation. Eine ahnli-
che Kritik an solchen Modellen, die auf alleiniger Grundlage von Erwartungen und Valenzen
weitgehend rationale Handlungsentscheidungen herbeifiihren, duRRert auch Kuhl (2021). Die
Personality Systems Interactions Theory (PSI Theorie) erklart als integrativer Ansatz die Ver-
bindung von Intentionen mit der tatsachlichen Umsetzung in Handlungen. Damit besteht die
PSI Theorie aus einer multiplen Erkenntnistheorie in Kombination mit einer Handlungstheorie
(Kuhl, 2004).

a. Vier Erkenntnissysteme in Interaktion

Die angesprochene Integration wird durch den Einbezug von vier kognitiv-motivatio-
nalen Makrosystemen des Menschen zur Informationsverarbeitung (Erkenntnissysteme) geleis-
tet, die erst durch ihre gemeinsame Betrachtung ein tieferes Verstandnis fiir Motivation und vor
allem die daraus folgenden Handlungen schaffen (Kuhl, 2000a, 2004). Dabei bezeichnet der
Begriff ,,Personlichkeit” die Gesamtheit der kognitiven und motivational-affektiven Prozesse,
womit auch und im Besonderen die Wechselwirkungen zwischen den Erkenntnissystemen er-
fasst werden (Kuhl, Quirin & Koole, 2021). Genauer entstehen diese Wechselwirkungen oder

Interaktionen durch Affekt, indem unterschiedliche Erkenntnissysteme dynamisch aktiviert



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
68

oder gehemmt werden (Kuhl, 2000a). Durch ein derartiges Verstandnis von Motivation und
Handlungen l&sst sich erkléren, dass ein Handlungsstrang gemaf der Erwartungs-Valenz The-
orie gewéahlt werden kann, dieser jedoch méglicherweise keine Umsetzung erfahrt, weil schlicht
eine Aktivierung der dafur zustandigen Informationsverarbeitung — bzw. des Erkenntnissys-
tems — fehlt. Im Folgenden werden zunéchst die Erkenntnissysteme vorgestellt und anschlie-

Rend die Bedeutungen des Affekts fur die Interaktionen ausgefiihrt.

Objekterkennung. Die Objekterkennung (OE) umfasst das bewusste Erkennen von ein-
zelnen Informationen bzw. Informationsbestandteilen durch ihre Herausldsung aus dem Ge-
samtkontext (Kazén & Quirin, 2018; Kuhl, 2000b). Der Begriff Gesamtkontext meint hier kei-
neswegs nur die externe Umwelt des Individuums. Kuhl (2000b) definiert jedes derartig iso-
lierbare Element — obgleich internen oder externen Ursprungs — mit dem ein Individuum kon-
frontiert ist als Objekt. Eingeschlossen sind damit sowohl interne Zustande als auch Affekte.
Entscheidend ist, dass die Informationen im Objekterkennungssystem nicht wieder in den Ge-
samtkontext eingeordnet werden, sondern dekontextualisiert verbleiben (Kuhl, 2000a). Bei-
spielsweise erkennt man in der Nacht mit Blick auf eine Stadt lediglich einzelne Silhouetten
von Gebéauden. Solche grundlegenden Wahrnehmungen werden im OE dann nicht in Bezug zu
der konkreten Stadt gesetzt. Vielmehr liegt der Fokus der Wahrnehmung auf allem, was bereits
in der Vergangenheit unabh&ngig vom Kontext gespeichert wurde (Kuhl, 2000a). So werden
die Geb&ude als solche identifiziert, aber nicht der Stadt zugeordnet. Die OE stellt damit ein
niedrig-inferentes System dar, das vorwiegend analytisch arbeitet und auf Prazision ausgerich-
tet ist (Kuhl, 2000a; Kuhl & Baumann, 2021).

Intuitive Verhaltenssteuerung. Im Fokus der intuitiven Verhaltenssteuerung (1V) steht
die Ausfuhrung von Handlungen. Genauer werden intuitiv Gewohnheiten sowie erlernte Ver-
haltensroutinen und sonstige spontane Reaktionen umgesetzt (Koole, Schlinkert, Maldei &
Baumann, 2019; Kuhl, 2000b). Baumann und Kuhl (2002) legen dar, dass solche Intuitionen
unbewusst verlaufen und damit in Abgrenzung zu analytisch-sequenziellen Verarbeitungen zu
sehen sind. Beispielsweise lasst sich dies in Anlehnung an Kuhl (2004) mit dem Offnen eines
Fensters veranschaulichen. Ublicherweise werden dabei weder die einzelnen Schritte des Off-
nens, wie die Drehung des Fensterhebels und das ziehen oder driicken des Fensters, noch die
dafir notwendigen Bewegungsablaufe bewusst analysiert. Vielmehr erfolgt die Ausfiihrung au-
tomatisch anhand von eingeuibten Verhaltensroutinen, die solange sie funktionieren, kaum be-

wusst werden (Kuhl, 2000a; Kuhl, Kazen & Koole, 2006). Dabei werden neben notwendigen
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Bewegungsabldufen auch kontextuelle Informationen in die Handlungsausfihrung integriert,
die nicht exakt dem vorhandenen Wissen entsprechen mussen (Kuhl, 2000a; Scheffer & Heck-
hausen, 2018). So koénnte es etwa gelingen bei stirmischem und regnerischem Wetter das Fens-
ter in Kippstellung zu versetzen, anstatt es ganz zu 6ffnen. Damit entsteht gerade kein starrer
Fokus auf das Objekt Fenster. Vielmehr werden verschiedene Informationen aus der Umwelt
des Individuums gleichzeitig bei der Handlungsausfiihrung berticksichtigt und teilweise auch
nur antizipiert. Dies entspricht einer parallelen Verarbeitung (Kuhl et al., 2021). In diesem
Sinne lasst sich die Funktionsweise des Systems einerseits als niedrig-inferent bzw. elementar

bezeichnen, andererseits ist es aber auch gegenwarts- und zukunftsorientiert (Kuhl, 2000a).

Intentionsgedachtnis. Bei weitem nicht jede Handlung l&sst sich unbewusst im Rahmen
der 1V ausfuhren. Es kann notwendig sein, dass die Ausfiihrung bewusste und komplexe Vor-
uberlegungen (Kuhl, 2000a) — auch Intentionen genannt — bedingt, z. B. in Form von Plénen.
So stellen Goschke und Kuhl (1993) fest, dass die Grenzen der IV die Bildung und Beibehal-
tung von Intentionen im Intentionsgedéachtnis (1G) markieren. Treten also Probleme bei der
Handlungsausfuhrung auf, weil bewahrte Handlungsroutinen nicht anwendbar sind, wird das
Problem sequenziell und systematisch analysiert sowie die entstehende Intention so lange ge-
speichert, bis die passende Situation fur die Umsetzung eintritt (Kazén & Quirin, 2018; Kuhl,
2000b). Es geht also darum, dass im richtigen Moment die Notwendigkeit und der Inhalt der
Handlung anhand der Intention erinnert wird (Goschke & Kuhl, 1993). Aus diesem Grund kann
ein Warten auf die richtige Gelegenheit notwendig werden, was im Vergleich zur IV eine Ver-
z6gerung in der Umsetzung bedeutet (Kuhl, 2000a). Lésst sich etwa keine situationsadaquate
Verhaltensroutine zum Offnen des Fensters finden —weil der Offnungsmechanismus unbekannt
bzw. nicht in der Routine eines klassischen Drehmechanismus enthalten ist — ist eine Hand-
lungsunterbrechung mit anschlieRender Problemanalyse im 1G zu erwarten. Die Fahigkeit zu
solch komplexen Denkprozessen ist das entscheidende Charakteristikum dieses Systems, wes-
wegen Kuhl (2000a) auch von einem hoch-inferenten System spricht. Dabei finden derartige
Analysen annédhernd rational und objektiv getrennt von Emotionen statt (Kuhl & Baumann,
2021).

Extensionsgedachtnis. Die Informationsverarbeitung im Extensionsgedéchtnis (EG)
erfolgt gerade nicht unabhéngig von Emotionen. Vielmehr handelt es sich um ein assoziatives
Netzwerk, in dem das so genannte ,,Selbst* einschliellich persdnlicher Zustdnde enthalten ist
(Kuhl, 2000a). Hierzu z&hlen sowohl personliche Lebenserfahrungen als auch Bedirfnisse,
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Motive, Werte und Emotionen (Kuhl, 2000b; Kuhl & Baumann, 2021). Entscheidend ist dabei,
dass die Informationen aus der Umwelt parallel verarbeitet und zugleich integrativ in Bezie-
hung zu der eigenen Autobiografie bzw. dem Selbst gesetzt werden (Kuhl, 2000a). Beispiels-
weise kénnen Zielvorgaben in einem Arbeitsverhéltnis dem individuellen und im Extensions-
gedachtnis repréasentierten Wert der Gerechtigkeit widersprechen. Im EG werden diese Infor-
mationen aus der Umwelt integriert und ein Widerspruch zum Selbst erkannt, woraus angemes-
sene Handlungsoptionen abgeleitet werden (Kuhl & Baumann, 2021). Es wird damit sicherge-
stellt, dass die Handlungsoptionen kongruent zu den individuellen Werten verfolgt werden.
Kuhl (2000b, S. 670) spricht in diesem Zusammenhang auch von ,.erweiterten Zielreprasenta-
tionen“ im EG, da jedes Ziel in das Selbst eingebettet und anhand dessen bewertet wird. Eine
Basis fur diese hoch-inferente Integration bilden unter anderem episodische Erinnerungen lber
in der Vergangenheit gemachte Erfahrungen — einschliel3lich der dabei erlebten Emotionen —

sowie generelle autobiografische Informationen (Kuhl, 2000b; Kuhl et al., 2006).

b. Emotionen als dynamische Verbindungen

Die vorgestellten Erkenntnissysteme eignen sich erst zum Verstandnis von individuel-
lem Handeln, bei Einbezug ihrer Aktivierungen und Interaktionen untereinander (Kazén &
Quirin, 2018; Kuhl, Quirin & Koole, 2015). Genauer ist dieses Wechselspiel ein wesentliches
Element der PSI Theorie, die daher auch als dynamischer Persdnlichkeitsansatz einzuordnen ist
(Quirinetal., 2020). In Anlehnung an Kuhl (2004) ist damit gemeint, dass sich die Interaktionen
der Systeme — also die Informationsverarbeitungen — in Abh&ngigkeit der Situationen, mit de-
nen das Individuum konfrontiert ist, verandern. In der PSI Theorie wird auch von einer funkti-
onierenden Personlichkeit (Kuhl et al., 2021) gesprochen, womit beispielsweise der situations-
adaquate Einsatz des analytischen Denkens oder auch der spontanen Handlungsausfiihrung ge-
meint ist. Das entscheidende Element zur Koordination und damit zur Erklarung der Interakti-
onen der Systeme, stellen hier Affekte dar, zu denen zwei evidenzgestiitzte Modulationsannah-
men formuliert wurden (Kuhl, 2000a; Kuhl et al., 2006).

Die erste Modulationsannahme besagt, dass positiver Affekt die IV aktiviert und zu-
gleich das IG hemmt (Kuhl, 2000a). Anders ausgedriickt, wird schnelles und spontanes Handeln
gefordert und der Einfluss von zeitintensivem analytischem Planen zurlickgedrangt. Genauer
fordert ein niedriger positiver Affekt die Aktivitat des IG und hemmt gleichzeitig die 1V, wah-
rend ein hoher positiver Affekt das IG hemmt und die Aktivitat der IV fordert (Kuhl et al.,
2006). Der entscheidende Mechanismus ist die affektive Veranderung oder auch der ,,Affective
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Shift“ nach Bledow, Schmitt, Frese und Kihnel (2011) in positiven Emotionen. Bei Betrach-
tung der beiden Systeme in Interaktion kdnnen damit durch positive Veréanderungen des posi-
tiven Affekts hypothetische Verhaltensabsichten in konkrete Handlungen tberfuhrt werden
oder bei einer negativen Anderung gerade nicht umgesetzt werden. Kuhl (2000a) spricht bei
einer solchen affektkoordinierten Interaktion von einer Willensbahnung, da sich hier entschei-

det, ob es dem Individuum gelingt, seine schwierigen Plane in die Tat umzusetzen.

Des Weiteren postuliert Kuhl (2000a) die Aktivierung der OE und die Hemmung des
EG durch negativen Affekt als die zweite Modulationsannahme. Somit erfolgt eine Intensivie-
rung von isolierten Einzelwahrnehmungen gegentiber koharenzorientierten Integrationen in das
Selbst. Ubertragen auf die beschriebene affektive Veranderung, ergibt sich durch verminderten
negativen Affekt eine verstarkte Aktivierung des EG und eine Hemmung der OE, wahrend ge-
steigerter negativer Affekt die Aktivierung der OE verstarkt und das EG hemmt (Kuhl et al.,
2006). Solche Interaktionen ermdglichen es, bis dahin unbekannte Informationen in das Selbst
zu integrieren und so die Lebenserfahrungen im Selbst zu erweitern, was daher auch als Selbst-
wachstum bezeichnet wird (Koole & Kuhl, 2003). Durch diese Offenheit fiir Neues und Spezi-
fisches aus der individuellen Umwelt in Kombination mit der Einordnung und Aufnahme in die

eigene Autobiografie, wird laut Kuhl et al. (2015) im Zusammenspiel Lernen ermdglicht.

3.1.3 Leader-Member Exchange Theory

GemaR der so genannten ,,Average Leadership Styles* wird das Fiithrungshandeln in
seiner durchschnittlichen Wirkung auf die Gesamtheit der Gefiihrten analysiert (Dansereau,
Cashman & Graen, 1973, S. 187). Mit anderen Worten sollten bestimmte Handlungen der Fiih-
rungskraft in der Tendenz Flhrungserfolg mit sich bringen. Dieser Ansatz definiert damit die
Individualitat als unerwiinschten Einflussfaktor in vornehmlich formalen Fuhrungsprozessen,
die so nicht explizit berucksichtigt wird. Als Gegenentwurf wurde der Ansatz des so genannten
,, Vertical Dyad Linkage™ postuliert, bei dem das Fuhrungshandeln in individuellen Flhrungs-
beziehungen geformt wird (Dansereau et al., 1973). Eine wesentliche Konsequenz liegt in der
Auflosung der angenommenen Unabhéngigkeit zwischen dem Fihrungshandeln einerseits und
Bedurfnissen, Fahigkeiten sowie dem Fuhrungskontext, in dem sich Geflihrte befinden, ande-
rerseits. Bezugnehmend auf die Entitatsperspektive (3. Relationale Entitat und Arbeitsepiso-
den) erfolgt so nicht mehr die Betrachtung einer hypothetisch homogenen Gruppe Gefiihrter als
Entitat (Dansereau Jr., Graen & Haga, 1975), sondern die Fokussierung individueller relationa-
ler Entitéten.
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Als Weiterentwicklung dieses Ansatzes wurde die Leader-Member Exchange Theory
(LMX) postuliert, nach der in relativ stabilen und informalen Austauschprozessen Informatio-
nen zwischen Fihrungskraft und Geflihrten ausgetauscht werden (Dienesch & Liden, 1986).
Fuhrungskrafte entwickeln so einzigartige und qualitativ unterschiedliche Beziehungen zu ih-
ren Gefiihrten. Dies duRert sich in der informellen Entstehung einer privilegierten ,,In-Group*
und einer durch die Fuhrungskraft weniger begtnstigten ,,Out-Group* (Liden & Graen, 1980,
S. 452). Zu Gefuhrten in der ersteren Gruppe werden tendenziell qualitativ hochwertigere Be-
ziehungen aufgebaut, in denen mehr Ressourcen bereitgestellt und ausgetauscht werden. Solche
Beziehungen sind gekennzeichnet durch ausgepragtes wechselseitiges Vertrauen und hoher ge-
genseitiger Verpflichtung (Graen & Uhl-Bien, 1995). So werden bevorzugt Ressourcen etwa in
Form von individuellen Karriere- und Entwicklungsperspektiven dargeboten oder auch Zugang
zu sozialer Unterstiitzung geschaffen (Erdogan & Liden, 2002). Wie Graen und Uhl-Bien fest-
stellen, wird diese strikt dichotome Unterscheidung zunehmend durch das Verstandnis ergéanzt,
dass Fuhrungskrafte zunéchst alle Geflihrten aktiv in die Entwicklung der Fiihrungsdyade ,,part-
nerschaftlich* (1995, S. 229) einbeziehen und als Ergebnis die individuellen Beziehungsquali-

taten resultieren.

Eine theoretische Grundlage fir LMX stellt der soziale Austausch nach Blau (1964,
S. 5) dar, wonach dieser eine wesentliche Grundlage fur Beziehungen zwischen Individuen dar-
stellt. Der soziale Austausch wird durch die Notwendigkeit der Interaktion mit anderen Indivi-
duen zur Zielerreichung definiert, bei dem zudem die Erleichterung der Zielerreichung durch
die eingesetzten Mittel angestrebt wird. Beispielsweise kdnnen Fuhrungskrafte Geflihrten Kar-
riereperspektiven als Ressource anbieten. Diese ist primar durch personliche Interaktionen
nutzbar, da nur so Informationen zu Schulungsangeboten oder auch VVakanzen fir Gefihrte zu
erhalten sind. Die Mittel in einem solchen sozialen Austausch kdnnten etwa in Aufgabenzutei-
lungen zur gezielten Kompetenzentwicklung oder auch in der Flrsprache der Flihrungskraft bei
personalverantwortlichen Personen liegen. Der wahrgenommene Nutzen fiir Geflhrte ist als
hoch anzusehen, was positive Wirkungen auf folgende soziale Austausche als auch auf damit

einhergehende Verpflichtungen gegeniiber der Fuhrungskraft mit sich bringt.

Die Abfolge solcher Austausche von Ressourcen konstituiert Beziehungen. Es werden
Ressourcen von einer Person ,,angeboten”, worauf Reaktionen der ,,Ablehnung* bzw. der
Nichtbeachtung des Angebots bis hin zu ausgepragten ,,Gegenleistungen moglich sind (Blau,
1964, S. 98). In dieser Weise lasst sich auch der Beziehungsaufbau hinsichtlich LMX erklé&ren.



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
73

Demnach offerieren Fuhrungskrafte Ressourcen, warten auf die Reaktion der Gefuihrten und
initileren davon anhangig weitere Austausche, was letztlich zu der Gruppierung in die In- oder
Out-Group fuhrt (Cropanzano & Mitchell, 2005). Somit formt sich die Fiihrungsbeziehung und
zugleich entstehen in jeder Dyade qualitativ unterschiedliche Austausche. Letzteres bedeutet
etwa, dass in der In-Group nicht nur Ressourcen zur Erledigung der formalen Pflichten bereit-
gestellt werden (Graen & Uhl-Bien, 1995), sondern dartiber hinaus auch Unterstiitzung flr per-

sOnliche Bedurfnisse von Geflhrten — wie Karriereperspektiven — angeboten wird.

Solche Ressourcen werden mit Blick auf die soziale Austauschtheorie auch in Form von
Arbeitsleistung gesehen. So sprechen Settoon, Bennett und Liden (1996) von dem Austausch
bzw. der Gegenleistung einerseits des geforderten Arbeitsverhaltens fir formal vertraglich ge-
regelte Anforderungen der Fihrungskraft. Andererseits wird das Extra-Rollenverhalten als so-
ziale Ressource, die als Gegenleistung fur weitreichende soziale Belohnungen geleistet wird, —
wie z. B. flr dargebotene Karriereperspektiven — postuliert. Diese Argumentation lasst sich
durch metaanalytische Evidenz etwa von Colquitt et al. (2013) stiitzen. LMX wird hier als ein
Indikator fir die Qualitat des sozialen Austauschs konzeptualisiert. Die Ergebnisse zeigen zum
einen, dass die Qualitat des sozialen Austauschs einen Pradiktor fir sowohl das geforderte Ar-
beitsverhalten (b* = .35, p < .05) als auch flr das Extra-Rollenverhalten (b* = .54, p < .05)
darstellt. Zum anderen korreliert der zugrunde liegende Indikator LMX direkt mit dem gefor-

derten Arbeitsverhalten (p = .36) sowie dem Extra-Rollenverhalten (p = .38).

3.1.4 Herleitung der Hypothesen

a. Arbeitsepisoden aulRerhalb des Face-To-Face Formats

Nicht zuletzt aufgrund der Auswirkungen der mit der Covid-19 Pandemie verbundenen
sozialen Distanzierung auf Unternehmen, avancieren virtuelle Kommunikationsformen, wie
etwa Videokonferenzen oder Videoanrufe, zu bedeutenden Faktoren im Arbeitsalltag (Bick-
meyer, 2021). Infolgedessen finden zahlreiche Interaktionen zwischen Fiihrungskréaften und
Gefuhrten nicht mehr in Prasenz, sondern in digitalen Formaten statt. Es gibt bereits empirische
Anhaltspunkte dafiir, dass sich virtuelle Interaktionen in ihrer Wirkung auf die Beteiligten we-
sentlich von personlichen Interaktionen unterscheiden und daher keinesfalls als génzliche Sub-
stitute anzusehen sind (Balters, Baker, Hawthorne & Reiss, 2020). Insbesondere die angemes-
sene Deutung und der Ausdruck von Emotionen erscheint in rein virtuellen Interaktionen her-

ausfordernd.
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Konkret verlaufen nicht-Prasenz Interaktionen anders und transportieren in Teilen auch
andere Informationen als personliche Face-To-Face Gesprache. Gerade die hier fokussierten
Arbeitsepisoden zeichnen sich durch ihren alltdglichen und zugleich nicht disruptiven Charak-
ter aus (Tabelle 1). Schullan (2022, S. 486) stellt fest, dass als ,,absichtsfreic Begegnungen*
bezeichnete Situationen essenziell fur den Aufbau sowie die Erhaltung der Fihrungsbeziehung
sind, jedoch vermdgen sie virtuell kaum aufzutreten. Solche Begegnungen sind beispielsweise
in zufélligen Zusammentreffen zwischen Fihrungskraften und Gefiihrten auf dem Flur zu se-
hen. Wenngleich der Autor hier explizit die Zufélligkeit im Sinne eines nicht arbeitsbezogenen
Anlasses adressiert und Arbeitsepisoden sich breiter iber ihre emotionale Bedeutsamkeit kon-
stituieren, so zeigen sich dennoch Uberschneidungen beider Konzepte. Arbeitsepisoden sind
Teil des gewohnlichen Kontextes (Abs. 2.1.5) und offensichtlich von der Absichtslosigkeit um-

fasst.

Man konnte auch sagen, dass den nicht-Prasenzformaten zwar Alltaglichkeit inharent
sein kann, in solchen Formaten jedoch wenig Raum fiir Zufélligkeit bleibt. So ist beispielsweise
die ad hoc Offerierung von innerbetrieblichen Vakanzen durch die Fuhrungskraft — im Ver-
gleich zum Prasenzformat — offenkundig kaum erwartbar. Solche spontanen Arbeitsepisoden
und die damit verbundene Zuschreibung emotionaler Bedeutsamkeit durch Gefihrte sind au-

Rerhalb von Kontakten in Présenz weniger wahrscheinlich.

Weiterfiihrend ist dariiber hinaus die Betrachtung der Kommunikation im generellen
Rahmen von Informationstechnologien. Unter diesem Begriff wird die Verbindung von Infor-
mationssystemen und Menschen mittels Kommunikationsmedien verstanden (Dewett & Jones,
2001, S. 314). Umfasst werden also gerade die hier fiir Arbeitsepisoden unterschiedenen For-
mate Telefonate, E-Mails sowie Videokonferenzen. Solche Formate unterscheiden sich hin-
sichtlich der Art der Kommunikation systematisch von Face-To-Face Interaktionen. Einige der
gesendeten und empfangenen Informationen kénnen in solchen Formaten verzerrt oder ganz-
lich nicht Gbertragen werden. So hangt beispielsweise die Audiolbertragung von Faktoren wie
dem vom Sender verwendeten Mikrofon sowie den eingesetzten Lautsprechern beim Empfan-
ger ab. Verzerrungen oder gar der vollige Wegfall solcher sozialen Informationen — wie etwa
bei E-Mails — kdnnen Probleme in der Interpretation des Kommunikationsinhalts mit sich brin-

gen und sind pradestiniert fir Missverstandnisse.

Ahnlich argumentieren auch A. Day, Paquet, Scott und Hambley (2012), die in solchen
technik-vermittelten Kommunikationsformen am Arbeitsplatz das gréfite Potenzial flr
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Fehlkommunikation sehen, was letztendlich bei Gefiihrten zu Arger sowie Frustration filhren
kann. Die Autoren konnten Uberdies empirisch zeigen, dass die Anforderungen von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien — zu denen zusétzlich Faktoren wie die Erwartung
einer erhdhten Erreichbarkeit durch den Arbeitgeber mit der erschwerten Trennung der privaten
von der Arbeitsumgebung gezahlt werden — in der Gesamtheit die Varianzaufklarung des wahr-

genommenen Stresses erhéhen (AR? = .23, p < .01).

Uberdies erweist sich die AET (Abs. 3.1.1) als gehaltvolle theoretische Erklarung dafir,
dass nicht-persénliche Interaktionen zwischen Fiihrungskraft und Geflihrten negativen Affekt
auslosen konnen. Arbeitsereignisse fihren danach zu affektiven Reaktionen, die wiederum
Kognitionen und Verhalten beeinflussen (Weiss & Cropanzano, 1996). Betrachtet man durch
Technik vermittelte Kommunikation als solche Arbeitsereignisse, so lassen sich damit verbun-
dene affektive Erfahrungen feststellen. So wird fur solche Kommunikationsformen die Schlis-
selrolle von Emotionen postuliert, da sie sowohl Teil der Gbermittelten Informationen als auch
der affektiven Bewertung der Interaktion auf Seiten des Empféangers sind (X. Hu, Barber, Park
& Day, 2021). Die Technik kann hier die eigentliche Absicht des Senders nicht immer eindeutig
transportieren, was zu ambivalenten Interpretationen und Irritationserleben in der Kommunika-

tion fuhren kann.

Braukmann, Schmitt, Duranova und Ohly (2018) erstellten auf dieser theoretischen
Grundlage eine Taxonomie, die informationstechnologische Arbeitsereignisse mit affektiver
Relevanz erfasst. Dabei sind inhaltlich zwei Aspekte entscheidend, die unmittelbare Bezlige zu
Arbeitsepisoden erkennen lassen. Zum einen wurde die Taxonomie langsschnittlich entwickelt.
Genauer wurde ein Tagebuchdesign mit zwei tdglichen Messungen tber sieben aufeinanderfol-
gende Arbeitstage in Deutschland angewandt. Zum anderen soll laut den Autoren mit diesem
Design explizit das alltagliche Auftreten solcher informationstechnologischer Arbeitsereignisse
erfasst werden. Im Ergebnis konnte gezeigt werden, dass knapp ein Viertel der als negativ wahr-
genommenen informationstechnologischen Arbeitsereignisse auf Unterbrechungen in Meetings

bzw. dem regularen Arbeitsablauf oder auf kommunikative Uberlastung zuriickzufiihren sind.

Telefonate. Telefonate sind h&ufig durch ihr punktuell spontanes Auftreten gekenn-
zeichnet, das sofortige Reaktionen erfordert. Diese werden daher auch als potenziell negatives
informationstechnologisches Arbeitsereignis bezeichnet, das tendenziell kurz andauert aber
haufig als storend und damit stressauslésend wahrgenommen wird (Braukmann et al., 2018).

Es scheint plausibel, dass dies in besonderem MaRe fur Telefonate zwischen Gefiihrten und
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Fuhrungskraften gilt. Anrufe von hierarchisch gleichrangigen Kollegen kénnen ggf. zugunsten
der Erledigung aktueller Arbeitsaufgaben auf einen spéteren Zeitpunkt verschoben werden. Die
Herabpriorisierung von Anrufen von Flhrungskréften gegentiber anderen Aufgaben ist weitaus

weniger wahrscheinlich.

E-Mails. Die Kommunikation uber das Versenden von E-Mails ermangelt wichtigen
sozialen Informationen und stellt so erhdhte Anforderungen bis hin zu negativen Belastungen
an Personen. In Ergdnzung zu dem erwahnten zusatzlichen Erklarungsgehalt der Gesamtheit
solcher Anforderungen an Gefilhrte, ist ein differenzierter Blick auf die Subskalen erkenntnis-
reich. A. Day et al. (2012, S. 480) stellen diesbezuglich fest, dass gerade die so bezeichnete
»schwache Kommunikation® ein direkter Pradiktor fur Stress ist (b* = .15, p <.01). Die Opera-
tionalisierung dieser Subskala erfolgte dabei ausschlieRlich Gber die Kommunikation mittels E-
Mails. Ein Beispielitem hierzu lautet: “I have misinterpreted the tone of my incoming e-mail

messages.”.

Ein weiterer Faktor zur Entstehung von negativem Affekt durch E-Mail-Kommunika-
tion sind ausgeldste Arbeitsunterbrechungen. Sonnentag, Reinecke, Mata und Vorderer (2018)
untersuchten solche Wirkungen in einem Tagebuchdesign sowohl innerhalb als auch zwischen
Personen. Die Autoren konnten zeigen, dass die wahrgenommenen Unterbrechungen der Ar-
beitstatigkeit durch Online-Nachrichten als Préadiktor fir den negativen Affekt fungieren. Zu-
dem vermittelt der Zeitdruck diese Wirkung positiv. Zur Erklarung der Befunde werden solche
technikinduzierten Anforderungen aus der individuellen Umwelt von Individuen als Stressoren
begriffen, die wahrgenommen im Ungleichgewicht zu den eigenen Fahigkeiten stehen (Laza-
rus, 1991). In Kombination mit der AET kann gefolgert werden, dass diese Anforderungen
individuell als negative Belastungen bewertet werden und dadurch als Arbeitsereignisse nega-
tiven Affekt auslosen (Rodell & Judge, 2009; Sonnentag et al., 2018).

Virtuelle Formate. In virtuellen Formaten, wie Videokonferenzen, wird in der Regel
jede teilnehmende Person als Videoausschnitt dargestellt. Dies schlielSt dann meist auch die
eigene Person ein, unabhéngig des aktiven Redners. Es ist evident, dass die Betrachtung des
eigenen Bildes negativen Affekt ausldsen kann. Untersuchungsgegenstand ist in diesem Zu-
sammenhang héufig die so genannte ,,private Selbstwahrnehmung®. Diese wird meist Operati-
onalisiert, indem Personen mit ihrer eigenen physischen Erscheinung durch den Einsatz von

Spiegeln in unterschiedlichen Zeitrahmen konfrontiert werden. In der Metaanalyse von Fejfar
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und Hoyle (2000) konnte dazu auf Grundlage von 56 Primérstudien ein positiver, wenngleich

kleiner, Zusammenhang zu negativem Affekt mit r = .16 (95% CI [.15, .18]) gezeigt werden.

Des Weiteren lasst sich argumentieren, dass die Teilnahme an Videokonferenzen die
individuellen kognitiven Ressourcen von Geflhrten stark beansprucht. Bailenson (2021, S. 1)
spricht dabei von einer nonverbalen Uberlastung, die letztlich zu ,,Zoom-Ermiidung* — ange-
lehnt an die Software Zoom — fuhrt. Zum einen wird dafir ebenfalls die stdndige Betrachtung
des eigenen Bildes als besonderes Stresserleben herangezogen. Zum anderen werden der dau-
erhafte und gewissermalen erzwungene Augenkontakt mit anderen Teilnehmenden, die einge-
schrénkte physische Mobilitat im Aufnahmebereich der Kamera sowie der erhohte Aufwand
zur nonverbalen Kommunikation angefiihrt. Solche Stressoren kénnen in der Folge zu ausge-

pragt negativen emotionalen Reaktionen fuhren (Ford, Lam, John & Mauss, 2018).

Bezugnehmend auf die PSI Theorie (Abs. 3.1.2) nach Kuhl (2000a) ist erwartbar, dass
in solchen nicht-persdnlichen Interaktionen ein Upshift in negativen Emotionen entsteht. Dies
bedeutet, dass die negativen Emotionen wahrend der Interaktion in ihrer Intensitat zunehmen
oder sich weiter verstérken. Nicht-personliche Interaktionen stellen aufgrund der beschriebenen
besonderen Eigenschaften — wie der reduzierten nonverbalen Kommunikation — eine héhere
Anforderung an die kognitiven Ressourcen der beteiligten Personen. Es liegt nahe, dass es in
solchen Formaten herausfordernder ist, die Botschaft des Gegentibers angemessen zu interpre-
tieren und ein gemeinsames Verstandnis der Interaktion zu entwickeln. Anders ausgedriickt
fallt die Zuschreibung von sozialen Bedeutungen schwer, da bestimmte Gesten oder Verhal-
tensweisen — etwa direkter Blickkontakt — schwieriger kognitiv erfahrbar sind und dies in der
Folge das Verstandnis des psychischen Zustands des Gegenibers behindert (Hadley, Naylor &
Hamilton, 2022). Damit verbundene Irritationen kénnen entsprechend zu einem Upshift in ne-
gativen Emotionen fihren. Es ist daher durchaus plausibel anzunehmen, dass in Telefonaten,
in textlicher Kommunikation mittels E-Mails sowie in sonstigen virtuellen Formaten eine star-
kere Zunahme negativer Emotionen in der Interaktion zwischen Fuhrungskréften und Gefuhr-
ten entsteht, als in personlichen (Face-To-Face) Gesprachen. Entsprechend lassen sich folgende

Hypothesen formulieren:

1. A) Im Vergleich zu Arbeitsepisoden in personlichen Gesprachen entsteht in

Telefonaten ein starkerer Affective Shift in negativen Emotionen.
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1. B) Im Vergleich zu Arbeitsepisoden in persdnlichen Gesprachen entsteht durch

E-Mails ein starkerer Affective Shift in negativen Emotionen.

1. C) Im Vergleich zu Arbeitsepisoden in personlichen Gespréchen entsteht in
virtuellen Formen, wie Videokonferenzen, ein starkerer Affective Shift in

negativen Emotionen.

b. Affective Shift in positiven Emotionen und Arbeitsleistung

Des Weiteren werden Auswirkungen erlebter Affective Shifts auf die Arbeitsleistung
am Arbeitstag angenommen. Wie in Abs. 3.1.2 beschrieben, leistet die PSI Theorie eine Ver-
knupfung zwischen Motivation und Handlungen. Durch diese Integration eignet sich die The-
orie besonders, um Unterschiede in Handlungen von Individuen Uber die Zeit in verschiedenen
Situationen zu erkléren (Kuhl et al., 2021). Im Arbeitskontext erscheint die Erklarung von Leis-
tungsverhalten in Form von gefordertem und freiwilligem Arbeitsverhalten auf Grundlage er-
lebter Arbeitsepisoden damit nicht nur praktisch, sondern auch theoretisch plausibel. Eine ent-
scheidende Rolle spielt hierbei der Affekt.

Die kognitiven Systeme IV und OE z&hlen zu den grundlegend elementaren Systemen
niedriger Ordnung. Sie zeichnen sich — im Vergleich zu IG und EG als komplexe Systeme
héherer Ordnung — durch effiziente, schnelle und weitgehend automatische Informationsverar-
beitungen aus (Koole et al., 2019). Hiervon werden nicht nur habitualisiertes Verhalten, son-
dern hinsichtlich von IV auch kontextbezogene und intuitive Ausrichtungen des Verhaltens,
etwa im Rahmen der emotionalen Ansteckung in sozialen Interaktionen, gefasst (Kuhl et al.,
2021). Damit gehen die Funktionen der Systeme Uber das einfache sensorische Erfassen von
Informationen aus der Umwelt hinaus. Es entsteht eine Handlungswirkung, die allerdings in der
Regel auf anndhernd bekannten Routinen basiert. Die Intensivierung von positivem als auch

negativem Affekt aktiviert diese beiden Systeme.

Die Ausfiihrung von Aufgaben hangt wesentlich davon ab, ob eine Motivation zur Aus-
flhrung entsteht. Passend dazu kann der Umgang mit sowie die zielgerichtete Verfolgung von
arbeitsbezogenen Aufgaben unter wechselnden Bedingungen anhand von Unterschieden in der
Affektregulation beschrieben werden (Brandstétter & Bernecker, 2022; Diefendorff, 2004). In
der PSI Theorie wird dazu zwischen eher lageorientierten und eher handlungsorientierten Indi-
viduen differenziert (Kuhl & Kazén, 1994; Kuhl, 2004). Konkret sind handlungsorientierte
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Individuen eher beféhigt situationsadéquat positiven Affekt herauf und negativen Affekt herab
zu regulieren (Brandstatter & Bernecker, 2022). Hierdurch wirkt der individuelle Zustand bzw.
die Lage von Individuen fir weitere Informationsverarbeitungen und Handlungen nicht deter-

minierend, was angesichts der Dynamik zwischen den Systemen essenziell ist.

Positiver Affekt und gefordertes Arbeitsverhalten. Positiver Affekt fihrt geméal der
ersten Modulationsannahme zur Zielumsetzung, indem das analytische Denken des IG ge-
dampft und die intuitive Verhaltenssteuerung des IV im Sinne einer Handlungsorientierung be-
fordert wird (Kuhl, 2000a). Es konnte bereits gezeigt werden, dass Geflihrte mit einer héheren
Handlungsorientierung positivere Bewertungen des geforderten Arbeitsverhaltens durch ihre
Fuhrungskraft erhalten (Diefendorff, Hall, Lord & Strean, 2000). Ein Wechsel in die Ausfih-
rung scheint also wesentlich fur ein hohes gefordertes Arbeitsverhalten zu sein. Andernfalls
werden komplexe Analysen und intensive Denkprozesse angestrengt, die aber bei vielen Auf-
gaben zu zeitintensiv und dadurch eher destruktiv sein kénnen. Angesprochen ist damit, Ab-
sichten in die Tat umzusetzen, auch wenn dies das Ausblenden mancher Informationen und
Perspektiven bedingt. Ahnlich erklirt Diefendorff (2004) diesen Befund, indem er die Fahigkeit

Aufgaben rechtzeitig zu beginnen als wesentlich fiir die effiziente Leistungserbringung ansieht.

Das geforderte Arbeitsverhalten bezieht sich auf formal festgeschriebene Anforderun-
gen an Gefiihrte. Solche weitgehend kodifizierten Erwartungen kdnnen genauer als Anforde-
rungen an die Rolle als Gefuhrte oder Gefiihrter verstanden werden, die formal nicht direkt mit
dem sozialen Kontext innerhalb des Unternehmens verbunden sind (Angeles Lopez-Cabarcos,
Véazquez-Rodriguez & Quifioa-Pifieiro, 2022; Griffin, Neal & Parker, 2007). Im Unterschied
zu dem Extra-Rollenverhalten, kénnen etwa individuelle Ziele zur Steigerung des Umsatzes
oder der Kundenzufriedenheit unabh&ngig von anderen Personen definiert und erreicht werden.
Dabei sind Wechselbeziehungen des sozialen Kontextes mit der Zielerreichung nicht ausge-
schlossen, sie sind aber a priori nicht formal definiert. Wenngleich das Anspruchsniveau hoch
und vielfaltig sein kann und Schwankungen tber die Zeit méglich sind, so scheint die Aktivitat
der 1V hierfur wesentlich. Routinen und weitgehend automatische Ausfiihrungen von Verhal-
tensprogrammen sind dabei erwartbar forderlich, wahrend ein langes Zégern und Uberanaly-
sieren —wie zuvor beschrieben — eher hinderlich sein kann. Mit einer &hnlichen Argumentation
betonen Qu, Yao und Liu (2021), dass durch den Affective Shift in positiven Emotionen schnel-
les und divergentes Lernen im Rahmen der IV aktiviert wird und so das geforderte Arbeitsver-
halten gesteigert werden kann.
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Diese Argumentation scheinen die Experimentalstudien von Oswald, Proto und Sgroi
(2015) zu bestéatigen, bei denen die Produktivitat von Probanden vor und nach der Darbietung
von Videos zur Ausldsung positiver Emotionen beobachtet wurde. Zur Messung der Produkti-
vitat wurden die Probanden gebeten, innerhalb von 10 Minuten méglichst viele verschiedene
Additionen von jeweils funf zweistelligen Zahlen fehlerfrei vorzunehmen. Jede korrekte Ant-
wort wurde mit einem kleinen Geldbetrag entlohnt. Diese Aufgabe soll laut den Autoren hin-
sichtlich der Anforderungen und der einzusetzenden Féhigkeiten anndhernd eine typische Ta-
tigkeit von Buroangestellten repréasentieren. Anders ausgedruckt, handelt es sich dabei um das
geforderte Arbeitsverhalten, das klar definiert und unabhéngig von anderen Personen in Ab-
hangigkeit der eigenen Fahigkeiten sowie Anstrengungen umgesetzt wird. Es konnte in drei
Experimenten gezeigt werden, dass Freude die Produktivitét signifikant steigert. So zeigten
beispielsweise in Experiment 1 die Probanden, die durch die Darbietung der Videos frohlicher

waren, eine um rund 13% (p = .02) hohere Produktivitat.

Relativ klar vorgegebene Aufgaben unabhé&ngig vom sozialen Kontext, die im Arbeits-
vertrag festgelegt und durch Weisungen der Flhrungskraft vermittelt werden, lassen zudem in
der Tendenz eine Arbeitsumgebung der Sicherheit entstehen. Es lasst sich etwa von Fuhrungs-
kraften kontrollieren, aber auch von Gefiihrten idealerweise nachvollziehen, ob bestimmte
Ziele erreicht oder Arbeitspflichten verletzt wurden. Gruber, Mauss und Tamir (2011) stellten
konsistent dazu in ihrem Literaturtberblick zu der Emotion Freude fest, dass genau solche si-
cheren Umgebungen positive Emotionen begunstigen. In der Folge werden laut den Autoren

personliche Ressourcen wieder in neue Aufgaben und Aktivitaten investiert.

In diese Richtung deutet auch die Metaanalyse von Shockley, Ispas, Rossi und Levine
(2012) hin. Demnach steht die Emotion Freude in stark positivem Zusammenhang zu dem ge-
forderten Arbeitsverhalten (r = .52, 95% CI [.20, .84]). Anzumerken ist, dass diese Effektstarke
lediglich auf drei Primarstudien mit N = 218 basiert und zudem ein weites Konfidenzintervall
aufweist, was auf eine geringe Prézision der Parameterschatzung hindeutet. Aussagekréftiger —
wenn auch deutlich kleiner — liegt der positive Effekt der positiven Emotionen insgesamt bei r
= .18 (95% CI [.09, .27]). Beide Effektstarken stiitzen die Argumentation, dass der positive
Affekt in positiver Beziehung zu dem geforderten Arbeitsverhalten steht. Es lasst sich Folgen-

des hypothetisieren:
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2. A) Je starker der Affective Shift in positiven Emotionen durch eine Arbeitsepisode,
desto mehr gefordertes Arbeitsverhalten wird im Verlaufe des Arbeitstages

gezeigt.

Positiver Affekt und Extra-Rollenverhalten. Das freiwillige Extra-Rollenverhalten ist
funktional auf die Organisation gerichtet und dabei nicht durch Belohnungssysteme oder sons-
tige formale Regeln erfassbar (George & Brief, 1992). Damit unterscheidet es sich qualitativ
von dem geforderten Arbeitsverhalten, was anhand der folgenden Aspekte deutlich wird. Zum
einen wird das Extra-Rollenverhalten freiwillig ausgefuhrt. Eine Nicht-Leistung stellt keinen
Verstol gegen Verpflichtungen dar und zieht daher auch keine Sanktionierung nach sich. Das
Verhalten ist gerade nicht vertraglich kodifizierbar. Aus dieser Tatsache wird der ndchste Un-
terschied deutlich, ndmlich die umfassende Komplexitat. Das geforderte Arbeitsverhalten lasst
sich — wie beschrieben — unabhéngig vom sozialen Kontext definieren. Im Rahmen des Extra-
Rollenverhaltens schaffen Gefiihrte hingegen explizit ein Umfeld, das fir die Ausfuhrung des
geforderten Arbeitsverhaltens forderlich ist. In diesem Sinne gestalten Gefuhrte ihren organi-
satorischen und sozialen Kontext, ohne dass dieses Verhalten zu den formalen Arbeitsaufgaben
gehort (Organ & Ryan, 1995).

Dieses Leistungsverhalten charakterisiert sich damit durch ein wesentliches Ausmaf3
von Autonomie, da die Ausfuihrung gerade keinen engen formalen Regeln unterliegt. Beispiels-
weise helfen Gefiihrte Kollegen nach eigenem Ermessen und unter Abwégung des eigenen Ar-
beitsaufkommens sowohl hinsichtlich der Qualitét als auch der Quantitat der Arbeit. Unter sol-
chen Umsténden — in denen die Handlungen von Gefiihrten nicht formal extern angereizt oder
kontrolliert werden — héngt die Ausfiihrung in besonderem MaRe von der Affektregulation bzw.
von einer ausgepragten Handlungsorientierung ab (Diefendorff, 2004). Man kdnnte auch sagen,
dass nur so die freiwillige Kanalisierung der eigenen Anstrengungen und die zielgerichtete Um-

setzung in Handeln gelingt.

Dartiber hinaus erscheint die individuelle Informationsverarbeitung fur ein solch kom-
plexes Verhalten entscheidend. Die Gestaltung des sozialen Kontexts erfordert erwartbar einen
Fokus auf vielfaltige arbeitsbezogene und soziale Informationen, um die beschriebene Abwa-
gung leisten zu kénnen. Positiver Affekt schafft eine breitere Aufmerksamkeit fur Informatio-

nen und kann daher fir das Extra-Rollenverhalten forderlich sein. Die Experimentalstudie 1
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von Fredrickson und Branigan (2005) stutzt diese Argumentation. Dabei wurden Probanden
zundchst Filmausschnitte zur Auslésung von Affekt présentiert. Im Anschluss wurde um die
Beantwortung von visuellen Verarbeitungsaufgaben gebeten, bei denen Bilder bewertet werden
mussten, die aus verschiedenen einzelnen Elementen bestanden. Im Vergleich zur Wahrneh-
mung von neutralem Affekt, konnten die Autoren zeigen, dass die Wahrnehmung von positi-
vem Affekt den Aufmerksamkeitsbereich erweitert und so eine breitere Informationsverarbei-
tung begunstigt wird.

S. Williams und Shiaw (1999) untersuchten zudem Affekt im Zusammenhang mit der
Intention OCB zu zeigen. Zur Erhebung dieser Intention wurden Arbeitssituationen beschrie-
ben. Die Probanden wurden um eine Einschdtzung der Wahrscheinlichkeit gebeten, in diesen
Avrbeitssituationen spezifisches Extra-Rollenverhalten — wie die Hilfe fur Kollegen — zu zeigen.
Die Einschétzung erfolgte also auf die Zukunft und nicht auf die Vergangenheit gerichtet. Zum
einen konnte gezeigt werden, dass der habituelle positive Affekt einen Pradiktor darstellt (b =
.26, p < .01), der die Varianzaufklarung in der OCB Intention um 6% (p < .01) erhéht. Zum
anderen erweist sich ebenfalls der aktuelle affektive Zustand der Probanden als Prédiktor (b =
.15, p = .04) mit einer zugehdrigen Varianzaufklarung von 2% (p < .04). Hohere Werte des

affektiven Zustands sind hier als positiver Affekt zu interpretieren.

Uberdies konnte in der Metaanalyse von Shockley et al. (2012) positiver Affekt mit
OCB positiv in Verbindung gebracht werden (r = .29, 95% CI [.24, .33]). Die Autoren analy-
sierten neben diesem allgemeinen Zusammenhang auch explizit Primdarstudien, die OCB inner-
halb eines Zeitraums von einer Woche oder weniger sowie gleichzeitig oder unmittelbar im
Anschluss an den Affekt gemessen haben. Auf Grundlage von sechs Primérstudien (N = 507),
die diesen Kriterien entsprechen, konnte bemerkenswerterweise eine vergleichbar groRRe Ef-
fektstérke von r = .28 mit 95% CI [.15, .41] ermittelt werden. Betrachtungen von OCB in der
kurzen Frist erscheinen so aussichtsreich. Shockley et al. (2012) stellen in diesem Sinne die
besondere Eignung der experience sampling Methode zur prazisen Erfassung von emotionalen
Erfahrungen fest.

Des Weiteren lassen sich Hinweise auf die Wirkung von positivem Affekt auf Orga-
nizational Citizenship Behavior Person (OCBP) anhand von inhaltlich &hnlichen Subdimensi-
onen feststellen. So umfasst etwa die Subdimension Altruismus die freiwillige Hilfsbereitschaft
gegenuiber anderen Personen zur Unterstiitzung bei arbeitsbezogenen Problemen (Staufenbiel
& Hartz, 2000). Organ und Konovsky (1989) brachten diese Dimension erfolgreich in einen
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geringen aber positiv signifikanten Zusammenhang mit positivem Affekt (r = .13, p < .05).
Hierauf deuten auch die von K. J. Lin, llies, Pluut und Pan (2017) durchgefihrten Tagebuch-
studien unter Anwendung der experience sampling Methode hin. Demnach besteht eine positive
Beziehung zwischen dem taglichen helfenden Verhalten am Arbeitsplatz und dem positiven
Affekt (y =0.12, p < 0,05).

Erganzend wurde die Hilfsbereitschaft bzw. helfendes Verhalten von Fisher (2002) als
Affekt getriebenes Verhalten im Sinne der AET modelliert. Ahnlich wie in der vorliegenden
Dissertation, wurde ein Tagebuchdesign unter Anwendung der experience sampling Methode
genutzt. Die Probanden machten fiinf Mal an jedem der insgesamt 10 Arbeitstage Angaben zu
dem aktuell wahrgenommenen Affekt als affektive Reaktionen. Vor und nach diesen 10 Ar-
beitstagen wurde das helfende Verhalten als affektiv-getriebenes Verhalten erhoben. Konsistent
zur AET konnte gezeigt werden, dass der tagliche positive Affekt helfendes Verhalten stark

positiv vorhersagt (b* = .51, p <.01). Insgesamt wird daher folgende Hypothese angenommen:

3. A) Je starker der Affective Shift in positiven Emotionen durch eine Arbeitsepisode,

desto mehr Extra-Rollenverhalten wird im Verlaufe des Arbeitstages gezeigt.

c. Affective Shifts in negativen Emotionen und Arbeitsleistung

Affekt nimmt eine Art Koordinationsfunktion fur die Systeme wahr, bei dem ein Upshift
in negativem Affekt die OE aktiviert und das EG hemmt (Kuhl et al., 2006). Es geht nun nicht
mehr darum in einen konkreten ,,Handlungsmodus* zu gelangen. Vielmehr wird die Wahrneh-

mung der Arbeitsumwelt gepragt.

Die Aktivierung der OE umfasst einen bewussten Fokus der Aufmerksamkeit auf Ob-
jekte, die von den eigenen Vorstellungen oder Erwartungen abweichen bzw. zu diesen als ,,dis-
krepant* oder sogar zuwiderlaufend eingeschatzt werden (Koole et al., 2019; Kuhl & Baumann,
2021, S. 713). Kuhl (2000b) stellt dazu fest, dass solch ein Fokus besonders vorteilhaft fir die
Erbringung von Leistung ist, wenn die Ausfiihrung der Aufgaben von einem hohen Mal} der

Prézision abhédngt, bei dem Ungenauigkeiten kostspielig sind.

Diese Beschreibung zeigt Ahnlichkeiten zu dem geforderten Arbeitsverhalten. Unge-

nauigkeiten mussen hier zwar nicht notwendigerweise Kosten im monetéren Sinne mit sich
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bringen, dennoch erfolgt in der Regel eine Sanktionierung bei Abweichungen von definierten
Aufgaben und Zielen. Auch eine gewisse Prézision scheint in der Tendenz dem geforderten
Arbeitsverhalten zugehdrig. Beispielsweise besteht das Ziel, die Kundenzufriedenheit zu stei-
gern. Das sorgféltige Sichten von elektronischen Kundenanfragen und die passgenaue Weiter-
leitung an die entsprechende Fachabteilung zur weiteren Bearbeitung, sind fur die Erreichung
des Ziels erwartbar forderlich. Fehler hingegen erweisen sich als geradezu gegenldaufig zur Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit, beispielsweise indem sich die Zeit bis zu einer Riickmeldung

an den Kunden verzogert.

Die Aufmerksamkeit flr Diskrepanzen erleichtert nicht nur die Bewaltigung der Aufga-
ben, die mit dem geforderten Arbeitsverhalten verbunden sind. Werden Personen mit relativ
klar und konkret zu beschreibenden Aufgaben konfrontiert, so l&sst die dadurch entstehende
Arbeitssituation eine Einschatzung Uber die eigenen Mdglichkeiten der Bewaltigung zu. Anders
ausgedriickt erfolgt geméal der PSI Theorie eine Bewertung der Passung zwischen der Situation
und individuellen Erwartungen von Personen. Diese Erwartungen lassen sich im Arbeitskontext
als die Erwartung mit den eigenen Fahigkeiten die Arbeitsaufgabe zu bewéltigen konkretisie-
ren. Digutsch und Diestel (2021) beschreiben dazu, dass durch die Aktivierung der OE eine
erhohte Sensitivitat fir Diskrepanzen zwischen den eigenen Fahigkeiten und der Situation bzw.
dem Anspruchsniveau der Arbeitsaufgabe entsteht. Dies ist gemaR den Autoren funktional, um
eine Art Zieliberwachung dem Bewusstsein zuganglich zu machen. Besteht etwa eine Uber-
oder Unterforderung bei der Erledigung solcher Arbeitsaufgaben, so legt das Erkennen die

Grundlage zur situationsadaquaten Anpassung der eigenen Handlungen.

Auch diese Facette der Aufmerksamkeit scheint forderlich fur das geforderte Arbeits-
verhalten zu sein. Damit einhergehende Situationen zeichnen sich durch ihre formale Klarheit
aus. Dies ist die Grundlage fur eine Einschédtzung dartiber, ob die Anforderungen der Arbeits-
aufgaben mit den eigenen Fahigkeiten kompatibel sind. Im Gegensatz dazu, scheint eine solche
Einschatzung hinsichtlich des Extra-Rollenverhaltens deutlich schwieriger. Was etwas genau
die Hilfe fir Kollegen bedeutet, sowohl fachlich als auch sozial, ist vorab h&ufig nicht prazise
definierbar. Aus diesem Grund ist anzunehmen, dass hier die OE weniger forderlich oder gar
einschrankend wirkt und stattdessen eine gesamthafte Situationsbetrachtung erforderlich ist, in

die vielfaltige Informationen einbezogen werden.

Das EG richtet sich darauf die Uberschneidung und Passung zwischen der wahrgenom-
menen Umwelt mit den individuellen Zielen des ,,Selbsts* zu bewerten (Kuhl, 2000b). Hierftr
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ist eine andere Form der Aufmerksamkeit relevant, die sich nicht mehr auf das Erkennen von
Diskrepanzen richtet. Kuhl (2000b) spricht von einem ,,Kongruenz-orientierten® Typ der Auf-
merksamkeit, bei der Elemente aus der Umwelt in den VVordergrund ruicken, die kongruent zu
eigenen Zielreprésentationen sind. Dies beschreibt eine besondere Sensibilitat zur Erkennung
solch passender Informationen zum Selbst als umfassendes Netzwerk individueller Erfahrun-
gen (Kuhl et al., 2021). Ein derart breit ausgerichteter und zugleich evaluativer Aufmerksam-
keitsfokus des EG (Kuhl & Baumann, 2021, S. 713) ist erwartbar forderlich fir das komplexe

Extra-Rollenverhalten.

Die Beforderung von solch komplexer Leistung durch ganzheitliche Informationsver-
arbeitungen, wie es das EG leistet, illustrieren Engel und Kuhl (2015) anhand der Aufgabe der
Erstellung eines Plans. Demnach ermdglicht die Aktivierung des EG eine kreativere und
dadurch bessere Anpassung des Plans an die Realitat. Durch die Integration vielfaltiger eigener
Erfahrungen des Erfolgs und des Scheiterns in unterschiedlichsten Lebenssituationen, kann die
Anwendbarkeit erweitert werden. Ein rein analytischer Fokus wiurde hier zwar einen zundchst
tragfahigen Plan hervorbringen, dieser wére aber tendenziell starr und kaum auf andere Situa-
tionen adaptierbar. Die Autoren schlussfolgern, dass die Entwicklung flexibler Plane — die ver-
schiedenste Szenarien berlcksichtigen — wesentlich durch das EG vorangetrieben wird, wéh-
rend fir die Planerfillung unter engen und konkret definierten Bedingungen eher das IG ver-

antwortlich ist.

Die Implikationen aus dieser Argumentation erstrecken sich im Allgemeinen auf Leis-
tung, die komplexe Entscheidungssituationen beinhaltet. So kann nach Engel und Kuhl (2015,
S. 60) die Aufgabe der Planung als nicht linear beschrieben werden, da eine Vielzahl von ,,Ne-
benbedingungen® beriicksichtigt werden miissen ohne, dass das Ergebnis der Aufgabe — der
Plan —im Vorfeld skizzierbar ware. Erst der Einbezug eigener Erfahrungen ermdglicht es, diese
Nebenbedingungen bei der Erstellung des Plans zu berticksichtigen und so die beste Probleml6-

sung zu finden.

Extra-Rollenverhalten. Das Extra-Rollenverhalten beinhaltet vergleichbar komplexe
Anforderungen. Beispielsweise zeichnet sich die Hilfe fir Kollegen durch ein hohes Mal der
Unbestimmtheit aus. Was genau erforderlich ist wird schnell aber unter Abwagung der Gesamt-
situation entschieden, wobei nicht jede der einbezogenen Informationen dem Bewusstsein zu-
ganglich ist. Kriterien in solchen Entscheidungssituationen kdnnen etwa in der Abschétzung

des Zeitumfangs unter Einbezug des eigenen Arbeitsaufkommens, der Kongruenz der eigenen
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Fahigkeiten zu den ggf. fachfremden Aufgaben von Kollegen und in vergangenen Erfahrungen
mit dieser Art der Hilfe — oder mit den Kollegen selbst — liegen. Gemal} der PSI Theorie liegen
diese Informationen im EG. Als integrativer und zugleich flexibel anwendbarer ,,Erfahrungs-
speicher®, wird so die notwendige intuitiv-holistische Informationsverarbeitung auf Grundlage
impliziter — also weitgehend unbewusster — Selbstreprésentationen — z. B. als eigene Erfahrun-
gen und Werte — in Gang gesetzt (Baumann & Kuhl, 2002; Digutsch & Diestel, 2021; Kuhl,
2000a).

Es ist anzunehmen, dass solch komplexe Abwégungen fur das Extra-Rollenverhalten
mindestens forderlich sind, da das Verhalten freiwillig ist und eine formale Konkretisierung
von Aufgaben nicht existiert bzw. informal selbst definiert werden muss. Ein Downshift in ne-
gativem Affekt sollte daher mit einer Aktivierung des EG (Kuhl et al., 2006) und einer Forde-

rung des Extra-Rollenverhaltens einhergehen.

Gefordertes Arbeitsverhalten. Im Vergleich dazu ist fur das geforderte Arbeitsverhalten
in der Tendenz eine weniger holistische Informationsverarbeitung notwendig. Die Durchfih-
rung der Aufgaben erfolgt anhand von weitgehend formalisierten Anforderungen unabhédngig
des sozialen Kontexts. Komplexe Abwagungen, die fiir das Extra-Rollenverhalten férderlich
sein sollten, erscheinen hier zumindest weniger relevant. Stattdessen ist ein Fokus der Auf-
merksamkeit auf die genauen Anweisungen und Regeln zur Bewaéltigung der Aufgaben not-
wendig. Die OE kann hier einen wichtigen Beitrag leisten, indem sie — wie beschrieben — das
Erkennen von Diskrepanzen ermdglicht. Damit verbunden ist eine erhohte Wachsamkeit fiir
Abweichungen zwischen eigenen Handlungen und den Anforderungen der Aufgabe. In diesem
Sinne kann die OE als ein ,,Alarmsystem* zur Aufmerksamkeitsregulation angesehen werden
(Digutsch & Diestel, 2021; Kuhl, 2000b). Solche Abweichungen kdnnen etwa in der Geféhr-
dung der Einhaltung von Fristen oder einer noch nicht hinreichenden Qualitat von Arbeitser-
gebnissen liegen. Die Aktivierung der OE durch einen Upshift in negativem Affekt (Kuhl et al.,

2006) ist daher erwartbar flr das geforderte Arbeitsverhalten forderlich.

Interaktionen von Affective Shifts. Eine entscheidende Besonderheit der PSI Theorie
liegt in ihrem integrativen Erklarungsanspruch (Abs. 3.1.2). Die Interaktion der Systeme nur
getrennt zu betrachten lasst das Potenzial von Wechselwirkungen positiver und negativer Emo-
tionen bei Gefiihrten unbertcksichtigt. Dies gilt besonders, da zunehmend davon ausgegangen
wird, dass positive und negative Emotionen gemeinsam erlebt werden kdnnen und daher nicht

als gegensétzlich betrachtet werden sollten (Bledow, Rosing & Frese, 2013). Die gemeinsame
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Betrachtung von Veranderungen des positiven (Up- oder Downshift) und des negativen (Up-
oder Downshift) Affekts ist die Konsequenz. Auf Grundlage der PSI Theorie und des zugeho-
rigen Affective Shifts, ergeben sich nach L.-Q. Yang, Simon, Wang und Zheng (2016) auf diese
Weise vier Kombinationen der Verédnderungen des aktuellen affektiven Zustands von Personen,

mit jeweils spezifischen motivationalen Implikationen.

Bledow et al. (2013) haben explizit die Rolle des negativen Affective Shifts in Kombi-
nation mit dem positiven Affective Shift in der gemeinsamen Wirkung auf Kreativitat unter-
sucht (Studie 1). In ahnlicher Weise wie in dieser Dissertation, wurden unter Anwendung der
experience sampling Methode taglich am Morgen vor Arbeitsbeginn und am Nachmittag zum
Arbeitsende die Emotionen sowie die Kreativitat erhoben. Die negative Verédnderung des nega-
tiven Affekts vom Arbeitsbeginn zum Arbeitsende moderiert laut den Autoren die Beziehung
zwischen der im selben Zeitraum auftretenden positiven Veranderung des positiven Affekts und
der Kreativitat. Anders ausgedriickt hangt ein positiver Affective Shift starker mit der Kreati-
vitdt zusammen, wenn dieser mit einem negativen Affective Shift in negativen Emotionen ein-

hergeht. Negative Emotionen scheinen hier Potenziale im Leistungsverhalten freizusetzen.

Eine mogliche Begriindung kann in engem Bezug zur PSI Theorie geleistet werden. Die
erhdhte Aktivitat der OE flhrt zu einer fr Diskrepanzen sensitiven Wahrnehmung, bei der sich
der Fokus auf bestimmte Details des Kontexts verengt (Kuhl et al., 2021). Die Arbeitsumge-
bung wird damit weniger als eine gesamthafte Erfahrung erlebt. Dies kann wichtig sein, um auf
spezifische Probleme in alt bewahrten Arbeitsprozessen aufmerksam zu werden. Kritisches
Denken kann so angeregt und Optimierungspotenziale offengelegt werden. Bledow et al. (2013)
erklaren passend dazu den Wert solch negativer Emotionen mit dem damit verbundenen Infra-
gestellen von ublicherweise bevorzugten Handlungsalternativen sowie der intensiven Ausei-

nandersetzung mit Hindernissen zur Zielerreichung.

Ob Kreativitat dem geforderten Arbeitsverhalten oder dem Extra-Rollenverhalten zuge-
horig ist, stellt sich als nicht eindeutig evident dar. So konnte metaanalytisch ein Zusammen-
hang von kreativer und innovativer Leistung sowohl zu dem geforderten Arbeitsverhalten (p =
.55, 95% CI [.50, .60]) als auch zu OCBP (p = .46, 95% CI [.34, .58]) gezeigt werden (Harari,
Reaves & Viswesvaran, 2016). Sdmtliche fiir diese Dissertation befragten Probanden stammen
aus einem Unternehmen aus der Banken- und Finanzdienstleistungsbranche. Hierzu ist anzu-
merken, dass Kreativitat fiir die Uberwiegenden Tatigkeiten eher als Bestandteil des geforderten

Arbeitsverhaltens anzusehen ist. Sie ist weniger direkt schriftlich fixiert als vielmehr ein
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wichtiges Mittel, um die gesetzten Ziele zu erreichen. So kann Kreativitat notwendig sein, um
definierte Vertriebsziele zu erreichen oder die Kundenzufriedenheit zu erhéhen. Die individu-
elle Ansprache von Neukunden oder die den Kundenbedurfnissen entsprechenden Présentatio-

nen des Produktangebots, stellen hierfiir Beispiele dar.

Uberdies existiert Evidenz fir die interaktiven Auswirkungen von positivem und nega-
tivem Affekt auf das geforderte Arbeitsverhalten sowie auf OCB. L.-Q. Yang et al. (2016) un-
tersuchten taglich zu Beginn und zum Ende der Arbeitstéatigkeit — in einem Zeitraum von drei
Wochen — die Anderung des affektiven Zustands von Probanden und dessen Auswirkungen auf
beide Arten der Arbeitsleistung am darauffolgenden Arbeitstag. Es zeigte sich, dass positiver
und negativer Affekt — je nach Leistungsverhalten — unterschiedlich in ihrer Vorhersage zusam-
menwirken. Konkret postulieren die Autoren, dass ein Upshift in positivem Affekt im Laufe
des Arbeitstages starker positiv mit dem geforderten Arbeitsverhalten des Folgetages zusam-
menhangt, wenn dabei auch ein Upshift in negativem Affekt auftritt. Fir OCB ist die Vorher-
sage hingegen dann stérker positiv, wenn mit dem Upshift in positivem Affekt ein Downshift
in negativem Affekt einhergeht. Diese Ergebnisse unterstiitzen die oben angefiihrte Argumen-

tation auf Grundlage der PSI Theorie. Es werden daher folgende Hypothesen formuliert:

2. B) Der Zusammenhang zwischen Upshifts in positiven Emotionen durch eine
Arbeitsepisode und dem geforderten Arbeitsverhalten ist umso gréRer, je

starker ein Upshift in negativen Emotionen besteht.

3. B) Der Zusammenhang zwischen Upshifts in positiven Emotionen durch eine
Arbeitsepisode und dem Extra-Rollenverhalten ist umso grof3er (positiver), je

starker ein Downshift in negativen Emotionen besteht.

d. Qualitat der Fuhrungsbeziehung und Emotionen

Affective Shifts und LMX. Die PSI Theorie mit ihren postulierten Affective Shifts als
Grundlage zur Entstehung von Handlungsmotivation legt dar, dass Selbstkongruenz und Per-
sistenz in der Verfolgung von Zielen sowie die Kontrolle von spontanen Impulsen entschei-
dende Elemente der menschlichen Selbstregulation darstellen (Brandstatter & Bernecker, 2022;
Koole et al., 2019). Die fir die Hypothesen 2. A), 2. B), 3. A) und 3. B) abgeleiteten Wirkungen
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auf spezifische arbeitsbezogene Handlungen in Form des geforderten Arbeitsverhaltens und des
Extra-Rollenverhaltens, folgen so einer Erklarung mittels internen Selbstregulationsprozessen.
All diese Prozesse ereignen sich in sozialen Austauschen, die von Gefiihrten als Arbeitsepiso-
den mit der direkten Fuhrungskraft wahrgenommen werden. Unmittelbar relevant aufgrund der
Basis von Arbeitsepisoden in der sozialen Austauschtheorie — jedoch bisweilen in der For-
schung vernachlassigt — sind die durch Emotionen gepragten interpersonalen Austausche im
Rahmen von LMX (Little, Gooty & Williams, 2016). Ergadnzend zu der bisherigen Innensicht,
soll nun die bestehende Flhrungsbeziehung als externer Kontextfaktor einbezogen werden, um

die Wirkung des Affective Shifts in solchen Fiihrungssituationen naher aufzuklaren.

Wie in Abs. 2.1.5 dargestellt, schreiben Geflihrte Arbeitsepisoden emotionale Bedeu-
tungen zu (Dasborough, 2006), sie sind daher das Ergebnis individueller psychologischer Be-
wertungen. Die emotionalen Erfahrungen sind dadurch zwischen Fuhrungskraften und Gefihr-
ten haufig nicht deckungsgleich. Wenngleich in dieser Dissertation keine dyadische Betrach-
tung erfolgt, so kénnen Erkenntnisse zu der Rolle der Ubereinstimmung von wahrgenommenen
Emotionen in unterschiedlich intensiven Fihrungsbeziehungen, die Verflechtung zwischen
eben diesen Emotionen und sozialen Austauschen bzw. LMX verdeutlichen. Gooty, Thomas,
Yammarino, Kim und Medaugh (2019) konnten zu der Konvergenz von emotionalen Stimmun-
gen und von LMX komplexe Zusammenhange darlegen, die sich bemerkenswerterweise ab-
hangig von positiven und negativen Emotionen unterscheiden. Zum einen starkt laut den Auto-
ren eine konvergent positive emotionale Stimmung Austauschprozesse in LMX Beziehungen.
Zum anderen fuhrt eine hohe Konvergenz der Einschatzung einer geringen LMX Beziehungs-

qualitat zu einer von negativen Emotionen gepragten Stimmung in Fiihrungsbeziehungen.

Sozialer Austausch als Puffermechanismus. Selbstregulationsprozesse des individuel-
len Affekts sind eine wichtige Grundlage zum Wechsel zwischen den Systemen der PSI Theorie
(Brandstatter & Bernecker, 2022) und damit auch fiir die Umsetzung von Leistungsverhalten.
Empirisch konnte dargelegt werden, dass zwar Hindernisse bei dieser Regulation direkte Aus-
wirkungen auf Leistung und negatives Arbeitsverhalten von Geflihrten haben, LMX aber als

gewichtiger Moderator solche Wirkungen zumindest teilweise kompensieren kann.

Diese Kompensationswirkung von LMX konnten Z. Wang et al. (2019) hinsichtlich der
Verfugbarkeit von internen Ressourcen zur Selbstkontrolle von Handlungen evidenzbasiert
stiitzen. Dabei konnte eine positive Beziehung zwischen dem ressourcenzehrenden ,,surface

acting® — also der Unterdriickung eigener Emotionen aufgrund von Arbeitsanforderungen —und



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
90

der wahrgenommenen internen Ressourcenverfugbarkeit gezeigt werden. Im Rahmen einer
Simple Slope Analyse konnte LMX in dieser Beziehung als Moderator identifiziert werden,
sodass der Zusammenhang bei niedriger Beziehungsqualitat starker war — mit b = .49 (SE =
0.20, p <.05) — als bei einer hohen Beziehungsqualitat — mit b = .19 (SE = 0.17, nicht signifi-
kant) —. Die Autoren stellen dazu fest, dass LMX in dieser Beziehung als ,,Puffer® wirkt, bei

dem eine hohere Beziehungsqualitat den ressourcenzehrenden Effekt im Vergleich abschwécht.

D. Kim, Choi und Vandenberghe (2018) betrachteten passend dazu das Konstrukt der
emotionalen Erschopfung auf Grundlage einer Stichprobe aus Asien und der Wirkung von ziel-
orientierter Filhrung. Demnach ist die Wirkung des Fuhrungsverhaltens auf das geforderte Ar-
beitsverhalten von dem Ausmal} der emotionalen Erschopfung der Gefiihrten abhéngig. Ge-
nauer tritt ein positiver Effekt auf das geforderte Arbeitsverhalten gerade bei geringer emotio-
naler Erschopfung (b = .29, SE =0.09, 95% CI [0.10, 0.46]), nicht jedoch bei hoher emotionaler
Erschopfung (b = 0.02, SE = 0.08, 95% CI [- 0.14, 0.16]) auf.

Zhang, Zhou, Zhan, Liu und Zhang (2018) untersuchten zudem bei Krankenschwestern
— als eine fir emotionale Arbeit prédestinierte Personengruppe — die Wirkungen auf das Auf-
treten von schédigendem Verhalten gegentiber Kunden bzw. hier Patienten. Eine hohe Bezie-
hungsqualitat mit der Fihrungskraft, fungiert laut den Autoren als eine Art Puffer, der das durch
emotionale Erschopfung beglnstigte Auftreten eines negativen Arbeitsverhaltens — durch Kran-
kenschwestern gegentber ihren Patienten — verringert. Die Erklarung liegt laut den Autoren in
unzureichend verfligbaren Ressourcen zur Regulierung des eigenen Verhaltens. Dies wird
durch die emotionale Erschépfung ausgelést. Man kénnte auch sagen, dass die emotionale Er-
schopfung ein Hindernis darstellt, dass die Interaktion der Systeme durch mangelnde Affektre-
gulation beeintrachtigt und so etwa impulsive, uniiberlegte und aus einer mangelnden Analyse

der Arbeitssituation resultierende negative Arbeitsverhalten wahrscheinlicher werden lasst.

In einer Stichprobe bestehend aus Polizisten wurde iberdies von McCarthy, Trougakos
und Cheng (2016) die Wirkung auf die Arbeitsleistung bei bestehender emotionaler Erschop-
fung untersucht. Die Arbeitsleistung wird hier auf Grundlage einer Arbeitsanalyse unter ande-
rem Uber die Qualitat der Arbeitsergebnisse der Polizisten operationalisiert. Die Interpretation
als gefordertes Arbeitsverhalten erscheint daher naheliegend. Herauszustellen ist, dass die Au-
toren einen kleinen aber signifikanten Effekt der emotionalen Erschopfung auf die Arbeitsleis-
tung identifizieren konnten (b* = -.13, p <.01). Die Fihrungsbeziehung bzw. LMX wirkt dabei
als Moderator. Konkret zeigte sich in der Simple Slope Analyse zur Interpretation des



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
91

Interaktionseffekts bei einer geringen Qualitat der Fiihrungsbeziehung ein deutlich negativer
und signifikanter Effekt der emotionalen Erschépfung (b = -.23, p = .01), wahrend der Effekt
in FUhrungsbeziehungen mit hoherer Qualitét als weitaus weniger stark negativ und nicht sig-
nifikant (b = -.03, SE = .04, t(266) = -.67, nicht signifikant) berichtet wird (McCarthy et al.,
2016, S. 285). Das geforderte Arbeitsverhalten wird also starker negativ durch die emotionale
Erschopfung beeinflusst, wenn LMX gering ausgepragt ist. Liegt hingegen LMX in hoher Aus-
pragung vor, so zeigt sich dieser Effekt nicht mehr.

Eine hohe Beziehungsqualitat mit der Fihrungskraft scheint — ahnlich wie in der ge-
nannten Studie von Zhang et al. (2018) — auch beziiglich des geforderten Arbeitsverhaltens als
Puffer zu wirken (McCarthy et al., 2016), der negative Wirkungen kompensieren oder sogar
einen Ausgleich von bendtigten Ressourcen zur Affektregulation schaffen kann. Dies begtins-
tigt erwartbar das gezeigte Leistungsverhalten von Geflihrten aufgrund der dadurch ermdglich-
ten Interaktion der Systeme. Dazu passend postulieren McCarthy et al. (2016, S. 287) den so-
zialen Austausch als ,,Gegenmittel“ zu den Auswirkungen von Angst auf die Arbeitsleistung.
Anders ausgedriickt, ist von einer emotionalen Kompensationswirkung von LMX auszugehen.

Reziprozitat als Mechanismus. Zur Erlauterung des Mechanismus hinter dieser mode-
rierenden Rolle der Flhrungsbeziehung, wird LMX als indikativ fur die Qualitét des sozialen
Austauschs angesehen (Colquitt et al., 2013). LMX Beziehungen basieren auf Sequenzen ein-
zelner Austausche in einem abgrenzbaren Zeitraum. Diese konstituieren sich unter anderem
durch Erwartungen an den Austausch — auf Grundlage vergangener Interaktionen — sowie durch
Bewertungen der gegenseitigen Reaktion auf den Austausch (Cropanzano & Mitchell, 2005;
Uhl-Bien et al., 2000, S. 147). Entscheidend ist dabei, dass sich als Folgewirkung der bestehen-
den Beziehungsqualitét, die Intensitét der erlebten Arbeitsepisoden — die gerade solch einen

einzelnen Austausch darstellen — erwartbar andert.

Die Austausche erfolgen auf Grundlage von Reziprozitat zwischen den beteiligten In-
dividuen (Blau, 1964). Cropanzano, Anthony, Daniels und Hall (2017) haben Charakteristika
definiert, die sozialen Austauschen im Arbeitskontext inhdrent sind. Demnach stellt eine be-
stimmte Handlung einer Person, wie die einer Fuhrungskraft, den Ausgangspunkt fiir den Aus-
tausch dar. Darauf folgt auf der Basis der Reziprozitét eine Reaktion einer anderen Person, wie
der oder des Gefuhrten. Die initiale Handlung kann dabei als eher nitzlich (z. B. die wahrend
der BegrlRung bereitgestellten Ressourcen in Form von Wertschatzung und arbeitsbezogenen
Informationen) oder schadigend (z. B. die durch die Zuteilung von Aufgaben per E-Mail
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ausgelosten Unklarheiten und Unsicherheiten in der Erledigung von Aufgaben aufgrund unkla-
rer Informationen) wahrgenommen werden. Laut der Autoren werden hierdurch positive bzw.

negative Beziehungs- oder Handlungsreaktionen ausgelost.

Zum einen ist dabei der Inhalt der Arbeitsepisoden wesentlich. So zeigen sich verschie-
denartige Austausche zwischen Fihrungskraften und Geflhrten, denen auf Grundlage der Be-
wertung der Nutzlichkeit oder Schadlichkeit eine emotionale Bedeutsamkeit zugeschrieben
wird (Studie 1). Zur Aufrechterhaltung und Initiierung weiterer Austausche, ist diese individu-
elle Bewertung als eine Grundvoraussetzung anzusehen. Werden etwa hilfreiche Informationen
bereitgestellt, so werden weitere Austausche dieser Art angestrebt und Folgehandlungen daran
ausgerichtet, um weitere Ressourcen zu erhalten. Die Qualitat des sozialen Austauschs wird
durch den Erhalt eines individuellen Vorteils, wie z. B. Informationen, Hilfestellungen oder
Wertschatzung, geférdert und weckt in der Folge den Wunsch nach einer Gegenleistung (Cro-
panzano & Mitchell, 2005; J. K. Kim, LePine, Zhang & Baer, 2022). Blau (1964, S. 92) nennt
diese Orientierung an personlichen Interessen eine ,,existenzielle” Bedingung des sozialen Aus-
tauschs. Bei diesem werden in Aussicht stehende Ergebnisse weiterer Austausche die Erfullung
von Verpflichtungen aus der Vergangenheit anreizen. Die Reziprozitat wird laut Blau erst auf
Basis dieser existentiellen Bedingung wirksam, indem sie den sozialen Austausch und die dar-

aus resultierenden gegenseitigen Verpflichtungen stabilisiert und verstérkt.

Sozialer Austausch und Arbeitsleistung. Die auf der Basis der Reziprozitat gezeigte
Reaktion von Gefiihrten, wird vorliegend als Handlungsreaktion im Sinne des Leistungsverhal-
tens verstanden. Beziehungsreaktionen stehen hingegen nicht im Fokus. So ordnen Cropanzano
und Anthony et al. (2017) als Beziehungsreaktion etwa die organisatorische Selbstbindung ein.
Eine solche Haltung ist per Definition relativ stabil (Fallgatter, 2020, S. 66) und vermag sich
daher eher im Rahmen von langerfristigen Austauschsequenzen zu verandern. Als Handlungs-
reaktion wird hingegen beispielsweise OCB gefasst (Cropanzano, Anthony et al., 2017), das

auch kurzfristig, etwa zwischen Arbeitstagen, schwanken kann.

Die Relevanz von sozialen Austauschsequenzen am Arbeitsplatz und ihren direkten Be-
zug zu individuellem Leistungsverhalten machen Cyr et al. (2023) in ihrem Literaturiiberblick
deutlich. Demnach sind soziale Beziehungen als Ressource anzusehen, die von den Beteiligten
in nutzbaren Wert (,,assets*) auf die Organisationsebene berfiihrt werden kénnen. Ein Erkla-
rungsansatz der Autoren ist, dass soziale Beziehungen als ,,Kanéle* fungieren, mit deren Hilfe

Informationen zugénglich gemacht und verteilt werden konnen, was letztlich zu
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organisationaler sowie individueller Leistung fihrt. Anders ausgedriickt werden gemal der so-
zialen Austauschtheorie in zwischenmenschlichen Beziehungen im Arbeitskontext Informatio-
nen bereitgestellt, die flr ein erfolgreiches Leistungshandeln von Individuen bzw. von Gefihr-
ten wesentlich sind (Chernyak-Hai & Rabenu, 2018).

Die individuelle Arbeitsleistung in Form des geforderten Arbeitsverhaltens sowie des
Extra-Rollenverhaltens wird auf dieser Grundlage als die von Gefiihrten erwiderte Handlungs-
reaktion gefasst. Wie erwahnt, z&hlen Cropanzano und Anthony et al. (2017) OCB explizit zu
solchen Handlungsreaktionen. Daruber hinaus findet dieser Gedanke schon friiher anders be-
zeichnet und breiter gefasst Unterstiitzung. So sprechen Colquitt, Baer, Long und Halvorsen-
Ganepola (2014) von reziproken Verhaltensweisen anstatt von Handlungsreaktionen, die unter
anderem Arbeitsleistung — hier gefordertes Arbeitsverhalten — und Citizenship Behavior — hier

Extra-Rollenverhalten — umfassen.

In der Betrachtung der sozialen Austausche zwischen Fuhrungskraften und Gefiihrten
kann die Qualitat der Flhrungsbeziehung als LMX operationalisiert werden (Cropanzano,
Anthony et al., 2017; Liden et al., 1993). Es erscheint plausibel, dass LMX hier als Moderator
angesehen werden kann, der einzelne Austausche beeinflusst. Die Beschreibung von LMX als
die wahrgenommene Qualitat der Fihrungsbeziehung ist dabei zwischen einzelnen Austau-
schen relativ stabil. Die individuelle Fokussierung der Reziprozitat von Geflihrten in einzelnen
Arbeitsepisoden, wird ergédnzend in Studie 3 mithilfe des Verpflichtungsgefiihls erfasst.

Die Wahrnehmung der Art von Austauschbeziehungen durch Gefiihrte, namentlich
LMX, wird auf Grundlage der sozialen Austauschtheorie als eine entscheidende ,,sozialpsycho-
logische Basis® in der Entstehung von Leistung — wie etwa OCB — angesehen (Chernyak-Hai
& Rabenu, 2018, S. 13). Eine hohe Beziehungsqualitat geht dabei mit direktem Leistungshan-
deln einher und flhrt zu stark reziproken Austauschen, die von Respekt, wechselseitigem Ver-
trauen und Verpflichtungsgefihlen gepragt sind (Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden & Maslyn,
1998). Der Leistungsbezug von LMX konnte bereits eindriicklich metaanalytisch fur das gefor-
derte Arbeitsverhalten gezeigt werden, z. B. mit p = .34 (95% CI [.30, .37]) von Dulebohn et
al. (2012) und p =.30 von Karam et al. (2019). In ahnlicher Weise stellt sich die metaanalytische
Evidenz fur das Extra-Rollenverhalten — beispielsweise mit p = .39 (95% CI [.32, .45]) von
Dulebohn et al. (2012) und p = .34 (80% Crl [.15, .53]) von Martin et al. (2016) — dar.
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Auf Basis der theoretischen Grundlagen der PSI Theorie, der Theorie des sozialen Aus-
tauschs und der LM X Theorie wird zusammenfassend postuliert, dass die Wirkung des Upshifts
in positiven sowie negativen Emotionen von der Qualitat der Fiihrungsbeziehung abhéngt bzw.
moderiert wird. Es wird erwartet, dass Gefuhrte mit einer héheren LMX Beziehungsqualitat
eine starkere Verbindung zwischen solchen Upshifts und kurzfristigem Arbeitsverhalten zei-
gen, als Geflihrte mit einer niedrigeren LMX Beziehungsqualitat. Mit einer hoheren Bezie-
hungsqualitit gehen intensivere Wahrnehmungen der Arbeitsepisoden und damit auch des af-
fektiven Erlebens einher. LMX fungiert dabei als Puffer, der leistungsgefahrdende Wirkungen
— etwa fur das Extra-Rollenverhalten durch Upshifts in negativen Emotionen — dampft und zu-
gleich durch erweiterte Moglichkeiten der Affektregulation potenziell leistungssteigernd wirkt.
Mit anderen Worten schafft eine hohe Beziehungsqualitat zwischen Fuhrungskraften und Ge-
flhrten einen sozial sowie organisational unterstiitzenden Kontext, der Hindernisse bei der Af-
fektregulation kompensieren kann und so die Interaktion der Systeme gemaR der PSI Theorie
beginstigt. Dies wiederum steigert erwartbar die Motivation fiir zielgerichtetes Handeln und
erleichtert die Ausfiihrung sowohl des geforderten Arbeitsverhaltens als auch des Extra-Rol-

lenverhaltens. Dies fiihrt zur Formulierung der folgenden Hypothesen:

2. C) Der Zusammenhang zwischen Upshifts in positiven Emotionen durch
eine Arbeitsepisode und dem geforderten Arbeitsverhalten ist umso positiver,

je besser die Qualitat der FUhrungsbeziehung ist.

2. D) Der Zusammenhang zwischen Upshifts in negativen Emotionen durch eine
Arbeitsepisode und dem geforderten Arbeitsverhalten ist umso positiver,
je besser die Qualitat der Fuhrungsbeziehung ist.

3. C) Der Zusammenhang zwischen Upshifts in positiven Emotionen durch eine
Arbeitsepisode und dem Extra-Rollenverhalten ist umso positiver, je besser

die Qualitat der Fuhrungsbeziehung ist.

3. D) Der Zusammenhang zwischen Upshifts in negativen Emotionen durch eine
Arbeitsepisode und dem Extra-Rollenverhalten ist umso positiver, je besser

die Qualitat der Fuhrungsbeziehung ist.
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3.2 Daten und Auswertungsverfahren

3.2.1 Datengrundlage

Die Daten wurden zunédchst nach Lebensereignissen gefiltert. Konkret bedeutet dies,
dass Félle, in denen auf das Item im Fragebogen zum Arbeitsende ,, Gab es seit Threm Arbeits-
beginn bis jetzt emotional herausragend bedeutsame Erlebnisse, die in keiner Weise mit lhrer
/ Ihrem Vorgesetzten zu tun haben (z. B. im privaten Umfeld)? ““ mit ,Ja* geantwortet wurde,
von der weiteren Analyse ausgeschlossen wurden. Ohne diesen Ausschluss waére es wahr-
scheinlich, dass nicht der Arbeitsdoméne zuzuordnende und zugleich exponiert emotionale Er-

eignisse eine Erklarung fur die Veranderung von Emotionen im Verlaufe des Arbeitstages sind.

Der Datensatz umfasst N = 163 Personen mit einem Frauenanteil von 52,8% (86 Be-
fragte) und einem Ménneranteil von 47,2% (77 Befragte). Die Geschlechterzuordnung divers
wurde von keinem der Befragten vorgenommen. Die Altersverteilung erstreckt sich von 21 bis
62 Jahre, wobei rund 50% der Befragten alter als 48 Jahre sind. Das Durchschnittsalter liegt bei
M = 45,67 Jahre (SD = 11,57) und die durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit bei M = 35,78
Stunden (SD = 6,87). Die Mehrzahl der Befragten leistet entweder die gesamte Arbeit im Biro
(108 Befragte, 66,3%) oder kumuliert nur maximal 10 Stunden im Home Office (130 Befragte,
79,8%). Die durchschnittliche Arbeitszeit im Home Office pro Woche betragt M = 4,93 Stunden
(SD = 8,55).

Des Weiteren zeigt sich eine vergleichsweise lange Unternehmenszugehorigkeit mit im
Schnitt M = 24,69 Jahren (SD = 12,80). Mit 161 Befragten (98,2%) befinden sich zudem fast
ausschlieBlich Personen im Datensatz, die mindestens ein Jahr dem Unternehmen angehdoren.
Die Dauer der Zusammenarbeit mit der direkten Fihrungskraft belduft sich bei einem Grofteil
der Befragten auf 1 Jahr oder langer (138 Befragte, 84,7%) mit durchschnittlich M = 5,47 Jahre
(SD = 6,05). Zudem wurde die Fiihrungsspanne der direkten Fihrungskraft von kumuliert rund
82% (134 Befragten) auf 40 Gefuhrte geschatzt mit einem Mittelwert von M = 25,82 Geflhrten
(SD =22,27).

3.2.2 Messinstrumente zur Operationalisierung

Momentaner und habitueller Affekt. Die Messung des Affekts erfolgte auf Grundlage
der Positive and Negative Affect Schedule (PANAS), die in der Ursprungsversion von Watson,
Clark und Tellegen (1988) entwickelt wurde. Die Ubersetzung und Validierung in den deut-

schen Sprachraum erfolgte zum einen durch Krohne, Egloff, Kohlmann und Tausch (1996) und
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zum anderen mit einer groReren und repréasentativen Stichprobe fir die deutschsprachige Be-
volkerung durch Breyer und Bluemke (2016). Um den Zeitaufwand der Beantwortung in den
taglichen Befragungen fiir die Geflihrten moglichst gering zu halten, wurde eine Kurzversion
des PANAS (Mackinnon et al., 1999) eingesetzt. Sie besteht aus insgesamt 10 — anstatt 20 —
Adjektiven bzw. Items zur Erhebung von Affekt, wobei die beiden Subdimensionen positiver
Affekt (z. B. ,, freudig erregt ) und negativer Affekt (z. B. ,,dngstlich**) mit jeweils funf — an-
statt 10 — Items unterschieden werden. Jedes Item wird auf einer 5-Punkte-Antwortskala von 1

= Gar nicht bis 5 = AuRerst bewertet.

Die Reliabilitaten der Subdimensionen werden in der urspriunglichen Version der
Kurzskala flr den positiven Affekt mit o = .78 und flr den negativen Affekt mit « = .87 ange-
geben (Mackinnon et al., 1999). Kirzliche Anwendungen der deutschen Ubersetzung im
Langsschnitt als auch in Tagebuchdesigns weisen auf zufriedenstellende Reliabilitaten hin. Bei-
spielsweise berichten Kleine, Rudolph, Schmitt und Zacher (2022) tber vier monatliche Erhe-
bungen fir positiven Affekt von aw = .80 bzw. an = .96 sowie fur negativen Affekt von aw = .80
bzw. ap = .94. Uberdies zeigt die Subdimension des negativen Affekts im Tagebuchdesign iiber
22 Tage von Luscher et al. (2014) ebenfalls zufriedenstellende Reliabilitaten mit Ry = .79 bzw.
Ry = .99. Die Berechnung dieser hier als Rw und Ry bezeichneten ,,Generalizability Coeffi-
cients” (Cranford et al., 2006) als Reliabilitatskoeffizienten erfolgt mit der Intention, die

Ebenen-spezifische Reliabilitat auf Grundlage der Varianzzerlegung zu ermitteln.

Ein anderes VVorgehen, um diese wichtige Differenzierung zu erzielen, stellt die ge-
trennte Schatzung der Parameter im Messmodell in einer Multilevel Confirmatory Factor
Analysis (MCFA) dar. Auf dieser Grundlage konnen kongenerische Reliabilitaten, wie
McDonalds Omega (®; Cho, 2016), fiir jede Ebene separat ermittelt werden. Dieses Vorge-
hen flihrt zu einer praziseren Trennung der Ebenen, weswegen die Anwendung empfohlen
wird (Geldhof, Preacher & Zyphur, 2014). Alle in dieser Dissertation berechneten Reliabi-
litdten aus Mehrebenenmodellen folgen daher diesem VVorgehen.

Mit dem PANAS wurde Affekt zu unterschiedlichen Zeitpunkten und mit verschiedenen
Zeitbeziigen gemessen (Abbildung 2). Die Itemprésentationen wurden dabei nicht veréndert,
lediglich die Instruktionen wurden nach ,, Geben Sie bitte an, wie Sie sich [...] “ folgendermalien
angepasst. Fir die Messung des positiven sowie negativen habituellen Affekts in der Vorbefra-

gung (o™ = .80 sowie wpNA" = .77; Tabelle 8) lautet die Instruktion ,,[...] im Allgemeinen
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filhlen“ und fiir den momentanen Affekt zum Arbeitsbeginn lautet sie (0w = .68 bzw. wp At
= .91 sowie oWt = .68 bzw. @yl = .78; Tabelle 3) ,,/...] im Moment fiihlen. “. Zur retro-

spektiven Messung des Affekts in der Arbeitsepisode zum Arbeitsende wurde die Instruktion

(0w™2 = 74 bzw. 02 = .90 sowie owN 2 = .75 bzw. wpM2 = 72; Tabelle 3) ,, [...] wahrend

der von lhnen erinnerten Arbeitsepisode mit Ihrer / Ihrem direkten Vorgesetzten gefiihlt haben *

formuliert.

Qualitat der FUhrungsbeziehung. Die Beziehungsqualitat zwischen Flhrungskraften
und Geflhrten und die damit verbundene Ausbildung der In- und Out-Group veréndert sich
uber die Zeit in nur geringem MaRe (Dienesch & Liden, 1986; Liden & Graen, 1980). Aus
diesem Grund wird die Qualitat der Fihrungsbeziehung einmalig in der VVorbefragung gemes-
sen. Dieses Verstandnis von LMX ist sehr verbreitet, was etwa in der einflussreichen Metaana-
lyse von Dulebohn et al. (2012, S. 1726) mit dem ,,model of LMX quality* deutlich wird. Als
Messinstrument zur Wahrnehmung der Geftihrten hinsichtlich der oder des direkten VVorgesetz-
ten wird die LMX7-Skala (Graen & Uhl-Bien, 1995) in der deutschen Validierung von Schyns
und Paul (2014) verwendet. Die Skala besteht aus sieben Items, z. B. ,, Wie gut versteht Ihre
Vorgesetzte Ihre beruflichen Probleme und Bediirfnisse? “ und ist mit itemspezifischen 5-
Punkte-Antwortformaten, wie 1 = Gar nicht bis 5 = Sehr gut, zu beantworten. Die Reliabilitat
wird mit o = .92 als Uiberaus zufriedenstellend angegeben und l&sst sich in @hnlicher Weise auch
vorliegend mit op = .89 (Tabelle 8) feststellen.

Personlichkeit. Ebenfalls in der Vorbefragung wurden die flinf Faktoren der Person-
lichkeit mittels des Big Five Inventory (BFI; Benet-Martinez & John, 1998) in der in den deut-
schen Sprachraum Ubertragenen Kurzversion (BFI-K) nach Rammstedt und John (2005) ge-
messen. Fur alle insgesamt 21 Items wird eine 5-Punkte-Antwortskala von 1 = Sehr unzutref-
fend bis 5 = Sehr zutreffend eingesetzt. Beispielsweise lautete ein Item des Faktors Neurotizis-
mus ,, Ich werde leicht deprimiert, niedergeschlagen. . In der Validierungsstichprobe wird von
groftenteils zufriedenstellenden Reliabilitaten der finf Faktoren Extraversion (a = .81), Ver-
traglichkeit (o = .59), Gewissenhaftigkeit (« = .69), Neurotizismus (a = .77) und Offenheit fur
Erfahrungen (o = .70) berichtet (Rammstedt & John, 2005).

Gefordertes Arbeitsverhalten. Zur Operationalisierung der weitgehend formal definier-
ten Anforderungen an die Arbeitsleistung von Gefiihrten wurde die Skala zur Messung des In-

Role-Behaviors (1B; L. J. Williams & Anderson, 1991) in ihrer deutschen Ubersetzung nach
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Staufenbiel und Hartz (2000) verwendet. Ursprunglich wurde die Skala zur Fremdeinschatzung
eingesetzt (L. J. Williams & Anderson, 1991). Zunehmend erfolgen aber auch erfolgreiche An-
wendungen auf die Selbsteinschatzung (Halbesleben, Wheeler & Paustian-Underdahl, 2013;
van Dyne & LePine, 1998), weswegen die Erhebung aus Sicht der Geflihrten vertretbar er-
scheint. Die Skala zu diesem geforderten Arbeitsverhalten umfasst sechs Items, wie z. B. ,, Ich
bin den in der Arbeitsplatzbeschreibung festgelegten Verpflichtungen nachgekommen. “, die die
Gefuhrten in einem 7-Punkte-Antwortformat von 1 = Trifft Gberhaupt nicht zu bis 7 = Trifft voll
und ganz zu beantwortet haben. Zudem konnten Staufenbiel und Hartz (2000) mithilfe dieser
Uberaus reliablen Skala (o = .91) das geforderte Arbeitsverhalten diskriminanzvalide von dem

Konstrukt OCB abgrenzen.

Das geforderte Arbeitsverhalten wurde téglich zum Arbeitsende gemessen. Dabei war
der Zeitraum zwischen der erlebten Arbeitsepisode und dem individuellen Arbeitsende von In-
teresse (Abbildung 2). Die Instruktion lautete daher ,, Bitte denken Sie im Folgenden weiterhin
an die Zeitspanne nach Ihrer erinnerten Arbeitsepisode bis jetzt. . Tégliche Messungen des
geforderten Arbeitsverhaltens unter Anwendung der Selbsteinschatzung von Gefuhrten zeigen
sich in dieser Kombination in einschldgiger Forschung als reliabel, wie etwa bei Nohe, Michel
und Sonntag (2014) mit einem Cronbachs Alpha zwischen o = .79 und « = .87. Vorliegend sind
Faktorreliabilitaten von ow =.70 bzw. w, =.98 (Tabelle 3) zu berichten.

Extra-Rollenverhalten. Des Weiteren wurde das nicht formal festgeschriebene und da-
her freiwillige Leistungsverhalten bzw. Extra-Rollenverhalten — das jedoch die Aufgabenerful-
lung unterstitzt (Organ & Ryan, 1995) — erhoben. Die Operationalisierung erfolgte Uber das
Konstrukt Organizational Citizenship Behavior Person (OCBP) mittels der Subskala der
Kurzskala ,,0CB-checklist (OCB-C; Spector, Bauer & Fox, 2010) in deutscher Ubersetzung
nach Maike Debus (2012). Diese Skala wurde ausgewahlt, da hier die Messung von OCB zum
einen ohne Inhalte des Konstrukts ,,counterproductive work behavior (CWB; Spector et al.,
2010) erfolgt, was etwa anhand des Beispielitems ,,Ich habe einem Kollegen geholfen, neue
Féhigkeiten zu erlernen oder mein berufliches Wissen mit ihm geteilt“ deutlich wird. Zum an-
deren wird die Beantwortung nicht in Form von Zustimmung und Ablehnung der Items umge-
setzt, sondern mittels der Einschatzung der Haufigkeit von 0 = Niemals bis 5 = Finfmal und
mehr, was gerade der tdglichen Messung zutréglich erscheint. Diese Antwortskala weicht in der
Lange um einen zusétzlichen Skalenpunkt vom Original ab. Zudem wurde ein ltem mit ergan-

zenden Informationen versehen. Daher ist diese auf die tdgliche Anwendung angepasste OCBP
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Skala Bestandteil des langsschnittlichen 2. Pretests (2. Langsschnittlicher Pretest). Die Faktor-

reliabilitdten der resultierenden Skala sind mit ow = .65 bzw. mp = .89 anzugeben (Tabelle 3).

Die beiden erwahnten Kriterien zur Auswahl dieser Skala stellen wesentliche Verbes-
serungen im Vergleich zu weit verbreiteten und etablierten Messskalen fir OCB (z. B. P. M.
Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990) dar. OCB wird so inhaltsvalider von CWB
abgegrenzt. Zudem wird die tatsachlich interessierende Haufigkeit des Verhaltens — anstatt ei-
ner eher unspezifischen Zustimmung oder Ablehnung — gemessen (Fox, Spector, Goh,
Bruursema & Kessler, 2012; Spector et al., 2010). Fiir OCB-C konnte zudem bereits eine sehr
zufriedenstellende Reliabilitat von a = .84 gezeigt werden (Spector et al., 2010). Deutsche
Ubersetzungen lassen etwa bei Chakraverty, Zimmer und Niehaus (2023) bereits erste Hin-
weise auf eine niedrigere, aber noch vertretbare, Reliabilitat mit « = .65 erkennen, wenngleich

die Skala hier gekirzt wurde.

Ebenso wie das geforderte Arbeitsverhalten wurde auch das Extra-Rollenverhalten tag-
lich zum Arbeitsende mit dem Zeitbezug zwischen der erlebten Arbeitsepisode und dem indi-
viduellen Arbeitsende erhoben. Daher lautete die Instruktion: ,, Bitte geben Sie hier jeweils an,
wie oft Sie das entsprechende Verhalten nach der heute erinnerten Arbeitsepisode bis jetzt ge-
zeigt haben “. Die Einschatzung der Haufigkeit in solch verhéltnismaRig schmalen Zeitfenstern
stellt Herausforderungen an das Messinstrument fir OCB. So ist in dieser Dissertation das
Extra-Rollenverhalten innerhalb von Personen tiber die Zeit von Interesse, allerdings bilden die
meisten Messinstrumente die Ebene zwischen Personen ab. Letzteres geht dann nicht nur mit
einer héheren Itemanzahl, sondern auch mit niedrigeren Anforderungen an die kurzfristige
Haufung der fokalen Verhalten einher (Glomb, Bhave, Miner & Wall, 2011).

Um einen Kompromiss zwischen Anpassungen der Skala fir die tagliche Anwendung
und der Beibehaltung der Reliabilitat als auch der Validitét einzugehen, wird lediglich die Sub-
dimension OCBP (OCBI; L. J. Williams & Anderson, 1991) verwendet. Solch ein unmittelbar
auf andere Personen im Umfeld der Gefiuihrten gerichtetes Verhalten — von dem so mittelbar
Unternehmen profitieren (llies, Nahrgang & Morgeson, 2007) — erscheint in erhohter taglicher
Frequenz realitatsnah annehmbar. Zudem reduziert sich so die Itemanzahl um die Halfte, — von
zehn auf funf Items — was hinsichtlich des taglich wiederholten Einsatzes der Skala fir den
kognitiven Aufwand der Gefiihrten forderlich sein sollte (Henderson, Foster, Matthews &
Zickar, 2020).
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3.2.3 Deskriptive Statistiken

Wie aus Tabelle 2 zu den deskriptiven Statistiken hervorgeht, liegen die Mittelwerte flr
den positiven Affekt zum Arbeitsbeginn bei M = 2,73 (SD = 0,82) und zum Arbeitsende bzw.
wahrend der Arbeitsepisode bei M = 2,91 (SD = 0,84). Damit ist zu beiden Messzeitpunkten
ein mittleres Antwortniveau mit etwas schwécherer Auspragung zum Arbeitsbeginn festzustel-
len. Hinsichtlich des negativen Affekts ist von einem niedrigen Antwortbereich mit M = 1,29
(SD = 0,45) zum Arbeitsbeginn und M = 1,33 (SD = 0,51) wahrend der Arbeitsepisode zu be-
richten. Somit fallt die Einschatzung der Befragten zum Arbeitsbeginn ebenfalls etwas geringer
aus. Zudem zeigt sich fur OCBP eine im Mittel niedrige Auspragung von M = 2,14 (SD =0,96)
wahrend das Antwortniveau von 1B mit M = 6,09 (SD = 0,82) im hohen Antwortbereich liegt.

Tabelle 2: Deskriptive Statistiken fiir Studie 2

Variable M SD RB Min-Max
1. PAu 2.73 0.82 71% 1-5
2. NAu 1.29 0.45 39% 1-5
3. PAr 291 0.84 2% 1-5
4. NAe 1.33 0.51 44% 1-5
5. 1B 6.09 0.82 47% 1-7
6. OCBPy 2.14 0.96 67% 1-6

Anmerkungen. PA = Positiver Affekt, NA = Negativer Affekt, OCBP = Extra-Rollenver-
halten (Organizational Citizenship Behavior Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten
(In-Role-Behavior), wobei die Tieferstellung t1 den Messzeitpunkt zum Arbeitsbeginn
und t2 zum Arbeitsende bezeichnet. RB = Reichweitenbeschrankung, diese wird hier
durch den relativen Anteil der beobachteten Standardabweichung an der Standardabwei-

chung der stetig gleich verteilten Skala angegeben, wobei o¢eichverteitung =

/é X (b — a)? mitaals Minimum und b als Maximum der Antwortskala gilt (Credé &

Harms, 2021). Min (Max) kennzeichnet die minimal (maximal) im Messinstrument ver-
flgbaren Skalenpunkte. Die Residualvarianz von EA_10N wurde zur Modellschatzung

auf O fixiert.
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Bedeian (2014) empfiehlt, dass die beobachteten Standardabweichungen die maximal
zulassigen Werte fr die Standardabweichungen im Rahmen der deskriptiven Statistiken nicht
uberschreiten. Der Maximalwert fir die Standardabweichungen berechnet sich als die durch
zwei geteilte Skalenbreite. Alle in Tabelle 2 aufgefiihrten Standardabweichungen erfillen die-

ses Kriterium deutlich. So gilt SDea,, ; SDna,; ; SDra,, ; SDna,, <2 und SDocse,, < 2,5 sowie

SD||3t2 <3.

Waéhrend sich dariber hinaus in der Gesamtbetrachtung der Faktoren keine Auffallig-
keiten hinsichtlich der Minimal- und Maximalwerte der Skalen zeigen und das Antwortverhal-
ten die gesamte Bandbreite abdeckt, lassen sich Einschrankungen auf der Ebene einzelner Items
identifizieren. So liegen die Minimalauspragungen bei IB1 und 1B4 jeweils bei 2 anstatt 1. Des
Weiteren zeigt sich bei EA_08N nur eine Maximalauspragung von 4 und bei EA_10N von 3,
anstatt von jeweils 5. Eine Liste mit den einzelnen Minima und Maxima pro Item befindet sich

in Anhang 1.

Unter anderem hieraus kénnen Reichweitenbeschrankungen resultieren, da nur ein Teil
der moglichen Auspragungen von einzelnen Items abgebildet wird (Bedeian, 2014). Zur Ver-
anschaulichung von potenziellen Bereichsrestriktionen in Bezug auf die Gesamtskalen, wurde
jeweils das Verhaltnis der beobachteten Standardabweichung zu einer Standardabweichung ei-
ner stetigen Gleichverteilung berechnet (Credé & Harms, 2021). Die Gleichverteilung dient
hier als eine Art Referenz, bei der allen Ausprédgungen im betrachteten Intervall die gleiche
Dichte zugeordnet ist. Wenngleich dies nicht in jedem Fall eine realistische Annahme sein wird,
so konnen sich im Vergleich dennoch Hinweise auf potenzielle Reichweitenbeschrankungen
ergeben, etwa bei extremen Abweichungen. In Tabelle 2 sind die Anteile pro Faktor verzeich-
net. Es ist festzustellen, dass die Standardabweichungen des positiven Affekts zu beiden Mess-
zeitpunkten sowie des Extra-Rollenverhaltens rund 70% der Standardabweichungen der
Gleichverteilungen auf der jeweils gleichen Skalenbreite entsprechen. Geringere Anteile zeigen
sich hingegen bei dem geforderten Arbeitsverhalten mit rund 50% und bei dem negativen Af-
fekt zu beiden Messzeitpunkten mit rund 40%. Insbesondere der letztere Anteil kann bei ge-
meinsamer Betrachtung mit den bereits berichteten niedrigen Mittelwerten als auch den zwei
Items ohne Auspragungen am oberen Skalenende, als eine Reichweitenbeschréankung der ne-

gativen Emotionen interpretieret werden.
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3.2.4 Analysemethoden

Sofern nicht anders angegeben, wurde fur alle folgenden Analysen Mplus 8.7 (L. K.
Muthén & Muthén, 2017) verwendet. Zur Uberpriifung der Faktorstruktur ist zunichst eine
konfirmatorische Faktorenanalyse auf zwei Ebenen (MCFA) angewendet worden. Dabei kann
die Faktorstruktur sowohl innerhalb (within) als auch zwischen (between) Personen unterschie-
den werden, was Ebenen-spezifische Parameterschatzungen der Faktorladungen und der Resi-
dualvarianzen ermdglicht (F. Li, Duncan, Harmer, Acock & Stoolmiller, 1998; Mehta & Neale,
2005). Mit anderen Worten erfolgt in der MCFA eine simultane Aufteilung der Kovarianzmat-
rizen anhand der within und der between Ebene (Dyer, Hanges & Hall, 2005). Konkret wird als
Cluster eine individuelle und vollstandig anonyme Kodierung verwendet, um Personen im Un-

tersuchungszeitraum unterscheiden zu kdnnen.

Wie beschrieben (c. Form der Datenerhebung) wurden wiederholte Messungen bei den-
selben Befragten durchgefuhrt. Solche Daten sind notwendigerweise hierarchisch in den ein-
zelnen Befragten geschachtelt und insofern nicht unabhéangig (Kline, 2016, S. 444). Ployhart,
Holtz und Bliese (2002) veranschaulichen dies im Bereich der Fiihrungsforschung. Demnach
lasst — bei Vorliegen solcher Datenstrukturen — eine verbreitete Mittelwertbildung pro Zeit-
punkt und die Auswertung anhand einer ANOVA keine Aussage dariiber zu, wie sich Variablen
bestimmter Individuen Uber die Zeit verandern. In solchen Féllen ist eine Mehrebenenbetrach-
tung notwendig, weswegen vorliegend zwischen der tagesbezogenen Ebene (within) und der
Ebene der Befragten (between) unterschieden wird.

Die Bewertung der Hypothesen erfolgt in Strukturmodellen auf zwei Ebenen, auch be-
kannt als Hierarchische Lineare Modellierung (HLM) nach Raudenbush und Bryk (2002). Ahn-
lich wie in der MCFA, liegen den Schatzungen Varianzzerlegungen zugrunde, allerdings nun
weniger mit dem Fokus auf die Messung als vielmehr auf die strukturellen Zusammenhange
zwischen den Konstrukten im Modell (Hox, Moerbeek & van Schoot, 2018, S. 284). Es handelt
sich dabei um Variablen-zentrierte Ansatze, bei denen die Analyse von Mustern und Systema-
tiken Uiber die Gesamtpopulation, also Uber die einzelnen Individuen in der Stichprobe hinweg,
angestrebt wird (Woo, Jebb, Tay & Parrigon, 2018). Solchen Analysen liegt damit die meist
implizite — aber dennoch zentrale — Annahme zugrunde, dass die Personen eine homogene
Gruppe bilden, bei denen die Zusammenhdnge der Variablen in gleicher Weise gelten
(Najderska & Cieciuch, 2018). In diesem Sinne erfolgt genau eine gemittelte Parameterschét-
zung fir die Gesamtpopulation (Morin, Gagne & Bujacz, 2016). Wenngleich die Annahme der
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Homogenitét kritisch betrachtet werden kann (a. Individualitat im idiografischen Ansatz), hat
dieser Ansatz auch Vorzilige. So konnen damit explizit funktionale Abh&ngigkeiten der Variab-
len untereinander, also Interaktionseffekte, identifiziert werden (Gillet, Morin, Sandrin &
Houle, 2018).

Zur genaueren Analyse von hypothetisierten Interaktionseffekten auf der within Ebene
als auch ebenentbergreifend wird zudem der Ansatz latent moderierter Strukturgleichungen
(LMS) angewandt (Klein & Moosbrugger, 2000). Im Vergleich zu HLM ist es dabei mdoglich,
die interessierenden Moderatoreffekte nicht mehr nur in Form von Produkttermen auf einer
Ebene zu berlcksichtigen, sondern diese mittels latenter Interaktionen in ihre within und
between Anteile zu zerlegen (Preacher, Zhang & Zyphur, 2016). Dieses VVorgehen erlaubt also
eine explizitere Form der konditionalen Mehrebenenbetrachtung, allerdings gehen mit zuneh-
mender Zahl frei geschatzter Parameter eine deutlich hdéhere Rechenintensitat und die Gefahr
von Konvergenzproblemen einher (Su, Zhang, Liu & Tay, 2019). Es erscheint daher sinnvoll,
HLM und LMS als komplementére Analysen zu nutzen, um einerseits komplexere Modellie-
rungen — etwa durch den Einbezug zusétzlicher Kontrollvariablen — umzusetzen und anderer-

seits zielgenau Mehrebenen-Interaktionen zu berucksichtigen.

Hinreichend signifikante Interaktionen werden mit Simple Slope Analysen nach Aiken
und West (1991) untersucht. Dabei wird der Zusammenhang zwischen der unabhéngigen und
der abhangigen Variable auf verschiedene Abstufungen des Moderators konditioniert (McCabe,
Kim & King, 2018). Konkret wird fiir die Abstufung ,,mittel* der Mittelwert des Moderators
und fiir ,,gering* bzw. ,,hoch* eine Standardabweichung unter bzw. iiber dem Mittelwert defi-
niert (Aiken & West, 1991). Des Weiteren wird die Johnson - Neyman (1936) Technik verwen-
det, bei der dem Moderator ex ante keine festen Abstufungen zugewiesen werden, sondern viel-
mehr Werte flir den Moderator resultieren, die die Grenzen der Signifikanz abbilden. So ist es
mdglich, anhand des gesamten Wertebereichs des Moderators, Bereiche zu identifizieren, in

denen die Slopes signifikant bzw. nicht signifikant sind (Finsaas & Goldstein, 2021).

Der Affective Shift wird dabei als Residualscore zwischen dem Affekt zum Arbeitsbe-
ginn und dem Affekt wahrend der Arbeitsepisode gebildet. Konkret wurde nach Bledow et al.
(2013) der positive bzw. negative Affekt wéhrend der Arbeitsepisode auf den positiven bzw.
negativen Affekt zum Arbeitsbeginn regressiert und jeweils als neue Variable gespeichert. Mit
diesem Vorgehen werden die Autoregressionen beriicksichtigt, wodurch die verbleibende ,,re-
sidualisierte* Variabilitat des Kriteriums nicht mehr von der Variablen des ersten Zeitpunkts —
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also hier dem Affekt zum Arbeitsbeginn — abhangt (Castro-Schilo & Grimm, 2018, S. 36). An-
ders ausgedriickt, wird so flr die Effekte des Affekts zum Arbeitsbeginn kontrolliert, wodurch
der interessierende Erklarungsgehalt der affektiven positiven oder negativen Verénderung tb-
rigbleibt.
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3.3 Ergebnisse

3.3.1 Mehrebenenanalyse der Faktorstrukturen

1. Anwendbarkeit

Zur Abschétzung der Angemessenheit einer Mehrebenenbetrachtung auf Basis der Da-
ten, werden die in Tabelle 3 dargestellten Intraklassenkorrelationen (ICC) und die Design Ef-
fekte (DE) herangezogen. Die angegebenen Bandbreiten beziehen sich dabei auf die den Fak-
toren zugeordneten Items. Die einzelnen ICC pro Item, aus denen auch die im Folgenden be-

richteten Mittelwerte gebildet wurden, sind in Anhang 2 aufgefuhrt.

Tabelle 3: Intraklassenkorrelationen, Design Effekte, Reliabilitaten und Korrelationsmatrix
der MCFA fir Studie 2

Variable  ICC DE 1. 2. 3. 4, 5. 6.
1. PAG® 55 - 290-  (.68/
.60 3.10 91)
2. NAy? 18 - 1.64-  -38** (.68/
46 2.60 -01 78)
3. PAR® 39 - 2.36 - A5% -10/ (741
46 2.58 90** 13 .90)
4. NAR? 16 - 1.56-  -.06/  .25** -51** (.75/
28 1.98 10 T75%* 23 72)
5. IB° 25 - 1.87 - 05/ =13/ .19%% -23** (.70/
46 2.60 A2 -45%* _01  -37*  98)
6. OCBPy® .42 - 245-  -11/ A9%/ .08/  -.01/ 24%*[  (.65/
61 3.11 24* .03 25% .26 .04 .89)

Anmerkungen. 5-Punkt Skala, ®6-Punkt Skala, °7-Punkt Skala; PA = Positiver Affekt, NA = Negativer Affekt,
OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten
(In-Role-Behavior), wobei die Tieferstellung t1 den Messzeitpunkt zum Arbeitsbeginn und t2 zum Arbeitsende
bezeichnet; die Faktorreliabilitdten (McDonalds Omega) befinden sich auf der Diagonalen, darunter sind die
Faktorkorrelationen dargestellt, wobei der erste (zweite) Wert vor (hach) dem Schrégstrich fiir den within

2
(between) Wert steht; ICC = Intraklassenkorrelation der manifesten Variablen, wobei —-2

gilt und DE = De-

2, .2
og+aiy

sign Effekt, wobei 1 + (¢ — 1)ICC mit c Elementen im Cluster gilt (B. O. Muthén, 1994), dabei gibt jeweils der
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Wert vor (nach) dem Bindestrich den niedrigsten (hdchsten) Wert an; die Residualvarianz von EA_10N wurde

zur Modellschatzung auf O fixiert; * p < .05. ** p < .01.

ICC. Die ICC wird als das Verhéltnis aus dem Varianzanteil der between Ebene zur
Gesamtvarianz (within + between) berechnet und lasst sich somit als das Ausmal der Homo-
genitét der Beobachtungen eines jeden Clusters interpretieren (B. O. Muthén, 1994). Anders
ausgedriickt, handelt es sich um den Korrelationskoeffizienten zwischen jeweils zwei Beobach-
tungen aus demselben Cluster, was in diesem Fall der Ebene der Befragten entspricht. Demge-
mal deutet ein Wert nahe eins an, dass eine geringe Varianz innerhalb (within) der Cluster
besteht, wahrend ein Wert nahe O auf eine geringe Varianz zwischen (between) den Clustern
schliellen lasst. Pornprasertmanit, Lee und Preacher (2014) stellen fir groRRe ICC fest, dass dies
Mehrebenenanalysen notwendig macht, da andernfalls — also etwa bei aggregierten Analysen
wie der CFA — die Standardfehler der Parameterschatzungen verzerrt wirden. Andererseits bie-
ten Daten mit sehr kleinen Werten von ICC < .05 meist kaum Aussicht auf eine sinnvolle An-
wendung von Mehrebenenmodellen, unter anderem aufgrund von zu erwartenden Problemen
bei der Modellkonvergenz (Dyer et al., 2005; Julian, 2001; B. O. Muthén, 1994).

Samtliche ICC der Items liegen deutlich Giber der genannten Empfehlung von ICC > .05,
wobei der niedrigste Wert ICCea_10on = .16 betragt (Anhang 2). Mit Blick auf die Spannen der
jeweils zu einem Faktor gehdrenden ICC auf Itemebene, sind fur den positiven Affekt zu beiden
Messzeitpunkten hohe Werte in einem schmalen Intervall festzustellen (PAu = [.55 ; .60] mit
M = .58 ; PAw = [.39; .46] mit M = .42). Ebenfalls hohe ICC in einem etwas breiteren Bereich
zeigen sich fur das Extra-Rollenverhalten (OCBPy. = [.42 ; .61] mit M = .51) wéhrend fir das
geforderte Arbeitsverhalten tendenziell moderate Werte zu berichten sind (IBw = [.25 ; .46] mit
M = .38). Fur die genannten Faktoren lasst sich damit festhalten, dass die Varianzen ungefahr
halftig auf Unterschiede zwischen den Clustern und halftig auf Unterschiede innerhalb der
Cluster im Zeitverlauf zuriickzufiihren sind. Die ICC des negativen Affekts zu beiden Mess-
zeitpunkten sind verhéltnisméalig moderat bis niedrig ausgepragt (NAu = [.18 ; .46] mit M =
32 ; NAp =[.16; .28] mit M =.23). Auffallend ist dabei das breite Intervall zum Arbeitsbeginn,
was sich im Wesentlichen mit dem sehr niedrigen Wert von ICCem_oan = .16 begriinden l&sst.
Alle anderen Items von NA weisen mindestens eine ICC von .30 auf, was auch an dem deut-
lich hdheren Mittelwert erkennbar ist. Die Variation bei negativem Affekt ist zu rund einem

Drittel bzw. einem Viertel Unterschieden zwischen den Clustern zuzurechnen und damit
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sowohl niedriger ausgepragt als innerhalb der Cluster als auch niedriger im Vergleich zu den

anderen hier betrachteten Faktoren.

DE. Die beschriebenen ICC geben erste Hinweise darauf, dass die Beobachtungen in-
nerhalb der Cluster nicht vollstdndig unabhangig sind, was — wie oben erwahnt — angesichts
des Designs der Datenerhebung erwartbar ist. Der Design Effekt (DE) bildet diese Abweichung
von der Annahme unabhédngiger Beobachtungen, wie sie in aggregierten Analysen zugrunde
gelegt wird, ab und dient damit ebenfalls als Indikator flr die Relevanz einer Mehrebenenana-
lyse (B. O. Muthén & Satorra, 1995). Methodisch betrachtet, kann der DE als der Einfluss der
hierarchischen Datenverschachtelung auf die Parameterschatzungen der Standardfehler ver-
standen werden (Hox et al., 2018). Dies bedeutet in Anlehnung an Raykov und DiStefano
(2021) konkret, dass die Stichprobenvarianz des Gesamtmittelwerts bei Durchfiihrung einer
Disaggregation — also einer Mehrebenenanalyse — zu der Stichprobenvarianz bei Anwendung
einer Aggregation — also bei nicht Bericksichtigung der Cluster — ins Verhaltnis gesetzt wird.
Desto grolier also der DE ist, desto starker wirde der Standardfehler bei Aggregationen unter-
schatzt (B. O. Muthén & Satorra, 1995), was wiederum zu Uberschatzungen der Prazision der
Modellparameter fihren wirde (Hox et al., 2018; Raykov & DiStefano, 2021). Lai und Kwok
(2015) postulieren auf Grundlage bereits publizierter Simulationsstudien als auch einer eigenen
Monte Carlo Simulation, dass zu strenge Daumenregeln fur die Anwendung von Mehrebenen-
analysen — wie hdufig DE > 2 — kaum methodologisch zu rechtfertigen sind und vielmehr DE

> 1.1 als ungefahrer Richtwert dienen kann.

Ausnahmslos alle DE der Items entsprechen der Empfehlung nach DE > 1.1 (Tabelle
3). Die groRten Design Effekte mit Werten von mindestens zwei und maximal drei sind bei dem
positiven Affekt zum Arbeitsbeginn, dem Extra-Rollenverhalten und dem positiven Affekt zum
Arbeitsende bzw. wahrend der Arbeitsepisode zu verzeichnen (PAu = [2.90 ; 3.10] mit M =
3.00 ; OCBPy = [2.45 ; 3.11] mit M = 2.78 ; PAp = [2.36 ; 2.58] mit M = 2.44). Bei dem
geforderten Arbeitsverhalten und dem negativen Affekt zum Arbeitsbeginn zeigen sich Werte,
die zum Teil groRer als zwei sind (1B = [1.87 ; 2.60] mit M = 2.32 ; NAu = [1.64 ; 2.60] mit
M = 2.13) wahrend bei dem negativen Affekt zum Arbeitsende bzw. wahrend der Arbeitsepi-
sode alle Werte unter zwei, jedoch mindestens bei 1.5 liegen (NAw = [1.56 ; 1.98] mit M =
1.81). Augenfallig ist, dass bei allen Intervallen der Design Effekte, die Intervalllange kleiner

als 1 ist.
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Insgesamt deuten ein Grofdteil der ICC und alle DE auf die Notwendigkeit der Beach-
tung der hierarchischen Datenstruktur hin. Der als nicht unerheblich identifizierte Clustereffekt
wird daher in einer MCFA beriicksichtigt. Im Vergleich zu einer aggregierten CFA kdnnen so
verzerrte Standardfehler vermieden und die Aussagekraft der Modellschatzung, also der Mo-

dellparameter und des Modellfits, erhéht werden (Julian, 2001).

2. Konfirmatorische Faktorenanalyse auf zwei Ebenen flr Studie 2

Die Ergebnisse der MCFA sind in Abbildung 5 dargestellt. Solch ein Pfaddiagramm fur
komplexe mehrdimensionale Faktormodelle wird von E. S. Kim, Dedrick, Cao und Ferron
(2016) empfohlen, da hiermit ein wesentlicher Zweck der MCFA veranschaulicht wird, ndmlich
die Zerlegung der Varianzen bzw. der Kovarianzmatrix auf der within und between Ebene (B.
O. Muthén, 1994). Ebenso werden die aus der Analyse dieser beiden Kovarianzmatrizen resul-
tierenden Ebenen-spezifischen Faktorstrukturen unmittelbar abgebildet. Die Faktorvarianzen
wurden dabei zur Definition der Metrik auf 1 fixiert. Des Weiteren erfolgten freie Schatzungen
samtlicher Kovarianzen zwischen den Ebenen-spezifischen Faktoren. Zur Sicherstellung, dass
diese in der Modellschéatzung genutzten Faktorkovarianzmatrizen regulér und damit grundséatz-
lich invertierbar sind (Kline, 2016, S. 67), wurde die Residualvarianz des Items EA_10N auf
der between Ebene auf O fixiert (eBea_1on = 0). Dies erscheint vertretbar, da sich bei freier Schét-
zung ein nicht signifikanter Wert nahe 0 ergibt (¢®ga_ion = 0, p =.96) und zudem solche einzel-
nen Werte keineswegs unweigerlich auf Fehlspezifikationen hinweisen (Kolenikov & Bollen,
2012). Diese Werte am Rande oder aul3erhalb des Definitionsbereichs sind vielmehr ein be-
kanntes Problem bei der Schatzung von Strukturgleichungsmodellen mit einer relativ kleinen
Stichprobe (Ulitzsch, Lidtke & Robitzsch, 2021). Besonders einzelne Parameterfixierungen
auf der between Ebene — wie die hier vorgenommene — kénnen zur Vermeidung derartiger

Schatzprobleme dienen (Asparouhov & Muthén, 2018).
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Abbildung 5: Pfaddiagramm der MCFA fir Studie 2

Between
(Level 2)

Within
(Level 1)

Between
(Level 2)

Within
(Level 1)

Anmerkungen. Die Berechnung wurde auf Grundlage des MLR Schétzers mit robusten Standardfehlern und der
Chi-Quadrat Teststatistik (L. K. Muthén & Muthén, 2017) in standardisierter Form durchgefiihrt. Die Faktorvari-
anzen sind aus Griinden der Metrik auf 1 fixiert. Die Faktorkovarianzen wurden frei geschétzt, aber aus Uber-
sichtsgriinden nicht eingezeichnet. Alle Faktorladungen mit Ausnahme von ABgy sy und ABga o3y sind zu p < .01
signifikant. _w(b) = Faktor auf der within (between) Ebene, *Die Residualvarianz wurde auf 0 fixiert. ?p = .18,
bp = .53.

Der Modellfit der MCFA wird anhand von einschldgigen Indizes bewertet, deren Ge-
samtbild und nicht ein einzelner ,,Cut-Off* Wert als maligeblich betrachtet wird. Dieses Vor-
gehen ordnet sich in methodologische Diskussionen lber Gefahren des nicht Erkennens von
fehlspezifizierten Modellen durch die zu starke Verallgemeinerung einzelner Indizes ein
(Hayduk, Cummings, Boadu, Pazderka-Robinson & Boulianne, 2007; Marsh, Hau & Wen,
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2004). Die Chi-Quadrat Teststatistik liegt bei y° = 2044.030(839) mit p < .01. Aufgrund der
starken Abhéangigkeit dieses Indizes von der Grol3e der Stichprobe (Kline, 2016) wird die Sig-
nifikanz als vertretbar eingestuft. Des Weiteren ist von einem Root Mean Square Error of Ap-
proximation (RMSEA) von RMSEA = .037 und von einem Comparative Fit Index (CFI) von
CFI =.812 zu berichten. Letzteres bedeutet, dass die Passung der modellierten MCFA um rund
80% besser ist, als die des Nullmodells (Kline, 2016). Wahrend der RMSEA den Richtwert
nach L. Hu und Bentler (1999) mit RMSEA < .06 deutlich erfullt und damit auf einen exzel-
lenten bis guten Fit hindeutet, liegt der CFI unter der Empfehlung von CFI > .95. Darber hin-
aus liegt der Standardized Root Mean Square Residual (SRMR) bei SRMRw = 0.055 bzw.
SRMRg = 0.143. Die Berechnung dieser Ebenen-spezifischen Indizes basiert auf dem gleichen
Ansatz der Residuenermittlung wie bei aggregierten Analysen (Asparouhov & Muthén, 2018),
weswegen eine Orientierung an SRMR < .08 nach L. Hu und Bentler (1999) erfolgt. Dieses

Kriterium wird auf der within Ebene klar erfullt, auf der between Ebene hingegen nicht.

Bei konfirmatorischen Faktorenanalysen deuten standardisierte Faktorladungen von A <
45 auf niedrige Kommunalitaten hin (Wu, Lin, Nian & Hsiao, 2017). Obwohl die standardi-
sierten Faktorladungen auf beiden Ebenen lberwiegend gréRer als .5 sind und bis auf zwei
Ausnahmen alle Signifikanz aufweisen, ist pro Konstrukt jeweils mindestens eine besonders
kleine Faktorladung festzustellen (Abbildung 5). So ist fiir den positiven Affekt auf der within
Ebene zum Arbeitsbeginn von A"em o7p = .36 sowie AVem oop = .41 und zum Arbeitsende bzw.
wahrend der Arbeitsepisode von A"ea oop = .21 sowie A"ea o7p = .24 zu berichten. Ebenfalls
niedrige einzelne Werte zeigen sich flir den negativen Affekt zu beiden Messzeitpunkten auf
beiden Ebenen mit AVem oen = .38 sowie APem osn = .31, p = .18 und AVea cen = .39 sowie
ABea osn = .14, p = .53, wobei die beiden Faktorladungen auf der between Ebene keine Signifi-
kanz zeigen. AulRerdem ergeben sich flir das Extra-Rollenverhalten und das geforderte Arbeits-
verhalten auf der within Ebene mit AWocgps = .37 sowie AWoceps = .44 und AW \gsr = .36 sowie

MWiser = .42 ebenfalls kleine Faktorladungen.

Bei der Betrachtung der Faktorkorrelationsmatrizen (Tabelle 3) liegen auf der within
Ebene die groRten Korrelationen jeweils innerhalb der Messzeitpunkte zwischen den unter-

schiedlichen Affekten mit r'nae, pag) = -.51 (p < .01) und r'way, rPag) = -.38 (p < .01) vor.
Wihrend die gleichen Affekte hier hingegen niedriger korrelieren (r'nagp, nay) = .25, p < .01 ;
M'ipag, PAy) = .15, p < .05) ist auf der between Ebene jeweils ein deutlich starkerer Zusammen-

hang festzustellen (r8pag, pay) = .90, p < .01 ; r®nagp, Nag) = .75, p < .01). Mit Blick auf das



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
111

Extra-Rollenverhalten féllt auf, dass Korrelationen auf der within Ebene zu negativem Affekt

zum Arbeitsbeginn (rViocepy, Ay = .19, p < .05) und auf der between Ebene zu positivem
Affekt zu beiden Messzeitpunkten in sehr ahnlicher Hohe (r¥ocepy, pag) = -24, p <.05 ; r¥ocery,
PAp) = .25, p <.05) vorliegen. Augenfallig ist im Vergleich dazu, dass diese Korrelationen beim

geforderten Arbeitsverhalten gerade sehr niedrig und nicht signifikant sind. Allerdings ist hin-

sichtlich des negativen Affekts zum Arbeitsheginn von r8gg,, nay) = -.45 (p < .01) und zum
Arbeitsende bzw. wahrend der Arbeitsepisode von r'g,,, nag) = -.23 (p < .01) sowie von r¥s,,,
NAp) = -.37 (p <.05) zu berichten. Bei positivem Affekt zeigt sich lediglich zum letzteren Mess-

zeitpunkt ein Zusammenhang auf der within Ebene mit r¥g,,, pap) = .19 (p < .01).

3.3.2 Mehrebenen-Strukturmodelle zur Hypothesentestung

Zur Untersuchung der aufgestellten Hypothesen (1.) zur Form der Arbeitsepisode wur-
den HLM-Modelle eingesetzt. Die resultierenden Parameterschéatzungen sind der Tabelle 4 zu
entnehmen. Hinsichtlich der Hypothesen zum jeweils starkeren Einfluss der Form der Arbeits-
episode auf den Affective Shift in negativen Emotionen im Vergleich zu personlichen Gespra-
chen ist fir Telefonate von yHLmy = -.03 (p > .1), fur E-Mails von yHmy = -.03 (p > .1) und fir
virtuelle Formate von ynLmy =.14 mit p =.12 zu berichten. Die Hypothesen 1a (Telefonate) und
1b (E-Mails) finden aufgrund der kleinen und nicht signifikanten Effektstarken keine Unter-
stiitzung. Hypothese 1c wird hingegen vorsichtig und in Kenntnis der erhéhten Unsicherheit als
schwach unterstiitzt angesehen. Demnach lasst sich festhalten, dass sich im Vergleich zu per-
sonlichen Gesprachen in virtuellen Formaten ein tendenziell starkerer Affective Shift in nega-

tiven Emotionen zeigt.

Tabelle 4: Parameterschatzungen der hierarchisch linearen Modellierungen

Kriterium
Pradiktor /
Indize IB OCBP EPR ENR
Within
Residual
EPR .092(.06) .07 (.07)
ENR -.13* (.06) -.05 (.07)
Interaktionen
EPR X ENR .05 (.05) .02 (.06)
EPR X LMX .01 (.04) .04 (.07)

ENR X LMX .02 (.06) .04 (.08)
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Kriterium
Prédiktor /
Indize IB OCBP EPR ENR
Form der Arbeitsepisode
Telefonat .01 (.07) -.03 (.06)
E-Mail -.09 (.07) -.03 (.07)
Virtuell -.07 (.06) .14° (.09)
R? .03* (.01) .01 (.01)
Between
Habitueller Affekt
PAH 15 (.11) 271 (.15)
NAH -.44* (.19) =11 (.17)
LMX -.08 (.09) -.29* (.13)
Neurotizismus -.11 (.20) -.04 (.22)
Alter 29** (.07) A7** (.09)
Geschlecht .11 (.08) .10 (.08)
Fihrungsspanne -.02 (.07) 11 (.10)
Mobile Arbeitszeit .10 (.07) -.05 (.10)
Personalverantwortung -.20* (.09) 12 (.09)
R? 43** (.09) 35** (.11)

Anmerkungen. Alter = Lebensalter in Jahren, Filhrungsspanne = geschatzte Flihrungsspanne der direkten Fiih-
rungskraft, Mobile Arbeitszeit = Arbeitszeit im Home Office / mobiles Arbeiten in Stunden pro Woche, PAH =
Habitueller positiver Affekt, NAH = Habitueller negativer Affekt, LMX = Leader-Member Exchange, OCBP =
Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-
Role-Behavior), Geschlecht = Dummyvariable mit 1 = weiblich und 0 = méannlich, Personalverantwortung =
Dummyvariable mit 1 = Ja und 0 = Nein, Telefonat und E-Mail sowie Virtuell = Formen der Arbeitsepisoden
operationalisiert als Dummyvariablen mit Telefonat = 1, E-Mail = 1 sowie Virtuell =1 und jeweils 0 = personli-
ches Gespréch, Residual positiver (EPR) bzw. negativer (ENR) Affekt = Residualscore des taglichen positiven
bzw. negativen Affekts, wobei hier in Anlehnung an Bledow et al. (2013) z-Standardisierungen vorgenommen
wurden. X = Interaktionen (Produktterme) zwischen der vorstehenden und nachstehenden Variable, R? = Anteil
der erklarten Varianz in der AV. Alle Pradiktoren wurden vor der Analyse um den interindividuellen Gesamtmit-
telwert (Grandmean) oder den intraindividuellen Personenmittelwert (Groupmean) zentriert. Alle dargestellten
Parameter sind standardisiert. Die Standardfehler sind in Klammern angegeben. Die Parameterschatzungen der
HLM Modelle unterscheiden sich nur in sehr geringem MaRe, weswegen zum Zwecke der Ubersichtlichkeit die
Ergebnisse aus Modell#1 mit den Interaktionseffekten aus Modell#2 sowie Modell#3a und Modell#3b gemein-
sam dargestellt werden (eine entsprechende Unterscheidung wird in Anhang 3 und Anhang 4 vorgenommen).
ap=.11"%=.12Tp<.1*p<.05 **p<.01.

Die Hypothesen (2.) zur Erklarung des geforderten Arbeitsverhaltens wurden sowohl
mit HLM als auch LMS Modellen untersucht. Die Pfadkoeffizienten der LMS Modelle sind in
Tabelle 5 aufgefiihrt. Fir Hypothese 2a zeigen sich in der HLM Modellierung schwache
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Hinweise mit yrmy =.09 (p =.11). Die LMS Modellierungen legen bei Betrachtung der direk-
ten Effekte keine Unterstiitzung auf der within Ebene (yW(Lms #4= 0.06, p > .1) teilweise aber
auf der between Ebene nahe (yBms#) = 1.02, p < .1; yBums#) = -0.73, p > .1). Unter Bertick-
sichtigung moderierender Effekte des negativen Affective Shifts kann auf der between Ebene
gefolgert werden, je starker der Affective Shift in positiven Emotionen ist, desto mehr gefor-
dertes Arbeitsverhalten wird gezeigt. In Hypothese 2b wird gerade die positive Moderation des
negativen Affective Shifts angenommen. Der Interaktionseffekt zwischen dem positiven und
negativen Affective Shift ist mit ygimy =.05 (p > .1) und yWLms #4 = 0.12 (p > .1) anzugeben.
Die Interaktion kann weder im HLM noch im LMS unterstitzt werden. Somit kann der Haupt-

effekt (Hypothese 2a) interpretiert werden.

Des Weiteren wird in Hypothese 2c die positive Moderation von LMX hypothetisiert.
Wahrend sich der Interaktionseffekt im HLM (yLm) =.01, p >.1) und im LMS auf der within
Ebene (yV(Lms #6)= -0.05, p > .1) nicht zeigt, liegt dieser auf der between Ebene mit y8 s #6) =
0.99 (p < .1) vor. Dies spricht zunachst daflr, dass der Zusammenhang zwischen Affective
Shifts in positiven Emotionen und dem geforderten Arbeitsverhalten auf der between Ebene
umso positiver ist, je starker LMX ausgepragt ist. Als weitere Moderation wird in Hypothese
2d angenommen, dass LMX mit dem negativen Affective Shift positiv interagiert. Ahnlich wie
bei Hypothese 2¢ wird der in Hypothese 2d angenommene Interaktionseffekt weder im HLM
(ytiimy = .02, p > .1) noch im LMS auf der within Ebene (yWwws #7 = 0.10, p > .1), wohl aber
auf der between Ebene yBms #7)= 11.49 (p < .01), signifikant. Demnach ergeben sich Hinweise
darauf, dass der Zusammenhang zwischen Affective Shifts in negativen Emotionen und dem
geforderten Arbeitsverhalten auf der between Ebene umso positiver ist, je starker LMX ausge-
pragt ist.

Tabelle 5: Modelltbersicht der Parameterschatzungen der latent moderierten
Strukturgleichungen

Kriterium
IB OCBP
Modell Modell Modell Modell Modell Modell
Pradiktor #4 #6 #7 #5 #8 #9
Within
Residual
EPR 0.06 0.05
(.05) (.08)

ENR -0.18* -0.10
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Kriterium
IB OCBP
Modell Modell Modell Modell Modell Modell
Pradiktor #4 #6 #7 #5 #8 #9
(.08) (.09)
Interaktionen
EPR X ENR 0.12 0.05
(.12) (.23)
EPR X LMX -0.05 0.04
(.04) (.09)
ENR X LMX 0.10 -0.01
(.15) (.10)
Between
Residual
EPR 1.02f -0.73 -0.29  -112.41**
(.58) (.95) (1.02) (6.44)
ENR 0.16 2.05 1.49 9.09f
(.97) (2.72) (21.19) (5.19)
Interaktionen
EPR X LMX 0.997 16.07
(.57) (13.36)
ENR X LMX 11.49** -11.59*
(2.21) (5.66)
LMX 0.267 -0.04 -0.08 -0.417
(.14) (.04) (0.31) (0.22)

Anmerkungen. LMX = Leader-Member Exchange, OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship
Behavior Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior), Residual positiver (EPR) bzw. negati-
ver (ENR) Affekt = Residualscore des téglichen positiven bzw. negativen Affekts, X = latenter Interaktionsterm
zwischen der vorstehenden und nachstehenden Variable, Modell# = Modellnummer, wobei Modellbeschreibun-
gen in Anhang 5 enthalten sind. Alle Prédiktoren wurden vor der Analyse um den interindividuellen Gesamtmit-
telwert (Grandmean) oder den intraindividuellen Personenmittelwert (Groupmean) zentriert, die Standardfehler
sind in Klammern angegeben. Modell #5 generierte eine sehr schwach negative Varianz (ENRCB = -0.002) und
annehmbar daher diese Definitheitswarnung: LATENT VARIABLE COVARIANCE MATRIX (PSI) IS NOT
POSITIVE DEFINITE. Modell #8 generierte eine Warnung hinsichtlich eines méglichen Sattelpunktes in der
Modellschétzung, dessen Ursache nicht evaluiert werden konnte, weswegen die Parameterwerte mit erhdhter
Vorsicht zu interpretieren sind (THE MODEL ESTIMATION HAS REACHED A SADDLE POINT OR A
POINT WHERE THE OBSERVED AND THE EXPECTED INFORMATION MATRICES DO NOT
MATCH). fp<.1*p <.05. ** p < .01

Zur Analyse der Hypothesen (3.) zum Extra-Rollenverhalten wurden ebenfalls HLM

und LMS Modelle eingesetzt. Hypothese 3a zur Wirkung des Affective Shifts in positiven
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Emotionen kann weder im HLM (y@wmy = .07, p >.1) noch im LMS unter Einbezug des mode-
rierenden negativen Affective Shifts (yWms #s)=0.05, p > .1 ; yBwms #5)= -0.29, p > .1) Uber
die Haupteffekte unterstiitzt werden. Hingegen zeigt sich bei der Bericksichtigung von LMX
als Moderator ein stark negativer Haupteffekt mit y8ms #) = -112.41 (p < .01). Aufgrund des
auflergewohnlich hohen und negativen Pfadkoeffizienten sowie einer Mplus Warnmeldung,
dass moglicherweise ein Sattelpunkt bei der Parameterschétzung in Modell #8 erreicht wurde,
ist dieses Ergebnis mit erhdhter Vorsicht zu interpretieren und nicht als Unterstitzung fur die
Hypothese 3a zu betrachten. Die angenommene Moderation des Downshifts in negativen Emo-
tionen in Hypothese 3b lasst sich weder im HLM (ynwmy = .02, p > .1) noch im LMS unter
Einbezug des within Anteils der Moderation (yWwms#s)= 0.05, p > .1) stiitzen. Die zugehdrigen
Haupteffekte zeigen sich mit ygim =-.05 (p > .1) sowie YWms#s) = -0.1 (p > .1) und yBLms #5)
=1.49 (p > .1) ebenfalls nicht.

Im Modell #9 ist unter Einbezug von LMX als Moderator auf der between Ebene zwar
von vBLms #9)= 9.09 (p < .01) zu berichten, allerdings ist die Moderation auf eben dieser Ebene
einschléagig (vgl. Hypothese 3d), weswegen die Interpretation des signifikanten Haupteffekts
hier unterbleibt. Die Moderation von LMX zwischen dem Upshift in positiven Emotionen und
dem Extra-Rollenverhalten wird in Hypothese 3c spezifiziert. Ahnlich wie bei Hypothese 3b
lassen sich lediglich nicht signifikante Interaktionen berichten (ywim =.04, p > .1 und yWms
#8)=0.04,p>.1; vBLms#s) = 16.07, p>.1), welche die Hypothese 3¢ nicht unterstiitzen. Dartiber
hinaus wird LMX als Moderator zwischen dem Upshift in negativen Emotionen und dem Extra-
Rollenverhalten in Hypothese 3d angenommen. Wéhrend im HLM (yHLmy =.04, p>.1) und im
LMS auf der within Ebene (yWms#9) = -0.01, p > .1) die Interaktion nicht einschlagig ist, zeigt
sich diese auf der between Ebene mit B ms#9) = -11.59 (p < .05). Dementsprechend lassen sich
Hinweise darauf finden, dass der Zusammenhang zwischen Affective Shifts in negativen Emo-
tionen und dem Extra-Rollenverhalten umso positiver auf der between Ebene ausfallt, je schwa-
cher die Qualitat der Fiihrungsbeziehung ist. Eine ndhere Analyse der signifikanten Interakti-
onseffekte erfolgt im Folgenden.

3.3.3 Moderationsanalysen

Zur Analyse der signifikanten Interaktionseffekte zwischen der jeweiligen UV und dem
Moderator werden Interaktionsdiagramme verwendet. Mit dieser Visualisierung sollen n&here
Informationen Uber die Art der Moderationen veranschaulicht werden. (Y. Liu, West, Levy &
Aiken, 2017). Konkret wurde flr jede signifikante Interaktion eine Simple Slope (Aiken &
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West, 1991) und Johnson-Neyman Analyse (JNA) (P. O. Johnson & Neyman, 1936) durchge-
flhrt. Die zugehorigen Parameterschatzungen sind in Tabelle 6 angegeben.

Tabelle 6: Simple Slopes und Johnson-Neyman Analyse fir signifikante Interaktionen des

Affective Shifts und LMX

LMX b (p) SE 95% ClI
Between
Simple Slopes
EPR — IB
(Modell #6)
LMXwm 0 -0.73 (.44) 0.95 [-2.28, 0.83]
LMX./+1sD -/+0.8 -1.52 (.25) / 1.32/ [-3.69, 0.66] /
0.06 (.93) 0.66 [-1.03, 1.15]
LMX./+2sD -/+1.59 -2.30 (.18) / 174/ [-5.16, 0.55] /
0.85 (.17) 0.63 [-0.18, 1.88]
LMX./+3sp -/+2.39 -3.09 (.15) / 2.16/ [-6.65, 0.46] /
1.64 (.06) 0.86 [0.22, 3.06]
ENR — IB
(Modell #7)
LMXwm 0 2.05 (.45) 2.72 [-2.43, 6.53]
LMX./+1sD -/+0.8 -7.09 (.00) / 2.38/ [-11.00, -3.19]/
11.19 (.01) 4.00 [4.61, 17.76]
LMX./+2sD -/+1.59 -16.23 (.00) / 3.271 [-21.61, -10.86] /
20.33 (.00) 5.60 [11.12, 29.54]
LMX./+3sD -/+2.39 -25.37 (.00) / 474/ [-33.17,-17.57]/
29.47 (.00) 7.31 [17.44, 41.50]
ENR — OCBP
(Modell #9)
LMXwm 0 9.09 (.08) 5.19 [0.56, 17.62]
LMX./+1sD -/+0.8 18.30 (.02) / 7.821 [5.44, 31.17]/
-0.13 (.98) 5.77 [-9.63, 9.37]
LMX./+2sD -/+1.59 27.52 (.02) / 11.67/ [8.33, 46.71] /
-9.35 (.30) 8.97 [-24.11, 5.41]
LMX./+3sD -/+2.39 36.74 (.02) / 15.87/ [10.64, 62.84] /
-18.57 (.15) 12.97 [-39.91, 2.78]
Johnson-Neyman
EPR — IB Keine
(Modell #6) Signifikanz im
Datenbereich
ENR — IB ~-2.4/~-0.58;
(Modell #7) ~0.37/~1.4
ENR — OCBP ~-2.4/~-0.14

(Modell #9)
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Anmerkungen. LMX = Leader-Member Exchange, wobei die Indizes M den Mittelwert und -/+SD die Stan-
dardabweichungen unter / Gber dem Mittelwert (Simple Slope Analyse) bzw. die Unter / Obergrenze der Region
der Signifikanz (JNA) kennzeichnen, 1B = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior), OCBP = Extra-Rol-
lenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), Residual positiver (EPR) bzw. negativer (ENR) Af-
fekt = Residualscore des taglichen positiven bzw. negativen Affekts, Modell# = Modellnummer, b (p) = unstan-
dardisierter Slope (Regressionskoeffizient) mit dem p-Wert in Klammern, SE = Standardfehler, 95% CI = 95 %
Konfidenzintervall (Unter, Obergrenze).

Zur Interaktion zwischen dem Upshift in positiven Emotionen und LMX auf der
between Ebene hinsichtlich IB (Hypothese 2c) ist festzustellen, dass die Moderatorwerte von
1SD und 2SD keine signifikanten Slopes aufweisen. Lediglich ab einem Wert von +3SD zeigt
sich Signifikanz mit b = 1.64 (p = .06, 95% CI [0.22, 3.06]). Konsistent hierzu sind in der INA
in Tabelle 6 keine signifikanten konditionalen Effekte im Datenbereich von LMX ablesbar.
Folgt man dem zu erkennenden Trend, so ist ein signifikanter Effekt bei hohen Residualscores
—also positiven Upshifts — und hohen LMX-Werten zu erwarten, was die Hypothese 2¢ zumin-
dest nahelegt. Interpretationen aulRerhalb der beobachteten Daten bergen allerdings ein hohes
Maf der Unsicherheit und werden nach Finsaas und Goldstein (2021) ausdricklich nicht emp-
fohlen. Die Unterstlitzung der Hypothese 2c wird daher als nicht gegeben angesehen, ohne da-

bei jedoch die genannten Hinweise in Ganze unbericksichtigt zu lassen.
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Abbildung 6: Simple Slope Analyse und Johnson-Neyman Technik fir den Einfluss von EPR
auf IB in Abhangigkeit von LMX
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Anmerkungen. Oben (unten) ist die Simple Slope Analyse (Johnson-Neyman Technik) fiir den Einfluss von EPR
auf IB in Abhé&ngigkeit von LMX abgetragen.

Fur die Simple Slope Analyse gilt: Auf der X-Achse sind die Werte der unabhangigen Variable EPR (Residual-
score des taglichen positiven Affekts) und auf der Y-Achse die Werte der abhéngigen Variable 1B (gefordertes
Acrbeitsverhalten) dargestellt, wobei durch die Linientypen die zugrunde gelegten Werte fiir den Moderator LMX
unter (umgekehrtes Dreieck, LO) bzw. Uber (Dreieck, HI) dem Mittelwert (durchgéngig fett, MED) mit 1SD
(durchgéangig, 1LMX), 2SD (gestrichelt, 2LMX) und 3SD (gepunktet, 3LMX) unterschieden werden. SD = Stan-
dardabweichung, alle Pradiktoren wurden vor der Analyse Grandmean oder Groupmean zentriert.

Fur die Johnson-Neyman Technik gilt: Auf der X-Achse sind die Werte des Moderators LMX und auf der Y-
Achse die konditionalen Effekte von EPR auf IB dargestellt. Alle Pradiktoren wurden vor der Analyse Grand-

mean oder Groupmean zentriert. Die rote Gerade stellt die konditionalen Slopes (Steigungskoeffizienten) tiber
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die Werte der Moderatoren hinweg dar, wobei die gekriimmten blauen Linien dartiber bzw. darunter die Ober-
bzw. Untergrenze des 95% Konfidenzintervalls der Slopes visualisieren. Wie von Finsaas und Goldstein (2021)
empfohlen sind die Graphen gerade vom minimalen (~-2.4) bis zum maximalen (~1.4) Wert des Moderators ab-

getragen, was durch die ,,Enden der Graphen dargestellt wird.

Des Weiteren ist der in Hypothese 2d hypothetisierte Interaktionseffekt zwischen dem
Upshift in negativen Emotionen und LMX auf der between Ebene in Bezug auf IB signifikant.
Die Simple Slope Analyse offenbart mit Ausnahme fiir den Mittelwert (b = 2.05, p = .45, 95%
Cl [-2.43, 6.53]) deutlich signifikante Slopes fur -/+ 1SD, -/+ 2SD und -/+ 3SD mit konsistenter
Richtung. Konkret ist bei jeweils hohen LMX-Werten ein positives und bei jeweils niedrigen
LMX-Werten ein negatives VVorzeichen festzustellen. Beispielsweise liegen fir -/+ 2SD Slopes
von b =-16.23 (p = .00, 95% CI [-21.61, -10.86]) / b = 20.33 (p = .00, 95% CI [11.12, 29.54])
vor. Uberdies lassen sich in Abbildung 7 zwei Regionen der Signifikanz im Rahmen der INA
identifizieren. Die erste Region liegt in einem negativen LMX-Wertebereich zwischen dem
Minimum von ~-2.4 und ~-0.58. Die zweite Region lasst sich von ~0.37 bis zu einem maxima-
len LMX-Wert von ~1.4 im positiven Bereich definieren. Entsprechend liegt ein Cross-Over
Signifikanzmuster nach Finsaas und Goldstein (2021) vor, bei dem die Grenzwerte der einge-
schlossenen Nulleffekte mit ~-0.58 und ~0.37 anzugeben sind. Der Zusammenhang zwischen
Upshifts in negativen Emotionen und dem geforderten Arbeitsverhalten ist auf der between

Ebene damit umso positiver, je starker LMX ausgepréagt ist. Dies unterstiitzt Hypothese 2d.
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Abbildung 7: Simple Slope Analyse und Johnson-Neyman Technik fur den Einfluss von ENR
auf IB in Abhangigkeit von LMX
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Anmerkungen. Oben (unten) ist die Simple Slope Analyse (Johnson-Neyman Technik) fir den Einfluss von ENR
auf IB in Abhéangigkeit von LMX abgetragen.

Fur die Simple Slope Analyse gilt: Auf der X-Achse sind die Werte der unabhangigen Variable ENR (Residual-
score des taglichen negativen Affekts) und auf der Y-Achse die Werte der abhdngigen Variable IB (gefordertes
Arbeitsverhalten) dargestellt, wobei durch die Linientypen die zugrunde gelegten Werte fiir den Moderator LMX
unter (umgekehrtes Dreieck, LO) bzw. Uber (Dreieck, HI) dem Mittelwert (durchgéngig fett, MED) mit 1SD
(durchgéangig, 1LMX), 2SD (gestrichelt, 2LMX) und 3SD (gepunktet, 3LMX) unterschieden werden. SD = Stan-
dardabweichung, alle Prédiktoren wurden vor der Analyse Grandmean oder Groupmean zentriert.

Fur die Johnson-Neyman Technik gilt: Auf der X-Achse sind die Werte des Moderators LMX und auf der Y-
Achse die konditionalen Effekte von ENR auf IB dargestellt. Alle Pradiktoren wurden vor der Analyse Grand-
mean oder Groupmean zentriert. Die rote Gerade stellt die konditionalen Slopes (Steigungskoeffizienten) iber

die Werte der Moderatoren hinweg dar, wobei die gekriimmten blauen Linien dartiber bzw. darunter die Ober-
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bzw. Untergrenze des 95% Konfidenzintervalls der Slopes visualisieren. Wie von Finsaas und Goldstein (2021)
empfohlen sind die Graphen gerade vom minimalen (~-2.4) bis zum maximalen (~1.4) Wert des Moderators ab-

getragen, was durch die ,,Enden der Graphen dargestellt wird.

Aulerdem ist der Interaktionseffekt zwischen dem Upshift in negativen Emotionen und
LMX auf der between Ebene hinsichtlich OCBP signifikant (Hypothese 3d). Es zeigt sich bei
der Simple Slope Analyse, dass sowohl der Slope zum Mittelwert mit b = 9.09 (p = .08, 95%
CI1[0.56, 17.62]) als auch zu den jeweils niedrigen LMX-Werten signifikant ist. So ist etwa flr
-/+ 2SD von b = 27.52 (p = .02, 95% CI [8.33, 46.71]) / b =-9.35 (p = .30, 95% CI [-24.11,
5.41]) zu berichten. Es ist zum einen festzustellen, dass sémtliche Slopes zu den hohen LMX-
Werten nicht signifikant sind und zum anderen die Slopes zu den niedrigen LMX-Werten kon-
sistent ein positives VVorzeichen aufweisen. Aus der JNA in Abbildung 8 lasst sich zudem in
den Grenzen vom minimalen LMX-Wert ~-2.4 bis zu ~-0.14 genau eine Region der Signifikanz
entnehmen. Nulleffekte zeigen sich datengestutzt ab ~-0.14 bis mindestens zum maximalen
LMX-Wert von ~1.4. Damit liegt ein Low Band Signifikanzmuster (Finsaas & Goldstein, 2021)
vor. Entgegen der angenommenen positiven Moderation von LMX in Hypothese 3d, legen die
Ergebnisse einen gegenteiligen Effekt nahe, sodass Upshifts in negativen Emotionen auf das

Extra-Rollenverhalten umso positiver wirken, je niedriger LMX ausgepragt ist.
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Abbildung 8: Simple Slope Analyse und Johnson-Neyman Technik fur den Einfluss von ENR
auf OCBP in Abhangigkeit von LMX
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Anmerkungen. Oben (unten) ist die Simple Slope Analyse (Johnson-Neyman Technik) fir den Einfluss von ENR
auf OCBP in Abhéngigkeit von LMX abgetragen.

Fur die Simple Slope Analyse gilt: Auf der X-Achse sind die Werte der unabhangigen Variable ENR (Residual-
score des taglichen negativen Affekts) und auf der Y-Achse die Werte der abhéngigen Variable OCBP (Extra-
Rollenverhalten) dargestellt, wobei durch die Linientypen die zugrunde gelegten Werte fiir den Moderator LMX
unter (umgekehrtes Dreieck, LO) bzw. iber (Dreieck, HI) dem Mittelwert (durchgéngig fett, MED) mit 1SD
(durchgéngig, 1LMX), 2SD (gestrichelt, 2LMX) und 3SD (gepunktet, 3LMX) unterschieden werden. SD = Stan-
dardabweichung, alle Prédiktoren wurden vor der Analyse Grandmean oder Groupmean zentriert.

Fur die Johnson-Neyman Technik gilt: Auf der X-Achse sind die Werte des Moderators LMX und auf der Y-
Achse die konditionalen Effekte von ENR auf OCBP dargestellt. Alle Pradiktoren wurden vor der Analyse
Grandmean oder Groupmean zentriert. Die rote Gerade stellt die konditionalen Slopes (Steigungskoeffizienten)

Uber die Werte der Moderatoren hinweg dar, wobei die gekrimmten blauen Linien dariiber bzw. darunter die
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Ober- bzw. Untergrenze des 95% Konfidenzintervalls der Slopes visualisieren. Wie von Finsaas und Goldstein
(2021) empfohlen sind die Graphen gerade vom minimalen (~-2.4) bis zum maximalen (~1.4) Wert des Modera-

tors abgetragen, was durch die ,,Enden* der Graphen dargestellt wird.
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3.4 Einordnung der Ergebnisse in bestehende Forschung

Das Ziel der vorliegenden Studie bestand darin, den Mechanismus des Affective Shifts
in seinem arbeitsbezogenen Auftreten in Arbeitsepisoden zu erfassen und so ein erweitertes
Verstandnis fur die Wirkung auf Leistungsvariablen bei Gefiihrten zu schaffen. Der grundsatz-
liche Mechanismus der Interaktion der Systeme — mit dadurch begunstigten oder gehemmten
Handlungen — wird eindricklich durch die evidenzbasierte PSI Theorie nahegelegt (Kuhl &
Kazén, 1999; Kuhl, 2000a, 2000b). Im Fihrungskontext bergen solche Prozesse der emotiona-
len Regulation bei Gefiihrten und die Rolle von Fuhrungskraften hierbei breite Potenziale fir
empirische Studien (Connelly & Gooty, 2015). Arbeitsepisoden erscheinen hier als ein prades-
tinierter Anwendungsfall, da Fihrungskrafte in sozialen Austauschen auf vielfaltige Weise Ein-
fluss auf den Affekt von Geflihrten nehmen (D. van Knippenberg & van Kleef, 2016). Zudem
stellt die emotionale Bedeutsamkeit aus der Sicht von Gefiihrten ein konstituierendes Element

solcher Erlebnisse dar, das Verstarkungen oder Verringerungen von Emotionen nahelegt.

Gerade hier setzt diese Studie 2 an, indem Affective Shifts von Gefuhrten in Arbeits-
episoden mit der Arbeitsleistung in Verbindung gebracht werden. Dabei werden moderierende
Wirkungen der Form der Arbeitsepisode, des Affective Shifts und der Qualitat der Fuhrungs-
beziehung angenommen. Im Ergebnis erweisen sich hinsichtlich der Formen auf der within
Ebene nur virtuelle Arbeitsepisoden starker mit Affective Shifts in negativen Emotionen von
Geflhrten verbunden als personliche Gesprache. Des Weiteren zeigen sich positive Effekte des
Affective Shifts in positiven Emotionen auf das geforderte Arbeitsverhalten. Fur die Unterstit-
zung der angenommenen Moderationen des Upshifts und Downshifts in negativen Emotionen,
lassen sich hingegen keine Hinweise feststellen. Ebenso zeigt sich LMX fir die Wirkung des
Upshifts in positiven Emotionen auf das Extra-Rollenverhalten nicht als Moderator, wéhrend
der Einfluss des Upshifts in negativen Emotionen — anders als angenommen — negativ von LMX
moderiert wird. Hinsichtlich des geforderten Arbeitsverhaltens konnte die angenommene posi-
tive Moderation von LMX hingegen teilweise gestlitzt werden, sodass der Upshift in negativen
Emotionen in seiner Wirkung durch eine hohe Beziehungsqualitat positiv verstarkt wird. Das
dies auch fur den Upshift in positiven Emotionen gilt, wird nur durch die Interpretation der

Ergebnisse unter hoher Unsicherheit nahegelegt.

Insgesamt l&sst sich also anhand der Ergebnisse zusammenfassen, dass virtuelle Ar-
beitsepisoden einen Affective Shift in negativen Emotionen begunstigen, ein Affective Shift in
positiven Emotionen das geforderte Arbeitsverhalten steigert und die Beziehungsqualitét die
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Wirkung des Upshifts in negativen Emotionen auf das geforderte Arbeitsverhalten positiv ver-
starkt.

3.4.1 Form der Arbeitsepisode und Affective Shift in negativen Emotionen

Seit dem Beginn der Covid-19 Pandemie hat der Anteil nicht-personlicher Arbeitssitu-
ationen stark zugenommen. Beispielsweise berichten Marktanalysten in der weltweit durchge-
fihrten Umfrage ,,Gartner, Inc. Digital Worker Experience Survey* — im Vergleichszeitraum
zwischen 2019 und 2021 — zum einen von einer sprunghaften Abnahme personlicher Meetings
von 63% auf 33% zugunsten video- oder audiobasierter Meetings (Gartner Inc., 2021). Zum
anderen stieg laut Gartner Inc. die Nutzung von Kollaborationstools um 44% und der mobile

Nachrichtenaustausch in Echtzeit um 7% an.

Dieser Umstand sollte durch die Beriicksichtigung unterschiedlicher Formen von Ar-
beitsepisoden erfasst werden. Das Ergebnis des starkeren Zusammenhangs von virtuellen Ar-
beitsepisoden mit Affective Shifts in negativen Emotionen von Gefuihrten — im Vergleich zu
personlichen Gesprachen — kann dabei durch Besonderheiten in der Kommunikation und des
sozialen Austauschs erklart werden. Solche Arten der digitalen Zusammenarbeit unter der Nut-
zung neuer Technologien nehmen Einfluss auf soziale Interaktionen zwischen Organisations-
mitgliedern, indem sie unter anderem den Informationsfluss in zwischenmenschlichen Austau-
schen fordern (DeSanctis & Poole, 1994). Die breite Verfugbarkeit sowie die Mdglichkeit
schnell Informationen zu teilen und zu kommunizieren kann so im Arbeitsalltag fir Gefiihrte

und Flhrungskréfte erwartbar hilfreich sein.

Allerdings wurde in Flihrungsbeziehungen die physische Umgebung, in der sich die In-
teraktionen ereignen, als situationsbezogener Moderator identifiziert (Gerstner & Day, 1997).
Dies legt bereits Nahe, dass personliche Kontakte an einem physischen Arbeitsplatz ein wich-
tiger Bestandteil in solchen Austauschen darstellen. Ahnlich stark priorisieren auch Hoch und
Kozlowski (2014) den personlichen Kontakt, indem sie die unmittelbare Gestaltung und Ent-
wicklung von Fiihrungsbeziehungen primér durch Face-To-Face Kontakte postulieren, wahrend
durch elektronische Kommunikation lediglich die Aufrechterhaltung der Flhrungsbeziehung

geleistet werden kann.

Das Ergebnis unterstutzt die Annahme, dass virtuelle Arbeitsepisoden einen Kontext
beschrankter sozialer Informationen bilden. Als Erklarung dienen hier gerade nicht sachlich-

inhaltliche Elemente des Austauschs, denen aus der gesamthaften Situation heraus eine
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Bedeutung zugeschrieben wird (vgl. Studie 1). Stattdessen werden vornehmlich non-verbale
Verhaltensweisen herangezogen. Diese kdnnen beispielhaft in einem bestimmten Blick, der
verénderten Korperhaltung wahrend eines Gesprachs oder auch dem Hervortreten von Stimm-
merkmalen der Fihrungskraft — zur Unterstreichung ihrer hierarchischen Position — bestehen
(Hadley et al., 2022).

Sicherlich l&sst sich auch argumentieren, dass neue technik-vermittelte Kommunikati-
onsmoglichkeiten zunehmend diesen Informationsmangel reduzieren, indem etwa hochwertige
Kameratechnik Mimik und Gestik hochauflésend darstellen kann und auch die Tonwiedergabe
weitgehend unverzerrt erfolgt. Dabei bleiben allerdings weiterhin zwei zentrale miteinander
verbundene Argumente Ubrig, die die Besonderheiten von personlichen Gesprachen hervorhe-
ben. Zum einen lasst sich beispielsweise die Korperhaltung oder auch das langsame physische
Entfernen aus einer Gesprachssituation virtuell nicht erfahren. Auch macht es einen Unter-
schied dem Gegenuber physisch direkt in die Augen zu schauen oder virtuell den Blick entwe-

der auf das Bild des Gegenubers oder exakt in die Augen — das heif3t in die Kamera — zu richten.

Zum anderen sind virtuellen Arbeitsepisoden tendenziell ressourcenzehrender als die
personliche Form. Solche technik-vermittelten Kommunikationsformen kénnen durch die be-
schriebenen Einschrdnkungen zu Problemen und Missverstandnissen in der Kommunikation
fiihren und dadurch negative Emotionen auslésen (A. Day et al., 2012). Uberdies zeigen auch
die Besonderheiten von Videokonferenzen ein Potenzial fur die Auslésung negativer Emotio-
nen, etwa durch die stetige Sicht auf das eigene Spiegelbild auf dem Bildschirm. Zusatzlich
flhrt die stetige Néhe zu dem Gegenuber auf dem Bildschirm und das eingeschréankte und ver-
gleichsweise informationsarme Sichtfeld der Kamera zu genereller kognitiver Ermidung (Bai-
lenson, 2021). Dies macht eine adaquate Affektregulation unwahrscheinlicher und kann so als

Erklarung fur den starkeren Affective Shift in negativen Emotionen angefuihrt werde.

Des Weiteren geht nicht nur mit negativem Affekt direkt die Aktivierung des OE einher
(Kuhl, 2000a), sondern auch mit einem kognitiven Ungleichgewicht zwischen den eigenen Fa-
higkeiten und den Herausforderungen, mit denen Personen konfrontiert sind (Digutsch & Dies-
tel, 2021; H. Heckhausen, 2018). In virtuellen Arbeitsepisoden sind Fehlinterpretationen von
kommunizierten Anforderungen an die Aufgabenerledigung sowie eine gesteigerte Unsicher-
heit aufgrund fehlender oder reduzierter Informationen eher erwartbar als in persénlichen Ge-
sprachen. Die Folge kann die Einschdtzung von Gefiihrten sein, dass die Intentionen und Er-

wartungen der Flhrungskraft in der Arbeitsepisode unklar bleiben und etwaige
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Arbeitsaufgaben dadurch schwer oder ganzlich nicht zu bewaltigen sind. Solche Herausforde-
rungen, die die eigenen Fahigkeiten Ubersteigen, verstarken wiederum negative Emotionen (Di-
gutsch & Diestel, 2021).

Sowohl fur Arbeitsepisoden in den Formen Telefonat als auch E-Mail konnten aller-
dings keine starkeren Effekte im Vergleich zu personlichen Gesprachen festgestellt werden.
Dies ist Uberraschend, da die genannten Argumente — hinsichtlich der Ermangelung sozialer
Informationen in virtuellen Arbeitsepisoden — in weiten Teilen auf diese Formen besonders
zutreffen. Erganzend zu den oben genannten Argumenten wird die Bedeutung von non-verba-
len Informationen in Fuhrungsbeziehungen auch metaanalytisch nahegelegt. Dabei arbeiteten
Hall, Coats und LeBeau (2005) einen umfassenden Uberblick von Kategorien non-verbaler
Verhaltensweisen zum Ausdruck von Macht in sozialen Beziehungen aus. Diese reichen von
einem Lacheln, dem Sprachtempo und dem Ausfiillen von Pausen bis hin zu der Bertihrung des
eigenen Korpers, Gesten mit den Handen oder Armen sowie Kérper- bzw. Beinverlagerungen.
Eine Konsequenz derartiger non-verbaler Informationen ist die Zuschreibung und Wahrneh-
mung von Macht bei dem Gegeniiber in der Interaktion (Anderson & Brion, 2014).

In Telefonaten kénnen offensichtlich nur sprachliche Elemente Ubertragen werden,
wahrend es textlicher Kommunikation mittels E-Mails auch diesen ermangelt. In beiden For-
men solcher Arbeitsepisoden fehlen damit entscheidende Informationen zum Ausdruck von
Macht im Rahmen des sozialen Austauschs bzw. der ,,vertikalen Dimension® (Hall et al., 2005,
S. 898) solcher Flhrungsbeziehungen. Es ist denkbar, dass das erwahnte Machtpotenzial
(Scandura, 2018) der Fuhrungskraft (2. Einflussnahme) unter solchen Umstdnden einge-
schrankt wahrgenommen wird. Wenngleich Macht nicht direkt ausgedriickt werden muss, um
wirksam zu sein, so kénnen beispielsweise Elemente der Korpersprache oder bestimmte Gesten
der Dominanz Botschaften in Interaktionen unterstreichen und letztlich in eine — vielleicht auch

nicht als solche explizit gedulerte — hierarchische Weisung tberfuhren.

Die Fuhrungsinteraktionen inhdrente emotionale Bedeutsamkeit fur Gefiihrte (Das-
borough, 2006) kann so durch die verminderte Wahrnehmung von Macht reduziert sein. In die-
sem Sinne konnte es zu einer Unterschatzung oder positiven Uminterpretation eigentlich mit
negativen Botschaften verbundener Kommunikation kommen. Beispielsweise konnte die als
kritische Erinnerung an eine einzuhaltende Frist intendierte Nachfrage der Fuhrungskraft als
ein positives Interesse an dem Projektfortschritt interpretiert werden. Non-verbale Signale

konnten solche Fehlinterpretationen unwahrscheinlicher machen. Dies gilt nicht zuletzt, weil
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auch die Fuhrungskraft auf entsprechende soziale Informationen des Gefuhrten direkt in der
Interaktion reagieren und den intendierten Inhalt ggf. noch expliziter dul3ern kann. Ausschlége
in negativen Emotionen im Rahmen des Affective Shifts konnten in solch reduzierten Formen

der Kommunikation entsprechend in geringerem Mal3e festzustellen sein.

3.4.2 Affective Shift in positiven Emotionen und gefordertes Arbeitsverhalten

Ein wesentliches Ergebnis besteht darin, dass durch den Affective Shift in positiven
Emotionen das geforderte Arbeitsverhalten positiv vorhergesagt werden kann. Diese Art von
Leistung kann als Anforderungen an Geflihrte beschrieben werden, die formal nicht direkt mit
dem sozialen Kontext in Beziehung stehen (Angeles Lopez-Cabarcos et al., 2022; Griffin et al.,
2007). Hiermit gehen fur Gefuhrte vergleichsweise wenig Freiheitsgrade und Ambiguitét in der
Wahrnehmung der Rolle einher. Der Affective Shift in positiven Emotionen koordiniert geméaf
der ersten Modulationsannahme die kognitiven Systeme IV und IG zur Zielumsetzung des In-
dividuums (Kuhl, 2000a, 2000b). Zusammengefiihrt mit dem geforderten Leistungsverhalten
ist diese Koordination forderlich, da so die Uberfilhrung von der eher langsamen Bildung von
Absichten hin zur eher schnellen Umsetzung in konkrete Handlungen gelingt (Kuhl & Kazén,
1994; Kuhl, 2000b). Diese Umsetzungsperspektive ist bei dem geforderten Leistungsverhalten
besonders forderlich, da hier erwartbar wenige soziale Abwagungen zur erfolgreichen Durch-
flhrung notwendig sind. Damit ist das Ergebnis der positiven Auswirkung des Affective Shifts
in positiven Emotionen konsistent zur PSI Theorie zu sehen, da so die Schaffung einer ,,wil-
lentlichen Effizienz* (Koole et al., 2019, S. 19) bei Gefiihrten ermdglicht wird. Dies kann das
Sinnieren uber Aufgaben und Analysen in UbermaBen verhindern und so zur Erfiillung der

formalen Arbeitspflichten beitragen.

Wenngleich dieses Ergebnis theoretisch plausibel ist, so zeigen sich bei Hinzunahme
des Affective Shifts in negativen Emotionen Gberraschenderweise weder fiur das geforderte Ar-
beitsverhalten noch fur das Extra-Rollenverhalten Moderationen bzw. Interaktionseffekte. Dies
ware jedoch erwartbar gewesen, da in der PSI Theorie negative Emotionen gerade nicht als
Gegensatz zu positiven Emotionen betrachtet werden (Bledow et al., 2013), sondern deren ge-
meinsames Zusammenspiel in der Interaktion der Systeme angelegt ist (Frank, Matta, Sabey &
Rodell, 2021; Kuhl & Baumann, 2021). Auf dieser Grundlage konnten L.-Q. Yang et al. (2016)
empirisch zeigen, dass ein Upshift in positiven Emotionen mit dem geforderten Arbeitsverhal-
ten unter positiver Moderation des Upshifts in negativen Emotionen zusammenhangt, wahrend

hinsichtlich von OCB eine positive Moderation des Downshifts in negativen Emotionen
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berichtet wird. AuBerdem konnten Qu et al. (2021) auf vergleichbare Weise empirisch darlegen,
dass die Kombination aus Upshifts in positiven und negativen Emotionen auflerhalb des Ar-
beitsplatzes fur das geforderte Arbeitsverhalten am guinstigsten ist. Im Unterschied zu der vor-
liegenden Studie 2, messen die Autoren in beiden Studien allerdings die Leistungsvariablen am
Folgetag der Affective Shifts und nicht am selben Tag in der Retrospektive. Des Weiteren um-
fasst die mit chinesischen Probandinnen und Probanden durchgefiihrte Untersuchung nicht ex-
plizit den Flhrungskontext. Sie richtet sich unspezifisch auf den jeweils aktuellen emotionalen
Zustand zum Beginn und zum Ende der Arbeitstéatigkeit, unabhéngig von Erlebnissen mit der

Fuhrungskraft.

Eine theoretische Erklarung auf Grundlage der AET flr die abweichenden Ergebnisse
konnte in langerfristigen Effekten von Emotionen zu sehen sein. Emotionen werden in der AET
als affektive Zustande unterschiedlicher Intensitat beschrieben, die auf ein bestimmtes Objekt
—in diesem Fall Arbeitsepisoden — gerichtet sind (Weiss & Cropanzano, 1996). Solche Arbeits-
episoden konstituieren sich in der AET durch Verénderungen des aktuellen Erlebens und einer
so ausgeldsten emotionalen Reaktion (Dimotakis, Scott & Koopman, 2011). Obgleich dieser
kurzfristigen Anderung, konnen die damit verbundenen Emotionen langerfristig persistent sein

und das Handeln beeinflussen (Weiss & Cropanzano, 1996).

Zudem legt die Construal-Level-Theorie (Trope & Liberman, 2003) im Zusammenhang
mit der Erinnerung an die Arbeitsepisoden nahe, dass der Zeithorizont die Einschatzung der
Leistung beeinflussen kann. Konkret wird in der Theorie von einem zunehmenden Abstrakti-
onsniveau mentaler Repréasentationen bzw. Konstruktionen ausgegangen, je weiter in der Zu-
kunft ein bestimmts Ereignis liegt (Reyt, Wiesenfeld & Trope, 2016; Trope & Liberman, 2003,
2010). Mit abstrakteren Reprasentationen — die auch als ,,Konstruktionen hoherer Ebene* be-
zeichnet werden — geht dann die Verarbeitung von essenziellen, strukturierten und weitgehend

koharenten Informationen einher (Trope & Liberman, 2003, S. 405).

Entscheidend ist dabei, dass die Autoren diese Gedanken explizit und in gleicher Weise
auf die Erinnerung vergangener Ereignisse tbertragen. Demnach sind Erinnerungen an weiter
entfernte Ereignisse abstrakter und daher zwar in sich kohérent, jedoch auch — im Vergleich zu
aktuelleren Erinnerungen — in ihrem Detailgrad reduziert (Trope & Liberman, 2003). Denkbar
ist in diesem Sinne, dass die Erhéhung der zeitlichen Distanz zwischen Affective Shifts und der
Leistungseinschatzung in der Erhebung, die Einschatzung klarer und eindeutiger macht. Die

Informationen konnten bereits reflektiert werden, da sie in strukturierter Form durch abstrakte
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mentale Reprasentationen nutzbar werden. Uberdies formulieren (Trope & Liberman, 2003,
S. 405), dass die Anwendbarkeit von abstrakten Konstruktionen wie ,,helping an other person‘
eher positiv hinsichtlich der weiteren als der n&dheren Zukunft erscheint. Erneut adaptiert auf
die Vergangenheitsperspektive, kénnten damit die Items, die zur Messung von OCBP verwen-
det wurden, einen vergleichsweise geringen Detailgrad aufweisen, der noch am selben Tag

kaum abstrakt zu verarbeiten sein kdnnte.

3.4.3 LMX als Puffer des Affective Shifts in negativen Emotionen

Die durch die Analysen in Studie 2 unterstutzte Moderation von LMX im Zusammen-
hang des Upshifts in negativen Emotionen mit dem geforderten Arbeitsverhalten gliedert sich
in die Perspektive des sozialen Austauschs ein und unterstreicht zugleich die Bedeutung von
Affekt in Fihrungsbeziehungen. Die Betrachtung des Affective Shifts im Flihrungskontext wird
hier als wichtige Erweiterung der bestehenden Forschung gesehen. Dabei stehen die téglich
erlebten Emotionen von Gefiihrten in engem Zusammenhang mit der Qualitét ihrer interperso-
nalen Interaktionen (Dimotakis et al., 2011). Um dies im Kontakt mit Fihrungskraften abzubil-
den, wurde LMX als die von Gefiihrten wahrgenommene Beziehungsqualitat als Moderator
zwischen dem Affective Shift und den beiden Leistungsvariablen einbezogen.

Die SET stellt die Grundlage fir LMX-Beziehungen dar. Hochwertige Fuhrungsbezie-
hungen sind durch einen intensiven sozialen sowie reziproken Austausch von Ressourcen zwi-
schen Fihrungskréften und Geflihrten gekennzeichnet, wobei solche Beziehungen besonders
auf gegenseitigen Emotionen, Respekt und Vertrauen basieren (Bauer & Erdogan, 2016; Blau,
1964). Nach der SET versuchen beide Parteien in einer solchen LMX-Beziehung, ihre eigenen
Interessen zu maximieren, indem sie Ressourcen miteinander austauschen und so wechselsei-
tige Abhéngigkeiten schaffen (Lawler & Thye, 1999). Bestimmte damit verbundene Handlun-
gen werden so in Abhéngigkeit dieser sozialen Beziehung gezeigt. Mit anderen Worten kann
das gezeigte Leistungsverhalten von Gefiihrten als eine Erwiderung im Rahmen von reziproken

Handlungsreaktionen angesehen werden (Colquitt et al., 2014).

Potenziale negativer Emotionen. Die gemaR der zweiten Modulationsannahme mit Af-
fective Shifts in negativen Emotionen verbundene Aktivierung der OE und die Hemmung des
EG (Kuhl, 2000a) scheinen besonders in hochwertigen Fiihrungsbeziehungen forderlich fiir das
geforderte Arbeitsverhalten zu sein. Dieser nicht rein negative Einfluss ist konsistent zu der PSI

Theorie zu sehen. Mit der OE ist eine Fokussierung auf Details und eine Art Wachsamkeit
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gegenliber Herausforderungen sowie Bedrohungen aus der Umwelt verbunden. Diese Auf-
merksamkeit fir Diskrepanzen zu dem individuellen ,,Selbst™ — etwa in Form von eigenen Be-
durfnissen und Zielen — fordert die Erbringung von Leistung mit einem hohen MaR der Kon-
zentration und Prézision (Kuhl, 2000b). Sicherlich ist nicht in jeder Situation ein Fokus auf
isolierte Einzelwahrnehmungen hilfreich. Die Wirkung solcher Emotionen ist auch situations-
abhéangig (Wasielewski, 1985).

Hinsichtlich des geforderten Arbeitsverhaltens als weitgehend formalisierte und sozial
dekontextualisierte Form der Leistungserbringung, scheinen sich gerade hier mit Blick auf Hy-
pothese 2. D) Potenziale negativer Emotionen zu zeigen, was folgende weitere Erkenntnisse
aus der Forschung ebenfalls nahelegen. Der Wert von negativen Emotionen bzw. eines Upshifts
selbiger, stent empirisch im Einklang mit der Studie von L.-Q. Yang et al. (2016, S. 842), die
hier auch von ,,konstruktivem* negativem Affekt fir das geforderte Arbeitsverhalten sprechen.
Die erhdhte Sensitivitat fur Details und die damit verbundene Steigerung der Aufmerksamkeit
durch negative Emotionen wurde aulRerdem als ein psychologischer Mechanismus der ,, auto-
matischen Vigilanz “ identifiziert und zudem empirisch bestétigt (Citron, Cortese & Khanna,
2023; Pratto & John, 1991).

Neben denkbaren negativen Wirkungen, wie Ablenkungen bzw. mdéglichen Beeintrach-
tigungen der Konzentration (Kuhl, 2000b), lassen sich weitere positive Konsequenzen erken-
nen. So kdnnen negative emotionale Erfahrungen in diesem Sinne als Signal wirken, die eige-
nen Handlungen zur Vermeidung weiterer negativer Reize anzupassen (O’Toole, Renna,
Elkjer, Mikkelsen & Mennin, 2020). Die Handlungen von Gefiihrten kdnnen durch negative
Emotionen unterbrochen werden, jedoch kann gerade dies zum kritischen und konstruktiven
Nachdenken Gber die Situation anregen (van Dillen & Koole, 2009) und so letztlich zu ange-
passtem Leistungshandeln fiihren. Die Erinnerung von Gefiihrten an eine einzuhaltende oder
gar Uberzogene Frist stellt hierfir ein Beispiel dar. Erwartbar ist, dass dadurch der Fokus der
Aufmerksamkeit verandert wird und so schneller oder effizienter eine Losung der Aufgabe an-
gestrebt wird. Anders formuliert, werden durch das Erleben von negativen Emotionen die kog-
nitiven Ressourcen primar auf die dafiir verantwortliche Ursache bzw. den Reiz gelenkt (Frank

et al., 2021) und daraus Konsequenzen fir eine zukinftige Vermeidung abgeleitet.

Positive Wirkungen von negativen Emotionen werden auch zunehmend in anderen Be-
reichen der Flhrungsforschung adressiert, wobei die Ergebnisse heterogen sind. Beispielhaft

ist in dem Fuhrungsstil der charismatischen bzw. der transformationalen Fuhrung eine
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wesentliche Grundlage der Ausdruck von Emotionen durch Fihrungskréafte. So fassen Antona-
kis, Bastardoz, Jacquart und Shamir (2016) Charisma als wesentliche Komponente der trans-
formationalen Flhrung, die emotionsgeladene Signalwirkungen von Fihrungskraften ermog-
licht. Diesbeziglich kann etwa das Aufzeigen einer lebendigen und begeisternden Zukunftsvi-
sion exemplarisch genannt werden (Heinitz & Rowold, 2007). Hier scheint der Einsatz und der
Einfluss von Emotionen sehr nahe zu liegen. Es konnte bereits empirisch gezeigt werden, dass
transformationale Fuhrungskrafte positiven Einfluss auf die von Geflhrten erlebten positiven
Emotionen nehmen, wéhrend entsprechende Effekte hinsichtlich negativer Emotionen zwar an-
genommen, aber nicht empirisch gestiitzt werden konnten (Bono et al., 2007; Siangchokyoo et
al., 2020). Unter Anwendung der experience sampling Methode konnten allerdings tagesbezo-
gene Auswirkungen negativer Interaktionen auf den affektiven Zustand von Gefiihrten als flinf-
mal starker — im Vergleich zu positiven Interaktionen — identifiziert werden (Bono et al., 2007,
Miner et al., 2005).

Positive Moderation der Qualitat der Fuhrungsbeziehung. Die positive Moderation
der Qualitat der Flihrungsbeziehung in der Wirkung des Affective Shifts in negativen Emotio-
nen auf das geforderte Arbeitsverhalten, kann Ausdruck der situationsabhangigen Wirkung von
Emotionen sein (Wasielewski, 1985). Genauer scheinen Arbeitsepisoden mit wahrgenommener
negativer emotionaler Bedeutsamkeit, gerade dann positive Konsequenzen fiir die Erfillung
von Arbeitspflichten zu haben, wenn die Beziehung zur Fiihrungskraft hochwertig ist.

Mit Blick auf die LMX Theorie sind solche hochwertigen Beziehungen Ausdruck der
Zugehorigkeit von Gefiuhrten zu der In-Group. Fihrungskréfte differenzieren hier Gefuhrte auf
Grundlage ihrer Kompetenzen, ihrer Vertrauenswirdigkeit sowie ihrer Motivation fir einen
privilegierten Umgang (Liden & Graen, 1980). Sicherlich kann eine strikt dichotome Trennung
in die In- und Out-Group praktisch nicht immer derart umgesetzt werden. Zudem sind solche
Reinformen eher selten, vielmehr wurden empirisch auch Mischformen und andere Varianten
dargelegt (Seo, Nahrgang, Carter & Hom, 2018). Dabei ist in LMX der Gedanke des sozialen
Austauschs angelegt (Gottfredson et al., 2020), der durch ein allzu strenges Verstandnis dieser
beiden durch die Fithrungskraft ,bestimmten* Gruppen verloren gehen kann (Graen & Uhl-
Bien, 1995). Neben dem sozialen Austausch werden die qualitativen Unterschiede der Gruppen
daher als Tendenzen eines unterschiedlichen Umgangs verstanden, die in Kombination einen

Beitrag zur Erklarung der Moderation von LMX leisten kdnnen.
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Die Zugehorigkeit zur In-Group geht mit einem sozialen Austausch einher, der durch
ein hohes Mal3 des gegenseitigen Vertrauens, Respekts und der Verpflichtung gekennzeichnet
ist (Graen & Uhl-Bien, 1995; Seo et al., 2018). Dies ermdglicht es Fuhrungskréften gezielt
Ressourcen zu allozieren und so eine vorteilhafte Arbeitsumgebung fur Gefuhrte zu schaffen
(E. Y. Liao & Hui, 2021). Die Zugehorigkeit zur Out-Group ist hingegen eher mit einem kurz-
fristig orientierten — auf dem Arbeitsvertrag basierenden — 6konomischen Austausch verbun-
den, der gerade die Erflllung der mindesten Arbeitsanforderungen beinhaltet (Kuvaas, Buch,
Dysvik & Haerem, 2012; Shore, Tetrick, Lynch & Barksdale, 2006). Hieraus ergibt sich zwar
inhaltlich eine gewisse Passung zu dem geforderten Arbeitsverhalten, dennoch konnten weithin
positive metaanalytische Effekte einer hochwertigen Beziehungsqualitat auf dieses formale
Leistungsverhalten dargelegt werden (Dulebohn et al., 2012; Gerstner & Day, 1997; Karam et
al., 2019).

Eine hohe Qualitat der Flhrungsbeziehung bringt fiir die zugehérigen Geflhrten eine
breitere Auswahl von und einen direkteren Zugang zu Ressourcen zur Erledigung der Arbeits-
aufgaben mit sich. Flihrungskréfte stellen hier nicht nur niitzliche tangible sondern auch intan-
gible Ressourcen wie Feedback, Lob oder Anerkennung zur Verfligung (Dulebohn et al., 2012).
Insbesondere betonen Jha und Jha (2013), dass hochwertige Fihrungsbeziehungen als soziale
Unterstltzung zur Neutralisierung von negativen Erfahrungen wirken kénnen. Hier wird also
von Fihrungskréften die Ressource der sozialen Unterstiitzung — etwa durch eine erhohte indi-
viduelle Zuwendung oder die Férderung von innerbetrieblicher Vernetzung — geleistet. All dies
kann letztlich negative Emotionen reduzieren bzw. einen anderen Umgang mit diesen schaffen.
Passend dazu charakterisieren Erdogan, Kraimer und Liden (2004, S. 311) hochwertige Fih-
rungsbeziehungen als eine ,,affektive und ressourcenbasierte Unterstltzung*, die eine ,,kom-

pensierende Wirkung von LMX zur Folge hat.

Das Ergebnis der Moderation von LMX und die Wirkung als Puffer fiir negativen Affekt
hinsichtlich des geforderten Arbeitsverhaltens scheint sich hier gut einzugliedern. Des Weiteren
kann auch die Affektregulation von einer hohen Beziehungsqualitat beguinstigt werden. Be-
trachtet man die mit LMX einhergehende soziale Unterstlitzung auRerhalb des Arbeitsplatzes,
so lassen sich im Bereich von klinisch-Psychotherapeutischen Behandlungen Parallelen fest-
stellen. Hier wird insbesondere fur negative Emotionen die Relevanz der dyadischen Affektre-
gulation im vertrauensbasierten Kontakt zwischen Therapeuten und Patienten herausgestellt (z.

B. Pinter, 2016). Uberdies l4sst sich die emotionale Erschopfung anfithren. Negative Emotionen
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sind mit Verlusten von Ressourcen verbunden. Dies kann einen Zustand von erschopften Res-
sourcen in Form der emotionalen Erschopfung bedingen (Hobfoll, 2002; Hobfoll, Halbesleben,
Neveu & Westman, 2018; Kammeyer-Mueller, Simon & Judge, 2016).

Im Fuhrungskontext konnte dieses Argument reduzierter Moglichkeiten der Affektre-
gulation und die Rolle von negativem Fihrungsverhalten bereits gestiitzt werden. So konnten
S. Lee, Kim und Yun (2018) in 202 Fihrungsdyaden zeigen, dass missbrauchliches Fiihrungs-
verhalten (,,Abusive Supervision®) die emotionale Erschopfung erhoht und letztlich eine Re-
duktion im Teilen von Wissen bei Gefiihrten zur Folge hat. Ebenfalls in dyadischer Betrachtung
von 196 Fuhrungspaaren, aber mit direktem Fokus auf LMX bzw. der LMX-Ambivalenz als
die Existenz von sowohl positiven als auch negativen Empfindungen gegenuber der Fiihrungs-
beziehung, wurde die Studie von S. L. Kim, Lee und Son (2023) durchgefuhrt. Es konnte ge-
zeigt werden, dass diese LMX-Ambivalenz ein positiver Pradiktor fur die emotionale Erschop-
fung von Geflihrten ist (Hypothese 1; b* = .24, p < .01). Dieses Konstrukt der LMX-
Ambivalenz stellt hier tendenziell einen ressourcenzehrenden Prozess dar, der den Umgang mit
konfliktaren Bewertungen erfordert und so gerade nicht mit affektiver und ressourcenbasierter
Unterstitzung einhergeht. Die Folge ist eine erhdhte emotionale Erschépfung, wodurch weni-

ger Ressourcen fir die Affektregulation zur Verfligung stehen.

3.4.4 Extra-Rollenverhalten weitgehend ohne Effekte

Uberraschenderweise zeigen sich vorliegend keine der angenommenen Effekte fiir das
Extra-Rollenverhalten in Form von OCBP. Dieses Ergebnis ist auffallend und widerspricht so-
wohl theoretisch als auch empirisch einschlagigen Studien. Laut der PSI Theorie ware eine
Wirkung des Affective Shifts und insbesondere eines damit verbundenen Upshifts in Kombi-
nation mit einem Downshift in negativen Emotionen erwartbar gewesen. Nicht zuletzt wurde
diese Kombination bereits empirisch als forderlich fur OCB herausgestellt (L.-Q. Yang et al.,
2016). Theoretisch fuhrt dies zu der Aktivierung der IV und so zu der Mdglichkeit der Umset-
zung von Handlungen und zugleich zur Aktivierung des EG, wodurch schnell viele Informati-
onen parallel verarbeitet werden und ein holistischer Uberblick tiber die aktuelle Situation mog-
lich wird (Kuhl, 2000a, 2000b; Kuhl & Baumann, 2021). Das damit verbundene breite Denken
unter Einbezug aktueller sowie vergangener personlicher Erfahrungen (L.-Q. Yang et al., 2016)

scheint aus der Theorie heraus wichtig fiir das komplexe und sozial eingebettete OCBP zu sein.
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Aulerdem fanden sich keine Hinweise darauf, das LMX fur OCB in der Wirkung des
Affective Shifts relevant ist. Gerade hinsichtlich des Extra-Rollenverhaltens, das durch freiwil-
lige Anstrengungen in sozial komplexen Situationen gekennzeichnet ist, wére eine besondere
Relevanz der sozialen Unterstlitzung durch LMX erwartbar gewesen. Bezugnehmend auf die
oben fiir Hypothese 2. D) beschriebenen Erkenntnisse, dass LMX als Puffer fiir negativen Af-
fekt in der Wirkung auf das geforderte Arbeitsverhaltens fungiert, wére hinsichtlich Hypothese
3. D) und dem Extra-Rollenverhalten eine vergleichbare Argumentation anzunehmen gewesen.
So wurde die angesprochene emotionale Erschopfung als Reduktion individueller Ressourcen
mit dem Extra-Rollenverhalten bereits in Verbindung gebracht. Mit dem Extra-Rollenverhalten
geht der freiwillige Einsatz zusatzlicher Ressourcen und so eine erhdhte Ressourcenintensitat
einher. Dies fuhrt dazu, dass die Wirkung der emotionalen Erschopfung auf solche Handlungen
bereits weithin als negativ herausgestellt werden konnte (S. L. Kim et al., 2023). Beispielsweise
postulieren Koopmann et al. (2019), dass helfendes Verhalten im Rahmen von OCBP durch

emotionale Erschopfung negativ beeinflusst wird (y = -.09, p <.01).

Als mogliche Erklarung dafiir, dass sich keine Hinweise auf die Effekte fir OCBP in
den Analysen gezeigt haben, kdnnten daher eher methodische als inhaltliche Argumente heran-
zuziehen sein. Diese werden als Limitationen in Abs. 5.1.3 beschrieben und hinsichtlich ihrer

Relevanz bewertet.

3.4.5 Stabile Personenunterschiede und Leistung

Habitueller Affekt. Bemerkenswerterweise zeigt sich ein Grof3teil der angenommenen
Wirkungen des Affective Shifts, also der Veranderung in positiven oder negativen Emotionen
zwischen dem Arbeitsbeginn und der erlebten Arbeitsepisode, auf die Leistung von Gefiihrten
nicht. Die Ergebnisse des HLM deuten jedoch auf starke bis moderate Wirkungen von stabilem
und anhaltendem — Arbeitsepisoden iberdauernden — Affekt hin. In Studie 2 ist konkret von
einem stark negativen Pfadkoeffizienten zwischen dem habituellen negativen Affekt und dem
geforderten Arbeitsverhalten zu berichten (ywiwm) = -.44, p < .05). Positiver habitueller Affekt

wirkt hingegen moderat positiv auf das Extra-Rollenverhalten (yiwm) =.27, p < .1).

Dieser habituelle Affekt kann als ein relativ stabiler individueller Unterschied zwischen
Gefuhrten angesehen werden. Bledow et al. (2011) sprechen dabei von einer Disposition bzw.
einem Personlichkeitsmerkmal, das eine generelle affektive Neigung darstellt. Das in diesem

Zusammenhang einbezogene Personlichkeitsmerkmal des Neurotizismus zeigte keine
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signifikanten Effekte. Anhaltende negative Emotionen stellen offenbar eine Belastung fir Ge-
flhrte dar. Die Erfullung von Arbeitspflichten und den alltaglichen Aufgaben scheint unter lan-
gerfristig negativen Emotionen herabgesetzt zu werden. Demgegeniber wirkt die generelle
Neigung zu positiven Emotionen forderlich auf nicht festgeschriebenes und auf andere Perso-

nen gerichtetes Extra-Rollenverhalten im Sinne des OCBP.

Bisherige Forschung zu habituellem Affekt und Leistung erweist sich als eingeschrankt
aussagekraftig (L.-Q. Yang et al., 2016), da selbst in Metaanalysen haufig keine adaquate Ab-
grenzung zu anderen Formen — wie kurzfristigem Affekt — erfolgt (Shockley et al., 2012). Eine
Trennscharfe Unterscheidung mit explizitem Fokus auf den habituellen Affekt leisten hingegen
R. E. Johnson, Tolentino, Rodopman und Cho (2010). Die Autoren konnten einerseits einen
negativen Einfluss des negativen habituellen Affekts auf das geforderte Arbeitsverhalten (b* =
—.22, p <.05) und andererseits einen positiven Einfluss des positiven habituellen Affekts auf
OCBP (b* = .37, p < .01) zeigen. Des Weiteren berichten L.-Q. Yang et al. (2016) unter Ein-
bezug kurzfristiger Emotionen sowie des Affective Shifts (Modell 2) hinsichtlich des positiven
habituellen Affekts von y = .40 (p < .01, IB) und von y = .40 (p < .01, OCB). Der negative
habituelle Affekt sagt hingegen nur OCB negativ vorher (y = -.24, p < .05).

Ergénzend zur PSI Theorie kann unter Hinzunahme der Conservation of Resources The-
orie die grundsétzliche menschliche Tendenz angefiihrt werden, einerseits personliche Ressour-
cen zu schiutzen und zu bewahren sowie andererseits stetig nach deren Ausbau zu streben (Hob-
foll, 2002). Positive Emotionen nehmen dabei Einfluss auf die Mdglichkeiten die eigenen Res-
sourcen zu investieren und auszubauen, wahrend negative Emotionen mit Verlusten von Res-
sourcen, wie der emotionalen Erschopfung, in Verbindung stehen kdnnen (Hobfoll, 2002; Hob-
foll et al., 2018). Positiver Affekt fuhrt dabei zu erweitertem Denken im Sinne einer kognitiven
Flexibilitat sowie zu einer besseren Kompensation bzw. Resilienz im Umgang mit negativen
Erfahrungen (Qu et al., 2021).

Wenngleich mit unterschiedlichen Effektstérken, so gliedern sich die Ergebnisse aus der
HLM-Analyse in die aktuelle Forschung mindestens partiell ein. Trotz der geringeren Effekt-
stérke, ist das Ergebnis des positiven Einflusses des positiven habituellen Affekts aus der HLM-
Analyse (yrHuwm =.27, p < .1) auf OCBP konsistent. Flr das geforderte Arbeitsverhalten ist der
negative Einfluss des negativen habituellen Affekts konsistent zur Studie von R. E. Johnson et

al. (2010), allerdings doppelt so grof (ywim) =-.44, p <.05).
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Lebensalter. Des Weiteren ist das Lebensalter der Geflihrten ein moderat positiver Préa-
diktor fur das geforderte Arbeitsverhalten (ynLwm) =.29, p <.01) und ein stark negativer Pradik-
tor flr das Extra-Rollenverhalten (ynimy =-.47, p <.01). Zusammenhénge des Lebensalters mit
dem téglichen geforderten Arbeitsverhalten lassen sich in weiten Teilen vergleichbarer Tage-
buchstudien nicht aufzeigen. Beispielsweise berichten Binnewies, Sonnentag und Mojza (2009)
lediglich von einer positiven Beziehung zwischen dem allgemeinen geforderten Arbeitsverhal-
ten und dem Lebensalter (r =.28, p < .01), wohingegen sich dies bei téglicher Betrachtung
gerade nicht zeigt (r =.06, p > .05). Letzteres wird auch von Qu et al. (2021) in ihrer Tagebuch-
studie zur Wirkung des Affective Shifts aulerhalb des Arbeitsplatzes mit r =-.06, (p > .05)
berichtet.

Hinsichtlich des Extra-Rollenverhaltens zeigt sich hingegen eine bemerkenswerte Kon-
sistenz zu vorhandener Forschung. In der nicht-tdglichen Betrachtung ergeben sich positive
Zusammenhdange mit dem Lebensalter, wie z. B. von Wilhelm, Simarasl, Riar und Kellermanns
(2022) mit r =.25 (p < .01) sowie von Binnewies et al. (2009) anhand von r =.23 (p < .05)
deutlich wird. Mit dem Wechsel auf die tagliche Ebene &ndert sich das VVorzeichen und es zei-
gen sich negative Zusammenhange, wenngleich in geringerer Hohe als in der vorliegenden Stu-
die. So berichten beispielsweise Binnewies et al. (2009) von r =-.21 (p <.05), was nahezu einer

Umkehrung des Effekts im Vergleich zu der nicht-taglichen Betrachtung entspricht.

Eine Erklarung flr diese unterschiedlichen Wirkungen in Abhangigkeit der Leistungsart sowie
des Zeitbezugs, kann in der emotionalen Selbstregulation und der Rolle von negativen Emoti-
onen gesehen werden. Menschen mit einem héheren Lebensalter vermeiden tendenziell nega-
tive Ereignisse in ihrer Umgebung und bewerten alltagliche Situationen nach ihrem Erleben
positiver als Menschen mit einem geringeren Lebensalter (Charles & Luong, 2013). Wenn sich
Geflhrte solchen Situationen entziehen bzw. ihre Bewertung im Nachgang positiver ausfallt,
ist mit Blick auf die PSI Theorie erwartbar, dass dies fur beide Leistungsarten forderlich ist.
Allerdings sind flr das geforderte Arbeitsverhalten auch negative Emotionen notwendig, was
Gefihrte mit einem hoheren Lebensalter durch ihre gesteigerte Fahigkeit zur emotionalen
Selbstregulation kompensieren kénnen (Urry & Gross, 2010). Konkret kénnen so die Art, die
Intensitat und der Zeitpunkt des Erlebens von Emotionen aufgrund vergangener Erfahrungen
besser kontrolliert werden, als dies bei Geflihrten mit einem geringeren Lebensalter der Fall ist

(Kooij, Nijssen, Bal & van der Kruijssen, 2020). Der negative Einfluss des Lebensalters auf
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OCBP konnte dabei mit der beispielsweise von Weissberger et al. (2022) postulierten erhéhten

Risikoaversion von Personen mit einem hdheren Lebensalter erklarbar sein.

Im Gegensatz zu IB, das durch eine Arbeitsumgebung der Sicherheit aufgrund von Weisungen
und formalisierten Arbeitspflichten gekennzeichnet ist, besteht diese Klarheit in der Ausfiih-
rung von Aufgaben bei OCBP nicht. Es ist sozial komplex und erfordert intensive Abwagungen
in der freiwilligen Ausfiihrung. Gerade hier scheint das Eingehen von Risiken kaum vermeidbar

Zu sein.

3.4.6 Methodische Besonderheiten der Effektzerlegung im LMS

Die Anwendung von LMS bedeutet methodisch, dass die durch die Spezifikation laten-
ter Interaktionsvariablen systematisch eingefiihrte Abweichung von der Normalverteilung,
durch die Bildung einer angepassten Mittelwertstruktur fir das Modell direkt berucksichtigt
wird (Kline, 2016, S. 443). Es wird dazu eine gemischt verteilte Dichtefunktion (,,mixture den-
sity function®) des gemeinsamen Indikatorvektors —also der manifesten Variablen zur Messung
der latenten Variablen — gebildet. Auf dessen Grundlage und unter Anwendung des Expecta-
tion-Maximization Algorithmus wird dann die Ableitung der modellimplizierten Mittelwerte
und Kovarianzmatrizen vorgenommen (Klein & Moosbrugger, 2000, S. 459). Die Funktions-
weise und der damit verbundene Mehrwert in der Bildung solcher Interaktionsterme zur Diffe-
renzierung von within und between Komponenten in Strukturgleichungsmodellen, wurde be-

reits eindriicklich dargelegt (Cheung, Cooper-Thomas, Lau & Wang, 2021; Kelavaetal., 2011).

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen vornehmlich Effekte auf der between Ebene. So
beeinflusst die Starke des Affective Shifts in positiven Emotionen das geforderte Arbeitsver-
halten auf der between Ebene — bei Berticksichtigung der latenten Moderation des Affective
Shifts in negativen Emotionen — positiv. Wenngleich sich die Interaktion als nicht signifikant
erweist, so lassen sich auf der between Ebene Hinweise auf den Haupteffekt identifizieren (Hy-
pothese 2a ; Y8 ms #4)= 1.02 ; p <.1). Des Weiteren erweist sich der Zusammenhang zwischen
Upshifts in negativen Emotionen und dem geforderten Arbeitsverhalten als umso positiver, je
besser die Qualitat der Fiihrungsbeziehung ist. Der Effekt der latenten Moderation zwischen
dem Residualscore des taglichen negativen Affekts und LMX zeigt sich dabei nur auf der
between Ebene (Hypothese 2d ; yBLms #7)= 11.49 ; p < .01).

Das Modell LMS #4 entspricht hier dem Design der von Preacher et al. (2016, S. 192)
benannten Hypothese A1, bei der der within Anteil des negativen Affective Shifts als Moderator
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den within-Effekt des Affective Shifts in positiven Emotionen auf das geforderte Arbeitsver-
halten moderiert. Hingegen wurden fur das Modell LMS #7 die postulierten Hypothesen B1
und B2 in einem Modell adaptiert, wodurch sich die Moderation des between-Moderators LMX
bezuglich des between-Effekts des Upshift in negativem Affekt auf das geforderte Arbeitsver-
halten zeigen lies (Anhang 5). Nochmals sei erwahnt, dass beide Effekte nur auf der between
Ebene des jeweils spezifizierten mehrebenen Strukturgleichungsmodells einschlagig sind. Als
einziger Effekt, der sich rein auf der within Ebene und damit innerhalb von Gefiihrten zeigt,
kann mit YW ms #4) = -0.18 (p < .05) der negative Einfluss des taglichen Affective Shifts in

negativen Emotionen auf das tégliche geforderte Arbeitsverhalten identifiziert werden.

Herauszustellen ist, dass die LMS Methode die Zerlegung von Effekten hinsichtlich ih-
rer between und within Anteile méglich macht. Betrachtet man die Messung von Variablen auf
der within Ebene genauer, so lasst sich zwischen dem between Anteil, der nur zwischen Perso-
nen variiert, und dem within Anteil, der nur innerhalb von Personen variiert, unterscheiden
(Preacher et al., 2016, S. 190). Mit anderen Worten kdnnen taglich gemessene Variablen so-
wohl einen between als auch within Anteil enthalten. In Hypothese 2. B) wurde angenommen,
dass der within Anteil des Affective Shifts in negativen Emotionen moderierend wirkt, aller-
dings ergaben sich aus der Analyse hierauf keine Hinweise, wohl aber auf den Haupteffekt auf
der between Ebene. Der Affective Shift in positiven Emotionen wurde dabei nicht speziell auf
der within Ebene definiert, wodurch eine Zerlegung in within und between Komponenten in

Mplus ausgeldst wird (Preacher et al., 2016).

Unterschiede zwischen Gefuihrten im durchschnittlichen taglichen Affective Shift in po-
sitiven Emotionen wirken sich so positiv auf das geforderte Arbeitsverhalten zwischen Geflihr-
ten aus (Hypothese 2. A)). Die Zerlegung der individuellen Variationen von taglich gemessenen
Variablen erweist sich hier als gehaltvoll. So deutet dieses Ergebnis darauf hin, dass weniger
die taglichen Unterschiede der positiven Emotionen innerhalb von Geflhrten als vielmehr die
Unterschiede in der durchschnittlich taglichen Betrachtung zwischen Gefiihrten pradiktiv fur
das durchschnittlich geforderte Arbeitsverhalten sind. Dies legt nahe, dass stabile Merkmale
eine Rolle in der Erklarung der Wirkung spielen kénnen. Hier kann der beachtliche Effekt des
habituellen negativen Affekts auf das geforderte Arbeitsverhalten im HLM genannt werden
(yHumy =-.44, p <.05), wenngleich fur den positiven habituellen Affekt kein Effekt festzustellen

ist.
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Zur Testung von Hypothese 2. D) im Modell LMS #7 wurde LMX explizit auf der
between Ebene spezifiziert, da solche auf der between Ebene gemessenen Variablen keine
within Komponenten beinhalten (Preacher et al., 2016) und daher auch eine Zerlegung nicht
notwendig ist. Von LMX als reinem between Moderator abgesehen, wurden die auf der within
Ebene gemessenen Variablen in Form des Affective Shifts in negativen Emotionen und des
geforderten Arbeitsverhaltens nicht auf einer bestimmten Ebene spezifiziert, was die angespro-
chene Zerlegung ermdglicht. Es zeigt sich Unterstutzung fir die Spezifikation der latenten In-
teraktion auf der between Ebene. Genauer, moderiert LMX zwischen Personen den between
Effekt des Upshifts in negativen Emotionen auf das geforderte Arbeitsverhalten positiv. Unter-
schiede zwischen Gefiihrten im durchschnittlichen taglichen Affective Shift in negativen Emo-
tionen wirken sich so auf das durchschnittliche tagliche geforderte Arbeitsverhalten in Abhén-

gigkeit von LMX aus.

Die LMS Methode ist zwar hinsichtlich der Spezifikation von latenten Interaktionen und der
Unterscheidbarkeit von Effekten auf mehreren Ebenen prézise. Allerdings nehmen Konver-
genzprobleme durch die komplexe und rechenintensive nummerische Integration mit steigen-
der Variablenanzahl schnell zu und fiihren — wie z. B. Zyphur, Zhang, Preacher und Bird (2019)
zeigen — nicht selten zu unschatzbaren Modellen. Dies stellt also wesentliche Einschrankungen
des Ansatzes dar, da gewissermafen Prézision zum Preis geringer und ggf. nicht angemessener
Modellkomplexitit ,,erkauft” wird. Ein ,,Preis* kann gerade in der zum Zwecke eines schétz-
baren Modells nicht integrierten stabilen Merkmale von Personen, wie den Big 5 Personlich-

keitsdimensionen und dem habituellen Affekt, liegen.
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4 Studie 3:
Arbeitsepisodische Leistungsdynamiken in
Fuhrungsbeziehungen

4.1 Erganzender theoretischer Hintergrund

Anhand der zusatzlich in Studie 3 verwendeten Konstrukte des Verpflichtungsgefiihls
und der wahrgenommenen Ahnlichkeit zur Filhrungskraft werden im Folgenden die theoreti-
schen Grundlagen ergénzt. Dazu wird die soziale Austauschtheorie néher ausgefihrt und die

Deep- und Surface-Level Similarity kurz vorgestellt.

4.1.1 Verpflichtungsgefuhl

Die Grundlage fir LMX bildet die soziale Austauschtheorie (Blau, 1964), durch die die
Notwendigkeit der Interaktion zwischen Fuhrungskraften und Gefiihrten zur Zielerreichung de-
finiert wird (Abs. 3.1.3). LMX stellt bei ndherer Betrachtung das Ergebnis von vielen einzelnen
Austauschen im Fihrungskontext dar. Es handelt sich — wie auch in der vorliegenden Disserta-
tion verstanden — um die globale und eher allgemein ausgerichtete Einschatzung der Qualitat
der Fihrungsbeziehung. In diesem Sinne beschreiben Hughes, Lee, Tian, Newman und Legood
(2018) LMX als das Bewertungsresultat des Fihrungshandelns von Fihrungskréaften ein-
schlieBlich der damit verbundenen Reaktionen von Gefuhrten. LMX baut so auf einer Menge
von in der Vergangenheit — und nicht einzeln aktuell — erlebten sozialen Austauschen auf
(Graen & Uhl-Bien, 1995; Legood, van der Werff, Lee & Hartog, 2021).

Die Basis fur diese Bewertung stellt jedoch das Verpflichtungsgefuhl von Gefiihrten
gegenuber ihrer Fihrungskraft in einzelnen Austauschen dar. Genauer handelt es sich dabei um
eine gefuhlte Verpflichtung von Gefuhrten bestimmte Gegenleistungen auf das Fiihrungshan-
deln zu erwidern, was dann weitere reziproke Austausche auslosen kann (Legood et al., 2021).
Das Verpflichtungsgefihl ist daher Ausdruck der reziproken Verpflichtung von Gefiihrten in
sozialen Austauschprozessen (A. Lee, Thomas, Martin, Guillaume & Marstand, 2019, S. 1).
Préziser ausgedruckt handelt es sich bei dem Verpflichtungsgefiihl von Gefiihrten gegentber
ihrer Fihrungskraft um ein individuell wahrgenommenes Bediirfnis zur Gegenleistung — z. B.
in Form von gefordertem Arbeitsverhalten oder Extra-Rollenverhalten — auf ein als gtinstig

erachtetes Fhrungsverhalten (Hughes et al., 2018).
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Aus diesem Grund ist das Verpflichtungsgefiihl auf einer niedrigeren Ebene als die glo-
bale LMX Beziehungsqualitat zu verorten. Es tritt plausibel gerade in einzelnen alltdglichen
Austauschen zwischen Gefihrten und Fihrungskréften auf und ist so auch weniger zeitstabil
als LMX. Dies bildet die Grundlage fir die Messung des Verpflichtungsgefihls in einzelnen

Arbeitsepisoden.

Das Verpflichtungsgefuhl wurde bereits mit verschiedenartigen Fokussen mit Leistung
in Verbindung gebracht. Beispielsweise konnte eine positive Beziehung zwischen dem Ver-
pflichtungsgefuhl gegeniliber der Organisation und IB sowie OCB herausgestellt werden (Ei-
senberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch & Rhoades, 2001; Rhoades & Eisenberger, 2002). Des
Weiteren zeigten Liang, Farh und Farh (2012) einen positiven Zusammenhang des Verpflich-
tungsgefiihls gegentber konstruktivem Wandel und Voice Behavior — also einer Form des frei-

willigen Leistungsverhaltens — auf.

Speziell Austausche zwischen Fuhrungskraften und Geflihrten erfolgen nicht nur rein
rational durch das Erwidern von Leistung, vielmehr liegen diesen gegenseitigen Handlungen
Emotionen im Rahmen von Respekt, Vertrauen und eben einem Verpflichtungsgefiihl zugrunde
(Graen & UhI-Bien, 1995). Intensive soziale Austausche, wie sie in qualitativ hochwertigen
Fuhrungsbeziehungen auftreten, beinhalten so eine Selbstbindung (,,Commitment™) an direkte
Vorgesetzte, die wiederum mit einer starken affektiven Bindung einhergeht (Walumbwa, Cro-
panzano & Goldman, 2011). Lavelle, Rupp und Brockner (2007, S. 845) sprechen auch von
gegenseitigen Austauschen ,, sozio-emotionaler Vorteile . So kann ein starkes Verpflichtungs-
gefiihl neben der Erflllung der formalen Arbeitsrolle auch zu verstarktem auf Freiwilligkeit
basierendem Extra-Rollenverhalten fuhren (Graen & Uhl-Bien, 1995). Soziale Austausche kon-
nen zudem direkt den Affekt von Gefiihrten beeinflussen. So kann ein positiver Austausch, in
dem die Fihrungskraft durch ihr Handeln die Erwartungen hinsichtlich einer adaquaten Gegen-
leistung erflllt, Sympathie und Emotionen bei Geflihrten auslésen, was dann wiederum die

Reaktion in Form von Leistungshandeln pragt (Martin et al., 2016).

4.1.2 Wahrgenommene Ahnlichkeit zur Fiihrungskraft

Wie beschrieben (a. Rollenepisoden) ist LMX eine Art Bewertungsergebnis, vorliegend
aus der Sicht von Gefiihrten. Zunehmend wird festgestellt, dass LMX ein endogenes Konstrukt
darstellt und so als Pradiktor nur sehr begrenzt aussagekraftig ist, da der Pradiktor hier gemein-

same Ursachen mit den angenommenen Ergebnissen aufweist (z. B. Antonakis, 2017).
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,,Member-perceived similarity with the leader” (MPS) nach Liden et al. (1993) wird dabei als
eine Instrumentalvariable angenommen, die nur tber LMX mit dem jeweiligen Ergebnis ver-
bunden ist (Gottfredson et al., 2020). Dabei besteht ein enger positiver Zusammenhang (r =.72,
p <.01) zwischen der wahrgenommenen Ahnlichkeit zur Fiihrungskraft aus Gefiihrtensicht und
LMX (Murphy & Ensher, 1999, S. 1383). Uberdies konnte ein direkter Einfluss (b* = .27, p <
.05) der Einschitzung der Ahnlichkeit zu den Gefiihrten aus Filhrungskraftsicht auf LMX ge-
zeigt werden (Phillips & Bedeian, 1994, S. 998). Beispielsweise ware anzunehmen, dass das
Leistungsverhalten von Gefiihrten nicht durch die isoliert eingeschatzte Ahnlichkeit zur Fiih-
rungskraft als solche entsteht, sondern dafur die Beziehungsqualitat — also LMX — notwendig

ist.

Inhaltlich l&sst sich MPS zum einen anhand der durch die Geflihrten eingeschéatzten
Ahnlichkeit unmittelbar sichtbarer physischer Merkmale, wie dem Geschlecht und dem Le-
bensalter, beschreiben (Surface-Level Similarity; Harrison, Price & Bell, 1998, S. 97). Zum
anderen zdhlen eher indirekt sichtbare psychologische Merkmale, wie Werte und Einstellungen,
hierzu (Deep-Level Similarity; Wolfram & Mohr, 2009, S. 261). Der Fokus liegt vorliegend
auf Letzterem, also der durch die Gefuihrten eingeschéatzten Deep-Level Similarity zur direkten

Fuhrungskraft.

Diese ist besonders flr Arbeitsepisoden als soziale Austausche relevant, da die zugeho-
rigen Informationen in Handlungen gebunden sind und nur indirekt in einzelnen individuali-
sierten Interaktionen kommuniziert bzw. sichtbar werden (Harrison et al., 1998; L. Li, Zheng
& Sun, 2022). So ist erst durch konkretes Fihrungshandeln und Erfahrungen vergangener Aus-
tausche in Kombination mit einer bestimmten Beziehungsqualitét fir Gefilihrte einschatzbar,
welche grundlegenden Werte und Einstellungen bei Fihrungskraften vorliegen.

Es kann festgehalten werden, dass diese eingeschatzte Ahnlichkeit zur Fiihrungskraft
flr Gefuhrte eine generelle Bedeutung hat, die erwartbar auch einzelne Austausche umfasst. So
kann das Verpflichtungsgefihl nicht nur rein von der Transaktion von Ressourcen abhangen.
Vielmehr kénnte die Bewertung der Ressourcen nicht unabhingig von der eingeschatzten Ahn-
lichkeit zu sehen sein. Wird etwa die Denkweise zum Ldsen von Problemen als sehr &hnlich
eingestuft, so kann die Erbringung von Leistung — und damit die eigenen Investitionen von
Ressourcen — als aussichtsreicher zur Erfillung von Normen und Werten der Fuhrungskraft
angesehen werden. Die Verpflichtung kdnnte so intensiver ausgepragt sein, da ein stérkerer

Drang besteht, verbindende Elemente im Sinne einer gemeinsamen sozialen Identitat mit der
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Fuhrungskraft — statt einer persénlichen Identitat zur Abgrenzung — wahrzunehmen (D. van
Knippenberg, 2000). Die wahrgenommene Ahnlichkeit zwischen Personen filhrt zudem gene-
rell zu einer hoheren Bereitschaft gerade solch &hnlichen Personen zu helfen (X. Feng et al.,

2020).
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4.2 Daten und Auswertungsverfahren

Die in Studie 3 durchgefuhrten Analysen basieren zwar auf demselben Datensatz wie
Studie 2. Die inhaltliche Ausrichtung von Studie 3 sowie die Methode des DSEM bedingen
allerdings in Teilen abweichende Analysen zur Beschreibung der Daten sowie den Einbezug
von anderen Variablen. Soweit Ubereinstimmend, kann die Beschreibung und Analyse der Da-
ten sowie die Operationalisierung also aus Studie 2 herangezogen werden. Im Folgenden wird
der Schwerpunkt der Darstellung auf Abweichungen bzw. ,,neue* Variablen gelegt, Beschrei-

bungen aus Studie 2 werden hingegen nur kurz aufgegriffen.

4.2.1 Messinstrumente zur Operationalisierung

Verpflichtungsgeftihl. Zur Betrachtung der Reziprozitatsnorm (Gouldner, 1960) als die
wahrgenommene Verpflichtung von Gefihrten gegentiber ihrer Fiihrungskraft in Arbeitsepiso-
den, wurde die Skala zur Messung des Verpflichtungsgefihls von Eisenberger et al. (Felt Ob-
ligation; 2001) Ubersetzt und adaptiert (Abs. 4.2.2). Die Skala wurde in den téglichen Befra-
gungen jeweils zum Arbeitsende eingesetzt. Wie auch urspriinglich von Eisenberger et al.
(2001) genutzt, wurde eine tbersetzte 7-Punkte-Antwortskala von 1 = Stimme iberhaupt nicht
zu bis 7 = Stimme voll und ganz zu verwendet. Mit ow =.77 und wp = .93 kénnen die in Tabelle
8 angegebenen Faktorreliabilitdten aus der fir Studie 3 durchgefiihrten MCFA berichtet wer-
den. Der Zeitbezug bestand in der retrospektiv erinnerten Wahrnehmung in der Arbeitsepisode
(Abbildung 2).

\on den insgesamt sieben enthaltenen Items wurden funf verwendet, wie z. B. ,, Wih-
rend meiner Arbeitsepisode war ich es meiner/m Vorgesetzten schuldig, 100% meiner Energie
fur ihre/seine Ziele einzusetzen. Die beiden ausgeschlossenen Items erscheinen in dem hier zu-
grunde gelegten Anwendungskontext und der angewandten Event Reconstruction Methode (c.
Form der Datenerhebung) problematisch. Die betreffenden Items sind als Konjunktivsétze for-
muliert, wodurch komplexe und kognitiv lbermaRig beanspruchende Bewertungen hinsichtlich
der erinnerten Arbeitsepisoden zu erwarten wéren. Derartige Hinweise zu Herausforderungen
des Verstandnisses solcher hypothetischen Items wurden auch im Rahmen der Ubersetzung
durch Ubersetzende zuriickgemeldet. Daher wurde etwa auf den Einsatz dieses Items verzich-
tet: ,, Wihrend meiner erinnerten Arbeitsepisode hatte ich mich schlecht gefiihlt, wenn meine

Leistung nicht den Erwartungen meiner/s Vorgesetzten entsprochen hatte. .
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Member-perceived similarity with the leader. Die subjektiv durch die Geflihrten einge-
schatzte Ahnlichkeit psychologischer Kriterien (Deep-Level Similarity; Wolfram & Mohr,
2009, S. 261) zur direkten Flhrungskraft wurde mit der Ubersetzten Skala (Abs. 4.2.2) zu
,,Member-perceived similarity with the leader* (MPS) nach Liden et al. (1993, S. 666) operati-
onalisiert. Sie wurde in der Vorbefragung eingesetzt, da solche Ahnlichkeitseinschatzungen auf
relativ zeitstabilen Werten und Einstellungen beruhen (Wolfram & Mohr, 2009). Passend dazu
konnten Harrison et al. (1998) empirisch zeigen, dass diese Deep-Level Similarity in Arbeits-
teams Uber die Zeit stetig wichtiger wird, wohingegen eher kurzfristige Einschatzungen auf-
grund von demografischen Merkmalen in der Relevanz abnehmen. Die Faktorreliabilitat betragt
vorliegend wp = .93 (Tabelle 8). Zur Erhebung wurde die urspriingliche 7-Punkte-Antwortskala
von Liden et al. (1993) in Ubersetzter Form von 1 = Stimme Uberhaupt nicht zu bis 7 = Stimme
voll und ganz zu verwendet. Die Messung von MPS erfolgte dabei unter Anwendung aller sechs
Items der Skala. Ein Beispielitem lautet: ,, Mein/e Vorgesetzte/r und ich haben eine dhnliche

Denkweise beim Losen von Problemen. “

4.2.2 Ubersetzungen von ltems

Die Ubersetzung aller Items in die deutsche Sprache erfolgte in Anlehnung an die Pro-
zeduren ,,Translation, ,,Review®, ,,Adjudication®, , Pretesting” und ,,Documentation* nach
Harkness, van Vijver und Mohler (TRAPD; 2003). Zunachst wurden insgesamt drei Uberset-
zende akquiriert, zwei professionelle Ubersetzer eines Ubersetzungsbiiros und ein Masterstu-
dierender mit einschlagigen beruflichen sowie akademischen Erfahrungen im Bereich des Per-
sonalmanagements. Mit dieser Zusammensetzung wird die Berticksichtigung der Empfehlun-
gen zur Auswahl von Ubersetzenden von Behr, Braun und Dorer (2015) angestrebt — insbeson-
dere hinsichtlich der Ubersetzungskompetenz sowie der fachlichen Expertise in dem fokussier-
ten Themenbereich. Des Weiteren wurden basierend auf Harkness et al. (2003, S. 45) unterst(it-
zende Rahmeninformationen bereitgestellt, um die Qualitat der Ubersetzungen zu erhéhen, wie
etwa, dass sich die Items an erwerbstatige Personen in Deutschland richten. Die Ubersetzenden
flhrten so unabhéngig voneinander Parallelibersetzungen (Harkness et al., 2003, S. 38) der
Items in die deutsche Sprache durch, wobei auch die Mdéglichkeit fiir Kommentierungen — etwa

hinsichtlich von Schwierigkeiten im Ubersetzungsprozess — bestanden.

In einer anschliefenden Sitzung wurden gemeinsam mit dem Masterstudierenden die
drei Ubersetzungen, einschlieRlich der Kommentierungen, intensiv fir jedes Item diskutiert.

Zentrales Ziel der Sitzung — welches vor Beginn kommuniziert wurde — war es, eine tragfahige
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und maoglichst alle Kommentare einschlieRende bzw. berlcksichtigende Zusammenstellung der
Ubersetzten Items zu notieren. Unter Moderation des Studienleiters gelang es bereits in dieser
Prozedur eine konsensuale Losung zu entwickeln. Daher nahm der Studienleiter hier ebenfalls
die Rolle des ,, Adjudicators ““ ein, was eine durchaus mogliche Konstellation darstellt (Harkness
etal., 2003, S. 38).

Die Ubersetzten Skalen wurden im Rahmen der ,, Pretesting “ Prozedur mindestens ei-
nem Pretest unterzogen. Einerseits wurde so die Qualitit der Ubersetzungen uberpriift. Ande-
rerseits kann es hierdurch gelingen, Zugang zu weiteren Riickmeldungen hinsichtlich etwaiger
Unklarheiten oder Probleme zu erhalten, die dann als Ausgangspunkt weiterer Uberarbeitungen
dienen konnen (Harkness et al., 2003, S. 41). Grundsatzlich wurden hierfiir eine querschnittli-
che und eine langsschnittliche Datenerhebung durchgefunhrt.

1. Querschnittlicher Pretest

Zum einen wurden fortgeschrittene Bachelor-Studierende in einer grof3zahligen Lehr-
veranstaltung aus dem Bereich des Personalmanagements befragt (N = 86). Entsprechend sind
sowohl das durchschnittliche Lebensalter mit M = 22,73 (SD = 2,23) als auch der durchschnitt-
liche Stundenumfang der Berufstatigkeit pro Woche mit M = 14,35 (SD = 7,18) eher niedrig
ausgepragt. Des Weiteren liegt der Anteil weiblicher Probandinnen bei rund 39%.

Zur Sicherstellung, dass nur berechtigte Personen teilnehmen, wurde eine Zugriffsbe-
schréankung eingerichtet. Konkret erhielten alle Veranstaltungsteilnehmenden eine zuvor gene-
rierte — einmalige — Seriennummer in Papierform. Diese konnte entweder handisch in ein An-
forderungsfenster der Befragung eingetragen werden oder mittels des Scans eines beiliegenden
QR-Codes (,,Quick Response*) direkt als Zugangsberechtigung genutzt werden. Des Weiteren
wurde eine Filterfrage zu Beginn des Online-Fragebogens beziiglich der Berufstétigkeit ver-
wendet, die bei Verneinung die Befragung beendete. Fir Teilnehmende, die angaben keine Be-
rufstatigkeit — unabh&ngig des Umfangs — auszutben, sind die Fragen nach arbeitsrelevanten

Konstrukten, wie dem Verpflichtungsgefihl gegeniber der Organisation, gegenstandslos.

In diesem ersten Pretest stand das Verpflichtungsgefiihl gegentber der Organisation
(VGO) im Fokus der Analyse. Das Verpflichtungsgefiihl wird flr diese Dissertation nicht nur
in deutscher Ubersetzung verwendet, sondern auch bezlglich der Entitat Fiihrungskraft ange-
passt. Zunachst wird daher die Ubersetzung in der urspriinglich von Eisenberger et al. (2001)

postulierten Bewertung der Entitdt ,,Organisation® mit sieben Items im Pretest eingesetzt.
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Die standardisierten Faktorladungen sind Anhang 6 zu entnehmen. Fur die sechs nicht
invertierten Items ist von zufriedenstellenden Werten von mindestens A > .60 zu berichten. Dies
entspricht auch den Ergebnissen der konfirmatorischen Faktorenanalyse unter Verwendung der
urspriinglichen englischsprachigen Items (Eisenberger et al., 2001, S. 45). Eine Aushahme stellt
das revers kodierte Item dar, das mit L = .30 (p = .02) auf niedrige Kommunalitaten hindeutet
(Wu et al., 2017). Trotz dieser niedrigen Faktorladung ist die in Anhang 7 abgetragene Faktor-
reliabilitat fur das VGO insgesamt sehr zufriedenstellend (o = .85) und damit wertmaRig &hn-
lich zu der fur die Ursprungsskala berichteten Reliabilitat (o« = .88; Eisenberger et al., 2001,
S. 47) ausgepréagt.

Zur Betrachtung der nomologischen Validitat wurden unter anderem das affektive Com-
mitment (Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2002) und das geforderte Arbeitsverhalten (L. J. Wil-
liams & Anderson, 1991) in die Analyse einbezogen (Anhang 7). Die unter Verwendung der
Ubersetzten Items ermittelten Faktorkorrelationen von VGO mit diesen Faktoren, zeigen flr das
affektive Commitment keine wesentliche Abweichung mit r =.67 (p <.01) vs. r =.72 (p <.05)
in Eisenberger et al. (2001, S. 47) und fir 1B eine hohere Korrelation mitr =.39 (p <.01) vs. r
=.21 (p <.05) in Eisenberger et al. (2001, S. 47). Hieraus kdnnen vorsichtige Hinweise auf die
Konstruktvaliditat abgeleitet werden. Solche Analysen der nomologischen Netzwerke sind fur
die Analyse der psychometrischen Eigenschaften ein wichtiges Kriterium und fanden in der
Fuhrungsforschung bereits einschlagige Anwendung (z. B. P. M. Podsakoff & MacKenzie,
1994).

2. Langsschnittlicher Pretest

Zum anderen wurden die Ubersetzten Skalen langsschnittlich bei berufstatigen Personen
eingesetzt. Die Befragung wurde zu zwei Messzeitpunkten im Abstand von rund zwei Monaten
umgesetzt (Nzp, = 37, Nzp, = 34). Das Lebensalter der Befragten kann durchschnittlich mit M
= 28,36 (SD = 8,83) mit einem Anteil weiblicher Personen von rund 68% angegeben werden.
Des Weiteren betragt die Dauer der Organisationszugehdrigkeit tberwiegend (bei rund 59%)

mindestens ein Jahr.

Zur Ermoglichung langsschnittlicher Analysen wurden die Daten, die zu jedem der bei-
den Messzeitpunkte erhoben wurden, jeweils der zugehdrigen Person zugeordnet. Um die Ano-
nymitat zu wahren, wurden die Befragten zu diesem Zweck gebeten, zu Beginn jedes Online-

Fragebogens individuelle Identifikationscodes mit vier Zeichen zu erzeugen. Solche so
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genannten ,, self-generated identification codes*“ (Schnell, Bachteler & Reiher, 2010, S. 392)
beinhalten Bestandteile personlicher Informationen, die der Studienleitung nicht bekannt sind
und die sich etwa durch Anfangs- oder Endbuchstaben des Namens naher VVerwandter oder des
eigenen Geburtsorts zusammensetzen. Beispielsweise lautete die Frage fir das erste Codeele-
ment ,, Wie lautet der erste Buchstabe des Vornamens Ihrer Mutter? “. In Abwagung anderer
Methoden zur Erzielung einer solchen Zuordnung postulieren Audette, Hammond und Roches-
ter (2020) wesentliche Vorteile in der Anwendung. Unter anderem wird die Erhéhung der wahr-
genommenen Anonymitat genannt, was mit einer besseren Antwortqualitat der Befragten ein-

hergeht.

Unter Beruicksichtigung der Ergebnisse des 1. Pretests wurden die (ibersetzten Items des
Verpflichtungsgefuhl hinsichtlich der Fihrungskraft (VGF) eingesetzt. Aufgrund der geringen
Faktorladung des negativ kodierten Items und als Ergebnis der Beratungen mit den Uberset-
zenden wurden folgende Schriftauszeichnungen verwendet: ,, Ich fiihle mich meiner/m Vorge-

setzten gegenuber lediglich verpflichtet, den Mindestanforderungen meines Jobs nachzukom-

men. “ Somit sollten die negativen Formulierungen innerhalb des Items visuell hervorgehoben
werden. Zum Zeitpunkt 1 wurde die reduzierte 5-1tem Version und zum Zeitpunkt 2 die volle

7-1tem Version des VGF verwendet.

Dariiber hinaus wurde die verwendete Skala zu OCBP in diesen Pretest einbezogen.
Zwar existiert bereits eine deutsche Ubersetzung, jedoch wurde die Antwortskala um einen
Skalenpunkt verlangert, sodass 1 = Niemals bis 5 = Jeden Tag zu 0 = Niemals bis 5 = Fiinfmal
und mehr tagesbezogen und dadurch differenzierter angepasst wurde. AufRerdem wurde das I-
tem ,,Ich habe jemandem anteilnehmend zugehort, der ein Problem bei der Arbeit [oder im
Privatleben] hatte.“ im Zeitpunkt 1 um den Zusatz in eckigen Klammern ergénzt und im Zeit-
punkt 2 in der Originalversion verwendet. Die OCBP Skala mit diesen beiden Anpassungen
wurde bereits im englischsprachigen Raum von R. E. Johnson, Lanaj und Barnes (2014, S. 7)
in einer Tagebuchstudie an zehn aufeinanderfolgenden Arbeitstagen erfolgreich mit einer
durchschnittlichen Reliabilitdt von a = .86 eingesetzt. Dennoch erscheint die Priifung in einem

Pretest im deutschen Sprachraum sinnvoll.

Im Ubrigen fand die (ibersetzte Skala zu MPS Anwendung im 2. Pretest. Diese wurde
hinsichtlich der Originalskala nicht verandert und gleichlautend sowohl in Zeitpunkt 1 als auch
in Zeitpunkt 2 eingesetzt. In der ursprunglichen englischsprachigen Version zeigte sich mit o=
.91 eine sehr hohe Reliabilitit (Liden et al., 1993, S. 666). Trotzdem die Ubersetzung keine
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nennenswerten Probleme oder Diskurse mit sich brachte, wird hier den TRAPD Prozeduren

(Harkness et al., 2003) gefolgt und die Skala daher dennoch einem Pretest unterzogen.

Die beschriebenen Anpassungen der Messskalen werden im 2. Pretest jeweils hinsicht-
lich ihrer Invarianz analysiert. Heggestad et al. (2019) empfehlen derartige Priifungen der Va-
liditat gerade flr Gbersetzte Skalen vorzunehmen. Wenngleich die betreffenden Items hier nicht
direkt mit den ursprunglichen englischen Itemversionen auf Invarianz getestet werden, so er-
scheint eine Testung der Ubersetzungen uiber die Zeit ebenfalls vertretbar. Dies gilt besonders,
da im Ubersetzungsprozess bewusst das TRAPD Verfahren (Harkness et al., 2003) anstatt die
ubliche — aber mit bekannten Gefahren fur die Konstruktvaliditat einhergehende — ,,Backtrans-
lation* (Brislin, 1986) angewendet wurde. Harkness et al. (2003, S. 42) illustriert diese Gefah-
ren anhand der wortlichen aber inhaltlich unpassenden Ubersetzung von ,,Das Leben in vollen
Zugen genielRen* in ,,Enjoy life in full trains®, die mithilfe des TRAPD Verfahrens mindestens
unwahrscheinlicher werden. In dem fiir diese Dissertation akquirierten Ubersetzungsteam, wére
in vergleichbaren Féllen eine Intervention des Masterstudierenden mit fachlicher Expertise zu
erwarten, wenn nicht schon die beiden professionellen Ubersetzenden entsprechende Kommen-

tierungen vorgenommen hétten.

Die langsschnittlichen approximativen Invarianzanalysen erfolgten nach Winter und
Depaoli (2020) unter Anwendung baysianischer Statistik. Dies hat fur den 2. Pretest im We-
sentlichen zwei Vorteile: Zum einen ist es moglich Differenzen zwischen Parametern approxi-
mativ zuzulassen und nicht, wie bei frequentistischen Schatzungen, auf exakt 0 zu restringieren
(van de Schoot, Schmidt, Beuckelaer, Lek & Zondervan-Zwijnenburg, 2015). So kénnen die
haufig zu strikten Annahmen frequentistischer Invarianz durch die Anwendung baysianischer
Invarianzanalysen liberaler in Form von ,.elastischen* Gleichheitsrestriktionen (Pokropek,
Schmidt & Davidov, 2020, S. 750) gestaltet werden. Dies wird insbesondere fur die Anwen-
dung skalarer Invarianzanalysen, also der Invarianz der Faktorladungen und der Intercepts, in
Kombination mit erwartbar kleinen bis maiiigen Abweichungen der Parameter empfohlen (Lek
et al., 2018). Im vorliegenden Fall erscheint dies hinsichtlich der Gbersetzten und teilweise le-

diglich leicht veranderten Skalen ein realistisches Szenario zu sein.

Zum anderen basiert die Anwendung von baysianischer Statistik nicht auf groRen bzw.
asymptotisch unendlich grof3en Stichproben, was eine besondere Eignung fir kleine Stichpro-
ben bei bewusster Spezifikation der Priors mit sich bringt (McNeish, 2016a). Auch dies scheint

bei der flr den 2. Pretest zugrunde liegenden Stichprobe von Nzp; = 37 bzw. Nzp, = 34 gegeben
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zu sein. Die Priors werden als so genannte ,,Difference Priors“ (L. K. Muthén & Muthén, 2017,
S. 779) in Form von Normalverteilungen tber die zwei Messzeitpunkte spezifiziert. Als Hyper-
parameter werden jeweils Mittelwerte von 0 mit Varianzen von .05 fur VGF und OCBP sowie
von .01 fir MPS verwendet. Die kleinere Varianz fur MPS bedeutet, dass der zulassige Schwan-
kungsbereich strenger bzw. kleiner spezifiziert wird (Winter & Depaoli, 2020) als bei VGF und
OCBP. Grundlage fur diese Entscheidung ist die Erwartung kleinerer Differenzen der Parame-
ter, da neben der Ubersetzung keine weiteren Anderungen der Skala zu beiden Zeitpunkten

vorgenommen wurden.

Bei der Betrachtung der standardisierten Faktorladungen (Anhang 8) ist fur VGF von
nahezu durchgéngig hoheren Werten als im 1. Pretest fur VGO zu berichten. Dies betrifft auch
das mit Schriftauszeichnungen versehene revers kodierte Item 5, wenngleich die Faktorladun-
gen mit A = .36 (p = .02) zum 1. Zeitpunkt bzw. A = .35 (p = .02) zum 2. Zeitpunkt dennoch
nicht zufriedenstellend sind. Eine Ausnahme der héheren Werte stellt das Item 4 zum 1. Zeit-
punkt mit A = .58 dar. Im 2. Zeitpunkt liegt die Faktorladung hingegen deutlich hoher (A =.72).
Die berechneten Faktorreliabilitdten von VGF sind zu beiden Zeitpunkten zufriedenstellend
ausgepragt (o =.79 zum Zeitpunkt 1 und o = .83 zum Zeitpunkt 2) und wertmaRig mit o = .88
fir VGO in Eisenberger et al. (2001, S. 47) vergleichbar.

Die standardisierten Faktorladungen fir OCBP liegen zwischen A = .42 und A = .91,
wobei sich die niedrigsten Werte flr Item 3 und Item 4 mit knapp unter .50 ergeben. Insheson-
dere wird deutlich, dass das angepasste Items 3 zum 1. Zeitpunkt nur marginale Unterschiede
in der Ladung auf den Faktor zur Originalversion zum 2. Zeitpunkt zeigt (A = .42 zum Zeitpunkt
1 und A = .44 zum Zeitpunkt 2). Die Faktorreliabilitdten von o =.74 bzw. © = .79 sind zwar
niedriger als o.=.86 in R. E. Johnson et al. (2014, S. 7), lassen sich aber als noch zufriedenstel-

lend bezeichnen.

Des Weiteren bewegen sich die standardisierten Ladungen fir den Faktor MPS in einem
hohen Wertebereich zwischen A = .82 und A =1.01. Letzterer implausibler Wert tritt bei Item 6
auf. Solche Faktorladungen auBerhalb des Definitionsbereichs fur standardisierte Werte, sind
ein bekanntes Phdanomen und nicht zwangslaufig problematisch (L. K. Muthén & Muthén,
2013). Zudem ist von einem geringen Modellfit mit PPP = 0.03 zu berichten, bestenfalls nimmt
dieser Werte nahe .50 an (van de Schoot, Winter, Ryan, Zondervan-Zwijnenburg & Depaoli,
2017). Das 95% Konfidenzintervall fir die Differenz zwischen den beobachteten und den repli-
zierten Chi-Quadrat Werten CI [-1.15, 92.69] ist auRerdem nennenswert asymmetrisch. Dies in
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Kombination fuhrt zu einer eingeschrankten Interpretation der Ergebnisse des Modells, wobei
fir den Zweck des Pretests dennoch vorsichtig Hinweise auf eine stabile Faktorstruktur abge-
leitet werden. Dazu ist mit ® =.93 bzw. ® = .95 von dhnlich hohen Faktorreliabilitaten wie in

der englischsprachigen Version (Liden et al., 1993, S. 666; a. = .91) zu berichten.

Die Ergebnisse der langsschnittlichen approximativen Invarianzanalysen in Anhang 9
zeigen ganzlich geringe Unterschiede in den betrachteten Posterior Schatzungen der Intercepts
und Ladungen. Diese bewegen sich zudem alle innerhalb des 95%-Kredibilitatsintervalls der
durchschnittlichen Posterior Schéatzung uber beide Zeitpunkte hinweg. Somit ergeben sich Hin-
weise darauf, dass die drei Ubersetzten Konstrukte unter Einbezug der angepassten Skalen zeit-

lich invariant sind, was auf konsistente sowie stabile Messungen hindeutet.

4.2.3 Deskriptive Statistiken

Die deskriptiven Statistiken der verwendeten Messskalen auf Faktorebene sind in Ta-
belle 7 dargestellt. Wie in Studie 2, wurde zur Analyse von Reichweitenbeschrankungen der
Quotient aus der empirischen und der einer stetig gleichverteilten Verteilung entstammenden
Standardabweichung verwendet (Credé & Harms, 2021). Des Weiteren werden die maximal
zuléssigen Werte flr Standardabweichungen nach Bedeian (2014) gepruft. Die auf den Daten

basierenden Standardabweichungen liegen stets unter diesen Maxima mit SDpan,, ; SDnAH ;

SDimx,y < 2 und SDvag,, ; SDmps,, < 3.

Tabelle 7: Deskriptive Statistiken fiir Studie 3

Variable M SD RB Min-Max
VGe 5.16 141 81% 1-7
IBr2 6.09 0.82 47% 1-7
OCBPy 2.14 0.96 67% 1-6
PAH:o 3.15 0.75 65% 1-5
NAHo 1.69 0.64 55% 1-5
LMXio 3.65 0.80 69% 1-5
MPSto 4.46 1.24 2% 1-7

Anmerkungen. VG = Verpflichtungsgefiihl, IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-

Behavior), OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person),
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PAH = Habitueller positiver Affekt, NAH = Habitueller negativer Affekt, LMX = Leader-
Member Exchange, MPS = wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Fiihrungs-
kraft (Member-Perceived Similarity With the Leader), wobei die Tieferstellung t0 den
Messzeitpunkt der Vorbefragung und t2 den Messzeitpunkt zum Arbeitsende angibt. RB =
Reichweitenbeschrankung, diese wird hier durch den relativen Anteil der beobachteten

Standardabweichung an der Standardabweichung der stetig gleich verteilten Skala ange-

. 1 . .. .
geben, wobei o¢eichverteiung = /E X (b — a)? mita als Minimum und b als Maximum

der Antwortskala gilt (Credé & Harms, 2021). Min (Max) kennzeichnet die minimal (ma-

ximal) im Messinstrument verfligbaren Skalenpunkte.

Fur das Verpflichtungsgefuhl ist von einem leicht Giber dem mittleren Niveau liegenden
Antwortverhalten mit M = 5,16 (SD = 1,41) zu berichten. Im Vergleich zu allen in der Befra-
gung verwendeten Faktoren, bildet die Reichweitenbeschrankung mit rund 81% den grofiten
Anteil an der Standardabweichung der Gleichverteilung ab. Sie wird hier als unproblematisch
bewertet. Bei Betrachtung des habituellen Affekts zeigen sich markante Unterschiede im mitt-
leren Antwortniveau. Wahrend M = 3,15 (SD = 0,75) fur positiven Affekt auf ein leicht erhéhtes
Antwortverhalten schlielen lasst, legt M = 1,69 (SD = 0,64) Antworten im deutlich unteren
Bereich der Skala nahe. Auf Werte in einem relativ kleinen Bereich der Skala deuten auch die
Anteile der Standardabweichungen des habituellen Affekts mit 65% fur positiven und 55% fur
negativen Affekt hin. Bei Letzterem sind auch auf Itemebene Restriktionen augenféllig. Die
empirischen Maxima der beiden Items EH_04N und EH_08N betragen lediglich 4 statt 5 (An-
hang 1). Es bestehen damit insbesondere fiir den negativen habituellen Affekt Hinweise auf
Reichweitenbeschrankungen. Fir LMX ist ein Mittelwert im leicht erhdhten Skalenbereich von
M = 3,65 (SD = 0,80) anzugeben, wobei die Reichweitenbeschrankung von 69% als moderat
bezeichnet werden kann. Das Antwortverhalten fiir MPS ist in ahnlicher Weise mit M = 4,46

(SD = 1,24) und einer ebenfalls moderaten Reichweitenbeschrankung von 72% zu berichten.

4.2.4 Dynamische Analysemethode mit Strukturgleichungen

Zunéchst ist in Erganzung zu Abs. 3.2.4 zwischen Variablen-zentrierten und Personen-
zentrierten Verfahren zu unterscheiden. Bei Ersteren werden Aussagen zur Gesamtpopulation
angestrebt, was etwa bei Metaanalysen durch Fragen nach der Generalisierbarkeit anhand der
Schétzung der so genannten Populationsparameter sowie der Definition von Referenzpopulati-
onen deutlich wird (Bosco, Aguinis, Singh, Field & Pierce, 2015). Dabei wird die Annahme
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einer homogenen Population zugrunde gelegt, in der die Beziehungen zwischen den Variablen
in ihrer Form und Gro6Re fir alle Personen der Population gultig sind (Najderska & Cieciuch,
2018). Bei Personen-zentrierten Verfahren wird hingegen auf die latente Heterogenitat in der
Population abgezielt, um daraus Subpopulationen mit spezifischen — a priori unbekannten —
Variablenkonfigurationen abzuleiten, die in Form von Klassen oder Profilen wiederum Zusam-
menhange zu Variablen erklaren kénnen (Gillet et al., 2018). Einzelne Personen kénnen unter
Betrachtung dieser Verteilungen der Variablen den identifizierten Subpopulationen probabilis-
tisch zugeordnet werden, wobei die hdchste Wahrscheinlichkeit die Zuordnung bestimmt
(Spurk, Hirschi, Wang, Valero & Kauffeld, 2020). Letztlich werden also jedem Individuum
Wahrscheinlichkeiten zugewiesen, um die geeignetste und zudem moglichst generalisierbare
Subpopulation fur die jeweilige Person zu bestimmen (Gillet et al., 2018; J. P. Meyer & Morin,
2016). Man koénnte auch sagen, dass die Klassen oder Profile eine allgemeine Giiltigkeit fur das

fokale Konstrukt beanspruchen.

In diesem Sinne stellen die Betrachtung von einzelnen Variablen zur Untersuchung von
Zusammenhangen als auch die Bildung von Subpopulationen Formen einer auf unterschiedli-
chen Annahmen zur intraindividuellen Homogenitét beruhenden Aggregation von Individuen
dar. Zur Analyse einzelner Flhrungsinteraktionen in dieser Dissertation wurde bereits die Re-
levanz von komplexen Dynamiken in Kombination mit der Kontextbedingtheit der Geflihrten-
wahrnehmung (b. Kontextbedingtheit und Prototypen) hervorgehoben. Diese bis hier in erster
Linie inhaltlichen Argumente lassen sich unter Hinzunahme von Ergodizitat auch nutzen, um

die daftr notwendige methodische Umsetzung von Dynamik im Folgenden darzulegen.

a. Individualitat im idiografischen Ansatz

Mit dem Fokus auf einzelnen Fiihrungsinteraktionen wird die beschriebene Annahme
der Homogenitét gerade nicht zugrunde gelegt und gewissermafen durch die der Heterogenitét
ersetzt. So sind Situationsbewertungen im organisationalen Kontext zu einem wesentlichen Teil
individuell bzw. intraindividuell und auch interindividuell verschieden. Rauthmann et al.
(2015) fuhren diese einzigartigen Erfahrungen auf die idiosynkratischen Realitaten zurtick, die
jedes Individuum spezifisch konstruiert. Die heterogenen mentalen Représentationen von Ge-
fuhrten in Arbeitsepisoden sowie ihre Auswirkungen stellen also Phdnomene dar, die neben
ihrer sozialen und kulturellen Bedingtheit als stark individuell anzusehen sind (Toomela, 2007).
Dies sollte bei der Methodenwahl berlcksichtigt werden, da intraindividuelle Prozesse mit in-

terindividuellen Methoden nicht analysiert werden kdnnen und auch keine Riickschlisse von
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Aussagen zur Gesamtpopulation auf einzelne Individuen méglich sind (Hamaker, Dolan & Mo-
lenaar, 2005).

Zu einer derartigen Untersuchung von einzelnen Individuen ist zun&chst das idiografi-
sche Verstandnis von intraindividuellen psychologischen Prozessen nach Molenaar (2004,
S. 205) zugrunde zu legen. Aus einem statistischen Blickwinkel existiert demnach ein n-dimen-
sionaler Mdoglichkeitsraum der Gesamtpopulation, der durch n-Variablen zur Darstellung eines
Ph&nomens aufgespannt wird. Um nun einen — unter Beriicksichtigung der Gesamtheit der Re-
alisationen der Variablen — bestimmten Punkt fir ein Individuum eindeutig definieren zu kén-
nen, wird die Zeit als weitere Dimension eingefuhrt. Genauer ist der Punkt als ein zu dem spe-
zifischen Zeitpunkt (hypothetisch) vollstandiges Informationsfragment eines Individuums im
Maoglichkeitsraum anzusehen. Die entstehenden Fragmente bzw. Punktmengen kdnnen nun in
dem gemeinsamen Mdglichkeitsraum pro Individuum im Zeitverlauf abgebildet werden. Mo-
lenaar (2004) spricht hierbei auch von dem ,,behavior space” (Handlungsraum) einer Popula-
tion. Die ausgewéhlten Variablen im Kontext von Arbeitsepisoden spannen gewissermafen ei-
nen Raum auf, in dem Gefuihrtenwahrnehmungen und -verhalten im Zeitverlauf multidimensi-

onal fir jedes einzelne Individuum dargestellt werden.

Dieses Verstandnis ermdglicht es also idiografische Effekte zu identifizieren. In Ab-
grenzung zu Variablen- und Personen-zentrierten Verfahren sind solche Effekte die statistische
Grundlage fur Personen-spezifische Verfahren, bei denen Zusammenhénge von Variablen in-
nerhalb jeweils einer Person von Interesse sind (Howard & Hoffman, 2018). Dabei werden
diese Prozesse innerhalb von Individuen anhand von Langsschnittdaten mit Messwiederholun-
gen untersucht, um intraindividuelle Unterschiede zu identifizieren (Collins, 2006; Curran &
Bauer, 2011). Es erscheint sinnvoll die einzigartigen Erfahrungen, wie z. B. affektive Reaktio-
nen einzelner Personen in bestimmten Situationen (Boeck, DeKay, Gore & Jeon, 2021) — ge-
nauer die Gefiihrtenwahrnehmungen in individuellen Arbeitsepisoden — als solche Unter-

schiede zu verstehen.

Dem Kontext kommt bei diesen Verfahren eine besondere Bedeutung zu. Howard und
Hoffman (2018, S. 850) benennen die Analyse von stark kontextreichen Daten als Starke in der
Anwendung. So wird festgestellt, dass die Ergebnisse solcher Analysen kontextualisierte Infor-
mationen der Individuen beinhalten und daher eine hohe ,,Spezifitat* aufweisen, die allerdings
mit geringer ,,Sparsamkeit * einhergeht. Mit Blick auf den aufgespannten Handlungsraum einer
Population kann der Gedanke veranschaulicht werden, da hier jede Dimension durch eine
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Variable fir eine bestimmte Person individuell definiert wird. Statistisch ausgedriickt, werden
intraindividuelle Parameterschatzungen vorgenommen, bei denen jeder Person spezifische
Auspragungen und Beziehungen der Variablen zugeordnet werden. Ahnlich wie J. P. Meyer
und Morin (2016, S. 584) die Vorziige von Personen-zentrierten Verfahren als holistische und
kombinierte Variablensysteme beschreiben, l&sst sich dies in noch deutlich starkerer Form in
personen-spezifischen Ansétzen wiederfinden. Die Forschungsperspektive richtet sich konkret
auf Personen und nicht auf Subpopulationen. Es wird weniger die Frage beantwortet, wie die
Variablen X und Y in einem 2-Variablen Raum isoliert zusammenhéngen, sondern wie sie int-
raindividuell unter Einbezug von unterschiedlichen Variablenkonstellationen- und Auspragun-
gen charakterisiert sind. Howard und Hoffman (2018) sprechen dabei auch von einem holisti-
schen System eines jeden Individuums, das mit Personen-spezifischen Verfahren berticksichtigt
wird. Letztlich wird damit augenfallig, dass durch die Berlicksichtigung der Individualitét die
Kontextualisierung der Gefuihrtenwahrnehmungen abgebildet werden kann. Dies gilt beson-
ders, da sich die Datenerhebung auf Arbeitsepisoden bezieht, also auf spezifische Fuhrungssi-

tuationen, in denen intraindividuelle Erfahrungen im Erkenntnisinteresse stehen.

b. Dynamiken um individuelle Trajektorien

Naturgemé&R kdnnen quantitative Datenerhebungen nur einen kleinen Ausschnitt der er-
lebten Realitat darstellen. So werden durch die begrenzte Anzahl von Messzeitpunkten nie alle
Variablenauspragungen fur eine Person im Zeitverlauf darstellt werden kénnen. Dem idiogra-
fischen Verstandnis folgend erscheint die Frage relevant, inwiefern Pradiktionen, die Gber die
reine Deskription hinausgehen, moglich sind. Wére dies perfekt maoglich, lielRe sich der nachste,
also auf der Zeitachse nachfolgende, Punkt zu einer Person eindeutig aus den vorherigen Punk-
ten im multidimensionalen Handlungsraum bestimmen. Molenaar (2004, S. 207) flhrt in die-
sem Zusammenhang den Begriff der individuellen ,,Trajektorien* von Personen ein. Es handelt
sich dabei um Entwicklungspfade von Personen, die sich aus den Variablenauspragungen im
Zeitverlauf ergeben. Entscheidend ist, dass diese Pfade in der Regel nicht trivial sind und sich
gerade nicht unmittelbar aus den friiheren Informationen der Person ergeben, selbst wenn (hy-
pothetisch) sémtliche Informationen erfasst wurden (Molenaar, 2004; Piccirillo & Rodebaugh,
2019).

Die Begrlindung hierfir liegt darin, dass die Trajektorien das Ergebnis von Zufallspro-
zessen sind (Molenaar, 2004, S. 205). Anders ausgedrickt liegen intraindividuelle Dynamiken

vor. Im Bereich von Variablen-zentrierten Verfahren werden héufig statische
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Wachstumsmaodellierungen unter Verwendung von Random-Effects in Form von individuellen
Intercepts und Slopes vorgenommen (Andersen, 2021; Asparouhov, Hamaker & Muthén,
2018). Hingegen wird in dynamischen Wachstumsmodellen, wie dem Cross-Lagged Panel Mo-
del (CLPM), die zeitliche Stabilitat bzw. Variabilitat mittels Autoregressionen modelliert, al-
lerdings ohne explizit zwischen intra- und interindividuellen Effekten zu unterscheiden (Hama-
ker, Kuiper & Grasman, 2015). Der Effekt einer bestimmten Variable auf sich selbst im nach-
folgenden Zeitpunkt, wird mit Blick auf die genannte Stabilitat auch als Inertia bezeichnet (Ha-
maker & Grasman, 2014; Hamaker & Wichers, 2017). Fir eine Beriicksichtigung der Mehrebe-
nenstruktur haben Hamaker et al. (2015) das RI-CLPM entwickelt. Dabei werden zusatzlich
stabile Unterschiede zwischen Personen in Form von Random Intercepts (RI), also zeit-invari-
anten Effekten, als Erklarung der Variabilitat einbezogen. Somit wird die Inertia als zeit-vari-
anter Effekt modelliert. Man kdnnte auch sagen, dass die Autokorrelationen keine individuellen
Effekte mehr enthalten und damit eine klare Trennung zwischen interindividuellen Unterschie-
den und intraindividuellen Schwankungen besteht (Andersen, 2021; Usami, Murayama & Ha-
maker, 2019).

Zentral fur die genannten Modelle ist die Wirkung der Residuen. In Strukturgleichungs-
modellen werden Residuen als Ausdruck von Messfehlern und Unreliabilitaten fir jede Vari-
able einzeln modelliert (Kline, 2016, S. 13), sodass sie dieser statisch zuzuordnen sind. Es kon-
nen also weder vor- noch nachgelagerte Variablen von den spezifischen Residuen beeinflusst
werden. Die Modellierung des CLPM als auch des RI-CLPM lasst hingegen dynamische Fol-
gewirkungen der Residuen zu, da die Residuen dort als eigenstandiger struktureller Bestandteil
der Modelle anzusehen sind (Usami et al., 2019). Im General Cross-Lagged Panel Model
(GCLM) — als eine Form der Weiterentwicklung des CLPM (Zyphur et al., 2020; Zyphur et al.,
2021) — werden die Residuen gar als latente Variablen parametrisiert, wodurch die Modellva-
riablen flexibel auf die Residuen zur Abbildung von Dynamik regressiert werden kénnen. Die
Idee hinter diesem Vorgehen besteht in der damit einhergehenden Modellierung des Zufalls im
Sinne der Granger-Sims Kausalitat (Granger, 1969). Die Residuen umfassen weitgehend un-
systematische sowie groBtenteils unbekannte und daher nicht erklérte Bestandteile des Modells.
Sie enthalten also gerade die Informationen, die weder durch die Gblichen Autoregressionen
noch durch die random Intercepts im Modell erfasst werden. Mit anderen Worten handelt es

sich um eine nicht ndher spezifizierbare Zufélligkeit. Zyphur et al. (2020, S. 662) stellen daher
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fest, dass solche Residuen wie eine experimentelle zuféllige Zuordnung von Personen zu Vari-

ablenauspréagungen anzusehen sind.

Dies ist eine weitreichende Erkenntnis, die es ermoglicht, die Reaktion von Wachstums-
modellen anhand ihrer Residuen zu untersuchen. Erste Anwendungen im Bereich der Fiihrungs-
forschung sind vielversprechend. So modellieren Fréhlich, Otto, Diestel und Saks (2023) die
Beziehung zwischen LMX und Work Engagement (WE) bei Berufseinsteigern in einem baysi-
anischen GCLM. Jeweils im Abstand von einem Monat wird unter Verwendung von vier Mess-
zeitpunkten die Endogenitatsdebatte um LMX (Gottfredson et al., 2020) sowie die Systemsta-
bilitat adressiert. Im Ergebnis konnten — durch die Regression von LMX auf die Residuen von
WE im jeweils vorherigen Zeitpunkt und umgekehrt — Hinweise auf kurzfristige kausale Ein-
flusse von WE auf LMX sowie moderate Instabilitdten hinsichtlich der Wirkung der LMX Re-
siduen bis zum vierten und letzten Messzeitpunkt gefunden werden. Letzteres bedeutet, dass
das System eine verhéaltnisméaRig lange Zeit bendtigt, um wieder zum Ausgangszustand zuriick-
zukehren. Anders ausgedruckt lasst sich nach vier Monaten noch immer eine Wirkung des Re-

siduums aus dem zweiten Monat feststellen.

Die Spezifikation von dynamischen Residuen ist neben autoregressiven Effekten also
der Ausganspunkt, um Tragheit bzw. Variabilitat in Systemen darzustellen. In dem beschriebe-
nen Wachstumsmodell handelt es sich um ein Langsschnittdesign im Monatsabstand. Mit Blick
auf das ideografische Verstandnis nach Molenaar (2004) ist aber auch ein Blick auf das ,,Sys-
tem* Individuum mit deutlich kiirzeren Zeitabstdnden sowie einer hoheren Anzahl von Mess-
zeitpunkten denkbar. Molenaar und Campbell (2009, S. 112) schlagen in diesem Zusammen-
hang vor, Personen als integrative dynamische Systeme aus Handlungen, Kognitionen und
Emotionen zu verstehen. Wenn der Fokus auf intraindividuellen Prozessen liegt, eignen sich
zur Analyse multivariate Modelle, die auf intensive Zeitreihendaten angewendet werden (Fos-
ter & Beltz, 2021; Hamaker et al., 2005; Molenaar, 2007). In Kombination mit dem in dieser
Dissertation angewandten experience sampling im Tagebuchdesign (c. Form der Datenerhe-
bung) stellt das Dynamische Strukturgleichungsmodell (DSEM) einen pradestinierten Anwen-
dungsfall dar (Asparouhov et al., 2018; Schultzberg & Muthén, 2018).

Das DSEM ist ein Strukturgleichungsmodell auf zwei Ebenen, in dem individuelle und
zeitspezifische Random-Effects sowie personenspezifische Zeitreihendaten geschétzt bzw. bei
der Parameterschatzung berticksichtigt werden kdnnen (Asparouhov et al., 2018). Mit Blick auf

die Variablen konnen so innerhalb von Personen Variabilititen um die individuellen
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Trajektorien im Zeitverlauf analysiert werden (Curran & Bauer, 2011; McNeish & Hamaker,
2020). Dem Verstéandnis von Molenaar (2004) folgend, wird die intraindividuelle Heterogenitat
von Personen so explizit berticksichtigt. Das heil3t, es kdnnen anhand der Residuen personen-

spezifische Schwankungen in der Gefiihrtenwahrnehmung untersucht werden.

c. Intraindividuelle Variabilitat in nicht ergodischen Zeitreihendaten

Mit Blick auf den beschriebenen multidimensionalen Handlungsraum und den darin
enthaltenen Punkten einer jeden Person, kann Ergodizitat anhand von Punktprozessen, das heif3t
der zufalligen Verteilung von Punkten in einem definierten Raum (Brémaud, 2020, S. 2), ver-
anschaulicht werden. Solchen Punktprozessen sind stochastische Intensitdten zugehorig, die die
bedingten Haufigkeiten des gegenwartigen Auftretens bei Einbezug bekannter Informationen
aus den vorherigen Zeitpunkten darstellen (Brémaud, 2020, S. 4). Ergodizitat kann damit als
das bestimmte Integral der stochastischen Intensitét eines zuféalligen Punktprozesses zwischen
den bei 0 beginnenden und gegen unendlich laufenden Messzeitpunkten begriffen werden. Die
Formale Definition sowie die Herleitung als Grundlage fur diese Ausfihrungen sind Clinet und
Yoshida (2017, S. 1802) zu entnehmen. Angewandt auf multivariate Zeitreihendaten liegt Er-
godizitat genau dann vor, wenn fir jeden Wert der hypothetisch unendlichen Zeitreihe der Quo-
tient aus inter- und intraindividuellen Mittelwerten, Varianzen und Kovarianzen eins entspricht.
Mit anderen Worten néhern sich die Mittelwerte, Varianzen und Kovarianzen innerhalb und
zwischen Personen einander an, sie verhalten sich asymptotisch identisch (Hamaker et al.,
2005, S. 233).

Wenn Ergodizitat vorliegt, missen die Zeitreihendaten die zwei notwendigen Bedin-
gungen der Homogenitét und Stationaritét erfullen (Molenaar & Campbell, 2009). Homogenitat
bedeutet, dass samtliche in der Stichprobe erfassten Personen untereinander beliebig und voll-
stdndig austauschbar sind (Howard & Hoffman, 2018). In statistischen Modellen wiirde man
uber Personen hinweg entsprechend sowohl homogene Variablenauspragungen als auch die
exakte Gultigkeit genau eines generalisierbaren Strukturmodells erwarten (Denissen, Penke,
Schmitt & van Aken, 2008; Molenaar & Campbell, 2009). Es wird damit unterstellt, dass die
fokussierten Variablen in der gleichen Art und Weise miteinander zusammenhangen, unabhén-
gig welche Person betrachtet wird (Bringmann, Ferrer, Hamaker, Borsboom & Tuerlinckx,

2018; Najderska & Cieciuch, 2018). Durch den Einsatz von personenspezifischen Analysen
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wird die Verletzung genau dieser strikten Homogenitatsbedingung in der Parameterschétzung
methodisch berlcksichtigt, wahrend die Bedingung der Stationaritat bei einigen Methoden wei-
terhin eine Voraussetzung der Anwendbarkeit bleibt (Piccirillo & Rodebaugh, 2019).

Strikte Stationaritat bedeutet Invarianz der gemeinsamen Verteilungen von Zeitreihen,
was in der Praxis haufig eine unrealistische Annahme darstellt (Bringmann et al., 2017). In
psychologischen Anwendungen ist in der Regel nur schwache Stationaritét erforderlich (Bring-
mann et al., 2018), weswegen diese hier zugrunde gelegt wird. Schwache Stationaritét bezeich-
net in Zeitreihendaten konstante Mittelwerte, Varianzen und Autokorrelationen tber die Mess-
zeitpunkte hinweg (Ariens, Ceulemans & Adolf, 2020; Breitwieser & Brod, 2022). Mit anderen
Worten hat jede Person einen Durchschnittswert fur bestimmte psychologische Prozesse bzw.
Variablenauspragungen, um den spezifische Schwankungen bestehen. Wéhrend die Schwan-
kungen gerade von Interesse im Sinne der Dynamik sind, ist zur Erfullung der Stationaritatsan-
nahme zeitliche Abhangigkeit nicht zulassig, der Prozess muss zeit-invariant sein (Bringmann
et al., 2017). Wirden etwa mithilfe von klassischen Wachstumsmodellen die drei LMX Ent-
wicklungsphasen (Graen & Scandura, 1987) untersucht, wére dies schon aus theoretischer Sicht
kein stationérer Prozess, da sich die Phasen gerade durch ihre zeitliche Abfolge im Sinne einer
Entwicklung kennzeichnen. Solche systematischen Veranderungen oder auch ,,Trends* diirfen
in stationdren Zeitreihendaten nicht vorliegen (Chatfield, 1975, S. 14). Damit erfordert die Un-
tersuchung von Dynamik eine gewisse Form der Stabilitat (Castro-Alvarez, Tendeiro, Meijer
& Bringmann, 2022).

Im DSEM st Stationaritét eine notwendige Bedingung, wobei die Daten keine Trends
bzw. genauer keine Trends innerhalb der Autoregressionen enthalten sollten (Asparouhov et
al., 2018). Sind Trends vorhanden, mussen die Daten vor der Anwendung des DSEM erst von
diesen bereinigt werden (McNeish & Hamaker, 2020), um die Effekte der Autoregressionen
trennscharf zu halten. Es ist dabei zwischen stochastischen und deterministischen Trends zu
unterscheiden. Stochastische Trends, die als Entwicklungsprozesse unter dem Einfluss zufalli-
ger Realisationen der Variablen zu jedem Zeitpunkt verstanden werden konnen (Kuljanin,
Braun & DeShon, 2011), werden im Sinne der oben genannten Bereinigung nicht betrachtet.
Solche Trends basieren auf Zufalligkeit, die durch externe Variablen nicht aufklarbar ist (Jebb
& Tay, 2017).

Betrachtet werden hier vielmehr Trends, die durch die Zeit erklarbar sind. Diese deter-
ministischen Trends zeichnen sich durch konstante Effekte auf die Zeitreihe aus, die zu
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Stabilitat Uber die Zeit fuhren (Jebb, Tay, Wang & Huang, 2015). Eine Konsequenz sind an-
dauernde Veranderungen der Mittelwerte von Variablen (Andersen, 2021). Um solche linearen
Effekte in den Daten zu erkennen und ggf. zu modellieren, eignen sich Regressionsanalysen,
was folgerichtig vor der Verwendung eines DSEM empfohlen wird (Jebb et al., 2015; McNeish
& Hamaker, 2020). Die in Anhang 10 dargestellte Anwendung auf die vorliegenden Daten lie-
fert keine Hinweise auf einen linearen Trend in den Ergebnisvariablen IB (b* = .07, p = .13)
und OCBP (b* =-.05, p =.24). Dies deutet auf Stationaritat der Zeitreihendaten hin, weswegen
weder eine Anpassung der Daten noch eine explizite Modellierung von Zeit im DSEM
(,,detrending*) erforderlich erscheint (McNeish & Hamaker, 2020).

Resiimierend ist festzustellen, dass den meisten psychologischen Konstrukten und Pro-
zessen — wie Wahrnehmungen und Emotionen (Molenaar, 2007) — Intraindividualitat zugrunde
liegt, jedoch wird diese haufig mit Methoden analysiert, die die Variabilitaten innerhalb und
zwischen Personen nicht adaquat trennen (Denissen et al., 2008; Howard & Hoffman, 2018;
Molenaar, 2004; Molenaar & Campbell, 2009). Die Notwendigkeit einer solchen Trennung un-
ter Anwendung von spezifisch ausgerichteten Methoden wie dem DSEM ergibt sich daraus,
dass die Zeitreihendaten zur Messung von psychologischen Konstrukten in den allermeisten
Fallen nicht ergodisch sind (Denissen et al., 2008; Molenaar, 2004; Ruiter, van der Steen, Har-
tigh & van Geert, 2017). Das idiografische Verstandnis und die Homogenitatsbedingung sind
sogar annahernd inkommensurabel, da das personenspezifische Erkenntnisinteresse ja gerade
darauf fundiert, dass intraindividuelle Unterschiede bestehen, die in ergodischen Zeitreihen per
Definition nicht bestehen durfen. Verdeutlicht wird die haufig verletzte und sowohl realitats-
ferne als auch praktisch nicht wiinschenswerte Bedingung der Homogenitat (Ferrer, 2016)
durch die Ereignisperspektive (a. Individuelle Unterschiede und Fihrungsergebnisse), da Per-
sonen etwa im Rahmen von Lebensereignissen ausgesprochen unterschiedliche Wahrnehmun-
gen und Reaktionen zeigen (Piccirillo & Rodebaugh, 2019). Es erscheint plausibel, dies in ahn-

licher Weise auch fiir Geflihrtenwahrnehmungen in Arbeitsepisoden anzunehmen.

Das DSEM kann als eine methodische Antwort auf diese Problematik angesehen wer-
den, da hier in einem autoregressiven und dynamischen Mehrebenenmodell explizit intraindi-
viduelle Variabilitdten in Form von latenten Residuen spezifiziert und mit anderen Variablen
im Modell in Beziehung gesetzt werden kénnen (Asparouhov et al., 2018; Y. Feng & Hancock,
2022; Nestler, 2021). Geiser (2021, S. 257) bezeichnet das DSEM daher auch als eine multiva-
riable und subjektiibergreifende Weiterentwicklung klassischer Zeitreihenanalysen.
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d. Formalisierung des Bivariaten Multilevel Location-Scale Modells

Grundlegend fir die Konzeption statistischer Analysen ist die moglichst prazise Abbil-
dung von Daten mithilfe von mathematischen Modellen (Kruschke, 2021). In formaler Anleh-
nung an McNeish und Hamaker (2020) werden die zuvor genannten Erlauterungen in den fol-
genden Gleichungen zur individuellen Erklarung des geforderten Arbeitsverhaltens als auch

des Extra-Rollenverhaltens des i-ten Gefuihrten auf der between Ebene zusammengefuhrt:

Gleichung (1):
IBy = a1; + @y, - IBG_1yi + @, - OCBPG_1y + B, - VG + By, - ENRG + B, - EPRG + o

Gleichung (2):
OCBPy; = ay + @, - OCBPG_1y; + @g; - IBGovyi + B, - VGii + B, - ENRG + By,  EPR; + 03,

Dabei wird die Annahme zugrunde gelegt, dass das Leistungsverhalten zu einem be-
stimmten Messzeitpunkt t grundsétzlich mithilfe des zeitlich zuvor gezeigten Leistungsverhal-
tens in t-1 ermittelt werden kann. Diese Idee wird als kurzfristig schwankender Prozess begrif-
fen, der allerdings in der Realitat weitaus komplexer ist und nicht nur durch friiheres Leistungs-
verhalten erklarbar ist. Neben der Abbildung der entstehenden Dynamik mithilfe von latenten
Residuen aus der within Ebene fiir IB (¢£) und OCBP (o3;) wird der Einbezug weiterer Kovariate
angestrebt, um die Prazision der VVorhersage zu erhéhen. AusschlieBlich auf der between Ebene
wurden die zeitinvarianten Kovariate in Form des Leader-Member Exchange (LMX), der wahr-
genommenen Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Fiihrungskraft (MPS), des habituellen positiven
Affekts (PAH) und des habituellen negativen Affekts (NAH) spezifiziert. Hievon zu unterschei-
den sind die zeitvarianten Kovariate mit dem Verpflichtungsgefuhl (VG) und den Residuals-
cores des taglichen positiven (EPR) sowie negativen (ENR) Affekts. Fir letztere Kovariate so-
wie fiur die Autoregressionen werden auf der within Ebene Effekte spezifiziert, die im between

Modell als latente Slopes verwendet werden. Dies wird im Folgenden néher erlautert.

Im DSEM wird die Testung von Ebenen-lbergreifenden Effekten erméglicht, indem die
Spezifikation von Variablen auf der within Ebene in einem eigenen Modell erfolgt, die wiede-
rum flexibel als latente Variablen in einem separaten between Modell genutzt werden kdnnen
(Hamaker, Asparouhov, Brose, Schmiedek & Muthen, 2018; McNeish & Hamaker, 2020).
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Genau letzteres stellen die Gleichungen (1) und (2) dar. Konkret bilden samtliche griechische
Buchstaben in den beiden Gleichungen latente Variablen der within Ebene ab. Die personen-
spezifischen Mittelwerte, um die die beschriebene Variabilitat in der Zeitreihe untersucht wird,
werden durch a,; fur IB und a,; fir OCBP bezeichnet. Zur Abbildung der latenten Slopes zu
den Autoregressionen der Leistungsvariablen untereinander wurde der Buchstabe ¢; verwen-
det. Dabei werden IB; auf IBt1 (¢,,) und OCBP:1 (¢,,) sowie OCBP: auf OCBP:.1 (¢,,) und
IBt1 (@,,) regressiert. Des Weiteren werden durch die Notation mit dem Buchstaben g; Effekte
der zeitvarianten Kovariate auf die Leistungsvariablen bezeichnet. Im Einzelnen werden 1B auf
VGt (8,,), ENR: (8,,) und EPRy (8,,) sowie OCBP: auf VG: (8,,), ENR: (8;,) und EPR: (8,))
regressiert. Diese latenten Slopes werden nun wiederum auf der between Ebene auf die zeitin-
varianten Kovariate regressiert, um den Erklarungsbeitrag relativ stabiler Merkmale auf die
eher fluiden Konstrukte, einschlielich der Dynamiken beider Leistungsvariablen, zu analysie-
ren. Somit konnen Mittelwerte, zeitvariante als auch invariante Kovariate sowie die Residual-
varianzen der within Ebene gemeinsam im between Modell berticksichtigt werden. Veran-

schaulicht wird die Modellierung in Anhang 11.

Es wird so gewissermalen eine zundchst nicht perfekte Prédiktion eines vergangenen
Zustands einer Person (,,State®) dargestellt, die durch den Einbezug von Dynamik (,,Scale®)
sowie von Kovariaten (,,Location®), prézisere Schédtzungen der Vorhersagen ermdglicht
(McNeish & Hamaker, 2020). Methodisch kann gefolgert werden, dass flr addquate Parame-
terschatzungen, bei denen die heterogenen Varianzen fir sich genommen nicht das primare
Erkenntnisziel sind — sondern wie hier dessen Erklarung — Pradiktionen getrennt nach Mittel-
wertsstrukturen und Dynamiken vorgenommen werden sollten. Gerade dies ist im DSEM mdg-
lich (McNeish, 2021). Das hier verwendete Multilevel Location-Scale Modell wird zudem biva-
riat spezifiziert. Die beiden Leistungsvariablen 1B und OCBP; werden dazu in einem gemein-
samen within Modell simultan als abhangige Variablen aufgenommen bzw. in der beschriebe-

nen Weise vorhergesagt.

e. Modellspezifikation auf Grundlage baysianischer Statistik

Wie in Studie 2 wurde zur Analyse Mplus 8.7 (L. K. Muthén & Muthén, 2017) genutzt,
sofern nicht abweichend erwahnt. In Mplus erfolgen die Parameterschatzungen im DSEM mit-
tels baysianischer Strukturgleichungsmodellierung (Asparouhov et al., 2018). Auf diese Weise

kénnen Modelle mit einer Vielzahl von Parametern geschatzt und Probleme bei der Modell-
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identifikation vermieden werden (B. O. Muthén & Asparouhov, 2012). Die baysianische Sta-
tistik erscheint angesichts der komplexen Parameterstruktur im DSEM, bei dem wie erwéhnt
sogar zusétzliche Parameter in Form von latenten Slopes gebildet und regressiert werden, un-
abdinglich. Diese Mdglichkeit der flexiblen Parametrisierung und die damit verbundene detail-
lierte Analyse mittels aussagekréftiger Kredibilitatsintervalle ist ein wesentlicher Vorteil ge-
genuber der frequentistischen Statistik (Kruschke, 2021). Des Weiteren ermdglicht sie die ada-
quate Abbildung komplexer Daten zur Beantwortung neuartiger Forschungsfragen mittels
neuen Typen von Modellen (B. O. Muthén & Asparouhov, 2012) — hier dem DSEM -, die

frequentistisch nicht adressierbar wéaren (van de Schoot et al., 2017).

In der baysianischen Statistik wird jeder Parameter in der Modellierung als Zufallsvari-
able unter konstanten Daten betrachtet (Zyphur & Oswald, 2015). Die zugehorigen Wahr-
scheinlichkeiten flr die Auspragungen werden dabei durch Verteilungen angegeben. Entschei-
dend ist, dass diese a priori definierten Priors durch die Informationen in den Daten modifiziert
werden (B. O. Muthén & Asparouhov, 2012). Die resultierende posterior Verteilung ist dabei
als Unsicherheit Giber den Parameterwert zu verstehen nachdem die Priors durch die Daten ak-
tualisiert wurden (Andraszewicz et al., 2015). Die neuen Wahrscheinlichkeiten fiir die Parame-
ter bzw. Modelle werden auf Grundlage von bedingten Wahrscheinlichkeiten fur die interessie-
renden Parameter (8) unter der Bedingung der beobachteten Daten (z) ermittelt, sodass fur die
Dichtefunktion aller méglichen Realisationen von 6 formal P(8]z) gilt (Schmalz, Biurrun Man-
resa & Zhang, 2021; Zyphur & Oswald, 2015). Kurz zusammengefasst werden so fur jeden
Parameter im Modell — vor dem Einbezug der Daten — Verteilungsannahmen in Form von Priors
getroffen. Diese werden anschlieBend anhand der Daten angepasst, bis schlie3lich die posterior

Verteilungen fur jeden Parameter als Ergebnis der baysianischen Analyse resultieren.

Die posterior Verteilung wird durch den Markov chain Monte Carlo (MCMC) Algorith-
mus ermittelt. Dabei werden unter der Bedingung bekannter Parameterverteilungen weitere Pa-
rameterwerte zuféllig gezogen, wodurch eine iterative Approximation einer gemeinsamen Ver-
teilung moglich wird (B. O. Muthén & Asparouhov, 2012). Markov Ketten bestehen so aus
einer Abfolge von Zufallsvariablen, die sich sequenziell aus der Ziehung von Realisationen fiir
0 ergeben und iterativ zu der oben beschriebenen Dichte bzw. konkreter zu der posterior Ver-
teilung P(0]|z) flhren (Gelman et al., 2014, S. 275). Mdgliche fehlende Werte werden in die
Ketten als unbekannte Parameter eingebaut und als imputierte Werte ebenfalls iterativ geschatzt

(Garnier-Villarreal & Jorgensen, 2020), wodurch die baysianische Modellierung im Vergleich
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zur frequentistischen ML Schétzung anndhernd gleiche Ergebnisse in Mplus liefert (L. K.
Muthén & Muthén, 2017).

Wesentlich bei der Anwendung baysianischer Statistik ist sie Sicherstellung konvergie-
render Markov Ketten zur Approximation der gemeinsamen posterior Verteilung (Depaoli &
van de Schoot, 2017). Um Konvergenzprobleme zu vermeiden und gleichzeitig die Gefahr zu
reduzieren, einen Ubermé&iigen Anteil von Iterationen aus der anfanglichen Approximation fur
die posterior Verteilung zu verwenden (Gelman et al., 2014, S. 282), ist eine adédquate Anzahl
von lterationen zu definieren. Mit anderen Worten muss die Kettenlange hinreichend fiir eine

globale und tragfahige Losung bzw. Verteilung sein.

In dem verwendeten DSEM wurde aufgrund der Modellkomplexitat und der damit ver-
bundenen Empfehlung von Depaoli und van de Schoot (2017) die Mindestanzahl der Iteratio-
nen auf 500000 mit einem Maximum von 1000000 Iterationen festgelegt. Die Spezifizierung
einer Mindestanzahl von lIterationen hat den Vorteil, dass im Vergleich zur Definition eines
statischen Wertes, das ,,potential scale reduction (PSR) Konvergenz-Kriterium (Gelman & Ru-
bin, 1992) genutzt wird (L. K. Muthén & Muthén, 2017), um bei Erreichung von Konvergenz
den Durchlauf weiterer Iterationen zu beenden. Das PSR-Kriterium gibt dabei an, inwieweit
der Variationsbereich zwischen den Ketten im Verhéltnis zu dem Variationsbereich innerhalb
der Ketten minimal ist, wobei ein Wert nahe 1 auf Konvergenz hindeutet (B. O. Muthén &
Asparouhov, 2012). Im angewandten DSEM wurden zwei MCMC-Ketten auf jeweils einem
Prozessorkern definiert. Nach dem Durchlauf von 500000 Iterationen wurde gemaR des PSR-

Kriteriums Konvergenz erreicht.

Entsprechend der Empfehlung von Depaoli und van de Schoot (2017) wurde dartber
hinaus die visuelle Prifung der Trace Plots fiir jeden Parameter im Modell vorgenommen. Die

Trace Plots sind in Anhang 12 dargestellt.

f. Spezifizierung der Priors

Ohne konkrete Spezifikationen werden in Mplus fir die Parameter im DSEM nicht-
informative Priors zugrunde gelegt (Hamaker, Asparouhov & Muthén, in Druck). Als Stan-
dardspezifikationen bestehen fur Intercepts sowie Slopes Normalverteilungen und fur Varian-
zen inverse Gamma (IG) Verteilungen (L. K. Muthén & Muthén, 2017). Besonders bei kleine-
ren Stichproben besteht die Gefahr, dass die standard-Priors aufgrund der im Verhéltnis gerin-

gen Informationen in den Daten als informative Priors wirken und so zu Verzerrungen der
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Parameterschéatzungen sowie groReren Kredibilitatsintervallen fihren (McNeish, 2019). An-
ders ausgedriickt konnen so die Prior-Verteilungen im Vergleich zu den Daten einen (ber-
schatzten Einfluss auf die Posterior-Verteilungen generieren (McNeish, 2016b).

Des Weiteren sind die in Softwares wie Mplus implementierten standard-Priors auf-
grund der intendierten breiten Anwendung auf verschiedenartige Modellierungen derart liberal
definiert, dass Ubermé&Rig breite Verteilungen resultieren (McNeish, 2016a). Diese in der Regel
zu groRe Bandbreite moglicher bzw. nicht sinnhafter Werte, stellt besonders unter Betrachtung
der oben genannten Gefahr des erhéhten Einflusses auf die posterior-Verteilung ein Risiko fur
verzerrte Parameterschatzungen dar. In der Konsequenz ist ein kritischer Umgang mit standard-
Priors notig, der letztlich vor allem abweichende Spezifikationen empfehlenswert erscheinen
lasst (Smid & Winter, 2020). McNeish (2019) fiihrte zu den Auswirkungen von eigens spezifi-
zierten Priors im Vergleich zu standard-Priors eine Simulationsstudie mit StichprobengrofRen
zwischen N = 10 und N = 50 durch. Es konnte gezeigt werden, dass bereits die Spezifizierung
von Priors, die nur statistisch mogliche bzw. plausible Werte zulassen (,,daten-abhéngige Pri-
ors“, S. 963) die Prazision der Parameterschatzungen sowie die Power (,,non-null detection
rate” S. 957) erhohen.

In dem angewandten DSEM wird aus den genannten Grinden in Teilen von der Stan-
dardspezifikation abgewichen. Stattdessen werden daten-abhé&ngige Priors fiir die Intercept Va-
rianzen von IB und OCBP nach McNeish (2019) bestimmt. Dazu werden fiir die Hyperpara-
meter der inversen Gamma Verteilungen plausible Werte ermittelt, die Uber die Definition im
rein positiven Wertebereich hinausgehen. Die Hyperparameter werden als ,,shape* und ,,scale*
Parameter in der Form IG(shape, scale) angegeben (L. K. Muthén & Muthén, 2017, S. 776).
Ersterer Parameter kann mit steigenden Werten als eine Anndherung der Dichte an O interpre-
tiert werden, wahrend zweiterer mit steigenden Werten eine Streckung der Funktion angibt
(McNeish, 2019). Zunéchst wird wie in der Simulationsstudie ein konservativer Modus von 0,1
gewahlt. Die zentrale Idee ist nun, den Modus konstant zu halten und darauf basierend mogliche
Verteilungen zu explorieren, die die Parameterwerte abdecken. Die approximativen Parameter-
werte flr die Intercept Varianzen kdnnen in Mehrebenenmodellen durch das Produkt der Intra-
klassenkorrelationen (ICC;z = 0.532 und ICCycp = 0.611) mit den zugleich als Obergrenzen
zu interpretierenden Gesamtvarianzen (o7 = 0.673 und 3.5, = 0.926) approximiert werden.
Entsprechend ergibt sich approximativ fir die Intercept Varianz fiir IB 0.36 (0,532 x 0,673)
und fur OCBP 0.57 (0,611 x 0,926).
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Zur Auswahl einer addquaten Verteilung wird zudem das jeweilige ,,95% highest den-
sity interval®“ (HDI) betrachtet. Das Besondere an diesem Intervall der posterior Verteilung ist,
dass jeder Parameterwert innerhalb des HDI eine hohere Dichte aufweist als jeder Parameter
aullerhalb (Kruschke & Liddell, 2018). Diese Eigenschaft lasst sich in Kombination mit der
Obergrenze und der Approximation der Intercept Varianzen nutzen, um anhand der oberen
Grenzen des HDI plausible Verteilungen zu identifizieren. Im vorliegenden Fall wurden fir die
Auswahl moglichst schmale und damit informative Verteilungen betrachtet, die einen Modus
von 0,1 generieren und deren HDI Obergrenzen nah bei bzw. tiber den approximierten Intercept
Varianzen liegen (McNeish, 2019). Letztlich ergeben sich so fiir die daten-abhangigen Priors
der Intercept Varianzen Hyperparameter der inversen Gamma Verteilungen von 1G(3.25,0.43)
fur 1B und von 1G(2.25,0.33) fir OCBP. Zur Veranschaulichung wurden die ausgewahlten Ver-
teilungen mittels des R Pakets ,,invgamma“ (Kahle & Stamey, 2017) grafisch dargestellt (An-
hang 13).

4.2.5 Leistungsdynamiken in der taglichen Betrachtung

Grundsatzlich ist eine explizite Betrachtung der intraindividuellen Ebene aufgrund der
nicht ergodischen Zeitreihendaten anzuraten (Abs. 4.2.4), da sich in dieser Situation die Effekt-
starken derselben Konstrukte zwischen den Ebenen substanziell unterscheiden kénnen (Curran
& Bauer, 2011). Zudem stellen M. Wang et al. (2017) fest, dass psychologische Prozesse in der
Regel mit Veranderungen zu theoretisieren sind, weswegen dem Querschnittdesign gar die Be-
rechtigung in der psychologischen Forschung abgesprochen wird. Wenngleich letzterer
Schlussfolgerung hier in dieser Strenge nicht gefolgt wird, so wird doch klar, dass zur Unter-
suchung von Prozessen (1. Prozess) — insbesondere im Bereich der Fiihrungsforschung — An-

derungen innerhalb von Personen indikativ sind (Dalal, Bhave & Fiset, 2014).

Passend dazu beschreiben Beal, Weiss, Barros und MacDermid (2005, S. 1056) in ihrem
Prozessmodell ,,Leistungsepisoden®, die sich durch arbeitsbezogene Aktivititen im Verlauf von
Arbeitstagen charakterisieren lassen. Arbeitsleistung wird so explizit auf der intraindividuellen
Ebene und damit unter Anerkennung von Schwankungen in der kurzen Frist konzeptualisiert.
Des Weiteren wird auch in der Metaanalyse von Shockley et al. (2012) festgestellt, dass die
Leistungstypen Task Performance, OCB und counterproductive work behavior (CWB) in er-
heblichem Malie innerhalb von Personen variieren. In dieser Dissertation wird als solch ein
Prozess das Leistungsverhalten von Geflhrten in Form von IB und OCBP im Zeitverlauf ver-

standen.
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Theoretisch kénnen Leistungsschwankungen mithilfe der AET und des dort zugrunde
gelegten Wirkungsmechanismus von Affekt erklart werden. Dabei lassen sich die zwei Pfade,
die zu Verhalten fiihren, nach ihrem Erklarungsbeitrag auf der intraindividuellen und interindi-
viduellen Ebene unterscheiden (Dalal et al., 2014). Beide resultierenden Verhaltenstypen sind
von Affekt abhéngig, weswegen Dalal, Alaybek und Lievens (2020) dabei die Entstehung von
kurzfristigen Veranderungen in verschiedenen Formen der Arbeitsleistung postulieren. Die Da-
tenerhebung mit retrospektiver Bewertung der erlebten Arbeitsepisoden von Geflihrten stellt
sicher, dass ein emotional bedeutsamer Kontakt zur Flihrungskraft am Arbeitstag wahrgenom-
men wurde. Damit liegt geméal der AET die Grundlage fiir die Auslésung von emotionalen
Reaktionen vor, ndmlich in Form von Arbeitsereignissen bzw. Arbeitsepisoden. Wenngleich
durch den nicht disruptiven Charakter von Arbeitsepisoden verhaltnismaRig schwachere Emo-
tionen maglich sind, so ist die konstituierende Fihrungssituation fur das Auftreten von Emoti-
onen wiederum pradestiniert (Brief & Weiss, 2002; Dasborough, 2006). Die so ausgeldsten
affektiven Verdnderungen stellen einen entscheidenden Mechanismus in der Beeinflussung von
arbeitsrelevantem Verhalten dar (Weiss & Cropanzano, 1996). Konkret ist von einer Zunahme
der intraindividuellen Variabilitat in der geforderten Aufgabenleistung auszugehen (Dalal et
al., 2020).

Das dieses prozessuale Verstandnis sogar fir einen wesentlichen Teil der Konstrukte
aus dem Bereich des Organizational Behaviors empirisch gerechtfertigt ist, wird eindrucksvoll
in der Metaanalyse von McCormick, Reeves, Downes, Li und llies (2020) offenbar. So liegt fiir
die am héufigsten in einschldgigen Fachzeitschriften untersuchten Konstrukte mit Arbeitsbezug
der Anteil der Variabilitat innerhalb von Personen zwischen rund 64% und 36%. Dabei lasst
sich die Varianz in Performance, welche auch als IB verstanden werden kann, knapp zur Halfte
(48.44% Variabilitat innerhalb von Personen, 95% CI [42.15, 54.73]) und in OCB mit einem
etwas geringeren Anteil (40.71% Variabilitat innerhalb von Personen, 95% CI [36.05, 45.38])
auf intraindividuelle Variabilitat zurtickfiihren. Koopman, Lanaj und Scott (2016) berichten in
ihren taglichen Messungen gar von Varianzanteilen innerhalb von Personen von 52% fiir 1B
und 54% fir OCB. Ergénzend dazu, stellen R. W. Smith, Kim und Carter (2020) beziiglich des
Ortes der Ausubung von OCB einen signifikant hoheren Anteil intraindividueller Variabilitat

am Arbeitsplatz im Vergleich zum Home Office fest.

Wie beschrieben (b. Dynamiken um individuelle Trajektorien) kénnen Personen als ei-
genstandige ideografische Systeme betrachtet werden. Dabei ist mit Blick auf den erheblichen
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intraindividuellen Varianzanteil von Leistung zunéchst von Interesse, inwieweit sich Erklarun-
gen fir diese Variabilitat in den Leistungsvariablen selber finden lassen. Dazu werden die in
dem DSEM spezifizierten autoregressiven Effekte betrachtet (Asparouhov et al., 2018). Man
kdnnte auch fragen, inwieweit eine systemische Instabilitat von Leistungsvariablen innerhalb
von Personen mit zeitlich friher gezeigter Leistung erklarbar ist. Autoregressionen beschreiben
dabei die Bestandigkeit von Effekten und kénnen als Indikatoren flr die Stabilitat von Syste-
men angesehen werden. (Zyphur et al., 2020). Diese Parameter geben durch ihre individuelle
Schétzung Hinweise auf die Reaktion eines Systems, also des Individuums. Anwendungsbezo-
gen ausgedrickt, stehen personenspezifische Autoregressionen in diesem Sinne in engem Be-
zug zu der Zeit, die das Individuum benétigt, um sich von einer Anderung in einer Variable —
IB oder OCBP — zu ,,erholen* bzw. wieder zum Ausgangszustand zurlickzukehren (Cronin &
Bezrukova, 2019; Hamaker & Grasman, 2014).

Einfllsse zwischen Leistungsvariablen tber die Zeit konnten bereits metaanalytisch er-
mittelt werden. Dazu nutzte Riketta (2008) ausschlieBlich Effektstarken auf der Individual-
ebene aus Langsschnittdesigns. Er betrachtete sowohl die gemittelte Arbeitsleistung als auch
die Typen IB und OCB. Der Autor postuliert zur VVorhersage der gemittelten Arbeitsleistung
flr IB b* = .64 (p <.01) und fur OCB b* = .70 (p < .01) als Ergebnisse der metaanalytischen
Regressionsanalyse. Die durchschnittliche Zeitspanne zwischen den Messwellen der zugrunde
liegenden Primérstudien betrdgt rund neun Monate. Wenngleich damit Entwicklungen und
keine Dynamiken in kurzfristigen Zeitreihendaten abgebildet werden, so wird doch deutlich,
dass sich Leistungsvariablen in Abhéngigkeit ihres zeitlich friiheren Zustands sinnhaft betrach-

ten lassen.

Im DSEM werden sowohl IB als auch OCBP als abhéangige Variablen spezifiziert. Die
Begrundungen zur Annahme der mit dem DSEM verbundenen Hypothesen basieren in weiten
Teilen auf den Argumenten aus Studie 2. In Kombination mit dem beschriebenen Fokus auf die
Dynamik von Leistung, wird Folgendes fur das geforderte Arbeitsverhalten (a) und das Extra-
Rollenverhalten (b) hypothetisiert:

H1la: Das geforderte Arbeitsverhalten des vorherigen Arbeitstages beeinflusst das
geforderte Arbeitsverhalten des aktuellen Arbeitstages intraindividuell

positiv.
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H4a:

H5a:

Hé6a:

H7a:

H8a:

H9a:

H10a:

H1lb:
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Ein arbeitsepisodischer Affective Shift in negativem Affekt geht mit einem
intraindividuellen Anstieg des geforderten Arbeitsverhaltens am Arbeitstag

einher.

Ein arbeitsepisodischer Affective Shift in positivem Affekt geht mit einem
intraindividuellen Anstieg des geforderten Arbeitsverhaltens am Arbeitstag

einher.

Personen mit einer besseren Beziehungsqualitat zeigen interindividuell
tendenziell schwéchere Veranderungen ihres geforderten Arbeitsverhaltens,

wenn sich ihr Verpflichtungsgefuhl verringert.

Personen mit einer héheren wahrgenommenen Ahnlichkeit zur
Fiahrungskraft zeigen interindividuell tendenziell starkere Veranderungen
ihres geforderten Arbeitsverhaltens, wenn sich ihr Verpflichtungsgefihl
erhoht.

Personen mit einer besseren Beziehungsqualitat zeigen interindividuell
tendenziell schwéachere Veranderungen ihres geforderten Arbeitsverhaltens,

wenn ein arbeitsepisodischer Affective Shift in negativem Affekt vorliegt.

Personen mit einem hoéheren negativen habituellen Affekt zeigen eine hohere
intraindividuelle Variabilitat in ihrem geforderten Arbeitsverhalten als
Personen mit einem niedrigeren negativen habituellen Affekt.

Personen mit einem hoheren positiven habituellen Affekt zeigen eine hohere
intraindividuelle Variabilitat in ihrem geforderten Arbeitsverhalten als

Personen mit einem niedrigeren positiven habituellen Affekt.

Personen mit einem hoheren positiven habituellen Affekt zeigen
interindividuell ein hdheres gefordertes Arbeitsverhalten als Personen mit

einem niedrigeren positiven habituellen Affekt.

Personen mit einem héheren negativen habituellen Affekt zeigen
interindividuell ein niedrigeres gefordertes Arbeitsverhalten als Personen

mit einem niedrigeren negativen habituellen Affekt.

Das Extra-Rollenverhalten des vorherigen Arbeitstages beeinflusst das

Extra-Rollenverhalten des néchsten Arbeitstages intraindividuell positiv.
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H2b: Ein arbeitsepisodischer Affective Shift in negativem Affekt geht mit einem
intraindividuellen Abfall des Extra-Rollenverhaltens am Arbeitstag einher.

H3Db: Ein arbeitsepisodischer Affective Shift in positivem Affekt geht mit einem

intraindividuellen Anstieg des Extra-Rollenverhaltens am Arbeitstag einher.

H4b: Personen mit einer besseren Beziehungsqualitét zeigen interindividuell
tendenziell schwéchere Veranderungen ihres Extra-Rollenverhaltens, wenn

sich ihr Verpflichtungsgefuhl verringert.

H5b: Personen mit einer hoheren wahrgenommenen Ahnlichkeit zur
Fihrungskraft zeigen interindividuell tendenziell schwachere
Veranderungen ihres Extra-Rollenverhaltens, wenn sich ihr

Verpflichtungsgefihl erhoht.

H6b: Personen mit einer besseren Beziehungsqualitat zeigen interindividuell
tendenziell schwéachere Veranderungen ihres Extra-Rollenverhaltens, wenn

ein arbeitsepisodischer Affective Shift in negativem Affekt vorliegt.

H7b: Personen mit einem hoheren negativen habituellen Affekt zeigen eine
niedrigere intraindividuelle Variabilitat in ihrem Extra-Rollenverhalten als

Personen mit einem niedrigeren negativen habituellen Affekt.

H8b: Personen mit einem hoheren positiven habituellen Affekt zeigen eine héhere
intraindividuelle Variabilitat in ihrem Extra-Rollenverhalten als Personen

mit einem niedrigeren positiven habituellen Affekt.

H9b: Personen mit einem héheren positiven habituellen Affekt zeigen
interindividuell ein héheres Extra-Rollenverhalten als Personen mit einem

niedrigeren positiven habituellen Affekt.

HZ10b: Personen mit einem héheren negativen habituellen Affekt zeigen
interindividuell ein niedrigeres Extra-Rollenverhalten als Personen mit

einem niedrigeren negativen habituellen Affekt.
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4.3 Ergebnisse

4.3.1 Konfirmatorische Faktorenanalyse auf zwei Ebenen

Zur Prufung der Faktorstruktur wurde in Erganzung zu Studie 2 eine MCFA durchge-
fuhrt. Die dabei vorgenommene Trennung der Kovarianzmatrix innerhalb und zwischen Perso-
nen wurde zur Schatzung flr die taglich erhobenen Konstrukte VG, IB und OCBP auf beiden
Ebenen und fiir die Konstrukte PAH, NAH, LMX und MPS aus der Vorbefragung interindivi-
duell spezifiziert. Die Chi-Quadrat Teststatistik ist mit y> = 1312.687 (782) und p < .01 anzu-
geben. Die Signifikanz deutet zwar nicht auf wesentliche Ubereinstimmungen zwischen den
Daten und dem Modell hin, angesichts der Abhéngigkeit von der Stichprobe (Kline, 2016) und
im Kontext folgender Fit Indizes, wird dies hier nicht als schwerwiegendes Problem angesehen.
Konkrete Hinweise auf eine entsprechend fehlende Passung unter Einbezug der Anzahl der
geschéatzten Modellparameter liefert der RMSEA (Ryu, 2014). Mit einem Wert von RMSEA =
.018 wird die Empfehlung von RMSEA < .06 nach L. Hu und Bentler (1999) deutlich erfullt.
Der CFI gibt hingegen die Ubereinstimmung zu einem hypothetischen Nullmodell an (Bentler,
1990). Es zeigt sich ein Wert von CFI = .914, womit der Richtwert von CFI > .95 nach L. Hu
und Bentler (1999) zwar unterschritten wird, jedoch wird die Empfehlung von CFI > .90 nach
Marsh und Hau (1996) Uberschritten.

Des Weiteren wird von L. Hu und Bentler (1999) SRMR <.08 gefordert. Hierbei ist
anzumerken, dass die Autoren auch die Kombination verschiedener Indizes simulieren, um die
Ablehnungsentscheidungen von Modellen unter Kenntnis des wahren Populationsmodells zu
analysieren. Dabei gibt die Ablehnungsrate den Fehler 1. Art an, also die féalschliche Ablehnung
eines korrekt spezifizierten Modells (F. Chen, Curran, Bollen, Kirby & Paxton, 2008). Die ge-
meinsame Bewertung von RMSEA > .06 and SRMR > .09 ergibt nach L. Hu und Bentler (1999)
die niedrigste Ablehnungsrate der betrachteten Indize-Kombinationen. Beauducel und Witt-
mann (2005) kommen in ihrer Simulationsstudie mit einer Ablehnungsrate von 5% zu einem
ahnlichen Ergebnis. Mit SRMRw = 0.045 und SRMRg = 0.095 wird SRMR <.08 auf der within
Ebene erfillt, auf der between Ebene hingegen nicht. Die kombinierte Bewertung von RMSEA
und SRMR legt zudem auf der within Ebene keine Probleme nahe. Auf der between Ebene gilt
RMSEA > .06 nicht, jedoch wird SRMR > .09 lediglich knapp erfillt. In der Gesamtschau wird
der Fit der MCFA damit als moderat bezeichnet.
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Die Wertebereiche der standardisierten und bis auf eine Ausnahme zu p < .05 signifi-
kanten Faktorladungen sind in Tabelle 8 aufgefihrt. Fir VGt werden sowohl auf der within als
auch der between Ebene aullergewohnlich niedrige Faktorladungen augenféllig. Bei genauerer
Betrachtung der einzelnen Items (Anhang 14) ist das revers codierte Item VG5R mit AWygsr =
.25 und AByasr = .27 (p = .05) als alleinig problematisch zu identifizieren, da die nachst mini-
male Faktorladung Avea = .62 betragt. Ahnliche Auffalligkeiten zeigen sich fir 1By bei den
beiden revers codierten Items auf der within Ebene mit AVigsr = .35 und AWViger = .41, wobei
die nichst hohere Ladung mit Aig1 = .61 anzugeben ist. Ebenfalls ausschlieRlich auf der within
Ebene sind fiir OCBPy, geringe Faktorladungen von AVoceps = .38 und AV oceps = .45 zu be-
richten. Zuletzt ist festzustellen, dass das Item EH_07P mit A _o7p = .27 auffallend gering auf
PAHo ladt und die nachst minimale Faktorladung APgn_ose = .66 bzw. ABen_oop = .66 betragt.
Fur die Gbrigen Faktorladungen gilt A > .45, was in Anlehnung an Wu et al. (2017) als noch
akzeptabel eingestuft wird. Trotz dieser Auffalligkeiten wird auf den Ausschluss der entspre-
chenden Items verzichtet, da die Skalen groftenteils validiert sind und das Gesamtbild noch
vertretbar erscheint.

Tabelle 8: Faktorladungen, Faktorreliabilitaten und Korrelationsmatrix der MCFA fur
Studie 3

Variable Faktor- 1 2 3 4 5 6 7
ladungen

1. VGp* .25-.83/ .77/
27*-99 .93

2.1Be*  .35-72/ .09(.33)/ .70/
86-99 .07(.61) .98

3.0CBPy" .38-.62/ .08(.38)/ .26 (0)/ .66/
67-96 .09(.45) .01(.89) .89

4. PAHop? 27-87 .35(0) .25(0) .28(0) .80
5. NAHwp)?® .61-.67 -12(.36) -52(0) -.15(.17) -.33(0) .77

6. LMXuop? 51-84 .39(0)  .22(.01) -.70(.52) .4500) -46(0) .89

7.MPSup® .79-.88 .44(0) .27(0) -10(.32) .36(0) -39(0) .80(0) .93

Anmerkungen. 35-Punkt Skala, °6-Punkt Skala, ¢7-Punkt Skala; VG = Verpflichtungsgefihl, 1B = gefordertes

Avrbeitsverhalten (In-Role-Behavior), OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior
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Person), PAH = Habitueller positiver Affekt, NAH = Habitueller negativer Affekt, LMX = Leader-Member
Exchange, MPS = wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Fiihrungskraft (Member-Perceived
Similarity With the Leader), wobei die Tieferstellung t0 den Messzeitpunkt der Vorbefragung, t2 den
Messzeitpunkt zum Arbeitsende kennzeichnet. Wenn nicht ndher angegeben wurde die Spezifikation auf beiden
Ebenen vorgenommen, wobei (b) die interindividuelle (between) Spezifikation bezeichnet. Sdmtliche
Faktorladungen sind standardisiert und zu p < .05 signifikant (*Eine Aushahme stellt das Item VG5R auf der
between Ebene mit p = .05 dar.), dabei gibt jeweils der Wert vor (nach) dem Bindestrich den niedrigsten
(hdchsten) Wert an. Die Faktorreliabilitaten (McDonalds Omega) befinden sich auf der Diagonalen, darunter
sind die Faktorkorrelationen dargestellt. Die p-Werte zu den Korrelationen sind in Klammern angegeben, Werte

vor (nach) dem Schrégstrich stehen fir die within (between) Ebene.

Aus Tabelle 8 lasst sich Gberdies entnehmen, dass sich als signifikante Interkorrelation
der Faktoren auf der within Ebene die beiden Leistungsvariablen mit r¥oceey,, 18r) = .26 (p <
.01) berichten lassen. Auf der between Ebene ist die mit Abstand starkste Korrelation zwischen
MPS und LMX mit rB(MPStO(b), LMX¢op)) = -80 (p <.01) festzustellen. Betragsmafig folgen neben
dem Zusammenhang zwischen dem habituellen negativen Affekt und dem geforderten Arbeits-

verhalten (rB(NAHtO(b), IBp) = --52, p <.01) wiederum Korrelationen unter Beteiligung von LMX,
diesmal mit negativem und positivem habituellen Affekt (r®wmxg), Nargp) = =46, p < .01 ;

rB(LMXtO(b), PAHo(p) = -49, P <.01).

4.3.2 Bivariates Multilevel Location-Scale Modell zur Hypothesentestung

Die standardisierten Parameterschéatzungen aus der posterior Verteilung des DSEM sind
in Tabelle 9 enthalten. Im Folgenden wird die darin verwendete Notation der Parameter genutzt
(Anhang 11). Zum Zwecke einer kompakten Darstellung wird der p-Wert nur dann angegeben,
wenn das Kredibilitatsintervall die Null einschliel3t bzw. vor der Rundung eingeschlossen hat.
Dies wird begrifflich mit ,,begrenzt™ gekennzeichnet. In Mplus wird der baysianische p-Wert
einseitig (,,one-tailed*) ausgegeben, sodass die Grundlage extremere Realisationen in entge-
gengesetzter Richtung zum geschatzten Parameter darstellen. Baysianisch ausgedriickt handelt
es sich somit gerade um den Anteil der posterior Verteilung, der Giber bzw. unterhalb von Null
liegt (B. O. Muthén, 2010).
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Tabelle 9: Standardisierte Parameterschatzungen des bivariaten Multilevel Location-Scale

Modells fir IB und OCBP

b(p) PSD 95% Crl Bezeichnung Hypothese
Intraindividueller Slope
AV
Pradiktor
IB:
I1B%1 .12(.02) 0.06 [0,0.22] Q1i Hla
OCBP®1 -.02(.45) 0.08 [-0.13,0.13] Qi
VG .01(.42) 0.04 [-0.08,0.1] B
EN_r% -.11(.02) 0.05 [-0.2,-0.01] Bai H2a
EP_r&% .10(.03) 0.05 [0,0.17] Bai H3a
OCBP;
IBC.1 -.04(.20) 0.04 [-0.11,0.05] Qi
OCBP®.1 .31(0) 0.06 [0.19,0.42] Q2 Hilb
VG4 -.06(.08) 0.04 [-0.13,0.03] Bai
EN_r¢ -.05(.13) 0.05 [-0.14,0.05] Bsi H2b
EP_r&% .04(.15) 0.04 [-0.05,0.12] Bei H3b
Interindividueller Slope
AV (Intercept / Varianz)
Pradiktor
Qi 12.86(0) / 1.63/ [9.92,16.22]/ Mo/
0.61(0) 0.13  [0.35,0.84] To(0)
LMXG -.13(.16) 0.12 [-0.35,0.12] T"MXo)
MPSG .22(.05) 0.12  [-0.03,0.44] TMPSo)
EH_PG 15(.04) 0.09 [-0.02,0.32]  yE"-Poq H9a
EH_NG -.29(0) 0.1 [-0.48,-0.09]  yE"-Nou H10a
VG .04(.38) 0.14 [-0.23,0.3] YY)
EP_R -.31(.05) 0.17 [-0.62,0.04] YERow
EN_R -.02(.47) 0.23  [-0.44,0.44] YEN-Row)
02i 3.89(0) / 0.53/ [2.94,4.98]/ Moy !/
046(0) 0.16 [0.17, 0.77] To(1)
LMXG -.16(.16) 0.15 [-0.44,0.14] TMXo2)
MPSG -.12(.23) 0.15 [-0.39,0.19] TMPS0(2)
EH_PG .22(.03) 0.12 [0, 0.45] YEH-Po) H9b
EH_NG -11(.16) 011 [-0.32,0.11]  yEHNyy H10b
VG 21(11) 016 [-0.11,052] Y
EP R .28(.08) 0.18 [-0.1,0.61] YEPRo)
EN_R 41(.04) 0.2 [-0.01, 0.75] YEN-Ro2)
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b(p) PSD 95% Crl Bezeichnung Hypothese
01 0.34(0.04)/ 022/ [-0.07,0.78]/ M/
0.85(0) 0.12  [0.6,0.99] T1(1)
LMXG 12(.27) 0.18 [-0.24,0.46]  y-MXyy,
MPSG -05(.40)  0.19 [-0.42,0.31]  yMPSiy
EH_PG -.23(.04) 0.13 [-0.47,0.03]  yF-Pyy
EH_NG .07(.32) 0.14 [-0.21,0.34]  yFiNy
02 0.86(0) / 0.35/ [0.29,1.59]/  yMip/
0.87(0) 0.14  [0.55,1] T1(2)
LMXG .04(.44) 021 [-0.39,043]  y™MXyp
MPSG -.15(.25) 0.22 [-0.55,0.3] YMPS )
EH_PG .01(.49) 0.18 [-0.33,0.38]  yH-Pip
EH_NG .01(.49) 0.16  [-0.3,0.33] YERN o)
03 -0.13(0.33)/ 0.34/ [-0.83,0.49]/ Mg/
0.61(0) 0.23  [0.14,0.97] T1(3)
LMXG -.37(.08) 022 [-0.76,0.11]  y"MXyq
MPSG 29(.17) 026 [-0.26,0.71]  yMPSy
EH_PG -11(.31) 023 [-0.59,0.3] YEH-Py5)
EH_NG -08(.34) 0.2 [-0.48,0.29]  yE"Ny
®ai -0.09(0.4)/ 039/ [-0.86,0.7]/ Mg/
0.51(0) 0.27  [0,0.9] T4
LMXG .29(.26) 037 [-045,0.87]  y™MXy
MPSG -06(.44)  0.34 [-0.64,0.6] YMPS14)
EH_PG -12(.32) 026 [-0.61,0.42] = yFH-Pyy
EH_NG .08(.41) 0.33 [-0.58,0.68]  yEH-Ny
Bui 0.11(0.26)/ 0.18/ [-0.25,0.47]1/ M)/
0.42(0) 0.19  [0.04,0.79] T2(1)
LMXG -.36(.02) 0.15 [-0.61,-0.04]  y-MXyq H4a
MPSG .50(0) 0.12  [0.23,0.7] T™MP350) H5a
EH_PG 15(.11) 0.12  [-0.1,0.39] YER-Po)
EH_NG .35(.01) 0.16  [0.04, 0.68] YN0
Bai -0.39(0.03)/ 0.25/ [-0.91,0.06]/ M)/
0.65(0) 0.24  [0.15,0.99] T2(2)
LMXG -.40(.06) 022 [-0.75,0.05]  y-MXy H6a
MPSG .27(.16) 024 [-0.22,0.66]  yMPSyp
EH_PG 18(.12) 0.16 [-0.13,0.49]  y™-Py
EH_NG .07(.35) 0.17 [-0.27,0.39]  yF'Nyp
Bai 0.35(0.1)/ 0.38/ [-0.25,1.18]/ yMyg/
0.54(0) 0.27  [0.05, 0.96] 20
LMXG 25(.22) 029 [-0.38,0.71]  y"MXy
MPSG -40(.12)  0.28 [-0.8,0.23] YMPSy3)
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b(p) PSD 95% Crl Bezeichnung Hypothese
EH_PG -.01(.47) 0.2 [-0.38, 0.42] YE-Poca)
EH_NG -.24(.19) 0.26 [-0.73,0.3] YEA-No(a)
Bai -0.18(0.31)/ 0.39/ [-0.99,0.55]/ yMya/
0.51(0) 0.25 [0.03,0.91] To(4)
LMXG .03(.46) 0.29 [-0.51,0.57] Y- M) H4b
MPSG -.30(.18) 0.3 [-0.84, 0.26] YMPS) H5b
EH_PG .22(.22) 0.28 [-0.31, 0.76] YEHPo)
EH_NG .24(.18) 0.26  [-0.26, 0.76] YEHNo)
Bsi -0.29(0.14)/ 0.35/ [-1.03,0.28]/ My /
0.8(0) 0.21 [0.27,1] T2(5)
LMXG -.20(.22) 0.26 [-0.72,0.29] YMXy5) H6b
MPSG -.01(.49) 0.27 [-0.53,0.5] YMPSys)
EH_PG .06(.38) 0.2 [-0.35, 0.45] YEH-Pos)
EH_NG -.07(.35) 0.18 [-0.45, 0.28] YEHNy5)
Bsi 0.13(0.33)/ 0.33/ [-0.5,0.83]/ YMae) /
0.52(0) 0.26  [0.02,0.92] T2(6)
LMXG 13(.33) 0.27  [-0.45, 0.58] Y-MXo6)
MPSG -.28(.19) 0.29 [-0.72,0.34] YMPS56)
EH_PG -.07(.36) 0.2 [-0.44, 0.37] YER-Po6)
EH_NG -.44(.04) 0.22 [-0.84,0.01] YENo6)
Ln(c1) -1.64(0) / 023/ [-21,-1.22]/ M/
0.91(0) 0.06 [0.78,0.99] Tin(1)
LMXG .03(.42) 0.14 [-0.24,0.3] oM
MPSG -.05(.37) 0.14 [-0.32,0.23] oM
EH_PG -.02(.43) 0.11  [-0.23,0.19] o-P H8a
EH_NG .20(.03) 0.1 [0, 0.39] ofH-N, H7a
Ln(c2?) -1.31(0) / 021/ [-1.75,-0.93]/ M,/
0.88(0) 0.08 [0.71, 1] TinQ)
LMXG 0(.50) 0.15 [-0.28,0.28] oM
MPSG -17(.14) 0.15 [-0.44,0.12] oMPS,
EH_PG .13(.09) 0.1 [-0.07, 0.33] 0P, H8b
EH_NG -.15(.09) 0.11 [-0.36,0.07] 0N, H7b
EN_R -0.38(0.01)/ 0.22/ [-0.77,-0.04]/ yMenr!/
1(0) 0 [1, 1] T4
EP R 0.09(0.23)/ 0.12/ [-0.15,0.33]/ yMepr/
VG -0.09(0.15)/ 0.09/ [-0.27,0.08]/ yMys/
1(0) 0 [1, 1] T3

Anmerkungen. VG = Verpflichtungsgefiihl, EN_r bzw. EP_r = Residualscore des taglichen negativen bzw.
positiven Affekts, IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior), OCBP = Extra-Rollenverhalten
(Organizational Citizenship Behavior Person), EH_P = Habitueller positiver Affekt, EH_N = Habitueller
negativer Affekt, LMX = Leader-Member Exchange, MPS = wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefhrten zur



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
178

Fahrungskraft (Member-Perceived Similarity With the Leader), wobei die Tieferstellung t den auf t-1 folgenden
Messzeitpunkt und die Hochstellung c die latente Zentrierung um den intraindividuellen Personenmittelwert
kennzeichnet. LMX, MPS, EH P und EH N enden mit einem ,,G* zur Kennzeichnung der vor der Analyse
durchgefihrten Zentrierung um den interindividuellen Gesamtmittelwert (,,Grandmean*). S&mtliche Variablen
ausschlieBlich der Kriteriumsvariablen 1B und OCBP wurden vor der Analyse z-standardisiert. b (p) = Posterior
Median mit dem p-Wert in Klammern, PSD = Posterior Standardabweichung, 95% Crl =95 %
Kredibilitatsintervall (Unter, Obergrenze), Ln(c1i?) = natiirlicher Logarithmus der latenten Residualvarianz,
wobei die Tieferstellungen 1 = IB und 2 = OCBP bezeichnen. Fettdruck einer Zeile bis einschliellich der
Parameterbezeichnung bedeutet den Ausschluss der 0 aus dem Kredibilitatsintervall. AusschlieRlicher Fettdruck
von b (p) wird bei p < .10 bei im Kredibilitatsintervall eingeschlossener 0 genutzt. Etwaig formulierte
Hypothesen in ubereinstimmender Richtung werden fett gedruckt, wenn die 0 nicht im Kredibilitatsintervall
enthalten ist oder p < .10 gilt. S&mtliche Werte wurden auf die zweite Nachkommastelle gerundet, weswegen
stellenweise in Kredibilitatsintervallen die O notiert wurde, diese wird jedoch nicht als eingeschlossen betrachtet,

sofern die Grenzen ungerundet die 0 nicht umfasst haben.

Zunachst werden die hypothetisierten Effekte auf der within Ebene betrachtet. Die Au-
toregressionen @1 = .12 (95% Crl [0, 0.22]) und ¢2i = .31 (95% Crl [0.19, 0.42]) unterstltzen
sowohl H1a als auch H1b, wonach IB bzw. OCBP intraindividuell positiv durch IB bzw. OCBP
des vorherigen Arbeitstages beeinflusst wird. Fir IB konnen tberdies Wirkungen des Affective
Shifts festgestellt werden. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass ein arbeitsepisodischer Af-
fective Shift in negativen (positiven) Emotionen mit einem intraindividuellen Abfall (Anstieg)
von IB am Arbeitstag einhergeht (B2i = -.11, 95% Crl [-0.2, -0.01]; B3i = .10, p =.03). Es kdnnen
damit keine Hinweise auf den in H2a angenommenen Anstieg von 1B gefunden werden, viel-
mehr findet sich mit dem Abfall ein entgegengesetzter Effekt. Der in H3a angenommene An-
stieg von IB durch den Affective Shift in positivem Affekt kann hingegen untersttzt werden.
Mit Blick auf die Wirkungen auf OCBP zeigen sich weder der angenommene Abfall durch den
Affective Shift in negativem Affekt (H2b, Bsi = -.05, p = .13) noch der angenommene Anstieg
durch den Affective Shift in positivem Affekt (H3b, Bsi = .04, p = .15).

Im Folgenden werden Effekte auf der between Ebene berichtet und auf die zugehdorigen
Hypothesen bezogen. In Unterstiitzung von H4a zeigen sich interindividuell schwachere Ver-
anderungen von 1B bei Gefuhrten mit einer besseren Beziehungsqualitat, wenn sich das Ver-
pflichtungsgefiihl verringert (y-M*,) = -.36, 95% Crl [-0.61, -0.04]), wihrend der Effekt hin-
sichtlich OCBP (H4b) nicht von 0 verschieden ist (y-M*;4) = .03, p = .46). Des Weiteren kann
H5a mit yMPS,q) = .50 (95% Crl [0.23, 0.7]) unterstiitzt werden. Demnach wird eine hohere
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wahrgenommene Ahnlichkeit zur Filhrungskraft mit interindividuell stiarkeren Veranderungen
von IB einhergehen, wenn sich das Verpflichtungsgefuhl erhoht. Fir die analog in H5b ange-
nommenen schwécheren Veranderungen in OCBP lassen sich hingegen trotz der vergleichs-
weise grofRen Effektstarke keine Hinweise im Sinne eines von 0 verschiedenen Effekts finden

MPS,4y = -.30, p = .18). Des Weiteren kann H6a begrenzt mit y-M*y») = -.40 (p = .06) unter-

(v
stitzt werden, wonach Geflihrte mit einer besseren Beziehungsqualitét interindividuell schwa-
chere Veranderungen in IB zeigen, wenn ein Affective Shift in negativem Affekt in der Ar-
beitsepisode besteht. Der gleichlautend angenommene Effekt auf OCBP gemal H6b lasst wie-

derum keine Unterstiitzung erkennen (y-MXys) = -.20, p = .22.).

Nachfolgend werden die hypothetisierten Pradiktionen der latenten Residualvarianzen
betrachtet. Dabei ist zu beachten, dass in solchen Analysen zur Sicherstellung von nicht-nega-
tiven Varianzen Logarithmisch-lineare Modelle (,,log-linear models) verwendet werden (Les-
ter, Cullen-Lester & Walters, 2021). Hierdurch &ndert sich die Skala der Residualvarianzen,
weswegen eine Transformation bzw. Umkehrung der Logarithmusfunktion zur Interpretation
der Effekte notwendig ist. Diese Umkehrung ist nicht trivial, da die hier interessierenden An-
derungen in den Residualvarianzen dann multiplikativ und nicht additiv zu interpretieren sind
(McNeish & Hamaker, 2020). Diese beiden Besonderheiten werden nachfolgend gemaf der
Vorgehensweise von McNeish und Hamaker (2020) beriicksichtigt. Fir mdglichst prazise
Transformationen ohne wesentlichen Informationsverlust wurden die Effekte ausnahmsweise

auf drei Nachkommastellen gerundet.

Transformiert ist die durchschnittliche Residualvarianz von IB (oM:) mit e=1639 =
0.19 und von OCBP mit e~1313 = (.27 anzugeben. Die angenommenen positiven bzw. nega-
tiven Pradiktionen des negativen habituellen Affekts in den Hypothesen H7a und H7b lassen
sich mit den Effekten o®"-N; = .20 (p = .03) sowie 0N, = -.15 (p = .09) begrenzt unterstiitzen.
Transformiert und mit der Residualvarianz zur Interpretation als Wirkung der Anderung des
Pradiktors um eine Einheit multipliziert, ergibt sich fur IB (e%1°7) x (e=1¢3%) = 0.236 und
fiir OCBP (e~ %15) x (e~1313) = 0.232. Damit weisen Gefiihrte mit einem hoheren negativen
habituellen Affekt eine hohere bzw. niedrigere intraindividuelle Variabilitat in 1B bzw. OCBP
auf als Gefiihrte mit niedrigerem negativem habituellem Affekt. Uberdies kénnen die angenom-
menen positiven Pradiktionen des positiven habituellen Affekts nicht hinsichtlich der Variabi-
litat von IB (H8a, ofH-P1 = -.02, p = .43), wohl aber begrenzt fiir die Variabilitat von OCBP
(H8b, »™-P; = .13, p =.09) gezeigt werden. Analog ergibt sich fiir OCBP eine Residualvarianz
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von (e%13%) x (e~1313) = 0.308, wenn sich der positive habituelle Affekt um eine Einheit

andert.

Die zuvor beschriebene Variabilitat zeigt sich durch die Variation der taglichen Mes-
sungen um die Mittelwerte im Leistungsverhalten. Zuletzt wird der Einfluss des habituellen
Affekts auf dieses mittlere Niveau von IB und OCBP fokussiert. Es kann begrenzt unterstiitzt
werden, dass Gefiihrte mit einem hoheren positiven habituellen Affekt — im Vergleich zu Ge-
flhrten mit einem niedrigeren positiven habituellen Affekt — interindividuell sowohl ein héhe-
res 1B (H9a, y¥"-Po) = .15, p = .04) als auch OCBP (H9b, y&"-Fo) = .22, p = .03) zeigen. Die
hypothetisierten negativen Wirkungen des negativen habituellen Affekts sind hingegen gemaf
H10a mit yEH-Noy = -.29 (95% Crl [-0.48, -0.09]) fiir IB festzustellen. Sie zeigen sich allerdings
nicht — wie in H10b angenommen — fiir OCBP mit y¥"-Ny) = -.11 (p = .16).
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4.4 Einordnung der Ergebnisse in bestehende Forschung

Das zentrale Ziel von Studie 3 war es, durch spezielle Modellierungen einen tiefgehen-
den Erkl&rungsbeitrag fur Personen bzw. flr ihr Leistungshandeln in Form des geforderten Ar-
beitsverhaltens und des Extra-Rollenverhaltens (iber die Zeit zu leisten. Der Kontext dieser Be-
trachtung liegt in Abseitsepisoden, also als emotional bedeutsam eingeschétzten Interaktionen

von Gefuhrten mit ihrer direkten Fihrungskraft.

Solche alltaglichen Erlebnisse mit der Fiihrungskraft als unmittelbar handlungswirksam
anzunehmen erscheint insgesamt plausibel, wenngleich auch wenig erforscht. Jedoch ist bei der
Untersuchung von Situationen bereits herausgestellt worden, dass gerade in unklaren Situatio-
nen — in denen das erwartete Verhalten nicht klar definiert ist — von einer erhdhten Variabilitat
in Handlungen auszugehen ist (Cooper & Withey, 2009). Ubertragen auf Arbeitsepisoden, ist
gerade die Alltaglichkeit charakterisierend. So ist die BegriBung am Morgen sicherlich nicht
mit spezifischen Erwartungen seitens der Fiihrungskraft verbunden, dennoch kann eine affek-
tive Wirkung und damit auch eine kurzfristige Auswirkung auf das Leistungsverhalten resul-
tieren. Solche hochgradig individuellen bzw. idiografischen — auch vermeintlich unscheinbaren
—Wahrnehmungen von Geflhrten werden weithin als unmittelbar handlungswirksamer im Ver-
gleich zu den objektiven Situationen selbst postuliert (Abrahams et al., 2021; Furr & Funder,
2021; Hogan, 2009).

Fokussiert wird in einem derartigen Verstandnis die intraindividuelle Heterogenitat psy-
chologischer Prozesse einzelner Gefiihrter (Molenaar, 2004). Statistische Verfahren zur Ermitt-
lung solcher idiografischen Effekte werden als ,,Personen-spezifisch* bezeichnet, da die tibliche
Annahme einer homogenen Population — fiir die Zusammenhéange zwischen Variablen gleich-
sam gelten — in der Parameterschatzung aufgeldst wird (Howard & Hoffman, 2018; Najderska
& Cieciuch, 2018). Zur Berticksichtigung dieser intraindividuellen Heterogenitat wurde das
DSEM angewandt. Dessen Eignung fiir ein solches Erkenntnisinteresse, unter Anwendung von
experience sampling in einem Tagebuchdesign, wurde bereits einschlagig herausgestellt (As-
parouhov et al., 2018; Schultzberg & Muthén, 2018). Vorliegend wurde das DSEM genutzt, um
Veranderungen und Variabilitaten des geforderten Arbeitsverhaltens sowie des Extra-Rollen-

verhaltens in Form von OCBP zu erkléren.
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4.4.1 Zusammenschau zentraler Ergebnisse

Die Ergebnisse zum geforderten Arbeitsverhalten von Gefiihrten zeigen zum einen ei-
nen positiven Einfluss des geforderten Arbeitsverhaltens des vorherigen Arbeitstages. Zum an-
deren liegen Wirkungen sowohl der zeitinvarianten Kovariate LMX, MPS und habitueller Af-
fekt als auch der zeitvarianten Kovariate VG und Affective Shift vor. Konkret steht ein arbeits-
episodischer Affective Shift in positivem Affekt mit einem Anstieg des geforderten Arbeitsver-
haltens in Verbindung. Des Weiteren sind bei Gefiihrten in einer hochwertigen Flihrungsbezie-
hung schwachere Verdnderungen des geforderten Arbeitsverhaltens festzustellen, wenn eine
Verringerung des Verpflichtungsgefiihls oder ein arbeitsepisodischer Affective Shift in negati-
vem Affekt vorliegt. Demgegentber ist die Verédnderung bei Gefiihrten mit einer héheren
Wahrnehmung der Ahnlichkeit zur Fiihrungskraft starker, wenn sich das Verpflichtungsgeftinl
erhoht. Bei expliziter Betrachtung der Variabilitat des geforderten Arbeitsverhaltens, zeigen
uberdies Gefiihrte mit einem hoheren negativen habituellen Affekt systematisch starkere
Schwankungen als Gefiihrte mit niedrigerem negativem habituellem Affekt. Zusétzlich ist bei
Gefuhrten mit solch einem hoheren negativen habituellen Affekt generell ein niedrigeres gefor-
dertes Arbeitsverhalten festzustellen, wohingegen ein héherer positiver habitueller Affekt ge-

nerell eher forderlich wirkt.

Ahnlich wie bereits in Studie 2 ist auffallend, dass sich gréRtenteils keine Unterstiitzung
fur Hypothesen zeigt, die OCBP betreffen. Dies konnte beispielsweise auf Probleme bei der
Messung hindeuten (Abs. 5.1.3). Eine Ausnahme bildet der positive Einfluss des Extra-Rollen-
verhaltens des vorherigen Arbeitstages. Des Weiteren scheint dem habituellen Affekt eine be-
sondere Relevanz zuzukommen. So ist ein hoherer positiver habitueller Affekt mit einer héhe-
ren und ein hoéherer negativer habitueller Affekt mit einer niedrigeren Variabilitat des Extra-
Rollenverhaltens von Gefiihrten verbunden. Zudem zeigen Gefuihrte mit einem hoheren positi-
ven habituellen Affekt generell ein hoheres Extra-Rollenverhalten als Gefuihrte mit einem nied-

rigeren positiven habituellen Affekt.

4.4.2 Einordnung der Ergebnisse aus der Hypothesentestung

Insgesamt wird in Studie 3 Arbeitsleistung von Gefuhrten und dessen Beeinflussung
durch stabile — Arbeitsepisoden tiberdauernde — Faktoren (z. B. LMX) und fluide — durch Ar-
beitsepisoden bedingte — Faktoren (z. B. Affective Shifts) in der kurzen Frist betrachtet. Diese
Perspektive leistet nicht nur einen substanzreichen und in der Forschung bislang wenig adres-

sierten Beitrag fur interpersonelle, sondern auch fur intrapersonelle Erklarungen.
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Beispielsweise sehen Dalal et al. (2020, S. 432) gerade in der ,,within-person Struktur von Ar-
beitsleistung® Forschungsbedarf, der empfehlungsgemald durch Leistungsmessungen in groRRer
Zahl, in einem kurzen Zeitintervall und unter Anwendung von dynamischen Mehrebenenana-
lysen adressiert werden sollte. Im DSEM werden solche Variabilitaten innerhalb von Personen
explizit spezifiziert und quantitative Abweichungen zwischen Personen zugelassen (Hamaker
et al., 2018). Insbesondere die Bedeutung einer solchen taglichen Arbeitsleistung in Fuhrungs-
beziehungen und in den damit verbundenen kurzfristigen sozialen Austauschen ist bislang we-

nig erforscht und verstanden (Bartels et al., 2021).

a. Autoregressionen

Die Autoregressionen von IB und OCBP deuten auf eine gewisse Stabilitat der Leis-
tungserbringung im Zeitverlauf hin. Mit anderen Worten leistet dieses Leistungsverhalten zu
einem friheren Zeitpunkt jeweils eine Pradiktion fur sich selbst zu dem nachfolgenden Mess-
zeitpunkt (Lowery, Clark & Carter, 2021), also zum néchsten Arbeitstag mit wahrgenommener
Arbeitsepisode. Es liegt also eine gewisse Inertia (Tragheit) vor (Hamaker & Grasman, 2014;
Hamaker & Wichers, 2017). Schwankungen sind damit nicht unabhangig von Tag zu Tag er-
klarbar. Arbeitsepisoden und ihre emotionale Bedeutsamkeit konnen zwar Schwankungen aus-
I6sen, eine gewisse Neigung zu einem &hnlichen Ausmaf von IB und OCBP besteht jedoch bei
Geflhrten im Zeitverlauf. Beispielhaft konnen aus der Studie von Spence, Ferris, Brown und
Heller (2011) Hinweise hierfir entnommen werden. Die im Mehrebenendesign verwendete
Hierarchisch Lineare Modellierung — unter anderem von taglich gemessenem OCB — zeigte bei
nicht restringierter Spezifikation — also auch bei korrelierten Fehlertermen — (iber die Zeit den
besten Fit.

Eine solche Abhéngigkeit des Leistungsverhaltens im Zeitverlauf, die durch die genann-
ten Autoregressionen deutlich wird, spricht dafur Leistung nicht nur zu einzelnen Zeitpunkten,
sondern Ubergreifend zu betrachten. Diese Idee findet sich in den so genannten Leistungsepiso-
den nach Beal et al. (2005) wieder, die sich gerade durch arbeitsbezogene Aktivitaten im Ver-
lauf von Arbeitstagen beschreiben lassen. Konkret sind gemél3 der Autoren Leistungsepisoden
zeitgebunden und im Kontext organisatorischer Ziele in Aufgaben eingebettet. Eine Konse-
quenz kann also darin bestehen, dass eine nicht zeitgebundene formale Arbeitsaufgabe auch
nicht zu genau einem Zeitpunkt erledigt werden muss, sondern partiell Giber verschiedene Zeit-
punkte bearbeitet wird. Die Hilfe fiir Kollegen kann zudem einerseits in kurzer Zeit innerhalb

einer Leistungsepisode abgeschlossen sein. Andererseits sind aber auch hier in Folgetagen
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weitere Hilfestellungen in inhaltlichem Zusammenhang mit den Vortagen denkbar. Solche
Leistungsepisoden beginnen und enden dabei auf Grundlage individueller Wahrnehmungen.
Sie bestimmen zugleich den zeitbezogenen Fokus der Aufmerksamkeit sowie damit verbun-
dene Investitionen von Ressourcen (Beal et al., 2005). Dieses Verstandnis der Arbeitsleistung
in Leistungsepisoden ist grundlegend innerhalb von Personen zu verorten (Beal et al., 2005;
Judge, Simon, Hurst & Kelley, 2014). Die vorliegend berichteten intraindividuellen Autore-

gressionen von IB und OCBP scheinen sich in diese Konzeption einzugliedern.

b. Affective Shift in positiven Emotionen und gefordertes Arbeitsverhalten

Dazu ebenfalls passend erweisen sich Schwankungen im positiven Affekt pradiktiv fur
IB. Ein arbeitsepisodischer Affective Shift in positiven Emotionen geht also mit einem kurzfris-
tigen intraindividuellen Anstieg des geforderten Arbeitsverhaltens einher. Hier zeigt sich nicht
nur die Relevanz der Betrachtung von Leistung auf der within Ebene. Es wird auch das Poten-
zial von positivem Affekt als wichtiger Einflussfaktor zum Investment von Ressourcen deut-
lich, das wiederum mit dem Zugewinn weitere Ressourcen in Verbindung steht (Hobfoll, 2002).
Positiver Affekt schafft eine breite Verfligbarkeit von individuellen Ressourcen — wie Zeit und
Energie (Hobfoll, 2002) — und erweitert das ,,Denk- und Handlungsrepertoire* (Hobfoll et al.,
2018, S. 109).

In &hnlicher Weise und unter Bezug auf Leistungsepisoden nach Beal et al. (2005), spre-
chen Binnewies et al. (2009) von dynamischer taglich geforderter Arbeitsleistung, die durch
den Zustand der morgendlichen Erholung vorhergesagt wird. Als Mechanismus wird angenom-
men, dass unter anderem positiver Affekt zu einer hohen Ressourcenverfugbarkeit am Morgen
beitragt, was wiederum die nachfolgende Leistungserbringung begunstigt. Dartber hinaus lasst
sich fiir den konkret zugrunde gelegten Affective Shift in positiven Emotionen die PSI Theorie
anfiihren. Demnach bestimmt dieser die wechselseitige Aktivierung des I1G und der 1V, sodass
analytisch aufgestellte Ziele und Absichten in die Umsetzung uberfiihrt werden kdnnen (Koole
etal., 2019; Kuhl & Kazén, 1999; Kuhl, 2000a, 2000b).

L.-Q. Yang et al. (2016) konnten diese Argumentation bereits mit Evidenz stiitzen, in-
dem sie den Upshift in positiven Emotionen in positiver Verbindung zum geforderten Arbeits-
verhalten postulieren. Mit Blick auf das von den Autoren angewandte HLM im Mehrebenen-
design, ist jedoch ein methodischer Unterschied zu dem in der vorliegenden Studie 3 spezifi-

zierten DSEM (Asparouhov et al., 2018) zu sehen. Die Berticksichtigung von Individualitat im
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Rahmen des idiografischen Ansatzes (Molenaar, 2004) und die damit einhergehende Spezifi-
zierung der Intraindividualitat von besonders variabel erscheinenden Phdanomenen — wie Wahr-
nehmungen und Emotionen (Molenaar, 2007) — leistet hier eine erwartbar préazisere Modellie-
rung der Realitét. Dies gilt besonders, da vorliegend die meisten Variablen im Zeitverlauf mit
wiederholten Messungen und teilweise in unterschiedlichsten Arbeitsepisoden erhoben wur-

den.

c. LMX als tberspannende Beziehungskomponente

Dieser Mehrwert zeigt sich auch auf der interindividuellen Ebene, auf der Abweichun-
gen auf Grundlage der Spezifikationen der within-Ebene zwischen Personen zugelassen werden
(Hamaker et al., 2018). Vorliegend ist eine Zunahme von LMX pradiktiv fur eine schwéchere
Auswirkung des Verpflichtungsgefiihls und des Affective Shifts in negativen Emotionen auf
IB. Geflihrte mit einer hoheren Beziehungsqualitat reagieren interindividuell tendenziell mit
geringeren Veranderungen ihres geforderten Arbeitsverhaltens, wenn sich ihr Verpflichtungs-
gefiihl oder ihr Affective Shifts in negativen Emotionen verringert. In Abgrenzung zu konven-
tionellen Modellierungen (z. B. HLM) werden solche Aussagen erst durch die methodischen
Besonderheiten des DSEM moglich. Konkret werden die Slopes zur VVorhersage von 1B —durch
das Verpflichtungsgefiihl und den Affective Shift in negativen Emotionen — auf der within
Ebene als latente Variablen — B1i und B2i — spezifiziert. AnschlieRend werden diese latenten

Slopes auf zeitinvariante Kovariate, wie hier LMX, auf der between Ebene regressiert.

Inhaltlich verdeutlichen diese Ergebnisse die grundsétzliche Relevanz von LMX als
uberspannende Beziehungskomponente flr Flhrungsinteraktionen in der kurzen Frist. Wenn
LMX zunimmt, hat das Verpflichtungsgefuhl und der Affective Shift in negativen Emotionen
in Arbeitsepisoden einen geringeren Einfluss auf IB. Eine hohe Beziehungsqualitét wird dabei
durch gegenseitige Verpflichtungen sowie Vertrauen, Respekt und Loyalitat charakterisiert
(Boies & Howell, 2006; Graen & Uhl-Bien, 1995; Seo et al., 2018). Diese Merkmale bilden
sich Uber einen langeren Zeitraum in verschiedenen Phasen der Beziehungsentwicklung zwi-
schen Gefuhrten und Fuhrungskraften aus (Bauer & Green, 1996; Liden et al., 1993). Die
Grundlage hierfir stellen einzelne soziale Interaktionen bzw. eine Reihe von individuell berei-

chernden Sequenzen des reziproken Austauschs dar (Bartels et al., 2021).

Unscheinbare Arbeitsepisoden und die damit verbundenen sozialen Austausche sind

hier im Zeitverlauf sowie in ihrer Abfolge erwartbar einflussreich zur Prégung der
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langerfristigen und relativ stabilen Qualitat der Flhrungsbeziehung. Offenbar kann eine hohe
Beziehungsqualitat das Verpflichtungsgefuhl innerhalb der Arbeitsepisoden mindestens teil-
weise substituieren. So kann eine situationstbergreifende Verpflichtung aus vergangenen Aus-
tauschen ggf. geringe Verpflichtungen aus der Arbeitsepisode heraus kompensieren. Das ge-
forderte Arbeitsverhalten von Geflihrten ist in diesem Sinne starker von der stabilen, situations-
ubergreifenden und aggregierten LMX-Einschatzung abhangig, als von einzelnen — ggf. von
dieser Einschdtzung abweichenden — Austauschen. Etwa kann das ausgepréagte Vertrauen in
solchen Beziehungen erwartbar sozial stabilisierend wirken, da die gegenseitige Erwartung be-
steht, sich auf den Gegeniber verlassen zu kénnen (Fallgatter, 2020). Des Weiteren zeigen
Park, Sturman, Vanderpool und Chan (2015), dass der Einfluss von LMX auf Leistung und die
wahrgenommene Gerechtigkeit mit zunehmender Stabilisierung der Fihrungsbeziehung zu-
nimmt. Wenngleich nicht unumstritten aufgrund des Endogenitatsproblems (Antonakis, 2017;
Gottfredson et al., 2020), scheint auch die metaanalytische Evidenz zur Verbindung von LMX
mit verschiedenen Formen der Leistungserbringung (Dulebohn et al., 2012; Karam et al., 2019;
Martin et al., 2016) dies nahe zu legen.

Andererseits gewinnt der Gedanke LMX in der kurzen Frist als dynamisches Konstrukt
zu betrachten (Park et al., 2015) zunehmend an Zustimmung. So ist nicht anzunehmen, dass die
Mitgliedschaft in der In-Group tatsachlich an jedem Arbeitstag eine unmittelbar spurbar bevor-
zugte Behandlung fur Gefiihrte bedeutet. Dabei konnen etwa eigentlich als herausfordernd pri-
vilegiert zugewiesene Aufgaben durch Geflihrte, aufgrund ihres aktuellen affektiven Zustands
oder privater Belastungen, gerade gegenteilig wahrgenommen werden. Ellis, Bauer, Erdogan
und Truxillo (2019) argumentieren ahnlich und stellen eine konsistente Unterstutzung und Zu-
wendung zu Geflhrten im Flhrungsalltag in Frage. Vielmehr gehen die Autoren von Variatio-
nen der LMX Wahrnehmungen innerhalb von Personen aus, auch aufgrund kurzfristig veran-
derter und noch nicht durch Fuhrungskrafte antizipierter Veranderungen in Erwartungen oder
Bedurfnissen von Gefiihrten. In diesem Sinne postulieren Bartels et al. (2021, S. 3) ,,State
LMX* als die Zufriedenheit mit tdglichen Sequenzen des Fiihrungsaustauschs.

Auf dieser Idee aufbauend, jedoch den einzelnen sozialen Austausch in Fiihrungsbezie-
hungen (also Arbeitsepisoden) fokussierend, wurde vorliegend das Verpflichtungsgefihl ge-
nutzt. In dahnlicher Weise untersuchten Z. Liao, Liu, Li und Song (2019) episodische Ressour-
cenaustausche in LMX Beziehungen. Als Ausgangspunkt diente ein episodischer Ressourcen-
uberschuss, der zu einer Verpflichtung zu Reziprozitat bei Gefuhrten beitragt. Dieser Einfluss
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wurde durch eine geringe Beziehungsqualitat positiv moderiert. Die Autoren folgern, dass in
hochwertigen Fiihrungsbeziehungen eher unausgewogene Ressourcentransaktionen uber einen
langeren Zeitraum akzeptiert oder sogar als konstituierend fiir die Beziehung angesehen wer-
den. Konsistent zu der vorliegenden Studie 3 zeigt sich also ein tUbergreifender Einfluss von
LMX auf einzelne soziale Austausche, in denen durch eine hohe Beziehungsqualitat die Rele-

vanz des Verpflichtungsgefihls zur Reziprozitit abgeschwécht wird.

Eine starke Auspragung von LMX kann als qualitativ hochwertige ,, sozio-emotionale
Fuhrungsbeziehung verstanden werden (Matta, Scott, Koopman & Conlon, 2015, S. 1688). Da-
bei sind Fuhrungskrafte entscheidende Quellen fur Emotionen bei Gefiuihrten, die so affektive
Arbeitsereignisse darstellen und weitere soziale Austausche im Zeitverlauf pragen (Cro-
panzano, Dasborough & Weiss, 2017; Dasborough, 2006; Weiss & Cropanzano, 1996). Gerade
hochwertige Fiihrungsbeziehungen sind durch intensive interpersonale Austausche charakteri-
siert, in denen nicht nur objektive Ressourcen — wie Informationen zu Aufgaben — sondern auch

emotionsbezogene Informationen ausgetauscht werden (Little et al., 2016).

Im Rahmen der Reziprozitat und der gesteigerten Verpflichtung in solchen hochwerti-
gen Beziehungen, stellen Gefiihrte auch Erwartungen an emotionale Reaktionen sowie Regu-
lationen der Fihrungskraft. So konnten Gefuhrte Erwartungen an den emotionalen Inhalt einer
solchen Beziehung stellen, die im Falle der Nicht-Erfullung durch die Fuhrungskraft in nach-
folgend verminderter Reziprozitét resultieren kann (Fisk & Friesen, 2012). Illustrierend hierfir
erscheint eine von Little et al. (2016) beschriebene Arbeitssituation, in der Gefiihrte eine nega-
tive Erfahrung mit einem Kunden oder Kollegen machen und dadurch negative Emotionen —
wie Wut — erleben. In hochwertigen Fiihrungsbeziehungen kann nun die Erwartung bestehen,
dass Fihrungskréfte diese negativen Emotionen wahrnehmen und regulierend hierauf reagie-
ren. Little et al. (2016) nennen etwa Gesprachssituationen, in denen Fihrungskréfte den Fokus
auf positive Ereignisse — also letztlich positive Emotionen — lenken und so kurzfristige Erwar-
tungen von Geflhrten erfullen. Beseitigt die Flhrungskraft allerdings die Ursache fur die ne-
gativen Emotionen nicht, z. B. weil ein Gesprach mit dem Kollegen unterlassen wird, so kann

dies wiederum als nicht erftllte Erwartung wahrgenommen werden.

Auch hier zeigt sich also eine grundséatzliche Bedeutung der aggregiert eingeschatzten
Beziehungsqualitat, in diesem Fall fir die Wahrnehmung und die Regulation von Emotionen.
Wenn LMX zunimmt, hat der Affective Shift in negativen Emotionen in Arbeitsepisoden vor-

liegend einen geringeren Einfluss auf IB. Dieses Ergebnis scheint Konsistent zu der genannten
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Argumentation zu sein. Die Uberspannende Beziehungsqualitat kann durch die Vermittlung von
Emotionen an Gefuhrte und durch die Regulation von Emotionen durch Fihrungskréfte die
individuelle Emotionsregulation moglicherweise erleichtern bzw. einen glinstigen Kontext

hierfir bieten.

d. Ahnlichkeitseinschatzung zur Fiihrungskraft

Des Weiteren ist eine héhere Einschatzung der Ahnlichkeit zur Fuhrungskraft pradiktiv
flr eine starkere Auswirkung des Verpflichtungsgefiihls auf das geforderte Arbeitsverhalten.
Geflihrte mit einer hoheren Ahnlichkeitseinschatzung reagieren also tendenziell mit gréReren
Verénderungen ihres IB, wenn sich das VG erhoht. Mit anderen Worten liegt — wie zuvor fur
LMX — eine ,,Cross-Level-Interaktion* vor (McNeish & Hamaker, 2020, S. 622). Vorliegend
besteht diese in der positiv verstarkenden Wirkung der zeitinvarianten Kovariate MPS als Mo-

derator auf den zeitvarianten Effekt von VG auf IB.

Dieses Ergebnis ist gerade mit Blick auf die gegenteilige Wirkung von LMX bemer-
kenswert. Wenn MPS zunimmt, hat das Verpflichtungsgefuhl in Arbeitsepisoden einen stéarke-
ren Einfluss auf IB. Der within Effekt wird also durch MPS interpersonal verstarkt bzw. in
seiner Relevanz erhoht. Dies scheint zu der grundsétzlich unterschiedlichen Konzeption und
Wirkung von MPS im Vergleich zu LMX zu passen. Allein fihrt MPS als ,,.Beziehungsfaktor*
nicht zu Leistung, es bedarf des VVorliegens einer ausgepragten Beziehungsqualitat (Gottfredson
et al., 2020) bzw. in diesem Fall des Verpflichtungsgefihls auf der within Ebene. MPS kann
also fur den sozialen Austausch in Arbeitsepisoden als wichtiger Moderator identifiziert wer-
den, der verstarkend auf die Erbringung des tagesbezogenen geforderten Arbeitsverhaltens von
Gefuhrten wirkt.

Die Relevanz des Verpflichtungsgefuhls fur Gefuhrte im Bankensektor konnte bereits
dargelegt werden. Yu und Frenkel (2013) konnten bei einer groRen chinesischen Bank zeigen,
dass das Verpflichtungsgefiihl gegenuber Filialleitern die Beziehung zwischen der durch die
Gefuhrten wahrgenommenen Unterstiitzung des Filialleiter (,,Perceived Organizational Support
durch Filialleiter*) und dem geforderten Arbeitsverhalten vermittelt. Die Autoren erkléren dies
mithilfe der Reziprozitat (Blau, 1964; Gouldner, 1960), die durch das von der Fuhrungskraft
gezeigte gunstige Verhalten zu einem erhéhten Verpflichtungsgefihl und letztlich zu einer Er-

widerung in Form des gesteigerten Leistungsverhaltens fuhrt.
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Die hier unter MPS gefasste Deep-Level Similarity als Ahnlichkeitseinschatzung nicht
direkt sichtbarer psychologischer Merkmale — wie Werten und Einstellungen (Wolfram &
Mohr, 2009) von Fuhrungskraften — kann erwartbar Einfluss auf einzelne soziale Austausche
nehmen. Eine hohe Auspragung von MPS ist Ausdruck davon, dass weniger allgemeine Stere-
otype, als vielmehr eine Vielzahl von Verhaltensbeobachtungen die Grundlage fur weitere
Wahrnehmungen bilden (Harrison et al., 1998; C. Lee & Farh, 2004). Dies fuhrt tendenziell zu
weniger Unterschieden in der Wahrnehmung und einer hoheren Attraktivitatseinschatzung zum
Gegenlber (Harrison et al., 1998; Montoya, Horton & Kirchner, 2008). Dabei beglinstigt eine
starke Ahnlichkeitseinschatzung einerseits die soziale Einflussnahme von Fihrungskraften
durch positive Bezuige zu dem eigenen ,,Selbst* von Gefuhrten. Andererseits steigt das Poten-
zial fur die ,,informatorische Einflussnahme®, da &hnlich eingeschétzte Fuhrungskrafte als
glaubwirdige Quelle fur Informationen Uber die Realitat angesehen werden (Cornelis, van Hiel
& Cremer, 2011, S. 407). Diese wahrgenommenen Ahnlichkeitseinschatzungen sind wesent-
lich fiir die Akzeptanz von Fihrungskréften (Cornelis et al., 2011). Felfe und Schyns (2009)
zeigen zudem, dass eine hohe wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefiihrten zu einer engen auf
Emotionen basierenden Selbstbindung gegeniiber der Fiihrungskraft (,,Affektives Commitment

zur Fiihrungskraft®) fiihrt.

Mit Bezug auf die implizite Fihrungstheorie, bilden Gefiihrte Prototypen einer idealen
Fuhrungskraft als mentale Reprasentation. Diese werden mit dem tatsachlichen Verhalten der
Fuhrungskraft verglichen, was bei hohen Ubereinstimmungen zu positiven Bewertungen der
Fuhrungskraft fuhrt. (Alipour, Mohammed & Martinez, 2017; Epitropaki et al., 2013). Diese
Prototypen beinhalten eine allgemeine Einschatzung, wie Fihrungskréfte sein sollten. Aus die-
sem Grund unterscheiden sie sich von der personlicheren Deep-Level Einschatzung MPS (Cor-
nelis et al., 2011). Werden diese prototypischen Vorstellungen mit selbigen von Fihrungskraf-
ten in Verbindung gebracht, so zeigt sich bei einer starken Ahnlichkeit ein positiver Einfluss
auf soziale Austausche. Konkret fiihrt eine weitgehende Ubereinstimmung bzw. Kongruenz
zwischen den Prototypen — z. B. hinsichtlich angemessener Verhaltensweisen von Fihrungs-
kraften — zu reichhaltigeren sozialen Interaktionen sowie einer erhohten Identifikation in der
Fihrungsbeziehung (Riggs & Porter, 2017). Auch unter Betrachtung solcher Prototypen,
scheint die verstarkende Wirkung von MPS auf das arbeitsepisodische Verpflichtungsgefuhl in

der Wirkung auf das geforderte Arbeitsverhalten plausibel.
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e. Intraindividuelle Variabilitat

In den meisten Modellen zur Erklarung von Arbeitsleistung wird Variabilitat innerhalb
von Personen als Fehler aufgefasst (Beal et al., 2005). Im DSEM wird hingegen explizit die
intraindividuelle Variabilitat — hier der beiden Leistungsvariablen IB und OCBP — in Form von
latenten Residuen spezifiziert, wodurch diese auf andere Variablen im Modell regressiert wer-
den kdnnen (Asparouhov et al., 2018; Y. Feng & Hancock, 2022; Nestler, 2021). Leistung im
Arbeitskontext konnte bereits vielfach als dynamisches und multidimensionales Konstrukt dar-
gelegt werden, das einen betrachtlichen Anteil von within-person Variabilitat, also intraindivi-
duellen Schwankungen, beinhaltet (Binnewies et al., 2009; Hofmann, Jacobs & Baratta, 1993;
Minbashian & Luppino, 2014). Eindrucklich wird dies beispielhaft in der Mehrebenenanalyse
von N. P. Podsakoff, Spoelma, Chawla und Gabriel (2019) unter Bezugnahme auf 222 empiri-
sche Studien, die intraindividuelle Variabilitaten berichten. Im Ergebnis konnte dargestellt wer-
den, dass der Anteil der within-person Varianz fur das geforderte Arbeitsverhalten im Mittel
bei 50% und flr das Extra-Rollenverhalten im Mittel bei 45% liegt.

Vorliegend zeigen Gefuhrte mit hoherem habituellem negativem Affekt eine groRere
intraindividuelle Variabilitat in ihrem IB, wéhrend die Variabilitdt in OCBP abnimmt. Zudem
flhrt ein héherer habitueller positiver Affekt zu einer groReren Variabilitat von OCBP inner-
halb der Gefuhrten. Habitueller Affekt ist — im Gegensatz zu momentanem Affekt — relativ
stabil Gber die Zeit und stellt eine personliche Disposition dar, die Unterschiede in der ausge-
pragt positiven und ausgepragt negativen emotionalen Reaktion umfasst (Giluk, 2009; Watson
et al., 1988). Allgemeiner formuliert stellt der habituelle Affekt ein durchschnittliches Niveau
des Affekts dar, mit dem Individuen tendenziell auf ihre Umwelt reagieren sowie diese inter-
pretieren (Elfenbein, 2023, S. 493).

Mit Blick auf die emotional bedeutsamen Arbeitsepisoden ist zu erwarten, dass diese in
ihrer Wirkung nicht unabhangig vom habituellen Affekt sind. Vielmehr haben solche Tenden-
zen, eher positiven oder negativen Affekt zu empfinden, Einfluss auf die Affektregulation. So
postulieren Hemenover und Harbke (2020, S. 755) ,, eigenschaftskonsistente “ Motive der Af-
fektregulation. Konkret konnten die Autoren empirisch zeigen, dass Personen mit einem aus-
gepragten positiven habituellen Affekt motiviert waren ebensolche Emotionen zu Erleben (ei-
genschaftskonsistent) und dabei abweichende affektive Zustdnde zu vermeiden. Zudem flhrt
diese Wirkung des habituellen Affekts auf das Regulationsmotiv tiber die Haufigkeit und den
eingeschétzten Wert des Affekts. So kdnnen sich Personen mit einem hohen positiven
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habituellen Affekt eher Situationen aussetzten, in denen sie positiven Affekt erleben, wodurch
sie diesen wiederum als angenehmen Zustand verstarkt schatzen und motiviert sind ihn erneut
zu empfinden (Hemenover & Harbke, 2020). Solche Situationen kdnnen konkret in Umgebun-
gen zu sehen sein, die eine hohe Leistungserbringung erfordern. Tamir (2009) stellt etwa fest,
dass die Motivation flr eigenschaftskonsistente emotionale Erfahrungen am deutlichsten in
Leistungskontexten auftritt. Konkret wenden sich Personen — und insbesondere extrovertierte
Personen — zum Erleben von eigenschaftsorientierten Erfahrungen aktiv anspruchsvollen Auf-

gaben zur Steigerung ihrer Freude zu.

In Leistungskontexten konnten auch fur den negativen habituellen Affekt solche eigen-
schaftskonsistenten Motive in der Affektregulation von Menschen dargelegt werden (Hemeno-
ver & Harbke, 2020). Beispielsweise konnten Ford und Tamir (2014) empirisch zeigen, dass
speziell habitueller Arger motivierend wirkt sich weiteren negativen Emotionen in Form von
Arger auszusetzen. Zudem wird auch hinsichtlich des negativen habituellen Affekts postuliert,
dass dessen Wirkung auf die Affektregulation kontextspezifisch und gerade bei kognitiv an-
spruchsvollen Aufgaben zu beobachten ist (Tamir, 2005).

Ein ausgeprégter positiver habitueller Affekt kann als interner Mechanismus zur Affek-
tregulation angesehen werden, der belastende Auswirkungen von negativem Affekt ,,puffert”
und die schnelle Regulation zuriick zum durchschnittlich hohen positiven Affektniveau ermdg-
licht (Bledow et al., 2011; Elfenbein, 2023). Anders ausgedrtickt schafft der positive habituelle
Affekt Potenzial mit negativ emotional bedeutsamen Arbeitsepisoden flexibel umzugehen. So
kdnnen zeitnah und bedarfsgerecht wieder positive Emotionen erlebt werden ohne weitere Ar-
beitsepisoden oder andere Arbeitsereignisse als externe Anreize zu bendtigen. Positiver habi-
tueller Affekt kann damit einen Affective Shift in positiven Emotionen erleichtern und so durch
die Aktivierung der IV und die Hemmung des IG die Zielumsetzung — also die Umsetzung von
Planen in Handlungen — befordern (Bledow et al., 2011; Kuhl, 2000a, 2000b).

Ergénzend zeigen Bledow et al. (2011), dass der negative habituelle Affekt unter Ein-
bezug des positiven habituellen Affekts Work Engagement positiv beeinflusst. Zudem stellen
L.-Q. Yang et al. (2016) fest, dass eine Kombination aus Upshifts sowohl in positiven als auch
negativen Emotionen IB befordert, wahrend fir OCB nur Upshifts in positiven Emotionen und

Downshifts in negativen Emotionen leistungssteigernd wirken.
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Zusammengenommen kann die vorliegend grofere intraindividuelle Variabilitat in IB
durch den negativen habituellen Affekt Ausdruck einer eigenschaftskonsistenten Affektregula-
tion sein, die Upshifts in negativen Emotionen begtinstigt. Demgegentber nimmt die Variabi-
litdt in OCBP ab, da OCBP nicht ,,instrumentell* vorteilhaft (Tamir & Gutentag, 2017) fur die
Erfahrung von negativen Emotionen und damit die eigenschaftskonsistente Affektregulation ist
(Tamir, 2009). Anders ist dies hinsichtlich des positiven habituellen Affekts. Dieser ist fur die
Umsetzung von OCBP wichtig, da wiederum der Affective Shift in positiven Emotionen er-
leichtert wird und das Verhalten, z. B. durch entgegengebrachte Dankbarkeit von Kolleglnnen
fur Hilfestellungen, instrumentell fur die Erfahrung von weiteren positiven Emotionen er-

scheint.

Zuletzt kann interpersonell durch den positiven habituellen Affekt ein Anstieg des mitt-
leren Niveaus von IB als auch von OCBP beobachtet werden, wahrend der negative habituelle
Affekt das mittlere 1B vermindert. Wie bereits weiter oben erlautert, fuhrt positiver Affekt zu
mehr individuell verfugbaren Ressourcen (Hobfoll et al., 2018) und damit zur Mdglichkeit
diese in die Leistungserbringung zu investieren. Die Ergebnisse zeigen erwartungsgeman, dass
dies sowohl fir IB als auch fiir OCBP im Mittel forderlich ist.

Ein Erklarungsansatz fur den Abfall von IB durch den negativen habituellen Affekt kann
darin liegen, dass eine solche generelle Tendenz mit negativen Emotionen auf die Umwelt zu
reagieren, eine Storung der Interaktion zwischen den Systemen auslésen kann. Genauer kann
eine ,, affektive Fixierung*“ (Engel & Kuhl, 2015, S. 69) auf negative Emotionen eintreten, die
z. B. zu einer zu hohen Sensitivitat in der Wahrnehmung von negativen sowie kleinteiligen
Merkmalen aus der Umwelt fuhrt. Kuhl (2004, S. 15) fasst dies folgendermallen zusammen:
,»Wenn jemand auf eine niichterne Stimmung festgelegt ist, also Freude und andere positive
Geflhle nicht stark zulésst, dann kann er zwar viele anspruchsvolle Absichten bilden [...], aber
sein Intentionsgedachtnis kriegt das Ausfiihrungssystem selten dazu, seine Absichten auszu-
fihren.*
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5 Kiritische Wirdigung der Studien

Nachfolgend werden die drei im Rahmen der vorliegenden Dissertation durchgefiihrten
Studien hinsichtlich ihrer Limitationen sowie ihrer Bedeutung bewertet. Letzteres wird durch

die Darstellung mdglicher theoretischer und praktischer Implikationen dargelegt.

5.1 Limitationen

5.1.1 Stabile Eigenschaften

Eine Limitation der vorliegenden Untersuchung ist der mangelnde Einschluss von Va-
riablen zur Berucksichtigung stabiler Tendenzen der Affektregulation. So kénnen die emotio-
nale Bewertung der Arbeitsepisode durch Gefiihrte und insbesondere die daraus folgende ta-
gesbezogene Arbeitsleistung hiervon beeinflusst sein. Mit Blick auf die PSI Theorie wird dazu
zwischen lage- und handlungsorientierten Personen unterschieden (Kuhl & Kazén, 1994). Eine
ausgepragte Handlungsorientierung geht — im Vergleich zu der Lageorientierung — mit besseren
individuellen Fahigkeiten einher, positiven Affekt herauf und negativen Affekt herab zu regu-
lieren (Brandstatter & Bernecker, 2022). Entscheidend ist, dass solche Anpassungen des eige-
nen Affekts als Selbstregulationen erfolgen und so nicht von externen Anreizen aus der Umwelt
abhangig sind bzw. bestimmt werden (Friederichs, Jostmann, Kuhl & Baumann, 2023; Kuhl &
Kazén, 1994). Anders ausgedriickt sind lageorientierte Personen eher Uber einen langeren Zeit-
raum in einem bestimmten affektiven Zustand, ohne diesen selbst &ndern zu kdnnen, was etwa
in frustrierenden Situationen die Umsetzung von Absichten erschweren oder unmdglich ma-
chen kann (Kuhl & Kazén, 1999). Es braucht dann gerade einen externen Reiz, um den affek-

tiven Zustand zu verandern.

Solche stabilen Tendenzen kénnen als Personlichkeitsdispositionen angesehen werden,
die bei ausgepréagter Handlungsorientierung in negativen Situationen einen konstruktiven Fo-
kus auf Handlungsmaoglichkeiten zur Bewéltigung schaffen (Baumann & Kuhl, 2002; Kuhl &
Baumann, 2021). Die Grundlage hierfur ist die Fahigkeit dieser Personen willentlich ihren ne-
gativen Affekt zu regulieren (Baumann & Kuhl, 2002). Durch diese ,, willentliche Effizienz* —
z. B. bei Misserfolgen — gelingt es, das passive Verharren in negativen affektiven Zustdnden
sowie in destruktivem Nachsinnen zu vermeiden und sich der aktiven Umsetzung von Hand-
lungen zur Bewadltigung der Situation und der damit verbundenen Aufgaben zuzuwenden
(Brandstéatter & Bernecker, 2022; Kuhl & Kazeén, 1994; Kuhl & Baumann, 2021).
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In Abhéngigkeit der individuellen Auspréagung der Lage- oder Handlungsorientierung
bei Gefuhrten kann eine unterschiedliche Wahrnehmung und Priorisierung der Reize aus der
Umwelt erfolgen. Konkret gelingt es handlungsorientierten Personen in Konfrontation mit einer
herausfordernden Aufgabe, dessen Ldsung nicht unmittelbar intuitiv ist, schneller positive In-
formationen aus dieser Menge von negativen Informationen zu selektieren. Dies bezeichnen
Engel und Kuhl (2015, S. 76) als einen selektiven Fokus auf positive Emotionen. Dabei emp-
finden handlungsorientierte Personen sogar besonders intensiv negativen Affekt und leiten
Selbstregulationsprozesse gerade dann ein, wenn es die Situation erfordert, etwa im Falle der
Behinderung der Erfullung von Aufgaben (Baumann & Kuhl, 2002). Daruiber hinaus gelingt es
so, eine Art Schutz gegentiber herausfordernden und belastenden Situationen aufzubauen sowie
eine schnellere Erholung aus solchen ressourcenzehrenden Situationen heraus zu erzielen
(Koole et al., 2019).

Des Weiteren wurde als stabile Personlichkeitsdimension nur Neurotizismus in die
HLM Analyse integriert. Wenngleich diese Auswahl nur einer Dimension der Big Five
(Rammstedt & John, 2005) die Anzahl der Variablen im Modell in einem schatzbaren Rahmen
hielt, so sind Einflusse weiterer Dimensionen denkbar. Beispielsweise ist eine generelle Nei-
gung positive Emotionen aus sozialen Interaktionen zu generieren denkbar (W. C. Williams,
Morelli, Ong & Zaki, 2018), was den Inhalt der Arbeitsepisode — gerade in alltdglichen oder
kurzen Interaktionen mit der Fuhrungskraft — Gberlagern konnte. Die emotionale Bewertung
konnte so mit anderen stabilen Personlichkeitsmerkmalen erklérbar sein. In diesem Zusammen-
hang stellten bereits Baumeister und Leary (1995) fest, dass Extraversion zum einen in starker
Verbindung zu positiver Affektivitat stent und zum anderen Subfaktoren wie Geselligkeit und
Kontaktfreudigkeit umfasst.

All dies lasst erwartbar die wahrgenommenen Emotionen in Arbeitsepisoden als auch
die Auswirkungen auf die Arbeitsleistung nicht unbeeinflusst. Fir Letzteres wére es gar vor-
stellbar, dass eine starke Handlungsorientierung und eine damit verbundene schnelle Erholung
aus Belastungen des Vortags, die Arbeitsleistung am aktuellen Tag partiell erklaren kann. Vor-
liegend wurde fiir solche stabilen Tendenzen allerdings nicht bzw. nicht in Ganze kontrolliert,

was die berichteten Effekte verzerren kdnnte.
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5.1.2 Erinnerung an Arbeitsepisoden

Das Studiendesign umfasst die Erinnerung an die emotional bedeutsamste Arbeitsepi-
sode von Gefuihrten im Rahmen der Event Rekonstruktion Methode (Grube et al., 2008). Wenn-
gleich die Anwendbarkeit fur Erfahrungen am Arbeitsplatz bereits dargelegt wurde (Hertel &
Stamov-RoRnagel, 2013), so sind dennoch Verzerrungen in einer solchen Erhebung denkbar.
Auf Grundlage der AET bestimmen Arbeitsereignisse bzw. Arbeitsepisoden zwar einerseits
affektive Wahrnehmungen sowie Kognitionen und letztlich daraus folgendes Handeln (Ashton-
James & Ashkanasy, 2008). Andererseits wird jedoch bereits das Erleben solcher Arbeitsepi-
soden durch Emotionen im Vorfeld gepragt. Weiss und Cropanzano (1996) stellen dazu mit
Bezug auf die AET fest, dass die Interpretation und die affektive Bedeutung von Arbeitsereig-
nissen so in ihrem Auftreten beeinflusst wird. Mit anderen Worten konnte die Bewertung der
emotional bedeutsamsten Arbeitsepisode durch Emotionen — unmittelbar vor dem Erleben als
auch ggf. zum tatsachlichen Bewertungszeitpunkt — tberstrahlt und somit verzerrt sein. Die
Kontrolle fur emotional herausragend bedeutsame Ereignisse auRerhalb des Arbeitskontexts,
kann hier einen Teil solch alternativer Erklarungen abbilden. Allerdings wurde der aktuelle
affektive Zustand, unabhangig von der Ursache, zu den genannten Zeitpunkten nicht konkret

erhoben.

Uberdies kénnen auch hier stabile Personeneigenschaften Einfluss auf die Erinnerungen
haben. Trotz der Nutzung von Instruktionen, die zu dem erneuten mentalen Erleben der Ar-
beitsepisode fuhren sollten, sind dennoch Verzerrungen maoglich. So ist es vorstellbar, dass Ge-
filhrte Arbeitsepisoden generell anhand von eigenen Werten, Uberzeugungen oder auch Stere-
otypen beurteilen (Diener & Tay, 2014) und die Erinnerungen daher weniger auf den tatsachli-

chen Arbeitsepisoden, als vielmehr auf stabilen Tendenzen basieren.

5.1.3 Messung des Extra-Rollenverhaltens

Die ausgebliebenen Effekte hinsichtlich OCBP konnten durch verzerrte Erinnerungen
der Gefuihrten und der damit moglicherweise verbundenen verringerten Validitat des Messin-
struments OCB-C (Spector et al., 2010) zu erkldren sein. Einerseits ist die Anwendung von
Tagebuchdesigns und insbesondere von Ereignis-bedingten experience sampling Methoden be-
sonders zur Erhebung von alltaglichen Situationen sowie Erfahrungen geeignet (Bolger et al.,
2003; Scollon et al., 2009). Hierdurch wird ein Beitrag fir valide und prézisere Messungen
geleistet. Andererseits wird die Validitat jedoch tendenziell starker gefahrdet, je grolier die der

Messung zugrundeliegende Zeitspanne ist. Konkret wird diese ,,retrospektive Verzerrung
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durch die Erinnerung der Probanden bei der Erhebung einmal am Tag — vorliegend am Ende
des Arbeitstages — groRer und damit problematischer sein, als bei Erhebungen etwa in 2-Stin-
digen Zeitintervallen (Ohly et al., 2010, S. 84). Dabei ist auch die Art des Leistungsverhaltens
mit den damit verbundenen Handlungen von Geflhrten ein Einflussfaktor fiir diese Art der
Verzerrung. So stellen Ohly et al. (2010) gerade bei kurzfristigen und fliichtigen Handlungen —
wie kreativem Handeln — fest, dass die Erinnerung bzw. die retrospektive Bewertung mit zu-
nehmender Zeit schwieriger wird. Es erscheint moglich, dass dies auch auf OCBP zutrifft, etwa
indem die Hilfe fir Kollegen tberwiegend schnell unterstiitzend und weniger zeitintensiv im
Arbeitsalltag ausgeiibt werden kénnte. Dies wirde die Erinnerung am Ende des Arbeitstages
sowie die Einschatzung der Haufigkeit solcher Situationen erschweren und die Validitat herab-

setzen.

Dabei bilden die handlungsbezogenen Haufigkeitseinschatzungen zur Messung von
OCBP generell eine validere Antwortskala fir Probanden ab, als dies bei der klassischen Zu-
stimmung und Ablehnung von Aussagen (z. B. P. M. Podsakoff et al., 1990) der Fall ist (Fox
et al., 2012). Hierbei ist auch die Art und Weise, wie und mit welcher Referenz Probanden das
eigene Leistungsverhalten bewerten, ein Einflussfaktor fir Verzerrungen. Vorliegend bezog
sich die Instruktion auf eine quantitative Einschatzung der Haufigkeit bestimmter Handlungen
nach der erlebten Arbeitsepisode. Eine solche Bewertung erfolgt also absolut ohne Referenz zu
z. B. dem Vortag oder anderen Kollegen am selben Arbeitstag. Dieser absolute Bezug ist zwar
in dem Messinstrument angelegt, jedoch wird festgestellt, dass Menschen absolute Haufigkei-
ten schwerer und ungenauer erinnern, als relative Haufigkeiten (Scollon et al., 2009, S. 163).
Die Bewertung hétte vorliegend etwa jeweils mit der Referenz relativ zum Vortag (,,mehr oder
weniger als am vorherigen Arbeitstag*) erfolgen konnen ohne dabei jeweils eine absolute Quan-

titat zu erheben.

5.1.4 Selbstbewertung und der aktuelle Zustand

Die eingesetzte Selbstbewertung kann ebenfalls verzerrend wirken. So ist es unabhéngig
von der zugesicherten Anonymitét der Antworten gegeniber der direkten Fihrungskraft mog-
lich, dass die Gefiihrten ihre Bewertungen der eigenen Leistung in Richtung des ,,Selbsts* bzw.
des eigenen Selbstbildes ,,angepasst* haben. Dieser weitgehend unbewusste Vorgang ist auch
als ,, Selbstwertdienliche Verzerrung“ (Miller & Ross, 1975) bekannt. Dabei werden die Ursa-
chen fur positive Erfahrungen und Ergebnisse eher innerhalb der eigenen Person gesehen —

etwa in Form von F&higkeiten oder Anstrengungen — wéhrend negative Erfahrungen und
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Ergebnisse eher aulRerhalb der eigenen Person — etwa dem Zufall oder sonstigen nicht beein-
flussbaren Umstéanden — zugeschrieben werden (Shepperd, Malone & Sweeny, 2008). In der
Konsequenz kénnen sich Personen wesentlich besser darstellen, als sie eigentlich sind, da an-
dere Bewertungen nicht mit dem Selbst — also z. B. Werten oder Anspriichen an sich selbst —

vereinbar sind.

Letztlich ist diese Ursachenzuschreibung forderlich, um die eigene Identitat gegentiber
anderen auszudriicken und damit unter anderem das Selbstwertgefiihl sowie den wahrgenom-
menen Affekt positiv zu beeinflussen (Shepperd et al., 2008). So kdnnen Motive eine Rolle
spielen, die zu einer Selbstaufwertung (Ashforth & Schinoff, 2016) der eigenen Leistung am
Arbeitstag fuhren. Hier passt es moglicherweise nicht zum eigenen Selbstbild, wiederholt die

Hilfe fur einen Kollegen verneinen zu mussen.

Hyun et al. (2022) haben, wenngleich nicht im Arbeitskontext, konsistent hierzu eine
empirische Untersuchung unter Marathonlaufern durchgefiihrt. Die Autoren konnten zeigen,
dass Lé&ufer, die keine neue Rekordzeit aufgestellt haben, mit hdherer Wahrscheinlichkeit eine
positiv verzerrte Zielzeit — also eine geringere verglichen mit der tatsachlich erzielten Zeit —
angaben, als die Laufer in der Gruppe mit Rekordzeiten. Des Weiteren kann die retrospektive
Bewertung durch den aktuellen Zustand von Personen beeinflusst sein (Bolger et al., 2003),
sodass die Erinnerung eher in Richtung von aktuellen anstatt von vergangenheitsbezogenen
Wahrnehmungen verzerrt sein kann. So ist es denkbar, dass in einem Zustand positiver Emoti-
onen die Wahrnehmung des eigenen Leistungsverhaltens am Arbeitstag iberzeichnet bewertet
wird. Geflihrte kdnnen ihr OCBP ggf. Gberschatzen oder unterschétzen, je nachdem, wie sie

sich zum Zeitpunkt der Bewertung fiihlen.

Es ist daher vor allem die Limitation der Selbstbewertung festzuhalten. Eine erganzende
Perspektive der Fihrungskraft im Rahmen von Fremdbewertungen hétte das Auftreten der ge-
nannten Verzerrungen reduzieren kdnnen. Allerdings lag der Studienleitung keine Zuordnung
von Fuhrungsdyaden vor, was einen wesentlichen Beitrag zu der wahrgenommenen Anonymi-
tat bei den Geflihrten leistete. Ebenso hatte im Zuge der Leistungsmessungen auch der aktuelle
affektive Zustand erhoben werden kdnnen, um z. B. fur sehr positive oder negative Zustande
kontrollieren zu kénnen. Beide Varianten wurden allerdings unter Abwégung aus 6konomi-

schen Gesichtspunkten der Fragebogenkonzeption und des Studiendesigns nicht verwendet.
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5.2 Implikationen fir weitere Forschung

5.2.1 Individuelle Affektregulation

Ein Forschungsbereich, der aussichtsreich mit dem hier in Flihrungsbeziehungen fokus-
sierten Affective Shift (Bledow et al., 2011; Kuhl, 2000a) verknupft werden konnte, ist der der
individuellen Strategie der Affektregulation. Unterschieden wird hierbei zwischen der ,, kogni-
tiven Neubewertung“ und der ,,expressiven Unterdriickung* (Gross & John, 2003, S. 348).
Wahrend sich die kognitive Neubewertung auf die Umdeutung von als emotional bedeutsam
erlebten Situationen richtet, so werden bei der expressiven Unterdriickung Emotionen gehemmt
wahrend sie erlebt werden (Cutuli, 2014). Die Annahme der PSI Theorie, dass die Affektregu-
lation und die damit verbundene Aktivierung und Hemmung der Systeme einen Einfluss auf
Handlungen — wie z. B. Arbeitsleistung — haben, wird in Teilen durch die Ergebnisse von Studie
2 und Studie 3 nahegelegt.

Die Untersuchung des Einflusses solcher Strategien zur Affektregulation auf die Wahr-
nehmung der emotionalen Bedeutsamkeit von Arbeitsepisoden sowie auch auf andere Arbeits-
ereignisse erscheint so potenzialreich. Konkret angewandt auf Arbeitsepisoden kdnnen Ge-
flihrte diese Strategien gezielt einsetzen (Gross & John, 2003), um ihr emotionales Erleben zu
verandern. Zum einen kénnen sie versuchen, sich aus einer negativen Affekt induzierenden
Arbeitsepisode emotional zu entziehen bzw. sich letztlich hiervon abzulenken (W. C. Williams
et al., 2018). Statt dieser expressiven Unterdriickung, bei der die Emotionen bereits ausgeldst
bzw. aktiviert wurden, kann bereits vor dieser Auslésung die Arbeitsepisode in ihrer Bedeutung
so uminterpretiert werden (Cutuli, 2014), dass nicht negative Emotionen, sondern positive
Emotionen wahrgenommen werden. Beispielsweise wird ein Gefuhrter mit negativem Feed-
back von der Flihrungskraft zu der Erledigung einer Arbeitsaufgabe konfrontiert. Nun kénnte
die oder der Geflihrte diese Arbeitsepisode als destruktiv wahrnehmen und die daraus resultie-
renden negativen Emotionen wirken lassen. Unter Anwendung der kognitiven Neubewertung
kdnnte das Feedback auch als eine Form der Unterstlitzung sowie des individuellen Lernens
interpretiert werden, das letztlich auch der beruflichen Entwicklung und mdoglichen Karriere-

perspektiven zutréglich ist.

Eine n&here Untersuchung ob und welche Strategien von Gefiihrten in Arbeitsepisoden
angewandt werden, konnte weitere Erklarungen der Affektauslosung und dessen Konsequenzen

liefern. Im Rahmen der in dieser Dissertation fokussierten Wahrnehmung von Emotionen in
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Arbeitsepisoden, wird nur die Erinnerung der Emotionen wahrend der Arbeitsepisode erhoben.
Die Ursache bzw. Grundlage einer solchen Wahrnehmung koénnte antezedenzienfokussiert
(kognitiv neubewertend) oder reaktionsfokussiert (expressiv unterdriickend) zu verorten sein
(Gross & John, 2003; Kobylinska & Kusev, 2019; Y. M. Wang, Chen & Han, 2017). Dabei
birgt die gezielte Affektregulation durch expressive Unterdriickung nach der Aktivierung von
z. B. negativen Emotionen die Gefahr, dass negative Erfahrungen nicht bewaltigt werden, son-
dern sich im Zeitverlauf ,,aufstauen* und letztlich nachwirken (Cutuli, 2014). Anders ausge-
driickt, erscheint es nicht nur kurzfristig organisational relevant, ob Geflihrte emotionale Erfah-
rungen in ihrer Bedeutung neu bewerten oder Emotionen schlicht verdrangen (W. C. Williams
etal., 2018). Die individuelle Anwendung solcher Strategien ist abh&ngig vom sozialen Kontext
und den Situationsnormen (Kobylinska & Kusev, 2019), mit denen ein Individuum konfrontiert

ist.

Inwieweit Fihrungskrafte hier durch die Gestaltung des Kontexts in Form von Arbeits-
episoden Einfluss auf die Auswahl einer funktionalen Strategie der Affektregulation von Ge-
fihrten nehmen kodnnen, erscheint weiterer Untersuchungen Wert. Die Messung der beiden
Strategien zur Emotionsregulation kann dabei in zukiinftiger Forschung z. B. mit dem ,,Emotion
Regulation Questionnaire* nach Gross und John (2003, S. 351) erfolgen. In Form der Selbstbe-
wertung liegen englischsprachige Items vor, die die erwartete Faktorstruktur der kognitiven
Neubewertung und der expressiven Unterdriickung mit zufriedenstellenden Reliabilitaten ab-
bilden.

5.2.2 Interpersonale Affektregulation

Des Weiteren konnen solche Strategien nicht nur eingesetzt werden, um die eigenen
Emotionen zu regulieren, sondern auch die des Gegenubers eines sozialen Austauschs. Die so
genannte Interpersonale Emotionsregulation bildet gerade solche Ziele des Individuums ab, die
sich auf die Veranderung der eigenen Emotionen oder auf die Veranderung der Emotionen an-
derer durch soziale Interaktionen richten (Zaki, 2020, S. 518). Hierzu existieren nur wenige
Ubertragungen auf den Flihrungskontext. Es besteht dabei weniger theoretischer als vielmehr
empirischer Forschungsbedarf, was auch die Notwendigkeit von Replikationsstudien auf die-
sem Gebiet mit einschlief3t (Connelly & Gooty, 2015). Vasquez, Niven und Madrid (2020)
konnten beispielsweise zeigen, dass Fihrungskréfte Emotionsregulationsstrategien gezielt zur
Beeinflussung der Emotionen von Geflihrten einsetzen kénnen. Konkret wird von direkten Ef-

fekten der interpersonalen Emotionsregulation von Fuhrungskraften auf den Affekt von
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Geflhrten berichtet, wobei der positive Affekt wiederum positiv mit dem geforderten Arbeits-

verhalten in Verbindung steht.

Wiederum mit Verweis auf die soziokulturelle Einbettung interpersonaler Affektregu-
lationsstrategien erfolgt die Anwendung auf den Flhrungskontext von Thiel, Griffith und
Connelly (2015), wobei die personen-fokussierte Form des Emotionsmanagements postuliert
wird. Hierbei zielt die Fihrungskraft auf den Umgang mit den bei Gefuhrten bereits ausgel6sten
Emotionen ab. Insofern unterscheidet sich diese Form sowohl von der kognitiven Neubewer-
tung als auch der expressiven Unterdriickung. Wahrend die personen-fokussierte Form — vor-
nehmlich als Empathie gefasst — den Umgang mit sozialen und emotionalen Bedurfnissen von
Geflhrten adressiert und zu dessen Befriedigung beitragt (Zaki, 2020), so richten sich die bei-
den anderen Formen direkt auf die Beeinflussung von Emotionen von Gefiihrten (Thiel et al.,
2015).

Empathie von Fuhrungskraften kénnte in zukiinftigen Forschungen zu Fihrungsinter-
aktionen einbezogen werden. In Arbeitsepisoden kdnnten so Implikationen fir Fihrungskrafte
abgeleitet werden. So konnte eine Arbeitsepisode mit identischem Inhalt, z. B. zu privaten Prob-
lemen von Gefiihrten, mit unterschiedlich empathischen Fuhrungskraften unterschiedliche

Auswirkungen auf das Wohlbefinden und letztlich die Arbeitsleistung haben.

5.2.3 Freiwillige Leistung als Ausgangspunkt fur Affekt

Vorliegend wurden stabile Merkmale von Gefiihrten, ihre affektiven Zustande und ihre
Wahrnehmungen in Arbeitsepisoden als Einfliisse gefasst, die das AusmaR oder Schwankungen
der gezeigten Leistung erklaren. Die Leistungsvariablen in Form von IB und OCBP werden so
als endogen verstanden, sie stellen abhéngige Variablen dar. Dies ist zwar plausibel, jedoch
keineswegs zwingend derart unidirektional zu spezifizieren. Erste Anhaltspunkte dafiir, dass
die Arbeitsleistung von Geflihrten im Zeitverlauf nicht unabhéngig ist, zeigen die Effekte der
jeweiligen Leistung des vorherigen Arbeitstages in Studie 3 (H1a fir IB und H1b fiir OCBP).
Spector und Fox (2010) geben zudem Hinweise hierauf, indem sie eine ,,Sequenz von Ereig-
nissen‘“ postulieren, die von Counterproductive Work Behavior — also Verhalten, das dem Un-
ternehmen schadet — iber das Empfinden von Schuld zu OCB fiihrt. So kdnnte auch die positive
oder negative Bewertung der Hilfe fir einen Kollegen im Nachgang bei Gefiihrten Emotionen

auslosen, die wiederum die weitere Leistungserbringung beeinflussen.



LEADER-MEMBER EXCHANGE IN DER KURZEN FRIST
201

In diesem Sinne argumentieren Dalal et al. (2020, S. 432) einen entsprechenden For-
schungsbedarf, der die Fokussierung von bidirektionalen sowie reziproken Beziehungen zwi-
schen Leistungsvariablen umfassen sollte. Die Autoren gehen sogar davon aus, dass die Ar-
beitsleistung zu einem bestimmten Zeitpunkt selbst als affektives Ereignis im Rahmen der AET
(Weiss & Cropanzano, 1996) wirken kann. Analog und ebenfalls auf Grundlage der AET pos-
tulieren Dalal und Hughes (2020, S. 81) die Ausubung von OCB als affektives Ereignis, das
uber affektive Zustdnde wiederum weitere Initiierungen von OCB ausldsen kann. Passend dazu,
beschreiben Spector und Fox (2002) einerseits den Einfluss von positiven Emotionen auf OCB
und von negativen Emotionen auf CWB. Andererseits wird aber auch die Rickwirkung, also
die Ausldsung oder Verstarkung dieser Emotionen durch freiwilliges Leistungsverhalten bzw.
schadigendes Verhalten, benannt.

Des Weiteren wird im ,,negative-state relief model*“ mit empirischer Unterstiitzung dar-
gelegt, dass altruistisches Verhalten zu einer Senkung von negativem Affekt beitragen kann
(Cialdini, Darby & Vincent, 1973; Cialdini & Kenrick, 1976). Dabei kann besonders helfendes
Verhalten bei personlichen oder arbeitsbezogenen Problemen durch die damit einhergehenden
sozialen Kontakte zur Ablenkung von der Quelle des negativen Affekts (z. B. der Arbeitsepi-
sode) fuhren. Dies kann zudem durch Reaktionen des Gegenibers — z. B. in Form von Dank-
barkeit — positive Emotionen beglinstigen (Ganster et al., 2023). Die Autoren sprechen hier
auch von ,, [...] mood repair outcomes of daily helping at work.” (Ganster et al., 2023, S. 830).
Passend dazu ist die Initiierung solch eines helfenden Verhaltens davon abhangig, ob Personen
ihren aktuellen negativen Affekt als veranderbar einschétzen (van Kleef & Lelieveld, 2022),
also ob das helfende Verhalten tberhaupt als sinnvolle Mdglichkeit zur Reduktion des negati-
ven Affekts bewertet wird. Die Frage, wie Emotionen mit freiwilligem Leistungsverhalten zu-
sammenhangen, scheint so insgesamt ein aussichtsreiches Feld fur zukinftige Forschung dar-

zustellen.

5.2.4 Arbeitsepisoden und Entwicklungsphasen der Fiihrungsbeziehung

Vorliegend ergaben sich Hinweise darauf, dass die Relevanz des Verpflichtungsgefihls
in einzelnen Arbeitsepisoden durch LMX herabgesetzt werden kann. Die Beziehungsqualitét
scheint flr einzelne Fuhrungsinteraktionen eine stabilisierende Komponente darzustellen. Dies
legen bereits die Prozesse im Rahmen der LMX-Entwicklung nahe. So wird der Aufbau von
Fuhrungsbeziehungen durch die Bereitstellung sowie den wechselseitigen Austausch von als

wichtig bewerteten Ressourcen vorangetrieben (Bauer & Green, 1996). Dies kann z. B. durch
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die Zuweisung von Aufgaben mit spezifischen Anforderungsniveaus durch Flhrungskréfte und
die erbrachte Arbeitsleistung durch Gefiihrte erfolgen. Uber die Zeit entwickelt sich ein dyadi-
sches Verstandnis einer auf VVertrauen basierenden Fuhrungsbeziehung, in der Erwartungen zu-
nehmend sichtbar und weithin verstanden werden (Bauer & Green, 1996; Graen & Scandura,
1987). Beispielhaft sind diese Erwartungen in der Qualitdt und Quantitat der Erfullung von

Aufgaben sowie der darauf zu erwartenden Gegenleistung zu sehen.

Potenzial fur zuklnftige Studien konnte darin bestehen, explizit in der Anfangsphase
bis zur mittleren Phase (,,Role Taking“ und ,,Role Making*) der Fiihrungsbeziehung die Rolle
von Arbeitsepisoden zu untersuchen. Hier ist die Beziehung noch fluide und Erwartungen treten
eher indirekt und wenig verfestigt hervor. Beispielsweise initiieren Fiihrungskréfte in der Role
Taking Phase gezielt ,,iterative Testsequenzen® (Graen & Scandura, 1987, S. 180), um die F&-
higkeiten sowie die Motivation von Gefuhrten — etwa durch Aufgabenzuweisungen — zu evalu-
ieren. In der Role Making Phase werden aus diesen Tests dann alltagliche Interaktionen, aus
denen im Zeitverlauf ein gemeinsames Verstandnis flr soziale Austausche innerhalb der Fiih-
rungsbeziehung entwickelt wird (Graen & Scandura, 1987). Cropanzano, Dasborough und
Weiss (2017) stellen fest, dass in dieser Phase weniger die Haufigkeit als vielmehr der Inhalt

solcher alltaglicher Interaktionen wichtig ist.

Es erscheint daher mgdglich, dass die stabilisierende Wirkung von LMX und die damit
einhergehende Verringerung der Relevanz des Verpflichtungsgefuhls in einzelnen Austauschen
weniger stark festzustellen ist. Dies ware auch konsistent zu der bestehenden Forschung zu
Berufseinsteigern zu sehen. So postulieren Kammeyer-Mueller, Wanberg, Rubenstein und
Song (2013), dass die Sozialisation von Berufseinsteigern wiederholte Interaktionen zwischen
Fuhrungskraften und Gefiihrten beinhaltet und diese in ihrer Pragung der sozialen Umwelt —
uber die Zeit — wesentlichen Einfluss auf z. B. die organisationale Selbstbindung von Gefihrten
nehmen. Entscheidend ist hier laut den Autoren eine unmittelbar friihe Unterstiitzung — etwa
durch Flhrungskréfte — und weniger eine Steigerung dieser im Zeitverlauf. Zudem verbessert
die Verfligbarkeit von Ressourcen die friihe Anpassung von Berufseinsteigern im Unterneh-
men, z. B. hinsichtlich dessen Akzeptanz (Bauer, Erdogan, Caughlin, Ellis & Kurkoski, 2021).
Des Weiteren konnten Frohlich et al. (2023) erst kirzlich nahelegen, dass in der friihen Phase
der Sozialisierung die Einschédtzung der Beziehungsqualitat — also LMX — nachhaltigen Ein-
fluss auf diese Einschétzung in den folgenden Monaten hat. Dies weist auf Potenziale fur friihe
Interventionen und bewusste Gestaltungen durch Flhrungskréafte wahrend des Aufbaus der
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LMX Beziehungsqualitét hin. Hier kdnnen dann Arbeitsepisoden, im Vergleich zu gefestigten

Fuhrungsbeziehungen, erwartbar an unmittelbarer Einflussstarke gewinnen.
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5.3 Praktische Implikationen

5.3.1 Affektive Veranderungen als tagliches Fihrungspotenzial

Vorliegend zeigte sich, dass ein arbeitsepisodischer Affective Shift in positivem Affekt
bei Gefiihrten mit einem intraindividuellen Anstieg des geforderten Arbeitsverhaltens einher-
geht. Ein Erklarungsansatz dieser Wirkung von Emotionen im Fiihrungskontext, stellte die PSI
Theorie dar. Demnach ist gerade die affektive Veranderung in positiven Emotionen entschei-
dend, um zwischen dem IG und der IV wechseln zu kdnnen (Bledow et al., 2011). Dies ist
wiederum fur die Erledigung von Arbeitsaufgaben forderlich, da so der eigene Wille bzw. die
Intention der Erledigung auch tatsdchlich umgesetzt werden kann (Kuhl & Kazén, 1999; Kuhl,
2000b).

Ein dauerhaftes Verweilen in einem weitgehend gleichbleibendem Affektniveau er-
scheint hierfur gerade nicht sinnvoll. Auch das bestandige Befordern positiver Emotionen bei
Geflhrten durch Fuhrungskrafte, vermag mit solch einer Perspektive auf Emotionen allein eher
nicht leistungsforderlich zu sein. Passend dazu beschreibt Kuhl (2000a) die Auswirkungen ei-
ner einseitigen emotionalen Fixierung zum einen eines ubersteigerten positiven Affekts und
zum anderen einer Ubersteigerten Hemmung desselben. Ersteres fiihrt demnach zu einer zu
schnellen und ggf. unliberlegten Umsetzung, wahrend Letzteres eine Ubersteigerte Aufrechter-

haltung von Planen und Intentionen — entkoppelt von Handlungen — zur Folge hat.

Diese Argumentation schliel3t die in der Forschung vielfach dargelegte positive Wir-
kung des positiven habituellen Affekts — also einer generellen Tendenz mit positivem Affekt
zu reagieren — auf das geforderte Arbeitsverhalten nicht aus (z. B. Kaplan, Bradley, Luchman
& Haynes, 2009). Sie kann vielmehr als Erganzung in einer kurzfristigen Perspektive auf den
affektiven Zustand von Gefuihrten angesehen werden, auf den Fiihrungskrafte Einfluss nehmen
konnen. Fuhrungskréfte kénnen im Arbeitsalltag mit ihrem Fuhrungsverhalten Emotionen bei
Geflhrten auslésen (Dasborough, 2006) und so den Affective Shift beférdern.

Hierfur bieten sich nicht nur Arbeitsereignisse — wie formale Leistungsbeurteilungsge-
sprache an. Wie vorliegend dargelegt werden auch alltagliche Arbeitsepisoden als emotional
bedeutsam von Gefuihrten wahrgenommen. Hier bietet sich Potenzial fiir die Verstarkung oder
Hemmung von positiven Emotionen. So kann die kurzweilige Gewahrung von Zeit fir private
Anliegen in formalen Gespréchen bereits als wertschatzend wahrgenommen werden und

dadurch einen Upshift in positiven Emotionen beférdern. Die Klarung von Formalem wahrend
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der Begrlung kann ebenfalls gestaltet werden, indem beispielsweise an die Fertigstellung ei-
ner Aufgabe erinnert wird, was letztlich einen Downshift in negativen Emotionen bewirken

kann.

Eine solche Gestaltung von Arbeitsepisoden kann fur Fihrungskrafte also ein tagliches
Potenzial zur Einflussnahme auf affektive Veranderungen mit sich bringen. Im Vergleich treten
diese erwartbar haufiger auf, besonders im Vergleich zu nicht alltdglichen und disruptiven Ar-
beitsereignissen. Diese vergleichsweise hohe Frequenz des Auftretens schafft nicht nur einen
erweiterten Raum der mdglichen Einflussnahme. Werden diese Maglichkeiten von Fiihrungs-
kraften genutzt, so sind Uber die Zeit auch verbesserte Fahigkeiten in der Affektregulation bei
Geflhrten zu erwarten. So konnte bereits gezeigt werden, dass solche individuellen Fahigkeiten
zur Affektregulation durch Training verbessert werden kénnen und dadurch z. B. das nachtei-
lige Aufschieben von eigentlich notwendigen Handlungen — Prokrastination — reduziert werden
kann (Eckert, Ebert, Lehr, Sieland & Berking, 2016; Mohammadi Bytamar, Saed & Khakpoor,
2020). Friederichs et al. (2023) wendeten dazu affektorientierte Interventionen an, die den
Wechsel zwischen niedrigem und hohem positivem Affekt erfordern und damit als eine Art
Ubung der Affektregulation dienen. Im Ergebnis zeigte sich, dass das Uben von affektiven Ver-
anderungen eine effiziente Umsetzung von Absichten in Handlungen beférdert. Dies gilt ins-
besondere fiir lageorientierte Personen, was die Autoren insgesamt durch die breitere Fahigkeit
der affektiven Selbstregulation erklaren, die durch die Ubung der Veranderungen bewirkt

wurde.

Somit kénnen Fuhrungskrafte einerseits durch ihr Fiihrungshandeln und der Gestaltung
von Arbeitsepisoden kurzfristig den affektiven Zustand von Gefuhrten leistungsfordernd beein-
flussen, indem sie sowohl Up- als auch Downshifts in positivem Affekt initiieren. Fihrungs-
krafte sind hier eine Art externer Anreizgeber, die durch soziale Unterstiitzung zur Affektregu-
lation beitragen (&hnlich Koole et al., 2019). Andererseits konnen Fuhrungskrafte in alltagli-
chen Interaktionen mit Gefuhrten die internen Moglichkeiten der affektiven Selbstregulation
bei Gefiihrten (durch ,,Ubung*) verbessern und so die Verbindung zwischen Absichten und
Handlungen langerfristig verstarken (&hnlich Friederichs et al., 2023; Parke & Seo, 2017).

5.3.2 FUhrungsentwicklung in der taglichen Erprobung
Die Schulung von bestimmtem Fihrungsverhalten ist zweifellos wirksam. So konnten

beispielsweise Barling, Weber und Kelloway (1996) zeigen, dass die Schulung des
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transformationalen Fuhrungsstils von Fihrungskréften, die Wahrnehmung zentraler Facetten
des Flhrungsverhaltens, wie der intellektuellen Stimulation, sowie die organisatorische Selbst-
bindung von Geflihrten beeinflusst. Allgemeiner betrachtet konnten Lacerenza, Reyes, Marlow,
Joseph und Salas (2017) metaanalytisch darlegen, dass derartige TrainingsmalRnahmen positiv
mit der Reaktion, dem Lernen — also der Veranderung von Wissens und Féhigkeiten —, dem
Transfer — also der taglichen Anwendung des neu Erlernten — und mit Ergebnissen (z. B. Leis-
tungsvariablen) zusammenh&ngen. Bemerkenswerterweise identifizieren die Autoren dabei
., soft skills “ im Vergleich zu ,,hard skills* als einflussreichere und wichtigere Trainingsinhalte

zur Erzielung von Ergebnissen sowohl auf der Unternehmens- als auch der Gefiihrtenebene.

Diese Erkenntnis weitet damit evidenzbasiert den Fokus solcher Trainingsinhalte von
relativ leicht vermittelbarem Fachwissen und anwendbaren Methoden hin zu schwieriger fass-
und schulbaren Aspekten, z. B. den interpersonellen Kompetenzen von Fiihrungskréften (La-
cerenza et al., 2017). So kdnnen etwa bestimmte Methoden des Projektmanagements und ihre
Anwendungsfélle relativ klar geschult werden, wéhrend diese Vermittlung von Aspekten der
Kommunikation mit Gefuhrten — z. B. wertschéatzend und konstruktiv — sicherlich schnell an
Grenzen stoRt bzw. letztlich auf einer eher zu allgemeinen Ebene verbleibt. Zunehmend werden
daher konkrete Flihrungserfahrungen direkt am Arbeitsplatz (,,on-the-job experience®; Z. Liu,
Venkatesh, Murphy & Riggio, 2020) als wichtiger Bereich oder sogar als ,,Herz** der Fiihrungs-
entwicklung begriffen (McCall, 2010, S. 61).

D. V. Day, Fleenor, Atwater, Sturm und McKee (2014, S. 80) beschreiben passend zu
diesen Argumenten, dass die eigentliche Entwicklung von Fiihrung in dem ,,weilen Raum*
zwischen einzelnen Entwicklungsmal3nahmen stattfindet, indem Fuhrungskréfte durch ihr tag-
liches Fuhrungshandeln — in Teilen auch unbewusst — Fiihrung ,,einiiben®. Die Autoren raten
also gerade davon ab, zu sehr zu konkrete Verhaltensweisen mit bestimmten Interventionen zu
adressieren. Arbeitsepisoden stellen damit fur Flihrungskréafte direkte arbeitsbezogene Erfah-
rungen dar, die mindestens teilweise diesen ,,weilen Raum* fiillen. Der Wert dieser Erfahrun-
gen zum Aufbau von Flihrungskompetenzen generiert sich dabei durch Mdglichkeiten des Aus-
probierens und dem steigen Eindiben in unterschiedlichsten Situationen (Hammond, Clapp-
Smith & Palanski, 2017).

Es bietet sich sicherlich nicht an, die Inhalte von Arbeitsepisoden zu schulen. Die
zwanghafte Thematisierung privater Anliegen in jedem formalen Gespréch ist beispielsweise
gerade nicht anzuraten. Praktisch sollte es darum gehen, bei Fuhrungskraften als auch bei
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Geflhrten ein Bewusstsein flr unscheinbare und doch auf vielfaltige Weise relevante Kontakte
im Fuhrungsalltag zu schaffen. Fihrungskrafte kénnen sich nattrlich bewusst kleinen alltagli-
chen Arbeitsepisoden mit Geflihrten — in Kenntnis oder gar der Antizipation der emotionalen
Bedeutsamkeit durch Gefiihrte — aussetzen. Dies schafft Potenziale fur die kurzfristige Leis-

tungserbringung von Gefiihrten.

Potenzialreicher erscheint es allerdings ein lernforderliches Umfeld fiir Fihrungskrafte
zu schaffen, in dem solche kleinen Kontakte nicht nur méglich sind, sondern in dem auch die
eigene Flhrungsrolle eingeubt werden kann. Hierbei sollte méglichst zeitnah professionelles
Feedback zu dem Fihrungshandeln bereitgestellt werden, was allerdings zweifelsohne nicht
immer — gerade bei spontanen Interaktionen — mdglich sein wird (McCall, 2010). Ein prakti-
sches Einliben von Fihrung in alltdglichen Kontakten mit Gefiihrten ist auch oder gerade flr
Nachwuchsfiihrungskrafte empfehlenswert. So beschreiben Z. Liu et al. (2020) die Entwick-
lungsphase von Flhrungskraften im Alter von 18-30 Jahren, als gepragt von der Anwendung
von akademischem Wissen, dem Sammeln von Berufserfahrung und der Bildung von fuihrungs-
bezogenen Fahigkeiten, wie der Pflege und dem Aufbau von Beziehungen zu Vorgesetzten als

auch zu Kollegen.
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6 Fazit

In dieser Dissertation wurden drei Studien basierend auf einer Datenerhebung im Tage-
buchdesign durchgefihrt. Zugrunde gelegt wurde insgesamt ein relationales Fihrungsverstand-
nis, bei dem Fuhrung einen fortlaufenden Prozess darstellt, der sich in Fihrungsbeziehungen
manifestiert. In dem verwendeten Datensatz arbeiten 82% der Gefuihrten ein Jahr oder langer
mit der Fuhrungskraft zusammen, was fur eine weitgehend stabile Fuhrungsbeziehung spricht.
In Kombination mit dem Machtpotenzial von Fuhrungskraften wird argumentiert, dass jeder
noch so unscheinbare Kontakt zur direkten Flihrungskraft mit einer emotionalen Bedeutungs-
zuschreibung im Rahmen der subjektiven Realitaten von Geflhrten verbunden sein kann. Diese
vorliegend als Arbeitsepisoden bezeichneten alltdglichen Kontakte, werden tblicherweise in
aggregierten Bewertungen der Beziehungsqualitat durch Geflhrte (LMX) nicht unterschieden.

Arbeitsepisoden werden hier als eine Erweiterung von LMX verstanden.

Das Explorieren von Themen und subjektiven Griinden fiir die emotionale Bedeutsam-
keit von Arbeitsepisoden aus Gefiihrtensicht stand im Fokus von Studie 1. Die Ergebnisse zei-
gen, dass die Inhalte der Kontakte vor allem formale Aspekte, wie die Klarung von Arbeitsauf-
gaben, Feedback, Entscheidungen und Aufgabenverteilungen umfassten. Dariiber hinaus wurde
die Gewéhrung von Raum fir private Themen und individuellen Belangen durch die Fihrungs-
kraft genannt. Die Griinde fur die Bedeutsamkeit der Kontakte lagen zum einen in gesteigerter
formaler Klarheit Giber Arbeitsablaufe. Zum anderen wurde die Moglichkeit eigene Kompeten-
zen und Meinungen gegenuber der Fuhrungskraft einzubringen sowie die Empfindung, dass
Fuhrungskrafte an Problemldsungen interessiert sind, als Griinde angefiihrt. Zudem wurden ge-
nerell Interaktionen mit der Fuhrungskraft bei Kundenanwesenheit als emotional bedeutsam

wahrgenommen.

In Studie 2 wurde zum einen ermittelt, inwiefern die Form der Arbeitsepisoden Einfluss
auf das Auftreten von affektiven Veranderungen bei Gefuhrten hat. Zum anderen stand die Er-
klarung der taglichen Arbeitsleistung durch arbeitsepisodische affektive Veranderungen in Ab-
hangigkeit der Qualitat der Beziehungsqualitdt im Forschungsinteresse. Affektive Veréanderun-
gen in negativem Affekt werden im Ergebnis durch die emotional bedeutsamen Kontakte vir-
tuell intensiver von Gefuhrten erlebt, als in persénlichen Gesprachen. Wéhrend zudem affektive
Veranderungen in positiven Emotionen das geforderte Arbeitsverhalten direkt steigern kénnen,
so erweist sich die Wirkung hinsichtlich der Verdnderungen in negativen Emotionen als kom-
plexer und eng mit Flihrungsbeziehungen verbunden. Die Qualitét der Fuihrungsbeziehung kann
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den Zusammenhang zwischen positiven Verédnderungen in negativem Affekt und dem gefor-
derten Arbeitsverhalten ,,puffern, so dass der Zusammenhang mit steigender Qualitat der Fih-

rungsbeziehung positiver wird.

Die Erklarung von Leistungsdynamiken bei Gefuhrten durch stabile Personenmerkmale
und Einschatzungen (wahrgenommenen Ahnlichkeit zur Fiihrungskraft, LMX, habitueller Af-
fekt) sowie durch arbeitsepisodische affektive Veranderungen und das arbeitsepisodische Ver-
pflichtungsgefihl stand im Erkenntnisinteresse von Studie 3. Als Ergebnis kann LMX als Uiber-
spannende Beziehungskomponente die Relevanz des Verpflichtungsgefiihls und von affektiven
Veranderungen in negativem Affekt fiir die Erbringung des geforderten Arbeitsverhaltens — in
einzelnen alltaglichen Austauschen mit der Fihrungskraft — kompensieren bzw. abschwachen.
Demgegeniiber erhéht die wahrgenommene Ahnlichkeit zur Fihrungskraft die Relevanz des
Verpflichtungsgefuhls fur Veranderungen des geforderten Arbeitsverhaltens von Gefiihrten.
Des Weiteren lassen sich tagliche Schwankungen des Leistungsverhaltens mit dem habituellen
Affekt von Geflhrten in Verbindung bringen. Konkret erweist sich habituell ein ausgeprégterer
negativer Affekt mit starkeren Schwankungen im geforderten Arbeitsverhalten und mit schwé-
cheren Schwankungen im Extra-Rollenverhalten verbunden, als bei niedrigem negativem Af-
fekt. Zudem schwankt das Extra-Rollenverhalten tagesbezogen starker, wenn Gefiihrte einen

ausgepragteren positiven habituellen Affekt zeigen.

Die Implikationen aus den Ergebnissen sind nicht trivial. Die Kenntnis, dass etwa das
gezeigte Interesse an Problemlésungen zu Wahrnehmungen der emotionalen Bedeutsamkeit
beitragt, lasst sich nur bedingt unmittelbar in die Praxis Gberfuhren. Schulungen und Trainings-
mafRnahmen stof3en hier schnell an ihre Grenzen. Es erscheint daher zwar empfehlenswert, Flh-
rungskréaften mit Schulungsangeboten ein solches Wissen zu vermitteln. So kann ein Bewusst-
sein fur unscheinbare Kontakte zu Gefiihrten und dessen potenziellen Konsequenzen im Fih-
rungsalltag geschaffen werden, um so ein tieferes Verstandnis der zwischenmenschlichen Dy-
namiken zu erzeugen. Entscheidend ist jedoch, dass Fuhrungskrafte konkrete praktische Erfah-
rungen im Umgang mit Geflihrten machen und so ihre eigenen Fahigkeiten zur Affektregulation
als auch die der Geflihrten aktiv gestalten und verbessern.

Die Art und Weise, wie Flhrungskréfte mit ihren Gefuhrten kommunizieren und Bezie-
hungen gestalten, beeinflusst laut den Ergebnissen in Teilen die Arbeitsleistung von Gefuhrten.
Die Flhrungsbeziehung kann nicht nur schadliche Wirkungen von Emotionen dampfen, son-
dern auch kurzfristig — in einzelnen Arbeitsepisoden — auftretende Reziprozitat Giberlagern. Dies
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spricht praktisch dafir, die nach einiger Zeit weitgehend stabile Flihrungsbeziehung in der flu-
iden Anfangsphase zu gestalten. Ein friihzeitiges und intensives Ressourceninvestment in der
Beziehungsentwicklung vermag gerade fur Berufseinsteiger zu weniger schwankendem Erle-

ben einzelner Austausche zu fihren.
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Anhang

'I\A/Iri]trt]::\r/]vgerlte, Standardabweichungen, Varianzen sowie Minima und Maxima auf Itemebene (Studie 2)
Item M SD Varianz Min-Max
EH 01N 1.95 1.01 1.03 1-5
EH_O3N 1.99 1.07 1.14 1-5
EH_04N 1.39 0.66 0.43 14
EH_08N 1.68 0.87 0.76 14
EH_10N 1.44 0.71 0.51 1-5
EH_02P 2.55 1.11 1.24 1-5
EH_05P 291 1.03 1.07 1-5
EH_06P 2.92 1.11 1.23 1-5
EH_07P 3.75 0.93 0.87 1-5
EH_09P 3.63 0.95 0.91 1-5
EM_ 01N 1.47 0.82 0.67 1-5
EM_O3N 1.40 0.85 0.72 1-5
EM_04N 1.10 0.45 0.21 1-5
EM_08N 1.35 0.68 0.46 1-5
EM_10N 1.13 0.44 0.19 1-5
EM_02P 2.13 1.03 1.06 1-5
EM_05P 2.48 1.08 1.17 1-5



Item M SD Varianz Min-Max
EM_06P 2.28 1.05 1.10 1-5
EM_07P 3.49 1.02 1.04 1-5
EM_09P 3.24 1.05 1.11 1-5
EA _OIN 1.51 0.90 0.81 1-5
EA _O3N 1.50 1.04 1.09 1-5
EA_04N 1.22 0.65 0.42 1-5
EA 08N 1.29 0.65 0.42 1-4
EA_10N 1.11 0.38 0.14 1-3
EA_02P 2.16 1.16 1.36 1-5
EA_05P 2.78 1.16 1.35 1-5
EA_06P 242 1.21 1.48 1-5
EA _07P 3.82 0.96 0.93 1-5
EA 09P 3.37 1.14 1.29 1-5
B5E01 R 3.65 1.18 1.39 1-5
B5E02 3.74 0.84 0.71 1-5
B5E03_R 3.80 1.16 1.35 1-5
B5E04 3.71 0.96 0.93 1-5
B5V01_R 3.48 0.93 0.86 1-5
B5V02 3.64 0.90 0.81 1-5
B5V03 R 3.31 1.17 1.36 1-5



Item M SD Varianz Min-Max
B5V04_R 3.58 1.08 1.18 1-5
B5G01 4.40 0.68 0.46 1-5
B5G02_R 4.04 1.02 1.03 1-5
B5G03 421 0.72 0.51 1-5
B5G04 4.11 0.68 0.46 1-5
B5NO1 2.21 1.05 1.10 1-5
B5N02_R 2.78 1.05 1.10 1-5
B5NO3 2.94 1.14 1.30 1-5
B5NO04 2.25 1.01 1.02 1-5
B5001 4.10 0.74 0.55 2-5
B5002 3.80 0.88 0.78 1-5
B5003 3.83 0.89 0.79 1-5
B5004 3.04 1.24 1.53 1-5
B5005 R 2.92 1.37 1.89 1-5
LMX1 3.76 0.82 0.68 1-5
LMX2 3.69 1.07 1.15 1-5
LMX3 3.59 1.11 1.22 1-5
LMX4 3.65 1.09 1.19 1-5
LMX5 3.24 1.11 1.23 1-5
LMX6 3.75 0.97 0.94 1-5



Item M SD Varianz Min-Max
LMX7 3.86 0.95 0.90 1-5
VGl 5.15 1.76 3.09 1-7
VG2 4.78 1.85 3.43 1-7
VG3 5.28 1.73 3.01 1-7
VG4 4.84 1.98 3.91 1-7
VG5R 5.76 1.66 2.76 1-7
OCBP1 2.38 131 1.72 1-6
OoCBP2 244 1.43 2.04 1-6
OCBP3 2.33 1.26 1.59 1-6
OCBP4 1.89 1.22 1.48 1-6
OCBP5 1.65 1.20 1.44 1-6
IB1 6.09 0.91 0.84 2-7
IB2 6.04 1.02 1.03 1-7
IB3 6.12 0.91 0.82 1-7
IB4 6.05 0.96 0.93 2-7
IBSR 5.91 1.43 2.05 1-7
IB6R 6.35 1.14 1.30 1-7
MPS1 4.65 1.50 2.25 1-7
MPS2 4.77 141 1.99 1-7
MPS3 4.04 1.55 241 1-7



Item M SD Varianz Min-Max
MPS4 431 1.39 1.92 1-7
MPS5 4.59 1.37 1.88 1-7
MPS6 4.42 1.39 1.95 1-7

Anmerkungen. Min (Max) = Empirisches Minimum (Maximum) der Skalenpunkte.

Anhang 2
ICC und Design Effekte auf der Itemebene (Studie 2)

Item ICC Design Effekt
EM_O0IN 0.460 2.60
EM_O3N 0.338 2.17
EM_04N 0.183 1.64
EM_08N 0.344 2.19
EM_10N 0.299 2.04
EM_02P 0.547 2.90
EM_05P 0.604 3.10
EM_06P 0.583 3.02
EM_07P 0.591 3.05
EM_09P 0.555 2.93
EA 0IN 0.274 1.95



Item ICC Design Effekt
EA _O3N 0.282 1.98
EA 04N 0.186 1.65
EA 08N 0.267 1.93
EA_10N 0.160 1.56
EA 02P 0.406 241
EA_05P 0.402 2.39
EA_06P 0.391 2.36
EA _07P 0.423 247
EA_09P 0.456 2.58
OCBP1 0.418 245
OCBP2 0.561 2.95
OCBP3 0.432 2.50
OCBP4 0.549 291
OCBP5 0.609 3.11
IB1 0.449 2.56
IB2 0.374 2.30
IB3 0.461 2.60
1B4 0.455 2.58
IBSR 0.293 2.02

Vi



Item ICC Design Effekt
IB6R 0.251 1.87
Anmerkungen. ICC = Intraklassenkorrelation der manifesten Variablen, wobei Gziz gilt
BTYW

und DE = Design Effekt, wobei 1 + (¢ — 1)ICC mit ¢ Elementen im Cluster gilt (B. O.

Muthén, 1994).

\l

Anhang 3
Modellubersicht der Parameterschétzungen der hierarchisch linearen Modellierungen
Kriterium
Modell#1 Modell#2 Modell#3a Modell#3b
Pradiktor /
Indize IB OCBP EPR ENR IB OCBP EPR ENR IB OCBP EPR ENR IB OCBP EPR ENR
Within
Residual
Positiver .092 .07 100 .07 .09¢ .07 .09¢ .07
Affekt (.06) (.07) .06 (.07) (.06) (.07) (.06) (.07)
Negativer -.13* -.05 -14* -.05 -13* -.05
Affekt (.06) (.07) (.06) (.07) (.06) (.07)
Interaktionen
EPR X ENR .05 .02
(.05) (.06)
EPR X LMX .01 .04
(.04) (.07)
ENR X LMX .02 .04
(.06) (.08)
Form der
Arbeitsepisode
Telefonat .01 -.03 .01 -.03 01 -03 .01 -.03
(.07) (.06) (.07) (.06) (.07) (.06) (.07)  (.06)



VIl

Kriterium
Modell#1 Modell#2 Modell#3a Modell#3b
Pradiktor /
Indize IB OCBP EPR ENR IB OCBP EPR ENR IB OCBP EPR ENR IB OCBP EPR ENR
E-Mail -.09 -.03 -.09 -03 -.09 -.03 -.09 -.03
(.07) (.07) (.07) (.07) (.07) (.07) (.07)  (.07)
Virtuell -07 .14 -.07 140 -.07 140 -.07 140
(.06) (.09) (.06) (.09) (.06) (.09) (.06) (.09)
R? .03* .01 .03* .01 03* .01 .03* .01
(.01) (.01) (.02) (.01) (.01) (.01) (.01) (.01)
Between
Habitueller
Affekt
Positiv 15 277 A5 27F A5 277 A5 271
(.11) (.15) (.11) (.15) (.11) (.15) (.11) (.15)
Negativ -.44* =11 -44* -11 -44* -11 -44* -11
(.19) (.17) ((19) (.17) (.19) (.17) (.19) (.17)
LMX -.08 -.29* -08 -.29* -.08 -.29* -.08 -.29*
(.09) (.13) (.09) (.13) (.09) (.13) (.09) (.13)
Neurotizismus -11 -.04 -11  -04 -11  -.04 -11  -04
(.20) (.22) (.20) (.22) (.20) (.22) (.20) (.22)
Alter .29%* AT7** 29%* - AT7x* 29%* - ATF* 29%* - AT7F*
(.07) (.09) (.07) (.09) (.07) (.09) (.07) (.09)
Geschlecht A1 .10 A1 .10 A1 10 A1 A0
(.08) (.08) (.08) (.08) (.08) (.08) (.08) (.08)
Fihrungs- -.02 A1 -.02 A1 -.02 12 -.02 12
spanne (.07) (.10) (.07) (.10) (.07) (.10) (.07) (.10)
Mobile 10 -.05 A0 -.05 10 -.05 10 -.05
Arbeitszeit (.07) (.10) (.07) (.10) (.07) (.10) (.07) (.10)
Personal- -.20* A2 -20* .12 -20* .12 -20* .12
verantwortung (.09) (.09) (.09) (.09) (.09) (.09) (.09) (.09)
R? A3** .35%* A43*%*  35** 43*%*  35%* A43**  35**
(.09) (.11) (.09) (.11) (.09) (.11) (.09) (.11)




IX

Anmerkungen. Alter = Lebensalter in Jahren, Flihrungsspanne = geschéatzte Flihrungsspanne der direkten Flihrungskraft, Mobile Arbeitszeit = Arbeitszeit im Home Office /
mobiles Arbeiten in Stunden pro Woche, PAH = Habitueller positiver Affekt, NAH = Habitueller negativer Affekt, LMX = Leader-Member Exchange, OCBP = Extra-Rol-
lenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior), Geschlecht = Dummyvariable mit 1 = weiblich und 0 =
mannlich, Personalverantwortung = Dummyvariable mit 1 = Ja und 0 = Nein, Telefonat und E-Mail sowie Virtuell = Formen der Arbeitsepisoden operationalisiert als Dum-
myvariablen mit Telefonat = 1, E-Mail = 1 sowie Virtuell =1 und jeweils 0 = personliches Gesprach, Residual positiver (EPR) bzw. negativer (ENR) Affekt = Residualscore
des taglichen positiven bzw. negativen Affekts, wobei hier in Anlehnung an Bledow et al. (2013) z-Standardisierungen vorgenommen wurden, X = Interaktionen (Produkt-
terme) zwischen der vorstehenden und nachstehenden Variable, R? = Anteil der erklarten Varianz in der AV, Modell# = Modellnummer.

Alle Pradiktoren wurden vor der Analyse um den interindividuellen Gesamtmittelwert (Grandmean) oder den intraindividuellen Personenmittelwert (Groupmean) zentriert.
Alle dargestellten Parameter sind standardisiert. Die Standardfehler sind in Klammern angegeben.

p=.11,%=.12, fp<.1*p<.05 **p<.0L



Anhang 4

Modellbeschreibungen und Fit Indizes der hierarchisch linearen Modellierungen

SRMR
Modell# Beschreibung ¥?(df) v2ldf CFI RMSEA Within ~ Between
1 Ohne 1061.10(703) 151 .888 .032 .053 .090
Interaktion
2 Mit 1081.73(714) 1.52 .885 .032 .053 .090
EPR X ENR
3a Mit 1061.37(718) 1.48 891 031 052 090
EPR X LMX
3b Mit 1139.10(718) 1.59 .870 .034 .062 .090
ENR X LMX

Anmerkungen. Modell# = Modellnummer, alle Chi-Quadrat Tests sind signifikant mit p < .01, EPR bzw. ENR = Residualscore des téglichen positiven bzw. negativen Af-

fekts, LMX = Leader-Member Exchange, X = Interaktionen (Produktterme) zwischen der vorstehenden und nachstehenden Variable.
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Anhang 5

Modellbeschreibungen der latent moderierten Strukturgleichungsmodelle
Modell# Moderator Prédiktor Kriterium
4 (A1) ENRw EPRw+B IBw+g
5(AL) ENRw EPRw-+s OCBPw-s
6 (B1+B2) LMXs EPRw:B IBw+s
7 (B1+B2) LMXg ENRw-s IBw+B
8 (B1+B2) LMXg EPRw+B OCBPw:s
9 (B1+B2) LMXs ENRw-+s OCBPw-s

Anmerkungen. Modell# = Modellnummer, alle Pradiktoren wurden vor der Analyse Grandmean oder Groupmean zentriert, die Bezeichnungen
in Klammern Al, B1 und B2 stellen Spezifikationen von LMS Modellen nach Preacher et al. (2016, S. 192) dar, EPR bzw. ENR = Residual-
score des téglichen positiven bzw. negativen Affekts, LMX = Leader-Member Exchange, OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational
Citizenship Behavior Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior), die Tieferstellungen geben jeweils die Analyseebene mit
W = Within und B = Between an, wobei die Messung von LMX auf der between Ebene und die Messung der (brigen Variablen auf der within
Ebene erfolgt.

Anhang 6
Faktorladungen der Ubersetzten Items des Verpflichtungsgefiihls gegenliber der Organisation
im 1. Pretest
Faktor Items Faktorladungen
VGO? Ich fihle mich meiner Organisation gegentber verpflichtet, .86

alles zu tun was ich kann, um bei dem Erreichen ihrer Ziele zu

helfen.

Ich bin es meiner Organisation schuldig, 100% meiner Energie .70

fur ihre Ziele einzusetzen.




Faktor

Items

Faktorladungen

Ich habe eine Verpflichtung meiner Organisation gegentber,
hochwertige Arbeit zu erbringen.

Ich bin es meiner Organisation schuldig, daftr zu sorgen, dass
Kunden der Organisation gut bedient werden und zufrieden
sind.

Ich wirde mich verpflichtet fiihlen meine Zeitplanung
anzupassen, wenn die Organisation meine Hilfe bendtigt.

Ich wiirde mich schuldig fuhlen, wenn meine Leistung nicht
den Erwartungen der Organisation entsprechen wirde.

Ich fiihle mich der Organisation gegenlber einzig verpflichtet,
den Mindestanforderungen meines Jobs nachzukommen. (R)

81

.69

.63

.83

30*

Anmerkungen. 27-Punkt Skala; VGO = Verpflichtungsgefiihl gegenuiber der Organisation, (R) = revers kodiertes

Item. Samtliche Faktorladungen sind standardisiert und zu p < .01 signifikant, wenn nicht abweichend

gekennzeichnet.
*p=.02

Xl



Anhang 7

Reliabilitaten und Korrelationsmatrix im 1. Pretest

Faktor M SD 1 2 3 4 5 6
1. VGO® 489 1.18 (.85)

2. COM_A® 3.27 1.01 67**  (.89)

3. COM_N? 282 0.96 59**  Be** (.81)

4. COM_K? 2.66 0.88 b53**  41**  60** (.70)

5.0CB_P® 2.99 0.90 2%k 39**  20**  30** (.84)

6. IBC 6.18  0.65 39%%  34%x 18 05 22 (77)

Anmerkungen. 25-Punkt Skala, °6-Punkt Skala, ¢7-Punkt Skala; VGO = Verpflichtungsgefiihl gegeniiber
der Organisation, COM_A = Affektives Commitment, COM_N = Normatives Commitment, COM_K =
Kalkulatorisches Commitment, OCB_P = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior
Person), IB = gefordertes Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior). Die Faktorreliabilitdten (McDonalds
Omega) befinden sich auf der Diagonalen in Klammern, darunter sind die Faktorkorrelationen dargestellt.
*p<.05. **p<.01.
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Anhang 8

Faktorladungen und Reliabilitaten aus der langsschnittlichen approximativen Messinvarianzanalyse der tbersetzten Items im 2. Pretest

Item- Faktor Items Faktorladungen
Nummer (o)
1 VGFP Ich fuhle mich meiner/m Vorgesetzten gegeniiber verpflichtet, alles zu tun was 92/
(.79/.83) ich kann, um bei dem Erreichen ihrer/seiner Ziele zu helfen. .93
2 Ich bin es meiner/m Vorgesetzten schuldig, 100% meiner Energie flr ihre/seine .84/
Ziele einzusetzen. .85
3 Ich habe eine Verpflichtung meiner/m Vorgesetzten gegenuber, hochwertige 81/
Arbeit zu erbringen. .84
4 Ich bin es meiner/m Vorgesetzten schuldig, dafur zu sorgen, dass Kunden der 58/
Organisation gut bedient werden und zufrieden sind. 12
5 Ich fihle mich meiner/m Vorgesetzten gegenuber lediglich verpflichtet, den .36* /
Mindestanforderungen meines Jobs nachzukommen. (R) .35*
1 ocBpP? Ich habe mir Zeit genommen, einen Arbeitskollegen zu beraten, zu betreuen 76/
(.741.79) oder ein Mentor fur ihn zu sein. .85
2 Ich habe einem Kollegen geholfen, neue Fahigkeiten zu erlernen oder mein 85/
berufliches Wissen mit ihm geteilt. 91
3 Ich habe jemandem anteilnehmend zugehdrt, der ein Problem bei der Arbeit 421
[oder im Privatleben] hatte. 44
4 Ich habe einem Arbeitskollegen geholfen, der zu viel zu tun hatte. 46/
44
5 Ich habe neuen Mitarbeitern geholfen, sich bei der Arbeit einzugewdhnen. .83/

.85
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Item- Faktor Items Faktorladungen
Nummer (o)
1 MPSP Mein/e Vorgesetzte/r und ich ahneln uns im Hinblick auf Sichtweisen, .85/
(.93/.95) Perspektiven und Wertvorstellungen. .86
2 Mein/e Vorgesetzte/r und ich sehen viele Dinge dhnlich. .88/
87
3 Mein/e Vorgesetzte/r und ich sind uns in vieler Hinsicht ahnlich. .82/
.88
4 Mein/e Vorgesetzte/r und ich gehen Probleme auf ahnliche Weise an. .98/
.95
5 Mein/e Vorgesetzte/r und ich haben eine &hnliche Denkweise beim Ldsen von 971/
Problemen. 1.00
6 Mein/e Vorgesetzte/r und ich analysieren Probleme auf dhnliche Weise. 1.01/
1.01

Anmerkungen. 26-Punkt Skala, °7-Punkt Skala; Werte vor (nach) dem Schrégstrich beziehen sich auf den 1. Zeitpunkt (2. Zeitpunkt), VGF = Verpflichtungsge-

flhl gegenuber der Fihrungskraft, wobei die Kurzversion mit finf Items im 1. Zeitpunkt und die urspriingliche Version mit sieben Items im 2. Zeitpunkt einge-

setzt wurde, die beiden im Konjunktiv formulierten Items der urspriinglichen Version werden aufgrund von Hinweisen von Ubersetzerinnen in der Hauptstudie

nicht eingesetzt und daher in die Analyse nicht eingeschlossen, OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), wobei im 1.

Zeitpunkt eine mit eckigen Klammern gekennzeichnete Einfligung bei Item 3 vorgenommen wurde und im 2. Zeitpunkt die urspriingliche Version verwendet

wurde, MPS = wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Fiihrungskraft (Member-Perceived Similarity With the Leader), (w) = Faktorreliabilititen

(McDonalds Omega), wobei die Berechnung mittels des Mplus Outputs anhand von w =

2
(Z,x) @
2
CE ) p+3k 05

(Breitsohl, 2019, S. 662) erfolgte, dabei bezeichnet

k die Anzahl der einem latenten Faktor zugeordneten Items, A; die Ladung fir Item i, 6;; die Messfehlervarianz fiir Item i und ¢ die Varianz des latenten
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Faktors, (R) = revers kodiertes Item, sdmtliche Faktorladungen sind standardisiert und zu p < .01 signifikant, wenn nicht abweichend gekennzeichnet, die Diffe-
rence-Priors der Intercepts und Ladungen von VGF und OCBP (MPS) wurden als Normalverteilungen mit Hyperparametern von N(0,.05) (N(0,.01)) spezifi-
ziert, Informationen zum Modellfit sind mit PPP = 0.40 und 95% CI [-32.85, 41.54] fur VGF, PPP = 0.17 und 95% CI [-20.03, 54.93] fir OCBP und PPP = 0.03

und 95% CI [-1.15, 92.69] fur MPS anzugeben.

*p = .02.

Anhang 9

Differenzen der Posterior Schatzungen aus der langsschnittlichen approximativen

Messinvarianzanalyse der (bersetzten Items im 2. Pretest

Parameter ~ Durchschnittliche SD Differenz der Posterior Schatzung
Posterior Schétzung
Zeitpunkt 1 Zeitpunkt 2

Intercept 1 0.033 0.151 -0.007 0.007
VGF

Intercept 2 0.039 0.156 -0.009 0.009
VGF

Intercept 3 0.030 0.153 -0.008 0.008
VGF

Intercept 4 0.031 0.149 -0.006 0.006
VGF

Intercept 5 0.020 0.158 -0.027 0.027
VGF

Ladung 1 0.924 0.121 -0.005 0.005

VGF
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Differenz der Posterior Schatzung

Parameter Durchschnittliche SD
Posterior Schétzung

Ladung 2 0.844 0.133
VGF

Ladung 3 0.825 0.132
VGF

Ladung 4 0.651 0.141
VGF

Ladung 5 0.356 0.167
VGF

Intercept 1 -0.003 0.153
ocCBP

Intercept 2 -0.002 0.157
ocCBP

Intercept 3 0.006 0.148
ocCBP

Intercept 4 -0.015 0.160
ocCBP

Intercept 5 -0.004 0.156
ocCBP

Ladung 1 0.808 0.145
OoCBP

Ladung 2 0.884 0.142

OCBP

Zeitpunkt 1
-0.002

-0.016

-0.069

0.005

0.020

0.011

0.006

-0.031

0.020

-0.045

-0.032

Zeitpunkt 2
0.002

0.016

0.069

-0.005

-0.020

-0.011

-0.006

0.031

-0.020

0.045

0.032
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Differenz der Posterior Schatzung

Parameter Durchschnittliche SD
Posterior Schétzung
Ladung 3 0.429 0.161
OCBP
Ladung 4 0.449 0.175
OCBP
Ladung 5 0.839 0.144
oCBP
Intercept 1 0.045 0.155
MPS
Intercept 2 0.033 0.155
MPS
Intercept 3 0.025 0.158
MPS
Intercept 4 0.011 0.145
MPS
Intercept 5 0.017 0.153
MPS
Intercept 6 0.029 0.151
MPS
Ladung 1 0.855 0.129
MPS
Ladung 2 0.874 0.123

MPS

Zeitpunkt 1
-0.012

0.013

-0.008

0.008

-0.002

-0.015

0.003

-0.002

-0.002

-0.002

0.005

Zeitpunkt 2
0.012

-0.013

0.008

-0.008

0.002

0.015

-0.003

0.002

0.002

0.002

-0.005

XVIII



Parameter ~ Durchschnittliche SD Differenz der Posterior Schatzung
Posterior Schétzung
Zeitpunkt 1 Zeitpunkt 2

Ladung 3 0.849 0.130 -0.026 0.026
MPS

Ladung 4 0.960 0.101 0.014 -0.014
MPS

Ladung 5 0.983 0.107 -0.017 0.017
MPS

Ladung 6 1.007 0.102 -0.002 0.002
MPS

Anmerkungen. VGF = Verpflichtungsgefuhl gegeniiber der Fihrungskraft, OCBP = Extra-Rollen-
verhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), MPS = wahrgenommene Ahnlichkeit von
Gefuhrten zur Fuhrungskraft (Member-Perceived Similarity With the Leader), die Difference-Priors
der Intercepts und Ladungen von VGF und OCBP (MPS) wurden als Normalverteilungen mit Hy-
perparametern von N(0,.05) (N(0,.01)) spezifiziert, Informationen zum Modellfit sind mit PPP =
0.40 und 95% CI [-32.85, 41.54] fir VGF, PPP = 0.17 und 95% CI [-20.03, 54.93] fir OCBP und
PPP = 0.03und 95% CI [-1.15, 92.69] flir MPS anzugeben, sdémtliche Posterior Schatzungen liegen
innerhalb des 95%-Kredibilitatsintervalls der durchschnittlichen Posterior-Schatzung tiber beide
Zeitpunkte hinweg.
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Anhang 10
Regressionsanalysen der Ergebnisvariablen des bivariaten Multilevel Location-
Scale Modells mit Zeit als Pradiktor

Variable b (p) SE 95% ClI
IB .068 (.125) 013 [-.005, .044]
ocCBP -.052 (.244) 015 [-.046, .012]

Anmerkungen. Die Operationalisierung der Zeit erfolgt Uber die Messzeitpunkte, IB = gefordertes
Arbeitsverhalten (In-Role-Behavior), OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship
Behavior Person), b (p) = Standardisierter Regressionskoeffizient mit dem p-Wert in Klammern,
SE = Standardfehler, 95% CI = 95 % Konfidenzintervall (Unter, Obergrenze).
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Anhang 11

Illustration des bivariaten Multilevel Location-Scale Modells auf der within Ebene (oben) und der between Ebene (unten)

Multilevel Location-Scale Model
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Multilevel Location-Scale Model
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Anmerkungen. VG = Verpflichtungsgefiihl, EN_r bzw. EP_r = Residualscore des taglichen negativen bzw. positiven Affekts, IB = gefordertes Arbeitsverhalten
(In-Role-Behavior), OCBP = Extra-Rollenverhalten (Organizational Citizenship Behavior Person), EH_P = Habitueller positiver Affekt, EH_N = Habitueller
negativer Affekt, LMX = Leader-Member Exchange, MPS = wahrgenommene Ahnlichkeit von Gefiihrten zur Filhrungskraft (Member-Perceived Similarity
With the Leader), Ln(c1?) = natiirlicher Logarithmus der latenten Residualvarianz, o = Residualvarianz von 1B, o, = Residualvarianz von OCBP.
Tieferstellungen ohne enthaltene Klammern kennzeichnen die AV mit 0 = Alpha, 1 = Phi und 2 = Beta. Hochstellungen bezeichnen die UV bzw. bei M =
Mittelwert die Konstante (das Dreieck).
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Anhang 12

Trace Plots
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Anmerkungen: Uber den Trace Plots sind jeweils die Parameternummern (im Folgenden #) angegeben, die
zugehorigen Parameterbezeichnungen entsprechen zur Ubersicht der Notation der Mplus Syntax, mit
Mittelwerten in eckigen Klammern, WITH Statements flr Kovarianzen, ON Statements flr Slopes, und
Varianzen, die nicht gesondert gekennzeichnet werden. Ein fiihrendes ,,Z* bezeichnet z-Werte, ein ab-
schlieBendes ,,G* die Zentrierung anhand des Gesamtmittelwerts. Die Parameter #1 bis #3 beziehen sich
auf die within Ebene und die Parameter #4 bis #100 auf die between Ebene:

#1=ZEN_R, #2 = ZEP_R, #3 = ZVG #4 = [PHI1], #5 = [PHI2], #6 = [PHI3], #7 = [PHI4], #8 = [BETAL],
#9 = [BETAZ2], #10 = [BETAZ3], #11 = [BETA4], #12 = [BETAS], #13 = [BETAG], #14 = [LOGV1], #15 =
[LOGV2], #16 = [OCBP], #17 = [IB], #18 = [ZEN_R], #19 = [ZEP_R], #20 = [ZVG], #21 = PHI1 ON
ZEH_PG, #22 = PHI1 ON ZEH_NG, #23 = PHI1 ON ZLXG, #24 = PHI1 ON ZMPSG, #25 = PHI2 ON
ZEH_PG, #26 = PHI2 ON ZEH_NG, #27 = PHI2 ON ZLXG, #28 = PHI2 ON ZMPSG, #29 = PHI3 ON
ZEH_PG, #30 = PHI3 ON ZEH_NG, #31 = PHI3 ON ZLXG, #32 = PHI3 ON ZMPSG, #33 = PHI4 ON
ZEH_PG, #34 = PHI4 ON ZEH_NG, #35 = PHI4 ON ZLXG, #36 = PHI4 ON ZMPSG, #37 = BETA1 ON
ZEH_PG, #38 = BETAL1 ON ZEH_NG, #39 = BETAL ON ZLXG, #40 = BETA1 ON ZMPSG, #41 =
BETA2 ON ZEH_PG, #42 = BETA2 ON ZEH_NG, #43 = BETA2 ON ZLXG, #44 = BETA2 ON
ZMPSG, #45 = BETA3 ON ZEH_PG, #46 = BETA3 ON ZEH_NG, #47 = BETA3 ON ZLXG, #48 =
BETA3 ON ZMPSG, #49 = BETA4 ON ZEH_PG, #50 = BETA4 ON ZEH_NG, #51 = BETA4 ON
ZLXG, #52 = BETA4 ON ZMPSG, #53 = BETA5 ON ZEH_PG, #54 = BETAS5 ON ZEH_NG, #55 =
BETAS ON ZLXG, #56 = BETA5 ON ZMPSG, #57 = BETA6 ON ZEH_PG, #58 = BETA6 ON
ZEH_NG, #59 = BETA6 ON ZLXG, #60 = BETA6 ON ZMPSG, #61 = LOGV1 ON ZEH_PG, #62 =
LOGV1 ON ZEH_NG, #63 = LOGV1 ON ZLXG, #64 = LOGV1 ON ZMPSG, #65 = LOGV2 ON
ZEH_PG, #66 = LOGV2 ON ZEH_NG, #67 = LOGV2 ON ZLXG, #68 = LOGV2 ON ZMPSG, #69 =
OCBP ON ZEN_R, #70 = OCBP ON ZEP_R, #71 = OCBP ON ZVG, #72 = OCBP ON ZEH_PG, #73 =
OCBP ON ZEH_NG, #74 = OCBP ON ZLXG, #75 = OCBP ON ZMPSG, #76 = IB ON ZEN_R, #77 = IB
ON ZEP_R, #78 = IB ON ZVG, #79 = IB ON ZEH_PG, #80 = IB ON ZEH_NG, #81 = IB ON ZLXG, #82
= 1B ON ZMPSG, #83 = PHI1 (equality/label), #84 = PHI2 (equality/label), #85 = PHI3 (equality/label),
#86 = PHI4 (equality/label), #87 = BETAL, #88 = BETA2, #89 = BETA3, #90 = BETA4, #91 = BETADS,
#92 = BETAG, #93 = LOGV1, #94 = LOGV2, #95 = OCBP (equalily/label), #96 = IB WITH OCBP, #97 =
IB (equalily/label), #98 = ZEN_R, #99 = ZEP_R, #100 = ZVG
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Anhang 13
Inverse Gamma Verteilungen der Priors fir die Intercept Varianzen von IB und OCBP
Prior der Intercept Varianz fur IB Prior der Intercept Varianz fur OCBP
(O —
0 - 4
1G(3.25,0.43) 1G(2.25,0.33)
< oy
2 2
S o - S
a 0 -
N —
Q = J o - .J
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Anhang 14

Standardisierte Faktorladungen der MCFA (Studie 3)

Faktor Item Faktorladung

VG VGl .83/.96
VG2 .75/.94
VG3 .69/.99
VG4 .62/.79
VG5R .25/.27*

IBe IB1 .61/.99
IB2 .67/.99
IB3 .72/.99
1B4 .67/1.00
IBSR .35/.88
IB6R .41/.86

OCBPy OCBP1 .62/.96
0oCBP2 .62/.80
OCBP3 .38/.80
OCBP4 .45/.67
OCBP5 .56/.75

PAHo EH_02P 75

EH_05P 66



Faktor Item Faktorladung
EH_06P 87
EH_O7P 27
EH_09P .66
NAH EH_O1N .61
EH_O3N .64
EH_04N .67
EH_08N .62
EH_10N .67
LMXio LMX1 .63
LMX2 .84
LMX3 74
LMX4 g7
LMX5 Sl
LMX6 .82
LMX7 .84
MPSy MPS1 .82
MPS2 .88
MPS3 .82
MPS4 .86
MPS5 .85
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Faktor Item Faktorladung

MPS6 .79
Anmerkungen. Sdmtliche Faktorladungen sind standardisierte Hauptladungen und zu p <

.05 signifikant, wenn nicht gesondert gekennzeichnet. Die Werte vor (nach) dem Schrég-
strich beziehen sich auf die within (between) Ebene. Alleinige Werte ohne Schrégstrich
kennzeichnen die between Ebene.

*p=.05
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