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Die Effekte ambidextrer Fiihrung auf die Ideengenerierung und

Ideenimplementierung, die Team-Innovation und die allgemeine Teamleistung

Dissertation von Nadine Kearney

Abstract

Die vorliegende Arbeit basiert auf der Annahme, dass die bisherigen Ansétze in der Fithrungsli-
teratur vor dem Hintergrund neuer Herausforderungen durch Ansétze ergdnzt werden sollten, die
sich explizit auf den Umgang mit scheinbaren Widerspriichen und Paradoxien beziehen. Zu die-
sem Zweck wird in Anlehnung an bestehende Paradox-Ansdtze eine Konzeptualisierung und
Operationalisierung der ambidextren Fiihrung vorgeschlagen. Ambidextre Fiihrung wird dabei
definiert als Verhaltensweisen, die gegensitzliche, im Hinblick auf die Erreichung bestimmter
Erfolgskriterien jedoch komplementdre Elemente gleichzeitig betonen und férdern. In einer em-
pirischen Fragebogen-Feldstudie an 75 Teams konnte gezeigt werden, dass ambidextre Fiihrung
Varianz der Team-Innovation aufklért, die iiber die durch etablierte Fiihrungskonstrukte (partizi-
pativ-delegative sowie direktive Fithrung) bereits erkldrte Varianz hinausgeht. Ambidextre Fiih-
rung korrelierte positiv mit der Team-Innovation und der allgemeinen Teamleistung, die Stéirke
dieser Zusammenhénge war jedoch von Moderatorvariablen abhidngig. Der Zusammenhang zwi-
schen ambidextrer Fiihrung und der allgemeinen Teamleistung war vor allem bei hoher Aufga-
benkomplexitét stark ausgeprdgt — ein Moderatoreffekt, der durch die Teamwirksamkeit partiell
mediiert wurde. Des Weiteren war der Zusammenhang zwischen ambidextrer Fiihrung und der
Team-Innovation bei hoher Prototypikalitdt der Fiihrungskraft besonders stark ausgeprigt — ein
Moderatoreffekt, der durch die Informationselaborierung innerhalb des Teams mediiert wurde.
Es wird diskutiert, in welcher Weise diese Ergebnisse die Fithrungsliteratur bereichern.

The present paper is based on the assumption that, in light of new challenges, the extant leader-
ship literature should be complemented by approaches that explicitly address the need to deal
with seeming contradictions and paradoxical tensions. To this end, the author draws on recent
paradox models and develops a conceptualization and operationalization of ambidextrous lead-
ership. Ambidextrous leadership is defined as behaviors that simultaneously emphasize and fos-
ter elements that appear to be opposing, yet are complementary with respect to overarching crite-
ria of success. In an empirical questionnaire field study with 75 teams it was found that ambi-
dextrous leadership explained team innovation variance over and above the variance explained
by established leadership constructs (participative-delegative as well as directive leadership).
Although ambidextrous leadership was positively related to team innovation and general team
performance, the strength of these relationships depended on moderator variables. The relation-
ship between ambidextrous leadership and general team performance was particularly strong in
the case of high task complexity — a moderating effect that was mediated by team efficacy.
Moreover, the relationship between ambidextrous leadership and team innovation was particu-
larly strong in the case of high leader prototypicality — a moderating effect that was mediated by
information elaboration within the team. The implications of these findings for the leadership
literature are discussed.



1. Einleitung: Fithrung im Wandel

"The quality of our lives is dependent on the quality of our leadership."

Warren Bennis

Fiihrung ist ein in den unterschiedlichsten Formen und Kontexten zwischenmenschli-
cher Interaktion vorkommendes Phianomen, das, wie das Zitat von Warren Bennis zum Aus-
druck bringt, die Lebensqualitét derjenigen, die seinem Einfluss ausgesetzt sind, in entschei-
dender Weise prégt. Als Beispiele fiir das, was Fiihrung zu bewirken vermag, werden hiufig
Individuen wie Mahatma Gandhi oder Martin Luther King genannt (Bass & Bass, 2008; Bass
& Riggio, 2006; Burns, 2003) — Personen, die die Gesellschaft aufriittelten bzw. den Lauf der
Geschichte beeinflussten — oder Menschen wie Bill Gates oder Steve Jobs — Unternehmens-
griinder, die durch die von ihnen initiierten Innovationen neue Produkte und Moglichkeiten
schufen, die aus unserem heutigen Leben kaum wegzudenken sind. Mit dem Thema Fiihrung
werden haufig grofle gesellschaftliche oder organisationale Transformationen sowie die Ver-
mittlung von Sinn, Hoffnung und Inspiration assoziiert (Bennis & Nanus, 1985; Conger &
Kanungo, 1987; Northouse, 2013; Yukl, 2010). Die Geschichte der Menschheit ist im We-
sentlichen auch die Geschichte des Einflusses einzelner Fiihrender, die durch ihre Ambitio-
nen, Ziele und Visionen weitreichende Verdnderungen herbeifithrten — im Guten wie im
Schlechten (Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006; DuBrin, 2007).

Auch wenn manche Fiihrungsforscher (z.B. Kerr & Jermier, 1978) die Bedeutung des
Kontextes und des Zusammenwirkens mannigfaltiger Einfliisse betonen, die auf Fiihrende
einwirken und deren Handeln beeinflussen, geht von der Untersuchung des Charakters und
der Verhaltensweisen einzelner Fiihrender nach wie vor eine grof3e Faszination aus, die sicher
zum Teil, aber keineswegs vollstindig auf den fundamentalen Attributionsfehler (Ross, 1977)
— die menschliche Tendenz, beobachtetes Verhalten tiber die handelnde Person und ihre Ei-
genschaften und gewohnheitsmaBigen Verhaltensmuster statt {iber den Einfluss der Situation
zu erkldren — zurlickgefiihrt werden kann. Insbesondere die Untersuchung der Eigenschaften
von Fiihrenden, die etwa seit den 1950er und 1960er Jahren als {iberholt und wenig ertrag-
reich galt (vgl. Bass & Bass, 2008; Gebert, 2002; Northouse, 2013), ist seit etwas mehr als
einem Jahrzehnt wieder ein beliebter Forschungsgegenstand (z.B. DeRue, Nahrgang, Well-
man, & Humphrey, 2011; Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002; Judge, Colbert, & Ilies,
2004). Vergleichbares gilt fiir Fiihrungsverhalten und Fiihrungsstile (die zwar voriibergehend

etwas vernachldssigt, nie jedoch so stark in Misskredit gefallen waren wie der Eigenschafts-



ansatz; siehe z.B. Judge & Piccolo, 2004). In einer kiirzlich verdffentlichten Meta-Analyse
zeigten DeRue et al. (2011), dass Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fiihrenden zu-
sammen 56% der Varianz der Arbeitszufriedenheit der Gefiihrten und 31% der Varianz der
Gruppenleistung erkldren. Mit anderen Worten: "leadership matters; it is hugely consequenti-
al for the success of organizations and the well-being of employees and citizens" (Hogan &
Kaiser, 2005). Deshalb wird aus gutem Grund nach wie vor eine grole Anzahl von Studien
durchgefiihrt, die sich mit dem Einfluss des Wirkens einzelner Fiihrender in unterschiedlichen
Kontexten wie Politik (House, Spangler, & Woycke, 1991), Wirtschaft (Kouzes & Posner,
2012), Gesellschaft (Burns, 1978; 2003) und Bildung (Hendrickson, Lane, Harris, & Dorman,
2012) beschéftigen. Neben sehr breit angelegten Werken, die sich mit Fiihrung allgemein be-
schiftigen (z.B. Bass & Bass, 2008; Bass & Riggio, 2006; Burns, 2003), gibt es in Bezug auf
das Fiihren in verschiedenen Kontexten auch spezifische Veroffentlichungen, die die Beson-
derheiten des jeweiligen Kontextes herausarbeiten und diese in die Entwicklung von Kausal-
modellen der Fithrung einbringen (z.B. Lentz, 2012; Pittinsky & Zhu, 2005).

In der vorliegenden Arbeit steht die Wirkung von Fiithrung in Organisationen im Mit-
telpunkt. Unterscheiden lassen sich in diesem Zusammenhang einerseits die Fithrung von Or-
ganisationen (strategische Fithrung) und andererseits die Fiihrung in Organisationen (die Fiih-
rung von Mitarbeitern und kleineren organisationalen Einheiten wie Teams und Abteilungen).
Beide Arten von Fiithrung sind in vielerlei Hinsicht miteinander vergleichbar, unterscheiden
sich jedoch auch in wesentlichen Aspekten (Northouse, 2013; Yukl, 2010) — vor allem hin-
sichtlich der Tatsache, dass die Aufgaben von Top-Managern auch darin liegen, die Gesamt-
organisation betreffende Strategien (z.B. Wettbewerbs- und Geschiftsfeldstrategien) zu ent-
wickeln und die Organisation gegeniiber einer Vielzahl von Stakeholdern zu représentieren.
Die Aufgaben von Fiihrungskréften in Teams hingegen, mit denen sich die vorliegende Arbeit
beschéftigt, bestehen vor allem aus der fachlichen Anleitung sowie der Kommunikation und
Motivation innerhalb des Teams. Erkenntnisse, die durch Studien auf einer bestimmten Ana-
lyseebene (z.B. Organisation, Team oder Dyade bzw. Individuum) generiert wurden, lassen
sich nicht automatisch auf andere Analyseebenen iibertragen (Kozlowski & Klein, 2000), so-
dass in der wissenschaftlichen Literatur immer wieder darauf hingewiesen wird, dass in der
Entwicklung von Theorien, Modellen und Hypothesen die Analyseebene eindeutig spezifi-
ziert werden sollte (Yammarino, Dionne, Chun, & Dansereau, 2005).

In Bezug auf die Fithrung von Teams ist festzustellen, dass sich Fithrenden zuneh-
mend komplexere Herausforderungen stellen. In einer IBM-Befragung von 1500 CEOs wurde

die steigende Komplexitit von Fiihrungsaufgaben als die fiir sie weltweit grof3te Herausforde-



rung identifiziert (Werle, 2012). Fiir diese steigende Komplexitdt gibt es mehrere Griinde.
Erstens ist der steigende Leistungsdruck zu nennen (Gebert, 2002), der sich aus Entwicklun-
gen wie der Globalisierung sowie dem in den letzten Jahren und Jahrzehnten erzielten groflen
Fortschritt hinsichtlich der Verbesserung von Prozessen und Produkten ergibt. Vor diesem
Hintergrund wird es immer schwieriger, noch weitere Verbesserungsmoglichkeiten zu identi-
fizieren und umzusetzen. Des Weiteren wird nicht nur in gewinnorientierten Unternehmen,
sondern auch z.B. in 6ffentlichen Organisationen und im Nonprofit-Bereich ein im Hinblick
auf Effektivitdt und Effizienz optimierter Umgang mit Ressourcen gefordert. Insgesamt fiihrt
dies dazu, dass in nahezu allen Organisationen der Leistungsdruck zunimmt und sich konkret
in Wettbewerbs-, Innovations-, Effizienz- und/oder Zeitdruck manifestiert.

Neben diesem steigenden Leistungsdruck stellt sich als weitere zentrale Herausforde-
rung die steigende Bedeutung von Teamarbeit und die Notwendigkeit, das zunehmend auf
unterschiedliche Personen verteilte Expertenwissen in synergistischer Weise zusammenzufii-
gen (Gebert, 2004; Hackman, 2002). Das Wissen in nahezu allen Bereichen ist in den letzten
Jahrzehnten nicht linear, sondern fast exponentiell angestiegen (Probst, Raub, & Romhardt,
20006). Fiir Individuen wird es dadurch erforderlich, sich zu spezialisieren. Allerdings geht die
Tiefe des Wissens zu Lasten der Breite des Wissens. Organisationen bendtigen jedoch beides
— Breite und Tiefe des Wissens — und in der Verbindung dieser beiden Aspekte liegt ein zent-
raler (potenzieller) Vorteil von Teamarbeit. Da auch Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
immer komplexer werden und Individuen hinsichtlich der Bewiltigung dieser Komplexitét
schnell an ihre Grenzen stoflen, wird der organisationale Erfolg immer stirker abhéngig von
der Kooperation zwischen Individuen in organisationalen Teams. Doch die Erzielung von
Prozessgewinnen und das Vermeiden von Prozessverlusten — sodass die Teamleistung mehr
wird als die Summe der individuellen Leistungen —, ist kein Automatismus, sondern bedarf
einer kontinuierlichen Steuerung (Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008). Diese Erzeu-
gung von Synergien in Teams ist daher eine immer wichtigere Fithrungsaufgabe, die aufgrund
der zunehmenden Spezialisierung von Individuen und der damit verbundenen abnehmenden
Schnittmenge von gemeinsamen Wissensbestinden tendenziell schwieriger wird (Hackman,
2002).

SchlieBlich sind neben dem zunehmenden Leistungsdruck und der steigenden Bedeu-
tung von Teamarbeit die sich verdndernden Erwartungen an Fiihrende als dritte zentrale Her-
ausforderung zu nennen, die Fithrung komplexer macht. Im Durchschnitt steigt das Bildungs-
niveau in der Gesellschaft (Probst et al., 2006) ebenso wie die demographische Heterogenitét

in den meisten Organisationen beziiglich Variablen wie Alter, Geschlecht und kulturellem



Hintergrund. Des Weiteren kam es in westlichen Industrienationen in den letzten Jahrzehnten
zu einem Wertewandel (Inglehart, 1990; Klages, 2001), der sich insbesondere auch in einer
groBeren Wertepluralitdt in der Gesellschaft sowie in der Belegschaft der meisten Organisati-
onen niederschlagt (Gebert, 2002; 2004). Die Konsequenzen dieser Entwicklungen sind unter
anderem, dass die nunmehr im Durchschnitt besser gebildeten Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mehr Wahlmoglichkeiten haben und weniger abhédngig von ihrer arbeitgebenden Organisa-
tion sind. Diese Wahlmoglichkeiten fiir besser Gebildete werden noch gefordert durch den
demographischen Wandel, der in vielen Bereichen zu einer starken Nachfrage nach Fachkraf-
ten fiihrt. Beziehungen zwischen Fithrenden und Gefiihrten sind dadurch tendenziell weniger
als frither geprédgt von starken Machtasymmetrien zugunsten der Fithrenden. Je hoher die Bil-
dung und je vielfdltiger die Alternativen, die sich Gefiihrten auf dem Arbeitsmarkt bieten,
umso mehr Gegenmacht bringen Gefiihrte in eine Beziehung mit der in der Regel mit mehr
Macht ausgestatteten Fiihrungskraft ein (Yukl, 2010). Dies bedeutet, dass Gefiihrte mehr An-
spriiche stellen kdnnen an die Art und Weise, wie sie gefiihrt werden. Grundsétzlich erscheint
eine von einem starken hierarchischen Machtgefille geprigte direktive, autokratische Fiih-
rung insbesondere bei hoher gebildeten Gefiihrten, die komplexe Aufgaben verrichten, ange-
sichts der oben dargestellten Entwicklungen heutzutage als weniger angemessen, wéhrend es
fiir Fiihrende immer wichtiger zu werden scheint, Gefiihrten auf Augenhdhe zu begegnen,
thnen gegeniiber Respekt und Wertschitzung zum Ausdruck zu bringen, und die intrinsische
Motivation zu fordern — zum Beispiel durch die Gewédhrung von Autonomie und Entschei-
dungsfreirdumen (Lorinkova, Pearsall, & Sims, in press; Stewart, 2006).

Dem Wandel der Erwartungen an Fiihrende liegt auch eine zunehmende motivationale
Heterogenitit der Gefiihrten zugrunde (Latham, 2012; Locke, 1997; Schultheiss & Brunstein,
1997). Angesichts der grofleren Wertepluralitit und einer groBeren Vielfalt an Lebensentwiir-
fen innerhalb der Belegschaft der meisten Organisationen miissen sich Fiihrende darauf ein-
stellen, dass sie in den von ihnen geleiteten organisationalen Einheiten wie Abteilungen und
Teams nicht alle Gefiihrten gleich fithren diirfen, da verschiedene Individuen ganz unter-
schiedliche Ziele und Bediirfnisse haben. Hierzu zéhlt z.B. das Ausmal} der Zentralitit der
Arbeit im Lebensentwurf. Hiermit ist gemeint, wie wichtig einem Menschen die Arbeit ist in
Relation zu anderen Lebensbereichen wie Familie und Freizeit. In Bezug auf diese Variable
scheint sowohl der Mittelwert etwas zu sinken als auch die Varianz zu steigen (Paullay, Alli-
ger, & Stone-Romero, 1994). Die bei verschiedenen Individuen daher ganz unterschiedliche

Wirkung von materiellen und immateriellen Anreizen wie Gehalt, Karriere, Anerkennung,



ArbeitsgestaltungsmaBBinahmen sowie "Work-Life-Balance" erfordert daher ein zunehmend
individualisiertes Fiihren.

Jede dieser oben dargestellten, in drei groBeren Kategorien zusammengefassten Ent-
wicklungen (zunehmender Leistungsdruck, steigende Bedeutung von Kooperation und Team-
arbeit, Wandel der Erwartungen an Fiihrende) ist fiir sich genommen bereits komplex und
stellt Fiihrende vor gro3e Herausforderungen. Hinzu kommt jedoch, dass es zwischen diesen
Entwicklungen Wechselwirkungen gibt und Fiihrende dadurch partiell einander widerspre-
chende, inkompatible Ziele verfolgen miissen (Gebert, 2002). Zum Beispiel ist es schwierig,
gleichzeitig schneller und innovativer zu werden (Beersma, Hollenbeck, Humphrey, Moon,
Conlon, & Ilgen, 2003). Schnelligkeit geht in der Regel auf Kosten der Qualitdt und hohe
Qualitit erfordert mehr Zeit (Beersma et al., 2003; Johnson, Hollenbeck, Humphrey, Ilgen,
Jundt, & Meyer, 2006). Auch das zunehmend wichtiger werdende individualisierte Fiihren in
Teams ist potenziell problematisch, da Fiihrende nicht nur um eine hohe Beziehungsqualitét
zu allen Gefiihrten bestrebt sein sollten, sondern auch darauf achten miissen, dass es diesbe-
zliglich eine geringe Varianz gibt. So konnten Nishii & Mayer (2009) zeigen, dass die Fluktu-
ation im Team dann besonders hoch war, wenn Gefiihrte wahrnahmen, dass die Beziehungs-
qualitdt zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten innerhalb des Teams stark variierte. Es ist an-
zunchmen, dass individualisiertes Fiihren, bei dem fiir verschiedene Gefiihrte teils unter-
schiedliche Anreize gesetzt werden, eine solche Wahrnehmung der Ungleichbehandlung eher
befordern diirfte.

Dieser Umgang mit Widerspriichen, Gegensitzen und Paradoxien ist bislang vorwie-
gend auf der Analyseebene Organisation in der Literatur diskutiert worden (siehe z.B. Eisen-
hardt, Furr, & Bingham, 2010; Gibson & Birkinshaw, 2004; O'Reilly & Tushman, 2008;
Raisch & Birkinshaw, 2008; Schreyogg & Sydow, 2010; Smith & Lewis, 2011). Diese Auto-
ren stellen Gegensatzpaare wie Exploration-Exploitation, Innovation-Effizienz, Qualitét-
Geschwindigkeit, Flexibilitat-Stabilitat, Fluiditit-Effizienz, Dezentralisierung-Zentralisierung
oder Wettbewerb-Kooperation einander gegeniiber, beschreiben die Wichtigkeit beider Pole
eines Gegensatzpaares und diskutieren, wie Unternehmen diese Gegensitze miteinander ver-
einbaren kénnen. Smith & Lewis (2011, S. 382) definieren dabei Paradoxien als das gleich-
zeitige und tiber einen ldngeren Zeitraum gegebene Vorhandensein widerspriichlicher, jedoch
miteinander verbundener Elemente. Betrachtet man das davon betroffene System (z.B. eine
Organisation) von auflen, erkennt man, dass die Konzentration auf nur einen von zwei gegen-
satzlichen Polen (also z.B. die einseitige Betonung von Geschwindigkeit unter Vernachléssi-

gung der Qualitdt) lediglich kurzfristigen Erfolg ermdglichen kann, wéhrend langfristiger,



nachhaltiger Erfolg nur iiber das Erzeugen von Synergien durch die gleichzeitige Forderung
beider Gegensatzpole moglich wird (Smith & Lewis, S. 388). Smith & Lewis diskutieren die
Paradox-Perspektive als Alternative zu Kontingenz-Perspektiven, die von eher einseitigem,
linearen Denken geprégt sind und zu Aussagen fiihren wie z.B. "je dynamischer die Umwelt,
desto mehr sollte eine Organisation auf strukturelle und strategische Fluiditdt und Flexibilitdt
bedacht sein" (vgl. Schreyogg & Sydow, 2010). Wihrend Kontingenz-Perspektiven ein "Ent-
weder-oder"-Denken zugrunde liegt, betonen Paradox-Perspektiven das "Sowohl-als-auch".
Um bei dem eben genannten Beispiel zu bleiben, wiirde dies bedeuten, dass dynamische
Umwelten aus der Paradox-Perspektive zwar durchaus nach Fluiditdt und Flexibilitdt verlan-
gen, gleichzeitig jedoch auch durch ihre Gegensitze (Effizienz und Stabilitét) ergénzt werden
miissen. Je mehr z.B. die Flexibilitdt gefordert wird, umso grofBler ist die Gefahr, dass die fiir
organisationalen Erfolg ebenfalls notwendige Stabilitét verloren geht, sodass flexibilitétsfor-
dernde MaBBnahmen gleichzeitige stabilititsfordernde Maflnahmen bedingen.

Diese Paradox-Perspektive wurde zwar wie erwihnt auf der Analyseebene Organisati-
on bereits recht umfangreich diskutiert, ist jedoch bislang nur selten auf die Analyseebenen
Team sowie Individuum {ibertragen worden. Ausnahmen hierzu sind die theoretischen Auf-
satze von Gebert, Boerner & Kearney (2010), die sich mit der Férderung der Innovation durch
das gleichzeitige Verfolgen gegensétzlicher Handlungsstrategien in Teams beschiftigt haben,
sowie von Gebert & Kearney (2011), die den Vorschlag gemacht haben, die Idee der Ambi-
dextrie (das gleichzeitige Betonen von Exploration — dem Generieren neuer Ideen und Kom-
petenzen — und Exploitation — die bestmogliche Nutzung bereits vorhandenen Wissens und
vorhandener Kompetenzen; Duncan, 1976; Gibson & Birkinshaw, 2004; O'Reilly &
Tushman, 2008; Raisch & Birkinshaw, 2008) in die Fiihrungsliteratur, die sich auf die Analy-
seebenen Team und Individuum bezieht, einzubringen. Denn nach wie vor dominieren in der
Literatur zur Fithrung in Organisationen (also der Fiihrung von organisationalen Einheiten
wie Teams sowie von individuellen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) eindimensionale, von
stark vereinfachendem Denken geprégte, einseitig die Chancen betonende und dabei die Risi-
ken vernachlédssigende Konstrukte wie die charismatisch-transformationalen Fiihrung (Bass &
Riggio, 2006), die zudem mit groBBen konzeptuellen und methodischen Méngeln behaftet sind
(van Knippenberg & Sitkin, 2013).

Es gibt jedoch bislang keine empirischen Belege dafiir, dass eine auf der Paradox-
Perspektive basierende Konzeptualisierung von Fiihrung (die in Anlehnung an Gebert &
Kearney [2011] in der vorliegenden Arbeit als "ambidextre Fiihrung" bezeichnet wird) tat-

sdchlich die Fiihrungsliteratur weiterentwickeln und ihr neue Impulse geben konnte. Ange-



sichts der stetig wachsenden Paradox-Literatur auf der Analyseebene Organisation erscheint
eine solche Neuausrichtung der Fiihrungsliteratur, zumindest jedoch die Vorstellung einer auf
dem Paradox-Gedanken aufbauenden Alternative zu den bisherigen Fithrungsansitzen, als
tiberfillig. Die vorliegende Arbeit basiert daher auf der Prdmisse, dass sich Fiihrung im Wan-
del befindet, dass Fiihrende sich zunehmend komplexeren Herausforderungen ausgesetzt se-
hen, dass diese Herausforderungen das Verfolgen von teilweise widerspriichlichen Zielen er-
forderlich machen und dass die bisherige Fiihrungsliteratur, die sich auf die Fiithrung in Orga-
nisationen bezieht, keine addquaten Losungen fiir diesen Umgang mit Widerspriichen und Pa-
radoxien bietet. Auf der Grundlage der Paradox-Literatur, die sich auf die Analyseebene Or-
ganisation bezieht, sowie den wenigen bisherigen theoretischen Uberlegungen zur Ubertra-
gung dieser Perspektive auf die Analyseebenen Team und Individuum (Gebert et al., 2010;
Gebert & Kearney, 2011), wird in der vorliegenden Arbeit der Versuch unternommen, den
theoretischen und empirischen Nachweis dafiir zu erbringen, dass der Ansatz der ambidextren
Fiihrung von Teams die einschlédgige Literatur zu bereichern vermag.

Im Vordergrund stehen dabei drei Fragen, die sich auf die drei oben dargestellten Her-
ausforderungen (steigender Leistungsdruck, zunehmende Bedeutung von Teamarbeit, Wandel
der Erwartungen an Fiihrende) beziehen lassen. Erstens wird untersucht, ob ambidextre Fiih-
rung eine Moglichkeit darstellt, die Ideengenerierung und Ideenimplementierung gleichzeitig
zu fordern und somit die Grundlage fiir hohe innovationsbezogene Teamleistungen zu schaf-
fen. Gebert et al. (2010) haben dargestellt, dass die beiden jeweils notwendigen, jedoch erst in
threr Kombination hinreichenden Bedingungen von Team-Innovationen — Ideengenerierung
und Ideenimplementierung (vgl. Sheremata, 2000) — unterschiedlicher Fiihrungsmafinahmen
bediirfen. MaBnahmen wie delegative Fiihrung, die die Ideengenerierung fordern, kdnnen
gleichzeitig die Ideenumsetzung behindern, wahrend MaBnahmen wie direktive Fithrung, die
die gemeinsame Ideenimplementierung begiinstigen, die Ideengenerierung beeintrachtigen
konnen (Gebert et al., 2010). Eignet sich eine auf dem Paradox-Grundgedanken ("Sowohl-als-
auch" statt "Entweder-oder") basierende ambidextre Fiihrung dazu, durch die gleichzeitige
Forderung komplementérer Gegensitze ein besonders hohes Maf3 an innovativen Teamleis-
tungen zu ermoglichen? Zweitens untersucht die vorliegende Arbeit die Frage, in welchen
Kontexten ambidextre Fiihrung Erfolg versprechend ist. Dabei wird die Annahme untersucht,
dass ambidextre Fiihrung sich vor allem zur Bewiltigung von Komplexitét in Kontexten eig-
net, in denen Erfolg von der gleichzeitigen Forderung von Gegensitzen abhingt. Ist ambi-
dextre Fiihrung demnach ein Ansatz, der sich vor allem fiir Teams eignet, die komplexe, in-

novative Aufgaben zu bewiltigen haben, wihrend diese Art von Fithrung in Teams, die vor-



wiegend einfache Routineaufgaben bearbeiten, weniger erfolgsforderlich ist und womdoglich
sogar eine Uberforderung darstellen kann? Drittens wird der Frage nachgegangen, welche
Fiihrenden ihre Gefiihrten am ehesten mittels ambidextrer Fiihrung positiv beeinflussen kon-
nen. Auf der Grundlage des Prototypikalititsansatzes in der Fithrungsforschung (van Knip-
penberg & van Knippenberg, 2005) wird angenommen, dass ambidextre Fithrung, deren Ge-
fahr darin besteht, von Gefiihrten als widerspriichlich und inkonsistent wahrgenommen zu
werden, vor allem dann einen positiven Einfluss hat, wenn die Fiihrenden ein hohes Mal} an
Prototypikalitdt aufweisen — d.h., dass die Fiihrenden in Bezug auf ihre Werte, Einstellungen,
Uberzeugungen und Arbeitsweise ideale Repriisentanten ihres Teams sind. Ist ambidextre
Fithrung demzufolge héher mit der Teamleistung verbunden, wenn sie von prototypischen
Fiihrenden praktiziert wird statt von Fiihrenden, die sich hinsichtlich der fiir das Team wichti-
gen und identitétsstiftenden Kriterien stark von den Teammitgliedern unterscheiden?

In den nachfolgenden Kapiteln wird zunichst der aktuelle Stand der Fiihrungsliteratur
dargestellt. Es wird aufgezeigt, welche Ansétze derzeit existieren, welche Erkenntnisse diese
Ansitze geliefert haben und mit welchen Problemen sie behaftet sind (Kapitel 2: Aktueller
Stand der Fiihrungsliteratur). Diese Ubersicht miindet in die Erkenntnis, dass es neuer Ansét-
ze bedarf und dass diese vor dem Hintergrund vorhandener Ansdtze zum Umgang mit Ge-
gensitzen, Widerspriichen und Paradoxien entwickelt werden sollten (Kapitel 3: Aktuelle An-
satze zum Umgang mit Paradoxien). Anschlieend wird in Kapitel 4 (Ambidextre Fiihrung als
Ansatz zur Losung komplexer werdender Herausforderungen), aufbauend auf Gebert et al.
(2010) und Gebert & Kearney (2011), ein Modell entwickelt, das als Grundlage der anschlie-
Bend dargestellten empirischen Studie dienen soll. Diese an 75 Teams durchgefiihrte und in
Kapitel 5 (Die Effekte der ambidextren Fiihrung von Teams) dargestellte empirische Studie
untersucht ein Modell, in dem nicht nur der Zusammenhang zwischen ambidextrer Fithrung
und Teamergebnissen thematisiert wird, sondern auch Hypothesen iiber die Prozesse, durch
die ambidextre Fiihrung ihre Wirkung entfaltet, sowie die situativen Rahmenbedingungen, die
die Stirke des Zusammenhangs zwischen ambidextrer Fiithrung und Teamergebnissen beein-
flussen, enthalten sind. In der Diskussion werden weitere Ideen vorgestellt und Vorschldge
entwickelt, mit welchen Fragen sich kiinftige Studien zur ambidextren Fithrung von Teams
beschiftigen sollten. Dariiber hinaus wird die vorgestellte Studie kritisch reflektiert und be-
zliglich ihres Beitrags zur aktuellen Fiihrungsliteratur bewertet. Die Arbeit endet mit einem

Fazit und Ausblick (Kapitel 6).



2. Aktueller Stand der Fiihrungsliteratur

Trotz der wohl seit Jahrtausenden andauernden Faszination mit dem Phéno-
men Fiihrung begann die wissenschaftliche Untersuchung seiner Antezedenzbedin-
gungen und Effekte erst im 20. Jahrhundert (Bass & Bass, 2008). Die erste Schwie-
rigkeit beziiglich dieses Untersuchungsgegenstandes besteht darin, ihn prizise zu de-
finieren. So stellte z.B. Stogdill (1974, S. 274) fest, dass es annidhernd so viele Defini-

tionen von Fiihrung gibt wie Personen, die das Konzept zu definieren versuchten.

2.1 Was ist Fiihrung? Ein Definitionsversuch

Diskutiert wurde z.B. die Frage, ob es bei Fithrung um eine formale Rolle in-
nerhalb einer klar strukturierten Hierarchie oder vorwiegend um den von der Position
der handelnden Person unabhédngigen Prozess der Beeinflussung anderer Menschen
geht (Yukl, 2010). In diesem Zusammenhang ist die erstmals von French & Raven
(1959) vorgeschlagene Unterscheidung zwischen Positionsmacht und personlicher
Macht wichtig. Wihrend Positionsmacht auf der einer Person durch die Zuweisung
einer bestimmten Funktion und Rolle innerhalb einer organisationalen Hierarchie be-
ruht, die die Person dazu befdhigt, berechtigterweise gegeniiber Gefiihrten bestimmte
Weisungen zu erteilen und Forderungen zu stellen sowie die Gefiihrten in materieller
oder immaterieller Weise zu belohnen und zu bestrafen, geht es bei der personlichen
Macht um das Potenzial, andere Menschen auch unabhingig von der eigenen Position
innerhalb organisationaler Hierarchien durch das eigene Wissen, logische Argumente,
die Vorbildhaft des eigenen Handelns und/oder die Kommunikation einer Begeiste-
rung entfachenden Vision zu beeinflussen (DuBrin, 2007; Northouse, 2013). Die bei-
den allgemeinen Machtgrundlagen (Positionsmacht und personliche Macht) lassen
sich demnach noch weiter ausdifferenzieren — im Falle von Positionsmacht in Beloh-
nungsmacht, Bestrafungsmacht und legitime Macht sowie im Falle von personlicher
Macht in "referent power" (Vorbildstatus) sowie Expertenmacht (French & Raven,
1959). Yukl & Falbe (1991) fiigten der Kategorie Positionsmacht noch die beiden Un-
terkategorien Informationsmacht (Zugang zu und Kontrolle iiber wichtige Informatio-
nen) sowie dkologische Macht ("ecological Power"; Zugang zu und Kontrolle iiber
wichtige Ressourcen) hinzu. Die meisten Forscherinnen und Forscher vertreten die
Auffassung, dass Fiihrung nicht auf das Handeln auf der Grundlage nur einer dieser
beiden allgemeinen Machtgrundlagen (insbesondere der Positionsmacht) beschrinkt

sein sollte und dass somit nicht nur formale Fiihrung (d.h., die Fiihrung durch formale



Vorgesetzte und Weisungsbefugte), sondern auch informale Fiihrung (d.h., die Beein-
flussung anderer auch durch Personen, die mit geringer oder auch gar keiner Positi-
onsmacht ausgestattet sind) Untersuchungsgegenstand der Fiihrungsforschung sein
sollte (Bass & Riggio, 2006; DuBrin, 2007; Northouse, 2008; Yukl, 2010).

Ebenfalls vielfach diskutiert wurden die Prozesse, die bei den Gefiihrten durch
Beeinflussungsversuche durch Personen mit mehr oder weniger Positions- und/oder
personlicher Macht ausgeldst werden. Yukl (2010) unterscheidet hier zwischen (ver-
stecktem oder offenem) Widerstand, den die Gefiihrten den Beeinflussungsversuchen
entgegensetzen konnen, Gehorsam ("compliance"; der lediglich von der Hoffnung auf
Belohnung und/oder der Furcht vor Bestrafung getrieben ist) sowie "Commitment"
(einer hohen Bindung an die vorgegebenen Ziele), das seinerseits basiert auf Identifi-
kation (mit der Fiihrungskraft, dem Team, der Abteilung und/oder der Organisation
insgesamt) und/oder Internalisierung (der von der Fiihrungskraft kommunizierten
Einstellungen, Werte, Ziele und Visionen). Manche Autorinnen und Autoren be-
schrianken den Begriff Fiihrung ("Leadership") auf Einflussnahmen, die zu Identifika-
tion und/oder Internalisierung fiihren, wihrend sie das Auslésen von Widerstand
und/oder Gehorsam nicht als Fiihrung bezeichnen. In diesem Zusammenhang ist die
hiufig in der Literatur anzutreffende Unterscheidung zwischen Fithrung und Ma-
nagement wichtig, im Rahmen derer davon ausgegangen wird, dass es bei "Fithrung"
um das Auslosen von Begeisterung, die Kommunikation von Visionen und das In-
Frage-Stellen des Status Quo geht, bei "Management" hingegen um das alltdgliche,
der Stabilitit und Effizienz dienende Erteilen einfacher Weisungen und die Uberwa-
chung und Steuerung der Aufgabenerledigung (Bennis & Nanus, 1985; Zaleznik,
1977). Diskutiert wurde z.B., ob "Fiihrende" und "Manager" in diesem Zusammen-
hang unterschiedliche Personen sein miissen, oder ob es lediglich um unterschiedliche
Rollen geht, die Personen mit Fithrungsverantwortung idealerweise in Personalunion
ausfiillen sollten (vgl. Bennis & Nanus, 1985; Kotter, 1990; Rost, 1991). Obwohl im
Rahmen eines solchen Rollenmodells theoretisch und empirisch ungeklért ist, wie die
beiden Rollen einander erginzen (z.B. additiv oder multiplikativ), gehen die meisten
Forscherinnen und Forscher davon aus, dass beide Kategorien von Aufgaben wichtig
und komplementér sind (Yukl, 2010). Ohne "Fiihrung" gibt es in diesem Verstiandnis
keine Begeisterung und keine motivationalen Impulse fiir Verdnderungen und ohne

"Management" lassen sich selbst die besten Ideen im Alltag nicht umsetzen.
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Geht man somit davon aus, dass Fiihrung unabhéngig von der einer Person zur
Verfiigung stehenden Machtgrundlage konzeptualisiert wird und sowohl das Ansto-
Ben weitreichender Verdnderungen als auch die Sicherstellung der Erledigung eher
routineméfiger Alltagsaufgaben beinhalten sollte, bietet sich folgende Definition des
Untersuchungsgegenstandes an: "Fiihrung ist der Prozess, andere zu beeinflussen, zu
motivieren und zu befdhigen, durch das Erbringen von individuellen und kollektiven
Leistungen zum Erreichen gemeinsamer Ziele beizutragen" (vgl. Northouse, 2013;

Yukl, 2010).

2.2 Kriterien effektiver Fiihrung

Eine weitere Schwierigkeit besteht darin zu bestimmen, an welchen Kriterien
sich effektive Fithrung messen ldsst. Wiahrend auf der Analyseebene Organisation die
Effektivitit von CEOs, Vorstandsvorsitzenden oder Geschiftsfiihrenden tiber wirt-
schaftlichen Kennzahlen der Gesamtorganisation operationalisiert werden kann (sieche
z.B. de Luque, Washburn, Waldman, & House, 2008), ist es auf nachgelagerten Ana-
lyseebenen schwieriger, die Leistung Fiihrender zu messen. Von wenigen Ausnahmen
abgesehen (z.B. Vertriebsteams) ist eine objektive Messung von Fiihrungserfolg prob-
lematisch, sodass in der Praxis meist auf subjektive Einschdtzungen zuriickgegriffen
werden muss. Dabei stellt sich die Frage, wer diese Einschitzungen vornehmen soll
(z.B. nur der oder die Vorgesetzte oder auch andere Personen, bis hin zu einer 360-
Grad-Einstufung, bei der aus verschiedenen Perspektiven innerhalb und au3erhalb der
organisationalen Hierarchie — Vorgesetzte, Gefiihrte, hierarchisch Gleichgestellte,
Kunden etc. — befragt werden) und welche Kriterien gemessen werden sollen.

Ein wichtiges Kriterium ist zweifellos die (erneut in vielen Fillen nur subjek-
tiv einschétzbare) Leistung der Gefiihrten, entweder auf individueller und/oder kol-
lektiver Ebene (Teams, Abteilungen). Die Leistung kann man ihrerseits unterscheiden
z.B. in "in-role performance" — also jene Leistungen, die exakt in der Stellenbeschrei-
bung definiert sind — und "extra-role performance" — d.h., Zusatzengagement z.B. in
Form des Einbringens kreativer Ideen beziiglich der Verbesserung von Prozessen,
Produkten oder Dienstleistungen (van Dijk, van Engen, & van Knippenberg, 2012).
Beide sind nicht notwendigerweise miteinander verbunden (van Dijk et al., 2012),
sodass eine Gewichtung vorgenommen werden muss. Gleiches gilt fiir andere Teilas-
pekte der Leistung wie Geschwindigkeit, Qualitét, Fehlerrate, Ressourcenverbrauch

etc. Auch hinsichtlich dieser Aspekte muss bestimmt werden, mit welcher Gewich-
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tung sie in die Einschitzung der Leistung eingehen sollen. Ebenfalls wichtig ist die
Zeitperspektive und die Frage, ob kontinuierlich Leistung (z.B. in Form von Produk-
tivitdt) erbracht werden muss, oder ob die Leistungserbringung diskontinuierlich sein
darf, da sich Phasen des Lernens und Erforschens neuer Ideen mit Phasen der Leis-
tungserbringung im engeren Sinne abwechseln diirfen bzw. sollten (Yukl, 2012).

Weitere Kriterien, die hdufig in die Messung von Fiihrungseffektivitit einflie-
Ben, sind Fehlzeiten und Fluktuation innerhalb der jeweiligen organisationalen Ein-
heit sowie die Arbeitszufriedenheit der Gefiihrten (Nishii & Mayer, 2009; Yukl,
2010). Gerade bei hochqualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, deren Wis-
sen und Fihigkeiten die Grundlage der organisationalen Wettbewerbsfahigkeit dar-
stellen und die nicht leicht durch neue Arbeitskrifte ersetzt werden kénnen, erscheint
die Beriicksichtigung dieser Kriterien als besonders sinnvoll. Scheiden Schliisselmit-
arbeiter aus der Organisation aus — und Unzufriedenheit mit dem oder der unmittelba-
ren Vorgesetzten ist einer der hiufigsten Griinde fiir den freiwilligen Wechsel des Ar-
beitsplatzes (Wells & Peachey, 2011) — entstehen Verluste an Wissen und Kompeten-
zen, Unterbrechungen in der Wertschopfungskette und in der Regel hohe Kosten, oh-
ne dass die entstandenen Liicken immer befriedigend geschlossen werden kdnnen,
insbesondere nicht kurzfristig (Probst et al., 2006).

Héufig wird daher empfohlen, bei der Messung der Fithrungsergebnisse meh-
rere Kriterien gleichzeitig zu erfassen (siehe z.B. Northouse, 2013; Yukl, 2010). Es
gibt offenbar keinen Fiihrungsstil, der sdmtliche Erfolgskriterien in gleicher Weise

beeinflusst (DeRue et al., 2011).

2.3 Der Eigenschaftsansatz in der Fiithrungsforschung

Die wissenschaftliche Erforschung des Untersuchungsgegenstandes Fiihrung
begann in den 1930er und 1940er Jahren mit zahlreichen Studien, die der Frage nach-
gingen, ob bestimmte Eigenschaften Fithrende von Gefiihrten bzw. erfolgreich Fiih-
rende von nicht erfolgreich Fiihrenden unterscheiden (Mann, 1959). Diesem Ansatz
liegt die Annahme zugrunde, dass erfolgreich Fithrende bestimmte Personlichkeits-
merkmale, Einstellungen, Werte, Motive, Féhigkeiten und physische Merkmale auf-
weisen, die sie von anderen Menschen unterscheiden. Da Fiihrende zu jener Zeit na-
hezu ausschlieflich Médnner waren, wurde dieser Ansatz auch als "Great Man Theory
of Leadership" bezeichnet (Judge et al., 2002). Diese Forschung war zunichst mit

zahlreichen methodischen Problemen behaftet — z.B. der Beschrinkung auf simple

12



Haupteffekte und der fehlenden Beriicksichtigung von vermittelnden Prozessen (Me-
diatorvariablen) und situativen Rahmenbedingungen (Moderatorvariablen). Zum gro-
Ben Teil aufgrund dieser methodischen Probleme wurde der Eigenschaftsansatz gegen
Mitte des vergangenen Jahrhunderts stark kritisiert (Mann, 1959; Stogdill, 1948;
1974) und iiber mehrere Jahrzehnte weitestgehend aufgegeben: "Most reviews of the
literature have concluded that the trait approach has fallen out of favor among lea-
dership researchers" (Zaccaro, Foti, & Kenny, 1991, S. 308; siche auch Conger &
Kanungo, 1998; Yukl & Van Fleet, 1992).

Erst um die Jahrtausendwende beschéftigten sich Forscherinnen und Forscher
erneut verstirkt mit diesem Ansatz und konnten nicht zuletzt aufgrund von verbesser-
ten methodischen Moglichkeiten sowie des Big-Five-Ansatzes in der Personlichkeits-
forschung (Goldberg, 1990; McCrae & Costa, 1997) interessante Ergebnisse berichten
(siehe z.B. DeRue et al., 2011; Judge et al., 2002). Nicht bestétigt hat sich jedoch die
urspriingliche, in den ersten Jahrzehnten des letzten Jahrhunderts in der Literatur zu
findende Annahme, der zufolge Fiihrende eine bestimmte Konstellation an Eigen-
schaften aufweisen miissten, um erfolgreich zu sein. Offenbar lédsst sich das Fehlen
bestimmter Eigenschaften, die hoch mit Fiihrungserfolg korrelieren, im Rahmen ge-
wisser Grenzen durchaus kompensieren (Yukl, 2010). Die Renaissance des Eigen-
schaftsansatzes in der Fiihrungsliteratur ist vor allem auf die Entwicklung des Big-
Five-Ansatzes als ein sparsames, Ordnung und Struktur verleihendes Modell zuriick-
zuftihren (Judge et al., 2002). Vor der Einfilhrung des Big-Five-Ansatzes in die Fiih-
rungsforschung existierte eine Reihe von unterschiedlichen Taxonomien jener Eigen-
schaften, die in qualitativen Ubersichtsartikeln als wichtig identifiziert wurden. Diese
Taxonomien (sieche z.B. Bass, 1990; Daft, 1999; House & Aditya, 1997; Stogdill,
1948; Yukl & Van Fleet, 1992) verwendeten teilweise unterschiedliche Begriffe fiir
die gleichen, oder zumindest sehr dhnliche Konstrukte, von denen sich die meisten
einem der Big-Five-Konstrukte zuordnen lassen (Judge et al., 2002).

Im Rahmen einer Meta-Analyse konnten Judge et al. (2002) zeigen, dass die
auf der Grundlage von 23 untersuchten Einzelkorrelationen berechnete geschitzte
durchschnittliche korrigierte Korrelation zwischen Extroversion (einem iibergeordne-
ten Konstrukt, zu dem Unter-Dimensionen wie Kontaktfreudigkeit, Geselligkeit,
Durchsetzungsfahigkeit und Dominanz gehoren) und Fiihrungseffektivitét bei p = .24
lag. Die gleiche durchschnittliche Korrelation ermittelten Judge et al. (2002) fiir den

Zusammenhang zwischen Fiihrungseffektivitdt und Offenheit fiir neue Erfahrungen
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(der Tendenz, kreativ, unkonventionell, nonkonformistisch und autonom zu handeln).
Ahnlich stark war die Beziehung zwischen Fiihrungseffektivitit und emotionaler Sta-
bilitdt (zu der Unterkategorien wie z.B. emotionale Anpassung und positive Emotio-
nen gehoren; p = .24) sowie Vertriglichkeit (die Tendenz, freundlich und hoflich, mit-
filhlend und verstindnisvoll zu sein; p = .21). Gewissenhaftigkeit (Verlésslichkeit,
Strebsamkeit, Griindlichkeit, Hartnédckigkeit, Leistungsstreben) war dagegen im
Durchschnitt nur zu p = .16 mit Fiihrungseffektivitit verbunden (Judge et al., 2002).
Ein etwas anderes Bild ergab sich, wenn statt Fiihrungseffektivitdt Fithrungsemergenz
als Kriterium verwendet wurde (hier geht es um die Frage, welche Person in Fiih-
rungspositionen gelangt und als Fiithrungskraft Karriere macht). Als beste Pradiktoren
erwiesen sich in diesem Fall Extroversion und Gewissenhaftigkeit (jeweils p = .33),
gefolgt von emotionaler Stabilitidt und Offenheit (jeweils p = .21). Die geschétzte kor-
rigierte Korrelation zwischen Fiihrungsemergenz und Vertraglichkeit betrug dagegen
lediglich p = .05. Wurden alle "Big Five" gleichzeitig in eine Regressionsgleichung
eingegeben (sodass der Einfluss eines jeden Konstrukts unter gleichzeitiger Kontrolle
der jeweils anderen vier Kategorien sichtbar wurde, was aufgrund der Interkorrelatio-
nen zwischen den Big Five wichtige Zusatzinformationen liefert), war Gewissenhaf-
tigkeit der beste Pradiktor von Fiihrungsemergenz (mit einem standardisierten Re-
gressionskoeffizienten von 3 = .36), gefolgt von Extroversion (f = .30), wiahrend sich
Offenheit fiir neue Erfahrungen als bester Pradiktor der Fiihrungseffektivitit erwies (/3
=.19), gefolgt von Extroversion (3 = .18).

SchlieBlich untersuchten Judge et al. (2002), ob verschiedene Unterdimensio-
nen der Big Five eine hohere priadiktive Validitit aufweisen als die sehr breiten Big-
Five-Konstrukte selbst. Als Kriterium wurden dabei Fiihrungsemergenz und Fiih-
rungseffektivitit zusammengefasst. Die hochsten geschétzten Korrelationen — die zu-
dem teilweise hoher lagen als jene zwischen den Big Five und Fiihrungserfolgskrite-
rien — ermittelten Judge et al. (2002) beziiglich Geselligkeit (p = .37), Dominanz (p =
.33), Leistungsstreben (p = .33) und Zuverlissigkeit (p = .30). Uberraschend in die-
sem Zusammenhang war die relativ geringe geschitzte korrigierte Korrelation zwi-
schen Kontrolliiberzeugungen ("locus of control") und Fiihrungserfolgskriterien von p
= .13. Eine internale Kontrolliiberzeugung wird héufig als wichtige Eigenschaft von
erfolgreich Fithrenden genannt (siehe z.B. Yukl, 2010). Judge et al. (2002) vermoch-
ten diese Annahme jedoch nicht zu bestitigen. Allerdings konnte man annehmen, dass

eine internale Kontrolliiberzeugung vorwiegend bei der Griindung und Fiihrung eines
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eigenen Unternehmens von Bedeutung ist, und weniger im Kontext der Verrichtung
von Fiihrungsaufgaben als angestellte(r) Mitarbeiter(in) in einer groferen Organisati-
on (vgl. Gebert, 2002).

Die relativ hohe multiple Korrelation zwischen den Big Five und Fiithrungser-
folgskriterien (R = .53 im Falle von Fithrungsemergenz und R = .39 im Falle von Fiih-
rungseffektivitit) belegt, dass diese {iiberaus populdre Personlichkeitstypologie
(McCrae & Costa, 1997) fiir die Fiihrungsforschung wesentliche Erkenntnisse liefert
und dass die Schlussfolgerung, der Eigenschaftsansatz sei obsolet, als voreilig und
falsch angesehen werden kann (Judge et al., 2002). Die Meta-Analyse von DeRue et
al. (2011) bestitigte die hohe priadiktive Validitdt der Big Five und zeigte unter ande-
rem, dass Eigenschaften von Fiihrenden insgesamt 14% der Gruppenleistungsvarianz
aufklérten. (In dieser Studie erwies sich Gewissenhaftigkeit als der mit Abstand beste
Priadiktor der Gruppenleistung, gefolgt von Vertrdglichkeit.) Nach dem erfolgten
Nachweis der pridiktiven Validitit der Big Five beziiglich Fiihrungserfolgskriterien
(De Rue et al., 2011; Judge et al., 2002) scheint die Zukunft der Erforschung von Per-
sonlichkeitseigenschaften darin zu liegen, die Bedingungen zu untersuchen, unter de-
nen bestimmte Eigenschaften in einem mehr oder weniger starken Zusammenhang
mit Fiihrungsergebnissen stehen. In zwei bemerkenswerten Studien (einer Feld- und
einer Laboruntersuchung) zeigten z.B. Grant, Gino & Hofmann (2011), dass extrover-
tierte Fiihrung nur dann die Teamleistung fordert, wenn die Gefiihrten geringe Werte
beziiglich Proaktivitdt (ein Konstrukt, das aus den drei Komponenten "taking charge",
"voice" und "upward influence" besteht) aufweisen und somit eher passiv sind. Bei
proaktiven Gefiihrten ergab sich dagegen ein negativer Zusammenhang zwischen Ext-
roversion der Fiihrungskraft und der Teamleistung. Zusétzlich wére es wichtig, nicht
nur einzelne Eigenschaften zu untersuchen, sondern auch Wechselwirkungen zwi-
schen den Eigenschaften sowie Eigenschaftsmuster und -profile (Yukl, 2010).

Der Eigenschaftsansatz in der Fiihrungsforschung ist jedoch nicht auf Person-
lichkeitseigenschaften wie die Big Five beschrinkt. Auch die Intelligenz gilt als we-
sentliches Merkmal der Personlichkeit (Carver & Scheier, 2011) und steht in einem
positiven Zusammenhang mit zahlreichen Kriteriumsvariablen (Herrnstein & Murray,
1994). Lord, Foti & De Vader (1984) ermittelten in einer Umfrage, dass Intelligenz
als die einzige Eigenschaft angesehen wird, von der Menschen glauben, dass sie alle
erfolgreich Fiihrenden in iiberdurchschnittlichem Mafe besitzen miissen. Schmidt &

Hunter (2000, S. 4) schrieben sogar: "Intelligence is the most important trait or
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construct in all of psychology, and the most 'successful’ trait in applied psychology."
Die hohe Bedeutung der Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg konnte in einer Meta-
Analyse von Judge, Colbert & Ilies (2004) jedoch nicht bestétigt werden. Diese Auto-
ren fanden lediglich eine geschitzte durchschnittliche Korrelation zwischen Intelli-
genz und Fiihrungserfolgskriterien von p = .21. Wurde diese Korrelation nicht nur be-
zliglich der Unreliabilitit von Priadiktor und Kriterium, sondern auch hinsichtlich ei-
nes eingeschrankten Wertebereiches innerhalb der Stichprobe ("restriction in range")
korrigiert, betrug diese geschitzte Korrelation p = .27. Uberraschenderweise ist die
pradiktive Validitét der Intelligenz somit im Hinblick auf Fithrungserfolgskriterien in
etwa vergleichbar und teilweise sogar geringer als jene von Personlichkeitseigen-
schaften wie den Big Five (Judge et al., 2004). Dariiber hinaus untersuchten Judge et
al. (2004) im Rahmen ihrer Meta-Analyse den Einfluss von Moderatorvariablen. Es
zeigte sich z.B., dass der positive Zusammenhang zwischen Intelligenz und Fiih-
rungserfolgskriterien nur im Falle von geringem Stress auftrat, wihrend bei Fiih-
rungskréften, die unter starkem Stress stehen, kein Zusammenhang besteht zwischen
ihrer Intelligenz und ihrem Fithrungserfolg.

Des Weiteren zeigen Studien, dass Korpergrofle mit Fiihrungsemergenz und
wahrgenommener Fithrungskompetenz korreliert (Egolf & Corder, 1991; Gawley,
Perks & Curtis, 2009; Judge & Cable, 2004), insbesondere bei Mannern — ein Zu-
sammenhang, der durch zugeschriebene Dominanz, Gesundheit und Intelligenz ver-
mittelt wird (Blaker, Rompa, Dessing, Vriend, Herschberg & van Vugt, 2013). Unab-
héngig von der Parteizugehorigkeit gewinnt in US-Présidentschaftswahlen der korper-
liche grofBere Kandidat mit doppelt so hoher Wahrscheinlichkeit wie der kleinere
Kandidat (McCann, 2001). Die populdrste Erkldrung fiir diese Zusammenhédnge ist
die auf der Evolutionspsychologie basierende Annahme, dass Fiihrungskompetenz
wihrend der stammesgeschichtlichen Entwicklung des Menschen &dhnlich wie im
Tierreich zum grofen Teil von der korperlichen Kraft und der Fahigkeit, Konflikte
mit physischer Stirke und Dominanz zu l8sen, abhing, und dass ungeachtet des mitt-
lerweile verdnderten Umfeldes, in dem nunmehr vor allem kognitive statt physische
Merkmale von Bedeutung sind, die meisten Menschen nach wie vor und teils unbe-
wusst KorpergroBe mit Fiihrungsstirke assoziieren (Blaker et al., 2013).

Weitere Eigenschaften, die in Studien als mit dem Fithrungserfolg in Zusam-
menhang stehend identifiziert wurden, sind ein hohes Energieniveau und eine hohe

Stresstoleranz (Pfeffer, 2010; Yukl, 2010). Es erscheint nachvollziehbar, dass Perso-
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nen, die iiber viel korperliche Energie verfiigen, besser in der Lage sind, einen hohen
Arbeitsaufwand zu bewiltigen, und dass Stressresistenz insbesondere vor dem Hin-
tergrund des in der Einleitung beschriebenen steigenden Leistungsdrucks Fiihrungs-
krifte dazu befdhigt, auch in kritischen Phasen ruhig und gelassen zu bleiben, um
verniinftige Entscheidungen treffen, Gefiihrten als Vorbild dienen und die eigene Ge-
sundheit erhalten zu kénnen (Pfeffer, 2010). Allerdings ist zu fragen, inwieweit ein
hohes Energieniveau mit dem Big-Five-Konstrukt Extroversion und Stresstoleranz
mit emotionaler Stabilitit korreliert (Judge et al., 2002). Ob es sich lohnt, diese Kon-
strukte tatsdchlich als eigenstidndige, iiber die Big-Five-Taxonomie der Personlichkeit
hinausgehende Préddiktoren von Fiihrungserfolg zu beriicksichtigen, ist empirisch
noch nicht endgiiltig gekldrt, da dies zunichst eine allgemein akzeptierte Operationa-
lisierung dieser Variablen voraussetzen wiirde. Ganz dhnlich verhélt es sich mit der
Figenschaft Selbstbewusstsein (und verwandten Konstrukten wie Selbstwirksam-
keitserwartung und Selbstwertgefiihl). Auch beziiglich dieser Konstrukte zeigt eine
Reihe von Studien einen positiven Zusammenhang mit sowohl Fiihrungsemergenz als
auch Fihrungseffektivitit (Bass & Bass, 2008; Howard & Bray, 1988; Kouzes &
Posner, 1987). Doch erneut bedarf es einer empirischen Uberpriifung der konvergen-
ten und diskriminanten Validitét dieser Konstrukte in Relation zu den Big Five, insbe-
sondere emotionale Stabilitidt (Judge et al., 2002). Vor allem Selbstwirksamkeitser-
wartungen werden héufig nicht als zeitlich stabile und transsituativ konsistente Eigen-
schaft konzeptualisiert, sondern als bereichsspezifische Erwartungen, die von einer
Vielzahl von Faktoren beeinflusst werden und dadurch variieren kénnen (Bandura,
1986). In diesem Sinne haben z.B. DeRue et al. (2011) postuliert, eine iiber die Big
Five hinausgehende wichtige Eigenschaft von Fiihrenden sei die Selbstwirksamkeits-
erwartung hinsichtlich der eigenen Fiihrungsrolle ("leadership self-efficacy"). Zahl-
reiche Autoren betonen aullerdem die Bedeutung von Integritét als wichtige Eigen-
schaft von Fiihrungskriften (z.B. Cox & Cooper, 1989; Yukl, 2010). Integritdt ist
zentraler Bestandteil neuerer Ansétze in der Literatur wie der ethischen oder authenti-
schen Fiihrung (siehe Abschnitt 2.7).

AbschlieBend sei noch die recht umfangreiche Literatur zur Motivstruktur
Fiihrender erwdhnt (sieche z.B. McClelland, 1975; 1985; McClelland, Koestner, &
Weinberger, 1989; Winter, 1973). Diesem Ansatz liegt die Annahme zugrunde, dass
Menschen iiber zwei im wesentlichen unkorrelierte Motivationssysteme verfiigen

(Schultheiss & Brunstein, 1997). Das sich in frithester Kindheit entwickelnde Mo-
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tivsystem ist teilweise unbewusst und entwickelt sich auf der Grundlage von Erfah-
rungen, die einem Kind emotionale Befriedigung verschaffen. Das Kind lernt durch
Belohnung und Bestrafung, welche Arten von Situationen und welche Handlungen zu
positiven emotionalen Erfahrungen fiihren. Beim Motivsystem geht es um unmittelba-
re emotionale Befriedigung im Hier und Jetzt, wihrend das sich erst einige Jahre spa-
ter entwickelnde Zielsystem auf der Féahigkeit zum Belohnungsaufschub basiert und
das Handeln auf die Erreichung von weit in der Zukunft liegenden, bewussten Zielen
auszurichten vermag (McClelland et al., 1989). Uber Ziele — d.h. Vorhaben, die dem
eigenen Leben Sinn und Orientierung geben — konnen Personen relativ leicht Aus-
kunft geben, wihrend Motive — d.h. Verhaltenstendenzen, die zu unmittelbarer emoti-
onaler Befriedigung in der Gegenwart fiihren — nur indirekt messbar sind, z.B. iiber
projektive Verfahren wie den Thematischen Apperzeptionstest (TAT; McClelland,
1975) oder die Analyse der Biographie eines Menschen.

Im Mittelpunkt dieser Motivforschung standen vor allem drei Motive
(McClelland et al., 1989; Schultheiss & Brunstein, 1997): das Machtmotiv, dessen
Ausprigung bestimmt, in welchem Mal3e eine Person durch die Beeinflussung der
Einstellungen, Emotionen und Handlungen anderer Menschen emotionale Befriedi-
gung erfahrt; das Leistungsmotiv, welches bei Personen stark ausgeprégt ist, die posi-
tive Emotionen bei der erfolgreichen Erledigung schwieriger Aufgaben erfahren; so-
wie das Affiliationsmotiv, das ausdriickt, wie sehr das emotionale Befinden einer Per-
son davon abhéngt, ob sie von anderen gemocht und akzeptiert wird. Motive sagen
vor allem spontanes Verhalten vorher, wihrend Ziele vor allem die Grundlage fiir
bewusste, willenskraftgesteuerte Handlungen darstellen (McClelland et al., 1989).

Einige Studien stehen im Einklang im der Annahme, dass es fiir erfolgreiche
Fiihrungskréfte in Organisationen ein optimales Motivprofil gibt: ein stark ausgeprag-
tes sozial-orientiertes Machtmotiv ("socialized power orientation"; diese Form des
Machtmotivs geht mit Selbstbeherrschung und dem Ausleben des Machtmotivs in ge-
sellschaftlich akzeptierter Weise einher, wihrend die "personalized power orientati-
on" von Egoismus, Hedonismus und dem Streben nach Dominanz geleitet wird), ein
moderat ausgepragtes Leistungsmotiv sowie ein gering ausgeprigtes Affiliationsmo-
tiv (siche z.B. Boyatzis, 1982; House et al., 1991; McClelland & Boyatzis, 1982;
McClelland et al., 1989; Winter, 1973). Fiir Selbstindige in kleineren Betrieben
scheint dagegen eher das Leistungsmotiv von Bedeutung zu sein (siehe z.B. McClel-

land, 1965). Insgesamt sind die Erkenntnisse aus diesem Zweig der Fiihrungsfor-
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schung zwar interessant (Yukl, 2010), jedoch mit zwei schwerwiegenden Problemen
behaftet (van Knippenberg, 2012). In der Regel wurden nur die Effekte einzelner Mo-
tive (vor allem des Machtmotivs) getestet und nicht das oben beschriebene Motivpro-
fil (McClelland & Boyatzis, 1982). Auflerdem mangelt es diesem Ansatz aufgrund der
schwierigen Messbarkeit der Motive und der umstrittenen projektiven Verfahren, die
diesbeziiglich meist genutzt werden, an Anschlussfihigkeit an andere Eigenschaftsan-

sdtze der Flihrungsforschung (vgl. van Knippenberg, 2012).

2.4 Der Fiihrungsverhaltensansatz

Angesichts der relativ unbefriedigenden Ergebnisse, die der Eigenschaftsan-
satz in den 1930er und 1940er Jahren lieferte (Stogdill, 1948), konzentrierte sich die
Fiihrungsforschung in den 1950er und 1960er Jahren vor allem auf die Untersuchung
von Fithrungsverhaltensweisen (Gebert, 2002; Northouse, 2013). Dieser Ansatz be-
gann mit dem Forschungsprogramm an der Ohio State University, geleitet von R.
Stogdill, C. Shartle und J. Hemphill (Judge, Piccolo, & Ilies, 2004; Stogdill, 1950).
Diese Forscher erstellten zunédchst eine Liste von 1800 Fiihrungsverhaltensweisen und
versuchten dann mittels Fragebogenstudien und exploratorischen Faktorenanalysen
iibergeordnete Kategorien zu identifizieren, denen sich die spezifischen Verhaltens-
weisen zuordnen lassen. (Dies ist das gleiche Verfahren, das auch bei der Entwick-
lung des im vorherigen Abschnitt dargestellten Big-Five-Ansatzes in der Personlich-
keitsforschung verwendet wurde.) Es ergaben sich zwei weitgehend voneinander un-
abhingige Faktoren: "consideration" (Fiihrungsverhalten, das auf die individuellen
Wiinsche und Bediirfnisse der Gefiihrten eingeht und die Qualitit der Beziehung zwi-
schen Fiihrungskraft und Gefiihrten in den Vordergrund stellt) sowie "initiating struc-
ture" (Flihrungsverhalten, das die Erledigung der Aufgaben in den Mittelpunkt riickt).
Zur Messung dieser beiden Faktoren wurden Fragebogen entwickelt, von denen der
mehrfach iiberarbeitete "Leader Behavior Description Questionnaire" (LBDQ) die
groflte Popularitit erlangte (Schriesheim & Stogdill, 1975). Die konsistentesten Be-
funde im Rahmen dieses Ansatzes waren, dass "consideration" in einem positiven Zu-
sammenhang mit der Zufriedenheit der Gefiihrten und in einem negativen Zusam-
menhang mit Beschwerden und Fluktuation steht (z.B. Fleishman & Harris, 1962;
Fisher & Edwards, 1988).

Ebenfalls in den 1950er Jahren entwickelten Wissenschaftler der University of

Michigan ein Forschungsprogramm, das demjenigen an der Ohio State University
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stark dhnelte. Statt von "consideration" sprachen diese Forscher jedoch von "relations-
oriented behavior" und anstelle von "initiating structure" hie3 die zweite breite Kate-
gorie von Fithrungsverhaltensweisen "task-oriented behaviors" (Katz & Kahn, 1952;
Likert, 1961). Der wesentliche Unterschied zwischen dem Ohio- und dem Michigan-
Ansatz bestand darin, dass in Letzterem eine grofere Vielfalt von Verhaltensweisen
erfasst wurde (Yukl, 2010). Neben Fragebogenstudien kamen in beiden Programmen
auch Experimente zum Einsatz. Hier bestitigte sich der bereits in Korrelationsstudien
im Feld gefundene positive Zusammenhang zwischen "consideration" bzw. "relations-
oriented behaviors" und der Zufriedenheit der Gefiihrten und ein etwas schwicherer
Zusammenhang zwischen diesen Fiihrungsverhaltenskategorien und der Leistung der
Gefiihrten. Die Ergebnisse beziiglich "task-oriented behavior" waren uneinheitlicher,
insbesondere wenn experimentelle Studien mitberiicksichtigt wurden (fiir einen Uber-
blick siehe Yukl, 2010).

Ab etwa Mitte der 1960er Jahre lie} das Interesse der Fiihrungsforschung an
diesen beiden Fiihrungsverhaltenskategorien deutlich nach, da zunichst Kontingenz-
theorien (siehe Abschnitt 2.5) und anschliefend — ab Mitte der 1980er Jahre — die cha-
rismatisch-transformationale Fiihrung (siche Abschnitt 2.6) das grofite Forschungsin-
teresse auf sich zogen. Im Jahr 2004 verdffentlichten dann Judge et al. eine Meta-
Analyse, die methodisch einen groBen Fortschritt gegeniiber fritheren Analysen dar-
stellte, da die Autoren die vorliegenden Ergebnisse zum Zusammenhang der beiden
Ohio-Fiihrungsverhaltensdimensionen mit Kriteriumsvariablen auf der Grundlage von
Alpha-Koeffizient-Reliabilititen korrigierten (Judge et al., 2004). Diese Meta-
Analyse zeigte, dass "consideration", deren geschétzte durchschnittliche Korrelation
mit Fithrungserfolgskriterien bei p = .48 lag, der charismatisch-transformationalen
Fiihrung, beziiglich derer Judge & Piccolo (2004) eine geschitzte durchschnittliche
Korrelation von p = .44 ermittelten, im Hinblick auf ihre priadiktive Validitdt keines-
wegs unterlegen ist und dass auch "initiating structure" mit p = .29 einen durchaus
beachtlichen Zusammenhang mit Fiihrungserfolg aufwies. Im Hinblick auf spezifi-
sche Kriteriumsvariablen ermittelten Judge et al. (2004) beziiglich "consideration" die
folgenden geschétzten durchschnittlichen Korrelationen: Arbeitszufriedenheit der Ge-
fiihrten p = .46 (zum Vergleich: "initiating structure" p = .22; transformationale Fiih-
rung p = .58 [Judge & Piccolo, 2004)); Zufriedenheit der Gefiihrten mit dem Fiihren-
den p = .78 ("initiating structure" p = .33; transformationale Fithrung p = .71); Moti-

vation der Gefiihrten p = .50 ("initiating structure" p = .40; transformationale Fiihrung
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p =.53); "leader job performance" p = .25 ("initiating structure" p = .24; transformati-
onale Fiihrung p = .27). Leider fassten die beiden Meta-Analysen der Arbeitsgruppe
von Timothy Judge (Judge et al., 2004; Judge & Piccolo, 2004) die Analyseebenen
Organisation und Gruppe in Form von einer gemeinsamen Kriteriumsvariable
"Group-Organization Performance" zusammen. Dennoch zeigt sich insbesondere be-
zliglich dieses Kriteriums, dass "consideration" (p = .28) und "initiating structure" (p
=.30) der transformationalen Fiithrung (p = .26) offenbar nicht unterlegen sind.

Berticksichtigt man ausschlieBlich Studien, in denen die Pradiktor- und Krite-
riumsvariablen zu unterschiedlichen Zeitpunkten gemessen wurden ("lagged design
studies"), ergibt sich fiir "consideration" eine pradiktive Validitét (die leider {iber alle
verschiedenen Fiihrungserfolgskriterien gemittelt wurde) von p = .36, fiir "initiating
structure" von p = .26 (Judge et al., 2004) und fiir transformationale Fithrung von p =
.27 (Judge & Piccolo, 2004). Ein dhnliches Bild ergibt sich, wenn man nur Studien
zuldsst, in denen Pridiktor- und Kriteriumsvariable von unterschiedlichen Quellen
erhoben wurden: "consideration" p = .32, "initiating structure" .30 (Judge et al.,
2004), transformationale Fiihrung p = .28 (Judge & Piccolo, 2004). Diese Ergebnisse
zeigen deutlich, dass die negative Sicht auf die Ohio-Dimensionen, die in der Fiih-
rungsforschung seit den 1980er Jahren vorherrschte (siehe z.B. House & Podsakoff,
1994; Yukl & Van Fleet, 1992), unangemessen war, und dass die beiden Dimensionen
verschiedene Fithrungserfolgskriterien relativ gut vorherzusagen vermdogen.

Recht eindeutig widerlegt wird durch die Meta-Analysen aus der Arbeitsgrup-
pe von Timothy Judge (Judge et al., 2004; Judge & Piccolo, 2004) die Auffassung,
dass charismatisch-transformationale Fiihrung eine wesentliche Weiterentwicklung
der Ohio-Dimensionen darstellt. Beziiglich der Vorhersage mancher Kriterien ist die
transformationale Fiihrung den Ohio-Dimensionen und insbesondere "consideration"
sogar unterlagen und hinsichtlich kaum eines Kriteriums iiberlegen. Dariiber hinaus
haben die Ohio-Dimensionen den Vorteil, dass sie nur gering miteinander korrelieren
(Fleishman, 1995; Judge et al., 2004), wihrend alle vier von Bernard Bass vorge-
schlagenen Dimensionen der transformationalen Fithrung im Durchschnitt mit » = .78
untereinander und zu » = .68 mit "contingent reward" korrelieren — jenem Fiihrungs-
verhalten, das in der Theorie hdufig als Gegensatz zu transformationaler Fiihrung be-
schrieben wird (Bass & Riggio, 2006; van Knippenberg & Sitkin, 2013). (Diese Prob-
leme der Literatur zu charismatisch-transformationaler Fiihrung werden in Abschnitt

2.6 noch ausfiihrlich diskutiert.) Die Meta-Analyse von DeRue et al. (2011) bestétigte
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im Wesentlichen diese Erkenntnisse — in dieser die pradiktive Validitit unterschiedli-
cher Fithrungsverhaltensweisen vergleichenden Studie erwies sich "initiating struc-
ture" als bester Priadiktor der Gruppenleistung und "consideration" als bester Priadiktor
der Zufriedenheit der Gefiihrten mit der Fiihrungskraft. Lediglich im Hinblick auf die
Arbeitszufriedenheit der Gefiihrten hatte die transformationale Fiihrung eine hdhere
Validitét aufzuweisen als die beiden Ohio-Dimensionen.

Als Fazit ldsst sich festhalten, dass es durchaus vielversprechend erscheint, in
kiinftiger Forschung entweder die beiden Ohio-Dimensionen "consideration" und
"initiating structure" oder die sehr dhnlichen Konstrukte "relations-oriented" und
"task-oriented leader behaviors" weiterhin zu beriicksichtigen. Relativ ungeklirt ist
nach wie vor, durch welche vermittelnden (Mediator-)Variablen diese beiden Fiih-
rungsverhaltenskategorien ihren Einfluss ausiiben. Judge et al. (2004) schlagen vor,
im Falle von "consideration" z.B. an wahrgenommene Fairness, Vertrauen und die
Beziehungsqualitit ("leader-member exchange", LMX; Liden, Sparrowe, & Wayne,
1997) zwischen Fiihrenden und Gefiihrten zu denken und im Falle von "initiating
structure" an Zielsetzung und Zielbindung (Locke, 1997) sowie Selbstwirksamkeits-
erwartungen (Bandura, 1986) der Gefiihrten. Auch non-lineare Effekte (z.B. umge-
kehrt U-formige Beziehungen) sollten untersucht werden (siehe z.B. Fleishman,
1995).

In neueren Taxonomien, die den Anspruch haben, alle wesentlichen Fiih-
rungsverhaltensweisen zu beriicksichtigen (z.B. Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas,
& Halpin, 2006; DeRue et al., 2011; Yukl, 2012), werden hiufig die Michigan-
Dimensionen "relations-oriented" und "task-oriented leadership behaviors" als die
zentralen iibergeordneten Kategorien verwendet. Zu den beziehungsorientierten Fiih-
rungsverhaltensweisen zdhlt Yukl (2012) die Unterkategorien "supporting”, "develo-

n.n

ping", "recognizing" und "empowering" und zu den aufgabenorientierten Verhaltens-
weisen die Dimensionen "clarifying", "planning", "monitoring operations" und "prob-
lem solving". Dariiber hinaus schldgt Yukl (2012) zwei weitere {ibergeordnete Kate-
gorien vor: "change-oriented leadership behaviors" ("advocating change", "envision-
ing change", encouraging innovation" und "facilitating collective learning") sowie
"external leadership behaviors" ("networking", "external monitoring" und "represen-
ting"). Es scheint somit, als wiirden sich die lange Zeit vernachlédssigten Ohio- bzw.
Michigan-Dimensionen allméhlich wieder in der Fithrungsforschung etablieren. Trotz

ihrer Beriicksichtigung in neueren Taxonomien (z.B. Burke et al., 2006; DeRue et al.,
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2011; Yukl, 2012) besteht jedoch groBer kiinftiger Forschungsbedarf, insbesondere im
Hinblick auf Mediator- und Moderatorvariablen, aber auch in Bezug auf Wechselwir-
kungen zwischen den beiden Dimensionen.

Diese Wechselwirkungen zwischen beziehungs- und aufgabenorientierten
Fiihrungsverhaltensweisen waren Gegenstand des sogenannten "managerial grid" von
Blake & Mouton (1964; 1982). Diese Autoren argumentierten, dass Fiihrende die
Leistung ihrer Gefiihrten bestmoglich beeinflussen kdnnten, wenn sie gleichzeitig ho-
he Auspridgungen von beziehungsorientiertem und aufgabenorientiertem Verhalten
aufwiesen. Diese Idee des "High-High Leaders" klingt intuitiv plausibel, wurde je-
doch in den 1970er Jahren in den Studien von Larson, Hunt & Osborn (1976) sowie
Nystrom (1978) als Mythos bezeichnet und empirisch scheinbar widerlegt. Betrachtet
man die Literatur in diesem Bereich jedoch genauer, erscheint die Aufgabe dieses An-
satzes als voreilig. Es gibt mehrere Griinde, warum das geradezu vernichtende Urteil,
das Larson et al. (1976) und Nystrom (1978) iiber die Idee des "High-High Leader"
fallten, wahrscheinlich falsch war.

Zunidchst fillt auf, dass vielen Studien, die diese Idee empirisch zu untersu-
chen vorgaben, ein additives Modell zugrunde lag, innerhalb dessen die beiden Di-
mensionen personenorientierte und aufgabenorientierte Fithrung als voneinander un-
abhingig angesehen wurden (Yukl, 2010). Nur wenige Studien testeten tatséchlich ein
multiplikatives Modell, das auf der Annahme basiert, dass beide Dimensionen gleich-
zeitig hoch ausgeprigt sein sollten und ihre Interaktion einen positiven Einfluss auf
Kriteriumsvariablen ausiibt. Jene Studien, die tatsdchlich die statistische Interaktion
der beiden Dimensionen untersuchten, zogen zum Teil in hohem MaBe fragwiirdige
Schlussfolgerungen — zum Beispiel die Behauptung, dass eine durch Beriicksichti-
gung des Interaktionseffektes ermdglichte Zunahme an aufgeklirter Varianz von 2 bis
8 Prozent nicht ausreicht, um die damit einhergehende groBBere Komplexitit des Mo-
dells zu rechtfertigen (Larson et al., 1976). Wiirde man die Messlatte in der Fiihrungs-
forschung stets so hoch hdngen und verlangen, dass Interaktionen 9 Prozent und mehr
an Varianz aufkliren, die iiber die bereits durch Kontroll- und Pradiktorvariablen auf-
geklirte Varianz hinausgeht, miisste man einen groflen Teil der existierenden Fiih-
rungsliteratur ignorieren. Selbst in den renommiertesten Fachzeitschriften wie dem
Academy of Management Journal oder dem Journal of Applied Psychology werden
nach wie vor Fiihrungsstudien verdffentlicht, deren wesentliche Ergebnisse Interakti-

onseffekte sind, die nur 1 bis 3 Prozent an zusétzlicher Varianz aufklaren (siche z.B.
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Grant, 2012; Hoffman, Bynum, Piccolo, & Sutton, 2011; Nishii & Mayer, 2009; Shin
& Zhou, 2003). Des Weiteren wurde die Idee des "High-High Leaders" bislang vor-
wiegend auf der Analyseebene Individuum getestet (z.B. Nystrom, 1978). Fiihrende
miissen jedoch, wie in der Einleitung dargestellt, immer hdufiger Teams statt lediglich
Individuen fiihren (vgl. Hackman & Wageman, 2005). Auf einer Analyseebene ge-
wonnene Erkenntnisse sind nicht zwangsldufig auf andere Analyseebenen iibertragbar
(Kozlowski & Klein, 2000). SchlieBlich versdumten es Blake & Mouton (1964;
1982), spezifische Hypothesen zu entwickeln, die die jeweiligen situativen Rahmen-
bedingungen miteinbeziehen. Die bisherigen empirischen Studien in diesem Bereich
gingen von der wahrscheinlich nicht haltbaren Annahme aus, dass "High-High" Fiih-
rung in jedem Kontext erfolgsforderlich sein miisste.

Zusammenfassend ldsst sich somit sagen, dass die iibergeordneten Verhaltens-
kategorien beziehungsorientierte und aufgabenorientierte Fithrung derzeit ein durch
empirische Studien gerechtfertigtes Comeback in der Fiihrungsliteratur erleben (Judge
et al., 2004, bezeichneten "consideration" und "initiating structure" einst als "the for-
gotten ones"). Aufgrund der heutzutage gegeniiber der Bliitezeit dieses Ansatzes in
den 1950er und 1960er Jahren deutlich verbesserten methodischen Mdoglichkeiten lie-
Ben sich durch kiinftige empirische Studien wahrscheinlich wertvolle neue Erkennt-
nisse hinsichtlich komplexerer Wirkungsgefiige generieren — eine Aussicht, die fiir
die inhaltlich und methodisch bereits sehr viel ausgereiztere Forschung zur charisma-

tisch-transformationalen Fiihrung in geringerem Maf3e gilt (siche Abschnitt 2.6).

2.5 Kontingenzansitze in der Fiihrungsforschung

Aufgrund der (aus heutiger Sicht) voreiligen Schlussfolgerung, die Kategorien
beziehungsorientierte und aufgabenorientierte Fiihrung (bzw. "consideration" und
"initiating structure") seien wenig ertragreich fiir die Fiihrungsforschung, entwickel-
ten eine Reihe von Forschern in den 1960er und 1970er Jahren Kontingenztheorien
der Fithrung (z.B. Fiedler, 1978; Hersey & Blanchard, 1977; House & Dessler, 1974).
Die Gemeinsamkeit dieser Ansdtze besteht in der Annahme, dass allgemeine Aussa-
gen iiber die Effektivitdt von Fithrungsverhalten unzuléssig sind und dass Kontextbe-
dinungen (z.B. Merkmale der Gefiihrten, der Situation oder der Aufgabe) bestimmen,
welche Form der Fiihrung Erfolg versprechend ist.

Manche dieser Theorien erscheinen intuitiv plausibel. Zum Beispiel postulie-

ren Hersey & Blanchard (1977) in ihrer "Situational Leadership Theory" (SLT), dass
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der Reifegrad der Gefiihrten ("follower maturity"), der als eine Kombination aus Auf-
gabenkomplexitdt sowie des Selbstvertrauens, der Fihigkeiten und Motivation der
Gefiihrten konzeptualisiert wurde, bestimmt, in welchem Mal3e eher eine beziehungs-
orientierte oder eine aufgabenorientierte Fithrung zielfithrend ist. Die wichtigste Hy-
pothese der SLT besagt, dass die Bedeutung der aufgabenbezogenen Fiihrung bei ge-
ringem Reifegrad der Gefiihrten am hochsten ist und mit zunehmendem Reifegrad der
Gefiihrten linear abnimmt, wéhrend beziehungsorientierte Fiihrung bei mittlerem Rei-
fegrad am wichtigsten ist und ihre Bedeutung im Sinne einer umgekehrt U-férmigen
Funktion sowohl bei sinkendem als auch bei steigendem Reifegrad abnimmt. Bei ho-
hem Reifegrad der Gefiihrten sollten daher laut Hersey & Blanchard (1977) sowohl
aufgaben- als auch beziehungsorientierte Fithrung nur sparsam eingesetzt werden. Mit
anderen Worten: unter dieser Bedingung ist Fiihrung kaum vonnéten, weil sich kom-
petente und motivierte Gefiihrte selbst zu fithren vermogen. Die gleiche Annahme,
dass Fiihrung unter bestimmten Rahmenbedingungen nahezu iiberfliissig ist, liegt dem
"Substitutes for Leadership"-Ansatz von Kerr & Jermier (1978) zugrunde. Dieser An-
satz spezifiziert, welche Merkmale der Gefiihrten, der Aufgabe und der Organisation
Fiithrung entweder ersetzen oder neutralisieren konnen. Zum Beispiel werden hohe
Kompetenz der Gefiihrten ebenso wie interessante, Freude an der Arbeit vermittelnde
Tétigkeiten sowie eine von hoher Kohésion gepragte Arbeitsgruppe als Substitute fiir
Fiihrung angesehen, wihrend z.B. Gleichgiiltigkeit der Gefiihrten gegeniiber Beloh-
nungen oder eine geringe Positionsmacht der Fithrungskraft als Fithrung neutralisie-
rende Variablen gelten.

Trotz ihrer insbesondere bei Praktikern groBen Popularitdt wurde die Theorie
von Hersey & Blanchard (1977) bislang nur unzureichend empirisch iiberpriift (Nort-
house, 2013; Yukl, 2010). In der Regel testeten Forscherinnen und Forscher nur ein-
zelne Aspekte der SLT, nicht jedoch die Theorie insgesamt. Die vorliegende Empirie
vermag die Theorie jedoch nicht liberzeugend zu bestétigen (siehe z.B. Thompson &
Vecchio, 2009) oder liefert sogar Befunde, die der Theorie widersprechen (siche z.B.
Ahearne, Mathieu, & Rapp, 2005). Beziiglich der "Substitutes for Leadership" Theo-
rie (Kerr & Jermier, 1978) gehen die meisten Fiihrungsforscherinnen und -forscher
mittlerweile davon aus, dass die in der Theorie spezifizierten Variablen eher als Mo-
deratoren des Einflusses von Fiihrung statt als Substitute oder Neutralisierer wirken

(siehe z.B. Dionne, Yammarino, Atwater, & James, 2002).
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Als obsolet gilt mittlerweile die Kontingenztheorie von Fiedler (1978), die da-
von ausgeht, das Verhalten des Fithrenden gegeniiber dem am wenigsten geschitzten
Gefiihrten ("least preferred coworker"; LPC) wiirde im Zusammenhang mit Kon-
textfaktoren (Merkmale der Aufgabe und der Gefiihrten) wichtige Informationen {iber
die Angemessenheit und Effektivitdt von beziehungs- und aufgabenorientierter Fiih-
rung liefern (Yukl, 2010). Die Kritik ist vor allem darauf gerichtet, dass diese Theorie
erhebliche konzeptuelle Méngel aufweist und auf einem Konstrukt (LPC) basiert, des-
sen genaue Bedeutung und pridiktive Validitdt unklar ist und das im Wesentlichen
durch seine Messung definiert ist (van Knippenberg, 2012). Rice (1978) schlug vor,
dass man sich den LPC-Wert am besten als die Tendenz der Fithrungskraft, entweder
eher aufgabenorientiert oder eher beziehungsorientiert zu fithren, vorstellen sollte.
Wenn dem so ist, stellt sich die Frage, ob man diese Tendenz nicht auch einfacher
messen konnte. Die Forschung zu dieser Theorie liefert insgesamt ein konzeptuell und
empirisch eher verwirrendes Bild, sodass Fiedlers Theorie mittlerweile als wenig
niitzlich fiir die Fiihrungsforschung angesehen wird (van Knippenberg, 2012).

Die "Path-Goal-Theory of Leadership" (House, 1971; 1996) spezifiziert, wel-
che Fithrungsverhaltensweisen die Zufriedenheit und Leistung der Gefiihrten beein-
flussen. Im Mittelpunkt standen dabei zunéchst die beiden Fiihrungsverhaltenskatego-
rien unterstlitzende Fiihrung ("supportive leadership"; vergleichbar mit "considerati-
on" bzw. beziehungsorientierter Fiihrung) und direktive Fiihrung (vergleichbar mit
"initiating structure" bzw. aufgabenorientierter Fithrung). In der iiberarbeiteten Versi-
on der Theorie wurden zwei weitere Kategorien hinzugefiigt: partizipative Fiihrung
sowie leistungsorientierte Fiihrung (House, 1996). Der Einfluss der Fiihrung wird er-
klart iiber die Motivationstheorie von Vroom (1964; "expectancy theory"), in der es
um subjektive Erwartungen ("expectancies") der Eintrittswahrscheinlichkeit bestimm-
ter Ereignisse sowie um den subjektiven Wert ("valence") des Ereignisses fiir die ge-
filhrte Person geht. Die Moderatorvariablen, die die Stirke des durch subjektive Er-
wartungen und Valenzen vermittelten Zusammenhangs zwischen Fiihrungsverhalten
und der Zufriedenheit und Leistung der Gefiihrten bestimmen, sind laut House (1996)
Merkmale der Aufgabe sowie Merkmale der Situation. Aus diesem angenommenen
Wirkungsgefiige ldsst sich eine Vielzahl spezifischer Annahmen ableiten — z.B. dass
unterstiitzende Fiithrung bei stressreichen, langweiligen oder gefahrlichen Aufgaben
zum Einsatz kommen sollte, wihrend dieses Fiihrungsverhalten bei interessanten und

Freude bereitenden Tatigkeiten kaum einen Nutzen verspricht. Bei unstrukturierten
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und komplexen Tétigkeiten und/oder wenn die Gefiihrten unerfahren sind, erscheint
die direktive Fiihrung als zielfiihrend — ein Fiihrungsstil, der bei strukturierten Aufga-
ben und kompetenten Gefiihrten eher nicht verwendet werden sollte (House, 1971;
1996). Insgesamt existieren zahlreiche Studien, die aus der "Path-Goal-Theory" abge-
leitete Hypothesen untersucht haben und diese aber nur teilweise bestéitigen konnten
(Wofford & Liska, 1993).

Die wohl komplexeste weithin bekannte Kontingenztheorie der Fiihrung ist
das normative Entscheidungsmodell von Vroom & Yetton (1973) sowie Vroom &
Jago (1988). In diesem Modell wird spezifiziert, in welchem MalBle Fiihrende die Ge-
fiihrten in Entscheidungsprozesse miteinbeziehen sollten — die diesbeziiglich zur Ver-
fiigung stehenden Optionen reichen von autokratischer iiber konsultative bis hin zu
gemeinsamer Entscheidungsfindung. Laut Vroom & Yetton (1973) beeinflussen zahl-
reiche Situationsmerkmale das AusmaB, in dem die unterschiedlichen Entscheidungs-
findungsoptionen zu einer Entscheidung von hoher Qualitit und Akzeptanz fiihren
konnen. Diese Qualitit und Akzeptanz der Entscheidung bestimmen ihrerseits die in-
dividuelle und kollektive Leistung des Teams. Zu den Situationsmerkmalen, die bei
der Wahl des Entscheidungsfindungsprozesses beriicksichtigt werden sollten, zéhlen
Vroom & Yetton (1973) z.B. das Ausmal} der Fiihrenden und Gefiihrten zur Verfii-
gung stehenden Informationen; die Wahrscheinlichkeit, dass Gefiihrte eine autokrati-
sche Entscheidung akzeptieren wiirden; die Wahrscheinlichkeit, dass die Gefiihrten
im Falle der Gewéhrung von Partizipation miteinander konstruktiv kooperieren wiir-
den; das Ausmal an Dissens, das zwischen Gefiihrten hinsichtlich ihrer bevorzugten
Alternativen besteht; sowie das Ausmal, in dem das Problem komplex und unstruktu-
riert ist und kreativer Losungsansétze bedarf. Durch die gleichzeitige Beriicksichti-
gung mehrerer dieser Situationsmerkmale ergeben sich sehr verzweigte Entschei-
dungsbidume. Yukl (2010) zufolge ist das normative Entscheidungsmodell von Vroom
& Yetton (1973) sowie Vroom & Jago (1988) trotz der Komplexitit des Modells und
einiger konzeptueller Schwichen die empirisch wohl am besten bestétigte der klassi-
schen Kontingenztheorien. Allerdings ist dies eine aufgrund der uneinheitlichen Be-
funde zu den anderen oben dargestellten Theorien zu relativierende Aussage. Der
groBite Teil der einzelne Annahmen des Modells bestitigenden Empirie stammt aus
methodisch eher schwachen Studien, die auf Selbsteinschdtzungen der Fiihrenden ba-
sieren. Studien mit mehreren Datenquellen lieferten dagegen kaum Bestétigung fiir

das normative Entscheidungsmodell (sieche z.B. Field, 1982; Field & Andrews, 1998;
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Field & House, 1990). Zudem ist der Ertrag der sich aus dem Modell ergebenden
Schlussfolgerungen sehr liberschaubar: Letztlich geht es immer darum zu bestimmen,
welches Ausmal3 an Partizipation in der Entscheidungsfindung Fiihrende ihren Ge-
fiihrten gewéhren sollten.

Allen klassischen Kontingenztheorien haftet jedoch der gleiche grundsitzliche
Makel an, ndmlich dass sie auf falschen Pramissen beruhen. Die dargestellten Ansétze
basieren alle auf der Annahme, dass beziehungsorientierte und aufgabenorientierte
Fithrung (bzw. "consideration" und "initiating structure") keine generalisierbaren
Haupteffekte auf Erfolgskriterien haben. Die Meta-Analyse von Judge et al. (2004)
hat diese Annahme widerlegt — der durchschnittliche Zusammenhang zwischen so-
wohl beziehungsorientierter als auch aufgabenorientierter Fiihrung und verschiedenen
Erfolgskriterien ist signifikant (das 90%ige Konfidenzintervall lag im positiven Be-
reich und beinhaltete nicht die Null) und generalisierbar: Das 80%ige Kredibilitétsin-
tervall war ebenfalls im positiven Wertebereich, sodass die Untersuchung von Mode-
ratoren zwar als grundsétzlich sinnvoll erscheint, das Muster der Zusammenhénge
jedoch offenbar iiber verschiedene Kontexte hinweg konstant bleibt — in unterschied-
lichen Situationen sind beide Fiihrungsverhaltenskategorien offenbar positiv mit un-
terschiedlichen Erfolgskriterien verbunden. Auch hinsichtlich der Effektstiarken sind
die Ergebnisse der Meta-Analyse von Judge et al. (2004) durchaus beeindruckend
(siche Abschnitt 2.4), sodass sich folgendes Fazit ergibt: Die Haupteffekte von bezie-
hungs- und aufgabenorientierter Fithrung (bzw. "consideration" und "initiating struc-
ture") sind konsistenter und insgesamt iiberzeugender als die empirische Befundlage
beziiglich der verschiedenen Kontingenztheorien (vgl. Judge et al., 2004). Vor diesem
Hintergrund erscheint es als wenig sinnvoll, die klassischen Kontingenztheorien wei-

ter zu erforschen.

2.6 Charismatisch-transformationale Fiithrung

Angesichts der seinerzeit geringen Erkenntniszuwidchse durch den Eigen-
schaftsansatz, den Fiihrungsverhaltensansatz sowie den kontingenztheoretischen An-
satz kam es in den 1970er und 1980er Jahren zu einer Stagnation in der Fithrungsfor-
schung (siehe z.B. Antonakis & House, 2002; Hunt, 1999). Das sich zu jener Zeit neu
entwickelnde Paradigma der charismatisch-transformationalen Fiihrung (Bass, 1985;
Conger & Kanungo, 1987; House, 1977) fiihrte zu neuer Begeisterung: "... a crucial

contribution of transformational/charismatic leadership has been in terms of its reju-
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venation of the leadership field" (Hunt, 1999, S. 129). Dieser Ansatz, dessen Wurzeln
in Max Webers (1947) Veroffentlichungen zum Einfluss von Charisma und James
MacGregor Burns' Werk "Leadership" (1978), welches das Wirken einflussreicher
Fiihrender in unterschiedlichen Kontexten beschreibt, liegen, dominierte ab etwa Mit-
te der 1980er Jahre fiir etwa 20 Jahre die Fiihrungsforschung (Avolio, Walumbwa, &
Weber, 2009; Northouse, 2013).

Die Grundidee dieses Ansatzes liegt darin, dass es einerseits Fiihrung gibt, die
auf der rationalen Vorgabe von Zielen, dem Uberwachen der Aufgabenerledigung und
der Nutzung diverser Formen von Belohnung und Bestrafung basiert. Diese Form der
Fiihrung — sogenannte transaktionale Fiihrung mit ihrer wichtigsten Dimension "con-
tingent reward" — wird durchaus als erfolgszutriglich angesehen (Bass & Riggio,
2006). Fiir Leistungen hingegen, die weit iiber vertragliche Vereinbarungen und an-
gemessene Erwartungen hinausgehen, bedarf es aus Sicht dieses Ansatzes einer ande-
ren Art von Fiihrung, ndmlich einer solchen, die die Gefiihrten auf emotionaler Ebene
anspricht, Begeisterung entfacht und durch die Vorgabe einer Sinn und Orientierung
stiftenden Vision dergestalt inspiriert, dass die Gefiihrten alles IThnen Mogliche tun,
um zur Verwirklichung der gemeinsamen Ziele beizutragen (Bass & Riggio, 2006;
Bennis & Nanus, 1985; Conger & Kanungo, 1987; House, 1977; Shamir, House, &
Arthur, 1993). Durch die gemeinsame Vision kommt es somit zu einer Gleichschal-
tung der Interessen zwischen Organisation und Fiihrungskraft einerseits und Gefiihr-
ten andererseits — die Gefiihrten erbringen einen auflerordentlich hohen Einsatz und
sind gleichzeitig in hohem Mafe zufrieden, da ithnen das Mitwirken an der Realisie-
rung einer Vision, die mit ihren persénlichen Werten und Uberzeugungen im Ein-
klang steht, die Mdglichkeit zur individuellen Selbstverwirklichung bietet (Bass &
Riggio, 2006).

Befordert durch die Annahme, dass herausragende Fithrungspersonlichkeiten,
die grof3e politische, gesellschaftliche oder organisationale Verdnderungen ermoglich-
ten (Menschen wie John F. Kennedy, Mahatma Gandhi, Abraham Lincoln, Martin
Luther King oder Steve Jobs), oftmals charismatisch-transformational Fiihrende wa-
ren, galt diese Form der Fithrung seit Beginn ihrer Erforschung als allen anderen An-
satzen liberlegen. Zahlreiche Einzelstudien und seit Mitte der 1990er Jahre auch meh-
rere Meta-Analysen (z.B. DeRue et al., 2011; Judge & Piccolo, 2004; Lowe, Kroeck,
& Sivasubramaniam, 1996) bestétigten, dass charismatisch-transformationale Fiih-

rung mit verschiedenen Erfolgskriterien positiv korreliert. Allerdings kamen spétes-
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tens seit Veroffentlichung der Meta-Analyse von Judge & Piccolo (2004) Zweifel auf,
ob charismatisch-transformationale Fiihrung tatsichlich als die effektivste Form der
Fithrung angesehen werden sollte. Wie bereits in Abschnitt 2 ausfiihrlich dargestellt,
zeigten sich hinsichtlich mehrerer Kriterien (z.B. der Leistung von Gruppen und Or-
ganisationen) kaum nennenswerte Unterschiede zwischen der transformationalen Fiih-
rung und den Ohio-Dimensionen "consideration" und "initiating structure" (Judge et
al., 2004; Judge & Piccolo, 2004). Vergleichbare Ergebnisse lieferte die Meta-
Analyse von DeRue et al. (2011), in welcher der relative Einfluss verschiedener Ei-
genschaften und Verhaltensweisen von Fiihrenden miteinander verglichen wurden. Es
zeigte sich, dass Eigenschaften und Verhaltensweisen zusammen insgesamt 31% der
Gruppenleistungsvarianz und 56% der Varianz beziiglich der Arbeitszufriedenheit der
Gefiihrten aufklirten. Die besten Priddiktoren der Gruppenleistung waren "initiating
structure" und transformationale Fiihrung, die jeweils 19,6% der insgesamt aufgeklér-
ten Varianz erklirten (gefolgt von Gewissenhaftigkeit mit 17,9%). Hinsichtlich der
Arbeitszufriedenheit der Gefiihrten erwies sich liberraschenderweise "contingent re-
ward" als der mit Abstand beste Pridiktor, der 38,7% der insgesamt aufgeklérten Va-
rianz erklirte (gefolgt von transformationaler Fiihrung mit 17,7% und "consideration"
mit 15,5%). Auch in Bezug auf das Kriterium Effektivitit des Fiihrenden erwies sich
"contingent reward" als bester Priadiktor, wihrend "consideration" mit Abstand die
meiste Varianz beziiglich der Zufriedenheit der Gefiihrten mit dem Fiihrenden erklér-
te. Obgleich die Annahme, transformationale Fiihrung sei die effektivste Form der
Fithrung (Bass & Riggio, 2006; Shamir et al., 1993), theoretisch plausibel erscheint,
wird sie durch die dargestellte Empirie nicht bestétigt.

Ein kiirzlich erschienener Uberblicksartikel von van Knippenberg & Sitkin
(2013) kritisiert die Forschung zur charismatisch-transformationalen Fiithrung in fun-
damentaler Weise und legt nahe, dass die im Rahmen dieses Paradigmas generierten
Erkenntnisse aus mehreren Griinden von zweifelhaftem Wert sind. Zunédchst bemén-
geln van Knippenberg & Sitkin (2013), dass es keine klare und tliberzeugende Defini-
tion der charismatisch-transformationalen Fiihrung gibt. Die verschiedenen Varianten
dieses Fiihrungsansatzes (z.B. Avolio & Bass, 2004; Conger & Kanungo, 1994; Po-
dsakoff, Mackenzie, Moorman, & Fetter, 1990; Shamir, Zakay, Breinin, & Popper,
1998) beinhalten mehrdimensionale Konzeptualisierungen (unabhingig davon, ob sie
den Begriff "charismatische" oder "transformationale" Fithrung verwenden), spezifi-

zieren jedoch nicht, wie diese Dimensionen zusammenhingen bzw. zusammenwirken.
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Ebenso wenig wird dargelegt, warum manche Dimensionen als Bestandteil des Kon-
strukts der charismatisch-transformationalen Fiithrung aufgenommen und andere aus-
geschlossen werden.

Die mit Abstand populérste Konzeptualisierung der transformationalen Fiih-
rung von Avolio & Bass (2004) ist im Wesentlichen durch das definiert, was das im
Rahmen dieses Ansatzes entwickelte Messinstrument "MLQ" ("multifactor leadership
questionnaire") misst (van Knippenberg & Sitkin, 2013). Ebenso problematisch wie
die Definition des Konstrukts iiber seine Operationalisierung ist die Definition iiber
seine Effekte (siche z.B. Avolio et al., 2009, S. 423: "leader behaviors that transform
and inspire followers to perform beyond expectations..."). Die grundlegende Pramisse
der transformationalen Fiihrungsforschung schien von Beginn an zu sein, dass es sich
hierbei um eine besonders effektive Fithrungsform handelt. Ein Konstrukt a priori als
erfolgsforderlich einzustufen, seine Effekte teilweise bereits in seine Operationalisie-
rung mit aufzunehmen, um danach seine pradiktive Validitit zu bestimmen, ist ein
wissenschaftlich fragwiirdiges Vorgehen (van Knippenberg & Sitkin, 2013). Fragt
man z.B. Gefiihrte, in welchem Malle Fiihrende "enthusiastisch" iiber die Zukunft
sprechen und eine "begeisternde" Vision kommunizieren, und stellt man anschlieBend
fest, dass eine hohe Zustimmung zu diesen Items hoch mit Enthusiasmus und Begeis-
terung der Gefiihrten korrelieren, ist der Erkenntnisgewinn relativ gering. Wie konnte
es anders sein, als dass eine von Gefiihrten als Enthusiasmus und Begeisterung entfa-
chend wahrgenommene Fiihrung bei den Gefiihrten Enthusiasmus und Begeisterung
auslost? Wenig iiberraschend ist des Weiteren, dass eine bereits liber derart positive
und motivierende Effekte konzeptualisierte und operationalisierte Fithrung mit Er-
folgskriterien  korreliert.  Die  grundsitzliche = Hypothese,  charismatisch-
transformationale Fiihrung habe einen leistungs- und zufriedenheitsforderlichen Ein-
fluss, wird dadurch gegeniiber einer empirischen Falsifikation immunisiert — wenn
sich z.B. herausstellt, dass eine ausstrahlungsstarke Fiihrungskraft die Gefiihrten
durch die Kommunikation einer Zukunftsvision nicht inspiriert, dann handelte es sich
eben nicht um charismatisch-transformationale Fiihrung, sondern um etwas anderes,
da charismatisch-transformationale Fiihrung per definitionem inspiriert und zu aufer-
gewohnlichen Leistungen motiviert.

Die beliebtesten Instrumente zur Messung charismatisch-transformationaler
Fiihrung (insbesondere Avolio & Bass, 2004, und Podsakoff et al., 1990) konfundie-

ren wahrgenommene Handlungen mit Zuschreibungen und Effekten der Handlungen.
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Van Knippenberg & Sitkin (2013, S. 2) bezeichnen dieses Vorgehen sogar als "fatal
flaw". Die aktuell géngige Praxis erscheint als pseudo-empirisch — es bringt wenig,
empirisch zu priifen, was logisch bereits zwingend ist (vgl. Smedslund, 1978). Sinn-
voller wére, charismatisch-transformationale Fiihrung ausschlieBlich iiber spezifische,
nicht bereits a priori als positiv beschriebene Handlungen zu konzeptualisieren und zu
operationalisieren, um anschlieend tatsachlich priifen zu kénnen, mit welchen Effek-
ten sie korreliert (van Knippenberg & Sitkin, 2013).

"non;

Warum nun gerade die vier Komponenten "idealized influence", "inspirational
motivation", "intellectual stimulation" und "individualized consideration" Bestandtei-
le der charismatisch-transformationalen Fiihrung sind, wird nicht angemessen erklart
(Bass & Riggio, 2006). Die einzige Gemeinsamkeit scheint zu sein, dass dies beson-
ders effektive Fithrungsdimensionen sind (Bass & Riggio, 2006). Doch mit der glei-
chen Begriindung lieen sich auch andere Fiihrungsdimensionen wie die Ohio-
Kategorien oder sogar "contingent reward" in das iibergeordnete Konstrukt der cha-
rismatisch-transformationalen Fiihrung mit aufnehmen. In ihrer Meta-Analyse fanden
DeRue et al. (2011) eine durchschnittliche Korrelation von » = .71 zwischen charis-
matisch-transformationaler Fithrung und "consideration". Conger & Kanungo ermit-
telten eine Korrelation von » = .73 zwischen der mittels des MLQ gemessenen trans-
formationalen Fithrung und partizipativer Fithrung. Vergleichbar hohe Korrelationen
zwischen charismatisch-transformationaler Fithrung und anderen Fiihrungskonstruk-
ten werden regelmiBig publiziert (z.B. mit "empowering leadership", » = .63, Tekle-
ab, Sims, Yun, Tesluk, & Cod, 2008; mit "leader-member exchange", » = .68, Hug-
hes, Avey, & Nixon, 2010; oder mit "perceived supervisor support", » = .68, Liaw,
Chi, & Chuang, 2010). Des Weiteren ist unbefriedigend, dass theoretische Abhand-
lungen zur charismatisch-transformationalen Fiihrung (z.B. Bass & Riggio, 2006)
nicht diskutieren, wie die Dimensionen zusammenwirken. In Frage kime eine additi-
ve Verkniipfung der Dimensionen ebenso wie eine multiplikative Verbindung. Auch
geklart werden miisste die Frage, ob es ein MindestmaR fiir jede der vier Dimensionen
gibt, bei dessen Unterschreitung nicht mehr von charismatisch-transformationaler
Fiihrung gesprochen werden sollte. Entscheidungen dariiber, welche Dimensionen im
Konstrukt der charismatisch-transformationalen Fiihrung eingeschlossen oder ausge-
schlossen werden, erscheinen vor dem Hintergrund dieser Probleme als relativ will-

kiirlich und beliebig (van Knippenberg & Sitkin, 2013).
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Dariiber hinaus gibt es kein fundiertes theoretisches Modell beziiglich der den
Zusammenhang zwischen charismatisch-transformationaler Fiihrung und Erfolgsindi-
katoren vermittelnden Variablen (Mediatoren). In ihrem Uberblicksartikel identifi-
zierten van Knippenberg & Sitkin (2013) mehrere Dutzend teils iiberlappende, teils
sehr unterschiedliche Mediatorvariablen, die in der Literatur vorkommen. Doch véllig
unklar ist, ob alle vier Unterdimensionen der transformationalen Fithrung in der Kon-
zeptualisierung von Bass (Avolio & Bass, 2004; Bass & Riggio, 2006) ihre Wirkung
mittels der gleichen oder unterschiedlicher Mediatoren entfalten. Gibt es z.B. spezifi-
sche Wirkungen von "inspirational motivation", die sich von spezifischen Wirkungen
von "individualized consideration" unterscheiden? Entweder lautet die Antwort ja —
was zur Folge hitte, dass man die in der empirischen Forschung géngige Praxis, alle
Dimensionen zu einem Gesamtscore "transformationale Fiihrung" zusammenzufas-
sen, aufgeben miisste, um stattdessen fortan die spezifischen Wirkungen der Unterdi-
mensionen zu erforschen. Oder die Antwort lautet nein — in diesem Fall sollte man die
in der theoretischen Literatur iibliche Unterscheidung zwischen Unterdimensionen
aufgeben und sich fortan auf den Kern dessen konzentrieren, was der MLQ und ver-
gleichbare Messinstrumente tatsdchlich erfassen (vgl. van Knippenberg & Sitkin,
2013). Ein analoges Problem besteht hinsichtlich der Moderatoren, die die Stirke des
Zusammenhangs zwischen charismatisch-transformationaler Fiihrung und Erfolgsin-
dikatoren beeinflussen. Auch hier gibt es mehrere Dutzend Variablen in der Literatur,
ohne dass es eine diese Fiille an Konstrukten in sinnvoller Weise strukturierende The-
orie gibe (van Knippenberg & Sitkin, 2013). Es mangelt an allgemein anerkannten,
auf spezifische Kriterien (z.B. Produktivitit, Effizienz, Innovation, Zufriedenheit, Ab-
sentismus etc.) bezogenen Modellen, die die jeweiligen Mediatoren und Moderatoren
der charismatisch-transformationalen Fiihrung (bzw. ihrer Unterdimensionen) spezifi-
zieren. Betrachtet man die vorliegende Literatur, ergibt sich der Eindruck, charisma-
tisch-transformationale Fiihrung hétte alle moglichen (unspezifischen) positiven Wir-
kungen, die iiber alle mdglichen (unspezifischen) Mediatoren vermittelt werden und
dass diese Zusammenhénge unter allen mdglichen (unspezifischen) Bedingungen gel-
ten (vgl. van Knippenberg & Sitkin, 2013).

Der MLQ (Avolio & Bass, 2004) und andere Skalen zur Messung charisma-
tisch-transformationaler Fiihrung (z.B. Podsakoff et al., 1990) sind nicht dazu geeig-
net, die ihrer Entwicklung zugrunde liegenden theoretischen Uberlegungen zur Mehr-

dimensionalitit dieses Fiihrungsstils empirisch zu belegen. Die Interkorrelationen
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zwischen den Unterdimensionen liegen regelmifBig im Bereich von » = .70 und dar-
tiber. Zum grofen Teil diirfte dies auf die oben besprochene Vermischung von breiten
Verhaltenskategorien mit Zuschreibungen und Effekten der Fiihrung zuriickzufiihren
sein. Bei dieser Befundlage ergibt es jedoch wenig Sinn, weiterhin von Unterdimensi-
onen zu sprechen. Offenbar ist die charismatisch-transformationale Fiihrung in der
Form, in der sie in der empirischen Literatur iiblicherweise operationalisiert wird
(z.B. mittels des MLQ), ein eindimensionales Konstrukt mit einem hohen Cronbachs-
Alpha-Reliabilitatskoeffizienten (vgl. van Knippenberg & Sitkin, 2013).

Ebenso problematisch ist die fehlende empirische Unterscheidungsmdglich-
keit zwischen charismatisch-transformationaler Fithrung und "contingent reward" — in
der Meta-Analyse von DeRue et al. (2011) waren diese Faktoren zu » = .80 miteinan-
der korreliert. Ahnlich hohe Korrelationen wurden auch fiir die als Alternativen zum
MLAQ konzipierten Skalen von Podsakoff et al. (1990) und Conger & Kanungo (1994)
festgestellt (van Knippenberg & Sitkin, 2013). Theoretisch wird die charismatisch-
transformationale Fiihrung als Begeisterung und Enthusiasmus entfachende Form der
Fithrung hiufig der auf dem Prinzip "Zuckerbrot und Peitsche" basierenden transakti-
onalen Fiihrung und ihrer wichtigsten Dimension "contingent reward" gegeniiberge-
stellt. Ungeachtet der intuitiven Plausibilitiit einer vermeintlichen Uberlegenheit cha-
rismatisch-transformationaler Fiihrung gegeniiber "contingent reward" zeigt sich, dass
mit Hilfe der géngigsten Messinstrumente beziiglich dieser beiden vermeintlichen
Gegensitze empirisch keine diskriminante Validitdt nachgewiesen werden kann.

Angesichts all dieser konzeptuellen und empirischen Probleme schlagen van
Knippenberg & Sitkin (2003) sogar vor, den gesamten Forschungsansatz der charis-
matisch-transformationalen Fithrung aufzugeben und einen Neustart zu wagen, der
auf priziseren Konzeptualisierungen spezifischer Fiihrungsverhaltensweisen basiert.
Insgesamt erscheint die von diesen Autoren vorgetragene Fundamentalkritik als gut
begriindet und berechtigt. Die Idee eines breiten, mehrdimensionalen Konstrukts, das
zahlreiche effektive Fiihrungsverhaltensweisen zusammenfasst und mittels eines Ver-
halten, Zuschreibungen und Effekte konfundierenden Messinstrumentes operationali-
siert, sollte aufgegeben werden. Stattdessen sollte sich kiinftige Forschung auf die
Kernideen der charismatisch-transformationalen Fithrung beschrinken und in erster
Linie zwei Fragen nachgehen. Erstens der Frage nach der Wirkung des Charismas von
Fiihrungskréften (als einer subjektiven Zuschreibung der Gefiihrten). Charisma sollte

dabei nicht im Sinne von Weber (1947) oder Bass (1985) als Vorbildhaftigkeit, son-
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dern wie in der Alltagssprache iiblich als personliche Ausstrahlung konzeptualisiert
werden. (Die Webersche Definition von Charisma mag sich z.B. fiir die Untersuchung
von Religions- oder Sektenfiihrern eignen, nicht jedoch zur Erforschung des Wirkens
von Fithrungskréften auf unterschiedlichen Hierarchieebenen in den unterschiedlichs-
ten Organisationen.) Zweitens wére es sinnvoll, auf der Verhaltensebene zu untersu-
chen, welche spezifischen Aspekte der Vermittlung einer Vision (z.B. die Verwen-
dung bildhafter Sprache, die Kommunikation eines iiber rein materielle Interessen
hinausgehenden Sinns der Aufgaben und Ziele, die Betonung langfristiger Chancen
bestimmter Handlungsstrategien, der Ausdruck von Zuversicht beziiglich der Erreich-
barkeit gemeinsamer Ziele etc.) zu welchen Effekten fithren. Bereinigt werden sollte
diese kiinftige Forschung von den derzeit existierenden pseudo-empirischen und in
den Items der Messinstrumente manifestierten Vorannahmen, dass Charisma mit
ethisch-moralisch vorbildlichem Wirken und die Vermittlung von Visionen mit dem
Entfachen von Begeisterung weitgehend gleichgesetzt werden konnen. Dies wiirde es
endlich auch ermoglichen, das fast schon mit einem Tabu gleichzusetzende beharrli-
che Ignorieren moglicher negativer Wirkungen von charismatisch-transformationaler
Fiihrung zu beenden und sowohl die Chancen als auch die Risiken dieses Fiihrungs-
stils einer empirischen Uberpriifung zuginglich zu machen (vgl. Conger & Kanungo,

1987; Gebert, 2002; Khurana, 2002; Yukl, 2010).

2.7 Neuere Ansitze in der Fithrungsforschung

Kritik am Paradigma der charismatisch-transformationalen Fiihrung ist nicht
neu (siche z.B. Brown & Keeping, 2005; Yukl, 1999), doch bislang noch nie so um-
fassend und detailliert und mit so radikalen Konsequenzen vorgetragen worden wie
von van Knippenberg & Sitkin (2013). Gleichwohl scheint das Interesse an charisma-
tisch-transformationaler Fithrung schon seit einigen Jahren etwas nachgelassen zu ha-
ben (siehe z.B. Avolio et al., 2009). Manche Autoren versuchen, die Literatur weiter-
zuentwickeln, indem sie sich auf die wahrscheinlich wichtigste Komponente der cha-
rismatisch-transformationalen Fiihrung konzentrieren — die Vermittlung von Visionen
mit der Absicht, Gefiihrte liber die Gedanken an personliche materielle Anreize hin-
aus auf emotionaler Ebene anzusprechen und zu motivieren (sieche z.B. de Luque et
al., 2008; Joshi, Lazarova, & Liao, 2009; Stam, van Knippenberg, & Wisse, 2010).
Ungeachtet der sicher zum Teil noch verbesserungsfahigen Skalen zur Messung visi-

ondrer Fiihrung erscheint dieses Vorgehen als sinnvoll, da es wieder spezifische Fiih-
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rungsverhaltensweisen anstelle von breiten, abstrakten und kaum befriedigend opera-
tionalisierbaren Konstrukten in den Mittelpunkt riickt (vgl. Yukl, 2010; 2012).

Als problematischer erscheinen dagegen Versuche, das breite, theoretisch
mehrdimensionale, empirisch jedoch eindimensionale Konstrukt der charismatisch-
transformationalen Fithrung durch andere, dhnlich breite Konstrukte zu ergéinzen oder
zu ersetzen. Zwei Beispiele hierfiir sind die authentische Fiihrung in der Konzeptuali-
sierung von Luthans & Avolio (2003) sowie die erméichtigende Fiihrung ("em-
powering leadership") in der Konzeptualisierung von Arnold, Arad, Rhoades, &
Drasgow (2000). Authentische Fiihrung definieren Luthans & Avolio (2003, S. 243)
wie folgt: "a process that draws from both positive psychological capacities and a
highly developed organizational context, which results in both greater self-awareness
and self-regulated positive behaviors on the part of leaders and associates, fostering
positive self-development." Diese Definition ist so abstrakt, dass es schwer fillt, sich
darunter etwas Konkretes vorzustellen. Walumbwa et al. (2008) zufolge besteht au-
thentische Fiihrung aus vier Komponenten: einer ausgewogenen, objektiven Auswer-
tung von Informationen vor dem Treffen von Entscheidungen; einer internalisierten
moralischen Perspektive, die dem eigenen Handeln eine Richtung vorgibt; Transpa-
renz in zwischenmenschlichen Beziehungen, sodass gegeniiber anderen das eigene
authentische Selbst prasentiert wird, Informationen geteilt und Emotionen angemes-
sen ausgedriickt werden; sowie Selbst-Aufmerksamkeit ("self-awareness") im Sinne
der bewussten Auseinandersetzung mit eigenen Stdrken, Schwéchen und weltan-
schaulichen Uberzeugungen. Auch hier wire dhnlich wie bei der charismatisch-
transformationalen Fithrung zu fragen, wie die vier Komponenten zusammenhingen
bzw. zusammenwirken (additiv? multiplikativ? im Sinne von Mindestausprigungen je
Unterdimension?).

Das gleiche gilt fiir die erméichtigende Fithrung im Sinne von Arnold et al.
(2000). Im Kern geht es bei der erméchtigenden Fiihrung um das Ubertragen von
Macht und Verantwortung auf die Gefiihrten und darum, als Fiihrungskraft im Be-
darfsfall Ressourcen bereitzustellen, damit die Gefiihrten ihre Aufgaben selbstindig
erledigen konnen (Manz & Sims, 1987; Stewart, 2006). Arnold et al. (2000) haben
diese Grundiiberlegungen jedoch betrichtlich erweitert zu einem aus fiinf Unterdi-

nn n.n

mensionen ("leading by example", "participative decision-making", "coaching

H’ "in_
forming" und "showing concern/interacting with the team") bestehenden breiten,

tibergeordneten Konstrukt, das mittels einer 38 Items enthaltenden Skala gemessen
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werden soll. Interessanterweise wird dabei die Ubertragung von Macht und Verant-
wortung gar nicht direkt erfasst. Stattdessen geht es in den meisten Items um Fiih-
rungsverhalten, das entweder Aspekte erfasst, die von klassischen Fithrungsdimensio-
nen praktisch nicht zu unterscheiden sind und somit wohl ein Beispiel fiir das "Alter-
Wein-in-neuen-Schlduchen"-Phédnomen darstellen (dies gilt z.B. fiir partizipative Fiih-
rung, die im Rahmen der "Path-Goal Theory" eine wesentliche Rolle spielt [House,
1971] und die Unterdimension "showing concern/interacting with the team", die mit
der Ohio-Kategorie "consideration" praktisch identisch ist); sich auf Aspekte bezieht,
die womoglich besser als alleinstehende Konstrukte untersucht werden sollten (dies
gilt z.B. fiir "Coaching"; vgl. Yukl, 2012); oder aber Aspekte betrifft, deren Bezug zur
Kernidee der erméchtigenden Fiihrung nicht unmittelbar einleuchtend erscheint (dies
gilt insbesondere fiir "leading by example" mit Items wie "works as hard as he/she
can" oder "works as hard as anyone in my work group").

Yukl (2012, S. 77) weist darauf hin, dass die Untersuchungen des Einflusses
sehr breiter Kategorien (wie den oben dargestellten) in der Regel schwichere Effekte
finden und/oder wesentlich schwerer interpretierbar sind als Studien, die sich auf den
Einfluss sehr viel spezifischerer Fiihrungsverhaltensweisen beziehen. Statt nach abs-
trakten Patentrezepten zu suchen und ganz allgemein zu postulieren, charismatisch-
transformationale, authentische und/oder ermichtigende Fiihrung sei grundsitzlich
effektiv und solle daher in mdglichst allen Kontexten zur Anwendung kommen, wiir-
de die Fiihrungsforschung wahrscheinlich sehr viel mehr von spezifischeren Ansitzen
profitieren. Zum Beispiel konnte man ausgehend von einem bestimmten Kontext
und/oder den jeweils interessierenden Kriteriumsvariablen iiberlegen, welche spezifi-
schen Fiihrungsverhaltensweisen unter diesen Gegebenheiten als besonders zielfiih-
rend erscheinen (vgl. Gebert, 2002). Dariliber hinaus wére es sinnvoll, den For-
schungsfokus auf eng umgrenzte und konzeptionell klare Fiihrungsverhaltensweisen
zu richten, um diese zunéchst beziiglich ihrer Haupteffekte sowie Mediatoren und
Moderatoren zu untersuchen und anschlieBend auch Kombinationen und Wechselwir-

kungen zwischen diesen spezifischen Dimensionen zu erforschen (vgl. Yukl, 2012).

2.8 Fazit
Wie in den Abschnitten 2.3 bis 2.7 dargestellt, gibt es derzeit eine Reihe von
Problemen in der Fiihrungsforschung. Konstrukte sind hdufig mit erheblichen konzep-

tuellen Schwichen belastet und suboptimal operationalisiert. Dadurch, dass viele
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Konstrukte relativ abstrakt sind (dies gilt z.B. nicht nur fiir charismatisch-
transformationale, authentische und erméchtigende Fiihrung, sondern auch fiir breite
Kategorien wie beziehungs- und aufgabenorientierte Fiihrung bzw. "consideration"
und "initiating structure"), lassen sich auf theoretischer Ebene durchaus distinkte Va-
riablen empirisch aufgrund von sehr hohen Interkorrelationen in vielen Féllen kaum
angemessen unterscheiden. Hinzu kommt, dass unterschiedliche Ansitze jeweils ei-
gene Literaturzweige hervorgebracht haben, die untereinander kaum verbunden sind.
Yukl (2010, S. 491) spricht in diesem Zusammenhang von einer "prevailing pattern
of segmentation in research on leadership over the past 50 years". Dabei wiirde eine
Integration unterschiedlicher Ansdtze viele wichtige Erkenntnisse liefern kdnnen.
Zum Beispiel behaupten Bass & Riggio (2006, S. 11-12), transformationale Fithrung
konne entweder direktiv oder partizipativ sein und je nach Situation miisse eine trans-
formationale Fiihrungskraft ihren Stil anpassen. Dieser iiberaus interessanten Uberle-
gung wurde bislang jedoch empirisch nicht weiter nachgegangen — was mit Hilfe der
gingigen Messinstrumente auch schwierig erscheint.

Die in den letzten Jahren entwickelten Integrationsversuche sind hiufig kaum
mehr als Taxonomien (siehe z.B. Yukl, 2012) oder sehr allgemeine Modelle wie jenes
von DeRue et al. (2011), bei der es sich ebenfalls um eine Taxonomie handelt, die
durch die Annahme strukturiert wurde, Fithrungsverhaltensweisen wiirden den Zu-
sammenhang zwischen Fiihrungseigenschaften und Erfolgskriterien vermitteln. Wie
weiter oben bereits erwihnt stellt sich daher die Frage, wie die Fithrungsforschung
kiinftig weiterentwickelt werden konnte. Ein sicher viel versprechender Ansatz be-
steht darin, die etablierten Konstrukte im Hinblick auf ihre Konzeptualisierung und
Operationalisierung zu verbessern. Statt auf breiten, iibergeordneten Konstrukten soll-
te der Fokus dabei auf spezifischen Fiithrungsverhaltensweisen liegen, die klar vonei-
nander abgrenzbar sind, sodass auch Kombinationen und Wechselwirkungen dieser
Verhaltensweisen (und somit eine Integration bislang weitgehend unverbundener
Traditionen innerhalb der Fiihrungsforschung) empirisch untersucht werden kénnten
(Yukl, 2012; vgl. auch van Knippenberg & Sitkin, 2013). Das Potenzial eines solchen
Vorgehens fiir die Untersuchung der bestmoglichen Bewiéltigung zunehmend kom-
plexer werdender Fiihrungsaufgaben soll an dieser Stelle explizit gewiirdigt werden.

In der vorliegenden Arbeit steht jedoch ein anderer Ansatz zur Weiterentwick-
lung der Fiihrungsforschung im Vordergrund. Der Ausgangspunkt des in den nachfol-

genden Kapiteln dargestellten Ansatzes sind die in der Einleitung dargestellten zu-

38



nehmend komplexeren Herausforderungen, die sich Fiihrenden stellen, und die An-
nahme, dass der Umgang mit steigender Komplexitit auch eine Auseinandersetzung
mit sich daraus ergebenden Widerspriichen, Gegensitzen und Paradoxien erfordert.
Im Hinblick auf diese Anforderungen bietet die derzeitige Fiihrungsliteratur keine an-
gemessenen Antworten. Die allgemeine Empfehlung, in hohem Mafle eine charisma-
tisch-transformationale Fiihrung zu praktizieren, vermag in diesem Zusammenhang
nicht zu befriedigen. Gleiches gilt fiir andere libergeordnete Konstrukte oder auch die
Kontingenztheorien, die von einem "Entweder-oder"-Denken geprégt sind. Im néchs-
ten Kapitel werden daher zundchst die beziiglich des Umgangs mit Gegensétzen und
Paradoxien bereits existierenden Ansétze skizziert, auf denen das anschliefend in Ka-
pitel 4 dargestellte Modell und die in Kapitel 5 vorgestellte empirische Studie basie-
ren. Diese Ansétze stellen eine in der Organisationsforschung bereits etablierte (vgl.
Smith & Lewis, 2011; Raisch & Birkinshaw, 2008), in der Fiihrungsliteratur bislang
jedoch noch nicht vollzogene Hinwendung zu einem "Sowohl-als-auch"-Denken dar,
dem eine ausgewogene Betrachtung der Chancen und Risiken von MaBnahmen eben-
so zugrunde liegt wie die Annahme, dass scheinbare Gegensitze oftmals in einem

komplementédren Verhéltnis zueinander stehen.
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3. Aktuelle Ansatze zum Umgang mit Paradoxien

In der auf die Analyseebene Organisation bezogenen Literatur beschiftigen
sich Autorinnen und Autoren seit den 1960er Jahren mit der Frage, wie sich die mit
zunehmender Komplexitéit einhergehenden Herausforderungen meistern lassen. Zum
Beispiel analysierten seinerzeit Burns & Stalker (1961) den Einfluss der Dynamik des
Umfeldes und kamen zu der Schlussfolgerung, dass Organisationen, die regelméBig
neue Produkte entwickeln miissen und in einem dynamischen Umfeld agieren, eher
organisch aufgestellt sein sollten (z.B. durch flexible Organisationsstrukturen und de-
zentralisierte Entscheidungsprozesse), wihrend Organisationen, die vorwiegend auf
bewihrte und sich im Laufe der Jahre nur geringfiigig d&ndernde Produkte setzen und
deren Umwelt relativ stabil ist, eher mechanistisch sein sollten (z.B. durch verbindli-
che Vorgaben und Regelwerke, klare hierarchische Strukturen und zentralisierte Ent-
scheidungsprozesse). In den 1970er Jahren wurde dann allméhlich die Annahme ent-
wickelt, dass organisationaler Erfolg womdoglich von einer gleichzeitigen Forderung
von Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit einerseits und Stabilitdt und Effizienz ande-
rerseits abhingig sei (sieche z.B. Duncan, 1976, der den Begriff der "Ambidextrie" in
die Literatur einfiihrte).

Diesem Ansatz gelang in den 1990er Jahren der Durchbruch, insbesondere
durch die einflussreichen Schriften von March (z.B. 1991) und etwas spéter Tushman
& O'Reilly (z.B. 1996), denen zufolge die organisationale Wettbewerbsfdhigkeit eine
dynamische Balance aus "Exploitation" und "Exploration" voraussetze. Exploitation
ist dabei die effiziente Nutzung bereits vorhandener Kompetenzen, wéhrend sich Ex-
ploration auf die kreative Entwicklung neuer Kompetenzen, Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen bezieht. Organisationen, die einseitig die Exploitation betonen, kon-
nen womdglich kurzfristig profitabel sein. Thnen mangelt es jedoch an langfristiger
Uberlebensfihigkeit, da sie auf Veriinderungen der Mirkte oder Kundenwiinsche so-
wie auf die Konsequenzen der Einfithrung neuer Technologien nicht angemessen rea-
gieren konnen. Im Gegensatz dazu mogen Organisationen, die einseitig die Explorati-
on betonen, viele kreative Ideen generieren und das Potenzial fiir innovative Produkte
besitzen. Es fehlt ihnen jedoch an der Stabilitat, Effizienz und Profitabilitdt in der Ge-
genwart, um die von ihnen entworfene Zukunft auch realisieren zu konnen. Stark ver-
einfacht ausgedriickt sichert Exploitation somit die gegenwértige und Exploration die

kiinftige Wettbewerbsfahigkeit.
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Vor diesem Hintergrund haben sich zahlreiche Autorinnen und Autoren in den
letzten 20 Jahren mit der Frage beschiftigt, wie es Organisationen gelingen kann,
multiple und teilweise gegensitzliche Ziele gleichzeitig zu verfolgen (siche z.B.
Andriopoulos & Lewis, 2009; Dougherty, 1992; Eisenhardt, Furr, & Bingham, 2010;
Farjoun, 2010; Leonard-Barton, 1992; Lewis, 2000; Raisch & Birkinshaw, 2008;
Schreydgg & Sydow, 2010; Sheremata, 2000; Smith & Lewis, 2011). In der Regel
wurden dabei jeweils Spannungen zwischen Gegensétzen untersucht — z.B. neben Ex-
ploitation vs. Exploration die Gegensatzpaare Effizienz vs. Flexibilitat, Stabilitét vs.
Verianderung, Kollektiv vs. Individuum, Profit vs. soziale Verantwortung, Zentralisie-
rung vs. Dezentralisierung, Kooperation vs. Wettbewerb, kurzfristiges vs. langfristi-
ges Denken oder die teils widerspriichlichen Anforderungen unterschiedlicher Stake-
holder einer Organisation (fiir eine Ubersicht siche z.B. Smith & Lewis, 2011). Einige
dieser Ansétze werden nachfolgend kurz skizziert — zundchst der Ambidextrie-Ansatz
(Raisch & Birkinshaw, 2008), anschlieBend das eine Integration all dieser Ansitze
anstrebende Paradox-Modell von Smith & Lewis (2011) sowie Ansétze, die sich di-
rekt auf das in der vorliegenden Arbeit im Mittelpunkt stehende Thema — die Fiihrung

von Teams — beziehen lassen.

3.1 Das Konzept der Ambidextrie

Organisationale Ambidextrie wird definiert als die Fahigkeit, effizient in der
Bewiltigung der gegenwirtigen operativen Anforderungen und gleichzeitig gegen-
tiber Verdnderungen des Umfeldes anpassungsfihig zu sein (Raisch & Birkinshaw,
2008, S. 375). Um diese Fihigkeit zu entwickeln, miissen Organisationen mit internen
Spannungen und Widerspriichen umgehen. Es gibt mehrere Vorschlige, wie dieses
Ausbalancieren von Gegensitzen gelingen kann. Eine Moglichkeit besteht in der
strukturellen und rdumlichen Trennung — die Bewiltigung zweier gegensétzlicher An-
forderungen (z.B. Exploration und Exploitation) wird dabei auf unterschiedliche or-
ganisationale Einheiten iibertragen (Gibson & Birkinshaw, 2004). Wihrend einige
Einheiten mit der Exploration beauftragt werden und somit Fluiditét, Flexibilitét,
Kreativitit, Lernen und Improvisation fiir sie im Vordergrund stehen, geht es in ande-
ren Einheiten um Exploitation und die bestmdgliche Nutzung vorhandener Kernkom-
petenzen. Zu diesem Zweck werden in diesen Einheiten Routinen, klare Aufgaben,
Rollenzuweisungen und Hierarchien sowie Kontrollmechanismen etabliert, die die

Effizienz optimieren sollen. Mit anderen Worten: Fiir manche organisationale Einhei-
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ten ist Innovation, fiir andere Einheiten dagegen Effizienz das maB3gebliche Kriterium.
Diese Idee der strukturellen Ambidextrie ist vor allem mit zwei Problemen behaftet
(Schreydgg & Sydow, 2010). Zum einen stellt sich die Frage, wie eine Integration
zwischen diesen Einheiten erfolgen soll. Die strikte Trennung der Orientierung er-
schwert die Koordination und Zusammenarbeit zwischen diesen heterogenen Einhei-
ten mit grundlegend unterschiedlichen Prioritdten. Dariiber hinaus darf bezweifelt
werden, ob es realistisch ist, dass manche Einheiten sich nicht an sich verindernde
Rahmenbedingungen anpassen und nicht innovativ sein miissen, wihrend andere
vollkommen flexibel sind und keinerlei organisationalen Restriktionen unterliegen
(Gebert et al., 2010; Schreyogg & Sydow, 2010). Letztlich verschiebt die strukturelle
Ambidextrie (Gibson & Birkinshaw, 2004) das Problem des Ausbalancierens von Ge-
gensitzen lediglich von der Ebene der Gesamtorganisation auf die Ebene organisatio-
naler Einheiten, ohne wirklich eine Losung zum Umgang mit diesen Herausforderun-
gen anzubieten (Schreydgg & Sydow, 2010).

Eine weitere Moglichkeit besteht darin, Exploration (bzw. Kreativitit und Fle-
xibilitit gegeniiber sich verdndernden Rahmenbedingungen) zeitlich von der Exploi-
tation (Stabilitdt und Effizienz) zu trennen. Diese Idee der temporalen Separation ent-
spricht dem klassischen Modell organisationaler Verdnderungsprozesse nach Lewin
(1947), das von drei Phasen ausgeht: "Unfreezing", "Change/Transition" und "Free-
zing". Phasen des Aufbrechens alter Routinen und Denkmuster gehen somit {iber in
Phasen der Verdnderungen und Entwicklung neuer Schemata und Handlungsmuster,
an die sich dann Phasen der Stabilitit und festen Etablierung der neuen Ordnung an-
schliefen. Die Idee der temporalen Ambidextrie kann sich entweder auf die Gesamt-
organisation oder kleinere organisationale Einheiten beziehen. (Auch eine Kombina-
tion mit struktureller Ambidextrie ist moglich). Auch hier stellt sich jedoch die Frage,
ob diese Vorstellungen realistisch sind. Die meisten Organisationen miissen sich per-
manent an sich verdndernde Umweltgegebenheiten anpassen. Sie miissen daher zu
jeder Zeit flexibel sein. Gleichzeitig miissen sie in diesen Phasen der Anpassung auch
stets stabil und effizient arbeiten (Raisch & Birkinshaw, 2008). Analoges gilt fiir or-
ganisationale Einheiten wie z.B. Forschungs- und Entwicklungsteams (F&E-Teams).
Diese Teams miissen im Rahmen von Innovationsprozessen wéhrend der Ideengene-
rierung auch bereits die Ideenimplementierung mit beriicksichtigen; umgekehrt soll-
ten sie wihrend der Ideenimplementierung weiterhin Ideen generieren, um die ur-

spriinglichen Ideen weiter zu optimieren und ihre effektive und effiziente Umsetzung
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zu ermoglichen (Gebert et al., 2010). Die temporale Ambidextrie erscheint damit
ebenso wie die strukturelle Ambidextrie als zu reduktionistisch und realitdtsfern, um
eine angemessene Losung fiir die Erfordernis des dynamischen Ausbalancierens von
Gegensitzen darstellen zu konnen.

Ein dritter Vorschlag besteht darin, einen organisationalen Kontext zu schaf-
fen, der es den handelnden Individuen ermdglicht, gegensétzliche Anforderungen
gleichzeitig anzugehen ("contextual ambidexterity"; Gibson & Birkinshaw, 2004).
Durch eine entsprechende Gestaltung der Organisationsstruktur und Organisationskul-
tur soll damit auf der individuellen Handlungsebene die Kompetenz des Ausbalancie-
rens von Gegensitzen ("behavioral ambidexterity") entwickelt werden. Diese grund-
satzliche Idee der Gleichzeitigkeit erscheint viel versprechend und ist von verschiede-
nen Autorinnen und Autoren in unterschiedlicher Weise aufgegriffen, prizisiert und
weiterentwickelt worden (siehe z.B. Eisenhardt et al., 2010; Gebert et al., 2010;
Schreydgg & Sydow, 2010). Zum Beispiel schlagen Schreydgg & Sydow (2010) vor,
das Ausbalancierung gegensétzlicher Prozesse als eine Meta-Funktion aufzufassen,
die eine stindige Reflexion des aktuellen Balance-Zustandes erfordert, sodass regel-
méBig Nachjustierungen zur Sicherstellung des Erhalts dieses dynamischen Gleich-
gewichts vorgenommen werden konnen. Eisenhardt et al. (2010) diskutieren kognitive
Prozesse, die Fiihrungskriften hoherer Hierarchieebenen ein "Sowohl-als-auch"-
Denken ermdoglichen und Einseitigkeiten im Denken und Handeln vorbeugen.

Insgesamt ist die Literatur zur organisationalen Ambidextrie noch recht unein-
heitlich — Unklarheiten und Diskrepanzen bestehen beziiglich der Terminologie und
der Schwerpunkte, die unterschiedliche Autorinnen und Autoren setzen (Raisch &
Birkinshaw, 2008). Es gibt empirische Belege dafiir, dass organisationale Ambidext-
rie in einem positiven Zusammenhang mit Unternehmensergebnissen steht (siehe z.B.
Gibson & Birkinshaw, 2004; He & Wong, 2004). Dennoch existiert derzeit kein Kon-
sens in der Literatur, wie Ambidextrie bestmoglich konzeptualisiert und operationali-

siert werden sollte.

3.2 Ansitze zum Umgang mit Paradoxien

Die Literatur zur organisationalen Ambidextrie ist Teil einer noch umfassen-
deren Literatur, die sich grundsétzlich mit dem Ausbalancieren von Spannungen zwi-
schen gegensitzlichen Prozessen und Anforderungen beschiftigt. Smith & Lewis

(2011) haben diese iiberaus breite und heterogene Literatur zusammengefasst und
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versucht, im Rahmen eines integrativen Paradox-Modells zu strukturieren. Diese Au-
torinnen gehen davon aus, dass "Entweder-oder"-Denken zwar kurzfristigen Erfolg
ermOglichen kann, langfristiger und nachhaltiger organisationaler Erfolg jedoch die
Herstellung und Beibehaltung eines dynamischen Gleichgewichts zwischen zahlrei-
chen immer wiederkehrenden Spannungen zwischen Gegensédtzen erfordert. In diesem
Sinne schlagen Smith & Lewis (2011) daher vor, die Paradox-Perspektive als Alterna-
tive zu existierenden Kontingenztheorien aufzufassen, da es in Letzteren darum geht,
die Rahmenbedingungen zu untersuchen, unter denen eine Entscheidung zugunsten
einer bestimmten Alternative (z.B. Zentralisierung) getroffen werden sollten, die
gleichzeitig eine Entscheidung gegen die jeweils entgegengesetzte Alternative (z.B.
Dezentralisierung) darstellt.

Diese Autorinnen unterscheiden zwischen drei Formen organisationaler Span-
nungen: Dialektische Spannungen sind solche, bei denen widerspriichliche Elemente
(These und Antithese) durch eine Integration (Synthese) aufgeldst werden konnen.
Dilemmata sind Spannungen, bei denen zwei Alternativen zur Auswahl stehen, die
jeweils mit Vor- und Nachteilen verbunden sind. Dilemmata werden zu Paradoxien,
wenn Entscheidungen zugunsten einer Alternative nur temporér sein konnen und die
Spannungen somit erneut auftreten. Paradoxien definieren Smith & Lewis (2011, S.
382) als "contradictory yet interrelated elements that exist simultaneously and persist
over time". Betrachtet man ohne Beriicksichtigung des Kontextes nur die Abgrenzung
zwischen Gegensétzen, erscheinen diese als unterschiedlich, inkonsistent und wider-
spriichlich. Nimmt man hingegen eine erweiterte Perspektive ein, die auf das ganze
System (z.B. die Organisation in ihrem jeweiligen Umfeld) gerichtet ist, wird klar,
dass der Erfolg des Systems von Synergien zwischen diesen Gegensétzen abhingt.
Paradoxien sind somit Spannungen zwischen Gegensitzen, die scheinbar wider-
spriichlich, tatsdchlich jedoch komplementir sind.

Der Unterschied zwischen dialektischen und dilemmatischen Spannungen ei-
nerseits und Paradoxien andererseits besteht somit darin, dass letztere letztlich nie
aufgeldst werden konnen. Dialektische oder dilemmatische Spannungen sind dagegen
tendenziell tempordr. Zum Beispiel stehen Organisationen hédufig vor der Entschei-
dung, ob sie die Produktion im eigenen Unternehmen belassen oder damit andere
Firmen beauftragen sollen ("Make-or-buy"). Dies ist ein Dilemma, da beide Alterna-
tiven Vor- und Nachteile haben. In diesem Fall wird es jedoch schwierig sein, beide

Alternativen umzusetzen. Durch die Entscheidung zugunsten einer Alternative wird
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die existierende Spannung zunichst aufgeldst. Paradoxien hingegen sind Spannungen,
die grundsitzlich nicht aufgeldst werden konnen. Maflnahmen, die die Stabilitdt und
Effizienz fordern, sollten keine Entscheidungen gegen Flexibilitit und Anpassungsfa-
higkeit sein: Diese MaBnahmen machen stattdessen ihrerseits Mallnahmen erforder-
lich, die diese Gegensidtze ebenfalls fordern (Smith & Lewis, 2011). Gemil dieser
Paradox-Perspektive geht es demnach stets um ein dynamisches Aquilibrium: wird
nur ein Aspekt eines Gegensatzpaares gefordert, besteht die Gefahr eines Ungleich-
gewichts; Gegensétze miissen daher tendenziell gleichzeitig und gleichméBig gefor-
dert werden, da jeder Aspekt den potenziellen negativen Sekundireffekten der Forde-
rung seines gegensdtzlichen Aspektes entgegenwirkt (vgl. Gebert et al., 2010; siehe
auch Abschnitt 3.3).

Smith & Lewis (2011) entwickeln eine Taxonomie von Spannungen zwischen
Gegensitzen in Organisationen, die sie in vier iibergeordnete Kategorien einteilen:
Zugehorigkeit ("Belonging"; hier geht es um Spannungen zwischen Individuum und
Kollektiv sowie zwischen unterschiedlichen Werten, Rollen und sozialen Identitéten),
Lernen ("Learning"; diese Kategorie beinhaltet Spannungen zwischen dem Streben
nach Veridnderung, Erneuerung, Anpassung und Innovation einerseits und dem Stre-
ben nach Konsistenz und dem Erhalt des Status Quo andererseits), Organisieren ("Or-
ganizing"; dies betrifft Spannungen zwischen Wettbewerb und Kooperation, Freihei-
ten und Freiheitsbegrenzungen, Flexibilitit und Kontrolle) sowie Leistung ("Perfor-
ming"; hier geht es um Spannungen zwischen unterschiedlichen Leistungskriterien
und widerspriichlichen Zielen, die von verschiedenen Stakeholdern an die Organisati-
on herangetragen werden). Diese Kategorien sind in Abbildung 1 dargestellt. Laut
Smith & Lewis (2011) gibt es sowohl Spannungen innerhalb dieser Kategorien als
auch zwischen den Kategorien (zum Beispiel gibt es zwischen den Kategorien "Lear-
ning" und "Performing" Spannungen zwischen dem Aufbau neuer zukunftstriachtiger
Kompetenzen einerseits und der Sicherstellung einer hohen Leistungsfahigkeit in der
Gegenwart andererseits). Das Modell ist explizit als Mehr-Ebenen-Modell konzipiert.
Dadurch kann es auch zu Spannungen zwischen verschiedenen Analyseebenen kom-
men (z.B. organisationalen Anpassungs- und Verdnderungsprozessen einerseits und
dem individuellen Wunsch nach Erhalt eines konsistenten und stabilen Selbstkonzepts
und Rollenverstdndnisses andererseits).

Smith & Lewis beschreiben des Weiteren, wie der Umgang mit diesen Span-

nungen entweder eine positive oder eine negative Dynamik ("virtuous" und "vicious
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cycles) in Gang setzen kann. Dabei diskutieren sie Variablen auf der individuellen
Ebene und auf der Organisationsebene, nicht jedoch auf der Teamebene. Die Ent-
wicklung eines "Sowohl-als-auch"-Denkens und kontinuierliche Bemiihungen um den
Erhalt eines dynamischen Aquilibriums zwischen zahlreichen Gegensitzen sind laut

Smith & Lewis (2011) letztlich der Schliissel zu langfristigem (nachhaltigem) Erfolg.

Lernen::Zugehorigkeit Lernen Lernen::Organisieren
Spannungen zwischen dem Bedurfnis Bestrebungen nach Anpassung, Organisationale Routinen und
nach Anpassung und Veranderung Veranderung und Innovation Kompetenzen bendtigen einerseits
und dem Wunsch nach einem fordern Spannungen zwischen der | Stabilitat, Klarheit und Effizienz und
stabilen Selbstkonzept und Fortfihrung und der Aufgabe der |andererseits Dynamik, Flexibilitdt und
Lebensentwurf Vergangenheit Anpassungsfahigkeit
Zugehdrigkeit Zugehorigkeit::Organisieren Organisieren

Spannungen zwischen dem
Individuum und dem Kollektiv

Beim Strukturieren und Flhren
kommt es zu Spannungen zwischen

Identitdtsbezogene Spannungen
zwischen dem Individuum und dem

Kollektiv sowie zwischen Lernen::Leistung Kooperation und Wettbewerb,
gegensétzlichen Werte, Rollen und | per Aufbau von Kompetenzen fiir die | Ermachtigung und Vorgaben sowie
Mitgliedschaften Zukunft vs. Sicherstellung des Kontrolle und Flexibilitat

Erfolges in der Gegenwart

Leistung::Zugehorigkeit Leistung Leistung::Organisieren
Spannungen zwischen individuellen Pluralitat fordert das gleichzeitige |Zusammenspiel zwischen Mitteln und
Zielen und Identitdten einerseits und Verfolgen multipler und Zwecken, Forderungen der
sozialen und beruflichen gegensatzlicher Ziele, da Belegschaft vs. Forderungen der
Anforderungen andererseits unterschiedliche Stakeholder Kundschaft sowie hohem
unterschiedliche Schwerpunkte Commitment vs. hoher Leistung
setzen

Abbildung 1: Smith & Lewis' Kategorisierung organisationaler Spannungen. (Adap-
tiert aus: Smith & Lewis, 2011.)

Die Vorteile dieses Modells liegen darin, dass es auf klaren Begriffsbestim-
mungen basiert und eine Grundlage ermdoglicht fiir eine Integration der mehrere Ana-
lyseebenen betreffenden Literatur beziiglich Spannungen zwischen Gegensétzen.
Auch die organisationale Ambidextrieliteratur ldsst sich in das Modell gut einordnen.
Allerdings geht Smith & Lewis' (2011) dynamisches Aquilibriummodell nicht explizit
auf die Herausforderungen ein, die sich hinsichtlich der Fiihrung von Teams stellen.
Dies war jedoch auch nicht der Anspruch der Autorinnen. Paradox-Perspektiven sind
erst noch dabei, sich zu einem einheitlichen Forschungsparadigma zu entwickeln (sie-
he auch Raisch & Birkinshaw, 2008), das als Alternative zu einseitigen und linearen
("entweder-oder-") Kontingenztheorien dienen kann. Smith & Lewis' (2011) Modell

eignet sich in diesem Sinne als Ausgangspunkt fiir die Entwicklung spezifischer Mo-
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delle, die eine Paradox-Perspektive einnehmen und umgrenzte Fragestellungen auf
bestimmten Analyseebenen (oder auch zwischen verschiedenen Ebenen) untersuchen.
Das in der vorliegenden Arbeit im Mittelpunkt stehende Thema ist die Fiihrung von
Teams. Im nachfolgenden Abschnitt werden daher Ansitze skizziert, die unter Ein-
nahme einer Paradox-Perspektive diskutiert haben, wie es Fiihrenden gelingen kann,
Gegensitze auszubalancieren und welche Besonderheiten sich dabei auf der Analyse-

ebene Team ergeben.

3.3 Paradox-Ansitze zur Fithrung von Individuen und Teams

Wie oben bereits erwihnt beziehen sich die meisten Ansdtze zum Umgang mit
scheinbaren Gegensétzen, die tatsidchlich jedoch in einem komplementéren Verhéltnis
zueinander stehen, auf die Analyseebene Organisation. Auch wenn die Notwendig-
keit, diese Perspektive auch auf nachgelagerte Analyseebenen zu beziehen, regelmai-
Big anerkannt wird (siehe z.B. Schreydgg & Sydow, 2010; Smith & Lewis, 2011),
gibt es diesbeziiglich weitaus weniger Theorie und kaum Empirie.

Robert Quinn und Kollegen (z.B. Denison, Hooijberg, & Quinn, 1995; Quinn,
1988) haben ein auf zwei Dimensionen (intern — extern sowie Stabilitdt/Kontrolle —
Flexibilitdt) basierendes Modell entwickelt, dem zufolge Fiihrende unterschiedliche,
teils gegensdtzliche Rollen auszufiillen haben, die sich entlang der beiden Dimensio-
nen einordnen lassen: dabei sind "coordinator" und "monitor" interne, stabilititssi-
chernde Rollen, "facilitator" und "mentor" interne, flexibilititsorientiere Rollen, "in-
novator" und "broker" externe, flexibilititsfordernde Rollen und "producer" sowie
"director" externe, auf Stabilitdt bedachte Rollen (sieche Abbildung 2). Die Grundan-
nahme dieses "Competing Values Framework" (CVF) besagt, dass erfolgreiche Fiih-
rung davon abhingt, in welchem Malle es einer Fiithrungskraft gelingt, alle Rollen
gleichermaflen gut auszufiillen. Fiir Fiihrungskrifte gilt es also laut diesem Modell,
nicht einseitig Flexibilitit oder Stabilitit bzw. Kontrolle zu betonen, sondern beides
gleichzeitig. Ebenso sollte gleichzeitig sowohl ein interner als auch ein externer Fo-
kus eingenommen werden. Das Ausmal}, indem diese gleichzeitige Erfiillung mehre-
rer Rollen gelingt, wird als Verhaltenskomplexitit (Denison et al., 1995) bzw. als
ganzheitliche Fithrung (Gebert, 2002) bezeichnet. Fiir die Hypothese, dass die in die-
sem Sinne definierte Verhaltenskomplexitit positiv mit Erfolgsindikatoren korreliert,

gibt es auch empirische Belege (Denison et al., 1995).
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Das urspriingliche, noch relativ komplexe Modell mit acht unterschiedlichen
Rollen wurde von Hooijberg (1996) reduziert auf vier Grundfunktionen der Fiihrung.
Dabei wurden jeweils zwei Rollen aus dem Quinn-Modell zusammengefasst: eine
personenorientierte Fithrungsfunktion (interner Fokus — Flexibilitit), eine adaptive
Fithrungsfunktion (externer Fokus — Flexibilitét), eine aufgabenorientierte Fithrungs-
funktion (externer Fokus — Kontrolle) sowie eine stabilititsorientierte Fiithrungsfunk-
tion (interner Fokus — Kontrolle). Bei diesem vereinfachten Modell fillt die Ahnlich-
keit zur Idee des "High-High Leadership" von Blake & Mouton (1964; 1982) auf.
Durch die Ergéinzung der Annahme, Fiihrungskréfte miissten sowohl in hohem Mal3e
personenorientiert als auch aufgabenorientiert fithren, durch die Annahme, Fiihrungs-
kréfte miissten zusdtzlich auch noch in hohem MafBle sowohl adaptionsorientiert und
stabilititsorientiert fiihren, sind diese Uberlegungen von Hooijberg (1996) somit ein

um ein weiteres Gegensatzpaar erweitertes "High-High Leadership"-Modell.
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Abbildung 2: Quinns Modell der Fiihrungsrollen. (Quelle: Denison et al., 1995.)
Das grofle Verdienst des CVF in seinen verschiedenen Varianten ist die Ein-

fiihrung der Idee des paradoxen Spannungsverhiltnisses zwischen gegensitzlichen,

letztlich jedoch komplementdren Anforderungen in die Fiihrungsliteratur. Wéhrend
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sich die in den Abschnitten 3.1 und 3.2 dargestellten Ansétze vorwiegend auf relativ
hoher Abstraktionsebene mit der Analyseebene Organisation beschiftigen, ist das
CVF ein verhaltenswissenschaftlicher Ansatz, aus dem sich fiir Fithrungskréfte unter-
schiedlicher Hierarchieebenen praktische Handlungsimplikationen ableiten lassen.
Die Stirke des Ansatzes ist somit sein Grundgedanke: Kein "Entweder-oder", sondern
ein "Sowohl-als auch"; keine einseitige Beschrinkung auf einzelne Rollen, sondern
ein breites Spektrum an Fiihrungsverhaltensweisen, das der Vielfalt und Komplexitét
der Anforderungen gerecht wird. Dennoch ist dieser Ansatz nicht ohne Schwéchen.
Zum Beispiel ist nach wie vor nicht endgiiltig geklirt, wie viele und welche Rollen
Fiihrungskriéfte tatsdchlich ausfiillen miissen. Die Anzahl der Rollen schwankt in der
Regel zwischen vier (Hart & Quinn, 1993; Hoojberg, 1996) und acht (Denison et al.,
1995) und auch beziiglich des Inhalts gibt es unterschiedliche Vorschlidge, deren
Niitzlichkeit sich jeweils auch empirisch belegen lie8. Zum Beispiel schlugen Hart &
Quinn (1993) folgende vier Rollen vor: "vision setter", "motivator", "analyzer" und
"task master". In der neuesten Variante des CVF (Cameron, Quinn, DeGraff, &
Thakor, 2007; sieche Abbildung 3) gibt es zwei zusitzliche Dimensionen: "break-
through vs. incremental" sowie "short-term performance vs. long-term development"
und vier neu definierte Fiihrungsaufgaben: "collaborate" ("do things together"), "crea-
te" ("do things first"), "compete" ("do things fast") und "control" ("do things right").
Insbesondere mit der neu aufgenommenen Fiihrungsaufgabe "collaborate" wird damit
im CVF der zunehmenden Bedeutung von Teamarbeit Rechnung getragen. Im Gegen-
satz dazu hatten sich bisherige Modelle, die auf der Paradox-Perspektive basieren,
kaum mit den Besonderheiten des Teamkontextes auseinandergesetzt — mit Ausnahme
der Ansdtze aus der Forschungsgruppe von Diether Gebert (Gebert et al., 2010; Ge-
bert & Kearney, 2011).

Gebert et al. (2010) beschiftigen sich mit der Frage, wie die Kombination ge-
gensitzlicher Handlungsstrategien die Leistung von komplexe (und innovative) Auf-
gaben bearbeitenden Teams fordert. Die Leistung wird dabei definiert als Funktion
von sowohl Wissensgenerierung als auch Wissensimplementierung (vgl. Sheremata,
2000). Gebert et al. (2010) gehen jedoch davon aus, dass die Forderung dieser beiden
jeweils notwendigen, jedoch erst in ihrer Kombination hinreichenden Bedingungen
von Innovation unterschiedlicher MaBBnahmen bedarf. Die Ideengenerierung lisst sich
diesen Autoren zufolge bestmoglich durch offene Maflnahmen fordern, die Ideen-

implementierung verlangt dagegen nach geschlossenen Mallnahmen. Offene Mal-
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nahmen sind solche, die Freirdume gewéhren, wihrend geschlossene MaBnahmen
Freirdume einschrinken. Gebert et al. (2010) diskutieren unterschiedliche spezifische
Gegensatzpaare von offenen und geschlossenen Handlungsstrategien, von denen jede
Strategie fiir sich betrachtet jeweils erwiinschte Effekte, aber auch negative Sekundér-
effekte mit sich bringt. Wird eine Handlungsstrategie isoliert — also ohne ihre gegen-
satzliche Strategie — eingesetzt, muss man gemdl dieses Modells sowohl mit positi-
ven als auch negativen Effekten rechnen. Die Komplementaritit der Gegenséitze be-
steht darin, dass jede Handlungsstrategie die negativen Sekundéreffekte ihrer jeweils
entgegengesetzten Strategie zu vermindern vermag. Durch die Kombination gegen-
satzlicher Handlungsstrategien konnen somit die positiven Effekte einer jeden Strate-
gie zum Tragen kommen, ohne dass dafiir hohe Ausprdgungen an negativen Sekundi-

reffekten in Kauf genommen werden miissen.
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Abbildung 3: Die neue Version des CVF. (Adaptiert aus: Cameron et al., 2007.)
Gebert et al. (2010) diskutieren die Spannungen zwischen gegensitzlichen,
jedoch komplementdren Handlungsstrategien auf drei Dimensionen. Auf der anthro-

pologischen Dimension geht es um Autonomie (die z.B. durch delegative Fiihrung

gefordert werden kann) vs. Kontrolle (die sich z.B. durch direktive Fiihrung sicher-
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stellen ldsst). Auf der sozialen Dimension geht es um Dissens (der z.B. durch die For-
derung von Heterogenitdt und unterschiedlichen Perspektiven in Teams entstehen
kann) vs. Konsens (der sich z.B. durch die Betonung von Homogenitét und einer kol-
lektivistischen Kultur fordern ldsst). Auf der epistemologischen Dimension geht es
schlieBlich um die grundlegenden Annahmen Unsicherheit des Wissens (die eine
vermehrte team-externe Kommunikation nahe legt) vs. Sicherheit des Wissens (die
die Tendenz zu team-interner Kommunikation fordert). Gebert & Kearney (2011) ha-
ben diesen drei Dimension noch eine vierte Dimension — Zeitvorgaben — hinzugefiigt,
bei der es um Qualitdt (und eine zeitgewidhrende, qualititsorientierte Strategie) vs.
Geschwindigkeit (und einer auf Zeitbegrenzung und Effizienz orientierten Strategie)
geht. Die jeweils offenen Maflnahmen einer jeden Dimension (z.B. die Sicherstellung
einer Vielfalt von Perspektiven) fordern dem Modell zufolge die Wissensgenerierung,
behindern jedoch die Wissensimplementierung. Im Gegensatz dazu fordern die je-
weils geschlossenen Dimensionen (z.B. die Herstellung einer starken Teamkohésion)
die Wissensimplementierung, behindern jedoch die Wissensgenerierung. Die Kombi-
nation von offenen und geschlossenen Handlungsstrategien fordert somit eine gleich-
ermaflen ausgeprigte Wissensgenerierung und Wissensintegration und ermdglicht ein
hohes Leistungsniveau bei komplexen Aufgaben.

Vor dem Hintergrund der in diesem Kapitel dargestellten Paradox-Perspektive
(der als Alternative zum kontingenztheoretischen "Entweder-oder" ein "Sowohl-als-
auch"-Denken zugrunde liegt) und der skizzierten, auf dieser Perspektive basierenden
Uberlegungen zur Fithrung von Teams wird im nichsten Kapitel zunichst konzeptuell
und methodisch ein Ansatz dargestellt, der sich zur Untersuchung der Annahme eig-
net, die Kombination scheinbar gegensétzlicher, jedoch komplementirer Fiihrungs-
verhaltensweisen fordere unter bestimmten Bedingungen die Teamleistung (Kapitel
4). AnschlieBend wird eine empirische Studie prasentiert, die aus diesem Modell ab-
geleitete Hypothesen iiberpriift und das Potenzial dieses Ansatzes fiir kiinftige For-
schung demonstriert (Kapitel 5).
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4. Ambidextre Fiihrung als Ansatz zur Losung komplexer

werdender Herausforderungen

In den bisherigen drei Kapiteln wurden folgende Annahmen entwickelt: (a)
Fiihrende sehen sich zunehmend komplexeren Anforderungen ausgesetzt; (b) die ge-
genwirtige Fiihrungsliteratur bietet im Hinblick auf die Bewiltigung dieser Heraus-
forderungen keine befriedigenden Losungen; (c) viele der besonders komplexen Her-
ausforderungen bestehen darin, zur Erzielung eines langfristigen und nachhaltigen
Erfolges scheinbar gegensitzliche, tatsdchliche jedoch komplementére Elemente mit-
einander zu kombinieren. Dies ist der Grundgedanke der Paradox-Perspektive. Es
wurde dargestellt, dass die Anwendung dieser Perspektive auf den Kontext der Fiih-
rung von Teams bislang erst theoretisch (Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney,
2011), nicht jedoch empirisch erfolgt ist. Ein Ziel der vorliegenden Arbeit besteht da-
rin, diese Liicke zu schlieBen. Zu diesem Zwecke werden nachfolgend Vorschldge zu
einer addquaten Konzeptualisierung und Operationalisierung der ambidextren Fiih-

rung entwickelt.

4.1 Konzeptualisierung der ambidextren Fiihrung

In Anlehnung an die theoretischen Ansdtze aus der Forschungsgruppe von
Diether Gebert (Gebert, 2002; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011) wird am-
bidextre Fiihrung in der vorliegenden Arbeit definiert als Verhaltensweisen, die ge-
gensitzliche, im Hinblick auf die Erreichung bestimmter Erfolgskriterien jedoch
komplementére Elemente gleichzeitig betonen und férdern. Grundsétzlich liee sich
diese Definition auf eine Vielzahl von unterschiedlichen Gegensétzen beziehen.
Smith & Lewis zihlen in ihrem Uberblicksartikel zur Paradox-Literatur eine Vielzahl
von unterschiedlichen Gegensitzen auf und er6ffnen mit ithrem mehrere Analyseebe-
nen verbindenden Ansatz die Moglichkeit, den bisherigen, vorwiegend auf die selbe
Analyseebene bezogenen Gegensatzpaaren noch etliche weitere Gegeniiberstellungen
von Elementen, die sich auf unterschiedliche Analyseebenen beziehen, hinzuzufiigen.
Die Frage ist demnach, wie sich ein mit dem wissenschaftlichen Grundsatz der Spar-
samkeit ("principle of parsimony"; "Ockham's razor"; Larson et al., 1976) von theore-
tischen Ansitzen in Einklang stehendes Modell entwickeln lésst, dass sich auf eine
tiberschaubare Anzahl von Gegensdtzen beschrdnkt. Dies ist eine Herausforderung,
der z.B. die Forschungsgruppe von Robert Quinn dadurch begegnet ist, dass sie die

Details des auf dem "Sowohl-als-auch"-Paradox-Gedanken basierenden "Competing
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Values Framework" (CVF) mehrfach veridnderten (siehe z.B. Cameron et al., 2007;
Denison et al., 1995; Hooijberg, 1996; Quinn, 1988). Diese mehrmaligen Modifizie-
rungen des Ansatzes sind jedoch nicht als Schwiche des Ansatzes zu deuten, sondern
reflektieren auch den Tatbestand, dass sich die Anforderungen an Fiihrende @ndern
konnen und somit neue Gegensatzpaare in den Vordergrund riicken. Zum Beispiel
berticksichtigt die neueste Version des CVF (Cameron et al., 2007) die steigende Be-
deutung von Teamarbeit, wihrend sich frithere Versionen nicht explizit auf die Fiih-
rung von Teams bezogen hatten.

Eine gewisse Flexibilitit in der Festlegung jener Gegensatzpaare, die als zent-
ral erachtet und als Untersuchungsgegenstand ausgewihlt werden, ist somit durchaus
sinnvoll. Einerseits ermoglicht diese Flexibilitit die Anpassung an neue Umsténde
und Herausforderungen. Neben der erwédhnten steigenden Bedeutung von Teamarbeit
gibt es eine Reihe weiterer Trends und Entwicklungen, die kiinftig die Beziehung
zwischen Fiihrenden und Gefiihrten nachhaltig beeinflussen und verdndern konnten.
Zu denken ist dabei etwa an sich weiter verdndernde Arbeitsbedingungen (virtuelle
Zusammenarbeit statt "Face-to-Face"-Interaktionen), demographische Entwicklungen
(die z.B. dazu fiihren konnten, dass Fiihrende und Gefiihrte einander haufiger hin-
sichtlich von fiir das Selbstkonzept der Betreffenden relevanten Variablen unihnlich
sind) sowie grundsitzlich verdnderte Organisationsstrukturen (flachere Hierarchien
mit geringeren Machtasymmetrien zwischen Fithrenden und Gefiihrten) und Formen
der Zusammenarbeit (z.B. geteilte Fiihrung [Pearce & Sims, 2002] oder Heterarchien
— d.h. wechselnde Machtkonstellationen, in denen in Abhédngigkeit von den jeweils im
Vordergrund stehenden Aufgaben und der Verteilung der individuellen Kompetenzen
unterschiedliche Teammitglieder zu unterschiedlichen Zeitpunkten Fiihrungsrollen
tibernehmen [Aime, Humphrey, DeRue, & Paul, in press]). Andererseits ermoglicht
Flexibilitdt sowohl die Untersuchung von Konfigurationen mehrerer gegensitzlicher
Elemente als auch die Fokussierung auf einzelne spezifische Gegensatzpaare. Diese
Moglichkeiten sind vor allem dann wichtig, wenn man im Rahmen eines Wirkungs-
modells nicht von der Pridiktorseite (also den Fiihrungsvariablen) her theoretische
Uberlegungen anstellt, sondern vom jeweils interessierenden Kriterium ausgehend
Hypothesen beziiglich der unter diesen Bedingungen Erfolg versprechenden Fiih-
rungsverhaltensweisen entwickelt (vgl. Gebert, 2002).

Dennoch ist es ebenfalls wichtig, ein Verstindnis der im Allgemeinen wichti-

gen und die ambidextre Fiihrung im Wesentlichen konstituierenden gegensitzlichen
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Elemente zu entwickeln. Paradox-Ansitze sind erst dabei, sich zu einem eigensténdi-
gen Paradigma in der organisationalen Forschung zu entwickeln (vgl. Raisch & Bir-
kinshaw, 2008; Smith & Lewis, 2011). Gegenwirtig ist diese Literatur jedoch von
einer Vielzahl unterschiedlicher Begrifflichkeiten und unterschiedlicher konzeptueller
Schwerpunkte geprigt. Um einer solchen Uneinheitlichkeit in der noch zu entwi-
ckelnden verhaltenswissenschaftlichen Literatur zur ambidextren Fithrung von Teams
vorzubeugen, wird in der vorliegenden Arbeit der Vorschlag gemacht, ambidextre
Fiihrung von Teams iiber die Kombination von vier Gegensatzpaaren zu konzeptuali-
sieren (siche Abbildung 4). Diese Gegensatzpaare sind jene, die bereits in den theore-
tischen Ansdtzen von Gebert et al. (2010) sowie Gebert & Kearney (2011) beschrie-
ben wurden. Die Dimension der Wissensinterpretierung wird dabei erweitert um jene
Aspekte, die fiir die organisationale Ambidextrieforschung zentral sind. Auf allen vier
Dimensionen wird folgende Dynamik angenommen (vgl. Gebert et al., 2010; Gebert
& Kearney, 2011): Ein hohes Leistungsniveau bei komplexen (innovativen) Aufgaben
bedarf sowohl der Ideengenerierung als auch der Ideenimplementierung (vgl. Shere-
mata, 2000). Die offenen Fiihrungsmafinahmen der jeweiligen Dimension fordern die
Ideengenerierung, behindern jedoch tendenziell die Ideenimplementierung. Umge-
kehrt beglinstigen die geschlossen MaBnahmen der jeweiligen Dimension die
Ideenumsetzung, beeintrachtigen jedoch tendenziell die Ideengenerierung. Um beide
dieser Voraussetzungen fiir Innovation — Ideengenerierung und Ideenimplementierung
— gleichermafen zu fordern, bedarf es der Kombination von gegensétzlichen Hand-
lungsstrategien. Im Rahmen dieser Kombination kdnnen sich die positiven Wirkun-
gen einer jeden Mallnahme entfalten, da jede Maflnahme die diese positiven Wirkun-
gen beeintrichtigenden negativen Sekundireffekte der jeweils entgegengesetzten

Malinahme vermindert.
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Ambidextre Fiihrung:
Forderung der Team-Innovation und der Teamleistung

Abbildung 4: Die Dimensionen und angenommenen Wirkungen der ambidextren

Fiihrung. (Eigene Darstellung, die auf Gebert & Kearney, 2011, basiert.)

Die erste Dimension bezieht sich auf die Art der Vollmachtenteilung (dezent-
ral vs. zentral; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011). Offene MaBBnahmen wie
das Gewdéhren von Autonomie und die Praktizierung delegativer Fithrung fordern die
Erkundung neuer Ideen und Handlungsoptionen, was sich tendenziell positiv auf die
Ideengenerierung auswirkt. Allerdings kann die Gewéhrung von Freiheiten und die
Erkundung von Neuem auch zu Problemen fiihren: insbesondere in Teams ist dies mit
dem Risiko der Unkoordiniertheit verbunden, welche die Ideenintegration behindert.
Es bedarf demnach der Kombination dieser offenen MaBnahme durch eine geschlos-
sene: Das Begrenzen von Freirdumen und die Praktizierung direktiver Fiihrung for-
dern die Koordination und Handlungsfdhigkeit, was sich tendenziell positiv auf die
gemeinsame Ideenimplementierung auswirkt. Allerdings konnen diese Freiraumbe-
grenzungen ebenfalls zu negativen Sekundidreffekten fithren, insbesondere einer rigi-
den Umsetzung der zentralen Vorgaben. Die Losung besteht in der Kombination von
freiraumgewihrenden, delegativen und freiraumeinschrdnkenden, direktiven Mal3-
nahmen.

Die zweite Dimension betrifft die Kommunikationsausrichtung (Dissens vs.
Konsens; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011). Offene Maflnahmen — z.B.

die Heterogenisierung des Teams — ermdglichen ein breiteres Spektrum an Perspekti-
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ven, was die Ideengenerierung fordert. Gleichzeitig kann es jedoch zu unerwiinschten
Effekten kommen — z.B. zu dysfunktionalen Konflikten (vgl. de Wit, Greer, & Jehn,
2012), welche die Ideenintegration behindern. Geschlossene MaBBnahmen — z.B. die
Homogenisierung des Teams — begiinstigen die Kohédsion innerhalb des Teams und
fordern dadurch die Ideenumsetzung. Allerdings konnen sie ebenfalls zu negativen
Sekundéreffekten fithren — z.B. einem Fokus auf den redundanten Austausch von ge-
teiltem Wissen (vgl. Brodbeck, Kerschreiter, Mojzisch, & Schulz-Hardt, 2007), der
die Ideengenerierung beeintrachtigt. Erst durch die Kombination von dissens- und
konsensfordernden FiithrungsmaBnahmen lassen sich somit Ideengenerierung und
Ideenimplementierung gleichermafen fordern.

Die dritte Dimension bezieht sich auf die Wissensinterpretation (ungesichert
vs. gesichert; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011). In diese Dimension las-
sen sich die Kernideen des organisationalen Ambidextrieansatzes integrieren. Fordert
die Fithrungskraft die Einstellung, dass vorhandenes Wissen unsicher ist im Hinblick
darauf, in welchem Maf3e es als Grundlage fiir kiinftigen Erfolg dienen kann, wird
durch die daraus resultierende Suche nach neuem Wissen und die Entwicklung neuer
Ansitze, Fihigkeiten und Kompetenzen die Ideengenerierung begiinstigt. Allerdings
kann diese Exploration zu Verwirrung fithren und die Ideenumsetzung behindern.
Dagegen fordern geschlossene MaBBnahmen — die Exploitation im Sinne eines Fokus
auf bereits vorhandene und bewihrte Methoden und Wissensbestinde — die Entwick-
lung gemeinsamer MaBstéibe und die Effizienz in der Aufgabenerledigung. Dies be-
giinstigt die Ideenimplementierung. Jedoch kann es bei ausschlieBlicher Exploitation
zum dogmatischen Befolgen eingefahrener Routinen kommen, was die Ideengenerie-
rung behindert. Auch hier liegt die Losung in einer Kombination komplementérer
Gegensitze: Exploration und Exploitation.

Die vierte und letzte Dimension betrifft die Zeitvorgaben und die Frage, ob die
Qualitdt oder die Geschwindigkeit der Aufgabenerledigung im Vordergrund steht
(Gebert & Kearney, 2011). Betonen Fiihrende die Bedeutung von Qualitdt und ge-
wihren sie daher groBziigige Zeitfenster fiir die Erledigung von Aufgaben, ermdglicht
dies die griindliche Auseinandersetzung mit den zu l6senden Problemen und die Ent-
wicklung qualitativ hochwertiger Losungen. Dies sind positive Effekte im Sinne der
Ideengenerierung. Andererseits kann die ausfiihrliche Beschéftigung mit allen Teilas-
pekten der zu erledigenden Aufgaben auch in einer Paralyse resultieren ("paralysis by

analysis), welche die Ideenumsetzung behindert. Das Vorhandensein einer Vielzahl
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von Optionen kann die Wahrscheinlichkeit, dass tatsdchlich eine Entscheidung getrof-
fen und diese auch umgesetzt wird, beeintrachtigen (Schwartz, 2005). Umgekehrt {or-
dert die Betonung der Geschwindigkeit die Ideenimplementierung, kann jedoch die
Ideengenerierung behindern. Erneut liegt die Losung in einer gleichzeitigen Forde-
rung von Gegensitzen — in diesem Falle von Qualitdt und Geschwindigkeit.

Der Vorschlag ist demnach, ambidextre Fiihrung von Teams als Verhaltens-
weisen zu konzeptualisieren, welche diese vier gegensétzlichen, jedoch komplementi-
ren Elemente miteinander kombinieren: Autonomie und Vorgaben; Dissens und Kon-
sens; Exploration und Exploitation; sowie Qualitdt und Geschwindigkeit. In Kapitel 5
werden Hypothesen entwickelt, die sich darauf beziehen, durch welche Prozesse und
unter welchen Bedingungen eine in dieser Weise konzeptualisierte ambidextre Fiih-
rung die Teamergebnisse fordert. Dariiber hinaus werden die Befunde der empiri-
schen Uberpriifung dieser Hypothesen dargestellt. Bevor jedoch der Schritt von der
Theorie zur Empirie erfolgen kann, miissen Uberlegungen zur Operationalisierung

und Messung der ambidextren Fiihrung angestellt werden.

4.2 Operationalisierung der ambidextren Fiithrung

Grundsatzlich sind beziiglich der Operationaliserung der ambidextren Fithrung
zwel Ansitze vorstellbar. Entweder werden etablierte Fiihrungsskalen verwendet,
welche sich jeweils auf einen Pol eines Gegensatzpaares beziehen. Anschliefend be-
rechnet man die statistische Interaktion zwischen zwei gegensitzlichen Fiihrungsver-
haltensweisen. Oder es werden neue Skalen entwickelt, die sich einerseits spezifisch
auf die interessierenden Verhaltensweisen beziehen und andererseits in den Items be-
reits den Aspekt der Gleichzeitigkeit mit aufnehmen. Aus mehreren nachfolgend aus-
fiihrlich dargestellten Griinden erscheint dieser zweite Ansatz als vorzugswiirdig.

Erstens gibt es hinsichtlich der acht Verhaltensweisen, die zusammen die vier
oben beschriebenen Gegensatzpaare ausmachen, gar keine in der Literatur fest etab-
lierten und allgemein anerkannten Skalen. Die Gewéhrung von Autonomie konnte
z.B. tliber Skalen zu partizipativer und delegativer Fiihrung (siche z.B. Campion,
Medsker, & Higgs, 1993; Chen & Aryee, 2007; Sauer, 2011) oder ermichtigender
Fithrung (siehe z.B. Arnold et al., 2000; Chen, Sharma, Edinger, Shapiro, & Farh,
2011) erhoben werden. Beziiglich dieser Fiihrungsdimensionen gibt es jeweils unter-
schiedliche Skalen. Auch das entgegengesetzte Element — die Begrenzung von Frei-

heiten durch eindeutige Vorgaben — liee sich iiber eine Vielzahl unterschiedlicher
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Skalen aus der bisherigen Fiihrungsliteratur operationalisieren (sieche z.B. Anderson,
Krajewski, Goffin, & Jackson, 2008; De Rue et al., 2001; Lorinkova et al., in press;
Sauer, 2011). Keine dieser Skalen erscheint dabei als notwendigerweise besser als
ihre jeweiligen Alternativen.

Analoges gilt fiir die anderen Dimensionen ambidextrer Fiihrung. Beziiglich
der Forderung von Dissens und Konsens lieen sich zwar indirekte Indikatoren relativ
leicht messen. Zum Beispiel konnte das Ausmall der objektiven Heterogenitéit bzw.
Homogenitédt verwendet werden. Doch hier miissten Entscheidungen dariiber getrof-
fen werden, welche Formen von Heterogenitit bzw. Homogenitit besonders wichtig
sind und welche vernachléssigt werden sollen. Dies wire ein problematisches Vorge-
hen, da objektive Heterogenitdt keineswegs hoch mit subjektiver Heterogenitit ein-
hergehen muss (siehe z.B. van Knippenberg, De Dreu, & Homan, 2004; van Knip-
penberg & Schippers, 2007) und Heterogenitit auch keineswegs zwangsldufig zu ei-
ner manifesten Perspektivenvielfalt oder zu Dissens fiihren muss ("Diversity" stellt
lediglich ein Potenzial dar; vgl. van Dijk et al., 2012). AuBBerdem sollte in jedem Falle
der Fehler vermieden werden, die Effekte der Fiihrung mit den eigentlichen Fiih-
rungsverhaltensweisen in der Formulierung der Items zu verbinden (siehe die in Ab-
schnitt 2.6 vorgetragene Kritik an der Messung charismatisch-transformationaler Fiih-
rung). Empfehlenswert erscheint daher, nach Fiihrungsverhaltensweisen zu fragen, die
darauf zielen, das Team zusammenzubringen und somit zu homogenisieren (z.B.
durch die Forderung von Teamgeist und gemeinsamen Zielen) und andererseits
gleichzeitig zu konstruktivem Dissens einzuladen und die Bedeutung des Vorhan-
denseins unterschiedlicher Perspektiven zu betonen (unabhidngig davon, ob diese in-
tendierten Effekte tatsdchlich eintreten, denn das wéren, je nach Forschungsmodell,
die Mediator- bzw. Kriteriumsvariablen).

Auch fiir die Messung der Dimensionen Exploration vs. Exploitation sowie
Qualitdt vs. Geschwindigkeit existieren in der Literatur keine etablierten und allge-
mein anerkannten Skalen. (Auf der Analyseebene der Organisation ist die Frage nach
der bestmoglichen Operationalisierung von Ambidextrie nach wie vor ungeklart; vgl.
Gibson & Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Voss, Sirdeshmukh, &
Voss, 2008.) Grundsatzlich sollte gerade vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 darge-
stellten Probleme der gegenwértigen Fithrungsforschung iiberlegt werden, ob Fort-
schritte in dieser Literatur nicht auch davon abhingen, ob neue Skalen entwickelt

werden konnen, die sich in vielen Hinsichten als besser erweisen als jene, die in der
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Vergangenheit hdaufig zum Einsatz kamen (sieche z.B. Hunter, Bedell-Avers & Mum-
ford, 2007; Mohammed & Nadkarni, 2011).

Zweitens stellt sich die Frage, ob mit der Verwendung etablierter Skalen iiber-
haupt das gemessen werden konnte, was gemessen werden soll. Yukl (2010, S. 114)
diskutiert dieses Problem im Hinblick auf die Operationalisierung der Idee des "High-
High Leadership" (Blake & Mouton, 1964; 1982): "Few studies have directly investi-
gated whether the two types of leader behavior interact in a mutually faciliative way.
Even when such an analysis is made, it is doubtful that the questionnaires used in the
research provide an adequate basis for evaluating the theory. ... Blake and Mouton
(1982) proposed that an effective leader is not someone who merely uses a mix of task
and relations behaviors, but rather someone who selects specific forms of behavior
that simultaneously reflect a concern for both task and people. Managers are over-
loaded with demands and must ration their time and select relevant behaviors.
Whenever possible, an effective manager will select behaviors that accomplish task
and relations concerns simultaneously. To determine whether a leader uses these
high-high behaviors requires a questionnaire that includes them." Dies ist ein eindeu-
tiges Pladoyer zugunsten von Skalen, deren Items bereits die Gleichzeitigkeit gegen-
satzlicher Elemente thematisieren. Diese Argumente lieBen sich auf alle vier Gegen-
satzpaare der ambidextren Fithrung anwenden.

Es ist nicht davon auszugehen, dass Fiihrende lediglich zufélligerweise hohe
Ausprigungen gegensitzlicher Handlungsstrategien aufweisen. Vielmehr ist anzu-
nehmen, dass Fiihrende, die in dieser Weise fithren, damit ein bestimmtes Ziel verfol-
gen. Die "Sowohl-als-auch"-Idee der Fithrung ist in Verdffentlichungen, die sich auch
an Praktiker richten (z.B. Cameron et al., 2007; Gebert, 2002; Quinn, 1988) bereits
ausfiihrlich dargestellt worden. Auflerdem ist das Prinzip dieses Ansatzes relativ ein-
fach, sodass wahrscheinlich viele um Reflexion der Wirkungen des eigenen Handels
bemiihte Fiihrende eigene diesbeziigliche Uberlegungen entwickeln. Dies ist ein wei-
teres Argument dafiir, Skalen zu verwenden, deren Items bereits die Gleichzeitigkeit
thematisieren: Wie in dem obigen Zitat von Yukl (2010) explizit gesagt, diirften viele
Fiihrende gezielt Verhaltensweisen auswéhlen, die bereits auf die Kombination und
Gleichzeitigkeit gegensétzlicher Elemente ausgerichtet sind.

Drittens ergeben sich aus der Verwendung von Skalen, in deren Items die
Verbindung komplementirer Aspekte enthalten ist, nicht zu unterschitzende methodi-

sche Vorteile. Wiirde man Gegensatzpaare jeweils separat messen und anschlieend
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deren statistische Interaktion untersuchen, ergébe sich neben den oben dargestellten
inhaltlichen Problemen auch das methodische Problem einer nur durch betrichtlichen
Aufwand realisierbaren ausreichenden statistischen Power. (Unter statistischer Power
bzw. Teststirke versteht man die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Signifikanztest die
Annahme einer Hypothese nahelegt, sofern diese auch richtig ist. Diese Power sollte
moglichst hoch sein. Mit anderen Worten: Es sollte moglichst wahrscheinlich sein,
dass die Ergebnisse einer empirischen Studie eine Hypothese bestétigen, wenn diese
auch tatsichlich zutrifft. Diese Wahrscheinlichkeit — und damit die statistische Power
— sollte nach Moglichkeit bei mindestens .80 liegen; vgl. Aguinis, 1995; Cohen,
1988). Strebt man eine statistische Power von .80 an, setzt die Untersuchung von
Zweifach-Interaktionen (z.B. zwischen delegativer und direktiver Fiihrung) in korre-
lativen Feldstudien je nach Anzahl der Kontroll- und Prédiktorvariablen bereits Stich-
proben von mindestens 60 bis 80 Untersuchungseinheiten voraus (vgl. Dawson &
Richter, 2007). Mit diesem Ansatz kaum auf der Teamebene untersuchbar sind jedoch
Hypothesen, die nicht von einer allgemeinen Giiltigkeit der ambidextren Fiihrung
ausgehen, sondern Kontextvariablen spezifizieren, welche die Stirke des Zusammen-
hangs zwischen ambidextrer Fithrung und Teamergebnissen beeinflussen. Zur Unter-
suchung derartiger (Moderator-)Hypothesen miissten Dreifachinteraktionen berechnet
werden, die zur Erzielung einer adidquaten statistischen Power in Teamstudien nur
sehr schwer erzielbare Stichprobengroflen von (je nach Anzahl der in die Regressi-
onsgleichung eingegebenen Kontroll- und Prédiktorvariablen und je nach Effektstir-
ke) 200 bis 500 Einheiten erfordern wiirden (vgl. Dawson & Richter, 2007). Dariiber
hinaus sind statistische Dreifachinteraktionen schwer interpretierbar (Jaccard & Turri-
si, 2003). Ungeachtet der noch wichtigeren oben diskutierten inhaltlichen Probleme
wiirde ein Ansatz, der Ambidextrie iiber die statistische Interaktion zwischen Gegens-
dtzen operationalisiert, daher aus methodischen Griinden kaum dazu fiihren, dass an-
dere Forscherinnen und Forscher diesen Ansatz aufgreifen und aus ihm abgeleitete
Hypothesen empirisch untersuchen, insbesondere nicht auf der Teamebene. Doch ge-
rade dies ist ein Anliegen der vorliegenden Arbeit — es soll ein Fiihrungsansatz darge-
stellt werden, der sich als Grundlage fiir kiinftige Forschung anbietet.
Zusammenfassend erscheint es somit sowohl aus inhaltlichen als auch aus me-
thodischen Griinden als vorzugswiirdig, ambidextre Fithrung iiber Items zu messen,
die bereits die Gleichzeitigkeit der Kombination gegensitzlicher Fiihrungsverhal-

tensweisen thematisieren. Dieser Ansatz ermdglicht nicht nur, das eigentlich interes-
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sierende Verhalten (also eine wahrscheinlich intendierte und nicht zuféllige Kombina-
tion von Gegensitzen) inhaltlich prédziser zu erfassen, sondern stellt dariiber hinaus
ein sparsameres Modell dar, das sich methodisch besser zur Untersuchung komplexer
Wirkungsgefiige eignet. Dabei sei nochmals an den in Abschnitt 2.4 bereits diskutier-
ten Umstand erinnert, dass ein Hauptargument fiir die Verwerfung der Idee des
,»High-High Leaders* in der Fiihrungsliteratur die womdglich unnétig hohe Komple-
xitdt der Berechnung der statistischen Interaktion von aufgaben- und beziehungsorien-
tiertem Fiihrungsverhalten war (siehe Larson et al., 1976; Nystrom, 1978). Wenn es
die Kombination dieser Verhaltensweisen ist, die vorwiegend interessiert, sollte sich
genau dies auch in der Formulierung der Items niederschlagen (vgl. Yukl, 2010). Da
ein solches Messinstrument in der Literatur nicht existiert, haben Eric Kearney und
Daan van Knippenberg eine bislang unverdffentlichte und erstmals in der vorliegen-
den Arbeit zum Einsatz gekommene Skala entwickelt. Diese Skala (die nachfolgend
in der deutschen und englischen Version wiedergegeben wird) beinhaltet acht Items,

von denen sich jeweils zwei Items auf eine Dimension beziehen:

Instruktion: Bitte beurteilen Sie, in welchem Mafe Sie den folgenden Aussagen in
Bezug auf Fiihrungsperson _ zustimmen. (Please indicate the extent to which you
agree with the following statements in regard to leader )

Skala: 1 = starke Ablehnung (strongly disagree), 2 = Ablehnung (disagree), 3 = weder
Zustimmung noch Ablehnung (neither agree nor disagree), 4 = Zustimmung (agree), 5

= starke Zustimmung (strongly agree)

Fiihrungskraft ~ (Leader ) ...

1. ... gibt Anweisungen und gewéhrt gleichzeitig Freirdume (... simultaneously provi-
des directives and autonomy).

2. ... macht deutlich, was er/sie von uns erwartet, gibt uns aber gleichzeitig viele Frei-
heiten bei der Aufgabenerledigung (... is clear about what he/she wants us to do, but at
the same time gives us a lot of leeway on how to do it).

3. ... fordert sowohl einen starken Teamgeist als auch konstruktive Meinungsver-
schiedenheiten (... promotes a strong team spirit, but at the same time encourages

constructive dissent).
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4. ... verbindet uns durch gemeinsame Ziele, betont aber gleichzeitig, dass wir ver-
schiedene Perspektiven beriicksichtigen sollten (... unites us around common goals,
but also emphasizes the importance of different perspectives).

5. ... ermutigt uns, Dinge griindlich zu durchdenken, aber auch, Entscheidungen
schnell zu treffen (... encourages us to carefully consider task-related issues, but also
to make up our minds quickly).

6. ... fordert uns auf, unsere Probleme zu l6sen, indem wir intensiv liber alternative
Losungen nachdenken und schnell handeln (... tells us to solve our problems by seri-
ously deliberating alternative solutions and taking fast action).

7. .... ermutigt uns, das zu tun, was wir bereits gut konnen und gleichzeitig neues Wis-
sen und neue Fihigkeiten zu erwerben (... encourages us to make use of what we're
already good at and at the same time to continually acquire new knowledge and ski-
11s).

8. ... ermutigt uns, bewéhrte Methoden der Aufgabenerledigung zu nutzen und gleich-
zeitig neue Ansitze auszuprobieren (... encourages us to rely on what has worked in

the past and at the same time to try out new approaches).

Zur Validierung der Skala wurde sie getestet an 150 Teilzeit-Studierenden, die
nahezu ausnahmslos berufstitig waren. Die konvergente und diskriminante Validitét
der Skala wurde ermittelt, indem sie mit den jeweils zehn Items beinhaltenden Skalen
des "Leadership Behavior Description Questionnaire" (LBDQ-XII; Stogdill, 1963)
zur Messung von "initiating structure" (aufgabenorientierte Fiihrung) sowie "conside-
ration" (beziehungsorientierte Fiihrung) verglichen wurde. Aufgaben- und bezie-
hungsorientierte Fiihrung gelten als wichtige Kategorien innerhalb der Fiihrungsfor-
schung und stellen die Grundlage dar fiir die meisten Taxonomien von Fiithrungsver-
halten und Fiihrungsstilen, die in den letzten Jahren vorgeschlagen wurden (siehe z.B.
Burke et al., 2006; DeRue et al., 2011; Yukl, 2012). Fiir neu in die Fiihrungsliteratur
aufzunehmende Konstrukte und Skalen muss daher zundchst der Nachweis erbracht
werden, dass sie sich von diesen grundlegenden Dimensionen hinreichend unterschei-
den (siehe z.B. Mohammed & Nadkarni, 2011).

Die Studierenden sollten ihre Antworten beziehen auf das Team, in dem sie
zuletzt mitgearbeitet hatten, sowie den Leiter bzw. die Leiterin dieses Teams. Die
Skala ambidextre Fiihrung erwies sich dabei als intern konsistent (Cronbachs Alpha =

.93). Da ambidextre Fiihrung sowohl Aspekte aufgabenorientierter Fithrung (z.B. die
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Betonung eindeutiger Vorgaben) als auch von beziehungsorientierter Fiihrung (z.B.
die Gewdhrung von Freirdumen) beinhaltet, war zu erwarten, dass sie mit beiden Ska-
len zur Messung dieser Fiithrungsstile korreliert. Dies wurde durch die Ergebnisse be-
statigt: ambidextre Fiihrung war korrelierte signifikant positiv sowohl mit "initiating
structure" (» = .51, p <.01) als auch mit "consideration" (» =.30, p < .01). Eine kon-
firmatorische Faktorenanalyse (CFA) bestitigte des Weiteren, dass das angenomme-
ne, aus drei Faktoren bestehende Modell (ambidextre Fiihrung, "initiating structure"
und "consideration") besser zu den Daten passte als die zwei- oder einfaktoriellen al-
ternativen Modelle. In Bezug auf drei von Hu & Bentler (1999) empfohlene "Fit In-
dices" zur Einschitzung der Modellgiite ergaben sich fiir das dreifaktorielle Modell
folgende Werte: CFI ("Comparative Fit Index") = .93; RMSEA ("Root Mean Square
Error of Approximation") = .08; sowie SRMR ("Standardized Root Mean Square Re-
sidual") = .06. Die acht Items der ambidextren Fiihrungsskala wiesen Item-Faktor-
Korrelationen auf, die zwischen .76 und .92 lagen (siehe Tabelle 1). In Bezug auf die
in dieser Vorab-Studie zur Validierung der Skala ebenfalls von den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern eingestufte Teamleistung zeigte sich im Rahmen einer Regressions-
analyse, dass ambidextre Fiihrung inkrementelle Varianz aufklirte, die iiber die be-
reits durch die beiden anderen Fiihrungsskalen aufgekldrte Varianz hinausging (f =

43, p<.01; AR*= .16, p < .01).

Tabelle 1

Item-Faktor Korrelationen der Skala ambidextre Fithrung

Item  (Fihrungskraft  ..) Itemladung
1. ... gibt Anweisungen und gewihrt gleichzeitig Freirdume. .92
2. ... macht deutlich, was er/sie von uns erwartet, gibt uns aber gleich- .89

zeitig viele Freiheiten bei der Aufgabenerledigung.

3. ... fordert sowohl einen starken Teamgeist als auch konstruktive .76
Meinungsverschiedenheiten.

4. ... verbindet uns durch gemeinsame Ziele, betont aber gleichzeitig, 81
dass wir verschiedene Perspektiven beriicksichtigen sollten.

5. ... ermutigt uns, Dinge griindlich zu durchdenken, aber auch, Ent- .87

scheidungen schnell zu treffen.
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6. ... fordert uns auf, unsere Probleme zu 16sen, indem wir intensiv .85
iber alternative Losungen nachdenken und schnell handeln.

7. ... ermutigt uns, das zu tun, was wir bereits gut kdnnen und gleich- .82
zeitig neues Wissen und neue Féhigkeiten zu erwerben.

8. ... ermutigt uns, bewihrte Methoden der Aufgabenerledigung zu .84

nutzen und gleichzeitig neue Ansétze auszuprobieren.

Dies bedeutet, dass die in der Literatur etablierten und von vielen Forschern
und Forscherinnen (siehe z.B. Burke et al., 2006) als die wichtigsten Kategorien an
Fithrungsverhaltensweisen angesehenen "initiating structure" und "consideration"
(bzw. aufgaben- und beziehungsorientierte Fiihrung) nicht ausreichen, um eine best-
mogliche Vorhersage der Teamleistung auf Grundlage der Kenntnis des Fiihrungsver-
haltens zu erméglichen. Vielmehr wird eine solche Vorhersage deutlich verbessert,
wenn die ambidextre Fiihrung zusitzlich erhoben wird. Sofern man nicht alle drei die-
ser Flihrungskonstrukte erheben kann und man sich fiir die Messung eines Konstrukts
entscheiden muss (da z.B. von den an der Studie teilnehmenden Organisationen ein
moglichst kurzer Fragebogen gefordert wird), legt diese Voruntersuchung nahe, dass
ambidextre Fiihrung von den drei verglichenen Fiihrungskonstrukten der beste Pradik-
tor der Teamleistung ist. Dies gilt offenbar auch dann, wenn nach "initiating struc-
ture" und "consideration" in einem zweiten Schritt einer Regressionsanalyse die Inter-
aktion zwischen "initiating structure" und "consideration" und im dritten Schritt am-
bidextre Fiihrung in die Regressionsgleichung eingegeben wird. In diesem Fall erklér-
te ambidextre Fithrung 9% an Varianz (p < .01), die {iber die durch "initiating struc-
ture" und "consideration" sowie deren Interaktion bereits erkldrte Varianz hinausging.

Insgesamt sind dies Ergebnisse, die bestdtigen, dass es sich bei der Skala um
ein Messinstrument handelt, dass eine hohe interne Konsistenz sowie eine befriedi-
gende konvergente und diskriminante Validitit aufweist. Die empirische Eindimensi-
onalitét ist keineswegs problematisch und nicht etwa mit der empirischen Eindimen-
sionalitét der charismatisch-transformationalen Fiihrung zu vergleichen. Im Falle der
charismatisch-transformationalen Fiihrung gibt es auf theoretisch-konzeptioneller
Ebene keine adidquate Begriindung dafiir, dass Dimensionen wie "inspirational moti-
vation" und "individualized consideration" empirisch nicht unterscheidbar sind. Der

Grund fir die hohen Interkorrelationen der Dimensionen der charismatisch-
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transformationalen Fiihrung liegt mit hoher Wahrscheinlichkeit in der Tatsache be-
griindet, dass die Items eben nicht nur die eigentlich interessierenden Fiihrungsverhal-
tensweisen abbilden, sondern zugleich auch bereits deren positive Effekte (vgl. van
Knippenberg & Sitkin, 2013). Die hohen Interkorrelationen sind somit ein Resultat
der suboptimalen Itemformulierungen, die Priadiktoren (Fiihrungsverhalten) mit ihren
Effekten konfundieren. Bei der Skala zur ambidextren Fiihrung ist der Grund fiir die
hohen Interkorrelationen zwischen den Dimensionen jedoch ein anderer, ndmlich die
inhaltliche Gemeinsamkeit aller Dimensionen hinsichtlich der Kombination gegen-
satzlicher Handlungsstrategien. Es konnte sein, dass Fiihrende nicht beliebig oder zu-
fallig einzelne gegensitzliche Handlungsstrategien miteinander verbinden, wihrend
sie sich hinsichtlich anderer Gegensatzpaare fiir jeweils einen Pol entscheiden, son-
dern dass der Kombination von Gegensétzen ein mehr oder weniger bewusst reflek-
tiertes Verstdndnis der Vorteile eines solchen Vorgehens zugrunde liegt. Eine andere
mogliche Erkldrung wire, dass Fiihrende eher eine vage, intuitive Vermutung haben,
dass ein "Sowohl-als-auch" Vorteile mit sich bringen konnte und daher ohne ein ge-
naues Verstidndnis der Zusammenhinge oder eine bewusste Reflexion ihrer Handlun-
gen sich eher intuitiv von einem undifferenzierten "Sowohl-als-auch"-Gedanken lei-
ten lassen. Beides — bewusste Intentionen oder intuitives Ausprobieren — wiren mog-
liche Erkldrungen fiir die hohe interne Konsistenz der Skala. (Eine qualitative Studie,
die z.B. mittels Interviews untersucht, welche Vorstellungen Fiihrende von den Wir-
kungen unterschiedlicher Handlungsstrategien haben, verspriche viele wichtige Er-
kenntnisse. Diese Fragestellung stand jedoch in der vorliegenden Arbeit nicht im Mit-

telpunkt des Interesses.)
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5. Die Effekte der ambidextren Fiihrung von Teams

Auf der Grundlage der in Kapitel 4 dargestellten Konzeptualisierung und Ope-
rationaliserung der ambidextren Fithrung werden nunmehr Hypothesen beziiglich der
Wirkungen dieses Fiihrungsansatzes entwickelt und deren Uberpriifung mittels einer
empirischen Studie dargestellt. Die Hypothesen beziehen sich dabei auf drei {liberge-
ordnete Fragestellungen: (a) Fordert ambidextre Fithrung (im Gegensatz zu direktiver
Fiihrung einerseits und partizipativ-delegativer Fiihrung andererseits) gleichermal3en
die Ideengenerierung und Ideenimplementierung, die ihrerseits die Voraussetzung
darstellen fiir ein hohes Mal3 an Team-Innovation? (b) Bei welchen Arten von Aufga-
ben (komplex vs. einfach) ist ambidextre Fiihrung besonders geeignet, die Teamleis-
tung zu fordern? (c) Kommt es nicht nur auf die Praktizierung der ambidextren Fiih-
rung an sich an, sondern auch darauf, wer sie praktiziert — d.h., wie die Fiihrungskraft
als Person — unabhéngig von ihrem Verhalten — von den Gefiihrten wahrgenommen
wird? Diese drei Fragenkomplexe werden in den nachfolgenden Abschnitten 5.1 bis
5.3 diskutiert und in formale Hypothesen iibersetzt. AnschlieBend wird in Abschnitt
5.4 die Studie beschrieben, die zur Uberpriifung dieser Hypothesen durchgefiihrt
wurde. Die Ergebnisse dieser Studie werden in Abschnitt 5.5 présentiert und in Ab-
schnitt 5.6 mit Blick auf ihre Beitrdge zur Fiihrungsliteratur, Einschrankungen sowie

praktische Implikationen diskutiert.

5.1 Der Zusammenhang zwischen ambidextrer Fiihrung, Ideengenerierung,
Ideenimplementierung und Team-Innovation

In den letzten Jahrzehnten kam es zu einer starken Zunahme des Interesses an
der Erforschung der Faktoren, die Innovationen fordern bzw. behindern (siehe z.B.
Anderson, De Dreu, & Nijstad, 2004). Die Meta-Analyse von Hiilsheger, Anderson &
Salgado (2009) bezieht sich in der Untersuchung dieser Zusammenhinge explizit auf
die Analyseebene Team. Innovationen werden iiblicherweise definiert als die Ent-
wicklung und Umsetzung neuer und niitzlicher Ideen (vgl. Hiilsheger et al., 2009;
Sheremata, 2000). Aus dieser Definition ergibt sich, dass die Ideengenerierung und
die Ideenimplementierung jeweils notwendige, jedoch erst in ihrer Kombination hin-
reichende Bedingungen einer hohen Team-Innovation darstellen. (Kanters [1988]
Modell der Innovationsphasen beinhaltet noch eine dritte Voraussetzung, die Ideen-
promotion, die in der vorliegenden Arbeit jedoch nicht untersucht wird, da der

Schwerpunkt hier auf dem Einfluss von Teamleitern innerhalb ihres Teams im Vor-
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dergrund steht, wihrend es bei der Ideenpromotion [vgl. Gemiinden & Holzle, 2011 ]
vor allem darum geht, dass Teamleiter [oder andere Personen| team-externe Personen
der Organisation davon zu iiberzeugen versuchen, die fiir die Weiterentwicklung viel
versprechender Ideen notwendigen Ressourcen bereitzustellen.)

Obwohl es mittlerweile eine grole Zahl von Studien gibt, die untersuchen,
welche Variablen Innovationen férdern oder behindern (Anderson et al., 2004; Hiils-
heger et al., 2009), gibt es kaum empirische Untersuchungen, die der Frage nachge-
hen, ob die Ideengenerierung und die Ideenimplementierung unterschiedlicher (Fiih-
rungs-) Mallnahmen bediirfen. Gebert et al. (2010) sowie Gebert & Kearney (2011)
haben ein theoretisches Modell entwickelt, das auf der Annahme basiert, offene Mal3-
nahmen (z.B. partizipativ-delegative Fiihrung) wiirden vorwiegend die Ideengenerie-
rung, geschlossene MaBnahmen (z.B. direktive Fiihrung) hingegen vor allem die
Ideenumsetzung fordern. Die empirische Priifung dieser Annahme steht bislang je-
doch noch aus. In der bisherigen empirischen Forschung dominiert der Ansatz, ledig-
lich die Innovation insgesamt zu erfassen, ohne dabei zwischen den beiden per defini-
tionem notwendigen Teilaspekten zu differenzieren (vgl. Hiilsheger et al., 2009). Ein
wesentlicher Grund hierfiir diirfte darin liegen, dass die Skalen, die zur Messung von
Ideengenerierung und Ideenimplementierung verwendet werden, so hoch miteinander
korrelieren (in der Regel im Bereich zwischen » = .70 und » = .90), dass sie iiblicher-
weise zu einer Gesamtskala Innovation zusammengefasst werden (siehe z.B. Janssen,
2000; Scott & Bruce, 1994). Es ist jedoch theoretisch nicht plausibel anzunehmen,
dass Teams die Ideengenerierung und die Ideenimplementierung stets gleich gut be-
wiltigen. Vielmehr ist davon auszugehen, dass es bisher aufgrund von suboptimalen
Messinstrumenten nicht mdglich war, die Annahme zu untersuchen, dass diese beiden
Teilaspekte der Innovation von unterschiedlichen (Fithrungs-) Maflnahmen begiinstigt
werden.

Wie in Abschnitt 3.3 dargestellt gehen Gebert et al. (2010) davon aus, dass
offene Maflnahmen vor allem die Ideengenerierung fordern und weniger die Ideen-
implementierung, wihrend geschlossene MaBBnahmen vor allem die Ideenumsetzung
begiinstigen und weniger die Ideengenerierung. Als Fiihrungsansatz, der offene mit
geschlossenen Maflnahmen kombiniert, miisste ambidextre Fiihrung demzufolge ge-
eignet sein, beide Teilaspekte der Innovation gleichermaBlen zu fordern. Diese An-

nahme bezieht sich dabei auf alle vier Dimensionen der ambidextren Fiihrung: die
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jeweils offenen MaBnahmen (Gewéhrung von Freirdumen; Forderung von Dissens;
Ausrichtung auf Qualitét; Betonung von Exploration) fordern die Ideengenerierung,
wihrend die jeweils geschlossenen MaBBnahmen (Einschrdnkung von Freiheiten; For-
derung von Konsens; Ausrichtung auf Geschwindigkeit; Betonung von Exploitation)
die Ideenumsetzung fordern. Dariiber hinaus wirken die offenen Maflnahmen den po-
tenziellen negativen Sekundireffekten der geschlossenen Maflnahmen entgegen und
umgekehrt. In der vorliegenden Arbeit wird die Uberlegung, dass offene Fiihrungs-
mafBnahmen vor allem die Ideengenerierung und geschlossene MafBnahmen in erster
Linie die Ideenimplementierung fordern, nur im Hinblick auf die erste Dimension Au-
tonomie vs. Vorgaben getestet, da es nur beziiglich dieser Elemente in der Fiihrungsli-
teratur etablierte Skalen gibt (jene fiir partizipativ-delegative Fithrung einerseits und
jene fiir direktive Fiihrung andererseits). Die Priifung dieser Annahme wird sodann
der Priifung der Uberlegung gegeniibergestellt, dass ambidextre Fiihrung beide Vo-
raussetzungen der Team-Innovation gleichermafen fordert. Hinsichtlich der anderen
drei Dimensionen miisste man, sofern man die jeweiligen beiden Elemente separat
messen wollte, zundchst Skalen entwickeln, die ein auf die jeweiligen beiden Gegen-
sitze (d.h. Forderung von Dissens vs. Forderung von Konsens; Ausrichtung auf Qua-
litdt vs. Ausrichtung auf Geschwindigkeit; Betonung von Exploration vs. Betonung
von Exploitation) bezogenes Fithrungsverhalten messen.

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich die folgenden Hypothesen, die in Ab-
bildung 5 graphisch dargestellt sind:

Hypothese 1: Partizipativ-delegative Fiihrung korreliert positiv mit der Ideengenerie-
rung, nicht jedoch mit der Ideenimplementierung.

Hypothese 2: Direktive Fiihrung korreliert positiv mit der Ideenimplementierung,
nicht jedoch mit der Ideengenerierung.

Hypothese 3: Ambidextre Fiihrung korreliert positiv sowohl mit der Ideengenerierung
als auch mit der Ideenimplementierung.

Hypothese 4: Ambidextre Fiihrung erkldirt Varianz der Team-Innovation, die iiber die
durch partizipativ-delegative und direktive Fiihrung bereits erkldrte Varianz hinaus-

geht.
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Delegative H1 Ideen-
Flihrung generierung
Ambidextre
Fiihrung H3/Ha
Direktive H2 Ideen-
Flhrung implementierung

Abbildung 5: Die Zusammenhinge zwischen partizipativ-delegativer Fiihrung, direk-

tiver Fiihrung, ambidextrer Fithrung, Ideengenerierung und Ideenimplementierung.

5.2 Der moderierende Einfluss der Aufgabenkomplexitit auf den Zusammen-
hang zwischen ambidextrer Fiihrung und der Teamleistung

Im Gegensatz z.B. zum Ansatz der charismatisch-transformationalen Fiihrung,
in dem von einer allgemeinen, d.h. auf unterschiedliche Kontexte generalisierbaren
Wirksamkeit dieses Fithrungsstils ausgegangen wird (vgl. Bass & Riggio, 2006), ba-
siert die vorliegende Arbeit auf der Annahme, dass sich ambidextre Fiithrung vor al-
lem in jenen Kontexten eignet, in denen es um die Bewiéltigung komplexer Aufgaben
und teils widerspriichlicher Anforderungen geht. Bei einfachen Routineaufgaben, bei
denen klar ist, in welcher Weise sie sich bestmoglich erledigen lassen, ist der Nutzen
offnender FithrungsmaBBnahmen stark begrenzt. Fordert eine Fiihrungskraft in einem
solchen Kontext die Autonomie der Teammitglieder, den Dissens, die Exploration
und vor allem die Qualitét (statt der Geschwindigkeit) der Leistungserbringung, kann
dies eine Reihe von Nachteilen mit sich bringen. Autonomie in Bezug darauf, wie,
wann und/oder in welchem Ausmal sich die Teammitglieder in Teamprozesse ein-
bringen, diirfte bei einfachen Tétigkeiten die koordinierte und effiziente Aufgabener-
ledigung behindern, ohne diese Nachteile durch andere Vorteile zu kompensieren. Da
der richtige Weg zum Ziel bereits klar ist und die Arbeit lediglich ausgefiihrt werden
muss, kann auch der Dissens zwischen den Teammitgliedern kaum Vorteile mit sich
bringen. Es liegt kein Nutzen in unterschiedlichen Perspektiven, wenn die (eine) rich-
tige Vorgehensweise bereits identifiziert wurde. Und da die bestmogliche Art der
Aufgabenerledigung bekannt ist, wiirde die Exploration eine unnétige Ablenkung,

wenn nicht gar eine Zeitverschwendung darstellen. Gleiches gilt fiir die Betonung der
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Qualitdt — je geringer die Varianz in der Leistungserstellung (was bei einfachen Rou-
tineaufgaben im Vergleich zu komplexen innovativen Aufgaben der Fall sein diirfte),
desto weniger Vorteile ergeben sich aus einer besonders griindlichen Beschiftigung
und gedanklichen Auseinandersetzung mit den Aufgaben.

In all jenen Fillen, in denen Teams relativ einfache Routineaufgaben zu erle-
digen haben, bei denen der Weg zum Ziel klar ist, konnten demnach die geschlosse-
nen FiihrungsmafBnahmen ausreichen. Praktiziert eine Fithrungskraft, deren Team mit
einfachen Aufgaben betraut ist, ambidextre Fiihrung, kann dies nicht nur mit dem
Ausbleiben positiver Effekte einhergehen, sondern auch zu nachteiligen Effekten fiih-
ren. Zum Beispiel konnten die Teammitglieder die gleichzeitige Betonung gegensitz-
licher Elemente vor dem Hintergrund der anstehenden Aufgaben (die keine solche
Kombination von Gegensitzen erfordern) als unangemessen, inkonsistent oder als
Uberforderung betrachten.

Der in der vorliegenden Arbeit postulierte Kontext, innerhalb dessen ambi-
dextre Fiihrung die Teamleistung zu fordern vermag, ist somit durch die Art der zu
bewiltigenden Aufgaben definiert: Je mehr es darum geht, komplexe Probleme zu
16sen, unter vielen moglichen Wegen der Aufgabenerledigung eine besonders viel
versprechende Strategie auszuwdéhlen, sowie kreative und innovative Leistungen zu
erbringen, desto groBer ist das Potenzial der ambidextren Fithrung. Es wird demnach
angenommen, dass das Ausmalf} der Aufgabenkomplexitét die Stirke des Zusammen-
hangs zwischen ambidextrer Fiihrung und Teamleistung moderiert und dass dieser
Zusammenhang nur dann besonders ausgeprigt positiv ist, wenn die Aufgabenkom-
plexitét hoch ist.

Dartiiber hinaus stellt sich die Frage, wie ein solcher Interaktionseffekt zwi-
schen ambidextrer Fithrung und der Aufgabenkomplexitit die Teamleistung beein-
flusst. Als besonders wichtiger proximaler Pradiktor der Teamleistung haben sich in
fritheren Studien die kollektiven Wirksamkeitserwartungen ("team efficacy" bzw.
"team potency") erwiesen (siehe z.B. Schaubroeck, Lam, & Cha, 2007). Dabei han-
delt es sich um die unter den Teammitgliedern geteilte Annahme, das Team konne
alle sich ihm stellenden Herausforderungen aus eigener Kraft meistern (vgl. auch
Bandura, 1986, der das Konstrukt der Selbstwirksamkeitserwartung auf der individu-
ellen Analyseebene einfiihrte). Gully, Incalcaterra, Joshi, & Beaubien (2002) haben
im Rahmen einer 29 FEinzelstudien umfassenden Meta-Analyse gezeigt, dass die

Teamwirksamkeit positiv mit der Teamleistung korreliert. Dariiber hinaus erwies sich
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in der Studie von Campion et al. (1993) die Teamwirksamkeit als der stérkste von 19
untersuchten Pradiktoren der Teameffektivitit.

Wie oben dargestellt ist das Praktizieren ambidextrer Fithrung in Teams, die
einfache Aufgaben bearbeiten, weniger angemessen, da es zur Erzielung einer hohen
Teamleistung bei diesen Aufgaben nicht darum geht, Gegensitze gleichzeitig zu {or-
dern. Wird in diesem Kontext dennoch ambidexter gefiihrt, konnte dies bei den Ge-
fiihrten den Eindruck erwecken, die Fithrungskraft praktiziere einen nicht den eigent-
lichen Bediirfnissen des Teams entsprechenden Fiithrungsstil. Des Weiteren konnte es
wie dargestellt zu einer wahrgenommenen Uberforderung kommen bzw. zu dem Ein-
druck, die Fiihrungskraft wisse selbst nicht genau, was sie wolle, wenn sie mal das
Eine fordere und dann wieder das genaue Gegenteil. All dies diirfte einen eher negati-
ven Einfluss haben auf die kollektive Erwartung, dass das Team all die sich ihm stel-
lenden Herausforderungen zu meistern vermag. Im Gegensatz dazu ist ambidextre
Fithrung bei komplexen Aufgaben — bei denen es verschiedene Moglichkeiten gibt,
ein bestimmtes Ziel zu erreichen, von denen die beste erst identifiziert werden muss —
situationsadidquat. Dies diirften auch die Gefiihrten entsprechend wahrnehmen, da
thnen in der Erledigung ihrer Aufgaben bewusst werden diirfte, dass eine einseitige
Betonung von verbindlichen Vorgaben, Konsens, Exploitation und Geschwindigkeit
(oder nur von offenen Maflnahmen) keine optimale Teamleistung ermdglicht, sondern
dass auch die jeweils entgegengesetzten MaBBnahmen erforderlich sind. Wird ambi-
dextre Fithrung demnach in einem Kontext komplexer Aufgaben praktiziert, diirfte
dies die Teamwirksamkeit fordern, da Gefiihrte in diesem Falle wahrnehmen sollten,
dass ihre Fiihrungskraft situationsaddquat fithrt und genau jene Bediirfnisse des
Teams erfiillt, die sich aus der Art der zu erledigenden Aufgaben ergibt. Aus diesen
Uberlegungen ergeben sich die folgenden Hypothesen, die in Abbildung 6 graphisch
dargestellt sind:

Hypothese 5: Die Aufgabenkomplexitdt moderiert den Zusammenhang zwischen am-
bidextrer Fiihrung und der allgemeinen Teamleistung. Dieser Zusammenhang ist
deutlich stirker wenn die Aufgabenkomplexitdit hoch (statt niedrig) ist.

Hypothese 6. Der positive Interaktionseffekt zwischen ambidextrer Fiihrung und der
Aufgabenkomplexitdit auf die allgemeine Teamleistung wird durch die Teamwirksam-

keit vermittelt (mediiert).
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Abbildung 6: Die Zusammenhinge zwischen ambidextrer Fiihrung, Aufgabenkom-

plexitét, Teamwirksamkeit und Teamleistung.

5.3 Der moderierende Einfluss der Prototypikalitit der Fithrungskraft auf den
Zusammenhang zwischen ambidextrer Fiihrung und Team-Innovation

In der vorliegenden Arbeit wird wie oben dargestellt die Annahme vertreten,
ambidextre Fiihrung sei nicht allgemein wirksam, sondern beziiglich ihrer mehr oder
weniger positiven Effekte auf Teamergebnisse abhidngig von situativen Rahmenbe-
dingungen. Im vorherigen Abschnitt wurde die Aufgabenkomplexitit als Moderator-
variable diskutiert. Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, ob auch die Person
der Fiihrungskraft — wie sie von den Gefiihrten wahrgenommen wird — als Modera-
torvariable wirkt und die Stirke des Zusammenhangs zwischen ambidextrer Fithrung
und Teamergebnissen beeinflusst.

In Theorien zur sozialen Identitdt und zur Selbst-Kategorisierung (sieche z.B.
Tajfel & Turner, 1986; Turner, Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987) wird unter-
sucht, wie Teammitglieder eine kognitive Reprédsentation der Einheiten, deren Mit-
glied sie sind, bilden, indem sie Prototypen entwickeln. Prototypen sind Vorstellun-
gen dariiber, welche Einstellungen, Werte, Ziele, Gewohnheiten und Arbeitsweisen
fiir die jeweilige Einheit besonders charakteristisch sind. In jedem Team mag es Per-
sonen geben, die nahezu perfekte Reprasentanten dessen sind, was das Team in seiner
Identitdt ausmacht. Aulerdem mag es Personen geben, die fiir ihr Team untypisch
und demzufolge eher Aullenseiter sind. Werden Fiihrungskrifte von ihren Gefiihrten
als prototypisch fiir das jeweilige Team angesehen, resultiert daraus fiir die Fiihrungs-
kraft eine Reithe von Vorteilen. Zum Beispiel wird prototypischen Fiihrenden (im
Vergleich zu nicht-prototypischen Fiihrenden) eine hohere Effektivitit zugeschrieben
und sie erfahren Unterstilitzung von einer grofleren Anzahl der Gefiihrten (van Knip-

penberg & Hogg, 2003). Des Weiteren scheinen prototypische Fiihrungskrifte beson-
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ders effektiv darin zu sein, das Ausmall an Kooperation zwischen den Teammitglie-
dern positiv zu beeinflussen (De Cremer, van Dijke, & Mayer, 2010).

Es konnte also sein, dass Gefiihrte ambidextre Fiihrung als angemessen wahr-
nehmen und sich von ihr im Hinblick auf die Teamprozesse positiv beeinflussen las-
sen, da sie der Fiihrungskraft vertrauen und davon ausgehen, dass die von ihr prakti-
zierte Handlungsstrategie die Richtige ist, auch wenn sich thnen die Vorteile des Fiih-
rungsstils nicht unmittelbar erschlieBen. Die mittlerweile recht umfangreiche Literatur
zur Prototypikalitdt von Fiihrenden (siehe z.B. van Knippenberg & van Knippenberg,
2005) legt nahe, dass dies am ehesten der Fall sein wird, wenn die Gefiihrten die Fiih-
rungsperson als prototypisch fiir das Team ansehen. Aufbauend auf der Forschung,
die zeigt, dass prototypische Fithrende die Gefiihrten selbst dann positiv beeinflussen,
wenn ihre Handlungen nicht als konsistent prozedural fair wahrgenommen werden
(Ullrich, Christ, & van Dick, 2009), wird daher in der vorliegenden Arbeit davon aus-
gegangen, dass ambidextre Fithrung die Teamprozesse im Falle einer hohen Prototy-
pikalitdt der Fithrungskraft positiv beeinflusst, weil die Gefiihrten darauf vertrauen,
dass die prototypische Fiihrungskraft schon den richtigen Fithrungsansatz gewéhlt ha-
ben wird, selbst wenn ihnen der Nutzen dieses Ansatzes nicht génzlich klar ist.

Zu fragen wire dariliber hinaus, welche Teamprozesse und welche Teamer-
gebnisse auf diese Weise positiv beeinflusst werden. Hier wird die Annahme vertre-
ten, dass ambidextre Fithrung, die von einer als prototypisch wahrgenommenen Fiih-
rungskraft praktiziert wird, insbesondere die Informationselaborierung innerhalb des
Teams fordert, die ihrerseits vor allem die Team-Innovation positiv beeinflusst. In-
formationselaborierung bezieht sich auf das Ausmal, in dem Teammitglieder unterei-
nander aufgabenrelevante Informationen und Wissensbestinde austauschen und die
sich ihnen stellenden Probleme aus unterschiedlichen Perspektiven betrachten (van
Knippenberg et al., 2004; van Knippenberg & Schippers, 2007). Eine hohe Prototypi-
kalitdt der Fiihrungskraft hat wie bereits dargestellt einen besonders grolen Einfluss
auf identitétsrelevante Variablen und fordert die Entwicklung und Aufrechterhaltung
einer gemeinsamen Identitit und einer hohen kollektiven Wertschitzung des Teams
(siche z.B. De Cremer et al., 2010). Dies wird durch die im Rahmen der ambidextren
Fiihrung enthaltenen geschlossenen MaBnahmen zusitzlich verstirkt. Aufgrund der
vielfach bestitigten Praferenz, sich vornehmlich mit solchen Personen intensiv auszu-
tauschen, die einem selbst beziiglich identitétsrelevanter Variablen dhnlich sind (Bre-

wer & Brown, 1998; Williams & O'Reilly, 1998), sollte dies dazu fiihren, dass unter
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diesen Bedingungen der Informationsaustauch besonders intensiv ist und als berei-
chernd und belohnend empfunden wird (vgl. van Knippenberg et al., 2004; van Knip-
penberg & Schippers, 2007).

Die ebenfalls in der ambidextren Fiihrung enthaltenen offenen Elemente sor-
gen dabei fiir die notwendige Balance und stellen sicher, dass sich das Team nicht zu
sehr in Richtung Harmonie und Konsens entwickelt und vorwiegend auf geteilte In-
formationen beschrankt. Die offenen Elemente stellen sicher, dass auch konstruktiver
Dissens und aufgabenorientierte Konflikte mdglich werden. Aufgabenorientierte Kon-
flikte sind vor allem dann mit einem positiven Potenzial hinsichtlich der Teamleistung
verbunden, wenn gleichzeitig das Ausmal} an dysfunktionalen Beziehungskonflikten
gering ist (de Wit et al., 2012), was eher der Fall sein diirfte, wenn das Team von ei-
ner prototypischen Fiihrungsperson geleitet wird, da eine solche einen besonders gro-
Ben Einfluss auf die Entwicklung einer gemeinsamen, eine hohe Team-Kohésion er-
moglichenden Identitdt hat, die ihrerseits die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von
Beziehungskonflikten verringert (vgl. de Wit et al., 2012).

Zusammengefasst wird also angenommen, dass die Kombination aus ambi-
dextrer Fiihrung und Prototypikalitdt der Fiihrungskraft eine hohe Informationselabo-
rierung fordert, die von einem konstruktiven Austausch unterschiedlicher Perspekti-
ven gekennzeichnet ist. Mehrere Studien belegen, dass eine solche Form des Aus-
tauschs innerhalb von Teams insbesondere dann positiv mit der Teamleistung ver-
bunden ist, wenn die entscheidenden Kriterien der Leistung nicht Produktivitét, Quan-
titdt und Effizienz sind, sondern Kreativitit und Innovationen (vgl. Hoever, van
Knippenberg, van Ginkel, & Barkema, 2012; Mannix & Neale, 2005). Aus diesen
Uberlegungen ergeben sich die folgenden Hypothesen, die in Abbildung 7 graphisch
dargestellt sind:

Hypothese 7: Die Prototypikalitdt der Fiihrungskraft moderiert den Zusammenhang
zwischen ambidextrer Fiihrung und der Team-Innovation. Dieser Zusammenhang ist
deutlich stirker wenn die Teamleiter-Prototypikalitdit hoch (statt niedrig) ist.

Hypothese 8: Der positive Interaktionseffekt zwischen ambidextrer Fiihrung und der
Prototypikalitit der Fiihrungskraft auf die Team-Innovation wird durch die Informa-

tionselaborierung vermittelt (mediiert).
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Abbildung 7: Die Zusammenhinge zwischen ambidextrer Fiihrung, Teamleiter-

Prototypikalitét, Informationselaborierung und Team-Innovation.

5.4 Methoden

Stichprobe und Datengewinnung. Uber berufstitige Teilzeit-Studierende in
unterschiedlichen Studiengédngen einer deutschen Hochschule, die berufsbegleitende
Bachelor- und Masterprogramme anbietet, wurde der Kontakt hergestellt zu insge-
samt 172 Teamleiterinnen und Teamleitern in 32 Organisationen. (Einige Studierende
waren selbst die Fiihrungskrifte ihres Teams.) Durch den direkten Kontakt der Stu-
dierenden zu diesen Teamleiterinnen und Teamleitern konnte eine sehr gute Riick-
laufquote erzielt werden. Von den 172 moglichen Teams erklérten sich 86 bereit, an
der Studie teilzunehmen. Daten wurden von zwei Quellen erhoben: Teammitglieder
erhielten einen Fragebogen, in dem die Pradiktor-, Mediator-, Moderator- und Kon-
trollvariablen enthalten waren. Drei Monate nach der Erhebung dieser Daten bewerte-
ten die jeweiligen Teamleiterinnen und Teamleiter ihre Teams hinsichtlich der Ideen-
generierung, der Ideenimplementierung und der Team-Innovation sowie beziiglich der
Teamleistung insgesamt.

Aufgrund der Schwierigkeit, Daten von allen Mitgliedern eines Teams zu er-
halten und gleichzeitig eine hinreichende Stichprobengrofe sicherzustellen (vgl. Al-
len, Stanley, Williams, & Ross, 2007), wurde ein "informant sampling"-Ansatz ge-
wihlt (sieche Van de Ven & Ferry, 1980). Dieser Ansatz basiert auf der Annahme,
dass viele Mitglieder eines Teams Einstufungen hinsichtlich jener Variablen vorneh-
men konnen, die von allen Teammitgliedern gemeinsam erlebt werden. Es werden
dabei einige Mitglieder eines jeden Teams ausgewdhlt, die hinsichtlich dieser Variab-
len Auskiinfte erteilen sollen, die sich auf das Team insgesamt beziehen. Zeigt sich
beziiglich dieser Einschitzungen eine hinreichende Ubereinstimmung zwischen meh-

reren Teammitgliedern, wird davon ausgegangen, dass diese Einschitzungen sich
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auch weitgehend mit jenen derjenigen Teammitglieder decken, die keine Daten liefer-
ten. Dieser "informant sampling"-Ansatz wurde in der Literatur vielfach verwendet
und gilt als guter Kompromiss zwischen den Zielen, Daten zu erhalten, die moglichst
prizise die Wahrnehmungen innerhalb des gesamten Teams reprasentieren und dabei
gleichzeitig eine befriedigende Riicklaufquote und Stichprobengrofle zu realisieren
(siche z.B. Simons, Pelled, & Smith, 1999; Tsui, Egan, & O'Reilly, 1992; Van der
Vegt & Bunderson, 2005). Im Einklang mit diesem Ansatz wurden daher die Team-
leiterinnen und Teamleiter gebeten, mindestens vier Mitglieder ihres jeweiligen
Teams auszuwédhlen und um die Teilnahme an der Studie zu bitten. (In Teams mit le-
diglich drei Mitgliedern wurden alle drei Mitglieder um die Teilnahme gebeten.)

Von den urspriinglich 86 teilnehmenden Teams mussten 11 aus der endgiilti-
gen Stichprobe ausgeschlossen werden, da entweder die Teamleiterinnen und Team-
leiter ihren Fragebogen nicht ausgefiillt hatten oder Daten von weniger als drei
Teammitgliedern vorlagen. Die endgiiltige Stichprobe bestand somit aus 75 Teams.
Ausgewertet wurden die Daten von 309 (von insgesamt 632) Teammitgliedern und 75
(von 75) Teamleiterinnen und Teamleitern. Die Teams hatten zwischen 3 und 24 Mit-
gliedern, mit einer durchschnittlichen Teamgrof3e von 8,43 Mitgliedern (Standardab-
weichung [SA] =4,56).

Messinstrumente. Alle nachfolgend beschriebenen Skalen hatten ein Antwort-
format, das von 1 = starke Ablehnung; und 2 = Ablehnung; tiber 3 = weder Zustim-
mung noch Ablehnung; und 4 = Zustimmung; bis 5 = starke Zustimmung reichte. Ur-
spriinglich englischsprachige Skalen bzw. Items wurden nach dem iiblichen Uberset-
zung-Riickiibersetzungs-Verfahren ins Deutsche {ibertragen (Brislin, 1980).

Ambidextre Fiihrung wurde tiber die auf den Seiten 61-62 beschriebene, von
Eric Kearney und Daan van Knippenberg entwickelte und in der vorliegenden Arbeit
erstmals eingesetzte Skala gemessen. Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .91.

Zur Messung der partizipativ-delegativen Fithrung kamen folgende fiinf Items
(adaptiert von Campion et al., 1993, sowie Sauer, 2011) zum Einsatz: "Die Fiihrungs-
kraft gibt den Teammitgliedern grofle Freiheiten"; "Die Fiihrungskraft ldsst die
Teammitglieder viele Entscheidungen selbst treffen"; "Die Fiihrungskraft fragt die
Teammitglieder hdufig nach ihrer Meinung"; "Die Fiihrungskraft bezieht alle Team-
mitglieder in wichtige Entscheidungen mit ein"; "Die Fiihrungskraft 14sst die Team-
mitglieder selbst entscheiden, wann und wie sie eine Aufgabe erledigen." Cronbach's

Alpha fiir diese Skala war .83.
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Direktive Fiihrung wurde mit folgenden, von Anderson et al. (2008) sowie
Sauer (2011) adaptierten 5 Items gemessen: "Die Fithrungskraft entscheidet, wie das
Team eine Aufgabe bearbeitet"; "Die Fiihrungskraft weist den Teammitgliedern ihre
jeweiligen Aufgaben und Rollen zu"; "Die Fiihrungskraft gibt sehr prizise Vorgaben
in Bezug darauf, was das Team tun soll"; "Die Fiihrungskraft kontrolliert die Arbeit
der Teammitglieder sehr genau"; sowie "Die Fiithrungskraft bringt sich immer wieder
ein, wenn es um die Details der Aufgabenerledigung geht". Cronbach's alpha fiir diese
Skala war .74.

Zur Messung der Aufgabenkomplexitit wurden die folgenden sechs, von Jehn
(1995) adaptierten Items verwendet: "Die Aufgaben unseres Teams sind relativ kon-
stant, sodass die Teammitglieder immer wieder das gleiche machen kdnnen"; "Unsere
Arbeit besteht liberwiegend aus Routineaufgaben"; "Es ist immer relativ gut moglich
vorherzusagen, wie lange die Bearbeitung einer Aufgabe dauern wird"; "Es gibt 'einen
richtigen Weg' um unsere Aufgaben zu erledigen"; "Um unsere Aufgaben zu erledi-
gen miissen wir nicht allzu viel nachdenken"; sowie "Unsere Arbeit erfordert kaum
Kreativitit". (Alle Items sind umgekehrt kodiert, sodass hohe Werte eine geringe
Aufgabenkomplexitit widerspiegeln.) Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .80.

Die auf die Analyseebene Team adaptierte, fiinf Items beinhaltende Skala von
van Knippenberg & van Knippenberg (2005) diente zur Messung der Prototypikalitét
der Fiihrungskraft: "Unsere Fiihrungskraft ist ein gutes Beispiel fiir die Menschen in
unserem Team"; "Unsere Fiihrungskraft hat viele Gemeinsamkeiten mit den Team-
mitgliedern"; "Unsere Fiihrungskraft repréasentiert das, was fiir unser Team charakte-
ristisch ist"; "Unsere Fithrungskraft ist den Teammitgliedern in Bezug auf wichtige
Eigenschaften sehr dhnlich"; "Unsere Fithrungskraft verkorpert das, was unser Team
ausmacht". Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .88.

Teamwirksamkeit wurde mittels der folgenden fiinf, von Carmeli, Schaubro-
eck & Tishler (2011) bzw. Chen, Gully & Eden (2001) adaptierten Items gemessen:
"Als Team konnen wir fast alle Ziele erreichen, die wir uns setzen"; "Als Team sind
wir davon iiberzeugt, auch schwierige Herausforderungen meistern zu konnen"; "Als
Team konnen wir das erreichen, was uns wichtig ist"; "Als Team konnen wir auch
unter schwierigen Umsténden gute Leistungen erbringen"; sowie "Als Team sind wir
zuversichtlich, viele unterschiedliche Aufgaben effektiv erledigen zu konnen". Cron-

bach's Alpha fiir diese Skala war .92.
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Fiinf Items (adaptiert von Homan, van Knippenberg, van Kleef, & De Dreu,
2007; Kearney, Gebert, & Voelpel, 2009; sowie Nederveen Pieterse, van Knippen-
berg, & Dierendonck, in press) wurden zur Messung der Informationselaborierung
eingesetzt: "Die Teammitglieder besprechen die ihren Ideen und Sichtweisen zugrun-
de liegende Logik"; "Als Team verarbeiten wir die von den Teammitgliedern einge-
brachten Ideen sehr griindlich"; "Die einzelnen Teammitglieder bringen hédufig Infor-
mationen und Ideen ein, welche die anderen Teammitglieder bislang noch nicht hat-
ten"; "Bei der Erledigung unserer Aufgaben versuchen wir als Team stets, alle ver-
fiigbaren Informationen und Sichtweisen mit einzubeziehen"; "Als Team besprechen
wir alle Ideen und Sichtweisen sehr griindlich". Cronbach's Alpha fiir diese Skala war
.85.

Zwei objektiv erfassbare Variablen dienten als Kontrollvariablen. Die Team-
grofle wurde operationalisiert als die Anzahl der Teammitglieder einschlieBlich der
Fiihrungskraft. Die Teamzusammengehorigkeitsdauer wurde gemessen als die Anzahl
der Monate, die das Team bereits zusammengearbeitet hatte. (Diese Variablen wurden
sowohl von den Teammitgliedern als auch von den Fiihrungskriften abgefragt.)

Drei Monate nach Erhebung der Pradiktor- und Kontrollvariablen stuften die
Teamleiterinnen und Teamleiter ihre Teams hinsichtlich der folgenden Variablen ein:
Ideengenerierung, Ideenimplementierung, Team-Innovation und Teamleistung. Die
verwendeten Skalen hatten ein Antwortformat, das von 1 ("starke Ablehnung") bis 7
("starke Zustimmung") reichte. Zur Messung der Ideengenerierung kamen die folgen-
den vier Items zum Einsatz: "Das Team entwickelt regelmiBig niitzliche neue Ideen";
"Das Team hat immer wieder Ideen fiir sinnvolle neue Losungen"; "Das Team entwi-
ckelt sehr oft gute Ideen zur Losung schwieriger Probleme"; "Das Team entwickelt
regelmaBig Ideen fiir neue Ansitze, um die anstehenden Aufgaben und Herausforde-
rungen zu bewiltigen". Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .96. Die Ideenimple-
mentierung wurde mit folgenden vier Items gemessen: "Das Team schafft es, gute
neue Ideen auch umzusetzen"; "Dem Team gelingt es, niitzliche neue Ansédtze syste-
matisch anzuwenden"; "Viel versprechende neue Ideen werden vom Team auch in die
Praxis umgesetzt"; "Gute neue Ideen fiithren nicht nur zu Diskussionen, sondern auch
zu konkreten Handlungen". Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .93.

Die folgenden vier Items dienten der Messung der Team-Innovation (als
Funktion der Ideengenerierung und Ideenimplementierung): "Im Vergleich zu ande-

ren Teams mit dhnlichen Aufgaben ist dies ein besonders innovatives Team"; "Das
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Team entwickelt niitzliche neue Ansétze und setzt diese konsequent um"; "Das Team
produziert regelmifBig Losungen, die die Produkte, Dienstleistungen und/oder Prozes-
se in unserer Organisation verbessern konnen"; "Im Vergleich zu anderen Teams mit
dhnlichen Aufgaben ist dies ein besonders kreatives Team, das regelmiBig niitzliche
neue Ideen umsetzt." Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .94.

Die Teamleistung insgesamt wurde mit folgenden vier, von Kearney et al.
(2009), Kirkman & Rosen (1999) sowie Zellmer-Bruhn & Gibson (2006) adaptierten
Items gemessen: "Das Team erreicht seine Ziele in vollem Umfang"; "Das Team er-
bringt sehr gute Leistungen"; "Das Team erfiillt oder iibertrifft die an das Team ge-
richteten Erwartungen"; "Im Vergleich zu anderen Teams mit dhnlichen Aufgaben ist
dies ein besonders leistungsstarkes Team". Cronbach's Alpha fiir diese Skala war .95.

Konfirmatorische Faktorenanalyse. Mittels konfirmatorischer Faktorenanaly-
sen (CFA) wurde die Faktorstruktur der Variablen gepriift. Zundchst wurde im Hin-
blick auf die spitere Uberpriifung der Hypothesen 1-4 getestet, ob es sich bei den
Fiihrungsvariablen ambidextre Fiihrung, partizipativ-delegative Fiihrung sowie direk-
tive Flihrung um empirisch unterscheidbare Variablen handelt. Die angenommene,
aus drei Faktoren bestehende Losung zeigte eine gegeniiber den ein- und zweifaktori-
ellen Alternativmodellen iiberlegene Modellgiite ("Comparative Fit Index" [CFI] =
.92; "Root Mean Square Error of Approximation" [RMSEA] = .12; "Standardized
Root Mean Square Residual" [SRMR] = .06). Hinsichtlich der spiteren Uberpriifung
der Hypothesen 5 und 6 wurde gepriift, ob es sich bei ambidextrer Fiihrung, Aufga-
benkomplexitit und Teamwirksamkeit um empirisch unterscheidbare Variablen han-
delt. Die erwartete dreifaktorielle Losung wies eine sehr gute und gegeniiber den Al-
ternativmodellen deutlich tliberlegene Modellgiite auf ("Comparative Fit Index" [CFI]
= .95; "Root Mean Square Error of Approximation" [RMSEA] = .06; "Standardized
Root Mean Square Residual" [SRMR] = .04). Beziiglich der spiteren Uberpriifung
der Hypothesen 7 und 8 wurde die empirische Unterscheidbarkeit der Variablen am-
bidextre Fiihrung, Prototypikalitit der Fiihrungskraft und Informationselaborierung
untersucht. Auch hier ergab sich bei der angenommenen dreifaktoriellen Losung eine
gute, den Alternativmodellen iiberlegene Modellgiite ("Comparative Fit Index" [CFI]
= .94; "Root Mean Square Error of Approximation" [RMSEA] = .08; "Standardized
Root Mean Square Residual" [SRMR] = .05). Insgesamt bestétigen diese Ergebnisse
der konfirmatorischen Faktorenanalysen eine hinreichende diskriminante Validitét der

bei den acht Hypothesen jeweils im Fokus stehenden Variablen.
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Datenaggregation. Ambidextre Fiihrung, partizipativ-delegative Fithrung, di-
rektive Fiihrung, Aufgabenkomplexitit, Teamwirksamkeit, Prototypikalitit der Fiih-
rungskraft sowie Informationselaborierung wurden konzeptualisiert als Variablen, die
eine gemeinsame, konsensuale Realitit innerhalb eines Teams reflektieren (vgl. Koz-
lowski & Klein, 2000). Demzufolge musste gepriift werden, inwieweit die Aggregati-
on der Daten von der individuellen auf die Teamebene gerechtfertigt war. Entspre-
chend den tiblichen Gepflogenheiten in der Literatur (siehe z.B. Bliese, 2000) wurden
diesbeziiglich fiir jede dieser Variablen drei Werte berechnet. Die ry,-Werte (James,
Demaree, & Wolf, 1984) spiegeln das AusmaB der Ubereinstimmung zwischen den
Mitgliedern eines Teams wider. Die ICC1-Werte geben das Verhiltnis der Varianz
zwischen den Teams zur Gesamtvarianz an und die ICC2-Werte sind ein MaB fiir die
Reliabilitdt der durchschnittlichen Teamwahrnehmung (Bliese, 2000). Diese ry,-,
ICCI1- und ICC2-Werte betrugen fiir ambidextre Fithrung .84, .29 und .62; fiir partizi-
pativ-delegative Fithrung .92, .31 und .64; fiir direktive Fithrung .93, .35 und .68; fiir
Aufgabenkomplexitdt .88, .27 und .60; fiir Teamwirksamkeit .91, .24 und .56; fiir die
Prototypikalitdt der Fiihrungskraft .86, .25 und .57; sowie fiir die Informationselabo-
rierung .90, .33. und .66. Alle ICC1-Werte waren mindestens auf dem .05-Niveau
signifikant. Insgesamt rechtfertigen diese Ergebnisse die Aggregation der Daten von

der individuellen auf die Teamebene (Bliese, 2000).

5.5 Ergebnisse

In Tabelle 2 sind die Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkorrelatio-
nen zwischen den Variablen dargestellt. Die ambidextre Fithrung war positiv mit der
direktiven Fiihrung verbunden (r = .44, p <.01), nicht jedoch mit der partizipativ-
delegativen Fiihrung (r = .04, n.s.). Ambidextre Fithrung korrelierte positiv sowohl
mit der Team-Innovation (» = .29, p = .01) als auch mit der allgemeinen Teamleistung
(r=.27, p = .02). Im Einklang mit Hypothese 1 war die partizipativ-delegative Fiih-
rung positiv mit der Ideengenerierung (» = .23, p = .04) korreliert, nicht jedoch mit
der Ideenimplementierung (r = .07, n.s.). Demgegeniiber korrelierte die direktive Fiih-
rung positiv mit der Ideenimplementierung (» = .24, p = .04), nicht jedoch mit der
Ideengenerierung (r = .09, n.s.). Diese Ergebnisse bestitigen Hypothese 2. Im Ein-

klang mit Hypothese 3 war die ambidextre Fithrung sowohl mit der Ideengenerierung
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(r = .24, p = .04) als auch mit der Ideenimplementierung (» = .25, p = .03) positiv kor-
reliert.

In Tabelle 3 ist eine hierarchische Regressionsanalyse mit der Team-
Innovation als abhidngiger Variable dargestellt. Im Einklang mit Hypothese 4 zeigte
sich in Schritt 3, dass es durch die Hinzunahme ambidextrer Fiihrung in die Regressi-
onsgleichung zu einer signifikanten Zunahme der aufgeklirten Varianz kam (AR* =
.05, p = < .05). Ambidextre Fiihrung vermag somit Team-Innovationsvarianz aufzu-
kldren, die iiber die durch die Kontrollvariablen sowie die delegative Fiihrung und die
direktive Fiihrung bereits aufgekldrte Varianz hinausgeht. Hypothesenkonform erwies
sich dariiber hinaus im Vergleich der drei untersuchten Fiihrungsstile nur die ambi-
dextre Fithrung als guter Pridiktor der Team-Innovation — im Gegensatz zu den je-
weiligen Regressionskoeffizienten der delegativen und der direktiven Fiihrung war
nur der Regressionskoeffizient der ambidextren Fiihrung signifikant (5 = 25, p <.05).

Ein dhnliches Bild ergab sich, wenn im ersten Schritt der Regressionsglei-
chung die Kontrollvariablen, im zweiten Schritt die delegative und direkte Fiihrung,
im dritten Schritt die Interaktion zwischen delegativer und direktiver Fithrung und im
vierten Schritt die ambidextre Fiihrung in die Regressionsgleichung eingegeben wur-
den. Auch in diesem Fall erklirte ambidextre Fiihrung 5% an zusétzlicher Varianz,
die iiber die durch die anderen Variablen bereits erkldrte Varianz hinausging. Durch
die groBere Anzahl der in die Regressionsgleichung eingegebenen Pridiktorvariablen
sank jedoch in diesem Fall die statistische Power, sodass das .05-Signifikanzniveau
knapp verfehlt wurde (p = .06). Da die Effektstirke (AR*=.05) jedoch konstant blieb,
handelt es sich hier vor allem um ein Problem einer zu geringen statistischen Power

bzw. einer dies bedingenden zu geringen Stichprobengrofe.
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Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkorrelationen

Tabelle 2

M SA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 Teamgrofie 8.43 456 —
2 Teamzusammengehorigkeitsdaver 12.65 7.23 .09 -
3 Partizipativ-delegative Fiihrung 379 66 .02 .08 -
4 Direktive Fiihrung 346 .64 .05 -07 -04 -
5 Ambidextre Fithrung 290 94 .04 -05 .04 44%F —
6 Aufgabenkomplexitat 347 76 -12 .10 14 16 227 -
7 Prototypikalitéit der Fithrungskraft 311 86 -07 .06 .02 .12 .12 .18 -
8 Teamwirksamkeit 353 .67 -01 .08 05 28%  25%  24% 19 -
9 Informationselaborierung 355 .60 .09 237 05 12 19 33% 07 47*¢ —
10 Ideengenerierung 458 121 -07 .06 .23*% .09 .24*% 29*% 14  20% 34%* _
11 Ideenimplementierung 444 118 -01 -00 .07 .24% 25% 33%¥% 15 A42%*¥ A40¥* [71¥* —
12 Team-Innovation 452 1.07 .01 .09 .19 .18  29*% 32%% 207 43%x 42k g5kx gqwk _
13 Teamleistung 522 .82 .07 11 217 19 27% 17 21T 48%x 37%x 39wk 40rx 45+

N =75 Teams. ' < .10. * p < .05. ** p < 01.

Tabelle 3

Ergebnisse der Regressionsanalyse mit Fiihrungsstilen als Pradiktoren und

Team-Innovation als abhéangiger Variable

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3

Schritt 1:

Teamgrofle .00 -.01 -.02

Teamzusammengehorigkeitsdauer .09 .09 .09
Schritt 2:

Partizipativ-delegative Fiihrung .19 .08

Direktive Fithrung .19 17
Schritt 3:

Ambidextre Fiihrung 25%
R 01 .08 13
AR? 01 07" 05%
F 27 1.43 2.00"

N =75 Teams. Dargestellt sind standardisierte Regressionskoeffizienten. T< 10 p <.05 **p<.0l.
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Zur Priifung der Hypothesen 5 und 6 wurden Regressionsanalysen mit der all-
gemeinen Teamleistung als abhdngiger Variable durchgefiihrt. Um die Interpretier-
barkeit der Ergebnisse zu erleichtern, wurden die Pradiktorvariablen vor der Priifung
dieser Moderationshypothesen um den Mittelwert zentriert (vgl. Aiken & West,
1991). In Hypothese 5 wurde ein Moderationseffekt der Aufgabenkomplexitit auf den
Zusammenhang zwischen ambidextrer Fiihrung und Teamleistung postuliert. Eine
hierarchische Regressionsanalyse diente zur Uberpriifung dieser Hypothese. Dabei
wurden im ersten Schritt die Kontrollvariablen (Teamgrofle und Teamzusammenge-
horigkeitsdauer), im zweiten Schritt die Pridiktorvariablen (ambidextre Fiihrung und
Aufgabenkomplexitéit) und im dritten Schritt der Interaktionsterm (ambidextre Fiih-
rung X Aufgabenkomplexitit) in die Regressionsgleichung eingegeben. Die Ergebnis-
se sind in Tabelle 4 dargestellt. Die Interaktion zwischen ambidextrer Fiihrung und
Aufgabenkomplexitét erkldrte einen Varianzanteil der Teamleistung, der signifikant
iber die bereits durch die Kontroll- und Préadiktorvariablen erkldrte Varianz hinaus-
ging (AR*= .07, p = .02). Der standardisierte Regressionskoeffizient der Interaktion
betrug f = .28 (unstandardisierter Regressionskoeffizient [b] = .29, Standardfehler
[SE]1=.12,t=242,p=.02).

Tabelle 4

Ergebnisse der Regressionsanalyse mit Teamleistung als abhiingiger Variable

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3

Schritt 1:

Teamgrofle .06 .07 .05

Teamzusammengehorigkeitsdauer A1 A1 .08
Schritt 2:

Ambidextre Fiihrung 25% .19

Aufgabenkomplexitét A2 .10
Schritt 3:

Ambidextre Fiihrung X Aufgabenkomplexitét 28%
R .02 .10 17
AR .02 .09* 07*
F .60 2.04 2.91%

N =75 Teams. Dargestellt sind standardisierte Regressionskoeffizienten. T< 10 p <.05 **p<.0l.
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Den Empfehlungen von Aiken & West (1991) folgend wurden anschlieBend
die "simple slopes" analysiert. Es zeigte sich ebenfalls hypothesenkonform, dass der
Zusammenhang zwischen ambidextrer Fiihrung und Teamleistung bei hoher Aufga-
benkomplexitdt — d.h. einer Standardabweichung iiber dem Mittelwert — positiv war
(b= .38, SE=.12, 3= .44, t = 3.18, p < .01). Demgegeniiber war dieser Zusammen-
hang bei geringer Aufgabenkomplexitit — d.h. einer Standardabweichung unter dem
Mittelwert — nicht signifikant (b = -.06, SE = .15, f = -.06, t = -.37, p = .72). Diese
Beziehungen sind in Abbildung 8 graphisch dargestellt.
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Abbildung 8: Aufgabenkomplexitit als Moderator des Zusammenhangs zwischen

ambidextrer Fiihrung und Teamleistung.

In Hypothese 6 wurde postuliert, dass der Interaktionseffekt von ambidextrer
Fithrung und Aufgabenkomplexitit auf die Teamleistung durch die Teamwirksamkeit
vermittelt (mediiert) wird. Zur Priifung dieser mediierten Moderationshypothese wur-
de das von Andrew Hayes entwickelte, in SPSS integrierbare Tool "PROCESS" ver-
wendet (siehe Hayes, 2012; www.afhayes.com). Zundchst wurde gepriift, ob die In-
teraktion zwischen ambidextrer Fithrung und Aufgabenkomplexitit den Mediator

Teamwirksamkeit vorhersagt. Dies konnte bestitigt werden (Koeffizient = .29, SE =
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.10, 1 =3.02, p <.01). AnschlieBend wurden der bedingte direkte Effekt ("conditional
direct effect") sowie der bedingte indirekte Effekt ("conditional indirect effect") auf
die abhdngige Variable Teamleistung gepriift. Der bedingte (d.h. vom Moderator
Aufgabenkomplexitdt abhéngige) direkte (d.h. nicht von Teamwirksamkeit mediierte)
Effekt von ambidextrer Fiithrung auf die Teamleistung war im Falle von hoher Aufga-
benkomplexitdt (eine Standardabweichung iiber dem Mittelwert) auf dem .10-Niveau
signifikant (direkter Effekt = .24, SE = .12, t=1.97, p = .05). Die Priifung der indirek-
ten Effekte erfolgte mit Hilfe von "bias-corrected bootstrap confidence intervals" mit
jeweils 10000 "Bootstrap"-Stichproben. In einem Vergleich verschiedener Methoden
zur Priifung von Mediationshypothesen kamen MacKinnon, Lockwood & Williams
(2004) zu dem Ergebnis, dass "bias-corrected bootstrap confidence intervals" die
hochste statistische Power aufweisen, insbesondere im Fall von kleineren Stichpro-
bengrofen. Konfidenzintervalle dienen als Signifikanztest. Ein Ergebnis gilt als statis-
tisch signifikant auf dem .05-Niveau, wenn das 95%ige Konfidenzintervall die Null
nicht beinhaltet. Die Analyse mit dem Tool "PROCESS" ergab einen statistisch signi-
fikanten bedingten indirekten Effekt von .13 (SE = .06; 95%iges Konfidenzintervall
von .04 bis .28). Eine weiterfilhrende Analyse ergab, dass der bedingte indirekte Ef-
fekt der ambidextren Fiihrung auf die Teamleistung nur bei hoher Auspriagung (eine
Standardabweichung iiber dem Mittelwert) des Moderators Aufgabenkomplexitét sig-
nifikant war (bedingter indirekter Effekt = .14, SE = .05, 95%iges Konfidenzintervall
von .06 bis .27). Insgesamt bestdtigen diese Ergebnisse im Einklang mit Hypothese 6,
dass der Interaktionseffekt von ambidextrer Fiihrung und Aufgabenkomplexitit auf
die Teamleistung von der Teamwirksamkeit partiell mediiert wird.

Zur Priifung der Hypothesen 7 und 8 wurden Regressionsanalysen mit der
Team-Innovation als abhéngiger Variable durchgefiihrt. Hypothese 7 postuliert einen
moderierenden Effekt der Prototypikalitit der Fiihrungskraft auf den Zusammenhang
zwischen ambidextrer Fiihrung und Team-Innovation. Zur Priifung dieser Hypothese
diente eine hierarchische Regressionsanalyse, bei der im ersten Schritt die Kontrollva-
riablen (Teamgrofe und Teamzusammengehdrigkeitsdauer), im zweiten Schritt die
Pridiktorvariablen (ambidextre Fithrung und Prototypikalitdt) und im dritten Schritt
der Interaktionsterm (ambidextre Fithrung X Prototypikalitit) in die Regressionsglei-
chung eingesetzt wurden. Die Ergebnisse sind in Tabelle 5 dargestellt. Im Einklang
mit Hypothese 7 ergab sich eine signifikante (p < .01) Zunahme der multiplen qua-

drierten Korrelation nach Aufnahme des Interaktionsterms: Die Interaktion zwischen
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ambidextrer Fiihrung und Prototypikalitit erklidrte 14% an Varianz der Team-
Innovation, die iiber die bereits durch die Kontroll- und Pridiktorvariablen erklérte
Varianz hinausging. Der standardisierte Regressionskoeffizient der Interaktion betrug

B=.44(b=.58,SE=.16,1=3.65p<.01).

Tabelle 5
Ergebnisse der Regressionsanalyse

mit Team-Innovation als abhiingiger Variable

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3

Schritt 1:

Teamgrofle .00 .00 .03

Teamzusammengehorigkeitsdauer .09 .09 .02
Schritt 2:

Ambidextre Fiihrung 27* 25%

Prototypikalitit der Fithrungskraft .16 38**
Schritt 3:

Ambidextre Fiihrung X Prototypikalitat 44%*
R 01 12 26
AR? 01 1% 14
F 27 2.37° 4.90%*

N =75 Teams. Dargestellt sind standardisierte Regressionskoeffizienten. T< 10 p <.05 **p<.0l.

Anschliefend wurden die "simple slopes" berechnet (vgl. Aiken & West,
1991). Hypothesenkonform zeigte sich, dass der Zusammenhang zwischen ambidext-
rer Fiihrung und der Team-Innovation positiv war bei hoher Prototypikalitit der Fiih-
rungskraft (b =.79, SE = .18, f=.69, t =4.47, p < .01), nicht jedoch bei geringer Pro-
totypikalitdt der Fithrungskraft (b = -.21, SE = .19, = -.19, t = -1.15, p = .25, n.s.).
Abbildung 9 stellt diese Zusammenhénge graphisch dar.
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Abbildung 9: Prototypikalitit der Fiihrungskraft als Moderator des Zusammenhangs

zwischen ambidextrer Fiihrung und Team-Innovation.

Hypothese 8 postuliert, dass die Informationselaborierung den Interaktionsef-
fekt von ambidextrer Fithrung und Prototypikalitidt auf die Team-Innovation mediiert.
Diese Hypothese wurde erneut mit Hilfe des von Andrew Hayes (2012) entwickelten,
in SPSS integrierbaren Tools "PROCESS" getestet. Dabei wurde zunédchst gepriift, ob
die Interaktion zwischen ambidextrer Fiihrung und Prototypikalitidt den Mediator In-
formationselaborierung vorhersagt. Die Ergebnisse bestitigten dies (Regressionskoef-
fizient = .23, SE = .10, t = 2.44, p = .02). AnschlieBend wurden der bedingte direkte
Effekt sowie der bedingte indirekte Effekt auf die Team-Innovation getestet. Der be-
dingte (d.h. vom Moderator Prototypikalitidt abhéngige) direkte (d.h. nicht von Infor-
mationselaborierung vermittelte) Effekt von ambidextrer Fiihrung auf die Team-
Innovation war im Falle von mittleren und hohen (eine Standardabweichung iiber dem
Mittelwert) Auspriagungen der Prototypikalitdt auf dem .10-Niveau bzw. dem .05-
Niveau signifikant. (Bedingter direkter Effekt im Falle des Mittelwerts der Prototypi-
kalitdt = .23, SE = .12, t = 1.97, p = .05; bedingter direkter Effekt im Falle von hoher
Prototypikalitit = .63, SE = .18, t = 3.50, p < .01.) Die Analyse der indirekten Effekte

wurde abermals mit Hilfe von "bias-corrected boostrap confidence intervals" mit je-
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weils 10000 "Bootstrap"-Stichproben durchgefiihrt. Es zeigte sich ein signifikanter
bedingter indirekter Effekt von .12 (SE = .08; 95%iges Konfidenzintervall zwischen
.02 und .32). Eine weiterfiihrende Analyse ergab, dass der bedingte indirekte Effekt
der ambidextren Fithrung auf die Team-Innovation nur bei hoher Ausprigung (eine
Standardabweichung liber dem Mittelwert) des Moderators Prototypikalitit signifi-
kant war (bedingter indirekter Effekt = .16, SE = .10, 95%iges Konfidenzintervall von
.03 bis .41). Insgesamt bestitigen diese Ergebnisse im Einklang mit Hypothese 8, dass
der Interaktionseffekt von ambidextrer Fithrung und Prototypikalitit der Fiihrungs-
kraft auf die Team-Innovation von der Informationselaborierung partiell mediiert

wird.

5.6 Diskussion

Ambidextre Fithrung wurde in der vorliegenden Arbeit als ein Ansatz darge-
stellt, der auf theoretischer Ebene besonders gut geeignet erscheint, die Bewiltigung
komplexer werdender Herausforderungen und den Umgang mit scheinbar wider-
spriichlichen Gegensitzen, die letztlich jedoch komplementéire Elemente darstellen,
zu ermdglichen. In dieser Hinsicht wurde postuliert, dass ambidextre Fiihrung einen
Fortschritt darstellt gegeniiber etablierten Fithrungskonstrukten, die tendenziell einsei-
tig wirken (indem sie z.B. wie die partizipativ-delegative Fithrung vor allem die Ide-
engenerierung, nicht jedoch die Ideenimplementierung fordern oder wie die direktive
Fiihrung vor allem die Ideenimplementierung, nicht jedoch die Ideengenerierung be-
giinstigen) und mit der Gefahr des Auftretens ungeplanter negativer Sekundéreffekte
verbunden sind (vgl. Gebert, 2002; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011). Die
Niitzlichkeit des neuen Konstrukts der ambidextren Fithrung konnte in der vorliegen-
den Arbeit erstmals empirisch bestitigt werden. Es zeigte sich, dass ambidextre Fiih-
rung Varianz der Team-Innovation aufklért, die iiber die durch etablierte Fiihrungs-
konstrukte (partizipativ-delegative Fiihrung und direkte Fiihrung) bereits erklirte Va-
rianz hinausgeht. Die Ergebnisse zeigten weiterhin, dass ambidextre Fiihrung zwar
positiv mit der Team-Innovation und der allgemeinen Teamleistung korreliert, dass
die Stirke dieser Zusammenhédnge jedoch offenbar von Moderatorvariablen abhédngig
ist. Wie erwartet war der Zusammenhang zwischen ambidextrer Fithrung und der all-
gemeinen Teamleistung vor allem bei hoher Aufgabenkomplexitit stark ausgeprigt.

Dieser Interaktionseffekt wurde durch die Teamwirksamkeit mediiert. Dariiber hinaus
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zeigte sich im Einklang mit den Hypothesen insbesondere bei hoher Prototypikalitét
der Fithrungskraft ein besonders starker Zusammenhang zwischen ambidextrer Fiih-
rung und der Team-Innovation. Die Informationselaborierung im Team mediierte die-
sen Interaktionseffekt.

Der zentrale Beitrag der vorliegenden Arbeit zur Fithrungsforschung besteht
darin, dass ein Ansatz theoretisch weiterentwickelt und empirisch erstmals gepriift
werden konnte, der als Alternative dienen kann zu den in der Fithrungsliteratur vor-
herrschenden einseitigen und/oder dem kontingenztheoretischen "Entweder-oder"-
Denken entsprechenden Ansitzen (siehe Abschnitte 2.4 bis 2.7). Kontingenztheorien
spezifizieren die Bedingungen, unter denen Entscheidungen zugunsten eines Elemen-
tes getroffen werden sollten, die gleichzeitig Entscheidungen gegen das jeweils ent-
gegengesetzte Element darstellen. Zum Beispiel wird im normativen Entscheidungs-
modell (Vroom & Jago, 1988) untersucht, unter welchen Bedingungen den Gefiihrten
in der Entscheidungsfindung mehr oder weniger Partizipation zugestanden werden
sollte. Die Komplexitit dieser Modelle bezieht sich auf die Analyse der Bedingungen,
welche die Grundlage fiir die Empfehlung eines bestimmten Fiihrungsverhaltens dar-
stellen. Das empfohlene Fiihrungsverhalten selbst ist dagegen relativ einfach: unter
manchen Bedingungen wird ein autokratischer Entscheidungsprozess empfohlen, un-
ter anderen Bedingungen eine gemeinsame Entscheidung (vgl. Vroom & Jago, 1988).
Es gibt in diesem Modell zwar mehrere Abstufungen beziiglich des Grades der Parti-
zipation. Allerdings gibt es keine Bedingungen, unter denen direktive und partizipati-
ve Fithrung in jeweils starker Auspriagung kombiniert werden sollten. In diesem Sinne
sind Kontingenztheorien im Hinblick auf das letztlich empfohlene Fiihrungshandeln
einseitig und von einem "Entweder-oder"-Denken geleitet — z.B. entweder mehr Par-
tizipation (und weniger Vorgaben der Fithrungskraft) oder weniger Partizipation (und
mehr Vorgaben der Fiihrungskraft). (Das groBe Verdienst der Kontingenztheorien be-
steht in der Grundannahme, dass die Rahmenbedingungen genau analysiert werden
miissen, um festlegen zu konnen, welches Fiihrungshandeln erfolgsforderlich ist. Die-
se Annahme ist sicher nach wie vor giiltig und die Fithrungsforschung kann auch in
Zukunft von Studien profitieren, die untersuchen, wie die Wirksamkeit unterschiedli-
cher Fiihrungsstile in Abhingigkeit von unterschiedlichen Kontextbedingungen vari-
iert.)

Die ambidextre Fiihrung basiert auf den theoretischen Uberlegungen des Para-

dox-Ansatzes (vgl. Gebert et al., 2010; Smith & Lewis, 2011), bei dem davon ausge-
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gangen wird, dass langfristiger und nachhaltiger Erfolg bei komplexen Aufgaben von
der gleichzeitigen Beriicksichtigung und Forderung von komplementiren Gegensét-
zen abhéngt. Die vorliegende Arbeit soll einen Beitrag darstellen zu einem Umdenken
hin zu ganzheitlichen und empirische Forschung erméglichenden "Sowohl-als-auch"-
Ansitzen, die von zahlreichen Autoren auf der libergeordneten Analyseebene der Or-
ganisation bereits entwickelt bzw. gefordert wurden (siehe z.B. Eisenhardt et al.,
2010; Farjoun, 2010; Gibson & Birkinshaw, 2004; Lewis, 2000; O'Reilly & Tushman,
2008; Raisch & Birkinshaw, 2008; Schreyogg & Sydow, 2010; Smith & Lewis,
2011). Insbesondere in den jeweiligen Forschungsgruppen von Robert Quinn (Came-
ron et al., 2007; Denison et al., 1995; Quinn, 1988) und Diether Gebert (Gebert, 2002;
Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011) wurden Versuche unternommen, diese
Paradox-Uberlegungen auch in die Fiihrungsliteratur und auf die Analyseebenen
Team und Individuum zu {ibertragen. Leider haben diese Ansitze bislang jedoch
kaum empirische Forschung hervorgebracht. (Im Falle des Ansatzes von Quinn gab es
zwar empirische Forschung, diese blieb jedoch im Wesentlichen auf Quinns eigene
Forschungsgruppe beschrinkt.)

In der Fiihrungsliteratur dominieren nach wie vor einseitige (d.h. vorwiegend
die Chancen betonende und die Risiken weitgehend vernachlidssigende) Ansdtze wie
die charismatisch-transformationale Fiihrung (siche z.B. Bass & Riggio, 2006), die
mit erheblichen konzeptuellen und methodischen Problemen behaftet sind (sieche z.B.
van Knippenberg & Sitkin, 2013). Der Schwerpunkt liegt auf der isolierten Betrach-
tung der Effekte einzelner Fiihrungsstile und Fiihrungsverhaltensweisen, was zu einer
Fragmentierung und mangelnden Integration innerhalb der Fithrungsliteratur gefiihrt
hat (Yukl, 2010). Sinnvolle Ansétze wie die Idee des "High-High Leaders" (Blake &
Mouton, 1964; 1982) wurden dabei mit aus heutiger Sicht unbefriedigender Begriin-
dung vorzeitig verworfen (siehe z.B. Larson et al., 1976; Nystrom, 1978). Die Wei-
terentwicklung dieser Idee hitte jedoch einer methodischen Weiterentwicklung be-
durft (vgl., Yukl, 2010). Wie in Abschnitt 4.2 dargestellt, erscheint es sowohl theore-
tisch als auch methodisch sinnvoll, den Untersuchungsgegenstand — d.h. das Ausma0,
in dem Fiihrende gegensitzliche Handlungsstrategien kombinieren — direkt in den
Mittelpunkt der Itemformulierung zu stellen anstatt lediglich Interaktionen zwischen
isolierten Konstrukten zu berechnen. Sowohl die Vor- als auch die Hauptuntersu-
chung der vorliegenden Arbeit zeigten, dass derartige Items, die sich direkt auf die

Kombination von Gegensitzen beziehen, gut verstanden werden und dass die aus die-
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sen Items zusammengesetzte Skala eine befriedigende konvergente und diskriminante
Validitdt aufweist. Gleichzeitig ist eine solche Messung des interessierenden Fiih-
rungsverhaltens mittels einer Skala (statt der Berechnung einer Interaktion zwischen
distinkten Konstrukten) konzeptuell und methodisch sparsamer und unterliegt somit
nicht jener Kritik, die als ein Hauptargument zur Aufgabe der Idee des "High-High
Leaders" vorgebracht wurde, ndmlich der unnétigen Komplexitét dieses Ansatzes, die
nicht im Einklang steht mit dem "principle of parsimony" (bzw. "Ockham's Razor";
Larson et al., 1976; Nystrom, 1978).

Im Rahmen des Umdenkens von "Entweder-oder"- hin zu "Sowohl-als-auch"-
Ansitzen sind methodische Aspekte grundsétzlich von grofler Bedeutung. Der "trade-
off" zwischen "relevance" und "rigor" manifestiert sich in der Paradox-Literatur auf
der Analyseebene Organisation hdufig in dem Umstand, dass theoretisch interessante
und anspruchsvolle Ideen entwickelt werden, ohne dass darauf eine empirische Uber-
priifung folgt oder in manchen Fillen auch nur angedacht wird (vgl. Eisenhardt et al.,
2010; Farjoun, 2010; Gebert et al., 2010; Schreyogg & Sydow, 2010; Smith & Lewis,
2011). Die Niitzlichkeit von Theorien ist jedoch langfristig vor allem dann gegeben,
wenn aus ihnen praktische Handlungsimplikationen abgeleitet werden konnen und die
Effekte dieser theoriegeleiteten Handlungen einer empirischen Uberpriifung zuging-
lich sind (vgl. Bortz & Ddring, 2006). Trotz der mittlerweile recht umfangreichen Li-
teratur zur organisationalen Ambidextrie ist das Problem der angemessenen Operatio-
nalisierung der Ambidextrie und der sich daran anschlieBenden empirischen Uberprii-
fung ihrer Effekte nach wie vor ungelost — es gibt mehrere Vorschlige, jedoch keinen
Konsens (vgl. Raisch & Birkinshaw, 2008). Die mittel- und langfristige Akzeptanz
eines Paradox-Ansatzes in der Fithrungsforschung wird daher nicht nur von der Stich-
haltigkeit theoretischer Uberlegungen abhingen, sondern in entscheidendem MaBe
auch von der Umsetzbarkeit dieser Uberlegungen in die empirische Forschung. In der
vorliegenden Arbeit wurde eine diesbeziiglich viel versprechende Losung dargestellt,
deren Niitzlichkeit in kiinftiger Forschung weiter gepriift werden muss.

Mit Hilfe der neu entwickelten Skala zur Messung der ambidextren Fiihrung
konnte gezeigt werden, dass ambidextre Fithrung positiv mit der Team-Innovation
sowie mit der allgemeinen Teamleistung korreliert. Die Korrelationen von .29 bzw.
.27 (jeweils signifikant auf dem .05-Niveau) entsprechen dabei durchaus den Effekt-
starken, die bei der Untersuchung der Wirkung von Fiihrung in Studien, in denen Pré-

diktor- und Kriteriumsvariable von unterschiedlichen Quellen und zeitversetzt erho-
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ben werden, zu erwarten sind (siehe z.B. Judge et al., 2004). Diese Haupteffekte der
ambidextren Fiihrung stehen im Einklang mit der (in dieser Arbeit nicht empirisch
untersuchten) Annahme, dass die Komplexitit der Aufgaben in den meisten Organisa-
tionen zunimmt und die Bedeutung der ambidextren Fiihrung als einer Handlungsstra-
tegie zum Umgang mit steigender Komplexitit in Zukunft eher zunehmen diirfte. Al-
lerdings ging es in der vorliegenden Studie nicht um den Nachweis einer generellen
Wirksamkeit der ambidextren Fiihrung. Vielmehr zeigte sich im Einklang mit den
Erwartungen, dass die Stirke des Zusammenhangs zwischen ambidextrer Fithrung
und Teamergebnissen von der Auspriagung bestimmter Moderatorvariablen abhingig
ist. Die Wirksamkeit der ambidextren Fiihrung ist offenbar einerseits davon abhéngig,
welche Aufgaben ein Team bearbeitet, und andererseits davon, wie die Gefiihrten die
Person der Fiihrungskraft wahrnehmen. Diese hypothesenkonformen Ergebnisse las-
sen sich relativ leicht erkldren. Bei einfachen Aufgaben, bei denen es nur eine richtige
Art der Aufgabenerledigung gibt, bedarf es keiner Diskussionen um mogliche Alter-
nativen. Hier gilt es lediglich, klare Vorgaben mdglichst prézise umzusetzen. Unter
diesen Bedingungen verspricht die ambidextre Fiihrung kaum Vorteile. Diese ergeben
sich vor allem dann, wenn die erfolgreiche Aufgabenverrichtung tatsdchlich davon
abhingt, dass scheinbare Gegensitze gleichzeitig betont und gefordert werden: Auto-
nomie und Vorgaben; Dissens und Konsens; Exploration und Exploitation; sowie
Qualitdt und Geschwindigkeit. Dies diirfte vor allem bei komplexen Aufgaben der
Fall sein, bei denen es mehrere denkbare Wege zum Ziel gibt, von denen der beste
erst identifiziert bzw. im Zuge der Aufgabenbearbeitung immer wieder neu gefunden,
entwickelt und tiberpriift werden muss. Es gibt somit offenbar einen ganz bestimmten
Geltungsbereich der ambidextren Fithrung, der iiber die Komplexitéit der zu verrich-
tenden Aufgaben definiert ist.

Eine hohe Passung zwischen den zu bewiltigenden Aufgaben und der prakti-
zierten Fithrung ergibt sich demnach bei der Kombination komplexer Aufgaben und
ambidextrer Fiihrung. Gefiihrten diirfte in diesem Kontext in vielen Féllen die partiel-
le Widerspriichlichkeit der sich ihnen stellenden Anforderungen und somit die Ange-
messenheit eines Flihrungsstils, der die jeweils gegensdtzlichen Elemente gleichzeitig
und gleichermaBen betont, durchaus bewusst sein. Uber diese Einsicht in die Sinnhaf-
tigkeit der von der Fiihrungskraft eingesetzten MaBBnahmen wird der vermittelnde
Prozess verstandlich: Sind die Gefiihrten der Auffassung, die Fiihrungskraft fiihre si-

tuationsangemessen, so fordert dies die Teamwirksamkeit — d.h. die kollektive Uber-
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zeugung, dass das Team in der Lage ist, die sich ihm stellenden Aufgaben und Her-
ausforderungen meistern zu konnen (vgl. Campion et al., 1993; Gully et al., 2002;
Schaubroeck et al., 2007).

Die dargestellten empirischen Ergebnisse zeigen jedoch, dass das Ausmal} der
Wirksamkeit der ambidextren Fiihrung nicht nur von den Aufgaben abhédngt, sondern
auch von der Person der Fithrungskraft. Ambidextre Fiihrung ist eine anspruchsvolle
Fiihrungsform, die hohe Anforderungen an die Gefiihrten stellt. Im ungiinstigsten Fall
wird ambidextre Fiihrung von den Gefiihrten als inkonsistent, unversténdlich, wider-
spriichlich und iiberfordernd erlebt. Die vorgestellten empirischen Befunde stiitzen
die Uberlegung, dass es offenbar zwei Mechanismen gibt, die einer solchen negativen
Wahrnehmung entgegenwirken. Erstens kdnnen die Gefiihrten wie oben dargestellt zu
der Einsicht gelangen, dass ambidextre Fiihrung unter Beriicksichtigung der zu erle-
digenden komplexen Aufgaben situationsangemessen ist. Zweitens konnten Gefiihrte
darauf vertrauen, dass das Handeln der Fiihrungskraft ganz konkrete, der gemeinsa-
men Zielerreichung dienende Absichten verfolgt und somit sinnvoll ist. Allgemeine
positive Attributionen hinsichtlich der Absichten und Wirkungen des Fiihrungshan-
delns sind in der Literatur vor allem bei einer hohen wahrgenommen Prototypikalitét
der Fiihrungskraft festgestellt worden (siehe z.B. De Cremer et al., 2010; Giessner &
van Knippenberg, 2008; Ullrich et al., 2009; van Knippenberg & van Knippenberg).
Fiihrende, die als ideale Reprdsentanten dessen, was das Team in seiner Identitét
ausmacht, wahrgenommen werden, erfahren hdhere Zustimmung als nicht-
prototypische Fiihrende und haben offenbar grofere Spielrdaume beziiglich des Fiih-
rungsverhaltens, das von den Gefiihrten akzeptiert wird (Giessner & van Knippen-
berg, 2008; Ullrich et al., 2009). Daher ldsst sich vermuten, dass Gefiihrte eine von
prototypischen Fiihrenden praktizierte ambidextre Fithrung auch dann annehmen und
einen groflen Einsatz erbringen, wenn sich ithnen der Sinn dieses Fiihrungsstils nicht
unmittelbar erschlieft. Diese Zusammenhédnge machen auch den vermittelnden Pro-
zess der Kombination zwischen ambidextrer Fithrung und Prototypikalitit der Fiih-
rungsperson verstidndlich: Prototypische Fiihrung fordert die gemeinsame Identitét
und die Kohésion innerhalb des Teams (vgl. De Cremer et al., 2010; van Knippenberg
& Hogg, 2003), die ihrerseits den formalen und informellen Austausch zwischen den
Teammitgliedern und somit die Informationselaborierung (van Knippenberg et al.,
2004) fordern, welche als wesentliche Voraussetzung fiir ein hohes Mafl an Team-

Innovationen identifiziert wurde (siche z.B. Hoever et al., 2012).
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Interessant war dariiber hinaus der Befund, dass ambidextre Fiihrung in der
Hauptuntersuchung (im Gegensatz zur Voruntersuchung) nur mit direktiver Fiihrung,
nicht jedoch mit partizipativ-delegativer Fithrung korrelierte. Es konnte sein, dass
ambidextre Fiihrung eher als eine strukturgebende, besonders aktive Form von Fiih-
rung interpretiert wird und in dieser Hinsicht der direktiven Fithrung mehr &hnelt als
der partizipativ-delegativen Fiihrung. Bass & Riggio (2006) definieren aktiv vs. pas-
siv als Dimension, beziiglich derer sich unterschiedliche Fiihrungsverhaltensweisen
einordnen lassen. Partizipativ-delegative Fiihrung diirfte in dieser Hinsicht als etwas
passiver wahrgenommen werden — insbesondere, wenn die Delegation stark im Vor-
dergrund steht. Die Niitzlichkeit dieser Dimension ist jedoch wahrscheinlich vor al-
lem darin zu sehen, dass sie manche Ahnlichkeiten bzw. Unihnlichkeiten zwischen
Fiihrungsverhaltensweisen zu erkldren vermag (so wie in der vorliegenden Arbeit die
Korrelation zwischen ambidextrer Fithrung und direktiver Fiihrung sowie die nicht
signifikante Korrelation zwischen ambidextrer Fithrung und partizipativ-delegativer
Fithrung). Weniger geeignet scheint diese Dimension jedoch im Hinblick darauf zu
sein, die Effektivitit von Fiihrungsverhalten abzubilden. Bass & Riggio (2006) stufen
"contingent reward" gegeniiber transformationaler Fithrung als passivere Fiihrungs-
form ein, obwohl sich beide beziiglich ihrer Zusammenhidnge mit Erfolgskriterien
kaum unterscheiden (vgl. Judge & Piccolo, 2004; van Knippenberg & Sitkin, 2013).
In gleicher Weise zeigten sich in der vorliegenden Arbeit keine nennenswerten Unter-
schiede zwischen direktiver Fiithrung und partizipativ-delegativer Fiihrung in Bezug
auf ihre jeweiligen Korrelationen mit Teamergebnissen.

In der vorliegenden Arbeit wurden erstmals Moderatoren und Mediatoren der
Effekte ambidextrer Fiihrung auf zwei wichtige Teamergebnisse (die Team-
Innovation und die allgemeine Teamleistung) empirisch untersucht. Die diesbeziigli-
chen empirischen Befunde stellen eine Grundlage dar fiir die kiinftige Erforschung
der Wirkung ambidextrer Fiihrung. Es gibt es eine Vielzahl von weiteren plausiblen
Hypothesen, die aus den dargestellten theoretischen Uberlegungen abgeleitet werden
konnten. Im Rahmen von Mehr-Ebenen-Analysen konnte z.B. gepriift werden, ob Va-
riablen wie nationale Kultur, Branche, Strategie, Organisationsstruktur und Organisa-
tionskultur die Effekte ambidextrer Fiihrung auf der Teamebene moderieren. Die
Auspriagungen dieser Variablen konnten beeinflussen, in welcher Weise mit Ambigui-
tdt und Unsicherheit umgegangen wird (zu denken ist dabei z.B. an das von Hofstede

[2001] geprigte Konstrukt der "uncertainty avoidance"). Ambidextre Fiihrung ver-
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langt von den Gefiihrten ein gewisses Mall an Ambiguititstoleranz, das seinerseits
von ilibergeordneten Variablen wie Kultur und Branche abhingen diirfte. Beziiglich
der Organisationsstruktur ist z.B. die Leitungsspanne interessant, also die Anzahl der
den Fiithrungskréften hierarchisch untergeordneten Personen. Es stellt sich dabei die
Frage, ob die Wirksamkeit ambidextrer Fithrung davon abhéngt, in welchem Malle
Fiihrungskréfte in der Lage sind, Sinn und Zweck ihres Fiihrungshandelns den Ge-
fiihrten immer wieder zu erklaren. Diese Moglichkeit diirfte bei einer geringen Lei-
tungsspanne und des dadurch ermdoglichten intensiveren Austauschs zwischen Fiih-
renden und Gefiihrten eher gegeben sein. Da in flacheren Organisationsstrukturen ein
hiufigerer, intensiverer und informellerer Informationsaustausch stattfinden kann als
in strikt hierarchisch strukturierten Organisationen (Tushman & O'Reilly, 2002),
konnte man ebenfalls vermuten, dass die Moglichkeit der regelméBigen Erklarung der
mit der Praktizierung ambidextrer Fithrung verfolgten Absichten unter diesen Bedin-
gungen leichter mdglich sein sollte, was wiederum zu einer Erhéhung der Wirksam-
keit dieses Fiihrungshandelns fithren konnte. Eine analoge Uberlegung konnte der
Uberpriifung der Frage zugrunde liegen, ob ambidextre Fiihrung wirksamer ist, wenn
es zu hdufigen "Face-to-Face"-Interaktionen (anstelle einer weitgehend virtuellen
Kommunikation) zwischen Fiihrenden und Gefiihrten kommt.

Als Moderatoren auf der Analyseebene Team kdmen Variablen wie die Team-
zusammensetzung in Frage (MaBe der zentralen Tendenz sowie die Heterogenitit be-
zliglich demographischer, personlichkeits- sowie aufgaben-, bildungs- und erfah-
rungshintergrundbezogener Variablen; Stewart, 2006). Nimmt man z.B. an, dass am-
bidextre Fiihrung die Bereitschaft der Teammitglieder voraussetzt, mit Unsicherheit,
Ambiguitdt und scheinbaren Gegensétzen umgehen zu konnen, wiirde sich die Unter-
suchung des Einflusses des Konstrukts "need for closure" (Kruglanski, Pierro, Man-
netti, & De Grada, 2006) anbieten. "Need for closure" ist definiert als das Bestreben,
schnelle Antworten und Losungen zu finden und Verwirrung und/oder Ambiguitét zu
vermeiden (Kruglanski et al., 2006). Bei einer hohen durchschnittlichen Auspriagung
dieser Variable in einem Team ist davon auszugehen, dass Teammitglieder sich
schnell auf bestimmte, in vielen Féllen dysfunktionale Wahrnehmungen und Heuristi-
ken festlegen und sich gegeniiber zusétzlichen, womdglich bisherigen Auffassungen
zuwider laufenden Informationen verschlieBen. Dadurch kommt es zu den Phidnome-
nen des "group centrism" und des "closing of the group mind" (Kruglanski, Shah,

Pierro, & Mannetti, 2002), die sich in einem nicht rational begriindbaren Konsens,
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hohem Konformititsdruck, der Ablehnung abweichender Sichtweisen, Resistenz ge-
geniiber Verdanderungen, zunehmend hierarchischen Interaktionsstrukturen und aus-
gepriagtem kognitivem Konservatismus manifestieren (vgl. Kruglanski et al., 2006).
Es stellt sich somit die Frage, ob die Wirksamkeit der ambidextren Fiihrung nicht
auch in hohem Malle von den Gefiihrten abhingt. Bei hohen durchschnittlichen Aus-
pragungen des "need for closure" konnte die Wirksamkeit dieses Fiihrungsstils stark
begrenzt sein, wihrend hohe Ausprigungen von Variablen wie "Offenheit fiir neue
Erfahrungen" sowie "need for cognition" die Wirksamkeit ambidextrer Fiihrung eher
fordern diirften (vgl. Homan, Hollenbeck, Humphrey, van Knippenberg, Ilgen, & van
Kleef, 2008; bzw. Kearney et al., 2009). Dariiber hinaus konnte das Konstrukt der
ambidextren Fithrung mit anderen populdren Konstrukten der aktuellen Fiihrungsfor-
schung verbunden werden, indem z.B. untersucht wird, ob die Wirksamkeit ambidext-
rer Fithrung durch die Kommunikation einer inspirierenden Vision (vgl. van Knip-
penberg & Stam, in press) oder ein als besonders authentisch erlebtes Auftreten (vgl.
Walumbwa et al., 2008) gefordert wird.

Es kommen somit mehrere Variablen sowohl auf der Organisations- als auch
auf der Teamebene als zusdtzliche Moderatoren der Effekte ambidextrer Fithrung in
Frage. Eine solche Untersuchung von weiteren Moderatoren, aber auch zusitzlichen
Mediatoren, diirfte empirisch relativ leicht zu realisieren sein und verspricht interes-
sante Erkenntnisfortschritte. Etwas schwieriger diirfte sich jedoch die empirische Un-
tersuchung einer weiteren Annahme gestalten, die den auf die Team-Innovation bezo-
genen Paradox-Ansitzen (z.B. Gebert et al., 2010; Smith & Lewis, 2011) zugrunde
liegt. Diese Ansétze gehen davon aus, dass nur durch die gleichzeitige Beriicksichti-
gung beider Aspekte eines Gegensatzpaares die negativen Sekundireffekte kontrol-
liert werden konnen, die im Falle der einseitigen Betonung nur eines Aspektes ten-
denziell vermehrt auftreten (sieche insbesondere Gebert et al., 2010; sowie Gebert &
Kearney, 2011). Ein Problem, das auch in der vorliegenden Arbeit nicht befriedigend
geldst werden konnte, ist die schwierige empirische Unterscheidbarkeit zwischen den
beiden zentralen Voraussetzungen der Team-Innovation, der Ideengenerierung und
der Ideenimplementierung. In der dargestellten empirischen Studie betrug die Korre-
lation zwischen diesen Variablen » = .71 (p < .01). Dies ist vergleichbar mit den Er-
gebnissen fritherer Studien (z.B. Janssen, 2000; Scott & Bruce, 1994).

Hierfiir gibt es zwei mogliche Erkldarungen: Es konnte sein, dass es den be-

fragten Fiihrungskriften aus der Praxis nicht gelingt, diese beiden Aspekte in ihrer
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Wahrnehmung hinreichend zu trennen. Statt tatsdchlich die spezifischen Aspekte der
Ideengenerierung und der Ideenimplementierung zu beurteilen, spiegeln ihre Antwor-
ten womoglich vor allem eine allgemeine Einschidtzung der innovationsbezogenen
Leistungen des Teams wider. Dies wire ein allgemeines und grundsétzlich schwer
16sbares Problem von Fragebogenstudien (vgl. Bryman, 2012). Die andere Mdglich-
keit besteht darin, dass die Ideengenerierung und die Ideenimplementierung in der
Praxis tatséchlich so eng miteinander verkniipft sind wie die Ergebnisse nahelegen. Je
mehr dies der Fall ist, umso weniger wire es sinnvoll, jeweils spezifische Malinah-
men zur Forderung dieser beiden Aspekte zum Einsatz zu bringen.

In der vorliegenden Untersuchung konnte trotz der hohen Korrelation zwi-
schen der Ideengenerierung und der Ideenimplementierung gezeigt werden, dass die
partizipativ-delegative Fiihrung hoher mit der Ideengenerierung und die direktive
Fithrung hoher mit der Ideenimplementierung korreliert. Dies steht im Einklang mit
den theoretischen Modellen von Gebert et al. (2010) sowie Gebert & Kearney (2011).
Um die Frage nach den moglicherweise unterschiedlichen Antezedenzbedingungen
der Ideengenerierung und der Ideenimplementierung jedoch griindlich untersuchen zu
konnen, bedarf es wohl einer Prizisierung der beiden Konstrukte, die eine bessere
Unterscheidbarkeit ermoglicht. Als hilfreich erweisen konnte sich auch laborexperi-
mentelle Forschung, in der die beiden Phinomene und ihre jeweiligen Antezedenzbe-
dingungen separat getestet werden. Dies wiirde es auch ermdglichen, kausale Zu-
sammenhénge zu priifen.

Die fehlende Moglichkeit, mittels der in der vorgestellten empirischen Studie
verwendeten Methodik kausale Zusammenhénge zu testen, ist eine von mehreren
wichtigen Begrenzungen dieser Arbeit. Des Weiteren konnten die subjektiven Ein-
schitzungen der Kriteriumsvariablen durch die jeweiligen Fiihrungskréfte der Teams
bemingelt werden. Da sich die Stichprobe jedoch aus unterschiedlichen Teams aus
verschiedenen Branchen und Organisationen zusammensetzte, war es nicht moglich,
objektive Leistungsindikatoren zu finden, die fiir alle Teams gleichermafen giiltig
gewesen wiren. Dariiber hinaus erfolgt in der Praxis die Leistungsbeurteilung vieler
Teams in ihren jeweiligen Organisationen ebenfalls durch subjektive Einschidtzungen
Vorgesetzter. In diesem Zusammenhang sollte jedoch erwédhnt werden, dass die héu-
fige Forderung, moglichst objektive Leistungsmale zur Operationalisierung der Krite-
riumsvariablen zu verwenden, keineswegs so gut begriindet ist und so grofle Vorteile

verspricht wie man annehmen mag. Zum Beispiel lieferten Wall et al. (2004) {iber-
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zeugende empirische Belege dafiir, dass subjektive Leistungseinschitzungen in der
Regel eine hohe konvergente, diskriminante und Konstruktvaliditit aufweisen. In ih-
rer Meta-Analyse konnten Bommer, Johnson, Rich, Podsakoff & MacKenzie (1995)
keine Hinweise darauf finden, dass es zwischen subjektiven und objektiven Messun-
gen von Kriteriumsvariablen grole Unterschiede gibt im Hinblick auf deren Zusam-
menhinge mit unterschiedlichen Pradiktorvariablen. Des Weiteren konnten van Dijk
et al. (2012) zeigen, dass es hiufig vorteilhaft ist, teaminterne Fiihrungskréfte um die
Einschédtzung von Teamergebnissen zu bitten, anstatt diese Einstufungen von teamex-
ternen Vorgesetzten vornehmen zu lassen. All dies soll jedoch natiirlich nicht bedeu-
ten, dass es nicht durchaus wiinschenswert wire, die Wirksamkeit ambidextrer Fiih-
rung in kiinftiger Forschung auch im Hinblick auf objektive Erfolgsindikatoren zu
testen.

Als weitere Begrenzung der vorliegenden Studie ist die Stichprobengréfie von
75 Teams zu nennen. Diese Stichprobe ist zwar fiir eine empirische Feldstudie auf der
Teamebene durchaus beachtlich (vgl. van Dijk et al., 2012), aber dennoch zu klein,
um manche Aspekte komplexer Wirkungsgefiige, wie sie der Paradox-Ansatz (vgl.
Gebert et al., 2010; Smith & Lewis, 2011) nahelegt, im Detail untersuchen zu kénnen.
Insbesondere die Untersuchung von Dreifachinteraktionen (z.B. zwischen ambidext-
rer Fiihrung, Aufgabenkomplexitit und Prototypikalitit der Fiihrungskraft) ist auf-
grund der mit dieser Stichprobengrofle einhergehenden eingeschréankten statistischen
Power wenig sinnvoll (vgl. Dawson & Richter, 2006). Die hierfiir erforderlichen
StichprobengréBen von (je nach Anzahl der in die Regressionsgleichung eingegebe-
nen Kontroll- und Pridiktorvariablen und je nach Effektstirke) ca. 200 bis 500 Ein-
heiten ist jedoch auf der Analyseebene Team ausgesprochen schwer realisierbar.

Dartiber hinaus ist weitere Forschung notig, um zwei wichtige, durch die vor-
liegende Arbeit nicht geklédrte Aspekte zu untersuchen. Erstens muss néher untersucht
werden, mit welchen Absichten Fiihrungskrifte ambidextre Fiihrung praktizieren
(siche Abschnitt 4.2). Tun sie dies, da ihnen die Vorteilhaftigkeit des Kombinierens
von Gegensdtzen bewusst ist und sie sich von einer ihrem Handeln vorgelagerten
mehr oder weniger explizierbaren Theorie liber die Wirksamkeit einer solchen Kom-
bination leiten lassen? Oder liegt dem Praktizieren ambidextrer Fiihrung eine eher va-
ge, intuitive Vermutung zugrunde, man miisse unterschiedliche Elemente irgendwie
kombinieren, ohne dass die Akteure dies genau begriinden konnten. Dariiber hinaus

miisste geklart werden, wie die Gefiihrten die in der vorliegenden Arbeit zur Messung
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ambidextrer Fiihrung verwendeten Items genau interpretieren. Worauf bezieht sich in
threr Wahrnehmung die Gleichzeitigkeit, die in den Items angesprochen wird? Unklar
ist z.B. der Zeitraum, innerhalb dessen gegensitzliche Fithrungsverhaltensweisen ge-
zeigt werden miissen, damit es zu einer Wahrnehmung von Gleichzeitigkeit kommt.
Kombinieren Fiihrungskréfte gegensitzliche Handlungen (z.B. Gewédhrung von Auto-
nomie vs. Betonung von Vorgaben) in der gleichen Situation und im gleichen Ge-
sprach mit ihren Gefiihrten oder wird an einem Tag (oder in einer Woche oder einem
Monat) das Eine, an einem anderen Tag (oder einer anderen Woche bzw. Monat) das
Andere gefordert, sodass sich in der Gesamtschau eine Kombination ergibt? Der Ent-
wicklung der in der vorliegenden Arbeit genutzten Skala zur Messung ambidextrer
Fithrung lag die Annahme zugrunde, dass es weniger auf diese genauen Zeitrdume
ankommt, als vielmehr auf die psychologische Salienz. Ambidextre Fiihrung ist in
diesem Verstdndnis eine Form von Fiihrung, die darauf hinwirkt, dass den Gefiihrten
die Bedeutung beider Elemente eines jeweiligen Gegensatzpaares (z.B. Autonomie
vs. Vorgaben) stets bewusst ist und als gleichermaflen wichtig angesehen wird. Diese
Fragen, die sich auf Wahrnehmungen und Interpretationen der Gefiihrten sowie auf
Absichten der Fithrenden beziehen, sollten in kiinftiger Forschung niher untersucht
werden. Wahrscheinlich werden sich diese Fragen jedoch nur im Rahmen von qualita-
tiven Studien und insbesondere mit Hilfe von Interviews befriedigend klédren lassen.
Die womdglich wichtigste Begrenzung der vorliegenden Studie ist eine Ein-
schrankung, die grundsétzlich wohl alle relativ komplexen Paradox-Modelle betriftt —
jene von Smith & Lewis (2011), die mehrere Analyseebenen verbindet, ebenso wie
jene von Cameron et al. (2007) sowie von Gebert et al. (2010) bzw. Gebert &
Kearney (2011), die sich explizit auf die Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern beziehen. Diese und andere Paradox-Modelle sind theoretisch {iberzeugend und
vermdgen viele Schwichen einseitiger und/oder kontingenztheoretischer Ansétze zu
tiberwinden. Grundsétzlich besteht jedoch das Problem, dass es kaum mdglich ist,
derartig komplexe theoretische Modelle in einzelnen empirischen Studien vollstindig
zu untersuchen. Zur empirischen Priifung dieser komplexen Modelle wird man
schrittweise einzelne Teile dieser Modelle untersuchen miissen — im Feld wie im La-
bor und in Korrelations- sowie in experimentellen Designs. Erst durch das Zusam-
menfiigen der Erkenntnisse mehrerer Studien ist ein ganzheitliches Bild zu erwarten,
dass das Ausmal} der empirischen Bestitigung der jeweiligen theoretischen Modelle

widerspiegelt. Die vorliegende Arbeit ist demnach in zweierlei Hinsicht zu betrach-
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ten: Einerseits liefern die Ergebnisse der dargestellten empirischen Studie wertvolle
Erkenntnisse, die die bislang vorwiegend auf die isolierte Untersuchung einzelner
FithrungsmaBnahmen beschrinkte Fiihrungsliteratur bereichert und die Niitzlichkeit
der direkten Messung eines neuen Fithrungskonstrukts dokumentiert. Andererseits ist
die Arbeit als ein Baustein innerhalb eines groBeren Projekts zu begreifen, ndmlich
des Bestrebens, Paradox-Ansétze in der Fiithrungsliteratur nicht nur durch anspruchs-
volle theoretische Uberlegungen, sondern auch durch Empirie zu etablieren. In dieser
Hinsicht sind in kiinftiger Forschung noch zahlreiche Fragen zu beantworten. Auf
theoretischer Ebene muss z.B. untersucht werden, ob die in der vorliegenden Arbeit
fokussierten vier Gegensatzpaare durch andere Gegensatzpaare erweitert oder teilwei-
se ersetzt werden sollten. Auf methodischer Ebene wird zu kliren sein, wie sich eine
schrittweise empirische Uberpriifung komplexer theoretischer Modelle bewerkstelli-
gen lédsst, ohne die das jeweilige Modell ausmachende Komplexitét allzu stark zu re-
duzieren und somit womdglich die Essenz des Untersuchungsgegenstandes im Rah-
men seiner empirischen Priifung aus den Augen zu verlieren.

Hinsichtlich praktischer Implikationen liefert die vorliegende Arbeit eine Be-
statigung dafiir, dass Fiihrungskrifte, deren Teams komplexe Aufgaben zu bewiltigen
haben, ein Fiihrungsverstindnis entwickeln sollten, bei dem Ganzheitlichkeit im Sin-
ne der Balance zwischen scheinbaren Widerspriichen, die tatsdchlich komplementére
Elemente darstellen, im Vordergrund steht (vgl. Cameron et al., 2007; Gebert 2002;
2004; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011; Quinn, 1988). Die gleichzeitige
Betonung und Forderung der Gegensdtze Autonomie und Vorgaben, Dissens und
Konsens, Exploration und Exploitation, sowie Qualitdt und Geschwindigkeit sollte
von Filihrungskriften in das eigene Handlungsrepertoire aufgenommen werden. Dies
setzt nicht nur ein tieferes theoretisches Verstindnis der Grundlagen des Paradox-
Gedankens und seiner Umsetzung in das Fiihrungshandeln voraus, sondern bedarf in
der Regel wahrscheinlich auch intensiver Schulungen und regelmiBiger Coaching-
Sitzungen, im Rahmen derer anhand von Ubungen und Rollenspielen die Umsetzung
des Ambidextrie-Gedankens in alltdgliche Fiihrungssituationen geiibt werden kann.

Dariiber hinaus gilt es fiir Fiihrungskrifte, Situationen dahingehend diagnosti-
zieren zu konnen, ob sie iiberhaupt nach ambidextrer Fiihrung verlangen. Ambidextre
Fiihrung stellt hohe Anforderungen an Gefiihrte und sollte vor allem dann praktiziert
werden, wenn ihr Einsatz auch einen konkreten Nutzen verspricht. Fiihrungskrifte,

deren Gefiihrte ausschlielich einfache Routineaufgaben bearbeiten, sollten auf ande-
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re FilhrungsmaBnahmen wie z.B. eine von positiven Beziehungen zwischen Fiih-
rungskraft und Gefiihrten (vgl. Liden et al., 1997) sowie von Fairness und Gerechtig-
keit (vgl. Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001) geprégte, nicht-autoritére
direktive Fiihrung (vgl. House, 1996) zuriickgreifen. Im Kontext von komplexen Auf-
gaben, die nach Ideengenerierung und -implementierung gleichermallen verlangen
und bei denen es mehrere denkbare Wege zum Ziel gibt, verspricht ambidextre Fiih-
rung grofle Vorteile gegeniiber einer einseitigen Fokussierung auf offene oder ge-
schlossene MaBnahmen (vgl. Gebert, 2002; Gebert et al., 2010). In diesen Kontexten
sollten Fiihrungskrifte jedoch nicht nur ambidextre Fithrung praktizieren, sondern
auch bei den Gefiihrten gezielt die Wahrnehmung der Situationsangemessenheit die-
ses Ansatzes fordern und die mit ihm verbundenen Absichten kommunizieren.

Die vorliegende Arbeit zeigt dariiber hinaus, dass ein besonders ausgeprigter
positiver Zusammenhang zwischen ambidextrer Fithrung und der Team-Innovation
vor allem bei hoher Prototypikalitdt der Fiihrungskraft gegeben ist. Fiir Organisatio-
nen ergibt sich daraus die Konsequenz, dass vor allem solche Personen als Fiihrungs-
krifte von komplexe Aufgaben bearbeitenden Teams eingesetzt werden sollten, die
von ihren Werten und Uberzeugungen, ihrem Auftreten und ihrem Arbeitsstil her gut
in die jeweilige Organisationskultur und die spezifische Kultur des jeweiligen Teams
passen. Die Fiihrungskréfte selbst sollten sich ihrerseits die Frage stellen, welche As-
pekte die Identitét des von ihnen gefiihrten Teams ausmachen, und inwieweit sie diese
Aspekte reprisentieren. Fiihrende, die von den Gefiihrten eher als Fremdkorper wahr-
genommen werden, haben den Ergebnissen der vorliegenden Studie zufolge kaum die
Moglichkeit, durch das Praktizieren ambidextrer Fithrung die Team-Innovation posi-
tiv zu beeinflussen. Es gilt somit fiir Fiihrende, nicht nur den Kontext, in dem sie wir-
ken (die jeweilige Organisation mit ithren Besonderheiten und ihrer spezifischen Kul-
tur sowie die Art der zu erledigenden Aufgaben) genau zu kennen und sich an ihn an-
zupassen, sondern sich auch intensiv damit auseinanderzusetzen, welche Aspekte
(Werte und Uberzeugungen, Praktiken und Prozesse, Gewohnheiten und Rituale) fiir

das Team identitdtsstiftend sind, um diese gezielt zu férdern und zu entwickeln.
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6. Fazit und Ausblick

Betrachtet man die noch relativ kurze und weniger als ein Jahrhundert umfas-
sende Geschichte der Fiihrungsforschung (siche z.B. Bass & Bass, 1990; Northouse,
2013; Yukl, 2010), so fillt auf, dass es immer wieder Richtungsédnderungen und neue
Schwerpunktsetzungen gegeben hat: z.B. von der "Great Man Theory" und dem Ei-
genschaftsansatz liber die verhaltensbezogenen Ansdtze und die kontingenztheoreti-
schen Modelle hin zu Theorien der charismatisch-transformationalen Fiihrung. Die
zunehmende Popularitit neuer Ansdtze war meist der Wahrnehmung der Probleme
und Begrenzungen des zuvor dominierenden Ansatzes geschuldet. Es gibt im Wesent-
lichen drei Griinde, die dafiir sprechen, dass in den nichsten Jahren in der Fiihrungsli-
teratur ein weiterer Kurswechsel zu erwarten ist.

Erstens werden die Anforderungen an Fithrende immer komplexer: im Zuge
von Globalisierung und Internationalisierung steigt der Leistungsdruck, der sich in
zunehmendem Wettbewerbs- Innovations-, Effizienz- und/oder Leistungsdruck nie-
derschlédgt. Dartiber hinaus wird aufgrund der rasanten Wissenszuwéchse in allen Ge-
bieten die Teamarbeit immer bedeutsamer, da Teams im Gegensatz zu Individuen
Breite und Tiefe des Wissens kombinieren konnen. Fiihrende stehen somit vor der
Herausforderung, das auf mehrere Personen verteilte Wissen in synergistischer Weise
zusammenfithren zu miissen. SchlieBlich verdndern sich auch die Erwartungen an
Fiihrende: Das Bildungsniveau steigt ebenso wie die demographische Heterogenitét.
Fiihrende sehen sich im Durchschnitt immer kompetenteren Gefiihrten gegeniiber, die
Hierarchien und auf Positionsmacht basierende Fiihrung weniger akzeptieren als
frithere Generationen und zum Teil ganz unterschiedliche Werte, Lebensentwiirfe und
Bediirfnisse haben. Dies setzt seitens der Fiihrungskraft hohe Kommunikationskom-
petenz ebenso voraus wie die Fahigkeit, sich auf unterschiedliche Erwartungen und
Motivationslagen verschiedener Gefiihrter anpassen zu konnen. Aufgrund dieser Ent-
wicklungen wird Fithrung daher tendenziell immer komplexer und die aktuelle Fiih-
rungsliteratur bietet kaum befriedigende Antworten darauf, wie sich dieser zuneh-
menden Komplexitdt konstruktiv begegnen lisst (vgl. Cameron et al., 2007; Uhl-Bien,
Marion, & McKelvey, 2007). Der erste Grund fiir einen bevorstehenden Kurswechsel
in der Filihrungsliteratur ist somit, dass sich die Fiithrungsliteratur mit diesen neuen
Herausforderungen auseinandersetzen muss, um keine zu grof3e Liicke zwischen den

Problemen der Praxis und den darauf bezogenen Losungsansédtzen der Wissenschaft

102



entstehen zu lassen. Die Fiihrungsforschung muss sich somit anpassen, um fiir die
Praxis relevant zu bleiben.

Zweitens wird die zunehmende Komplexitét des Fiihrungskontextes in der Li-
teratur zur Analyseebene Organisation immer hiufiger thematisiert (sieche z.B. Andri-
opoulos & Lewis, 2009; Eisenhardt et al., 2010; Farjoun, 2010; Gibson & Birkinshaw,
2004; He & Wong, 2004; Lewis, 2000; O'Reilly & Tushman, 2008; Schreyogg & Sy-
dow, 2010; Sheremata, 2000). Ansédtze wie jene der organisationalen Ambidextrie
(Raisch & Birkinshaw, 2008) oder die sich noch entwickelnde Paradox-Theorie
(Smith & Lewis, 2011) basieren auf der Erkenntnis, dass die isolierte Betrachtung
einzelner Maflnahmen sowie kontingenztheoretisches "Entweder-oder"-Denken nicht
ausreichen, um angemessene Losungen zu entwickeln flir Organisationen, die sich in
einem zunehmend dynamischen, turbulenten und hyperkompetitiven Umfeld befin-
den. Die Entwicklung komplexerer Ansitze, die von einem "Sowohl-als-auch"-
Denken geprégt sind, ist in der organisationalen Forschung bereits recht weit gedie-
hen. Die diesbeziiglichen Vorschlige werden in den fiihrenden Management-
Zeitschriften wie dem Academy of Management Journal, dem Academy of Manage-
ment Review sowie Organization Science veroffentlicht. Ein solches Umdenken, das
der Entwicklung von Ansétzen zur Bewiltigung zunehmend anspruchsvollerer und
partiell widerspriichlicher Anforderungen dient, hat in der auf die Analyseebenen
Team und Individuum bezogenen Fiihrungsliteratur bislang nicht stattgefunden. Nach
wie vor werden in den filhrenden Management-Zeitschriften vor allem Studien verdf-
fentlicht, in denen es z.B. um die Identifikation weiterer Moderatoren und Mediatoren
der transformationalen Fiihrung geht (siehe z.B. Gong, Huang, & Farh, 2009; Grant,
2012; Hoffman et al., 2011; Kirkman, Chen, Farh, Chen, & Lowe, 2009), obwohl in
beiden dieser Kategorien mittlerweile bereits liber 50 Variablen identifiziert wurden
(van Knippenberg & Sitkin, 2013). Dies Studien liefern zweifellos wertvolle Erkennt-
nisse. Dennoch stellt sich die Frage, wann diese Art der Fiihrungsforschung erginzt
wird durch Ansétze, die den organisationalen Ambidextrie- und Paradox-Ansitzen
entsprechen. Die Notwendigkeit zur gleichzeitigen Auseinandersetzung mit multiplen
und teils widerspriichlichen und gegensétzlichen Zielen ist nicht nur auf der organisa-
tionalen Ebene, sondern auch auf nachgelagerten Analyseebenen gegeben. Auch in
dieser Hinsicht ist somit eine Liicke entstanden, die von der Fiihrungsforschung ge-

schlossen werden muss.
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Der dritte Grund fiir einen Kurswechsel in der Fithrungsforschung sind die
immer deutlicher werdenden Schwichen in der gegenwirtigen Literatur. Dies bezieht
sich auf die erheblichen konzeptuellen und methodischen Unzulédnglichkeiten populé-
rer Konstrukte wie der charismatisch-transformationalen Fiihrung (van Knippenberg
& Sitkin, 2013); die Tendenz, neben der charismatisch-transformationalen Fiihrung
weitere breit gefasste Konstrukte wie authentische Fithrung (Walumbwa et al., 2008),
erméchtigende Fithrung (Arnold et al., 2000), ethische Fiihrung (Brown, Trevino, &
Harrison, 2005) oder "servant leadership" (Spears, 2004) zu etablieren, die als beson-
ders vorbildliche und erfolgsforderliche Fiihrungsstile konzeptualisiert werden (und
somit dem Risiko unterliegen, Fiihrungshandeln [Pridiktor] und Effekte des Fiih-
rungshandeln [Kriterium] zu konfundieren), anstatt eher eng umgrenzte, klar definier-
bare und methodisch leichter operationalisierbare konkrete Fithrungsverhaltensweisen
empirisch zu untersuchen (siehe z.B. Yukl, 2012); sowie die fehlende Verbindung
und Integration zwischen unterschiedlichen Zweigen innerhalb der Fiihrungsliteratur
(vgl. Yukl, 2010). Der dritte Grund fiir einen notwendigen Kurswechsel in der Fiih-
rungsforschung ist somit, dass die bestehenden Ansitze an ihre Grenzen gestoRen
sind und bei einer Beibehaltung der gegenwirtigen Praxis eine dhnliche Stagnation
dieses Fachgebiets droht wie in den 1970er und 1980er Jahren (vgl. Bass & Bass,
2008; DuBrin, 2007; Northouse, 2013), bevor seinerzeit der Ansatz der charismatisch-
transformationalen Fiihrung das Feld neu belebte (vgl. Hunt, 1999).

Findet ein solcher Kurswechsel innerhalb der Fiihrungsforschung statt, miisste
dieser zu einer Auseinandersetzung mit der zunehmenden Komplexitdt der Fiihrung
(vgl. Uhl-Bien et al., 2007) und der erforderlichen gleichzeitigen Beriicksichtigung
von Gegensitzen im Sinne eines "Sowohl-als-auch" (anstelle des "Entweder-oder")
hinfiihren. Die existierenden Ansétze innerhalb der organisationalen Forschung (z.B.
Smith & Lewis, 2012) sowie die theoretischen Modelle aus der Forschungsgruppe
von Diether Gebert (Gebert 2002; 2004; Gebert et al., 2010; Gebert & Kearney, 2011)
konnten dabei als Grundlagen dienen. In der vorliegenden Arbeit wurde gezeigt, dass
sich diese theoretischen Uberlegungen in die empirische Forschung iibertragen lassen.
Ambidextre Fithrung — d.h. die gleichzeitige Betonung und Férderung von Autonomie
und Vorgaben, Dissens und Konsens, Exploration und Exploitation, sowie Qualitét
und Geschwindigkeit — erwies sich sowohl mit der Team-Innovation als auch mit der
allgemeinen Teamleistung als positiv korreliert. Dabei war der Zusammenhang zwi-

schen der ambidextren Fiihrung und der Teamleistung besonders ausgeprigt, wenn
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die Aufgabenkomplexitit hoch war. Dariiber hinaus war der Zusammenhang zwi-
schen ambidextrer Fiihrung und der Team-Innovation besonders hoch, wenn die Ge-
fiihrten die Fiihrungskraft als prototypisch fiir das Team wahrnahmen. Zusitzliche
kiinftige Studien wéren wiinschenswert, die das Potenzial des Ambidextrie-Ansatzes
fiir die Fiihrungsliteratur mit Hilfe der in der vorliegenden Studie erstmals eingesetz-
ten Skala im Hinblick auf weitere Fragestellungen erforschen. Diese Arbeit ist somit
mit der Hoffnung verbunden, dass andere Forscherinnen und Forscher die hier darge-
stellten Vorschldge zur Ergdnzung und Weiterentwicklung der Fiihrungsliteratur auf-
greifen und dass die hier berichteten Ergebnisse lediglich ein erster Schritt waren auf
dem Weg zu einer vielfdltige neue Erkenntnisse liefernden empirischen Untersuchung

der ambidextren Fiihrung.
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