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Einfihrung 1

1 Einfuhrung

1.1 Motivation

Die digitale Transformation wirkt sich sowohl auf die Gesellschaft allgemein
als auch auf die Wirtschaft aus (Bouwman et al. 2018; Ritter und Pedersen
2020). Mit der fortschreitenden Digitalisierung sehen sich Unternehmen mit
einer Vielzahl von neuen Problemen und Herausforderungen konfrontiert. Die
zunehmende Digitalisierung verandert die Arbeitswelt und stellt neue Anforde-
rungen an Unternehmen, Beschaftigte und deren Interaktionen (Warning und
Weber 2017). Die Verfugbarkeit von digitalen Produkten erleichtert den Markt-
eintritt neuer Wettbewerber und zwingt Marktfuhrer dazu, ihre Wertschop-
fungsketten und Geschaftsmodelle neu zu gestalten, um sich digital auszu-
richten (Dull et al. 2016). Folglich hat die Digitalisierung zu einem Anstieg des
Wettbewerbsniveaus gefiihrt (Matt et al. 2015; Schwarzmdiller et al. 2018). Da-
mit Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben, missen sich Unternehmen stan-
dig an die sich andernden Umstande anpassen (Wears und Berg 2005). Die
Anpassungsfahigkeit von Unternehmen ist malRgeblich von der Verhaltensan-
derung von Beschaftigten abhangig. Veranderungen sind nur erfolgreich,
wenn individuelle Verhaltensanpassungen vorgenommen werden (By 2005;
Smith 2005). Beschaftigten kommt somit bei organisationalen Veranderungen
eine entscheidende Rolle zu. Frihere Studien haben gezeigt, dass eine hohe
Veranderungsbereitschaft zu einer Unterstutzung von Veranderungsinitiativen
fuhrt und gleichzeitig den Widerstand gegenuber Veranderungsinitiativen min-
dert oder ganz beseitigen kann (Armenakis et al. 1993; Oreg et al. 2011).

Ein zentrales Konstrukt in der Forschung zu organisationalen Veranderungen
ist die Veranderungsbereitschaft. Veranderungsinitiativen werden in der Fach-
literatur Uberwiegend als episodisches und singulares Ereignis definiert, mit
einem klaren Start- und Endpunkt (Gjellebaek et al. 2020; Machado et al.
2021). Die Digitalisierung ist jedoch ein kontinuierlicher Veranderungsprozess

(Gjellebaek et al. 2020). Ein Verstandnis von organisationalen Veranderungen
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als eine Ausnahmesituation ist im Rahmen der Digitalisierung daher nicht gul-
tig. Durch die kontinuierlichen Veranderungen sind Mitarbeiter dazu angehal-
ten, sich immer wieder auf neue Veranderungen einzustellen und diese mitzu-
gestalten (Machado et al. 2016; Vogel-Heuser et al. 2017; Lin und Huang
2021).

Eine zentrale Rolle von Fuhrungskraften ist die aktive Unterstutzung von Ver-
anderungsprozessen. Ein Bestandteil ist dabei die positive Beeinflussung der
Einstellung von Mitarbeitern hinsichtlich Veranderungen (Herrmann et al.
2012). Bislang wurde Fuhrungsverhalten als relevanter Einflussfaktor von Ver-
anderungsbereitschaft im Kontext der Digitalisierung nicht betrachtet. Im Rah-
men von organisationalen Veranderungen hat sich Empowering Leadership
als eine besondere Form der Personalfuhrung etabliert, die sich von anderen
Ansatzen wie direktiver, transaktionaler und transformationaler Fihrung unter-
scheidet (Hill und Hug 2004; Fernandez und Moldogaziev 2011). Das Konzept
von Empowering Leadership wurde zur Produktivitatssteigerung von Mitarbei-
tern im technologischen und gesellschaftlichen Wandel eingefuhrt, welche so-
wohl in privaten als auch im 6ffentlichen Sektor stattfinden (Fernandez und
Moldogaziev 2011; Amundsen und Martinsen 2014a). Veranderungen fihren
beispielsweise zu einer Verstarkung der Kundenorientierung, zu flexibleren,
flacheren und dezentralisierten Unternehmensstrukturen sowie zu Qualitats-
und Effizienzsteigerungen in Unternehmen. In den letzten Jahrzehnten wurde
die Art zu arbeiten dabei immer komplexer und kognitiv anspruchsvoller
(Humphrey et al. 2007; Amundsen und Martinsen 2014a). Empowering Lea-
dership zielt hauptsachlich darauf ab, die individuelle Motivation am Arbeits-
platz zu steigern, indem Entscheidungskompetenzen und Befugnisse auf die
nachgelagerte Organisationsebenen Ubertragen werden. In einer sich kontinu-
ierlich verandernden Arbeitswelt kdbnnen durch mehr Eigenverantwortlichkeit
von Mitarbeitern schnelle und kompetente Entscheidungen getroffen werden
(Conger und Kanungo 1988, Amundsen und Martinsen 2014), was sich for-
derlich auf die Wettbewerbs- und Anpassungsfahigkeit von Prozessen bzw.
von Unternehmen auswirkt (Wears und Berg 2005).

In der vorliegenden Untersuchung wird das Konzept der Veranderungsbereit-
schaft im Kontext der Digitalisierung in Unternehmen untersucht und als
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Digitalisierungsbereitschaft definiert. Empowering Leadership wird als zentra-

ler Pradiktor zur Steigerung von Digitalisierungsbereitschaft erforscht.

1.2 Aktueller Forschungsstand

Fiar Verhaltensanderungen von Mitarbeitern im Kontext von organisationalen
Veranderungen gilt in der Forschung Veranderungsbereitschaft als relevanter
Pradiktor (Lewin 1947; Ajzen 1985; Ajzen 1991). In der Forschung zu organi-
sationalen Veranderungen werden die Vorbereitung von Mitarbeitern auf die
Veranderungen und die Vermittlung der Dringlichkeit von Veranderungen seit
jeher als wesentlich fur den Erfolg von Veranderungsinitiativen angesehen
(Kotter 2009; Kotter und Seidenschwarz 2011). Beschaftigte bilden aus sich
verandernden Situationen Annahmen und Erwartungen: Zum einen bezulglich
der Notwendigkeit von Veranderungen und zum anderen hinsichtlich des Aus-
maldes, in dem Veranderungen Einfluss auf sie personlich und auf das ge-
samte Unternehmen haben (Holt et al. 2007; Choi 2011).

Empowering Leadership ist ein Beeinflussungsprozess von Mitarbeitern durch
Autonomieunterstiutzung und Entwicklungsunterstitzung mit der Absicht, ihre
Erfahrung von Selbststandigkeit, Motivation und die Fahigkeit, innerhalb der
Grenzen der ubergeordneten Organisationsziele und -strategien selbststandig
zu arbeiten, zu fordern (Arnold et al. 2000; Amundsen und Martinsen 2014a;
Furtner 2017). Empirische Forschungsergebnisse zeigen einen positiven Ein-
fluss von Empowering Leadership auf die Einstellungen und die Arbeitsleis-
tung, die Motivation und die Ressourcen von Mitarbeitern sowie die Beurtei-
lung von Fuhrungskraften durch die Mitarbeiter (Kim et al. 2018). Im Verande-
rungskontext konnten Li et al. (2016) in ihrer Studie einen signifikanten positi-
ven Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und veranderungsori-
entiertem Organizational Citizenship Behaviour (OCB) aufzeigen. Jung et al.
(2020) weisen einen positiven signifikanten Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und dem Veranderungskonstrukt Commitment to
Change nach.
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1.3 Forschungslucke, Forschungsfrage und Zielsetzung

Obwonhl die Digitalisierung in der Gesellschaft, Wirtschaft und Wissenschaft
breit diskutiert wird, finden sich in der wissenschaftlichen Fachliteratur nur we-
nige Untersuchungen zur Digitalisierungsbereitschaft (Becker 2020). Die bis-
herige Einstellungs- und Verhaltensforschung konzentriert sich auf technolo-
gische Aspekte der Digitalisierung. Dabei wird nicht berlcksichtigt, dass die
Digitalisierung die Arbeitswelt im Kern verandert und einen organisationalen
Wandel erforderlich macht (Venkatesh et al. 2003; Becker 2020). Die Digitali-
sierung wird daher in der vorliegenden Arbeit als eine ganzheitliche Entwick-
lung angesehen, die organisationale Anpassungen im Sinne soziotechnischer
Veranderungen auslost. Die vorliegende Untersuchung bietet eine neue Per-
spektive auf die Digitalisierung der Arbeitswelt und fokussiert besonders auf
das Zusammenspiel zwischen Fuhrungskraften, Mitarbeitern und organisatio-
nalen Rahmenbedingungen.

Der Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg wird
mittels verschiedener Flihrungsansatze untersucht. Die Theorie der Fiihrungs-
substitute von Kerr und Jermier (1978) postuliert sowohl einen direkten inter-
aktionellen Einfluss von Fuhrungskraften auf ihre Beschaftigten als auch einen
indirekten strukturellen Einfluss von Kontextfaktoren, welche den Einfluss von
FUhrungskraften auf ihre Mitarbeiter moderieren. In der Theorie der Fuhrungs-
substitute werden die Kontextfaktoren unterteilt in Neutralisierer bzw. Substi-
tute, welche die Wirkung von Fuhrungskraften hemmen oder gar unmoglich
machen, und sogenannte Verstérker, welche den Einfluss von Fuhrungskraf-
ten auf ihre Mitarbeiter erhdhen (Podsakoff et al. 1996; Muchiri und Cooksey
2011).

Seit der Jahrtausendwende werden negative oder positive Einflisse von Kon-
textfaktoren insbesondere im Rahmen des Job-Demands-Resources-Modells
(JD-R-Modell) von Bakker und Demerouti (2007) intensiv erforscht. Das JD-R-
Modell unterteilt die Kontextfaktoren in Stressoren und Ressourcen, um ihre
Wirkungen auf Mitarbeiter zu erklaren. Stressoren sind jene physischen, psy-

chischen, sozialen oder organisatorischen Aspekte der Arbeit, die anhaltende
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physische oder psychische Anstrengungen oder Fahigkeiten erfordern und da-
her mit bestimmten physiologischen oder psychologischen Kosten verbunden
sind. Im Gegensatz dazu beziehen sich Ressourcen auf die physischen, psy-
chischen, sozialen oder organisatorischen Aspekte der Arbeit, welche entwe-
der funktional fur die Zielerreichung sind, die mit den Arbeitsanforderungen
verbundene physische und psychische Kosten reduzieren oder die personli-
che Weiterentwicklung férdern (Bakker und Demerouti 2007). Fihrungsverhal-
ten wird Uberwiegend im JD-R-Modell als Ressource oder Stressor untersucht.
Der moderierende Einfluss von Stressoren und Ressourcen bleibt jedoch weit-
gehend unbertcksichtigt (2021). Das modifizierte JD-R-Modell integriert Fuih-
rungsverhalten in das klassische JD-R-Modell (Tummers und Bakker 2021)
und bietet der vorliegenden Untersuchung erste Anknupfungspunkte fur die
Entwicklung des Untersuchungsmodells.

Im Hinblick auf die Theorie der FUhrungssubstitute von Kerr und Jermier
(1978) und das JD-R-Modell von Bakker und Demerouti (2007) bzw. das mo-
difizierte JD-R-Modell von Tummers und Bakker (Tummers und Bakker 2021)
besteht ein wesentlicher Beitrag der vorliegenden Arbeit darin, ein Rahmen-
modell zur quantitativ-empirischen Analyse des Zusammenhangs' zwischen
Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern so-

wie der Berucksichtigung von Stressoren und Ressourcen zu entwickeln.

Mogliche Stressoren und Ressourcen wurden vor dieser quantitativ-empiri-
schen Analyse im Rahmen von qualitativen Experteninterviews und mittels Li-
teraturrecherche identifiziert. Zur Bestimmung relevanter Stressoren und Res-
sourcen wird in dieser Arbeit an die Forschung zum JD-R-Modell angeknupft.
Die interviewten Experten wiesen im Zusammenhang mit der Digitalisierung
auf eine hohere Arbeitsbelastung von Mitarbeitern hin. Einige der interviewten
Experten berichteten von mikropolitischen Machtstrukturen im Unternehmen,
welche jegliche Veranderungen verhindern. Insbesondere werden wichtige Di-

gitalisierungsvorhaben aus Eigeninteresse und zur Zementierung von

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden Zusammenhang, Effekt und
Einfluss synonym verwendet. Der in der vorliegen Arbeit untersuchte Stichprobe basiert
auf Querschnittsdaten, wodurch keine Kausalitat zwischen Pradiktor und Kriterium im-
pliziert werden kann (Opp 2010).



Einflhrung 6

informellen Machtpositionen verzogert oder gar blockiert. Hierzu findet sich in
der Literatur der Stressor Mikropolitik (Neuberger 2006; Hochwarter et al.
2020). Zudem wurde in den Interviews haufig Belastung durch erhdhten Zeit-
druck erwahnt, wodurch sie sich belastet fuhlen. Arbeitsplatzunsicherheit
wurde hingegen selten von den interviewten Experten als moglicher Stressor
erwahnt. Jedoch lasst sich eine Vielzahl von Fachartikeln finden, welche auf
eine erhohte Arbeitsplatzunsicherheit insbesondere im Zuge der Digitalisie-
rung hinweisen (Tuan 2022; Kemer und Kirici Tekeli 2023). Zeitdruck und Ar-
beitsplatzunsicherheit sind zentrale Stressoren im Job-Demands-Resources-
Modell (Bakker und Demerouti 2007; Demerouti und Bakker 2011; Bakker und
Demerouti 2014), weshalb sie fur dieses Forschungsvorhaben mit in das Un-

tersuchungsmodell aufgenommen werden.

Die interviewten Experten berichteten, dass die Digitalisierung neben einem
vermehrten Gebrauch von Computern auch den Einsatz von neuen digitalen
Arbeitsmitteln notwendig macht. Daraus scheint die Sorge zu entstehen, dass
Beschaftigte die neuen digitalen Arbeitsmittel nicht beherrschen und dass sich
dies negativ auf ihre Arbeit auswirken wird. In der Literatur findet sich dazu der
Stressor Computeréngstlichkeit, welcher insbesondere mit der Einfihrung von
Computern im Biroalltag untersucht wurde. Aufgrund dessen, dass die Angste
gegeniiber neuen digitalen Arbeitsmitteln &hnlich zu den Angsten der
90er Jahre bezuglich Computer sind, wurde der Stressor Computerangstlich-
keit in das Untersuchungsmodell ibernommen (Beckers et al. 2007; Powell
2013).

Die interviewten Experten gaben an, dass ihnen mehr Sicherheit im Umgang
mit digitalen Arbeitsmitteln eine benutzerfreundliche, intuitive Gestaltung von
digitalen Arbeitsmitteln sowie die Aussicht auf eine Verbesserung ihrer Ar-
beitsleistung geben wirde. Hinsichtlich dieser Aussagen wurden die Ressour-
cen Nltzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln in das
Untersuchungsmodell integriert, welche aus dem Technologieakzeptanzmo-
dell Gbernommen wurden (Davis 1989).

Weiterhin beschrieben die interviewten Experten eine gute vertrauensvolle Be-
ziehung zu ihrer FUhrungskraft und der Geschaftsfihrung als motivierend. Vor
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allem die Unsicherheit und Ambiguitat im Zuge der Digitalisierung konnen
durch Vertrauen und Unterstutzung von Fuhrungskraften und der Geschafts-
fuhrung abgefedert werden. Zudem gaben die interviewten Experten an, dass
eine klare starke Strategie zur Digitalisierung des Unternehmens ihnen Orien-
tierung gabe und diese sie in ihrer Arbeitsautonomie unterstutzen wuarde. Vor
diesem Hintergrund wurden die Ressourcen starke Digitalisierungsstrategie,
Vertrauen in die Geschéftsfiihrung in Bezug auf die Digitalisierung, Leader-
Member-Exchange und Arbeitsautonomie in das Untersuchungsmodell inte-
griert.

Abgeleitet von diesen Uberlegungen stellen sich folgende Forschungsfragen:

Forschungsfrage |: Welchen Einfluss hat Empowering Leadership auf die Di-
gitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern?

Forschungsfrage Il: Welche der identifizierten Stressoren und Ressourcen mo-
derieren den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Di-
gitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern?

Das Primarziel dieser Arbeit liegt in der Entwicklung eines theoretisch und em-
pirisch fundierten Modells zu Empowering Leadership im Rahmen der Digita-
lisierung, welches relevante Stressoren und Ressourcen im Arbeitskontext be-
rucksichtigt. Daher bildet die Integration der arbeitsbezogenen Stressoren und
Ressourcen des JD-R-Modells in die Theorie der Fuhrungssubstitute die
Grundlage dieser Arbeit. Zur Erreichung des Primarziels ist die Beantwortung
der Forschungsfragen notig, wodurch sich wiederum Sekundarziele ableiten
lassen. Zun&chst ist zu klaren, ob auf Basis von theoretischen Uberlegungen
das Konstrukt der Digitalisierungsbereitschaft die veranderungsbezogene Ein-
stellung von Beschaftigten im Kontext der Digitalisierung darstellt (Sekundar-
ziel 1). Ferner bedarf es weiterfihrender theoretischer Uberlegungen, um
sachlogisch argumentieren zu konnen, inwiefern Empowering Leadership die
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern positiv beeinflusst (Sekundar-
ziel 2). Das dritte Sekundarziel stellt die empirische Priufung arbeitsbezogener

Stressoren und Ressourcen dar, um zu ermitteln, welche davon den
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Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereit-

schaft von Mitarbeitern tatsachlich moderieren.

1.4 Gang der Untersuchung

Zunachst werden relevante begriffliche und theoretische Grundlagen erarbei-
tet, um eine klare Einordnung der Arbeit in die aktuelle Forschung zu ermogli-
chen. Die begrifflichen Grundlagen zu Empowering Leadership und zur Digi-
talisierungsbereitschaft bilden dabei Kapitel zwei. Darauf aufbauend wird in
Kapitel drei ein Modell auf Basis der Theorie der Fuhrungssubstitute und des
modifizierten JD-R-Modells entwickelt. Dadurch wird es mdglich, den mode-
rierenden Einfluss von arbeitsbezogenen Stressoren und Ressourcen auf den
Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern auf einer fundierten theoretischen Grundlage
analysieren zu konnen. Somit dient das in Kapitel drei entwickelte Modell in
Kapitel vier als Grundlage fur die Herleitung der Moderationshypothesen zu
den arbeitsbezogenen Stressoren und Ressourcen. Das
Untersuchungsdesign sowie die Stichprobe zur empirischen Untersuchung
der ermittelten Hypothesen werden in Kapitel funf dargestellt. Zusatzlich wird
auf die Messinstrumente von Empowering Leadership, der Digitalisierungsbe-
reitschaft sowie der identifizierten arbeitsbezogenen Stressoren und Ressour-
cen eingegangen. Kapitel sechs umfasst die deskriptiven Ergebnisse der Be-
fragung sowie die empirische Prufung der Hypothesen mittels hierarchischer
Regressionsanalysen. In Kapitel sieben werden die ermittelten Ergebnisse auf
Basis des Untersuchungsmodells diskutiert, ehe die Limitationen der Arbeit in
Kapitel acht betrachtet werden. Ein abschlieRendes Fazit sowie einen Ausblick

auf weiterfuhrenden Forschungsbedarf bietet Kapitel neun.
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2 Terminologie

2.1 Empowerment und Empowering Leadership

2.1.1 Empowerment von Mitarbeitern

Das Konzept Empowerment? wird in unterschiedlichen Disziplinen mit ver-
schiedenen Konnotationen erforscht. Der Ursprung des Begriffs Empower-
ment geht auf die US-amerikanische Burgerrechts- und Frauenrechtsbewe-
gung in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts zurtick (Spreitzer und Done-
son 2008). Im gesellschaftspolitischen Bereich beschreibt Empowerment den
Prozess der Ermachtigung von Burgern, denen aufgrund struktureller Barrie-
ren die zivile, politische, soziale, wirtschaftliche und kulturelle Teilhabe ver-
wehrt wird, ihre zustehenden Rechte wahrzunehmen und auf allen Ebenen
teilzuhaben (Spreitzer und Doneson 2008; Weldon 2019; Bakken und Buhaug
2021). Empowerment wurde erstmals in den 1980er Jahren im arbeits- und
organisationstheoretischen Kontext untersucht. Die Motivation dahinter war
die Notwendigkeit eines Konzepts zur Steigerung der Produktivitat von Arbeit-
nehmern angesichts der bedeutenden technologischen und wirtschaftlichen
Veranderungen, die sowohl im privaten als auch im offentlichen Sektor statt-
fanden (Hill und Hug 2004; Fernandez und Moldogaziev 2011; Amundsen und
Martinsen 2014a). Zudem hat sich in den letzten Jahrzehnten die Art der Arbeit
verandert, sie ist komplexer und kognitiv anspruchsvoller geworden
(Humphrey et al. 2007). Hoch qualifizierte und gut ausgebildete Wissensarbei-
ter sind in den Mittelpunkt eines schnell wachsenden Sektors von Arbeitskraf-
ten gerlckt (Parker et al. 2001; Amundsen und Martinsen 2014a).

Im arbeits- und organisationstheoretischen Kontext wird Empowerment in

strukturelles und psychologisches Empowerment unterteilt.

2 Das Substantiv Empowerment stammt aus der englischen Sprache und bedeutet so
viel wie Befahigung, Ermachtigung oder Bemachtigung. Mit der Einflihrung des Begriffs
in die wissenschaftliche Disziplin findet der englische Begriff Empowerment in der deut-
schen Literatur Verwendung (Schermuly 2016). Insofern wird der englische Begriff Em-
powerment auch in dieser Arbeit als Fachterminus verwendet.
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Strukturelles Empowerment

Strukturelles Empowerment bezieht sich auf die Forschung zur Arbeitsplatz-
gestaltung und zu Arbeitsmerkmalen (Hackman und Oldham 1976; Hackman
und Oldham 1980) und konzentriert sich im Kern auf die Machtverteilung und
Entwicklungsmaoglichkeiten in Unternehmen als Folge von unterschiedlichen
Arbeitsbedingungen.

Die Definition von strukturellem Empowerment baut auf der Forschung zur Ar-
beitsplatzgestaltung und dem Job-Characteristics-Modell von Hackman und
Oldham (1976; 1980) auf. Im Kern bezieht sich strukturelles Empowerment auf
den grundlegenden Zugang zu Informationen, Ressourcen und Unterstitzung
sowie die Moglichkeit zu lernen. Macht bezieht sich aus formellen und infor-
mellen Quellen. Formelle Macht leitet sich von der Arbeitsposition und den
damit verbundenen Entscheidungsspielraumen ab. Dahingegen beziehen In-
dividuen informelle Macht aus Allianzen und Netzwerkaktivitaten, welche sie
mit anderen Individuen innerhalb und aufRerhalb eines Unternehmens einge-
hen (Kanter 1977; Laschinger 1996). Der Grad an formeller und informeller
Macht, den ein Individuum besitzt, beeinflusst den Zugang zu arbeitsbezoge-

nen Empowerment-Strukturen.

In der Betrachtungsweise von Kanter (1977) weist strukturelles Empowerment
drei arbeitsbezogene Empowerment-Strukturen auf:

1. Machtstruktur: Nach Kanter (1977) werden Machtstrukturen durch den Zu-
gang zu Informationen, Ressourcen und Unterstitzung abgebildet. Damit
Individuen Macht austuben kénnen, bendtigen sie Zugang zu arbeitsrele-
vanten Informationen, Zugang zu materiellen und finanziellen Ressourcen
sowie die Unterstitzung von Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern
(Kanter 1977).

2. Gelegenheitsstruktur: Unter Gelegenheitsstruktur versteht Kanter (1977)
die Arbeitsbedingungen, welche es den Individuen ermdglichen, sich ein-
zubringen und sich weiterzuentwickeln. Je mehr Gelegenheiten zur Betei-
ligung bestehen, desto hoher sind Arbeitsmotivation, -engagement und -
leistung, so die Annahme von Kanter (1977).
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3. Verteilungsstruktur: Hinsichtlich der Verteilungsstruktur bezieht sich Kanter
(1977) auf das Ausmald der Reprasentation von Individuen im Unterneh-
men, welche jeweils subgruppenspezifische identische Merkmale aufwei-

sen (z. B. Alter, Geschlecht, Nationalitat).

Insofern befasst sich strukturelles Empowerment vorwiegend mit grundlegen-
den Arbeitsbedingungen und politischen MalRnahmen im Arbeitskontext,
wodurch Informationen, Ressourcen, Moglichkeiten und Unterstutzung fur alle
Individuen im Unternehmen zuganglich sind (Kanter 1977; Spreitzer 1996; Ma-
ynard et al. 2012).

Psychologisches Empowerment

Aufbauend auf der sozialkognitiven Lerntheorie nach Bandura (1986) fuhrten
Conger und Kanungo (1988) erstmals eine psychologische Perspektive auf
Empowerment ein. Sie verstehen Empowerment als ,a process of enhancing
feelings of self-efficacy among organizational members through the identifica-
tion of conditions that foster powerlessness and through their removal by both
formal organizational practices and informal techniques of providing efficacy
information® (Conger und Kanungo 1988). Wie bereits Kanter (1977) schlagen
auch sie vor, zunachst die Bedingungen, die Gefuhle von Machtlosigkeit bei

Mitarbeitern erzeugen, zu identifizieren und maoglichst zu beseitigen.

Jedoch betonen sie zusatzlich die Wichtigkeit von Selbstwirksamkeitserwar-

tung, welche durch vier Quellen beeinflusst wird:

(a) eigene Erfolgserlebnisse, wie etwa die erfolgreiche Bewaltigung von kom-
plexen Anforderungen,

(b) stellvertretende Erfahrungen, wie etwa die Beobachtung der erfolgreichen
Bewaltigung von komplexen Anforderungen durch Kollegen,

(c) verbale Ermutigung, wie etwa die AuRerung von Zuversicht beziiglich der
eigenen Fahigkeiten durch Fuhrungskrafte und

(d) emotionale Erregung, wie etwa die eigenen psychologischen Reaktionen,
wie Freude und Leidenschaft, aber auch Stress und Angst (Conger und
Kanungo 1988).
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Spreitzer (1995) entwickelte die Ansatze weiter und vertrat die Auffassung,
dass die Gestalt von psychologischem Empowerment aus den vier arbeitsbe-
zogenen Kognitionen besteht: Kompetenz, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung
und Einfluss.

Kompetenz definiert Spreitzer (1995) als ,.... an individual’'s belief in his or her
capability to perform activities with skill* (Spreitzer 1995, S. 1443). Insofern
stellt Kompetenz die arbeitsbezogene Selbstwirksamkeit eines Mitarbeiters
dar. Mitarbeiter, die sich kompetent fuhlen, glauben an ihre arbeitsbezogenen
Fahigkeiten (Spreitzer 1995). Zudem sind sie davon Uberzeugt, dass sie bei
ihrer Arbeit gute Leistung erbringen kénnen (Spreitzer und Doneson 2008;
Schermuly et al. 2022).

Bedeutsamkeit ist laut Spreitzer (1995) ,,... the value of a work goal or purpose,
judged in relation to an individual's own ideals or standard” (Spreitzer 1995,
S. 1443). Mitarbeiter mit einer hohen Bedeutungswahrnehmung identifizieren
sich mit den Zielen ihrer Arbeit, d. h., ihre Ideale und Normen entsprechen den
Werten, die fur die Ausfiuihrung der Arbeit erforderlich sind (Spreitzer 1995;
Steger 2012; Schermuly et al. 2022).

Selbstbestimmung wird von Spreitzer (1995) beschrieben als ... an individ-
ual’'s sense of having choice in initiating and regulating actions” (Spreitzer
1995, S. 1443). Das heif’t, Selbstbestimmung bezieht sich auf das wahrge-
nommene Mal an Wahlmdglichkeiten bei der Initiierung und Regulierung der
eigenen Handlungen bei der Arbeit (Spreitzer 1995). Besitzen Mitarbeiter ein
starkes Gefuhl der Selbstbestimmung, so sind sie der Meinung, dass sie frei
in ihrer Entscheidung sind, beispielsweise wann sie mit einer Aufgabe begin-
nen und sie beenden oder welche Hilfsmittel sie verwenden (Schermuly 2016;
Schermuly et al. 2022).

Einfluss wird definiert von Spreitzer (1995) als ,,...the degree to which an indi-
vidual can influence strategic, administrative, or operating outcomes at work”
(Spreitzer 1995, S. 1443). Das heifltt, Einfluss ist die Uberzeugung von Mitar-
beitern, auf administrative, strategische und operative Unternehmensziele ein-

wirken zu kdnnen (Spreitzer 1995).
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Zusammengefasst ergeben diese vier Aspekte das Konstrukt des psychologi-
schen Empowerments, welches letztlich zu einer proaktiven und motivierten
Arbeitsorientierung fuhrt (Spreitzer 1995; Schermuly et al. 2022). Spreitzer
(1995) identifiziert in seiner Arbeit relevante Antezedenzien von psychologi-

schem Empowerment, welche sich in drei Hauptkategorien unterteilen lassen:

(a) Strukturelle Antezedenzien beziehen sich auf organisatorische Rahmenbe-
dingungen. Diese kdnnen das psychologische Empowerment unterstutzen
oder behindern. Dazu gehoren etwa die Konstrukte Entscheidungsstruktu-
ren, Kommunikationskanale, Ressourcenverfugbarkeit und Unterneh-
menskultur. Beispielsweise sind die Voraussetzungen fur psychologisches
Empowerment gegeben, wenn ein Unternehmen eine flache Hierarchie
und eine offene Kommunikation hat.

(b) Psychologische Antezedenzien beziehen sich auf individuelle Faktoren,
welche das psychologische Empowerment fordern. Dazu gehorten die
Selbstwirksamkeitserwartung, Sinnhaftigkeit und das Bedurfnis nach Auto-
nomie. Besitzen Mitarbeiter eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung und
streben nach Autonomie, sind sie eher fur psychologisches Empowerment
bereit.

(c) Kontextuelle Antezedenzien beziehen sich auf die spezifischen Arbeits-
merkmale, welche das psychologische Empowerment beeinflussen. Damit
sind etwa Faktoren wie Fuhrungsverhalten der Fuhrungskrafte, Feedback
und Unterstutzung durch Kollegen gemeint. Wenden Fuhrungskrafte bei-
spielsweise Empowering Leadership an und fordern die Autonomie und die
personliche Entwicklung von Mitarbeitern, fordert dies das psychologische

Empowerment (Spreitzer 1995).

Studien zeigen zudem, dass sich kontextuelle und individuelle Antezedenzien
auf das psychologische Empowerment von Mitarbeitern auswirken (Seibert
et al. 2011). Wahrend kontextuelle Antezedenzien die Wahrnehmung von Un-
ternehmen oder des Arbeitsumfelds betreffen, sind individuelle Antezedenzien
direkt mit dem Mitarbeiter verbunden. Hinsichtlich der individuellen Antezeden-
zien hatten insbesondere positive Selbsteinschatzungsmerkmale den starks-
ten Einfluss auf das psychologische Empowerment. Unter den kontextuellen

Antezedenzien war ein positives Fuhrungsverhalten ein wesentlicher
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Einflussfaktor fur psychologisches Empowerment. Insofern zeigt sich das Fuh-
rungsverhalten von Fuhrungskraften als relevanter Pradiktor fur das psycho-
logische Empowerment von Mitarbeitern (Seibert et al. 2011; Schermuly et al.
2022).

Schermuly et al. (2022) untersuchten in einer Metastudie den Einfluss von ver-
schiedenen Fuhrungsverhaltensweisen auf das psychologische Empower-
ment von Mitarbeitern. Empowering Leadership weist einen positiven Einfluss
auf das psychologische Empowerment von Mitarbeitern auf. Empowering Lea-
dership besitzt einen schwacheren Einfluss auf die Kompetenzdimension des

Konstrukts psychologisches Empowerment (Schermuly et al. 2022).

2.1.2 Empowering Leadership

Empowering Leadership erfasst ein Fuhrungsverhalten, welches die Forde-
rung der Selbstfuhrungsfahigkeiten von Mitarbeitern durch ihre Fuhrungskrafte
betont. Die Forschung zu Empowering Leadership wurzelt in einer Vielzahl von
Theorieansatzen, wodurch sich verschiedene Definitionen etabliert haben
(Lee etal. 2018a; Cheong etal. 2019). Grundlage von Empowering Lea-
dership ist das Empowerment-Konzept, welches zwischen einer strukturellen
und einer psychologischen Perspektive unterscheidet (Felfe und van Dick
2016). Der strukturellen Perspektive von Empowering Leadership liegt die
Theorie des sozialen Austausches zugrunde und sie fokussiert sich auf die
Delegation von Macht auf alle Beschaftigten. Demnach betont die strukturelle
Perspektive die Ubertragung formaler Entscheidungsautoritat auf die jeweils
betroffenen Mitarbeiter und fokussiert sich auf organisatorische Aspekte. Em-
powering Leadership kann folglich definiert werden als ,...behaviors that share
power with subordinates” (Vecchio et al. 2010, S. 531). Diese Definition kon-
zentriert sich ausschlie8lich auf die Machtteilung von Fuhrungskraften mit ih-
ren Mitarbeitern, sodass die Mitarbeiter unabhangig von ihren Fuhrungskraf-
ten ihre Arbeit erledigen konnen. Die psychologische Perspektive begrindet
sich aus der Theorie der Selbstbestimmung und betont den motivationalen

Prozess von Fuhrung. Infolgedessen steigern Flhrungskrafte die
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Wahrnehmung ihrer Mitarbeiter insofern, als sie Einfluss auf die Gestaltung
ihrer Arbeitsumgebung haben (Liu 2015).

Die Definitionen von Empowering Leadership integrieren die strukturelle und
psychologische Perspektive. Damit Mitarbeiter durch Delegation von Autoritat
und Verantwortlichkeiten tatsachlich ermachtigt werden, bendtigen sie auch
Informationen und Wissen von ihren Fuhrungskraften Gber ihr Unternehmen.
Folglich verstehen Arnold et al. (2000) unter Empowering Leadership ,the pro-
cess of implementing conditions that increase employees’ feelings of self-effi-
cacy and control (e. g., participative decision making), and removing condi-
tions that foster a sense of powerlessness (e. g. bureaucracy) (Arnold et al.
2000, S. 250). Arnold et al. (2000) sehen die Aufgabe von Fuhrungskraften in
der Implementierung von Rahmenbedingungen, durch welche die Selbstwirk-
samkeitserwartung sowie die Kontrollwahrnehmung ihrer Mitarbeiter gestei-
gert sowie die Gefuhle der Machtlosigkeit gemindert werden.

Sharma und Kirkman (2015) definieren Empowering Leadership als ,[...]
leader behaviors directed at individuals or entire teams and consisting of del-
egating authority to employees, promoting their self-directed and autonomous
decision making, coaching, sharing information, and asking for input® (Sharma
und Kirkman 2015, S. 194). Die Autoren betonen insbesondere die Ubertra-
gung von Fuhrungsverantwortung auf Mitarbeiter oder Gruppen, die Etablie-
rung von Entscheidungsfreirdumen, die Ubernahme der Rolle eines Coachs,
die Teilung von Informationen mit Mitarbeitern und die Aufforderung, die ei-
gene Meinung zu dulRern (Sharma und Kirkman 2015).

Empowering Leadership wird zudem von Amundsen und Martinsen (2014a)
beschrieben als ,[...] the process of influencing subordinates through [auton-
omy] support’, and development support with intent to promote their

Auf Basis theoretischer Grundlagen konzeptualisieren Amundsen und Martinsen
(2014a) Empowering Leadership dreidimensional: Machtteilung, Motivationsunterstit-
zung und Entwicklungsunterstitzung. Mittels Kreuzvalidierung in zwei unabhangigen
Stichproben erhartete sich eine Zwei-Faktoren-Losung. Beide Dimensionen von Em-
powering Leadership sind in den identifizierten Einflussprozessen verankert, wobei sich
die Autonomieunterstitzung als zusammengesetzte Dimension der Machtteilung und
der Motivationsunterstitzung erwies, wahrend die Entwicklungsunterstitzung eine sta-
tistisch eigenstandige Dimension darstellte (Amundsen und Martinsen 2014a).
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experience of self-reliance, motivation, and capability to work autonomously
within the boundaries of overall organizational goals and strategies” (Amund-
sen und Martinsen 2014a, S. 489). Demnach ist Empowering Leadership ein
Beeinflussungsprozess, bei dem durch Autonomieunterstitzung und Entwick-
lungsunterstitzung die Erfahrung der Mitarbeiter in Bezug auf Selbstver-
trauen, Motivation und Fahigkeiten gefordert wird, damit diese innerhalb der
allgemeinen organisatorischen Ziele und Strategien selbstbestimmt arbeiten
kénnen. Unter Autonomieunterstiitzung kann sowohl die Ubertragung von Ver-
antwortung und Befugnissen an Mitarbeiter als auch die Ermutigung von Mit-
arbeitern zum eigenverantwortlichen Arbeiten verstanden werden. Mit der Ver-
teilung von Fuhrungsverantwortung und Entscheidungsmacht soll die gemein-
same, kollektive Einflussnahme gestarkt werden. Insofern konnen kompetente
Entscheidungen jeweils von den Beschaftigten getroffen werden, welche Uber
die nétigen Fachkompetenzen verfligen (Conger und Kanungo 1988; Thomas
und Velthouse 1990; Amundsen und Martinsen 2014a). Damit Mitarbeiter die
notigen Fahigkeiten besitzen, um im Sinne des Unternehmens Entscheidun-
gen treffen und autonom arbeiten zu kdnnen, werden unter Entwicklungsun-
terstitzung Verhaltensweisen verstanden, welche die personliche Weiterent-
wicklung von Mitarbeitern férdern (Amundsen und Martinsen 2014a; Furtner
2017).

Die zwei Beeinflussungsprozesse von Empowering Leadership werden in die
Dimensionen (a) Autonomieunterstitzung und (b) Entwicklungsunterstiitzung
unterteilt (Amundsen und Martinsen 2014a; Furtner 2017). Fihrungskrafte mit
Empowering Leadership agieren als vorbildliche Rollenmodelle, an deren Ver-
halten sich Mitarbeiter orientieren kdnnen. Zudem zeigen Fuhrungskrafte mit
Empowering Leadership ihren Mitarbeitern, wie sie ihre Arbeit und ihre Arbeits-
tage organisieren, sodass die Selbstfuhrungsfahigkeiten ihrer Mitarbeiter ge-
starkt werden (Amundsen und Martinsen 2014a; Amundsen und Martinsen
2015). Fur die Konzeptualisierung von Empowering Leadership ricken
Amundsen und Martinsen (2014a) die Férderung und Unterstitzung von Au-
tonomie am Arbeitsplatz in den Fokus. Die Relevanz von Autonomie ful’t auf
den Uberlegungen des Job-Characteristics-Modells von Hackman und Old-

ham (1976) sowie der Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan (1985),
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nach denen Autonomie ein wesentlicher Faktor zur Steigerung der intrinsi-
schen Motivation ist. Theoretisch kann Empowering Leadership eine Steige-
rung der intrinsischen Motivation von Mitarbeitern bewirken (Zhang und Bartol
2010; Amundsen und Martinsen 2015; Kim und Beehr 2017; Kim et al. 2018),
was sich wiederum gunstig auf andere organisationale und individuelle Vari-
ablen auswirkt (Kim et al. 2018).

In Anbetracht der strukturellen und psychologischen Perspektive von Em-
powering Leadership und der Forschung von Arnold et al. (2000) und Amund-
sen und Martinsen (2014a) wird im Rahmen der Arbeit Empowering Lea-
dership wie folgt definiert: Empowering Leadership ist ein Beeinflussungspro-
zess von Mitarbeitern durch Autonomieunterstitzung und Entwicklungsunter-
stutzung mit der Absicht, ihre Erfahrung von Selbststandigkeit und Motivation
sowie die Fahigkeit, innerhalb der Grenzen der Ubergeordneten Organisati-

onsziele und -strategien selbststandig zu arbeiten, zu fordern.

2.2 Digitalisierung der Arbeitswelt und Digitalisierungsbereitschaft

2.2.1 Digitalisierung der Arbeitswelt

FUr den Terminus Digitalisierung gibt es bislang in der wissenschaftlichen Li-
teratur unterschiedliche Definitionen, weshalb dieser auf unterschiedliche Art
und Weise interpretiert werden kann. Eine ausschliel3lich technische Interpre-
tation von Digitalisierung ist ,[...] die Uberfiihrung analoger GréRen in diskrete
Werte [...]“ (D6rn 2018, S. 1). Unter Digitalisierung ist im Rahmen dieser Defi-
nition eine reine Umstellung von analogen Formaten auf digitale Werte als bi-
nar codierte Informationen zu verstehen. Konkret beschreibt dies bspw. das
Abbilden eines Formulars als PDF-Dokument oder das Einscannen von ana-
logen Informationen, wodurch es zu einer digitalen Reprasentation dieser In-
formationen kommt. Bei der engeren Definition wird insbesondere der techni-
sche Aspekt betont. Andere Autoren sprechen von Digitalisierung, , [...] wenn
analoge Leistungserbringung durch Leistungserbringung in einem digitalen,
computerhandhabbaren Modell ganz oder teilweise ersetzt wird“ (Wolf und
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Strohschen 2018, S. 58). In diesem Fall wird Digitalisierung als eine Form der
(Teil-)Automatisierung verstanden, die durch den Einsatz von Informations-
technik (IT) ermdglicht wird. Tatigkeiten und Aufgaben, die bislang von Men-
schen ausgefihrt wurden, werden dabei auf die IT Gbertragen und (teil-)auto-
matisch ausgefuhrt. Weitere Autoren sehen die Digitalisierung ,[...] nicht mehr
nur im reinen Informatiksinn fur elektronisch zu verarbeitende [...] Daten und
ihre Speicherung sowie Prasentation, sondern auch fur vollkommen neue For-
men einer digitalen Wertschépfung® (Rump und Eilers 2020, S. 24). Die Digi-
talisierung hat demnach das Potenzial, gesamte Geschaftsmodelle, Wert-
schopfungsketten sowie die Kommunikation unterschiedlicher Akteure in ei-
nem Wertschopfungsnetzwerk inkrementell oder radikal zu verandern
(Schallmo et al. 2017). Im Zusammenhang mit der letzten Definition wird auch
haufig von der digitalen Transformation gesprochen (Hess 2019; Rump und
Eilers 2020). Dabei unterscheiden diese Autoren zwischen der Digitalisierung,
welche sich an die technische Interpretation anlehnt, und der digitalen Trans-
formation, welche an die wertschopfende innovative Interpretation anknupft.

Die verschiedenen Begriffsverstandnisse von Digitalisierung spiegeln zugleich
den zeitlichen Verlauf der technologischen Entwicklungen wider. In Verbin-
dung mit der Ausbreitung des Internets und von digitalen Arbeitsmitteln sowie
den damit verbundenen neuen Moglichkeiten zur Gestaltung von Prozessen
und der dezentralen Verfugbarkeit von Informationen erfuhrim Zeitablauf auch
der Begriff der Digitalisierung eine umfassendere Auslegung (Hess 2019). Auf-
bauend auf den technologiebasierten Innovationen entstand im Arbeitskontext
eine Debatte Uber die Anwendungsmoglichkeiten dieser Technologien (Arnold
et al. 2016; Arntz et al. 2016; Dull et al. 2016; Gerdenitsch und Korunka 2019;
Weber et al. 2019). Im Zuge der Debatten werden haufig disruptive Folgen,
sowohl fur die Wirtschaft als auch fur die Gesellschaft, durch die neuen tech-
nologischen Nutzungspotenziale prognostiziert, weshalb dieses neue Zeitalter
haufig als ,5. Industrielle Revolution® oder ,Industrie 5.0 bezeichnet wird
(Arntz et al. 2016; Vogel-Heuser et al. 2017; Warning und Weber 2017; Hof-
mann 2018; Seyda et al. 2018; Dobischat et al. 2019; Weber et al. 2019). Mit
dem Ausdruck 5. bzw. 5.0 soll ein Bezug auf die erste, zweite, dritte und vierte

Industrielle Revolution hergestellt werden. In Anbetracht dessen, dass die
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technologische Grundlage der dritten und vierten Industriellen Revolution iden-
tisch ist, kritisieren andere Autoren den selbstreklamierten Anspruch einer
vierten Industriellen Revolution und sprechen eher von einer zweiten Phase
der Digitalisierung (Halang und Unger 2014; Drath und Koziolek 2015; Hirsch-
Kreinsen et al. 2018). Unabhangig von der begrifflichen Einordnung und den
unterschiedlichen Perspektiven sind sich die Autoren jedoch einig, dass ge-
genwartig ein technologischer Entwicklungsschub stattfindet, dessen Konse-
quenzen nicht vorhersehbar sind. Ausgangspunkt fur diese Annahme sind die
aktuellen disruptiven Entwicklungen digitaler Technologien und deren Anwen-
dungsmaoglichkeiten, welche Start-ups wie Instagram, Twitter, Uber etc. erst
moglich gemacht haben (Rump und Eilers 2020). Die neuesten Entwicklungen
hinsichtlich kunstlicher Intelligenz und maschinellen Lernens fuhren zur Imita-
tion von menschlichen kognitiven Fahigkeiten, indem Informationen aus Ein-
gabedaten erkannt und sortiert werden. Diese Intelligenz wird auf Basis pro-
grammierter Ablaufe und maschinellen Lernens erzeugt (Hasenbein 2023).

Das eigentlich Bedeutsame an der Digitalisierung resultiert folglich aus der
Moglichkeit, Daten, Informationen und Prozesse in eine digitale Form zu uber-
fuhren. Dabei verursacht die Erstellung eines digitalen Guts Kosten, wahrend
die Vervielfaltigung eines digitalen Guts meist Grenzkosten gegen null verur-
sacht. Durch die Moglichkeit der kostengunstigen Vervielfaltigung sowie der
Vernetzung dieser Informationen durch moderne IT konnen neue und innova-
tive Produkte, Dienstleistungen und Geschéaftsmodelle entstehen (Rump und
Eilers 2020). Insofern kdnnen auf Basis der diversen Definitionen vier Reife-
grade der Digitalisierung festgemacht werden:

1. digitale Reprasentation: die Uberfilhrung von analogen Informationen
in ein digitales Format (Hess 2019),

2. digitale Automatisierung: die (Teil-)Automatisierung von Arbeitsprozes-
sen, Aufgaben von Beschaftigten werden auf den Computer Ubertragen
(Hirsch-Kreinsen et al. 2018),

3. digitale Transformation: das radikale Uberdenken und Neugestalten
von Geschaftsmodellen und Geschaftsprozessen (Rump und Eilers
2020),
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4. kinstliche Intelligenz und maschinelles Lernen: die Neugestaltung der
Mensch-Robotik-Interaktion (Hasenbein 2023).

Bei der Diskussion uber Digitalisierung ist zudem die Bandbreite der Techno-
logien und Anwendungsmaoglichkeiten zu beachten, welche die Veranderun-
gen in Unternehmen antreiben und fur die Beschaftigten haufig mit Verande-
rungen einhergehen. Veranderungen im Rahmen der Digitalisierung konnen
als soziotechnischer Prozess verstanden werden, welcher sich auf die techni-
sche und soziale Arbeitsumgebung von Beschéftigten auswirkt (Tilson et al.
2010). Der technische Prozess beinhaltet die Digitalisierung der Arbeit. Dabei
werden analoge Informationen in eine digitale Form Uberfuhrt sowie Aufgaben
bzw. Ablaufe von Beschaftigten an den Computer weitergegeben. Physische
Arbeitstatigkeiten, welche bislang von Beschaftigten durchgeflhrt wurden,
werden entweder vollkommen von dem Computer bzw. den technologischen
Geraten Ubernommen oder Beschaftigte werden durch Technologien bei ihrer
Tatigkeit unterstitzt (Tilson et al. 2010; Hirsch-Kreinsen 2016; Gerdenitsch
und Korunka 2019; Hess 2019). Der soziale Prozess bezieht sich auf die Ver-
anderungen, mit denen Beschaftigte im Rahmen der Digitalisierung konfron-
tiert sind, und die Bedeutung, welche die Beschaftigten der Digitalisierung bei-
messen (Hirsch-Kreinsen 2016; Schumacher etal. 2016; Lindgren et al.
2019). Konsequenzen des soziotechnischen Prozesses sind bspw. die Neu-
ordnungen von Arbeitsbeziehungen, Arbeitsmodellen und Hierarchieordnun-
gen sowie die Anpassung von Eigenschaften, Werten, Fahigkeiten oder Ein-
stellungen von Beschaftigten an die sich wandelnden Anforderungen im Zuge
der Digitalisierung (Latos et al.; Dull et al. 2016; Hammermann und Stettes
2016; Dobischat et al. 2019; Gerdenitsch und Korunka 2019). Mit der zuneh-
menden Integration und Vernetzung von Kommunikations- und Informations-
technologien und den daraus erwachsenden Veranderungen der Arbeit wird
der technische Prozess Teil des sozialen Prozesses. Der soziale und techni-
sche Prozess der Digitalisierung sind miteinander verknupft und beeinflussen
einander. Dementsprechend ist nicht alleine die technische Umsetzung im
Rahmen der Digitalisierung relevant fur eine erfolgreiche Digitalisierung, son-
dern auch die Bereitschaft der Beschaftigten, sich an die veranderten



Terminologie 21

Arbeitstatigkeiten anzupassen und neue Kompetenzen zu erwerben (Wears
und Berg 2005; Hughes 2011; Ulich 2011; Hofmann 2018; Gerdenitsch und
Korunka 2019).

2.2.2 Digitalisierungsbereitschaft

In der englischsprachigen Literatur zur Veranderungsbereitschaft lasst sich
eine Vielzahl von Varianten des Begriffs beobachten, wie etwa readiness for
change, change commitment, attitudes toward change, openness towards
change. Auch wenn die meisten Studien das gleiche Phanomen untersuchen,
spiegeln die verschiedenen Begriffe die Vielfalt der Forschungsperspektiven
wider (Choi 2007; Weiner et al. 2008). Im Allgemeinen sind zwei Begriffsver-
standnisse zu beobachten. Ahnlich wie in der Forschung zu Empowerment,
kann die Veranderungsbereitschaft aus struktureller oder psychologischer
Perspektive betrachtet werden.

Im Rahmen der strukturellen Perspektive von Veranderungsbereitschaft wer-
den spezifische Ressourcen sowie Fahigkeiten zur erfolgreichen Umsetzung
von Veranderungen im Unternehmen herausgestellt und jeweils eine eigene
einzigartige Vorstellung von Veranderungsbereitschaft definiert. Dabei variie-
ren die spezifischen Ressourcen und Fahigkeiten stark in Abhangigkeit von
der Art der Veranderungen (Prochaska und DiClemente 1983). Zumeist wird
im Zuge einer strukturellen Perspektive Veranderungsbereitschaft als organi-
sationales Konstrukt beschrieben. Organisationale Veranderungsbereitschaft
wird als kollektive Wahrnehmung der organisationalen Veranderungsfahigkeit
von Beschaftigten beschrieben. Zum Beispiel bezieht sich organisationale Ver-
anderungsbereitschaft nach Weiner (2009) auf ,[...] organizational members’
change commitment and self efficacy to implement organizational change®
(Weiner 2009, S. 68). Organisationale Veranderungsbereitschaft basiert somit
auf dem kollektiven Commitment und den Selbstwirksamkeitserwartungen der
Beschaftigten, die Veranderungen in Unternehmen erfolgreich umzusetzen.

Hinsichtlich des psychologischen Begriffsverstandnisses wird Veranderungs-
bereitschaft als die Einstellungen, Uberzeugungen und Intentionen von Be-
schaftigten gegenluber Veranderungen verstanden. Die psychologischen
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Ansatze stitzen sich meist auf die Arbeiten von Armenakis et al. (1993). Ar-
menakis et al. (1993) entwerfen ein Modell der individuellen Veranderungs-
bereitschaft, welche ,, [...] is reflected in organizational members’ beliefs, atti-
tudes, and intentions regarding the extent to which changes are needed and
the organization’s capacity to successfully make those changes® (Armenakis
et al. 1993, S. 381). Veranderungsbereitschaft ist demnach ein Pradiktor von
Verhaltensweisen, welcher erforderlich fur Veranderungen ist, bzw. eine Be-
wertung von Veranderungen angesichts der Notwendigkeit und der Fahigkeit,
die Veranderungen in Unternehmen umzusetzen. Insbesondere in Verbindung
mit der psychologischen Perspektive von Veranderungsbereitschaft wird die
individuelle Veranderungsbereitschaft untersucht. Beispielsweise formulieren
Holt et al. (2007) Veranderungsbereitschaft als ,[...] the extent to which an in-
dividual or individuals are cognitively and emotionally inclined to accept, em-
brace, and adopt a particular plan to purposefully alter the status quo® (Holt
et al. 2007). Fur Holt et al. (2007) spiegelt Veranderungsbereitschaft somit das
Ausmal wider, in dem ein Beschaftigter kognitiv und emotional dazu neigt,
einen bestimmten Plan zu akzeptieren, welcher den Status quo andert. Holt
et al. (2007) beziehen sich auf die Akzeptanz von Veranderungsvorhaben, das
im Rahmen der Theorie des geplanten Verhaltens ein Kriterium von Bereit-
schaft ist. Eby etal. (2000) konzipieren Veranderungsbereitschaft ,[...] in
terms of an individual’s perception of a specific facet of his or her work envi-
ronment — the extent to which the organization is perceived to be ready to take
on large-scale change. [...] Readiness for organizational change reflects an
individual’s unique interpretive reality of the organization* (Eby et al. 2000).
Eby et al. (2000) stellen fest, dass auch dann, wenn Beschéftigte Veranderun-
gen in einem kollektiven Kontext erleben, die Veranderungsbereitschaft in Ab-
hangigkeit der individuellen Interpretation des Veranderungskontextes stark
variieren kann. Ferner setzten Bouckenooghe et al. (2009) an den Uberlegun-
gen von Armenakis et al. (1993) an und definieren individuelle Veranderungs-
bereitschaft ,[...] as a multifaceted concept that comprises an emotional di-
mension of change, a cognitive dimension of change, and an intentional di-
mension of change“ (Bouckenooghe et al. 2009, S. 561). Im Rahmen dieser
multidimensionalen Sichtweise wird Veranderungsbereitschaft als triadisches
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Einstellungskonstrukt verstanden, um die Komplexitat des Phanomens besser
verstehen zu konnen. Die Dreiteilung von Veranderung basiert auf dem Multi-
komponentenmodell der Einstellung (Zanna und Rempel 1988; Eagly und
Chaiken 1993). Einstellung kann dabei definiert werden als eine subjektive Be-
wertung in Bezug auf einen Stimulus, welcher kognitive, emotionale und inten-
tionale Komponenten beinhaltet (Maio und Haddock 2015). Daher wird ange-
nommen, dass die emotionale, kognitive und intentionale Einstellung zu Ver-
anderungen in verschiedenen Phasen des Veranderungsprozesses unter-

schiedlich relevant ist (Bouckenooghe et al. 2009).

Angesichts der Veranderungen im Rahmen der Digitalisierung scheint insbe-
sondere eine individuelle psychologische Sichtweise von Veranderungsbereit-
schaft geeignet, um die Veranderungsbereitschaft von Beschaftigten sowie re-
levante Determinanten im Digitalisierungskontext zu analysieren. Unterneh-
men konnen sowohl als Ganzes als auch je Arbeitsplatz unterschiedliche Di-
gitalisierungsbedarfe aufweisen, weshalb der Veranderungsdruck und die Art
und Weise der digitalen Veranderung divergent sind und somit individuell
wahrgenommen werden konnen. Vor diesem Hintergrund ist eine digitalisie-
rungsspezifische Ausgestaltung von Veranderungsbereitschaft, welche in die-
ser Arbeit als Digitalisierungsbereitschaft bezeichnet wird, von Interesse. Digi-
talisierungsbereitschaft wird im Rahmen dieser Arbeit und in Anlehnung an die
Definition von Bouckenooghe et al. (2009) definiert als die emotionalen, kog-
nitiven und intentionalen Einstellungen von Beschaftigten zu digitalen Veran-

derungen in ihrem Arbeitsumfeld.
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3 Theoretische Fundierung

3.1 Theorie der Fuhrungssubstitute

Die Theorie der Fuhrungssubstitute ist eine situationstheoretische Fuhrungs-
theorie?, die bei der Prognose der Auswirkungen von Flhrungsverhalten auf
den FUhrungserfolg auch Flihrungssubstitute berlcksichtigt (Kerr und Jermier
1978; Ueberschaer 2014; Weibler 2023). In der Literatur wird eine erfolgreiche
Beeinflussung der Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern durch
FUhrungskrafte als Flhrungserfolg bezeichnet (Podsakoff et al. 1996; Lang
und Rybnikova 2014; Weibler 2023). Insofern ist in der vorliegenden Untersu-

chung der Fiihrungserfolg das Kriterium und wird synonym verwendet.®

Hinsichtlich des Fuhrungsverhaltens wird das von den Mitarbeitern wahrge-
nommene Fuhrungsverhalten der jeweiligen Flhrungskraft erfasst. Gemal
der Kognitionspsychologie integrieren Individuen ausschlief3lich wahrgenom-
mene Informationen durch externe Reize in das eigene Denk- und Handlungs-
schema (Myers et al. 2014; Nerdinger et al. 2019). Im Rahmen der direkten
Personalfuhrung werden die subjektiv vom Mitarbeiter wahrgenommenen In-
formationen, welche von der Fuhrungskraft im Sinne des Fuhrungsverhaltens

gesendet werden, zur Veranderung oder Manifestierung der eigenen

Anfangs wurde in der Fihrungsforschung von einem relativ einfachen Wirkungszusam-
menhang zwischen Fiihrungsverhalten und Fiihrungserfolg ausgegangen (Avolio et al.
2009, Bolden 2004, Nordin 2012, Northouse 2016, Ueberschaer 2014, Weibler 2023).
Ziel war es, das FUhrungsverhalten zu identifizieren, welches die besten Resultate ver-
spricht (Lowe und Gardner 2000, Schreytgg 1995, Weibler 2023). Dieser einfache Wir-
kungszusammenhang bildete die Grundlage fur eine Vielzahl von empirischen Unter-
suchungen. Die Forschung konnte jedoch einen einfachen Wirkungszusammenhang
zwischen Fihrungsverhalten und Fihrungserfolg nicht bestétigen (Howell et al. 1986,
Kerr und Jermier 1978, Lowe und Gardner 2000, Zhu et al. 2009). Vor diesem Hinter-
grund setzte sich zunehmend die Auffassung durch, dass die Wirkung von Fihrungs-
verhalten von der jeweiligen Situation abhangt (Ueberschaer 2014, Weibler 2023). Er-
setzt wurde die Vorstellung eines generell optimalen Fihrungsverhaltens durch ein re-
lativierendes: ,Es kommt darauf an® (Schreydgg 1995). Darauf folgten in der Fihrungs-
forschung situationstheoretische Ansatze, um Einflisse von Kontextfaktoren in Fih-
rungssituationen zu erklaren (Kerr und Jermier 1978, Lowe und Gardner 2000, Weibler
2023, Zacher und Jimmieson 2013).

In der Literatur wird das Kriterium auch haufig als ZielgréRe, Regressand sowie endo-
gene, abhangige und erklarte Variable bezeichnet (Backhaus et al. 2016).
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Einstellungen und Verhaltensweisen herangezogen. Insofern ist die Fremdbe-
urteilung des Fuhrungsverhaltens durch Mitarbeiter eine geeignetere Methode
zur Erforschung des Zusammenhangs zwischen Fuhrungsverhalten und mit-
arbeiterbezogenen Kriterien als die Selbstbeurteilung durch Fuhrungskrafte
(Fleenor et al. 2010; Amundsen und Martinsen 2014b).6 Zur Vereinfachung
wird in der vorliegenden Untersuchung Fuhrungsverhalten als Synonym fur

wahrgenommenes Flhrungsverhalten verwendet.

Neben dem Fuhrungsverhalten fliellen zudem Informationen aus anderen ex-
ternen Informationsquellen zur Einstellungsbildung und nachfolgend dem Ver-
halten von Mitarbeitern ein. Im Rahmen der Theorie der FUhrungssubstitute
werden externe Informationsquellen unter dem Oberbegriff Fihrungssubsti-
tute, kurz Substitute, zusammengefasst. Der Oberbegriff Substitut ist jedoch
irrefuhrend. Im Rahmen des urspringlichen Begriffsverstandnisses sind Sub-
stitute Pradiktoren, welche den Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten
und Fuhrungserfolg aufheben bzw. ersetzen, indem sie einen starkeren Ein-
fluss auf den Flhrungserfolg haben als das Fuhrungsverhalten selbst (Kerr
und Jermier 1978). In der heutigen Typologie werden unter dem Begriff Sub-
stitut alle Kontextfaktoren gefasst, die neben dem Fuhrungsverhalten einen
negativen oder positiven Einfluss auf den FlUhrungserfolg besitzen. Aus-
schlieB8lich in einem bestimmten Fall im Rahmen des Moderatormodells wer-
den Kontextfaktoren als Substitute bezeichnet. Um Missverstandnisse zu ver-
meiden, findet daher im Rahmen der vorliegenden Untersuchung das Wort
Kontextfaktor als Oberbegriff Verwendung, anstelle des Begriffs Substitut.

6 Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ist zwar auf Basis des Untersuchungsdes-
gins die Fremdbeurteilung des Fihrungsverhalten der Selbstbeurteilung vorzuziehen,
dennoch ist die Selbstbeurteilung ein relevantes Forschungsgebiet. Die Fremd- und
Selbsteinschatzung von Flhrungsverhalten ist ein wichtiger Baustein, um die Dynamik
von Personalfiihrung umfassend zu verstehen. Die in der Fiihrungsforschung angewen-
deten Modelle zur Untersuchung von Selbst- und Fremdbewertung (engl. self-other ag-
reement models) zeigen, dass wenn die Selbstbewertung der Flhrungskraft und die
kollektive Fremdbewertung durch Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter Ubereinstimmen,
die beurteilten Fihrungskrafte eher bei Merkmalen wie Intelligenz, Leistungserbringung
und internen Kontrollliberzeugung besser abschneiden. Bei grofierer Diskrepanz zwi-
schen Selbst- und Fremdwahrnehmung ist die Selbstwahrnehmung der Fihrungskraft
systematisch verzerrt, wie etwa durch Selbstiiberschatzung oder Nachsichtigkeit be-
zuglich der eigenen Leistung. In diesem Fall sind Fihrungskrafte aufgrund der Verzer-
rungen nicht in der Lage, ihr eigenes Fuhrungsverhalten realistisch einzuschatzen
(Amundsen und Martinsen 2014b, Fleenor et al. 2010).
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Kontextfaktoren sind etwa individuelle, aufgabenbezogene oder organisatio-
nale Charakteristika, die wahrend einer Fuhrungskraft-Mitarbeiter-Interaktion
relevant sind. Die Kontextfaktoren sind von Interaktion zu Interaktion verschie-
den, je nach Fuhrungskraft, Mitarbeiter und/oder Situation (Kerr und Jermier
1978; Dionne et al. 2002).

Die Theorie der Fuhrungssubstitute bietet verschiedene Modelle zur Untersu-
chung von Fuhrungsverhalten, Fuhrungserfolg und Kontextfaktoren. Dionne
et al. (2005) differenzieren die Theorie der Flihrungssubstitute und konzeptu-
alisieren die folgenden funf Modelle, vergleiche dazu Abbildung 1:

(a) Modell der Fihrung, bei dem ausschliel3lich das Fuhrungsverhalten den
Fuhrungserfolg direkt beeinflusst,

(b) Modell der Kontextfaktoren, bei dem ausschlieRlich Kontextfaktoren den
FUhrungserfolg direkt beeinflussen,

(c) Modell der gemeinsamen Effekte, bei dem sowohl das Flhrungsverhalten
als auch Kontextfaktoren den Fuhrungserfolg direkt beeinflussen,

(d) Modell der Mediation oder Mediationsmodell, bei dem Kontextfaktoren als
Mediatoren zwischen Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg fungieren,
(e) Modell der Moderation oder Moderatormodell, bei dem Kontextfaktoren
den Zusammenhang von Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg beein-

flussen (Dionne et al. 2005).

Methodisch betrachtet bilden die Modelle (a) bis (c) Haupteffektmodelle ab,
die den direkten Einfluss von Pradiktoren auf ein Kriterium untersuchen. Die
Modelle (d) und (e) adressieren spezielle Wirkungszusammenhange zwischen
Pradiktoren und einem Kriterium. Mediationsmodelle reprasentieren einen ge-
nerativen Mechanismus, bei dem durch einen Kontextfaktor ein zentraler Pra-
diktor in der Lage bzw. starker in der Lage ist, ein Kriterium zu beeinflussen.
In der Literatur werden mediierende Kontextfaktoren auch als Mediatoren be-
zeichnet. Wenn eine Mediation vorliegt, dann wird von einem Mediationseffekt
gesprochen (Baron und Kenny 1986; Hayes 2018). Im Rahmen der Theorie
der FUhrungssubstitute untersuchen Mediationsmodelle den Einfluss von Kon-
textfaktoren zwischen Fihrungsverhalten und Kriterium (Dionne et al. 2005).
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Abbildung 1:  Modelle zur Untersuchung des Zusammenhangs von Fuhrungsverhalten
und/oder Kontextfaktoren auf Fihrungserfolg

Fahrungs- > Fuhrungs-
verhalten erfolg
1. Modell der Fuhrung
Kontext- > Fuahrungs-
faktor erfolg
2. Modell der Kontextfaktoren
Fahrungs- Fuhrungs-
verhalten erfolg
Kontext-
faktor

3. Modell der gemeinsamen Effekte

Kontext-
faktor

Flhrungs- > Flhrungs-
verhalten erfolg
4. Modell der Mediation
Kontext-
faktor
Fuhrungs- L N Flhrungs-
verhalten erfolg
5. Modell der Moderation
Quelle: In Anlehnung an Dionne et al. 2005.

Moderatormodelle stellen einen interaktionalen Mechanismus dar, bei dem die
Wirkungsintensitat eines Pradiktors auf ein Kriterium von der Auspragung
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eines Kontextfaktors abhangt. Der Begriff Moderator wird in der Literatur sy-
nonym fur moderierende Kontextfaktoren verwendet. Liegt eine Moderation
bzw. Interaktion vor, wird von einem Moderator- bzw. Interaktionseffekt ge-
sprochen (Baron und Kenny 1986; Hayes 2018). Auf die Theorie der Fih-
rungssubstitute Ubertragen, wird hierbei der Einfluss von Kontextfaktoren auf
den Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und Kriterium untersucht.
Insofern beeinflusst ein Kontextfaktor die Starke des Zusammenhangs zwi-
schen Fuhrungsverhalten und Kriterium (Dionne et al. 2005).

Seit der Publikation von Kerr und Jermier (1978) wurden zahlreiche konzepti-
onelle Arbeiten und empirische Untersuchungen in Bezug auf die Theorie der
FUhrungssubstitute veroffentlicht (Podsakoff et al. 1996; Podsakoff und Ma-
cKenzie 1997; Dionne et al. 2002; Dionne et al. 2005; Muchiri und Cooksey
2011).7 Allerdings werden nur unzureichend theoretische und methodische Er-
klarungen dafur geboten, welche und inwiefern die Modelle zur Identifizierung
von relevanten Kontextfaktoren im Personalfihrungskontext geeignet sind (Di-
onne et al. 2005; Avolio et al. 2009; Hussain et al. 2016). Lediglich bezuglich
des Modells der Moderation werden Wirkungsbeziehungen zwischen den Pra-
diktoren und dem Kriterium zumindest methodisch begriindet (Dionne et al.
2005).8

7 Die empirischen Untersuchungen zur Theorie der Fuhrungssubstitute konzentrieren
sich auf verschiedene Fihrungsverhaltensweisen, Fihrungserfolgsgroften und Kon-
textfaktoren. Allerdings sind die Ergebnisse inkonsistent und abhangig bspw. von der
Branche, dem Unternehmen, der Kulturen oder dem Untersuchungsdesgin (Herrmann
et al. 2012).

8 Empirische Studien zur Uberpriifung des Moderatormodells der Theorie der Fiihrungs-
substitute zeigen zudem, dass signifikante Kontextfaktoren nur einen sehr niedrigen
Anteil der erklarten Varianz ausmachen (Howell et al. 1986, Hussain et al. 2016, Muchiri
und Cooksey 2011, Podsakoff et al. 1996). Weiterfiihrende Uberlegungen zur Theorie
der Flihrungssubstitute raumen der interaktionalen Fiihrung zwischen Fiihrungskraften
und Mitarbeitern sowie der direkten Flihrung eine Bedeutung ein. Die Aufgabe von Fiih-
rungskraften besteht, neben der direkten Einflussnahme, zudem darin, verschiedene
arbeitsbezogene Kontextfaktoren fir ihre Mitarbeiter zu schaffen, welche sich positiv
auf den Fuhrungserfolg auswirken kénnen (Kerr und Jermier 1978, Weibler 2023). In
bestimmten Fallen kénnen singulare Betrachtungen von Kontexifaktoren als Moderato-
ren die komplexen Zusammenhange zwischen Fiihrungsverhalten und Fiihrungserfolg
nicht adaquat abbilden. Aufgrund dessen, dass manche Kontextfaktoren erst durch den
Einfluss von Fihrungskraften entstehen, fihrt dies moglicherweise zu starken Interde-
pendenzen zwischen Fuhrungsverhalten und Kontextfaktoren (Dionne et al. 2005,
Hussain et al. 2016).
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Die Moderation ist in Abbildung 2 in Form eines konzeptionellen und statisti-
schen Diagramms dargestellt. Das Diagramm stellt einen Prozess dar, bei
dem die Auswirkung von X auf Y durch W beeinflusst wird bzw. von W ab-
hangt. Der Einfluss bzw. die Abhangigkeit wird durch den senkrechten Pfeil
auf den horizontalen Pfeil abgebildet. Das statistische Modell stellt dar, wie ein
Moderatormodell in Form einer Gleichung aufgebaut ist. Die Gleichung enthalt
neben den entsprechenden Pradiktoren auch einen Interaktionsterm, welcher

als Pradiktor in die Regressionsgleichung aufgenommen wird.

Das im Rahmen der Theorie der Fuhrungssubstitute konzeptualisierte Mode-
ratormodell postuliert die Situation, in der Fuhrung als exogene Grolie zwi-
schen Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg stattfindet (Schreydgg 1995).

Abbildung 2:  Einfaches Moderatormodell dargestellt als konzeptionelles und statistisches

Diagramm
W
X <4
Konzeptionelles Diagramm
b p.
X : » 7
b,
W bs

XW

Statistisches Diagramm

Quelle: In Anlehnung an Hayes (2018).
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Methodisch gesehen ist ein Kontextfaktor bzw. Moderator eine dritte Variable,
welche die Korrelation nullter Ordnung zwischen Pradiktor und Kriterium be-
einflusst, ohne dass der Moderator mit dem Pradiktor oder dem Kriterium un-
bedingt korreliert (Howell et al. 1986). Im Rahmen des Moderatormodells klas-
sifizieren Dionne et al. (2005) vier Moderatorarten sowie drei Moderatorebe-
nen, wodurch eine differenziertere Untersuchung von Moderatoreffekten er-
moglicht wird.

In Anlehnung an die Typologie von Kerr und Jermier (1978) unterscheiden Di-

onne et al. (2005) hinsichtlich der Moderatorarten zwischen

(a) Verstarkern, welche den Effekt des Flhrungsverhaltens erhdhen,

(b) partiellen Neutralisierern, welche den Effekt von Fihrungsverhalten abfla-
chen,

(c) totalen Neutralisierern oder auch Substituten, welche den Effekt von Fih-
rungsverhalten vollstandig aufheben und

(d) disordinalen Interaktionen oder Umkehrern, bei denen das Flhrungsver-
halten bei einer niedrigen oder hohen Auspragung des Moderators entge-
gengesetzte Effekte aufweist (Dionne et al. 2005).

Methodisch stellen die vier Moderatorarten jeweils verschiedene Veranderun-
gen des Steigungswinkels einer Regressionsgeraden dar. Im Gegensatz dazu
reprasentieren die Moderatorebenen eine Veranderung des Achsenabschnit-
tes. Dabei differenzieren Dionne et al. (2005) zwischen

(a) einem gesteigerten Achsenabschnitt,
(b) keinem Haupteffekt des Moderators und
(c) einem gesunkenen Achsenabschnitt (Dionne et al. 2005).

Zur besseren Veranschaulichung der verschiedenen Moderatorarten und Mo-
deratorebenen ist eine mathematische Betrachtung hilfreich. Haufig werden
lineare Regressionen mit einem Moderator wie folgt dargestellt:
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Y = Kriterium bzw. Fuhrungserfolg

Iy = Konstante

by, = Regressionskoeffizienten des k-ten Pradiktors
FVv = Fuhrungsverhalten

w = Moderator

Im Rahmen eines Moderatormodells wird eine klassische Regressionsglei-
chung additiv um einen Interaktionsterm FVxW erganzt. Der Interaktionsterm
wird durch die Multiplikation von FV und W gebildet.

Unter der Voraussetzung eines signifikanten b5, also dass eine Moderation
vorliegt, konnen die Auswirkungen des Interaktionseffektes auf die Steigung
und die Achsenabschnitte der Regressionsgleichung folgendermalen veran-
schaulicht werden:

In der Gleichung (1.2) wird der Achsenabschnitt durch iy + b,W abgebildet,
wahrend durch b; + b;W die Steigung dargestellt wird. Folglich variieren so-
wohl der Achsenabschnitt als auch die Steigung der Regression in Abhangig-
keit von der Auspragung des Moderators. Unter der Voraussetzung eines sig-
nifikanten Interaktionseffekts ist eine Interpretation des Regressionskoeffizien-
ten b, als Einflussmal} des Effektes von Fuhrungsverhalten auf das Kriterium
nur dann zulassig, wenn die Auspragung des Moderators null ist. Zudem muss
der Effekt der Interaktion auch auf anderen Ebenen des Moderators beruck-
sichtigt werden, um die Auswirkung des Fuhrungsverhaltens auf das Kriterium

zU bestimmen.

Die Diagramme der Abbildung 3 verdeutlichen die moglichen moderierenden
Effekte grafisch, welche sich aus den verschiedenen Kombinationsmoglichkei-

ten je nach Moderatorart und Moderatorebene ergeben.



Theoretische Fundierung 32

In allen Diagrammen veranschaulichen die gestrichelten Linien den Hauptef-
fekt von Fuhrungsverhalten auf das Kriterium, wenn die Auspragung des Mo-
derators null ist. Aufgrund dessen, dass b, konstant gehalten wird und die Aus-
pragung des Moderators null ist, andern sich die Steigung und der Achsenab-
schnitt der gestrichelten Linie in den Diagrammen nicht. Die durchgezogenen
Linien visualisieren den Einfluss der Haupt- und Interaktionseffekte des Mode-
rators auf den Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und Fuhrungser-
folg. Zum einen hat der Haupteffekt des Moderators Einfluss auf den Achsen-
abschnitt (iy + b,W). Die Anderungen der Achsenabschnitte in Abhangigkeit
von 3, werden in den Spalten der Abbildung 3 verdeutlicht. Zum anderen hat
der Interaktionseffekt des Moderators Einfluss auf die Steigung der Regressi-
onsgraden (b; + b;W ). Die Steigung der Regressionsgraden der durchgezo-
genen Linie kann in Abhangigkeit von b; positiv, negativ oder null sein. lllus-
triert werden die Anderungen des Steigungswinkels bedingt durch b; in den
Zeilen der Abbildung 3.

Der Einfluss des Haupteffektes des Moderators auf den Achsenabschnitt (i, +
b,W) der Regressionsgrade wird spaltenweise in Abbildung 3 dargestellt. Da-
bei ist zu beachten, dass b;, b; und W konstant gehalten werden. Das Vorzei-
chen von b, und die Signifikanz determinieren die Anderungen des Achsen-
abschnittes der durchgezogenen im Vergleich zur gestrichelten Linie. Die erste
Spalte der Abbildung 3 zeigt, dass bei einem signifikanten b, mit einem posi-
tiven Vorzeichen (b, > 0) der Achsenabschnitt der durchgezogenen Linie
oberhalb des Achsenabschnittes der gestrichelten Linie liegt. Die Achsenab-
schnitte der durchgezogenen und der gestrichelten Linie unterscheiden sich
hingegen nicht, wenn der Haupteffekt des Moderators nicht signifikant ist (vgl.
Spalte 2 der Abbildung 3). Dagegen illustriert die dritte Spalte der Abbildung
3, dass der Achsenabschnitt der durchgezogenen Linie unterhalb des Achsen-
abschnittes der gestrichelten Linie liegt, wenn bei einem signifikanten b, das

Vorzeichen negativ ist (b, < 0).

Der Einfluss des Moderators auf den Zusammenhang zwischen Fuhrungsver-
halten und Kriterium wird in Abbildung 3 zeilenweise dargestellt. Dabei ist zu

beachten, dass b, und b, konstant gehalten werden und b, stets positiv ist.
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Abbildung 3:  Formen von Interaktionseffekten im Rahmen der Theorie der Fihrungssub-

stitute
Hoher Kein Haupteffekt Niedriger
Achsenabschnitt der Moderation Achsenabschnitt
b, >0 b, istnicht b, <0
und signifikant signifikant und signifikant
Verstarker (b)
bl! b3 >0 Y
iy
Partieller (e)
Neutralisierer y
b;>0,b;<0
by > bW iyt
Totaler
Neutralisierer (g)n (h)n 0 A
bzw. Substitut Y Y Y
b,>0,b; <0 | L |-
ly ly ly—
|by| = |bsW| — — —
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Interaktion
bzw. Umkehrer
b;>0,b; <0
|by| < |bsW|
----- w=0
" W = hohe Auspragung
Quelle: In Anlehnung an Dionne et al. 2005.

Folglich determiniert das Vorzeichen von b5 die Steigung der durchgezogenen
Linie.

Der in der Typologie der Theorie der FUhrungssubstitute als Verstédrker be-
zeichnete Fall wird in Zeile 1 dargestellt. In der ersten Zeile ist der Regressi-

onskoeffizient b; signifikant und positiv. Aufgrund dessen, dass b; grof3er als

null ist, wird der Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und Kriterium
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durch das Ausmal} des Moderators verstarkt, sodass die Steigung von b, +
b;W um b;W ansteigt. Die durchgezogene Linie in der ersten Zeile der Abbil-
dung 3 zeigt demnach einen hoheren Steigungswinkel auf als die gestrichelte
Linie.

Als Verstarker ware hier die Bereitstellung von Informationen durch das Unter-
nehmen beispielhaft zu nennen. Aufgrund der bereitgestellten Informationen
kann der Einfluss des Fuhrungsverhaltens auf das Kriterium steigen. Stellen
Unternehmen wenige unternehmens- und arbeitsrelevante Informationen zur
Verfugung, liegt es an den Fuhrungskraften, Wissen und Informationen, etwa
hinsichtlich der Unternehmensziele, an ihre Mitarbeiter zu vermitteln. Aufgrund
des zeitlichen Aspektes des Informationsaustausches konnen weniger zeitli-
che Kapazitaten fur eine Einflussnahme von Fuhrungskraften in Bezug auf re-
levante Arbeitsziele aufgewendet werden, wodurch die Einflussnahme weni-
ger effizient ist. Hingegen kann die Bereitstellung von relevanten Informatio-
nen dazu beitragen, dass Beschaftigte sich fur die Interessen der Unterneh-
men engagieren, da sie sich der Unternehmensziele bewusster sind. Zudem
fuhlen sich Beschaftigte durch die offene und transparente Kommunikation
von Unternehmen respektiert und wertgeschatzt. Konkret wirde dies bedeu-
ten, dass Unternehmen Fuhrungskrafte in der Form unterstutzen konnen, dass
sie ihren Beschaftigten unternehmens- und arbeitsrelevante Informationen zur

Verfligung stellen (Doucet et al. 2015).

In den Zeilen 2 bis 4 in Abbildung 3 ist der Regressionskoeffizient des Interak-
tionsterms b; negativ. Ist b; <0 und W > 0, kdnnen je nach Auspragung von
b; und b;W drei verschiedene Moderatorarten auftreten. Besitzt b; ein negati-
ves Vorzeichen, ist die Steigung der durchgezogenen Linie flacher als die der
gestrichelten Linie. Vor dem Hintergrund, dass die Steigung durch b, + b;W
bestimmt wird, muss der absolute Wert von b; W groRRer als der absolute Wert

von b, sein (|b,| > |b3W|), damit die Steigung abflacht.

Der in der Typologie der Theorie der Fuhrungssubstitute als partieller Neutra-
lisierer bezeichnete Moderatoreffekt wird in Zeile 2 der Abbildung 3 dargestellt.
Aufgrund dessen, dass der Moderatoreffekt in diesem Fall den Zusammen-

hang zwischen Fuhrungsverhalten und Kriterium nicht ganzlich neutralisiert,
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gilt der Moderatoreffekt in diesem Fall als partieller Neutralisierer (Dionne et al.
2005). Zu beachten ist, dass b; negativ und b; positiv sind, wahrend
|b;| > |bsW| ist. Der Steigungswinkel der durchgezogenen Linie ist folglich po-
sitiv, gleichwohl mit einem geringeren Steigungswinkel im Vergleich zur gestri-
chelten Linie. Trotz negativem Vorzeichen von b; ist |b;| > |b;W|. Vor diesem
Hintergrund verringert der partielle Neutralisierer die Starke des Zusammen-

hangs zwischen Fuhrungsverhalten und Kriterium.

Die raumliche Distanz zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern wird haufig
als Beispiel fur partielle Neutralisierer herangezogen. Stehen Fuhrungskrafte
mit ihren Mitarbeitern regelmafig im personlichen Kontakt, kdnnen Fuhrungs-
krafte leichter Einfluss auf ihre Mitarbeiter nehmen, etwa durch die Verteilung
und die Uberwachung der Aufgaben, das Zeigen von Anteilnahme an person-
lichen Anliegen ihrer Mitarbeiter sowie das Einbeziehen von Mitarbeitern in
Entscheidungsprozesse. Dahingegen erschwert die raumliche Distanz zwi-
schen Fuhrungskraften und Mitarbeitern den direkten personlichen Kontakt,
sodass Fuhrungskrafte allenfalls in gewissen zeitlichen Abstanden Grundsatz-
fragen klaren konnen und wenig Zeit fr personliche Gesprache bleibt. Folglich
entsteht ein FGhrungsvakuum, woraufhin die Wirkung des Fuihrungsverhaltens
auf das Kriterium gehemmt ist (Kihimann 2008; Lang und Rybnikova 2014).

In der dritten Zeile der Abbildung 3 wird der in der Typologie der Theorie der
FUhrungssubstitute als fotaler Neutralisierer bzw. Substitut bezeichnete Mo-
deratoreffekt dargestellt. Aufgrund der mathematischen Uberlegungen neh-
men Dionne et al. (2005) in ihrer Arbeit eine Spezifizierung des Begriffes Sub-
stitut vor. Im mathematischen Sinne sind Substitute synonym zu totalen Neut-
ralisierern zu verstehen. In Zeile 3 ist b; negativ und b; positiv, wobei
|bi| = |bsW| gilt. Der Steigungswinkel der durchgezogenen Linie ist in diesem
Fall gleich null (|b;| = |b;W|). Da die Steigung gleich null ist, substituiert bzw.
neutralisiert der Moderatoreffekt den Einfluss von Fuhrungsverhalten auf ein
Kriterium vollstandig.

Der von Howell et al. (1986) beschriebene klassische Substitutionseffekt, bei
dem der Haupteffekt des Moderators den positiven Effekt des Fuhrungsver-
haltens vollstandig neutralisiert, also substituiert, ist im Diagramm (g), in
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Spalte 1, dargestellt. Der Achsenabschnitt der durchgestrichenen Linie liegt
deutlich héher als der der gestrichelten Linie. Im Diagramm (h), in Spalte 2, ist
der Haupteffekt des Moderators nicht signifikant und veranschaulicht einen rei-
nen Neutralisierer. Das in Spalte 3 dargestellte Diagramm (i) beschreibt eine
Situation, in der das Fuhrungsverhalten vollstandig neutralisiert ist und der
Haupteffekt des Moderators das Kriterium negativ beeinflusst (Dionne et al.
2005).

Zynismus von Mitarbeitern gegenuber ihren Fuhrungskraften kann als Beispiel
fur ein Substitut genannt werden. Zynische Mitarbeiter zweifeln am Motiv ihrer
FUhrungskrafte und fassen Entscheidungen von ihren Fuhrungskraften als
selbstdienlich oder gar als absichtliche Tauschung auf (Podsakoff und Ma-
cKenzie 1997; Felfe und van Dick 2016). Sind Mitarbeiter der Ansicht, dass
die Entscheidungen ihrer Fuhrungskrafte im Widerspruch zu ihren eigenen Er-
wartungen und Interessen stehen, reagieren sie eher nicht mehr auf die Fuh-
rungsversuche ihrer Fihrungskrafte. Insofern kann Zynismus die Mdglichkeit
von Fuhrungskraften untergraben, ihre Mitarbeiter zu beeinflussen (Goldfarb
1991).

In Zeile 4 der Abbildung 3 werden disordinale Interaktionen bzw. Umkehrer
dargestellt, welche von Dionne et al. (2005) als sogenannte Counter-Effekte
bezeichnet werden. Wie in der vorherigen Zeile ist b; negativ, jedoch ist die
Gewichtung von b5 viel groRer, sodass |b;| < |b;W| ist. Der Steigungswinkel
der durchgezogenen Linie ist daher negativ, sodass ein Fuhrungsverhalten
kontraproduktiv in Bezug auf das Kriterium wirkt.

Zur lllustration einer solchen Situation konnte z. B. das arbeitsplatzspezifische
Fachwissen von Mitarbeitern als Moderator genannt werden. Bei Mitarbeitern
mit einem niedrigen Fachwissen in Bezug auf ihre Arbeitstatigkeit kann ein
aufgabenstrukturierendes Fuhrungsverhalten einen positiven Effekt auf die Ar-
beitszufriedenheit von Mitarbeitern bewirken, wie etwa im Fall eines neuen
Mitarbeiters, der zunachst angelernt werden muss. Indem Fuhrungskrafte fur
Rollenklarheit sorgen und neue Mitarbeiter bei ihrer Rollenerfullung anleiten,
konnen Mitarbeiter arbeitsplatzspezifisches Fachwissen erlangen, das zu ei-
nem gesteigerten Kompetenzerleben fuhrt. Ein aufgabenstrukturierendes
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FUhrungsverhalten kann nach der Selbstbestimmungstheorie von Ryan und
Deci (2000) die Arbeitszufriedenheit des Mitarbeiters beeinflussen. In diesem
Fall weist der Moderator eine niedrige Auspragung auf, wie die gestrichelte
Linie in den Diagrammen der Zeile 4 zeigt. Jedoch kann ein aufgabenstruktu-
rierendes Fuhrungsverhalten auch zu Unzufriedenheit von Mitarbeitern beitra-
gen, wenn das Fachwissen des Mitarbeiters hoch ist. Zu nennen ist hier bei-
spielsweise der Fall eines erfahrenen Mitarbeiters, welcher ein Geschaftstref-
fen fur seine Fuhrungskraft organisieren soll. Angesichts der Ausbildung und
der langen Berufserfahrung des Mitarbeiters konnten die Hinweise der Flh-
rungskraft zur Durchfuhrung der notwendigen Arbeitsschritte als Uberflussig
oder gar storend durch den Mitarbeiter wahrgenommen werden, da der Mitar-
beiter auch ohne das aufgabenstrukturierende Fuhrungsverhalten die Aufgabe
erfullen kann. In diesem Fall neutralisiert der Moderator arbeitsplatzspezifi-
sches Fachwissen nicht nur die positive Wirkung des Fuhrungsverhaltens auf
das Kriterium, sondern fuhrt dazu, dass der Einfluss von Fuhrungsverhalten
auf das Kriterium Mitarbeiterzufriedenheit negativ ist. Vor diesem Hintergrund
konnen Moderatoren, die in Zeile 4 beschrieben sind, fur die Wirksamkeit von

FUhrungsverhalten auf das Kriterium besonders nachteilig sein.

3.2 Modifiziertes Job-Demands-Resources-Modell

Das modifizierte Job-Demands-Resources(JD-R)-Modell bietet einen modell-
theoretischen Rahmen zur Erklarung von mitarbeiterbezogenen Konsequen-
zen durch das Ausmal} von Ressourcen und Anforderungen, die sich auf Be-
schaftigte auswirken (Demerouti et al. 2001; Bakker und Demerouti 2007,
Demerouti und Bakker 2011; Bakker und Demerouti 2017). Wahrend Stress-
theorien haufig das Motivationspotenzial von Ressourcen ignorieren, Uberse-
hen Motivationstheorien die Rolle von Anforderungen bzw. konkreten Belas-
tungen. Im Rahmen des JD-R-Modells werden Stress- und Motivationstheo-
rien kombiniert, um die Auswirkungen von Anforderungen und Ressourcen
Uber verschiedene Prozesse auf individuelle Konsequenzen zu untersuchen.

Die meisten Studien zum JD-R-Modell untersuchen Prozesse auf der
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individuellen Ebene von Mitarbeitern. Personliche und Arbeitsressourcen von
Mitarbeitern beeinflussen positiv ihnre Motivation wahrend Anforderungen sich
negativ auf ihre Belastung auswirkt. Motivation und Belastung beeinflussen
wiederum individuelle Konsequenzen (Bakker und Demerouti 2017; Tummers
und Bakker 2021). Zudem besitzen Mitarbeiter selbst die Moglichkeit ihre An-
forderungen und Ressourcen durch Job Crafting und selbsthinderliche Verhal-
tensweisen zu verandern (Bakker et al. 2012; Petrou et al. 2018).° Neben sol-
chen individuellen Ansatzen konnen auch Fuhrungskrafte relevante Anforde-
rungen und Ressourcen identifizieren und MaRnahmen ergreifen, um die Ar-
beitsbedingungen zu verbessern. Vor diesem Hintergrund siedeln Tummers
und Bakker (2021) FUhrungsverhalten auf einer hdheren Ebene als die Dimen-
sionen des JD-R-Modells an. Die in dem von Tummers und Bakker (2021)
modifizierten JD-R-Modell enthaltenen Variablen sowie die Wirkungsprozesse
werden in Abbildung 4 dargestellt. Im weiteren Verlauf werden die fur die vor-

liegende Untersuchung relevanten Wirkungsmechanismen beschrieben.

Anforderungen und Ressourcen

Eine zentrale These des JD-R-Modells ist die Unterscheidung von Arbeits-
merkmalen in Anforderungen und Ressourcen. Das JD-R-Modell geht davon
aus, dass zwar jeder Beruf seine eigenen spezifischen Einflussfaktoren in Ver-
bindung mit Motivation und Stress am Arbeitsplatz hat, sich diese

Die sogenannte Gewinnspirale nimmt eine mediierende Wirkung von Job Crafting zwi-
schen Motivation und Ressourcen ein. Job Crafting ist im JD-R Modell definiert als die
Summe aller proaktiven MalRnahmen im Arbeitskontext, die von Beschéaftigten ausge-
hen, um Anforderungen und Ressourcen zu verandern (Bakker und Demerouti 2017,
Tims et al. 2012). Mit der Annahme der Gewinnspirale im JD-R Modell findet im Hinblick
auf die Arbeitsplatzgestaltung neben einem Top-down-Ansatz auch ein Bottom-up-Wir-
kungsmechanismus Berlcksichtigung. Hinsichtlich der sogenannten Abwaértsspirale
wird im Rahmen des JD-R Modells von einer mediierenden Wirkung von selbsthinderli-
chen Verhaltensweisen zwischen Belastung und Anforderungen ausgegangen. Von
Bakker und Demerouti (2017) werden solche Verhaltensweisen als selbsthinderliche
Verhaltensweisen bezeichnet, welche zusatzliche Hindernisse erzeugen, die Beschaf-
tigte selbst daran hindern, ihre Arbeitsziele zu erreichen und somit die Arbeitsleistung
verschlechtern (Bakker und Costa 2014, Bakker und Demerouti 2017). Es wird davon
ausgegangen, dass Beschaftigte nicht nur unter bestehenden Belastungen leiden, son-
dern Uber die Zeit Arbeitsanforderungen vermehrt wahrnehmen und diese auch selbst
erzeugen (Zapf et al. 1996).
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Abbildung 4:  Verbindung von Fuhrungsverhalten und Job-Demands-Resources-Modell
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Einflussfaktoren jedoch in Ressourcen und Anforderungen kategorisieren las-
sen. Zusatzlich wird zwischen arbeitsbezogenen und personenbezogenen
Ressourcen und Anforderungen unterschieden. Arbeitsbezogene Ressourcen
und Anforderungen werden in der Literatur entsprechend als Arbeitsressour-
cen und Arbeitsanforderungen bezeichnet. Analog dazu werden personenbe-
zogene Ressourcen und Anforderungen als personliche Ressourcen und An-
forderungen bezeichnet. Arbeitsressourcen und -anforderungen lassen sich
auf der Mesoebene lokalisieren, wahrend personliche Ressourcen und Anfor-
derungen auf der Mikroebene zu verorten sind (Bakker und Demerouti 2007;
Bakker und Demerouti 2017; Serpa und Ferreira 2019).

Die Mesoebene enthalt organisationale, interpersonelle und aufgabenbezo-
gene Arbeitsressourcen und -anforderungen. Organisationale Arbeitsressour-
cen und -anforderungen beziehen sich auf die kollektive Wahrnehmung von
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Beschaftigten von organisationalen Ereignissen, Praktiken und Verfahren
(Patterson et al. 2005; Kwon et al. 2016), wie bspw. Karrieremdglichkeiten
oder Mikropolitik. Das Vertrauen in die Geschaftsfuhrung oder die Spannung
zwischen Kollegen sind Beispiele fur interpersonelle Arbeitsressourcen und -
anforderungen, welche sich auf die Interaktion zwischen einzelnen Beschaf-
tigten oder Gruppen beziehen. Des Weiteren erfassen Arbeitsressourcen und
-anforderungen, wie etwa Autonomie und Zeitdruck, spezifische auf den Ar-
beitsplatz von Beschaftigten bezogene Variablen (Bakker und Demerouti
2007).

Die Mikroebene enthalt personliche Ressourcen und Anforderungen, welche
sich auf das Individuum, also den einzelnen Beschaftigten, beziehen. Dabei
lassen sich personliche Ressourcen und Anforderungen auf einer physischen,
psychologischen, sozialen oder intellektuellen Ebene lokalisieren (Xanthop-
oulou et al. 2007; Bakker et al. 2012). Unter physischen Ressourcen und An-
forderungen konnen etwa Gesundheit oder physische Behinderungen verstan-
den werden. Fur psychologische Ressourcen und Anforderungen sind bei-
spielhaft Selbstwirksamkeit, Resilienz'®, emotionale Instabilitat und Perfektio-
nismus zu nennen (Hobfoll et al. 2003; Prieto et al. 2008; Bakker und Deme-
routi 2014; Nerdinger et al. 2019). Mit sozialen Ressourcen und Anforderun-
gen sind etwa Freundschaften oder die Stabilitat des sozialen Umfeldes ge-
meint. Wissen oder geistige Behinderungen sind Beispiele fur intellektuelle
Ressourcen bzw. Anforderungen. Das aktuelle JD-R-Modell enthalt personli-
che Ressourcen, doch keine personlichen Anforderungen (vgl. Abbildung 4)."

Arbeitsanforderungen

10 Mit Resilienz ist die Strapazier- bzw. Widerstandsfahigkeit eines Individuums gemeint,
schwierige Situationen oder Probleme zu bewaltigen und dabei gestéarkt, mit zusatzli-
chen Ressourcen, aus ihnen herauszugehen (Kolodej et al. 2013, Walsh 2015).

1 Eine Erweiterung des JD-R Modells um persdnliche Anforderungen wird aktuell in der
Stressforschung diskutiert (Bakker und Demerouti 2017, Moloney et al. 2018, Salmela-
Aro und Upadyaya 2018). Basierend auf theoretischen Uberlegungen hinsichtlich per-
sonlicher Anforderungen wird vermutet, dass sich Beschéftigte aufgrund hoher Anspri-
che an die eigene Leistungsfahigkeit oder das eigene Verhalten dazu gezwungen fiih-
len kénnen, Ubermafige Anstrengungen und Zeit in ihre Arbeit zu investieren, welche
mit hohen physischen und psychischen Kosten verbunden sind (Barbier et al. 2013).
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Nach Bakker und Demerouti (2007) kdnnen Arbeitsanforderungen erheblichen
Stress fur Beschaftigte bedeuten, wenn die Herausforderungsbewaltigung ei-
ner ubermaliigen Anstrengung bedarf, von der sich Beschaftigte nicht adaquat
erholen kénnen. Dabei beziehen sich Bakker und Demerouti (2007) auf das
Effort-Recovery-Modell von Meijman und Mulder (1998). Die zentrale An-
nahme des Effort-Recovery-Modells ist, dass eine adaquate Erholung forder-
lich fUr die Stressverarbeitung ist und einer zukunftigen Stressentstehung pra-
ventiv entgegenwirkt. Erfolgt nach einer hohen Arbeitsbelastung keine stress-
reduzierende Erholungsphase, werden negative Emotionen bei Beschaftigten
ausgeldst (Meijman und Mulder 1998; Demerouti et al. 2009).

Arbeitsanforderungen werden auRerdem von Beschaftigten individuell und si-
tuationsabhangig bewertet. Gemal} dem transaktionalen Stressmodell von La-
zarus (1966) fihren potenziell belastende Situationen nur dann zu einem
Stresserleben, wenn sie subjektiv vom Individuum als bedrohlich wahrgenom-
men und gleichzeitig die zur Verfugung stehenden Bewaltigungsressourcen
als nicht ausreichend bewertet werden (Lazarus 1966; Lazarus und Folkman
1984). Insofern kénnen auf Basis des transaktionalen Stressmodells von La-
zarus (1966) Arbeitsanforderungen in herausfordernde und bedrohliche Ar-
beitsanforderungen differenziert werden (Lazarus und Folkman 1984; Lepine
et al. 2005; Crawford et al. 2010; Bakker und Demerouti 2017).

Herausfordernde Arbeitsanforderungen sind definiert als Arbeitsanforderun-
gen, die zwar mit Kosten verbunden sind, jedoch tendenziell das personliche
Wachstum und die Arbeitsleistung des Beschéftigten férdern (Bakker und
Demerouti 2017). Zwar erhdhen herausfordernde Arbeitsanforderungen
ebenso wie bedrohliche Arbeitsanforderungen die Aktiviertheit eines Beschaf-
tigten, jedoch stellt sich durch die Herausforderung keine Unterforderung ein,
welche ebenso negative Auswirkungen auf Beschaftigte hat (Le Fevre et al.
2006; Shultz et al. 2010). Insofern haben herausfordernde Arbeitsanforderun-
gen das Potenzial, dass der wahrgenommene Stress als lohnend angesehen
wird (Lepine et al. 2005; Crawford et al. 2010; Bakker und Demerouti 2017).
Zu herausfordernden Arbeitsanforderungen gehoren zum Beispiel Arbeitsan-
forderungen wie Zeitdruck, starke berufliche Verantwortung und hohe physi-
sche Arbeitsbelastung (McCauley et al. 1994; Bakker und Demerouti 2017).
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Als bedrohliche Arbeitsanforderungen werden Arbeitsanforderungen definiert,
welche Ubermaliige oder unerwinschte Zwange bzw. Druck beinhalten. Dabei
hemmen oder liquidieren bedrohliche Arbeitsanforderungen die Fahigkeit von
Beschaftigten, ihre Ziele zu erreichen, und wirken sich negativ auf das person-
liche Wachstum und das Lernen aus. Beispiele fur bedrohliche Arbeitsanfor-
derungen sind etwa Rollenkonflikte, Rollentberlastung und Rollenmehrdeutig-
keit (Cavanaugh et al. 2000; Crawford et al. 2010; Bakker und Demerouti
2017). In Bezug auf die Uberlegungen bezlglich des Begriffs Arbeitsanforde-
rungen wird im Rahmen eines subjektiven Prozesses das Bedrohungs- und
Bewaltigungspotenzial von Arbeitsanforderungen eingeschatzt. Die Einschat-
zung einer potenziell belastenden Situation als Arbeitsanforderungen erfolgt
im ersten Schritt. Arbeitsanforderungen beziehen sich dabei auf die physiolo-
gischen, psychologischen, sozialen und organisationalen Aspekte der Arbeit,
welche

(a) anhaltende physiologische und psychologische Miihen, sowohl kognitiver
als auch emotionaler Natur, oder Fahigkeiten erfordern und

(b) mit bestimmten physiologischen und psychologischen Kosten assoziiert
werden kdnnen (Bakker und Demerouti 2007).

In einem zweiten Schritt werden Arbeitsanforderungen separat und subjektiv
von Beschaftigten als herausfordernd oder bedrohlich bewertet. Arbeitsanfor-
derungen werden von Beschaftigten als herausfordernd bewertet,

(a) wenn dem Beschaftigten aktuell ausreichend Bewaltigungsressourcen zur
Verfugung stehen und

(b) die entsprechende Arbeitsanforderung eher als anregend bzw. férderlich
auf das personliche Wachstum und das Lernen wahrgenommen wird (La-
zarus 1966; Lazarus und Folkman 1984; Lepine et al. 2005; Crawford et al.
2010; Bakker und Demerouti 2017).

Ansonsten wird die entsprechende Arbeitsanforderung vom Beschaftigten als
bedrohliche Arbeitsanforderung bewertet (Lepine et al. 2005; Crawford et al.
2010; Bakker und Demerouti 2017).
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Arbeitsressourcen und persénliche Ressourcen

Die Bedeutsamkeit von Ressourcen wird anhand des Job-Characteristics-Mo-
dells von Hackman und Oldham (1976) sowie der Theorie der Ressourcener-
haltung von Hobfoll (1989) verdeutlicht. Das Job-Characteristics-Modell pos-
tuliert ein Motivationspotenzial von Arbeitsaufgaben unter Berucksichtigung
von Tatigkeitsmerkmalen und psychischen Prozessen. Tatigkeitsmerkmale
sind, gemall dem Job-Characteristics-Modell, funf spezifische Ressourcen:
Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit, Anforderungsvielfalt, Autonomie und Feed-
back (Hackman und Oldham 1976)."? Als Folgewirkung auf die fUnf Tatigkeits-
merkmale kdnnen drei psychologische Erlebniszustande auftreten: erlebte Be-
deutsamkeit der eigenen Arbeit, erlebte Verantwortlichkeit fur die eigenen Ar-
beitsergebnisse und Kenntnis Uber die Qualitat der Ergebnisse der eigenen
Arbeitsaktivitaten. Die ersten drei Tatigkeitsmerkmale wirken sich auf den psy-
chologischen Erlebniszustand der erlebten Bedeutsamkeit der eigenen Ar-
beitstatigkeit aus. Autonomie hat Einfluss auf das Erleben von Verantwortlich-
keit und Feedback auf die Kenntnis tUber die eigene Arbeitsqualitat. Erleben
Beschaftigte einen erhdhten psychologischen Zustand, fuhrt dies zu motivati-
onsfordernden Bedingungen, wie etwa einer hohen Arbeitszufriedenheit oder

12 Mit Ganzheitlichkeit ist das Ausmal gemeint, in dem ein Beschéaftigter bei der Erstellung
eines Produktes oder einer Dienstleistung beteiligt ist. Ganzheitliche Aufgaben vermit-
teln Beschaftigten den Wert und Sinn ihrer Aufgabe. Bedeutsamkeit bezieht sich auf
den Einfluss, den die Arbeit auf das Leben oder die Arbeit anderer hat. Ist die Arbeit fiir
einen Beschaftigten bedeutsam, entsteht ein intrinsisches Interesse bei dem Beschaf-
tigten, einen Beitrag zu den Unternehmenszielen zu leisten. Unter Aufgabenvielfalt wird
die Breite der bei der Arbeit eingesetzten Fahigkeiten verstanden. Kénnen Beschaftigte
eine Vielzahl ihrer bspw. physischen, psychischen und sozialen Fahigkeiten einsetzten,
beugt dies einer einseitigen Uberbeanspruchung entgegen. Diese drei Tatigkeitsmerk-
male bestimmen, ob die eigene Arbeit als bedeutsam erlebt wird. Mit Autonomie ist der
Grad gemeint, in dem Beschaftigte eigenverantwortlich ihre Arbeitsmittel wahlen und
diese selbststandig einsetzen kbnnen, um Arbeitsziele zu erreichen. Die Mdglichkeit der
Einflussnahme auf die eigene Arbeit und somit auch auf die Ergebnisse der eigenen
Arbeitstatigkeit erzeugt bei Beschaftigten die Bereitschaft zur Ubernahme von Verant-
wortung. Feedback sind Rickmeldungen Uber die Effektivitat der Arbeitsleistung, wel-
che Kenntnisse uber die aktuellen Resultate und die Qualitat der eigenen Arbeit liefern
(Bakker und Demerouti 2014, Fried und Ferris 1987, Hackman und Oldham 1976, Ner-
dinger et al. 2019).
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einer hohen Arbeitsleistung (Hackman und Oldham 1976; Bakker und Deme-
routi 2014; Bakker und Demerouti 2017).13

Gemal der Theorie der Ressourcenerhaltung werden Ressourcen eingesetzt,
um Stress zu bewaltigen. Beschaftigte streben danach, die fur sie bedeutsa-
men Ressourcen zu akkumulieren und zu erhalten. Ein drohender Verlust von
Ressourcen, ein tatsachlicher Verlust von Ressourcen und auch die Vorent-
haltung neuer Ressourcen nach einer Ressourceninvestition erzeugen bei Be-
schaftigten Stress (Hobfoll und Shirom 2000; Hobfoll 2001).

Ressourcen beziehen sich auf die physiologischen, psychologischen, sozia-
len, organisationalen und personlichen Aspekte der Arbeit bzw. der Beschaf-

tigten'4, welche entweder

(a) funktional zur Erreichung der Arbeitsziele sind,

(b) zur Reduktion der Arbeitsbeanspruchung bzw. zur Reduzierung der asso-
ziierten physiologischen und psychologischen Kosten beitragen oder

(c) forderlich fUr das personliche Wachstum, das Lernen und die Entwicklung
von Beschéftigten sind (Bakker und Demerouti 2007).

Zentrale Wirkungsmechanismen

Der gesundheitsbeeintrdchtigende Prozess beschreibt die erschdopfende und

8 Haufig werden in der Forschung die psychologischen Erlebniszustande bei der Analyse
weggelassen und sich auf die direkte Auswirkung der Tatigkeitsmerkmale auf die Krite-
rien konzentriert (Bakker und Demerouti 2014). In der Ubersichtsarbeit zeigen
Humphrey et al. (2007) auf, dass die Arbeitsgestaltung einen groRen Einfluss auf die
Einstellung und das Verhalten von Mitarbeitern hat. Forschungsergebnisse zeigen,
dass auch ohne die Einbeziehung von den mediierenden psychologischen Erlebniszu-
stdnden die Prognosefahigkeit von Tatigkeitsmerkmalen gewahrleistet ist. Auflerdem
legen die Forschungsergebnisse nahe, dass Wirkungsbeziehungen starker fiir moti-
vierte Beschaftigte gelten als fiir unmotivierte Beschéaftigte. Motivierte Beschaftigte sind
etwa Beschaftigte die ein hohes Interesse daran haben, am Arbeitsplatz personlich zu
wachsen und Neues zu lernen (Bakker und Demerouti 2014, Behson et al. 2000, Graen
et al. 1986, Nerdinger et al. 2019).

14 Persoénliche Ressourcen wurden erst im Zuge einer Weiterentwicklung in das JD-R Mo-
dell integriert. Dies hat zur Folge, dass in der Literatur im Rahmen der Definition Ar-
beitsressourcen und personliche Ressourcen getrennt dargestellt werden (Bakker und
Demerouti 2014, Bakker und Demerouti 2017). In der vorliegenden Untersuchung wird
mit dem Zusatz ,personlichen Aspekte [...] der Beschaftigten die Definition der Arbeits-
ressourcen erweitert, um auch die personlichen Ressourcen unter der Definition zu er-
fassen.
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ermudende Wirkung von Arbeitsanforderungen auf Beschaftigte und die dar-
aus folgenden Auswirkungen auf Unternehmen. Anspruchsvolle Jobs bzw.
Jobs mit hohen chronischen Arbeitsanforderungen ohne ausreichende Erho-
lungsphasen zehren die mentalen und physischen Ressourcen von Beschaf-
tigten auf. Eine Ubermafige Beanspruchung kann zu Erschopfungszustanden
und gesundheitlichen Problemen bei Beschéaftigten fuhren (Bakker und Deme-
routi 2017). Die theoretischen Uberlegungen des gesundheitsbeeintrachtigen-
den Prozesses von Arbeitsanforderungen beziehen sich auf das Modell zur
Leistungsaufrechterhaltung von Hockey (1993), welches besagt, dass Be-
schaftigte, die unter hohen Arbeitsanforderungen stehen, Kompensationsstra-
tegien nutzen. Dies wird durch die Mobilisierung des Sympathikus' bewerk-
stelligt, dessen ergotrope Wirkung die nach aul3en gerichtete Aktionsfahigkeit
bei tatsachlicher oder gefuhlter Belastung erhoht. Zudem hat dies die Steige-
rung der subjektiven Anstrengung zur Folge (Hockey 1997). Obwohl Kompen-
sationsstrategien eine Abnahme des Leistungsniveaus durch hohe Arbeitsan-
forderungen am Arbeitsplatz zumindest kurzfristig verhindern, konnen trotz-
dem negative, indirekte und langfristige Effekte identifiziert werden. Indirekte
Effekte zeigen sich beispielsweise in Form einer Anpassung der Arbeitsziele
durch eine eingeschrankte Aufmerksamkeit und erhohte Selektivitat oder in
Fehlentscheidungen durch erhohte Mudigkeit. Der langfristige Effekt von Kom-
pensationsstrategien kann zum ganzlichen Verbrauch der eigenen Energie
und letztendlich zum totalen Zusammenbruch von Beschéaftigten fihren (Bak-
ker und Demerouti 2007).

Hinsichtlich des motivationsférdernden Prozesses wird vorausgesetzt, dass
von Arbeitsressourcen motivierende Wirkungseffekte intrinsischer und extrin-
sischer Natur ausgehen, welche zu einem gesteigerten Arbeitseinsatz und ei-
ner gesteigerten Arbeitsleistung fuhren. Das intrinsische Motivationspotenzial

5 Der Sympathikus ist neben dem Parasympathikus Teil des peripheren vegetativen Ner-
vensystems. Der Sympathikus und der Parasympathikus steuern gemeinsam die meis-
ten Organe im Korper, wobei die beiden Systeme antagonistische Befehle erteilen. Bei
der Einwirkung von Stressreizen verschiebt sich das Gleichgewicht zwischen Sympa-
thikus und Parasympathikus in Richtung des Sympathikus und infolge dessen werden
alle Notfallfunktionen des Organismus fiir eine erhdhte Handlungsbereitschaft aktiviert.
Im Gegensatz dazu werden vom Parasympathikus vorwiegend Funktionen in Entspan-
nungsphasen zur Erholung und zum Aufbau von korpereigenen Reserven gesteuert
(Berlit 2012, Geuter 2015, Miiller et al. 2019, Thews und Vaupel 2005).
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von Arbeitsressourcen basiert auf der Selbstbestimmungstheorie von Ryan
und Deci (2000), nach der die Motivation davon abhangt, inwiefern die drei
psychologischen Grundbedurfnisse nach Kompetenz, Autonomie und sozialer
Eingebundenheit befriedigt werden. Durch die Gewahrung von Handlungs-
spielraumen durch Fuhrungskrafte kann das Bedurfnis nach Autonomie von
Mitarbeitern befriedigt werden. Zudem konnen Beschaftigte durch das Erhal-
ten von konstruktivem Feedback ihren personlichen und beruflichen Wissens-
stand erweitern und somit die Kompetenzerfahrung am Arbeitsplatz steigern.
Erfahren Beschaftigte soziale Unterstutzung durch ihre Fuhrungskraft oder
ihre Kollegen, kann dies das Bedurfnis nach sozialer Eingebundenheit im Ar-
beitskontext erfullen (Deci und Ryan 1993). Bietet der Arbeitsplatz eine Reihe
von Arbeitsressourcen, kann dies auch eine Quelle der extrinsischen Motiva-
tion sein. Dabei besitzt die extrinsische Motivation verschiedene Formen, die
jeweils am Arbeitsplatz erkennbar sind, und befindet sich auf einem Kontinuum
von wenig bis viel Autonomie (Deci und Ryan 1985; Deci et al. 2017). Die ex-
terne Regulierung besitzt die geringste Autonomie. Hier nehmen Beschaftigte
ihr Verhalten als direkt von anderen kontrolliert wahr, oft durch kontingente
Belohnungen und Drohungen. Eine externe Regulierung kann stark motivie-
ren, aber sie bringt oft einen Kollateralschaden in Form einer langfristigen Ab-
nahme der autonomen Motivation und des Wohlbefindens mit sich, manchmal
mit organisatorischen Spillover-Effekten. Die introjizierte Regulierung, bei der
sich Beschaftigte auf die Anerkennung oder Missbilligung an ihrem Arbeits-
platz und durch ihre Fuhrungskrafte konzentrieren, ist eine etwas unabhangi-
gere Form der extrinsischen Motivation. Durch bedingtes Selbstwertgefuhl und
Schuldgefuhle sowie durch die Sorge um Status und Anerkennung wird intro-
jektives Verhalten selbstgesteuert. Die identifizierte Regulierung ist noch au-
tonomer, wenn sich Beschaftigte personlich mit der Bedeutung oder dem Wert
ihrer Arbeitsrolle und ihres Verhaltens identifiziert haben. Da sie die Ursachen
fur ihnr Handeln akzeptiert haben, sind sie autonomer, selbstregulierter und fle-
xibel bei der Auswahl und Aufrechterhaltung ihrer Aktivitaten und Verhaltens-
weisen. Beschaftigte konnen durch integrierte Regulierung handeln. Die reifste

und willensstarkste Form der extrinsischen Motivation ist, wenn sie schliel3lich
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ihre ldentifikationen mit dem Unternehmen oder der Arbeit assimilieren und
integrieren (Deci und Ryan 1985; Gagné und Deci 2005; Deci et al. 2017).

Die mit dem Arbeitsziel verknupften extrinsischen Anreize werden schneller
erreicht, wenn Beschaftigte aus einer Vielzahl von unterschiedlichen Ressour-
cen schdpfen kénnen (Ryan und Deci 2000; Gagné und Deci 2005). Beispiels-
weise kann konstruktives Feedback oder die Unterstitzung durch FUhrungs-
krafte und Kollegen die Wahrscheinlichkeit, die Arbeitsaufgabe erfolgreich ab-
zuschlieRen, erhdhen. Folglich sind Arbeitsressourcen forderlich fur die intrin-
sische Motivation durch das Erzielen von personlichem Wachstum und dem
Zugewinn von Wissen. Zudem wirken sich Arbeitsressourcen positiv auf die
extrinsische Motivation von Beschaftigten durch die Unterstutzungsfunktion
zur Erreichung von Arbeitszielen (Bakker und Demerouti 2007).

Gemal der Puffer-Hypothese des JD-R-Modells puffern Arbeitsressourcen die
Auswirkungen der Arbeitsanforderungen auf die Arbeitsbelastung ab. Die Puf-
ferfunktion von Arbeitsressourcen steht dabei im Einklang mit dem Demand-
Control-Modell von Karasek (1979) und dem Effort-Reward-Imbalance-Modell
von Siegrist (1996). Beide Modelle erklaren die Entstehung von Stress im Ar-
beitskontext, welche sowohl eine soziale Perspektive einnehmen als auch in-
dividuelle Unterschiede bericksichtigen. Die zentrale Aussage des Demand-
Control-Modells ist, dass die Arbeitsbelastung bei steigenden Arbeitsanforde-
rungen und sinkendem Handlungsspielraum bzw. Autonomie zunimmt. Eng
verflochten mit dem Demand-Control-Modell ist das Effort-Reward-Imbalance-
Modell, wonach Gesundheitsrisiken aus einem Missverhaltnis zwischen hohen
Arbeitsanforderungen und fehlender Anerkennung wachsen, sodass Beloh-
nungen die negativen Auswirkungen von Verausgabung verringern konnen.
Das nach dem Modell als Gratifikationskrise bezeichnete Krankheitspotenzial
entsteht, wenn Beschaftigte sich stark verausgaben, jedoch fur ihren Einsatz
nicht in angemessener Weise entschadigt werden. Entscheidend hierbei ist
die subjektive Empfindung von Beschaftigten und nicht die objektive Ausgegli-
chenheit von Verausgabung und Belohnung (Siegrist 1996). Das JD-R-Modell
erweitert die Ansichten des Demand-Control-Modells von Karasek (1979) und
des Effort-Reward-Imbalance-Modells (Siegrist 1996) und besagt, dass ver-
schiedene Arbeitsanforderungen und Ressourcen zur Vorhersage von
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Arbeitsbelastung interagieren konnen. Dabei hangt es von den spezifischen
Arbeitsmerkmalen ab, inwiefern bestimmte Arbeitsanforderungen und Res-
sourcen am Arbeitsplatz von Bedeutung sind (Bakker und Demerouti 2017).

Die Coping-Hypothese des JD-R-Modells besagt, dass Arbeitsressourcen be-
sonders dann nutzlich und motivierend sind, wenn sie tatsachlich benotigt wer-
den. Demnach steigen das bei der Arbeit empfundene Vergnugen und das
arbeitsbezogene Engagement nur dann, wenn die Arbeit als herausfordernd
wahrgenommen wird und die hohen Arbeitsanforderungen mittels Arbeitsres-
sourcen bewaltigt werden konnen. Eine Erklarung fur die Coping-Hypothese
liefert die Theorie der Ressourcenerhaltung von Hobfoll (1989). Hobfoll (1989)
argumentiert, dass der Wertzuwachs von Ressourcen im Kontext des Res-
sourcenverlustes von hoher Bedeutung ist, und impliziert ein von Arbeitsres-
sourcen ausgehendes Motivationspotenzial, speziell wenn Beschaftigte sich
mit hohen Arbeitsanforderungen konfrontiert sehen (Hobfoll 1989; Hobfoll und
Shirom 2000; Hobfoll 2002). Arbeitsplatze mit hohen Arbeitsanforderungen
und Arbeitsressourcen fordern Beschaftigte dazu heraus, neue Fahigkeiten
sowie Wissen zu erlangen und Losungswege zu finden sowie ihre Verhaltens-
weisen anzupassen (Karasek 1979). Auf Basis dieser Uberlegungen legt die
Coping-Hypothese nahe, dass Ressourcen vor allem zur Stressreduzierung
eingesetzt werden und besonders in Stresssituationen ihre nitzliche und mo-
tivierende Wirkung entfalten (Bakker et al. 2007; Bakker und Demerouti 2007;
Bakker und Demerouti 2017).

Die drei verschiedenen Arten, inwiefern sich Fuhrungsverhalten auf das JD-R-
Modell auswirkt, werden im Folgenden dargestellt (vgl. Abbildung 4):

(1) FGhrungsverhalten wirkt sich direkt auf Anforderungen und Ressourcen
aus (Tummers und Bakker 2021). Empowering Leadership erhdht bei-
spielsweise die Ressourcen Empowerment, Vertrauen in das Unterneh-
men und Selbstwirksamkeit (Bobbio et al. 2012; Kim et al. 2018) und mil-
dert Anforderungen wie Rollenkonflikte (Zhou et al. 2022), Langeweile (Kim
und Beehr 2023) und Arbeitsplatzunsicherheit (van Schalkwyk et al. 2010)

ab. Negative Fuhrungsverhaltensweisen konnen im Gegensatz dazu
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Ressourcen schwachen und Anforderungen erhohen. Beispielsweise er-
hoht destruktives Fuhrungsverhalten die Arbeitsbelastung, was wiederum
zur Arbeitssucht und Erschépfung bei Mitarbeitern flihrt (Molino et al. 2019;
Tummers und Bakker 2021).

(2) Fhrungsverhalten moderiert den Zusammenhang zwischen Ressourcen
und Motivation sowie zwischen Anforderungen und Belastung (Tummers
und Bakker 2021). Fuhrungsverhalten unterstitzt zum Beispiel Mitarbeiter
dabei, ihre Ressourcen wie etwa ihre proaktive Personlichkeit zu nutzen,
was letztlich das Engagement erhdht (Caniéls et al. 2018). Dartber hinaus
verringert Fuhrungsverhalten die Auswirkungen von hohen Arbeitsanforde-
rungen. Insofern erleichtert Empowering Leadership Mitarbeitern, mit vola-
tilen und komplexen Projekten umzugehen (Windeler et al. 2017). Fih-
rungskrafte konnen vielleicht nicht die Arbeitsbelastung verringern, aber sie
konnen mit entsprechenden MalRnahmen dabei helfen, mit hohen Anforde-
rungen umzugehen. So motivieren Fuhrungskrafte etwa durch eine uber-
zeugende und sinnvolle Vision ihre Mitarbeiter, fur eine gute Sache zu ar-
beiten (Grant 2007; Tummers und Bakker 2021).

(3) Fuhrungsverhalten beeinflusst Job Crafting und selbsthinderliche Verhal-
tensweisen von Mitarbeitern (Tummers und Bakker 2021). Mitarbeiter ge-
stalten ihre Arbeitsumgebung, wenn sie proaktiv ihre Anforderungen und
Ressourcen andern. Empowering Leadership hangt beispielsweise positiv
mit Job Crafting zusammen. Mitarbeiter, welche durch ihre Fihrungskrafte
empowert werden, optimieren eher ihr Arbeitsumfeld. Indem Fuhrungs-
krafte das Job Crafting anregen, kdnnen sie dazu beitragen, dass ihre Mit-
arbeiter engagiert arbeiten (Kim und Beehr 2018; Thun und Bakker 2018).
Allerdings verstarken negative Fuhrungsverhaltensweisen auch die selbst-
hinderlichen Verhaltensweisen von Mitarbeitern. Nehmen Mitarbeiter
bspw. das Verhalten der Fuhrungskraft als hinderlich wahr, verschlechtert
sich die Arbeitsqualitat ihrer Mitarbeiter. Bakker und Costa (2014) argu-
mentieren, dass gestresste und uberforderte Beschaftigte etwa schlechter
kommunizieren und mehr Fehler machen, wodurch die Qualitat der Arbeit
reduziert wird. Aul3erdem sind Beschaftigte an ihrer Belastungsgrenze we-

niger in der Lage, ihre Emotionen zu regulieren, wodurch es vermehrt zu
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Konflikten am Arbeitsplatz kommt. Dementsprechend sind selbsthinderli-
che Verhaltensweisen eine Folge hoher Belastungen, wodurch Beschaf-
tigte in einen Circulus vitiosus geraten, in dem sich Anforderungen und Be-
lastungen gegenseitig verstarken (Bakker und Costa 2014; Tummers und
Bakker 2021).

In der Vergangenheit haben Forscher auf verschiedene Weisen eine Verbin-
dung zwischen Personalfuhrung und dem JD-R-Modell hergestellt. Zudem
wurden dafur verschiedene Fuhrungsverhaltensweisen untersucht. Positive
Flhrungsverhaltensweisen wurden dabei als Ressource und negative Fuh-
rungsverhaltensweisen als Anforderung im JD-R-Modell definiert. Tummers
und Bakker (2021) identifizieren in ihrer systematischen Literaturanalyse drei
primare Einflussarten von Fuhrungskraften und verbinden somit Fihrungsver-
halten mit dem JD-R-Modell. Ein direkter Zusammenhang zwischen Fuhrungs-
verhalten und Motivation bzw. Belastung fehlt in dem modifizierten JD-R-Mo-
dell von Tummers und Bakker (2021). Der heuristische und flexible Charakter
des modifizierten JD-R-Modells ermdglicht eine Anpassung des Modells an
den Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. Insofern wird die
zweite Einflussart fur die Untersuchung umformuliert. Vor diesem Hintergrund
besagt die zweite Einflussart: Ressourcen und Stressoren moderieren den Zu-
sammenhang zwischen Fuhrungsverhalten und Motivation. Statistisch be-
trachtet, besteht zwischen den beiden Formulierungen kein Unterschied. Ver-
gleiche dazu Abbildung 2 auf Seite 29.
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4 Hypothesenherleitung und Darstellung des Unter-

suchungsmodells

4.1 Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von

Mitarbeitern

In der vorliegenden Arbeit ist Empowering Leadership definiert als ein Beein-
flussungsprozess von Mitarbeitern durch Autonomieunterstutzung und Ent-
wicklungsunterstutzung. Mit bestimmten Fuhrungsverhaltensweisen fordern
FUhrungskrafte die Erfahrung von Selbststandigkeit, Motivation und Kompe-
tenz ihrer Mitarbeiter, sodass Mitarbeiter innerhalb der Grenzen der Uberge-
ordneten organisatorischen Ziele und Strategien autonom arbeiten konnen
(Amundsen und Martinsen 2014a; Amundsen und Martinsen 2015).

Insbesondere Fuhrungskrafte besitzen aufgrund ihrer Position im Unterneh-
men verschiedene Einflussmoglichkeiten auf die Einstellung und das Verhal-
ten ihrer Mitarbeiter (Lunenburg 2012; Schaufeli 2015; Tummers und Bakker
2021). Eine Vielzahl von Studien ergab, dass Empowering Leadership auf-
grund des motivierenden und befahigenden Charakters einen positiven Ein-
fluss auf Beschaftigte hat. Das Ziel von Empowering Leadership ist es, Mitar-
beiter zu motivieren und zu befahigen, sich selbst zu fuhren, wodurch Fuh-
rungskrafte ihre Mitarbeiter bei der Zielerreichung unterstitzen (Conger und
Kanungo 1988; Amundsen und Martinsen 2014a). Insofern hilft Empowering
Leadership Mitarbeitern bei der Erfullung von Arbeitsanforderungen, federt Ar-
beitsbelastungen ab und fordert das Wachstum sowie die Entwicklung von Mit-
arbeitern (Demerouti et al. 2001; Bakker und Demerouti 2017). Der zentrale
Unterschied zwischen Empowering Leadership und anderen Fuhrungsstilen
besteht darin, dass der Machtlosigkeit von Mitarbeitern im Unternehmen ent-
gegengewirkt wird, indem ihnen Autonomie eingeraumt, das Kompetenzerle-
ben gesteigert und das Zugehdrigkeitsgefuhl gestarkt wird (Dutton 1996;
Tuckey et al. 2012). Demzufolge werden Mitarbeiter durch Empowering Lea-
dership dabei unterstitzt, ihre Grundbedurfnisse nach Autonomie, Kompetenz
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und Zugehorigkeit zu erfullen, wodurch die Bereitschaft und Fahigkeit zur Er-
fullung ihrer Arbeitsaufgaben gesteigert wird (Ryan und Deci 2000; Bakker und
Demerouti 2017).

Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern ist definiert als die emotionalen,
kognitiven und intentionalen Einstellungen von Beschaftigten betreffend digi-
tale Veranderungen in ihrem Arbeitsumfeld (Bouckenooghe et al. 2009). Im
JD-R-Modell kann Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern als motivatio-
nale Grof3e betrachtet werden, da sie direkte Auswirkungen auf die intrinsische
Motivation der Mitarbeiter am Arbeitsplatz hat. Sind Mitarbeiter bereit, sich
neuen Herausforderungen zu stellen und digitale Veranderungen anzuneh-
men, sind sie intrinsisch motiviert, sich anzustrengen und ihre Energie auf die

Erreichung dieser Ziele zu konzentrieren (Bouckenooghe et al. 2009).

Zentral fur das Bedurfnis nach Autonomie ist die Verortung der Verursachung
einer Handlung im Beschaftigten selbst, wodurch das Handeln Ausdruck des
Selbst ist und im Einklang mit den integrierten Werten steht (DeCharms 1968;
Ryan und Deci 2000; Krapp 2005). Besitzen Beschaftigte die Mdglichkeit,
selbstbestimmt die Digitalisierung in ihrem Arbeitsumfeld zu gestalten bzw.
Einfluss zu nehmen, ist zu vermuten, dass sie den Verursachungsort der Digi-
talisierung intern verorten und sich auch starker mit dieser identifizieren. Indem
Empowering Leadership im Rahmen der Digitalisierung beispielsweise Hand-
lungsspielraume einraumt, die Eigeninitiative von Mitarbeitern fordert und ihre
Kontrollaktivitaten reduziert, zielt dieses Fuhrungsverhalten darauf ab, das Au-
tonomieerleben von Mitarbeitern zu starken (Arnold et al. 2000; Amundsen
und Martinsen 2014a; Lee et al. 2018a). Neben dem erflllten Bedlrfnis nach
Autonomie wirkt sich zudem ein wahrgenommenes Kompetenzerleben forder-
lich auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern aus. Gemal} der
Selbstbestimmungstheorie haben Individuen ein Verlangen danach, sich
selbst als kompetent und handlungsfahig zu erleben (Deci und Ryan 1993).
Andern sich die Arbeitsanforderungen im Zuge der Digitalisierung, missen sie
ihre Kompetenzen teilweise oder ganz an die veranderten Arbeitsanforderun-
gen anpassen (Kohnke 2016; Warning und Weber 2017; Hofmann 2018;
Seyda et al. 2018). Flihrungskrafte mit Empowering Leadership dienen ihren
Mitarbeitern mit ihren ausgepragten Self-Leadership-Fahigkeiten als positives
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Vorbild, sodass ihre Mitarbeiter dazu angeregt werden, ihnen nachzueifern
oder sie nachzuahmen. Ferner unterstitzen Fuhrungskrafte mit Empowering
Leadership ihre Mitarbeiter durch Coaching, sich personlich und fachlich wei-
terzuentwickeln, sodass sich ihre Mitarbeiter durch Coaching und Schulungen
an die veranderten Arbeitsbedingungen anpassen kénnen (Conger und Ka-
nungo 1988; Bandura 2002; Amundsen und Martinsen 2014a; Furtner 2017;
Cheong et al. 2019). Im Sinne der Selbstbestimmungstheorie von Deci und
Ryan (1993) ist das Bestreben nach befriedigenden sozialen Interaktionen das
dritte psychologische Grundbedurfnis, von dem Internalisierungsprozesse
ausgehen (Bowlby 1979; Krapp 2005). Beschaftigte werden haufig erst Uber
die Interaktion mit anderen Kollegen mit neuen arbeitsrelevanten Themen kon-
frontiert und allmahlich identifizieren sich Beschaftigte mit den so an sie her-
angetragenen Werten und Haltungen. Das Bedurfnis nach Zugehorigkeit stellt
somit einen machtigen Antrieb zur Erweiterung der eigenen Interessen dar
(Krapp 2005). Folglich ist davon auszugehen, dass Beschaftigte sich vor allem
dann mit der Digitalisierung befassen, wenn Vorgesetzte und Kollegen die Di-
gitalisierung fur relevant und wichtig erachten. Aufgrund dessen, dass sich
FUhrungskrafte mit Empowering Leadership haufiger mit ihren Mitarbeitern
zwecks wichtiger Entscheidungen beraten und ihre ldeen sowie Vorschlage
bei Entscheidungen berucksichtigen, bauen diese Fuhrungskrafte qualitativ
hochwertige Austauschbeziehungen zu ihren Mitarbeitern auf (Yukl und Fu
1999; Yukl et al. 2009; Hassan et al. 2013).

Im Sinne der Selbstbestimmungstheorie wird erwartet, dass durch Autonomie-
unterstutzung und Entwicklungsunterstitzung mittels Empowering Leadership
der Verursachungsort der Digitalisierung von den Mitarbeitern intern verortet
wird und sich Mitarbeiter eher fur ihre Arbeit und die Digitalisierung verantwort-
lich fuhlen. Zudem ist anzunehmen, dass wenn Fuhrungskrafte mit Em-
powering Leadership als positives Vorbild und Coaches agieren, Mitarbeiter
relevante Kompetenzen aufbauen, damit sie die Arbeitsanforderungen im
Zuge der Digitalisierung bewaltigen konnen. Schlie8lich kann das Zugehorig-
keitsgefuhl der Mitarbeiter durch Empowering Leadership positiv beeinflusst
werden und den Internalisierungsprozess starken. Demnach ist davon auszu-

gehen, dass Empowering Leadership forderlich fur die Vermittlung von neuen
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Inhalten, Werten, Einstellungen oder Verhaltensweisen im Digitalisierungs-
kontext sowie deren Ubernahme durch Mitarbeiter ist. Infolgedessen wird er-
wartet, dass gemal der Selbstbestimmungstheorie Empowering Leadership
forderlich fur die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern ist. Auf Basis die-
ser Uberlegungen wird in Anlehnung an das JD-R-Modell und die Theorie der
FUhrungssubstitute in Empowering Leadership ein motivationales Potenzial
mit einer positiven Wirkung auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern vermutet. Deshalb wird die folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 1: Zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbe-
reitschaft von Mitarbeitern besteht ein positiver Zusammen-
hang. Je starker Fuihrungskrafte Empowering Leadership be-
treiben, desto hoher ist die Digitalisierungsbereitschaft ihrer

Mitarbeiter.

4.2 Stressoren als Moderatoren des Zusammenhangs zwischen
Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von

Mitarbeitern

In Anbetracht der Theorie der FUhrungssubstitute konnen neben dem direkten
Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern auch Moderatoreffekte vermutet werden. Die Digitalisierung
macht eine Verhaltensanpassung an die digitale Arbeitsumgebung erforderlich
(Arntz et al. 2016; Parviainen et al. 2017; Larjovuori et al. 2018; Gerdenitsch
und Korunka 2019), wodurch Stress bei Beschéaftigten entsteht (Lazarus 2000;
Vakola und Nikolaou 2005; Oreg et al. 2011).

Im Allgemeinen ist Stress definiert als die Veranderung des physischen oder
psychischen Zustands in Reaktion auf Situationen, welche eine Herausforde-
rung oder Bedrohung darstellen (Krantz et al. 1985; Colligan und Higgins



Hypothesenherleitung und Darstellung des Untersuchungsmodells 55

2006; Myers et al. 2014).'® Die emotionale, intentionale, kognitive und physi-
sche Reaktion auf gesundheitsschadliche und demotivierende Aspekte der Ar-
beit kann als Arbeitsstress beschrieben werden (Hobfoll 1989; Greenglass und
Burke 2000; Bliese et al. 2017; Dewe und Cooper 2017). Ausloser fur Arbeits-
stress sind nach Bakker und Demerouti (2017) Faktoren, welche anhaltende
Muhen und Fahigkeiten von Beschaftigten erforderlich machen und mit physi-
schen und psychischen Kosten verbunden sind (Bakker und Demerouti 2007;
Bakker und Demerouti 2017).

Prinzipiell unterliegt das wahrgenommene Stresserleben der subjektiven
Wahrnehmung und Bewertung der jeweiligen Arbeitsanforderungen. Beschéaf-
tigte bewerten Stresssituationen auf Basis emotionaler, kognitiver, intentiona-
ler oder physiologischer Einschatzungen, indem sie Stressoren in direkten Zu-
sammenhang mit den ihnen verfligbaren Ressourcen setzen (Hobfoll 1989;
Bakker und Demerouti 2017; Dewe und Cooper 2017). Je nach subjektiver
Bewertung hinsichtlich der Qualitat, Intensitat und Dauer des Stressors rea-
gieren Beschaftigte auf emotionaler, kognitiver, intentionaler oder physiologi-
scher Ebene, sodass Stress zu emotionalen Turbulenzen, Burn-out und kor-
perlichen Erkrankungen flhren kann (Colligan und Higgins 2006; Nerdinger
et al. 2019).

Im Laufe des Berufslebens sind Beschaftigte immer wieder mit herausfordern-
den Situationen konfrontiert, welche ihnen womoglich erhebliche korperliche
und geistige Anstrengungen abverlangen. Je nach subjektiver Bewertung von
Stressoren kann dies Beschaftigte dazu antreiben, ihre Ziele zu erreichen,
aber auch als belastend wahrgenommen werden und zu erheblichen mentalen
sowie korperlichen Erkrankungen fihren (Colligan und Higgins 2006; Le Fevre
etal. 2006; Quick und Henderson 2016). Positiver Stress wird in der

16 Je nachdem ob Stress als Reaktion, als Reiz, als Diskrepanz oder als Person-Umwelt-
Beziehungsphanomen gesehen wird, existieren in der Stressforschung unterschiedli-
che Sichtweisen bzw. Erklarungsansatze. In reaktionsbezogenen Ansatzen wird Stress
mit gewissen Zustanden oder Veranderungen im Korper gleichgesetzt, sodass Stress
als physiologische Belastungsreaktion verstanden wird. Reizorientierte Ansatze be-
trachten Stress als eine Ansammlung von schadlichen Umweltreizen, welche negative
Folgen fiir den Organismus haben. Transaktionale, kognitive Ansatze verstehen unter
Stress die aus der Interaktion zwischen Individuum und seiner Umwelt entstehenden
Anpassungsprozesse (Berlit 2012, Miiller et al. 2019, Reif et al. 2018, Sonntag et al.
2012, Sonntag et al. 2012).
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Forschung auch als Eustress bezeichnet. Eustress versetzt Individuen zwar
auch in einen hoheren Erregungszustand, wird aber von ihnen nicht als be-
drohlich empfunden, sondern vielmehr als Herausforderung gesehen. Zudem
steigert Eustress die Leistungsfahigkeit von Individuen und sorgt dafur, dass
Individuen nicht in einen Zustand der Unterforderung geraten (Selye 1984;
Reif et al. 2018). Im Gegensatz dazu hat negativer Stress eine hemmende
Wirkung auf Individuen und wird in der Forschung als Disstress definiert. In
der Regel entsteht Disstress dort, wo in der Wahrnehmung von Individuen die
Anforderungen die Bewaltigungsmdglichkeiten Ubersteigen (Selye 1984; Reif
et al. 2018; Nerdinger et al. 2019). Aufgrund der schadlichen und kosteninten-
siven Folgen von Disstress stehen vorwiegend negativ gefarbte Stressoren im
Fokus der Stressforschung (Le Fevre et al. 2003; Reif et al. 2018; Nerdinger
etal. 2019). In einer aktuellen Ubersichtsarbeit schlagen Bienertova-Vasku
et al. (2020) jedoch vor, den Begriff Eustress aufzugeben und stattdessen den
Begriff Stress allgemein zu verwenden. Sie argumentieren, dass eine Anpas-
sungsreaktion weder gut noch schlecht ist. Die Auswirkung, die Bestandigkeit
und die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern hangt von einer Fille anderer In-
teraktionen des Korpers mit der Umgebung und somit nicht nur von dem Stres-
sor selbst ab (Bienertova-Vasku et al. 2020). Aufgrund des situativen und sub-
jektiven Charakters von Stressoren wird in der vorliegenden Untersuchung
nicht zwischen Eustress und Disstress unterschieden. Insofern besitzen Stres-

soren allgemein eine hemmende Wirkung auf Individuen.

Im Rahmen der Digitalisierung werden Arbeitsumgebungen umstrukturiert so-
wie veranderte bzw. zusatzliche Arbeitsanforderungen an Beschéaftigte ge-
stellt, wodurch Beschaftigte ihr Verhalten anpassen missen (Arntz et al. 2016;
Parviainen et al. 2017; Larjovuori et al. 2018; Gerdenitsch und Korunka 2019).
Die aus den erforderlichen Verhaltensanpassungen im Zuge der Digitalisie-
rung entstehende Uberbeanspruchung und die erhéhte Belastung durch Stres-
soren setzen eine Abwartsspirale in Gang (Hobfoll 1989; Hobfoll 2001; Ng und
Feldman 2012). Aufbauend auf der Theorie der Ressourcenerhaltung ist da-
von auszugehen, dass sich Beschaftigte bei hoher Stressbelastung durch die
kontinuierliche Digitalisierung ihrer Arbeitswelt passiv und defensiv verhalten,

um weiteren Stress abzuwehren (Hobfoll und Shirom 2000; Cole et al. 2010;
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Xu et al. 2015). Aus dieser Annahme lasst sich ableiten, dass Beschaftigte,
die viel Energie in die Bewaltigung von Stressoren investieren mussen, weni-
ger Kapazitaten fur die Nutzung einer Autonomie- und Entwicklungsunterstut-
zung im Rahmen der Digitalisierung besitzen, da diese zusatzliche Energie
und somit Kapazitaten beanspruchen. Folglich sind die Einflussmaoglichkeiten
von Empowering Leadership auf die Einstellung von Mitarbeiter wahrschein-
lich gemindert. In Anlehnung an die Theorie der Fihrungssubstitute und der in
Kapitel 3.1 vorgenommene Differenzierung von Moderatoren wird hinsichtlich
der Stressoren von partiellen/totalen Neutralisierern oder Umkehrern ausge-
gangen. Abhangig vom Stressor neutralisiert der entsprechende Stressor den
Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern partiell oder total oder kehrt gar den Effekt um. Ange-

sichts dieser Uberlegungen lasst sich folgende Hypothese formulieren:

Hypothese 2: Stressoren moderieren negativ den Zusammenhang zwi-
schen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern. Je starker der Stressor ausgepragt ist,
desto schwacher ist der Zusammenhang von Empowering
Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-

tern.

Computerédngstlichkeit

Computerangstlichkeit ist ein negativer emotionaler und kognitiver Zustand,
den Individuen erleben, wenn sie einen Computer benutzen (Bozionelos 2001;
Parayitam et al. 2010). Computerangstlichkeit umfasst verschiedene Aspekte,
die mogliche negative Auswirkungen auf die eigene Person oder das Unter-
nehmen durch die Nutzung digitaler Arbeitsmittel besitzen. Computerangst-
lichkeit kann entstehen, wenn Individuen hohe Wissensdefizite und eine nied-
rige Selbstwirksamkeitserwartung angesichts einer professionellen Benutzung
von digitalen Arbeitsmitteln haben. Beispielsweise zahlen hierzu die Sorge um
fehlende Kompetenzen im Umgang mit Computern sowie die Sorge vor nega-
tivem Feedback zu den vorhandenen eigenen Computerkenntnissen (Lee
1970; Ahl 1976; Morris et al. 1981; Mikkelsen et al. 2002; Richter et al. 2010;
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Achim und Kassim 2015). Aufgrund spezifischer Persdnlichkeitseigenschaften
sind Individuen von Natur aus anfalliger fir Angste. In der Literatur wird dies-
bezlglich besonders auf den Zusammenhang zwischen Computerangstlich-
keit und allgemeiner Angstlichkeit hingewiesen (Morris et al. 1981; Beckers
et al. 2007).

Aufgrund der Bedeutung von Computern als digitale Arbeitsmittel im Arbeits-
kontext wurde Computerangstlichkeit als relevanter Moderator zwischen Em-
powering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern identifi-
ziert. Dabei ist davon auszugehen, dass sich der Einfluss von Empowering
Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hinsichtlich
der Auspragung der Computerangstlichkeit unterscheidet. Hohe Computer-
angstlichkeit fuhrt eher zu einer Schwachung des Zusammenhangs zwischen
Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Alle
als relevant betrachteten Reifegrade der Digitalisierung setzen in unterschied-
lichem MaRe eine Anpassung der Arbeit von Mitarbeitern voraus (Wittpahl
2017; Hess 2019; Rump und Eilers 2020). In einer zunehmend digitalisierten
Arbeitswelt steigen insgesamt der Einsatz von digitalen Arbeitsmitteln und die
Abhangigkeit von digitalen Infrastrukturen am Arbeitsplatz, wodurch die Kom-
plexitdt und der Anwendungsdruck digitaler Arbeitsmittel zunehmen (Abol-
hassan 2016; Arntz et al. 2016; Wittpahl 2017; Hofmann 2018). Die gestiege-
nen Unterstutzungspotenziale durch neue Technologien verlangen von Be-
schaftigten vermehrt den Einsatz und souveranen Umgang mit digitalen Ar-
beitsmitteln, um ihre Arbeitsanforderungen zu erfillen. Von dem Anstieg des
Einsatzes digitaler Arbeitsmittel sind insbesondere Beschaftigte, welche
angstlich im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln sind, negativ betroffen. Com-
puterangstliche Beschaftigte befurchten, neue Technologien nicht zu begrei-
fen oder Fehler zu machen, welche womadglich unternehmensrelevante Kon-
sequenzen haben, und zeigen folglich Vermeidungsverhalten (Chua et al.
1999). Beschaftigte mit einer hohen Computerangstlichkeit sind emotional und
kognitiv belastet, sodass sie ihre Arbeitsziele mittels digitaler Arbeitsmittel
nicht erreichen oder den Einsatz von digitalen Arbeitsmitteln zur Zielerreichung
vermeiden (Morris et al. 1981; Beckers et al. 2007; Achim und Kassim 2015).
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Der vermehrte Einsatz von digitalen Arbeitsmitteln bedeutet fur computer-
angstliche Beschaftigte eine Zunahme der wahrgenommenen Arbeitsbelas-
tung und Ablehnung der Zuhilfenahme digitaler Arbeitsmittel im Arbeitsalltag.
Dabei bindet Computerangstlichkeit Kapazitaten und Aufmerksamkeit von Be-
schaftigten, welche dann Fuhrungskraften mittels Empowering Leadership
nicht mehr zur Verfugung stehen. Ist die Computerangstlichkeit bei Mitarbei-
tern hoch, wird die Bereitschaft fehlen, den Umgang mit digitalen Arbeitsmit-
teln zu erlernen. Die Folge sind negative Einstellungen hinsichtlich der zuneh-
menden Digitalisierung an ihren Arbeitsplatzen. Empowering Leadership ist
weniger wirksam, computerangstliche Mitarbeiter fur die Digitalisierung zu ge-
winnen. Bei geringer Computerangstlichkeit sind Mitarbeiter offen gegenuber
digitalen Arbeitsmitteln und sehen Chancen im Einsatz digitaler Arbeitsmittel.
Insofern fuhrt hohe Computerangstlichkeit eher zu einer Schwachung des Zu-
sammenhangs zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern. Geringe Computerangstlichkeit fuhrt hingegen eher zu
einer Starkung des Zusammenhangs zwischen Empowering Leadership und
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Insofern ist zu erwarten, dass
Computerangstlichkeit ein partieller Neutralisierer ist. Auf Basis dieser Uberle-
gungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 2a: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal} von Computerangstlichkeit negativ moderiert. Je
starker der Stressor Computerangstlichkeit ausgepragt ist,
desto schwacher ist der Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern.

Arbeitsplatzunsicherheit

Arbeitsplatzunsicherheit unterscheidet sich in qualitative und quantitative Ar-
beitsplatzunsicherheit. Erstere bezieht sich auf die subjektiv wahrgenommene
Bedrohung, geschatzte Arbeitsplatzmerkmale wie Karrieremoglichkeiten oder
Gehaltsentwicklung zu verlieren. Zweitere bezieht sich auf die subjektiv
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wahrgenommene und unerwinschte Moglichkeit, den gegenwartigen Arbeits-
platz in Zukunft zu verlieren, sowie die Angst oder die Sorgen des Arbeitsplatz-
verlustes im Zusammenhang mit dieser Moglichkeit (Vander Elst et al. 2014;
De Witte et al. 2015). Die Digitalisierung der Arbeitswelt hat sowohl Auswir-
kungen auf die qualitative, durch die Einfuhrung von neuen digitalen Arbeits-
mitteln oder die Digitalisierung von Arbeitsprozessen, als auch auf die quanti-
tative Arbeitsplatzunsicherheit (Lee et al. 2018b; Rafiq und Chin 2019). Da die
Digitalisierung einen potenziellen Arbeitsplatzverlust bedeutet und dieser ei-
nen hoheren Einfluss auf das Leben von Mitarbeitern besitzt, konzentriert sich

die vorliegende Untersuchung auf die quantitative Arbeitsplatzunsicherheit.

Ausgehend von der Uberlegung, dass antizipierte Bedrohungen ebenso be-
lastend sein kénnen wie die Bedrohung selbst (Lazarus und Folkman 1984),
wird in der Forschung Arbeitsplatzunsicherheit als ein wichtiger Stressor im
Arbeitskontext angesehen (De Cuyper und De Witte 2005; Vander Elst et al.
2014; Schatz 2018). Das Geflihl der Arbeitsplatzunsicherheit steht in Verbin-
dung mit wahrgenommener Machtlosigkeit und mangelnder Kontrolle Uber die
Bedrohungsquelle (Johnson 2005). Untersuchungen zeigen, dass Beschéaf-
tigte aufgrund eines moglichen Arbeitsplatzverlusts ein starkeres Stressemp-
finden erleben, welches sich negativ auf die Beschaftigten und Unternehmen
auswirkt (Dekker und Schaufeli 1995; Vander Elst et al. 2014). In mehreren
Studien wurde auf den negativen Einfluss von Arbeitsplatzunsicherheit auf das
geistige und korperliche Wohlbefinden von Beschaftigten, die Einstellung ge-
genuber dem Arbeitsplatz und dem Unternehmen sowie auf die selbstbeur-
teilte Leistungsfahigkeit von Beschaftigten hingewiesen (Sverke et al. 2002;
Cheng und Chan 2008; Vander Elst et al. 2014; Shoss 2017; Jiang und Lava-
ysse 2018). Empirische Befunde aus der Spill- und Crossover-Forschung zur
Arbeitsplatzunsicherheit zeigen zudem intra- und interindividuelle Ubertra-
gungseffekte von negativen Emotionen auf andere Lebensbereiche und Per-
sonen, sodass sich das Stressempfinden nachteilig auf das Privatleben und
private Beziehungen auswirken kann (Shimazu et al. 2009; Schatz 2018).

Die Digitalisierung fuhrt in der Regel zu einem erhohten Einsatz von digitalen
Arbeitsmitteln, der Veranderung von Arbeitsprozessen sowie von Arbeitsinhal-
ten und geht auch mit der Rationalisierung von Arbeitsplatzen einher (Mdller
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et al. 2021; Tuan 2022). Daher steigt die Mdglichkeit des Verlustes des Ar-
beitsplatzes, sodass Beschaftigte eine erhdhte Arbeitsplatzunsicherheit entwi-
ckeln. Entsteht im Zuge der Digitalisierung eine Unsicherheit bezuglich des
Fortbestandes des Arbeitsplatzes, unterstitzen Beschaftigte die Digitalisie-
rung nicht mehr und lassen sich diesbezuglich auch nicht mehr durch Em-
powering Leadership beeinflussen. Beschaftigte mit hoher Arbeitsplatzunsi-
cherheit befinden sich demnach in einem erhohten Stresszustand, wodurch
sie Uber weniger mentale und physische Kapazitaten fur eine Einflussnahme
durch Empowering Leadership verfugen. Der Stressor Arbeitsplatzunsicher-
heit ist somit als ein totaler Neutralisierer aufzufassen. Auf Basis dieser Uber-

legungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 2b: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal von Arbeitsplatzunsicherheit negativ moderiert.
Je starker der Stressor Arbeitsplatzunsicherheit wahrgenom-
men wird, desto schwacher ist der Zusammenhang zwischen
Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft
von Mitarbeitern.

Mikropolitik

Mikropolitik bezieht sich auf ein Phanomen, dass Einzelpersonen oder Grup-
pen absichtlich ihre eigenen Interessen schutzen bzw. starken, wenngleich die
Handlungen nicht im besten Interesse anderer Beschaftigten oder dem Unter-
nehmen sind. Mikropolitik ist als selbstdienliches Verhalten und somit als Teil
einer Wettbewerbsstrategie von mikropolitischen Beschaftigten einzuordnen
(Neuberger 2006). Mikropolitik wird aufgrund der damit verbundenen ethi-
schen Dilemmata und der entstehenden Konflikte am Arbeitsplatz allgemein
missbilligt. Untersuchungen deuten darauf hin, dass Mikropolitik negative Fol-
gen auf den psychologischen Zustand von Beschaftigten hat (Breaux et al.
2009). Eine Vielzahl von Studien zeigt, dass ein hohes Ausmal} an wahrge-
nommener Mikropolitik bei Beschaftigten zu einer geringen Arbeitsplatzzufrie-
denheit und Arbeitsleistung, zu sinkendem Commitment gegenuber dem
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Unternehmen sowie zu einer gesteigerten Kindigungsabsicht fihrt (Hochwar-
ter et al. 1999; Hochwarter et al. 2000; Miller et al. 2008; Chang et al. 2009;
Khan et al. 2019).

Ein erhohtes Ausmal mikropolitischer Aktivitaten im Unternehmen erzeugt zu-
dem die Notwendigkeit bei Beschaftigten, selbst auch mikropolitische Mal3-
nahmen zu ergreifen, um ihre Interessen zu wahren (Vander Elst et al. 2014).
Besonders in Unternehmen mit einem hohen Ausmaf mikropolitischer Aktivi-
taten neigen Fuhrungskrafte dazu, solche Beschaftigten zu belohnen, welche
(a) zumeist aggressive Taktiken zur Einflussnahme verwenden, (b) den Erfolg
anderer fur sich vereinnahmen, (c) Mitglieder machtiger informeller Koalitio-
nen sind und (d) Verbindungen zu hochrangigen Verblndeten besitzen (Laza-
rus und Folkman 1984). Belohnen Unternehmen mikropolitische Aktivitaten,
fuhlen sich Beschaftigte folglich dazu aufgefordert, sich selbst mikropolitisch
zu verhalten, um im Wettbewerb um die Ressourcen zu bestehen (Chang et al.
2009).

Ein weiterer negativer Aspekt von Mikropolitik ist der Vertrauensverlust von
Beschaftigten gegenuber formalen Entscheidungsprozessen, der Unterneh-
mensstruktur und anderen Beschéftigten (Bedi und Schat 2013; Khan et al.
2019). Khan et al. (2019) konnten zeigen, dass Mikropolitik zu Misstrauen ge-
genuber Kollegen fuhrt. Ist das Ausmal3 mikropolitischer Aktivitaten hoch, wer-
den arbeitsrelevante Informationen, festgelegte Ziele und normative Richtli-
nien nicht offen ausgetauscht, sodass Beschaftigte misstrauischer gegenuber
den Absichten und Verhaltensweisen anderer Beschéftigten sind (Khan et al.
2019). Ubersteigen die Belastungsempfindungen, die aus der Mikropolitik ent-
stehen, die individuellen Vorteile, fihlen sich Beschaftigte tUberfordert (Bedi
und Schat 2013).

Die Neuordnung der Arbeitswelt im Zuge der Digitalisierung bietet verschie-
dene Moglichkeiten, selbstdienliche Interessen zu verfolgen und personliche
Ziele zu erreichen. Dadurch konnen mikropolitische Aktivitdten im Unterneh-
men ansteigen (Kupper und Felsch 2000; Neuberger 2006). Darlber hinaus
werden die angewendeten mikropolitischen Taktiken negativ und potenziell
zum Nachteil anderer mit dem Ziel der Erlangung individueller Vorteile
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wahrgenommen (Fedor et al. 1998; Hochwarter et al. 2003). Die aus der Mik-
ropolitik entstehenden emotionalen Belastungen machen zusatzliche Anstren-
gungen zur Bewaltigung von Situationen erforderlich. Dies bindet zeitliche,
emotionale und kognitive Kapazitaten, welche sonst fur die Arbeit und die Di-
gitalisierung aufgewendet werden koénnten (Demerouti et al. 2001; Chang
et al. 2009). Ist das Ausmald mikropolitischer Aktivitaten in Unternehmen hoch,
vertrauen Beschaftigte den offiziellen digitalisierungsbezogenen Informatio-
nen seitens ihrer Fuhrungskrafte, trotz Empowering Leadership, eher nicht.
Zum einen fuhrt Mikropolitik somit dazu, dass der Zeitaufwand zur Beschaf-
fung von relevanten Informationen ansteigt, und zum anderen, dass zur Res-
sourcenbewahrung Beschaftigte selbst mikropolitisch aktiv werden. Beide Ak-
tivitaten binden Zeit und kognitive Kapazitaten von Mitarbeitern. Zusatzlich
werden Mitarbeiter ihren FUhrungskraften trotz Empowering Leadership weni-
ger Vertrauen schenken, sich fur ihre Interessen im Rahmen der Digitalisie-
rung einzusetzen. Insofern wird angenommen, dass Mikropolitik ein partieller
Neutralisierer ist. Empowering Leadership hat weniger Einfluss auf die Digita-
lisierungsbereitschaft von Mitarbeitern, wenn Beschaftigte ein hohes Ausmal}
an mikropolitischen Aktivitaten im Unternehmen wahrnehmen. Auf Basis die-
ser Uberlegungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 2c: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal} von Mikropolitik negativ moderiert. Je starker der
Stressor Mikropolitik wahrgenommen wird, desto schwacher
ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership

und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Zeitdruck

Zeitdruck wird definiert als das Ausmal} an Stress, das Beschaftigte aufgrund
von zeitlichen Restriktionen bei der Erledigung von arbeitsbezogenen Aufga-
ben empfinden (Kelly und Loving 2004; Magbool et al. 2019). Das heil3t, es
mangelt an zur Verfugung stehender Arbeitszeit zur Bearbeitung der vorhan-
denen Arbeitsmenge in der gewunschten Qualitdt (Chong etal. 2012;



Hypothesenherleitung und Darstellung des Untersuchungsmodells 64

Schwendener et al. 2017). Unter hohem Zeitdruck fokussieren sich Beschaf-
tigte auf die Einhaltung von Fristen und vermeiden die Verarbeitung von zu-
satzlichen Informationen (Kruglanski und Webster 1996; Chong et al. 2012).
Die Theorie der Laienepistemologie besagt, dass Beschaftigte nach eindeuti-
gen Antworten auf Fragen oder Probleme streben und Ungewissheiten sowie
Ambiguitaten ablehnen. Die Theorie der Laienepistemologie bezieht sich so-
mit auf das Bedurfnis nach kognitiver Geschlossenheit (Kruglanski und Web-
ster 1996; Schlink und Walther 2007; Chong et al. 2012). Unter Zeitdruck nei-
gen Beschaftige zu einer eingeschrankten Informationsverarbeitung, um
schneller Geschlossenheit zu erreichen. Beschaftigte tendieren so zu eher
oberflachlicher Kommunikation mit anderen Beschaftigten. Zudem vermeiden
sie es, Losungen zu uberdenken oder zu Uberprifen, wenn neue Informatio-
nen zur Verfugung stehen, um den Aufwand der Verarbeitung komplexer In-
formationen zu verringern (Kruglanski und Webster 1996; Chong et al. 2012).
Periphere Informationen und soziale Hinweise seitens der direkten Fuhrungs-
kraft und Kollegen von Beschéaftigten werden dabei Ubersehen (Kelly und Lo-
ving 2004).

Im Rahmen der Digitalisierung sind Beschaftigte immer wieder mit Verande-
rungen konfrontiert (Schwarzmdiller et al. 2018). Damit gehen Veranderungen
von Arbeitsinhalten und von notwendigen Kompetenzen einher (Valenduc und
Vendramin 2016). Dies fuhrt immer wieder zu Ungewissheiten sowie Ambigui-
taten. Unter Zeitdruck mangelt es Ublicherweise an zeitlichen Kapazitaten, um
Energie in Digitalisierungsinitiativen zu investieren sowie sich auf Unterstut-
zungsangebote von Fuhrungskraften einzulassen. Folglich ist zu erwarten,
dass Beschaftigte kaum zeitliche Kapazitaten fur den Austausch mit ihren Flh-
rungskraften besitzen und deshalb die Informationen sowie Unterstutzungsan-
gebote von ihren Fuhrungskraften nicht oder nur in sehr geringem Umfang
wahrnehmen. Zudem fokussieren sich die Beschaftigten tendenziell eher auf
ihre Routinetatigkeiten und vermeiden es, die Digitalisierung zu nutzen, um
neue Moglichkeiten zur Zielerreichung zu finden. Im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung wird daher erwartet, dass Empowering Leadership geringen
Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat, wenn die
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Beschéftigten unter Zeitdruck stehen. Auf Basis dieser Uberlegungen wird fol-
gende Hypothese postuliert:

Hypothese 2d: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal} von Zeitdruck negativ moderiert. Je starker der
Stressor Zeitdruck wahrgenommen wird, desto schwacher ist
der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

4.3 Ressourcen als Moderatoren des Zusammenhangs zwischen
Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von

Mitarbeitern

Ressourcen beziehen sich auf die positiven Aspekte der Arbeit, welche ent-
weder funktional fur die Zielerreichung sind, die mit den Arbeitsanforderungen
verbundenen physischen und psychischen Kosten reduzieren, oder die per-
sonliche Weiterentwicklung férdern (Bakker und Demerouti 2007). Wahrend in
Hypothese 2 postuliert wird, dass Stressoren einen negativen Einfluss auf den
Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern haben, wird nun umgekehrt vermutet, dass Res-
sourcen die Einflussmaoglichkeiten von Fuhrungskraften erhohen und den Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbe-
reitschaft von Mitarbeitern verstarken (Kerr und Jermier 1978; Herrmann et al.
2012).

Ressourcen sind Schutzmechanismen, die Beschaftigten Freiraume bieten
und der Stressbewaltigung dienen (Hobfoll 1989). Insofern ist davon auszuge-
hen, dass sie die Einflussmoglichkeiten von Fuhrungskraften tendenziell ver-
gréRern (Herrmann et al. 2012). Diese Annahme steht im Einklang mit der
Theorie der Ressourcenerhaltung, die besagt, dass zur Bewaltigung von Ar-
beitsanforderungen Beschaftigte Ressourcen aufbauen. Beschaftigte
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versetzten sich damit in eine bessere Ausgangslage, spezifischen Arbeitsan-
forderungen gerecht zu werden (Hobfoll 1989; Buchwald und Hobfoll 2013).
Vor diesem Hintergrund ist anzunehmen, dass Ressourcen Beschaftigten da-
bei helfen, Arbeitsanforderungen im Rahmen der Digitalisierung besser zu be-
waltigen. Dadurch, dass Beschaftigten eine Vielzahl unterschiedlicher Res-
sourcen zur Verfugung steht, sind kognitive und zeitliche Kapazitaten fur an-
dere Aktivitaten vorhanden. Daher ist zu erwarten, dass Mitarbeiter die Anre-
gungen und Unterstitzungen durch Empowering Leadership im Rahmen der
Digitalisierung annehmen und umsetzen, wenn sie Uber die zur Verarbeitung
erforderlichen Ressourcen verfugen. In Anlehnung an die im Rahmen der The-
orie der Fuhrungssubstitute in Kapitel 3.1 vorgenommene Differenzierung von
Moderatoren wird hinsichtlich der Ressourcen von Verstarkern ausgegangen.
Abhangig von der Ressource steigert die entsprechende Ressource den Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern partiell oder total. Auf Basis dieser Uberlegungen wird
folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 3: Ressourcen moderieren positiv den Zusammenhang zwi-
schen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern. Je starker die Ressourcen ausgepragt
sind, desto starker ist der Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern.

Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln

Mit der Einfuhrung von digitalen Arbeitsmitteln erhoffen sich Unternehmen
etwa Effektivitatssteigerungen, bessere Kontrolle Uber Arbeitsprozesse, eine
Einsparung von Arbeit oder eine Reduzierung von gesundheitsgefahrdenden
Arbeitsanforderungen (Venkatesh et al. 2003; Arnold et al. 2016). Die Einfuh-
rung und Verbreitung von digitalen Arbeitsmitteln pragen die Arbeitswelt maf3-
geblich und haben Einfluss auf die Art und Weise, wie Arbeit gestaltet ist
(Milchrahm 2003). Eine wichtige Voraussetzung fur erfolgreiche Prozessopti-

mierungen, Produktionssteigerungen oder Kostenreduktionen im Rahmen der
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Digitalisierung ist die Akzeptanz von neuen digitalen Arbeitsmitteln durch ihren
Anwenderkreis. In den 1970er Jahren begann mit dem aufkommenden Tech-
nologiebedarf und dem Versagen von Unternehmen bei der Einfuhrung von
neuen Systemen die Forschung auf dem Gebiet der Technologieakzeptanz.
Basierend auf der Theorie des geplanten Verhaltens, die menschliches Ver-
halten zu erklaren und vorherzusagen versucht, schlug Davis (1989) das
Technologieakzeptanzmodell vor, um zu zeigen, warum Beschaftigte die Nut-
zung von Technologien akzeptieren oder ablehnen. Im Technologieakzep-
tanzmodell sind Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeits-
mitteln'” die zwei primaren Pradiktoren fiir die Einstellung gegeniiber digitalen
Arbeitsmitteln und das Nutzungsverhalten von Beschaftigten (Davis 1989;
Shamsi et al. 2021).

Die Nutzlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln wird nach Davis (1989) definiert
als das Ausmal, in dem Beschaftigte glauben, dass die Verwendung eines
bestimmten Systems ihre Arbeitsleistung verbessern wird (Davis 1989; Ginner
2018). Die Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel ist damit die individuelle Bewer-
tung von digitalen Arbeitsmitteln bezuglich der erwarteten Verbesserung der
eigenen beruflichen Leistung. Dabei bezieht sich die subjektive Bewertung auf
die positiven oder negativen Konsequenzen, welche die Nutzung digitaler Ar-
beitsmittel fir den jeweiligen Beschaftigten mit sich bringt (Davis 1989; Ven-
katesh et al. 2003).

Die Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln bezieht sich auf das
Ausmal, in dem Beschaftigte glauben, dass die Verwendung eines bestimm-
ten Systems einfach und frei von kognitiver Belastung ist (Davis 1989; Ginner
2018). Die Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln wird als das sub-
jektive Empfinden von Beschaftigten verstanden, sofern die Handhabbarkeit
von digitalen Arbeitsmitteln als intuitiv wahrgenommen wird. Beschaftigte nut-
zen digitale Arbeitsmittel eher, wenn sie erkennen, dass dafur nur geringe kog-
nitive Anstrengungen erforderlich sind (Davis 1989). Ndutzlichkeit und

7 Vor der Einflihrung von Tablets und Mobielfunkgeraten lag der Fokus im Rahmen des
Technologieakzeptanzmodells auf Computer. Mit dem Begriff digitale Arbeitsmittel sol-
len neben Computer auch alle anderen Technologien am Arbeitsplatz im Rahmen die-
ser Arbeit einbezogen werden.
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Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln reduzieren demnach die
Arbeitsbeanspruchung sowie die assoziierten psychologischen Kosten,
wodurch sie als Ressourcen im Sinne des JD-R-Modells verstanden werden.

Mitarbeiter, die digitale Arbeitsmittel als nutzliche und benutzerfreundliche
Werkzeuge im Arbeitsalltag bewerten, haben die Moglichkeit, diese zur Errei-
chung von Digitalisierungszielen einzusetzen. Demnach sind sie schneller und
erfolgreicher bei der Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben und der Adap-
tion von Digitalisierungsmal3nahmen im Arbeitsalltag als ihre Kollegen, welche
digitale Arbeitsmittel als weniger nutzlich und benutzerfreundlich wahrneh-
men. Insofern ist anzunehmen, dass Empowering Leadership insbesondere
dann eine positive Wirkung auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern hat, wenn die Mitarbeiter digitale Arbeitsmittel als nutzlich und benutzer-
freundlich bewerten und kognitive, zeitliche Kapazitaten fur die Interaktion mit
der Fuhrungskraft zur Verfugung stehen. Vor diesem Hintergrund ist davon
auszugehen, dass es Fuhrungskraften mittels Empowering Leadership leich-
ter fallt, die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter positiv zu beeinflus-
sen, wenn ihre Mitarbeiter die digitalen Arbeitsmittel als nutzliche und benut-
zerfreundliche Werkzeuge im Arbeitsalltag bewerten. Auf Basis dieser Uberle-
gungen werden folgende Hypothesen postuliert:

Hypothese 3a: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal der wahrgenommenen Nutzlichkeit digitaler Ar-
beitsmittel positiv moderiert. Je starker die Ressource wahr-
genommene Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel ausgepragt ist,
desto starker ist der Zusammenhang zwischen Empowering
Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern.

Hypothese 3b: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal} der wahrgenommenen Benutzerfreundlichkeit di-
gitaler Arbeitsmittel positiv moderiert. Je starker die Res-
source wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit digitaler Ar-
beitsmittel ausgepragt ist, desto starker ist der
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Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der

Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Digitalisierungsstrategie

Der Begriff Digitalisierungsstrategie kann definiert werden als die Festlegung
von grundlegenden langfristigen Digitalisierungszielen eines Unternehmens
und den damit verbundenen Mallnahmen und Ressourcenallokationen zur
Verwirklichung der Digitalisierung (Chandler 2001; D'Cruz et al. 2016). Dabei
ist die Digitalisierungsstrategie eine Reaktion auf externe Chancen und Bedro-
hungen sowie auf interne Starken und Schwachen, um mithilfe neuer Techno-
logien langfristige Wettbewerbsvorteile zu generieren bzw. aufrechtzuerhalten
(Hax 1990). Ahnlich wie der Begriff Digitalisierung hat sich auch das Verstand-
nis des Begriffs Digitalisierungsstrategie weiterentwickelt. Anfangs wurde die
Digitalisierungsstrategie rein technisch verstanden. Durch die Einfihrung und
Nutzung von verschiedenen digitalen Arbeitsmitteln sollten in erster Linie Kos-
ten eingespart und die Effizienz gesteigert werden (Burg und Singleton 2005).
Mit der Evolution des Digitalisierungsbegriffs stieg auch die Bedeutung der Di-
gitalisierungsstrategie als strategisches Instrument. Neben der strategischen
Implementierung von IT zur Unterstiutzung der Geschaftsstrategie liegt der Fo-
kus nun auch auf der Entwicklung von neuen innovativen Geschaftsmodellen
(Hax 1990; Bharadwaj et al. 2013; D'Cruz et al. 2016). Die Geschaftsstrate-
gien und die Digitalisierungsstrategie sollten dabei aufeinander abgestimmt
sein, damit die Digitalisierungsstrategie einen Mehrwert fur das Unternehmen
bietet (Avison et al. 2004; Tallon und Pinsonneault 2011; Kawtar et al. 2019).

Die Digitalisierungsstrategie ist eine wichtige Bedingung in Bezug auf die in-
stitutionelle Struktur, die gemeinsames Wissen und gemeinsame Erwartungen
bezuglich der Digitalisierung hervorbringt (Bod6 2021). Mittels einer Digitali-
sierungsstrategie unterstutzt die Geschaftsfuhrung ihre Fuhrungskrafte dabei,
den organisatorischen Zielen und Aktivitaten durch das Aufzeigen konkreter
Wege Bedeutung zu verleihen und dem Bedurfnis nach Informationen nach-
zukommen. Innerhalb eines ideologischen Rahmens verinnerlichen Beschaf-

tigte die Unternehmensziele und treffen selbststandig Entscheidungen im
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Einklang mit den Unternehmenszielen (Barbuto 2002). Daher ist zu erwarten,
dass eine starke Digitalisierungsstrategie den Flihrungskraften einen Orientie-
rungsrahmen bietet, mit denen sie mittels Empowering Leadership einen po-
sitiven Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter austben.

Auf Basis dieser Uberlegungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 3c: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal einer starken Digitalisierungsstrategie positiv
moderiert. Je starker die Ressource starke Digitalisierungs-
strategie ausgepragt ist, desto starker ist der Zusammenhang
zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbe-

reitschaft von Mitarbeitern.

Vertrauen in die Geschéftsfiihrung

Vertrauen in die GeschaftsfiUhrung wird definiert als das Ausmal, in dem Mit-
arbeiter glauben, dass die leitenden Entscheidungstrager inres Unternehmens
zuverlassig und offen in ihrer Kommunikation sind und sich somit um ihr Wohl-
ergehen kimmern (Clercq und Bouckenooghe 2019). Bedingt durch unvoll-
kommene Informationen gehen Beschaftigte in Vorleistung und begeben sich
in eine geschwachte angreifbare Position, die mit einem sozialen Risiko ver-
bunden ist, von der Geschaftsfuhrung tUbervorteilt zu werden (James 2002;
Morgan und Zeffane 2003; Michaelis et al. 2009). Ferner haben Beschéftigte
mit einem hohen Mal an Vertrauen in die Geschaftsfihrung eher das Gefuhl,
dass sie nicht Ziel negativer Angriffe oder Manipulationen sind, da sie der An-
sicht sind, dass die Absichten der Geschaftsfuhrung vertrauenswirdig sind
(Byrne et al. 2005). Kénnen sich Beschaftigte auf das Wort ihrer Geschafts-
fuhrung verlassen, fuhlen sie sich fair behandelt. Dartber hinaus fuhlen sich
Beschaftigte von dem Unternehmen respektiert und haben die Maoglichkeit,
ihre eigenen Interessen zu schitzen (Korsgaard et al. 2002). In der Literatur
wird daher Vertrauen in die Geschaftsfuhrung als ein wichtiger Faktor fur er-

folgreiche Veranderungen gesehen (Dam et al. 2008).
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Die Digitalisierung ist mit vielen Unsicherheiten und Ambiguitat verbunden
(Valenduc und Vendramin 2016; Schwarzmdller et al. 2018). Besitzen Be-
schaftigte Vertrauen in die Geschaftsfuhrung, stellen sie die Digitalisierungs-
entscheidungen der Geschaftsfuhrung nicht per se infrage oder kritisieren sie.
Daher wird vermutet, dass Beschaftigte mit einem hohen Mal3 an Vertrauen in
die Geschaftsfuhrung eher gute Absichten hinter den Digitalisierungsentschei-
dungen vermuten und folglich der Ansicht sind, dass sie von den Vorteilen der
Digitalisierung profitieren werden. SchlieRen Beschaftigte selbstdienliche Di-
gitalisierungsentscheidungen der Geschéaftsfuhrung aus, reduziert dies vo-
raussichtlich die Komplexitat und erleichtert den Umgang mit digitalisierungs-
bedingten Unsicherheiten. Vor diesem Hintergrund investieren Beschaftigte
weniger zeitliche und kognitive Kapazitaten, um die Vertrauenswurdigkeit der
Geschaftsfuhrung zu uberprufen. Fuhrungskraften dirfte es mittels Em-
powering Leadership daher leichter fallen, die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern zu steigern, wenn die Mitarbeiter ein hohes Vertrauen in die Ge-
schaftsfuhrung besitzen. Dadurch kénnen Mitarbeiter mehr Ressourcen ihren
Fuhrungskraften, die Empowering Leadership anwenden, und fur produktive
Aktivitaten zur Verfugung stellen. Insofern wird erwartet, dass Empowering
Leadership eher Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter
hat, wenn die Mitarbeiter ein hohes Mal3 an Vertrauen in die Geschaftsfuhrung
besitzen. Auf Basis dieser Uberlegungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 3d: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal von Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Bezug
auf die Digitalisierung positiv moderiert. Je starker die Res-
source Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Bezug auf die Di-
gitalisierung ausgepragt ist, desto starker ist der Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisie-

rungsbereitschaft von Mitarbeitern.
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LMX-Qualitat

Das aus der LMX-Theorie'® entnommene Konstrukt der LMX-Qualitat ist ein
beliebtes Konstrukt zur Untersuchung der individuellen Beziehungsqualitat
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern (Yammarino et al. 2005; Martin
et al. 2018). Mithilfe des Konstrukts LMX-Qualitat 1asst sich der Grad der emo-
tionalen Unterstutzung und des Austauschs relevanter Ressourcen zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter abbilden (Liden et al. 2008; Martin et al. 2018).1
Nach der LMX-Theorie haben Fuhrungskrafte unterschiedliche Beziehungen
zu ihren Mitarbeitern (Graen und Uhl-Bien 1995; Henderson et al. 2009). Wah-
rend minderwertige Beziehungen vorwiegend rudimentaren Austausch bein-
halten, der auf Grundlage des Arbeitsvertrages stattfindet, sind hochwertige
Beziehungen durch ein starkes Vertrauensverhaltnis gepragt (Martin et al.
2018; Van der Heijden und Spurk 2019). Mitarbeiter mit hoher LMX-Qualitat
bekommen vonseiten der Fuhrungskrafte verschiedene Ressourcen bereitge-
stellt, wie etwa soziale Unterstutzung, arbeitsrelevante Informationen und An-
erkennung. Durch die erfahrene Wertschatzung richten Mitarbeiter ihre Aktivi-
taten auf die Erwartungen ihrer Fuhrungskraft aus und zeigen hohes Engage-
ment und Verbundenheit gegentber dieser (Schyns 2002; Cropanzano et al.
2017). Aufgrund der gegenseitigen Wertschatzung und Anerkennung entsteht
eine Beziehung, welche durch Vertrauen, Respekt, Unterstutzung, Loyalitat
und gegenseitige Verpflichtung gekennzeichnet ist (Graen und Uhl-Bien 1995;
Schyns 2002). Daher wird LMX-Qualitat als eine Arbeitsressource innerhalb

18 Im Gegensatz zu anderen Fihrungskonzeptionen geht die LMX Theorie davon aus,
dass es sich bei Fihrung um einen vertikalen dyadischen Prozess handelt, wodurch
Beziehungen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern durch den wechselseitigen
Austausch gepragt sind (Graen und Uhl-Bien 1995, Schyns 2002). Inhaltliche Grund-
lage der LMX-Theorie ist die Theorie des sozialen Austauschs, die erklart, inwiefern
verschiedene Ressourcen auf Basis von sozialen Normen und Regeln getauscht wer-
den und inwiefern dieser Austausch zur Entwicklung von positiven Beziehungen bei-
tragt (Blau 1984, Cropanzano et al. 2017). Folglich gehen Fiihrungskrafte mit jedem
ihrer Mitarbeiter eine individuelle Austauschbeziehung ein, wodurch die LMX Qualitat je
Mitarbeiter variieren kann (Blau 1984, Cropanzano et al. 2017, Schyns 2002).

® Zwar haben Empowering Leadership und LMX gemeinsam, dass sie sich auf dyadische
Beziehungen zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern beziehen, jedoch impliziert
LMX nicht unbedingt die Férderung von Arbeitsautonomie und der personlichen und
fachlichen Weiterentwicklung von Mitarbeitern. Zudem konnten verschiedene Studien
zeigen, dass die beiden Konstrukte empirisch distinkt sind (Amundsen und Martinsen
2014a, Kim et al. 2018, Sharma und Kirkman 2015).
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des JD-R-Modells angesehen (Bakker und Demerouti 2017; Van der Heijden
und Spurk 2019).

Aufbauend auf der Theorie der Ressourcenerhaltung wird argumentiert, dass
die von Fuhrungskraften bereitgestellten Vorteile, welche den Mitarbeitern mit
hoher LMX-Qualitat gewahrt werden, die vorhandenen Ressourcen der Mitar-
beiter erhdhen (Hobfoll 1989; Hobfoll 2002). Eine hochwertige LMX-Qualitét,
welche sich in einer starker empfundenen Unterstitzung, Akzeptanz und Si-
cherheit niederschlagt, befahigt und motiviert Mitarbeiter. Auf Basis dieser
Uberlegungen ist es denkbar, dass Mitarbeiter mit einer hochwertigen LMX-
Qualitat, welche dadurch gekennzeichnet ist, dass Mitarbeiter eine unterstit-
zende, vertrauensbasierte Beziehung zu ihrer FUhrungskraft unterhalten, eher
Autonomie- und Entwicklungsunterstitzung annehmen. Folglich wird ein Inter-
aktionseffekt zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern unter Berucksichtigung von LMX-Qualitat vermutet. Auf

Basis dieser Uberlegungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 3e: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal von LMX-Qualitat moderiert. Je starker die Res-
source LMX-Qualitat ausgepragt ist, desto starker ist der Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und der Di-
gitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Arbeitsautonomie

Autonomie wird in der Wissenschaft vielfaltig verstanden. Ein breites Ver-
standnis von Autonomie wird von Lima et al. (2021) definiert: Autonome Indi-
viduen sind bewusst und orientiert, konnen die Emotionen des taglichen Le-
bens effektiv steuern, sind sozial gut integriert und haben die Fahigkeit, in allen
Lebensbereichen Entscheidungen zu treffen, sofern sie gut informiert sind. Zu-
dem verfigen autonome Individuen Uber die intellektuelle und physische Fa-
higkeit, inren eigenen Willen gemag ihren Uberzeugungen, Werten und ihrer
Kultur auszuiben (Lima et al. 2021). Fur die Definition von Autonomie am
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Arbeitsplatz wird in der Literatur traditionell auf das Modell der Arbeitsplatz-
merkmale von Hackman und Oldham (1980) verwiesen. Sie definieren Arbeits-
autonomie als das Ausmal, in dem der Arbeitsplatz dem Einzelnen substan-
zielle Freiheit, Unabhangigkeit und Ermessensspielraum bei der Planung der
Arbeit und der Festlegung der bei der Ausfuhrung der Arbeit anzuwendenden
Verfahren bietet (Hackman und Oldham 1980; Spiegelaere et al. 2016). Auf-
grund des verwendeten Messinstruments wird in der vorliegenden Untersu-
chung der Begriff Arbeitsautonomie definiert als das Ausmalf, in dem Beschaf-
tigte selbst bestimmen konnen, wie und wann sie ihre verschiedenen Arbeits-
aufgaben ausfiuhren (Rosenthal et al. 1996; Slemp et al. 2018). Je autonomer
der Arbeitsplatz gestaltet ist, desto mehr Freiheit haben Beschaftigte, ihre Ar-
beitstatigkeiten in Bezug auf Verfahrenswahl, Mitteleinsatz und die zeitliche
Einteilung selbst zu organisieren (Hacker 1973; Herrmann et al. 2012). Inso-
fern beinhaltet Arbeitsautonomie die Entscheidung hinsichtlich des Zeitpunk-
tes und der Reihenfolge der Erledigung von Arbeitsaufgaben, das selbststan-
dige Treffen von inhaltlichen Entscheidungen bezuglich der Arbeit und die freie
Wahl der Arbeitsmethoden (Stegmann et al. 2010).

Gemal der Selbstbestimmungstheorie beinhaltet Autonomie ein Gefuhl der
Wahlfreiheit Uber die eigenen Arbeitsaktivitaten, sodass Beschaftigte sich als
Regulatoren ihrer eigenen Handlungen wahrnehmen (Deci und Ryan 2002;
Ryan und Deci 2017). Beschéftigte mit einem hohen Mal} an Autonomie nei-
gen dazu, zu glauben, dass die Arbeitsergebnisse die Folge ihrer personlichen
Bemuhungen und nicht der Erfullung von Anweisungen oder der Einhaltung
standardisierter Regeln sind (Cleavenger und Munyon 2013; Gdézukara und
Simsek 2016). Das Gefuhl der Selbstbestimmung beinhaltet die Wahrneh-
mung, dass das eigene Verhalten ein Ausdruck der eigenen Interessen und
Werte ist, weshalb das Verhalten als intern gesteuert und nicht als extern kon-
trolliert verortet wird (Deci und Ryan 1993; Slemp et al. 2018). Wenn Beschaf-
tigte autonom arbeiten, flhlen sie sich selbstbestimmter, wodurch sie Hinder-
nisse und Herausforderungen im Rahmen ihrer Fahigkeiten und auf Basis ihrer
eigenen Werte bewaltigen (Deci und Ryan 2002; Ryan und Deci 2017).

Aufgrund dessen, dass Veranderungen haufig einen Verlust von wahrgenom-

mener Kontrolle bedeuten, ist in unsicheren Zeiten Arbeitsautonomie eine
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relevante Ressource. Studien im Veranderungskontext bestatigen die positive
Wirkung von Arbeitsautonomie auf die Veranderungsbereitschaft von Be-
schaftigten. Beschaftigte mit einem hohen Mal an Arbeitsautonomie konnen
sich besser an veranderte Arbeitsbedingungen anpassen und fuhlen sich mit
den Unternehmenszielen starker verbunden als Beschaftigte mit weniger Ent-
scheidungsspielrdaumen (Gagné et al. 2000). Beschaftigte, die Uber Inhalte,
Zeiteinteilung und Methoden ihrer Arbeit entscheiden konnen, bewerten Ver-
anderungen positiver, beteiligen sich aktiver und sind bereit, sich am Veran-
derungsprozess zu beteiligen (Cunningham et al. 2002).

Abgeleitet von den empirischen Befunden im Veranderungskontext wird ange-
nommen, dass im Rahmen der Digitalisierung Arbeitsautonomie eine unter-
stutzende Wirkung auf den Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat. Die Digitalisie-
rung ist ein fortwahrender Veranderungsprozess, wodurch sich Beschaftigte
immer wieder an veranderte Arbeitsanforderungen anpassen mussen (Valen-
duc und Vendramin 2016; Schwarzmiller et al. 2018). Kénnen Beschaftigte
autonom bestimmen, wie sie ihre Arbeit an die digitalen Veranderungen an-
passen, nehmen sie die Digitalisierung eher als einen selbstbestimmten posi-
tiven Prozess wahr. Insofern wird angenommen, dass autonome Mitarbeiter
proaktiv auf ihre FUhrungskrafte zugehen. Indem sie die Autonomie- sowie
Entwicklungsunterstutzung ihrer FUhrungskraft, die Empowering Leadership
anwendet, annehmen, sind sie besser auf die Digitalisierung vorbereitet und
weisen somit eine hohere Digitalisierungsbereitschaft auf. Empowering Lea-
dership kann in diesem Fall eher auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mit-
arbeitern positiv einwirken, wenn die Arbeitsautonomie ihrer Mitarbeiter hoch
ist. Auf Basis dieser Uberlegungen wird folgende Hypothese postuliert:

Hypothese 3f: Der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird durch
das Ausmal} von Arbeitsautonomie moderiert. Je starker die
Ressource Arbeitsautonomie ausgepragt ist, desto starker ist
der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und

der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.
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4.4 Darstellung des Untersuchungsmodells

Das Untersuchungsmodell zum direkten Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern un-
ter Berucksichtigung von Stressoren und Ressourcen wird in Abbildung 5 dar-
gestellt. Die Haupteffekt-Hypothese H1 in der Abbildung 5 reprasentiert den
direkten Zusammenhang zwischen Empowering Leadership (EL) und der Di-
gitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern (DB). Der obere und untere Teil der
Abbildung 5 zeigt die Moderatorhypothesen. Der moderierende Einfluss der
Stressoren Computerangstlichkeit (CA), Arbeitsplatzunsicherheit (AU), Mikro-
politik (MP) und Zeitdruck (ZD) auf den Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern
wird durch die Moderationshypothesen H2a bis H2d im oberen Teil abgebil-
det. Im unteren Teil der Abbildung 5 werden die Moderationshypothe-
sen H3a bis H3f dargestellt, welche sich auf den moderierenden Effekt der
Ressourcen Nutzlichkeit (NDA) und Benutzerfreundlichkeit (BDA) von digita-
len Arbeitsmitteln, starke Digitalisierungsstrategie (SDS), Vertrauen in die Ge-
schaftsfiuhrung in Bezug auf die Digitalisierung (VGF), Leader-Member-
Exchange (LMX) und Arbeitsautonomie (A) beziehen.

Abbildung 5:  Untersuchungsmodell

Stressoren
CA AU MP ZD
| | | |
H2a H2b H2c H2d
- T¢T #“1# TLT'DB
H3a H3b H3c H3d H3e H3f
| | | | | |
NDA BDA SDS VGF LMX A
Ressourcen

Quelle: Eigene Darstellung.




Methode 77

5 Methode

5.1 Datenerhebung

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurde eine quantitative Primarer-
hebung in Stadtwerken als kommunale Unternehmen durchgefihrt. Kommu-
nale Unternehmen, welche sich auf die Daseinsvorsorge konzentrieren, stel-
len die fur das menschliche Leben notwendigen Waren und Dienstleistungen
zur Verfugung. Im Rahmen der Digitalisierung sorgen kommunale Unterneh-
men fur Versorgungssicherheit. Kommunale Unternehmen sind insbesondere
vor dem Hintergrund der groRenbedingten, strukturellen und institutionellen
Rahmenbedingen sowie Governancestrukturen, mit besonderen Herausforde-

rungen konfrontiert (Borchert et al. 2019).

Uber unterschiedliche Kanale und Kontaktpersonen wurden Unternehmen be-
zuglich einer Teilnahme an der Datenerhebung angesprochen. Daflr wurden
im Rahmen verschiedener branchenspezifischer Veranstaltungen, der direk-
ten Ansprache durch branchenbekannte Akteure und des Versands von E-
Mails an potenziell teiinehmende Stadtwerke auf die Datenerhebung aufmerk-
sam gemacht und Kontakte hergestellt. Rund 40 Erstkontakte konnten mit Ver-
tretern potenziell teilnehmender Unternehmen geworben werden, wovon
schliel3lich 23 Stadtwerke mit insgesamt 360 Beschaftigten an der Befragung
teilnahmen. Nach Absprache mit den Unternehmen erfolgte der Versand der
Links zum Online-Fragebogen entweder Uber das Unternehmen oder durch

die Universitat Duisburg-Essen.

Auf der Zielseite des Online-Fragebogens wurden die Teilnehmer zunachst
uber den Zweck der Untersuchung, die Bedeutung der Teilnahme von Be-
schaftigten von Stadtwerken und die voraussichtliche Dauer der Befragung
aufgeklart. Zudem wurde den Teilnehmern zugesichert, dass die Auswertung
unabhangig vom jeweiligen Unternehmen stattfindet und nicht an Dritte wei-
tergegeben wird. Ebenso wurde mitgeteilt, dass die Auswertung der Antworten

anonym erfolgt und keine personenbezogenen Daten verdffentlicht werden,
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welche Ruckschlusse auf die Identitat einzelner Teilnehmer ermoglichen war-
den. Der Fragebogen enthalt weder |dentifikationsnummern noch Namen der
Teilnehmer oder der Unternehmen, sodass die Datensatze nicht auf einzelne
Teilnehmer zuruckzufuhren sind. Zudem mussten die Probanden der Einwilli-
gungserklarung zum Datenschutz explizit zustimmen, bevor sie mit dem Fra-
gebogen beginnen konnten. Zunachst wurden die Teilnehmer daruber infor-
miert, dass personliche Daten wie Alter oder Geschlecht erhoben werden und
die Auswertungen ausschliel3lich fur wissenschaftliche Darstellungen und Ver-

offentlichungen verwendet werden.

Fir die Umfrage konnten insgesamt 458 Probanden akquiriert werden, wovon
366 Probanden die Bearbeitung des Fragebogens beendeten. Insofern konnte
eine Rucklaufquote in Hohe von 80 % erreicht werden. Die Griinde der Nicht-
teilnahme oder des Abbruchs von Befragungen sind vielfaltig.?® Neben der
Moglichkeit, dass Probanden die Teilnahme verweigern, kann die Nichtteil-
nahme der mangelnden Erreichbarkeit oder zeitlichen Restriktionen geschul-
det sein (Batinic und Moser 2005). Folglich kbnnen Probanden aufgrund von
Urlaub oder hohem Zeitdruck an der Teilnahme gehindert werden. Allerdings
ist das Auftreten von Nichtteilnahmen bezuglich der Stichprobenqualitat un-
problematisch, wenn die Nichtteilnahmen zufallig auftreten. Im Allgemeinen
gibt es keine besonderen Regelmafigkeiten, um Ruckschlusse daraus ziehen
zu konnen, ob Probanden an einer Befragung teilnehmen oder nicht. Insofern
handelt es sich beim Teilnahmeverhalten von Probanden um individuelle Ent-
scheidungen, welche von der jeweiligen Situation und individuellen Praferen-
zen abhangig sind (Theobald 2017).

Zur Reduzierung von Nichtteilnahmen wurde in Zusammenarbeit mit den Un-
ternehmen die Befragung schriftlich angekindigt und in regelmafigen Abstan-
den an die Befragung erinnert. Im Rahmen der Kontaktaufnahmen wurden das

20 Nichtteilnahme oder auch Nonresponse beschreibt das Phanomen, wenn Daten von
bestimmten Probanden nicht erhoben werden. Grundsatzlich kann zwischen zwei Non-
response Typen unterschieden werden. Nimmt ein Proband an der Befragung teil, be-
antwortet jedoch nicht alle Fragen, wird von partiellem Ausfall bzw. Item Nonresponse
gesprochen. Beim vollstandigen Ausfall, auch Unit Nonresponse genannt, nimmt der
Proband nicht an der Umfrage teil (Batinic und Moser 2005, Baur und Blasius 2014a,
Theobald 2017).
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Ziel und der Zweck der Untersuchung sowie die personliche Relevanz der Be-
fragung verdeutlicht. Um maoglichst vollstandige Datensatze zu erhalten, wur-
den zudem alle Konstrukt-ltems im Fragebogen als Pflichtfragen gestellt, so-
dass die Probanden keine Frage Uberspringen konnten. Das Vorgehen hat
den Vorteil, dass Fragen nicht aus Versehen ubersprungen werden und somit
eine hohe Datenqualitat gewahrleistet wird. Allerdings hat dieses Vorgehen
den Nachteil, dass Probanden an der Befragung nicht teilnehmen oder die Be-
fragung gegebenenfalls frihzeitig abbrechen, falls sie die Frage nicht beant-
worten kdnnen oder mdchten (Baur und Blasius 2014a). Besonders sensible
Angaben, wie etwa Fragen zu bestimmten soziodemografischen Merkmalen,
welche Ruckschluss auf einzelne Probanden geben konnten, wurden als
Nicht-Pflichtfragen erhoben, um das Vertrauen in die Integritat der Befragung
zu starken. Mit einer Nichtteilnahmequote in Hohe von 20 % ist die Stichpro-
bengrofle als zufriedenstellend zu bewerten, da insbesondere bei Online-Be-
fragungen in Unternehmen die Nichtteilnehmerquote erfahrungsgemafl zwi-
schen 20 % und 50 % liegt (Keller et al. 2016).

Bei den Nicht-Pflichtfragen bezuglich der soziodemografischen Angaben be-
antworteten 25 Probanden eine oder mehrere Fragen nicht oder machten un-
gewohnliche Angaben bzw. Tippfehler, weshalb die betreffenden Datensatze
von der Analyse ausgeschlossen wurden. Zudem wurden 14 Probanden iden-
tifiziert, welche nicht von den Auswirkungen der Digitalisierung im Unterneh-
men betroffen sind. Die Datensatze der Probanden, welche die Fragen ,Die
Digitalisierung meiner Arbeit verandert die Prozesse und Verfahren, mit denen
ich arbeite.“ und ,Die Digitalisierung meiner Arbeit verandert die Art und
Weise, wie ich meine Arbeit erledige. als ,trifft Gberhaupt nicht zu“ markierten,
wurden daher von der Analyse ausgeschlossen. Ebenso wurden 9 Ausreil3er
aus dem gesamten Datensatz eliminiert, sodass schlie3lich nach der Daten-
bereinigung 318 Datensatze ausgewertet werden konnten.

In der Stichprobe ist rund ein Drittel der Probanden Frauen und zwei Drittel
sind Manner (68,6 %). Zu dem Zeitpunkt der Erhebung sind die Probanden im
Durchschnitt 41 Jahre alt und jeder zweite (50,1 %) Proband hat einen akade-
mischen Abschluss. Insgesamt 68,2 % der Probanden arbeiten in einem Un-
ternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten. Der Groldteil der Probanden
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(82,7 %) ist Uberwiegend kaufmannisch/verwaltend tatig, wahrend die restli-
chen Probanden (17,3 %) Uberwiegend einer handwerklichen/technischen Ta-
tigkeit nachgehen. Fuhrungskrafte mit Personalverantwortung machen rund
ein Drittel (34,9 %) der Probanden aus.

5.2 Fragebogen und Pretest

Fur die Erhebung wurde ein webbasierter Fragebogen entwickelt. Die Befra-
gung erfolgte durch eine Selbstbeurteilung der Probanden. Die im Fragebogen
verwendeten ltems wurden mit einer funfstufigen Likert-Skala gemessen. Die
funf Kategorien wurden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung beispiels-
weise mit 1 = ,stimme Uberhaupt nicht zu“, 2= ,stimme eher nicht zu®
3 = teils/teils®, 4 = ,stimme eher zu“ und 5 = ,stimme voéllig zu“ codiert. Das
Antwortformat reicht somit von starker Ablehnung tber eine neutrale Haltung
bis zu starker Zustimmung. Die Likert-Skala ist als eine quasi-metrische Inter-
vallskala?! verwendet worden ( Lee et al. 2002; Baur und Blasius 2014b; Joshi
et al. 2015).

Zu Beginn des Fragebogens wurden die Teilnehmer Uber das Forschungsvor-
haben aufgeklart und die Datenschutzerklarung musste von den Probanden
bestatigt werden. Insgesamt umfasste der Fragebogen 131 Fragen, wovon
83 Fragen fir die vorliegende Untersuchung relevant sind.??> Die untersu-
chungsrelevanten Fragen teilen sich in vier Teile auf: 36 Fragen zum Thema
Digitalisierung im Unternehmen, 22 Fragen zu den Arbeitsbedingungen,

21 Messtheoretisch betrachtet sind Likert-Skalen ordinal skaliert, da nicht zweifelsfrei be-
hauptet werden kann, dass die Abstédnde zwischen den einzelnen Antworten gleich sind
Durch die Bezeichnung quasi-metrisch wird zum Ausdruck gebracht, dass Likert-Skalen
nur unter Vorbehalt als metrisch behandelt werden kénnen, da sie den Ansprichen sol-
cher eigentlich nicht gerecht werden. Indem mindestens fiinf Antwortformate mit nume-
rischen Wertzuweisungen vorgegeben werden und die Abstdnde zwischen den Ant-
wortformaten semantisch als gleich grof interpretierbar sind, sind die Voraussetzungen
fur eine Interpretation als quasi-metrisch gegeben (Joshi et al. 2015, V6lkl und Korb
2018).

2 Neben den untersuchungsrelevanten Fragen wurden 48 Fragen zusatzlich in den Fra-
gebogen aufgenommen, die zur Benchmark- Analyse fiir die Teilnahme an der Befra-
gung den Unternehmen zugesagt wurde.
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25 Fragen zur Fuhrungskraft bzw. der Beziehungsqualitat zwischen Mitarbei-

ter und Flhrungskraft und 5 Fragen zur Person?3.

Die im Fragebogen enthaltenen untersuchungsrelevanten Fragen basieren
auf etablierten wissenschaftlichen Messinstrumenten, welche fur den Frage-
bogen zum Teil aus dem Englischen in die deutsche Sprache Ubersetzt wur-
den. Zur Kontrolle der Ubersetzungsproblematik wurde die , Translation, Re-
view, Adjudication, Pretest, Documentation® (TRAPD) Methode nach den
Richtlinien des European-Social-Survey-Programms zur Ubersetzung von
Fragebégen angewendet (Harkness 2007; Harkness et al. 2010; European
Social Survey 2018).2* Die Herausforderung besteht hierbei darin, dass auch
sprachlich gut Ubersetzte ltems unterschiedliche Stimuli in bspw. verschiede-
nen Kulturen, Altersgruppen, Branchen, Landern oder Unternehmen darstel-
len kénnen, sodass bei der Ubersetzung und Adaption Riicksicht auf Beson-
derheiten genommen werden muss (Baur und Blasius 2014a; Braun 2014).
Um die Ubersetzung und Adaption der Items und Skalen zu Uberprifen, also
ob Verstandnisschwierigkeiten bestehen und ob die intendierten Konstrukte
tatsachlich gemessen werden, wurde auch im Rahmen der vorliegenden Un-

tersuchung ein Pretest?® durchgefihrt.

Der Fragebogen wurde bei neun Beschaftigten eines baden-wurttembergi-
schen Stadtwerks getestet. Bei der Auswahl der Stichprobe fur den Pretest
wurde sichergestellt, dass die Pretest-Teilnehmer aus der Zielpopulation be-
stehen und die StichprobengroRe angemessen fur das Vorhaben ist. Die

3 Hierzu zahlen das Alter (Helsper und Eynon 2010), das Geschlecht (Valenduc und Ven-
dramin 2016), der Bildungsgrad (Oreg et al. 2011), die Position im Unternehmen (Coyle-
Shapiro 1999), die Betriebszugehorigkeit (Kunze et al. 2013).

2 Mithilfe der Technik der Paralleliibersetzung fertigten mehrere Kollegen mit einem aka-
demischen Hintergrund selbststandig eine Ubersetzung der ltems an. Im Rahmen von
Review-Prozessen und Pretests mit Beschaftigten eines kommunalen Unternehmens
wurden schlieBlich die Ubersetzungen der ltems festgelegt (Behr et al. 2015, European
Social Survey 2018, Harkness et al. 2010). Ein Schaubild zur Verdeutlichung des Uber-
setzungsprozesses nach der TRAPD-Methode befindet sich im Anhang 1.

% In der empirischen Umfrageforschung ist die Durchfiihrung von Pretests heute Common
Sense, da sowohl das Erhebungsinstrument als auch das Befragungsdesign die Aus-
sagekraft der Ergebnisse der Datenerhebung verzerren konnen (Robinson und Leonard
2019, Weichbold 2014). Die Empfehlungen fir die praktische Durchfiihrung von Pre-
tests variieren in der Literatur, wodurch es keine festen Standards fiir Pretests gibt. In
der Praxis haben sich allerdings einige Vorgehensweisen bewahrt, welche im Rahmen
der Pretests berticksichtigt wurden (Schnell 2019).
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Stichprobe des Pretests besteht aus Frauen und Mannern, Mitarbeitern und
FUhrungskraften sowie aus handwerklich-technischen und kaufmannischen
Beschaftigten. Die Testprobanden Uberpriften den Fragebogen im Hinblick
auf Vollstandigkeit, Verstandlichkeit, Bearbeitungszeit und die technische Um-
setzung. Als Hilfsmittel bei der Sicherstellung von Aquivalenz ex ante, also der
Vergleichbarkeit von Items und Skalen, bietet sich die aus der Kognitionspsy-
chologie stammende Think-Aloud-Technik an (Willis 2004; Hader 2010). In-
dem die Befragten darum gebeten werden, ihre Gedanken im Zuge der Beant-
wortung der einzelnen Items zu dufern, kann diese Pretest-Technik das Fra-
geverstandnis und den Antwortprozess von Befragten offenlegen und somit
Hinweise auf irrefuhrende Assoziationen, Missverstandnisse oder Schwierig-
keiten bei der Antwortauswahl liefern.?® Der systematische Test ist eine gute
Methode, um Interpretationsprobleme bezuglich der Fragen und der entspre-
chenden Antwortkategorien zu identifizieren, wodurch bei der Hauptdatener-
hebung Verzerrungen im Antwortverhalten vermieden werden (Belson 1981;
Schnell 2019).%”

In der Regel ist ein Interviewer mit der Durchfuhrung des Pretests ausgelastet,
sodass fur die Wahrnehmung von eventuellen Befragungsproblemen und eine
systematische Dokumentation kaum kognitive Kapazitaten verbleiben.
Dadurch kénnen systematische Auffalligkeiten im Antwortverhalten der Pro-
banden unbemerkt bleiben, weshalb sich Pretests mit mindestens zwei Inter-
viewern empfehlen (Belson 1981; Schnell 2019). Aus diesem Grund wurden
die Pretests von zwei Interviewern durchgefuhrt. Trotz des Pretest-Settings
wurden die Pretests unter moglichst realistischen Bedingungen vor Ort in ei-
nem baden-wurttembergischen Stadtwerk durchgefuhrt. Fur den Pretest
wurde die onlinebasierte Version des Fragebogens verwendet, wodurch ne-
ben dem Erhebungsinstrument und dem Befragungsdesign die technische
Funktionsweise des Online-Fragebogens getestet werden konnte. Die Pro-
banden wurden zunachst Uber das Ziel des Pretests und die Datenschutzbe-
dingungen informiert und danach angewiesen, bei der Beantwortung der

% Fur weiterfUhrende Informationen zu verschiedenen Pretest-Techniken vgl. Hader
2010, Schnell 2019 und Weichbold 2014.
27 Fir weiterfihrenden Informationen zu den Zielen des Pretests vgl. Hader 2010.
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Fragen laut zu denken sowie Irritationen bei der Beantwortung zu benennen.

Durchschnittlich dauerten die Pretests eine Stunde.

Im Anschluss an die Durchfuhrung der Pretests erfolgte eine Evaluierung des
Fragebogens auf Basis der Aufzeichnungen und Eindricke der Interviewer.
Die Auswertung der Pretests legte nahe, dass in Bezug auf die Unterdimen-
sion Development Support des Konstrukts Empowering Leadership wahr-
scheinlich ein anderer Konstruktstimulus erzeugt wird, als die Autoren Amund-
sen und Martinsen (2014a) beabsichtigen, wodurch anzunehmen war, dass
keine wissenschaftlich verwertbaren Ergebnisse generiert werden. Ein Teil der
Probanden des Pretests storte sich an der Intention der Iltems, da sie nach
ihrem Selbstverstandnis keine Unterstutzung durch ihre Fuhrungskraft benoti-
gen. Vielmehr gaben die Probanden an, dass eine aktive, ungefragte Unter-
stutzung durch Fuhrungskrafte im Sinne von Empowering Leadership von
ihnen als Belehrung wahrgenommen werden wirde und somit negativ konno-
tiert ist. Der Sachverhalt wurde zwischen den Interviewern und weiteren Ex-
perten erodrtert, woraufhin sich fur die Empfehlung eines Probanden entschie-
den wurde, folgende Erklarung vor dem Item-Block einzufugen: ,Nun geht es
darum, inwieweit |hre direkte FUhrungskraft Sie bei Ihrer Arbeit unterstitzt,
wenn Sie es bendtigen.” Infolgedessen bleibt die Intention der Items hinsicht-
lich der Unterstutzung durch Fuhrungskrafte erhalten und wird weniger als
ubergriffiges Fuhrungsverhalten verstanden. Die Notwendigkeit weiterer in-
haltlicher Anderungen oder technischer Anpassungen auf Basis der Pretests
wurde nicht festgestellt, sodass nach Beginn der Feldphase keine weitere Not-
wendigkeit von Anpassungen des Erhebungsinstruments oder des Befra-
gungsdesigns zu erwarten war, um die Standardisierung der Datenerhebung
sicherzustellen. Schlie3lich konnte der Fragbogen fur die Datenerhebung frei-

gegeben werden.
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5.3 Auswahl und Guteprufung der Messinstrumente

5.3.1 Auswahl der Messinstrumente

5.3.1.1 Messinstrument zur Erfassung von Digitalisierungsbereitschaft

Zur Erhebung der einzelnen Variablen wird in dieser Arbeit auf etablierte Multi-
ltem-Messinstrumente zurickgegriffen. Dieses Vorgehen entspricht der klas-
sischen Testtheorie. Bezuglich der Anzahl von ltems pro Variable kann zwi-
schen Single-ltem-Messinstrumenten mit nur einem Iltem und Multi-ltem-Mess-
instrumenten mit mehreren ltems unterschieden werden. Zwar weisen Single-
ltem-Messinstrumente haufig eine hohere Praktikabilitat auf als Multi-ltem-
Messinstrumente, jedoch kann die Reliabilitat von Single-ltem-Messinstru-
menten nicht ermittelt werden, weshalb die Konstruktqualitat nur einge-
schrankt Uberprufbar ist (Fisher et al. 2016). Im Fall von Multi-ltem-Messinstru-
menten wird die Merkmalsauspragung uber den Mittelwert einer Reihe von
ltems geschatzt, sodass semantische Probleme einzelner Items ,ausgemittelt®
werden konnen und sich Unscharfen bei der Beantwortung einzelner ltems

wechselseitig kompensieren (Kallus 2016).

Zur Operationalisierung der abhangigen Variable Digitalisierungsbereitschaft
wurde das etablierte Messinstrument von Bouckenooghe et al. (2009) zur
Messung von Veranderungsbereitschaft herangezogen und entsprechend an
den Digitalisierungskontext angepasst. Die Operationalisierung von Verande-
rungsbereitschaft ist in der Forschung von grof3er Heterogenitat gepragt. So
messen einige Autoren die Veranderungsbereitschaft von Unternehmen als
Ganzes anhand der Aussagen der Mitarbeiter (Eby et al. 2000). Andere Auto-
ren messen hingegen die individuelle Veranderungsbereitschaft von Mitarbei-
tern (Bouckenooghe 2012). Das erste Begriffsverstandnis steht im Einklang
mit den klassischen Change-Management-Ansatzen. Nach deren Verstandnis
verandern sich Unternehmen als Entitat durch entsprechende MalRhahmen
meist in einem Top-down-Prozess, angeleitet durch Fuhrungskrafte und Ge-
schaftsfihrung (Kotter und Schlesinger 1989). Im Gegensatz dazu verstehen
Letztere, dass organisationale Veranderungen die Verhaltensanderung von
Mitarbeitern eines Unternehmens als Ganzes darstellen und daher bei der
Analyse von Veranderungsprozessen eine individuelle Perspektive
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einzunehmen ist (Oreg et al. 2011; Petrou et al. 2018). Bouckenooghe et al.
(2009) haben ein Messinstrument flur individuelle Veranderungsbereitschaft
als triadisches Einstellungskonstrukt entwickelt und messen die emotionale,
kognitive und intentionale Veranderungsbereitschaft von Beschaftigten bezug-
lich einer spezifischen Veranderung im Unternehmen. Durch das Messinstru-
ment von Bouckenooghe et al. (2009) wird eine spezifische Anpassung des
Messinstruments an den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit vorgenom-
men und die Items wurden dementsprechend moglich, um die digitalisierungs-
spezifische Veranderungsbereitschaft, d. h. die Digitalisierungsbereitschaft

von Mitarbeitern zu erfassen.

Unter Berucksichtigung der fur diese Arbeit herausgearbeiteten Definition von
Veranderungsbereitschaft bzw. Digitalisierungsbereitschaft ist insbesondere
der OCQ von Bouckenooghe et al. (2009) geeignet, um die Veranderungsbe-
reitschaft aus einer individuellen psychologischen Perspektive heraus zu er-
forschen. Sowohl der Veranderungskontext als auch der Veranderungspro-
zess sind relevante Faktoren im Zusammenhang mit der Veranderungsbereit-
schaft von Beschaftigten, sodass Bouckenooghe et al. (2009) ein Messinstru-
ment entwickelten, welches sich auf die spezifische Veranderung im Unter-
nehmen bezieht. Dabei bietet der OCQ die Mdglichkeit, die einzelnen Items
des Messinstruments entsprechend der Veranderung zu modifizieren. In An-
lehnung an Bouckenooghe et al. (2009) wird Digitalisierungsbereitschaft in die
Dimensionen (a) kognitive, (b) emotionale und (c) intentionale Digitalisie-
rungsbereitschaft unterteilt. Unter kognitiver Digitalisierungsbereitschaft wer-
den die Uberzeugungen und Gedanken des Beschaftigten beziiglich der Vor-
und Nachteile verstanden, welche sich aus der Digitalisierung ergeben. Die
Gefuhle, Stimmungen, Emotionen und Aktivitaten des sympathischen Nerven-
systems, die die Beschaftigten mit der Digitalisierung verbinden, beziehen sich
auf die emotionale Digitalisierungsbereitschaft. Die intentionale Digitalisie-
rungsbereitschaft erfasst die Absicht eines Beschaftigten, Zeit und Energie in
die Digitalisierung zu investieren (Piderit 2000; Bouckenooghe et al. 2009).

Das Messinstrument zur Messung von individueller digitalisierungsspezifi-
scher Veranderungsbereitschaft wird im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chung als Individuelle-Digitalisierungsbereitschaft-Skala (IDbS) bezeichnet.
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Analog zur Operationalisierung von Veranderungsbereitschaft nach Bou-
ckenooghe et al. (2009) wird der IDbS eine Dreidimensionalitat unterstellt. Die
drei Dimensionen erfassen die emotionale, kognitive und intentionale Digitali-
sierungsbereitschaft. Die Antwortskala reicht jeweils von (1) ,trifft Gberhaupt
nicht zu“ bis (5) ,trifft voll und ganz zu“. Die mit einem (R) gekennzeichneten
Items sind negativ in dem Sinne formuliert, dass die Zustimmungsrichtung ent-
gegen der zugehdrigen Antwortskala verlauft.?® Mit insgesamt dreizehn Items
wird die IDbS der Probanden gemessen. Tabelle 1 enthalt die im Fragebogen
enthaltenen Items zur Erfassung von Digitalisierungsbereitschaft. Zudem wer-

den die Abkurzung der ltems und die entsprechende Dimension der Items an-

gegeben.
Tabelle 1: Itemset zur Erfassung von Digitalisierungsbereitschaft
Abk. Iltem Dimension
DB_1 Bei der Digitalisierung habe ich ein gutes Gefiihl. Emotional
DB _2 Ich erlebe die Digitalisierung als positiven Prozess. Emotional
DB_3 Ich finde, dass die Digitalisierung willkommene Veranderungen bringt. Emotional
DB 4 Ich muss zugeben, dass ich mich etwas gegen die Digitalisierung straube. (R) Emotional
DB_5 Ich passe meine Arbeitsweise nur ungern digitalen Veranderungen an. (R) Emotional
Ich denke, die meisten Digitalisierungsvorhaben wirken sich negativ auf unsere
DB_6 Kognitiv
Kunden aus. (R)
DB_7 Die Digitalisierung wird die Arbeit verbessern. Kognitiv
Die Digitalisierungsvorhaben werden zu keinen wirklichen Verbesserungen .
DB_8 Kognitiv
fuhren. (R)
DB 9 Die Digitalisierung wird die Arbeit vereinfachen. Kognitiv

DB_10 Die meisten Digitalisierungsprojekte erzeugen mehr Probleme als sie I16sen. (R) Kognitiv

DB_11 Ich méchte mich fur die Digitalisierung in meinem Arbeitsbereich einsetzen. Intentional
Ich bin bereit, einen bedeutenden Beitrag zum digitalen Wandel in meinem

DB_12 Intentional
Arbeitsbereich zu leisten.

DB_13 Ich bin bereit, Energie in den Digitalisierungsprozess zu investieren. Intentional

Anmerkung:  Die mit (R) gekennzeichneten Items sind gegensatzlich formuliert.

Quelle: Eigene Ubersetzung auf Basis des Messinstruments von Bouckenooghe
et al. (2009).

2 Bei negativ formulierten Items entspricht eine niedrige Auspragung einer hohen Merk-

malsauspragung. Dabei kann eine negative Formulierung durch Verneinung (z. B. nicht
gutes Gefiihl), einer geeigneten Vorsilbe (z.B. ungutes Gefiihl) oder tber ein Antonym
(z.B. schlechtes Geflihl) generiert werden (Weijters und Baumgartner 2012).
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5.3.1.2 Messinstrument zur Erfassung von Empowering Leadership

Da nicht abzusehen ist, dass in Unternehmen ausschlief3lich sich selbst steu-
ernde Teamstrukturen dominieren, ist die Erforschung von Empowering Lea-
dership in traditionellen, hierarchischen Strukturen von Bedeutung (Vecchio
et al. 2010; Amundsen und Martinsen 2014a). Folglich ist die ELS von Amund-
sen und Martinsen (2014a) geeignet, um Empowering Leadership in bilatera-
len hierarchischen Fuhrungsbeziehungen zu messen. Die ELS hat zudem den
Vorteil, dass das Messinstrument im Rahmen von drei Studien umfangreich
validiert ist. Vor diesem Hintergrund und in Anbetracht der kommunalen Da-
tenbasis wird Empowering Leadership in dieser Arbeit mit der ELS von

Amundsen und Martinsen (2014a) gemessen.

Das Messinstrument misst die subjektive Wahrnehmung von Beschaftigten,
inwiefern sie Autonomie- und Entwicklungsunterstitzung durch ihre Fihrungs-
kraft erfahren. Die Probanden wurden aufgefordert, die jeweiligen Aussagen
in Bezug auf ihre direkte FUuhrungskraft zu beantworten. Dabei bewerten die
Probanden die Items auf einer flnfstufigen Likert-Skala von (1) ,,stimme tber-
haupt nicht zu“ bis (5) ,stimme vdllig zu“. Die im Fragebogen enthaltenen Items

zur Erfassung von Empowering Leadership werden in Tabelle 2 dargestellt.

5.3.1.3 Messinstrument zur Erfassung von Computeréngstlichkeit

Als die Einfuhrung von Personal Computern fir Baros und Haushalte im Zuge
der dritten Industriellen Revolution einen neuen Industriezweig begrundete,
wurde Computeréngstlichkeit breit erforscht (Morris et al. 1981; Heinssen et al.
1987; Marcoulides 1988; Torkzadeh und Angulo 1992). In der Forschung wird
kontrovers diskutiert, ob Computeréngstlichkeit als relativ manifeste Charak-

tereigenschaft oder als  situationsbedingte = Zustandsbeschreibung
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Tabelle 2: Itemset zur Erfassung von Empowering Leadership

Abk. Item Dimension
EL_1 Sie signalisiert mir, dass ich Verantwortung tibernehmen soll. AS

EL_2 Far meinen Arbeitsbereich gibt sie mir Entscheidungsgewalt. AS

EL 3 Sie Uberlasst es mir, Uber Angelegenheiten, die in meinen Arbeitsbereich fallen, AS
- zu entscheiden.

EL_4 In Bezug auf meine Arbeit duf3ert sie sich positiv. AS
EL_5 Sie ermutigt mich, die Initiative zu ergreifen. AS
EL_6 Sie ist darauf bedacht, dass ich meine Ziele erreiche. AS
EL 7 Sie kimmert sich darum, dass ich zielorientiert arbeiten kann. AS
EL_8 Sie hort mir zu. AS
EL_9 Sie kennt meine Stérken und Schwéchen. AS

EL 10 Wenn immer es ndétig ist, fordert sie mich auf, meine Starken und Fahigkeiten AS
- einzusetzen.

EL_11 Sie vermittelt eine positive Sicht der Zukunft. AS
EL_12 Angelegenheiten, die mich betreffen, bespricht sie mit mir. AS
EL_13 Sie zeigt mir, wie ich meine Arbeitsweise verbessern kann. DS
EL_14 Sie lasst mich sehen, wie sie ihre Arbeit organisiert. DS
EL_15 Ihre eigene Arbeitsplanung ist fur mich transparent. DS
EL_16 Ich erhalte Einblick darliber, wie sie ihre Arbeitstage organisiert. DS
EL_17 Sie leitet mich dabei an, wie ich meine Arbeit am besten erledigt bekomme. DS
EL_18 Sie erklart mir, wie sie ihre eigene Arbeit organisiert. DS

Anmerkung:  AS = Autonomieunterstiitzung; DS = Selbstentwicklungsunterstiitzung.

Quelle: Eigene Ubersetzung auf Basis des Messinstruments von Amundsen und
Martinsen (2014a).

einzuordnen ist.?° 3 Neuere Untersuchungen gehen von einer relativen mani-
festen Charaktereigenschaft aus. Zudem haben umfassende Untersuchungen
in den letzten Jahrzehnten gezeigt, dass es sich um ein mehrdimensionales
Phanomen handelt, welches sowohl kognitive als auch affektive Elemente um-
fasst (Beckers et al. 2007; Richter et al. 2010).

2 Bei Computerangstlichkeit als eine relative manifeste Charaktereigenschaft handelt es
sich um ein stabiles Personlichkeitsmerkmal von Individuen, das Teil einer umfassen-
den Angststorung ist. Im Gegensatz dazu ist Computerangstlichkeit als situationsbe-
dingte Zustandsbeschreibung als vorubergehender Zustand zu verstehen, der bei der
Konfrontation mit einem Computer auftritt (Beckers et al. 2007)

30 Im englischen Sprachraum wird der Begriff Angst analog zur deutschen Unterscheidung
in ,trait anxiety” und ,state anxiety” differenziert. Angst als relative manifeste Charakter-
eigenschaft wird als ,trait anxiety“ bezeichnet. Die Angst als situationsbedingte Zu-
standsbeschreibung wird als ,state anxiety” bezeichnet (Beckers et al. 2007).
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In der Forschung wurde eine Vielzahl von Skalen zur Messung von Computer-
angstlichkeit entwickelt, welche sich auf eine allgemeine Angstlichkeit gegen-
Uber Computern von Individuen konzentrieren. Die Messinstrumente von
Heinssen et al. (1987) und Loyd und Gressard (1984a) finden in der For-
schung haufig Verwendung (Powell 2013). Im deutschsprachigen Raum exis-
tiert mit der revidierten Fassung des Inventars zur Computerbildung (INCOBI-
R) ein reliables und valides Instrument®', mit dem unter anderem die Compu-
teréngstlichkeit (COMA) erhoben werden kann (Richter et al. 2010; Appel
2012; Goldhammer et al. 2013; Schulz 2020). *2 Im Einklang mit den aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnissen definieren Richter et al. (2010) Computer-
angstlichkeit als zeitlich iberdauernde Personlichkeitsdisposition. Das zweidi-
mensionale Messinstrument misst die subjektiven Angstgefuhle und die Be-
sorgniskognitionen beim Arbeiten mit dem Computer (Richter et al. 2010).

Fir die vorliegende Untersuchung wurde das Messinstrument modifiziert, um
die technischen Veranderungen am Arbeitsplatz zu berucksichtigen und die
Vielfalt der heutigen digitalen Arbeitsmittel im Konstrukt abzubilden. Demzu-
folge erfasst in dieser Arbeit Computeréngstlichkeit die Angstlichkeit im Um-
gang mit digitalen Arbeitsmitteln (COMA-DA), das heilt die subjektive Unsi-
cherheit im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln, also sowohl im Umgang mit
Computern als auch mit Laptops, Tablets und Smartphones. Das Messinstru-
ment umfasst acht Fragen, die von den Probanden in Selbstauskunft auf einer
funfstufigen Likert-Skala von (1) ,stimme Uberhaupt nicht zu“ bis (5) ,stimme
vollig zu“ bewertet werden. Die Items, die mit einem (R) gekennzeichnet sind,
sind negativ formuliert und mussen im Rahmen der Auswertung entsprechend

umgepolt werden. Zur Erhebung, wie angstlich bzw. besorgt sich Beschaftigte

31 Im Rahmen von zwei Studien wurden die Konstrukt- und Kriteriumsvaliditat des IN-
COBI-R untersucht. Die Konstruktvaliditdt vom Messinstrument COMA konnte durch
eine gut interpretierbare Korrelation mit den tbrigen Messinstrumenten nachgewiesen
werden. Zudem konnten Reliabilitatsschatzer und Kovarianzstrukturen des INCOBI-R
im Rahmen der zweiten Studie repliziert werden (Richter et al. 2010).

32 Das Messinstrument enthalt zudem Subkomponenten zur Erhebung von theoretischem
und praktischem Computerwissen ,Personlicher Erfahrung/Computer als Lern- und Ar-
beitsmittel/Unbeeinflussbare Maschine“ sowie computerbezogenen Einstellungen
(Richter et al. 2010).
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im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln fuhlen, werden acht ltems herangezo-

gen (vgl. Tabelle 3).

Tabelle 3: Itemset zur Erfassung von Computerangstlichkeit

Abk. ltem

S1.1 Im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln fihle ich mich sicher. (R)

Wenn meine digitalen Arbeitsmittel abstiirzen bzw. sich aufhangen, gerate ich in
Panik.
Bei der Arbeit mit digitalen Arbeitsmitteln lasse ich mich durch auftretende

S1.2

S1_3
- Schwierigkeiten leicht frustrieren.

S1 4 Das Arbeiten mit digitalen Arbeitsmitteln bereitet mir Unbehagen.

s1 s Beim Arbeiten mit digitalen Arbeitsmitteln habe ich oft Angst, etwas kaputt zu
B machen.

S1.6 Ich habe das Gefiihl, dass ich meine digitalen Arbeitsmittel im Griff habe. (R)

S1.7 Wenn moglich, vermeide ich das Arbeiten mit digitalen Arbeitsmitteln.

S1.8 Auch bei auftretenden Problemen mit digitalen Arbeitsmitteln bleibe ich ruhig. (R)

Anmerkung:  Die mit (R) gekennzeichneten Items sind gegensatzlich formuliert.
Quelle: Richter et al. (2010).

5.3.1.4 Messinstrument zur Erfassung von Arbeitsplatzunsicherheit.

Fur die Erfassung von Arbeitsplatzunsicherheit lasst sich parallel zum Definiti-
onspluralismus eine entsprechende Fulle an dazugehorigen Messinstrumen-
ten finden, welche sich in eindimensionale und mehrdimensionale Messinstru-
mente unterteilen lassen (Shoss 2017; Schatz 2018). Im Gegensatz zu eindi-
mensionalen Messinstrumenten weisen mehrdimensionale Messinstrumente
zur Erfassung von Arbeitsplatzunsicherheit eine Reihe von Nachteilen auf.33
Neben der Tatsache, dass durch die Mehrdimensionalitat die Messinstru-
mente sehr lang und dadurch haufig nicht praktikabel sind, umfassen mehrdi-
mensionale Messinstrumente verschiedene Aspekte von Arbeitsplatzunsi-
cherheit, wodurch allerdings haufig nicht der Kern von Arbeitsplatzunsicherheit

33 Fir Ausfiihrungen zu den Nachteilen von mehrdimensionalen Messinstrumenten ge-
genuber eindimensionalen Messinstrumenten vgl. Vander Elst et al. (2014) und Schatz
(2018).
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erfasst wird.3* Vor diesem Hintergrund werden in der Forschung eindimensio-

nale Messinstrumente meist bevorzugt (Vander Elst et al. 2014).

Innerhalb der eindimensionalen Messinstrumente wird zudem zwischen Sin-
gle-ltem-Messinstrumenten und Multi-ltem-Messinstrumenten unterschieden.
Zudem sind Multi-ltem-Messinstrumente den Single-ltem-Messinstrumenten
vorzuziehen, da Single-ltem-Messinstrumente dazu neigen, den Zusammen-
hang zwischen Arbeitsplatzunsicherheit und Kriterium zu unterschatzen, und
Informationen verloren gehen (Sverke et al. 2004). Demnach erfolgt die Aus-
wahl eines geeigneten Messinstruments unter den eindimensionalen Multi-I-
tem-Messinstrumenten, die den Kern quantitativer Arbeitsplatzunsicherheit
abdecken. Im Rahmen spezifischer Studien wurden mehrere eindimensionale
Multi-ltem-Messinstrumente zur Erhebung von quantitativer Arbeitsplatzunsi-
cherheit entwickelt (Mauno et al. 2001; Sverke et al. 2002; Sverke et al. 2004;
Vander Elst et al. 2014).

In der aktuellen Forschung werden mehrere Messinstrumente zur Erhebung
von quantitativer Arbeitsplatzunsicherheit verwendet. Die wichtigsten Unter-
schiede bestehen darin, ob ein objektiver oder subjektiver Ansatz verwendet
wird. Hinsichtlich des subjektiven Ansatzes werden Fragen zur Angst oder
Sorge sowie Wahrscheinlichkeit des Arbeitsplatzverlustes verwendet. Die
ltems betonen die Arbeitsplatzunsicherheit als etwas Negatives und Uner-
wilnschtes (Sverke etal. 2006). Andere Forscher verwenden stattdessen
Items, welche sich darauf konzentrieren, wie sicher sich Mitarbeiter in ihrem
derzeitigen Beschaftigungsverhaltnis fihlen (Lim 1997) oder wie wahrschein-
lich sie in absehbarer Zukunft denselben Arbeitsplatz haben werden (De Witte
1999). In der vorliegenden Untersuchung wurde das Messinstrument Job In-
security Scale (JIS) von De Witte (2000) herangezogen, da es Arbeitsplatzun-
sicherheit als subjektiven und unfreiwilligen Stressor widerspiegelt. Die JIS
enthalt Elemente, welche sich zum einen auf die Bedrohung und die Wahr-
scheinlichkeit eines Arbeitsplatzverlusts und zum anderen auf die Sorgen ei-
nes Arbeitsplatzverlustes beziehen. Darlber hinaus wurde die JIS erfolgreich

34 Beispielsweise bezieht das mehrdimensionale Messinstrument von Ashford et al.
(1989) die Dimensionen Bedeutung des Arbeitsplatzes und Ohnmacht mit ein und um-
fasst insgesamt 57 Items (vgl. Lee et al. (2008) fur eine gekirzte Version dieser Skala).
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in der Studie von Vander Elst et al. (2014) in verschiedenen Kontexten und
Landern sowie in verschiedenen Sprachraumen eingesetzt. Vander Elst et al.
(2014) Uberpruften die Reliabilitat des Messinstruments mittels interner Kon-
sistenz, der Konstruktvaliditat und der Kriteriumsvaliditat in finf verschiedenen

europaischen Landern.%®

Die Konstruktvaliditat wird unter Verwendung von Ein-Gruppen- und Mehr-
Gruppen-Konfirmatorischen-Faktorenanalysen (KFA) Uberprift. Die Ergeb-
nisse der Ein-Gruppen-KFA weisen signifikante Faktorladungen zwischen
0,66 und 0,85 fur die verschiedenen ltems und verschiedenen Stichproben
auf. Zudem sind die Modellgutemalie sowohl fur die Ein-Gruppen-KFA als
auch fur die Mehr-Gruppen-KFA akzeptabel. Die Kriteriumsvaliditat wird ge-
testet, indem der Zusammenhang zwischen Arbeitsplatzunsicherheit und af-
fektivem Commitment, wahrgenommenem allgemeinen Gesundheitszustand
und selbstberichteter Arbeitsleistung untersucht wird. In allen Teilstichproben
und in der Gesamtstichprobe konnten signifikante Zusammenhange zwischen
Arbeitsplatzunsicherheit und den drei Kriteriumsvariablen gefunden werden
(Vander Elst et al. 2014). Die JIS wurde zudem auch in die deutsche Sprache
Ubersetzt, sodass eine Ubersetzung fir die vorliegende Untersuchung nicht
notwendig war. Sowohl die thematische Passung als auch die Reliabilitat so-
wie Validitat sind in ausreichendem Male vorhanden, weshalb die JIS unver-
andert in den Fragebogen zur Erfassung von quantitativer Arbeitsplatzunsi-
cherheit aufgenommen wurde. Fiur die verschiedenen Erhebungen lag der
Wert von Cronbach’s Alpha zwischen a = 0,82 und a = 0,88, wahrend fur die
Gesamtstichprobe ein Wert von a = 0,82 angegeben wird. Das mit (R) gekenn-
zeichnete Item wurde aufgrund der negativen Formulierung entsprechend um-
gepolt. Das Antwortformat fur die Probanden ist funfstufig und reicht von
(1) ,stimme Uberhaupt nicht zu“ bis (5) ,stimme vodllig zu“. Das Messinstrument
zur Erfassung von Arbeitsplatzunsicherheit umfasst vier Items (vgl. Tabelle 4).

35 Im Rahmen der Studie wurden Daten in den Landern Belgien, Niederlande, Spanien,
Schweden und GroRbritannien erhoben. Im Rahmen des PSYCONES Projektes war
zudem Deutschland enthalten. Die deutsche Fassung des JIS wurde jedoch aus der
Studie von Vander Elst et al. (2014) ausgeschlossen, da ein Fehler bei der Datenerhe-
bung vorlag.
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Tabelle 4: Itemset zur Erfassung von Arbeitsplatzunsicherheit

Abk. ltem

S2 1 Ich denke, dass ich meinen Arbeitsplatz in naher Zukunft verliere.

S2 2 Ich bin mir sicher, dass ich meinen Arbeitsplatz behalten kann. (R)

S2 3 Ich bin mir nicht sicher, was die Zukunft meines Arbeitsplatzes betrifft.

S2_4 Es besteht die realistische Mdglichkeit, dass ich bald meine Arbeitsstelle verliere.

Anmerkung:  Die mit (R) gekennzeichneten Items sind gegensatzlich formuliert.
Quelle: De Witte (2000).

5.3.1.5 Messinstrument zur Erfassung von wahrgenommener Mikropolitik
Die diskutierten Konzepte und dazugehorigen Messinstrumente lassen sich in
zwei Forschungsstrange unterteilen. Vor allem altere Konzepte von Mikropoli-
tik gehen davon aus, dass jede mikropolitische Aktivitat illegitim, eigennutzig
und schéadlich fur Unternehmen und ihre Beschaftigten ist. Entsprechend die-
sem Verstandnis von Mikropolitik wird das Konstrukt haufig dysfunktional cha-
rakterisiert, sodass Messinstrumente mit negativen ltems entwickelt werden
(Kacmar et al. 1999; Hochwarter et al. 2003; Hochwarter et al. 2020). Neuere
Messinstrumente tendieren zu einer generischen Sichtweise auf Mikropolitik.
Im Rahmen dieser neueren Sichtweise werden mit Mikropolitik auch positive
Aspekte in Verbindung gebracht, wobei Mikropolitik z. B. Mechanismen zur
Herstellung von Gerechtigkeit und von positiven Veranderungen umfassen
kann. Im Zentrum dieser positiven Sichtweise steht die Annahme, dass Be-
schaftigte als aktive Schopfer ihrer Arbeitsumgebung tatig werden (Neuberger
2006).

Die Messinstrumente zu Mikropolitik unterscheiden sich hinsichtlich der Mes-
sung von positiven und negativen Erfahrungen im Zusammenhang mit Mikro-
politik. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wird Mikropolitik als Stres-
sor definiert, sodass das von Hochwarter et al. (2003) entwickelte 7-ltem-
Messinstrument zur Erfassung von wahrgenommener Mikropolitik verwendet
wird. Tabelle 5 enthalt die im Fragebogen enthaltenen Items zur Messung von

wahrgenommener Mikropolitik.
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Tabelle 5: Itemset zur Erfassung von wahrgenommener Mikropolitik

Abk. ltem

S3_1 Hier denkt jeder nur an sich.

Viele Mitarbeiter machen nur, was gut fir sie selbst ist und nicht, was gut fiir unser

S3.2 Unternehmen ist.

Viele Mitarbeiter verbringen zu viel Zeit damit, sich bei den Leuten beliebt zu machen, von
denen sie etwas wollen.

S3 3
S3_4  Viele Mitarbeiter arbeiten im Verborgenen daran, ihr Stiick des Kuchens abzubekommen.
S3_5 Viele Mitarbeiter machen alles, damit sie zu den ,richtigen" Leuten gehoéren.

Viele Mitarbeiter lassen Kollegen ins offene Messer laufen, um vor anderen besser

S3 6 dazustehen.

S3 7 Hier gibt es einflussreiche Gruppierungen, mit denen man sich nicht anlegt.

Quelle: Eigene Ubersetzung auf Basis des Messinstruments von Hochwarter et al.
(2003).

5.3.1.6 Messinstrument zur Erfassung von Zeitdruck

Zeitdruck manifestiert sich je nach Arbeitstatigkeit unterschiedlich, sodass das
Antwortverhalten von verschiedenen Indikatoren abhangig sein kann.3¢ Wah-
rend sich bei Fabrikarbeitern am FlieRband Zeitdruck bspw. darin aulRert, dass
sie schneller arbeiten mussen, zeigt sich Zeitdruck bei Fuhrungskraften eher
darin, dass sie langer arbeiten mussen. Fabrikarbeiter konnen im Schichtbe-
trieb ihre Arbeitsstunden nicht beliebig ausweiten, da in der nachsten Schicht
ein anderer Fabrikarbeiter den Arbeitsplatz Gbernimmt. Fuhrungskrafte kon-
nen hingegen nicht schneller telefonieren oder zugiger Strategien entwickeln,
sodass diese eher langer arbeiten, um die erhohte Arbeitsmenge zu bewalti-
gen (Hallgvist et al. 1998; Kristensen et al. 2004). Folglich wurde ein Messin-
strument ausgewahlt, welches keine qualitativen Anforderungen erfasst und

die Problematik mit gruppenabhangigen Verzerrungen bericksichtigt. Beispiel

36 Der aus der psychologischen Diagnostik stammende Begriff Differentielle ltem Funkti-
onen (engl. Differential item functioning) (DIF), bezieht sich auf grundlegende Unter-
schiede zwischen Gruppen von Probanden, die sich auf die Beantwortung von ltems
auswirken kdnnen. Insbesondere im Bereich der Intelligenz- und Eignungstests spielen
DIFAnalysen eine wichtige Rolle, da gruppenabhangige Iltems, zu Gunsten einer
Gruppe, zu Verzerrungen der Ergebnisse und zum Nachteil der anderen Gruppen fihrt.
Daher war die DIF Analyse vor allem ein Testverfahren zur Sicherstellung von Fairness
(Gomez-Benito et al. 2018, Hallgvist et al. 1998).
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dafir sind das Messinstrument von Chong et al. (2011) mit 13 Items zu Zeit-
druck und das Messinstrument Quantitative Anforderungen aus der deutsch-
sprachigen Kurzversion des Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COP-
SOQ)%* mit 5 Items (Nubling et al. 2005). Aufgrund der umfangreichen Unter-
suchung und der deutschsprachigen Version wurde das Messinstrument
Quantitative Anforderungen von Nubling et al. (2005) fur die vorliegende Un-
tersuchung herangezogen. Mit dem COPSOQ-Messinstrument wird per
Selbstauskunft erhoben, ob die jeweiligen Probanden in der daftr vorgesehe-
nen Arbeitszeit alle aufgetragenen Tatigkeiten erledigen konnen, ohne dabei
in Verzug zu geraten. Ferner bericksichtigt das COPSOQ-Messinstrument
gruppenspezifische Unterschiede bezuglich Zeitdruck und beinhaltet Items
hinsichtlich des Arbeitstempos und der zu leistenden Uberstunden.?® Der im
Jahr 1997 in Danemark entwickelte COPSOAQ ist ein wissenschaftlich validier-
ter Fragebogen zur Erfassung psychischer Faktoren am Arbeitsplatz (Kristen-
sen etal. 2005). Auf einer breiten Datenbasis von N > 2000 wurde im
Jahr 2005 zur Prifung und Beurteilung eine deutsche COPSOQ-Erprobungs-
studie durchgefuhrt, zur Prifung und Beurteilung der Messqualitat einer

deutschsprachigen Version des COPSOQ-Fragebogens (Nubling etal.

37 Die einzelnen Messinstrumente und Einzelitems des COPSOQ basieren iberwiegend
auf bereits etablierten Messinstrumenten. Seit der ersten Version COPSOQ-I wurden
zwei weitere Versionen, COPSOQ-II im Jahr 2007 und COPSOQ-IIl im Jahr 2019, ent-
wickelt und in verschiedene Sprachen Ubersetzt (Burr et al. 2019). Seit 2005 gibt es
eine deutschsprachige Version des COPSOQ-I. Auf Grundlage einer deutschen Stich-
probe wurde von Nibling et al. (2005) der COPSOQ-I Ubersetzt, kulturell adaptiert und
psychometrisch analysiert. Durch die vielen internationalen Erhebungen und Rickmel-
dungen aus der Wissenschaft und Praxis ist der COPSOQ heute ein weltweit verbrei-
tetes Verfahren zur Erhebung von psychischer Belastung am Arbeitsplatz. In Deutsch-
land ist die Freiburger Forschungsstelle fir Arbeitswissenschaften (FFAW) mit der Ver-
waltung, Organisation und Durchfliihrung von Befragungen betraut.

38 Im Gegensatz zur deutschsprachigen Version (FFAW — Freiburger Forschungsstelle fir
Arbeitswissenschaften GmbH 2020) wird in der dritten Version des COPSOQ zwischen
quantitativen Anforderungen (englisch: Quantitative Demands) und Arbeitstempo (eng-
lisch: Work Pace) unterschieden (Burr et al. 2019). Quantitative Anforderungen be-
schreiben dabei, wie viel der Proband in seiner Arbeit erreichen muss und kann ver-
standen werden als Inkongruenz zwischen dem Umfang der Arbeitstatigkeiten und der
zur Verfligung stehenden Arbeitszeit, um diese Arbeitstatigkeiten zufriedenstellend aus-
zufiihren. Das Arbeitstempo befasst sich mit der Geschwindigkeit, mit der Arbeitstatig-
keiten ausgefiihrt werden missen und ist somit ein Maf flr die Intensitat der Arbeit
(Burr et al. 2019). Aufgrund dessen, dass die Stichprobe in Deutschland erhoben wurde,
werden im Rahmen dieser Arbeit die finf ltems des Messinstruments ,Quantitativen
Anforderungen” der deutschsprachigen Version des COPSOQ herangezogen, um Zeit-
druck zu messen.
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2005).%° In der ersten Version ist das Messinstrument Quantitative Anforde-
rung in die Konstrukte Quantitative Anforderungen und Arbeitstempo unterteilt.
Wahrend das Konstrukt quantitative Anforderungen die Inkongruenz zwischen
Aufgabenmenge und Zeit erfasst, ist das Konstrukt Arbeitstempo ein Mal} fur
die Arbeitsintensitat (Burr et al. 2019). Das Messinstrument umfasst insgesamt
funf Items (FFAW — Freiburger Forschungsstelle fir Arbeitswissenschaften
GmbH 2020), welche zur einheitlichen Passung fur diese Arbeit als Aussagen
statt als Fragen formuliert wurden. Die Probanden gaben auf einer funfstufigen
Likert-Skala von (1) ,nie/fast nie” bis (5) ,immer” die Haufigkeiten an, wie oft
sie den jeweiligen quantitativen Belastungen ausgesetzt sind. Die im Frage-
bogen erhobenen Items zur Messung von Zeitdruck sind in Tabelle 6 erfasst.

Tabelle 6: Itemset zur Erfassung von Zeitdruck

Abk. Item

S4 1 Ich muss schnell arbeiten.

S4 2 Ich arbeite den ganzen Tag mit hohem Tempo.

S4 3 Ich habe nicht genligend Zeit, um alle meine Aufgaben zu erledigen.
S4 4 Ich komme mit der Arbeit in Rickstand.

S4 5 Ich muss Uberstunden machen.

Quelle: In Anlehnung an Nubling et al. (2005).

39 Umfangreiche statistische Priifungen der Messqualitdten des COPSOQ-Fragebogens

ergaben, bis auf wenige Ausnahmen, eine gute Eignung des Fragebogens zur Erfas-
sung psychischer Faktoren am Arbeitsplatz. Im Rahmen der COPSOQ-Erprobungsstu-
die lag der Cronbachs Alpha Wert fiir das Messinstrument ,Quantitative Anforderungen®
bei a = 0,69 (Nubling et al. 2005).
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5.3.1.7 Messinstrument zur Erfassung von wahrgenommener Nitzlichkeit
und Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel

Die Konstrukte und die Operationalisierung von Benutzerfreundlichkeit und
Nutzlichkeit entstammen dem Technologieakzeptanzmodell von Davis (1989).
Der Vorteil der Messinstrumente zu Benutzerfreundlichkeit und Nutzlichkeit
von Davis (1989) ist die flexible Anwendungsmdglichkeit. Wahrend am Anfang
der Forschung zur Technologieakzeptanz Computer im Fokus standen, wur-
den seither die Benutzerfreundlichkeit und Nutzlichkeit einer Vielzahl von
Technologien und Software untersucht (Legris et al. 2003; Maranguni¢ und
Grani¢ 2015). Im deutschsprachigen Raum ist das 8-ltem-Messinstrument von
Ginner (2018) zur Messung von Benutzerfreundlichkeit und Nitzlichkeit in Be-
zug auf Technologien etabliert. Deswegen wird in der vorliegenden Untersu-
chung zur Messung von wahrgenommener Benutzerfreundlichkeit und Nutz-
lichkeit von digitalen Arbeitsmitteln das Messinstrument von Ginner (2018)
adaptiert. Tabelle 7 enthalt die ltems, die im Rahmen der vorliegenden Unter-
suchung im Fragebogen enthalten sind.

Tabelle 7: Itemset zur Erfassung von der wahrgenommenen Nutzlichkeit und Benutzer-
freundlichkeit digitaler Arbeitsmittel

Abk. ltem Instrument
Die Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln verbessert den Ablauf meines
R1_1 : NDA
- Arbeitsalltages.
R1_2  Im Alltag arbeite ich viel produktiver, wenn ich digitale Arbeitsmittel verwende. NDA
R1_3  Mithilfe von digitalen Arbeitsmitteln ist meine Arbeit effektiver. NDA
R1_4  Ich empfinde digitale Arbeitsmittel als nitzliche Alltagshelfer. NDA
Die Bedienung von digitalen Arbeitsmitteln ist fur mich einfach und leicht
R2_1 : BDA
- nachvollziehbar.
R2_2  Die Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln fallt mir leicht. BDA
R2_3 Ich finde es einfach, digitale Arbeitsmittel so zu verwenden, wie ich méchte. BDA
R2_4  Die Bedienung von digitalen Arbeitsmitteln ist nicht schwierig fir mich. BDA

Anmerkung:  NDA = wahrgenommene Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel;
BDA = wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel.

Quelle: Ginner (2018).



Methode 98

5.3.1.8 Messinstrument zur Erfassung von starke Digitalisierungsstrategie

Uber einer Strategie steht meist eine Unternehmensvision, welche durch Fiih-
rungskrafte oder die GeschaftsfUhrung entwickelt und ihren Mitarbeitern be-
reitgestellt wird. Einige Autoren messen das Konstrukt Unternehmensvision
als ein organisatorisches Ziel, das die Strategie, die Politik und die Aufgaben
leitet, und sehen in ihm eine wichtige Quelle fur die kulturelle Bildung und ein
nachhaltiges Management (Liao und Huang 2016). Andere Messinstrumente
sehen die direkte Fuhrungskraft in der Verantwortung, inren Mitarbeitern eine
Unternehmens- bzw. Teamvision bereitzustellen (Conger und Kanungo 1994).
Das von Choi (2007) entwickelte Messinstrument bezieht sich auf die Rele-
vanz von Unternehmensvisionen speziell im Veranderungsprozess. Die Mes-
sung der Unternehmensvision bewertet die Uberzeugung von Mitarbeitern hin-
sichtlich des Vorhandenseins einer Unternehmensvision und nicht eine objek-
tive Bewertung ihrer Starke oder ihres Inhalts (Choi 2007). Wahrend eine Un-
ternehmensvision eher abstrakt formuliert ist, bietet eine Unternehmensstrate-
gie eine konkrete Vorgehensweise. Insbesondere in einem disruptiven Veran-
derungsprozess im Kontext der Digitalisierung ist zu vermuten, dass Mitarbei-
ter eine Digitalisierungsstrategie mit einem greifbaren und eindeutigen Kon-
zept bevorzugen. Insofern wurde fur die vorliegende Untersuchung das 3-I-
tem-Messinstrument starke Digitalisierungsstrategie in Anlehnung an das
Messinstrument von Choi (2007) zur Messung einer starken Unternehmensvi-
sion adaptiert. Die im Fragebogen enthaltenen Fragen zur starken Digitalisie-

rungsstrategie sind in Tabelle 8 dargestellt.

Tabelle 8: Itemset zur Erfassung von starke Digitalisierungsstrategie

Abk. ltems

Unser Arbeitsbereich verfligt Uber einen Uberzeugenden Plan zur Umsetzung der

R3_1 Digitalisierung fiurr seine Beschéaftigten.

R3 2 Fir meinen Arbeitsbereich gibt es klare Ziele, welche unter allen Umstadnden mit der
- Digitalisierung verfolgt werden.

R3_3 In meinem Arbeitsbereich unterstitzen alle Mitarbeiter die geplanten Digitalisierungsvorhaben.

Quelle: Eigene Ubersetzung und Operationalisierung auf Basis des Messinstru-

ments von Choi (2007).
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5.3.1.9 Messinstrument zur Erfassung von Vertrauen in die Geschéftsfiih-
rung
Vertrauen im Arbeitskontext kann auf vielen Ebenen gemessen werden. Dies-
bezlglich wird zwischen Vertrauen gegenuber Kollegen, Fuhrungskraften
oder der Geschaftsfihrung unterschieden (Stanley et al. 2005; Tan und Lim
2009). Zudem finden sich in der Literatur zu Vertrauen in die Geschaftsfihrung
sowohl single-item (Morgan und Zeffane 2003), eindimensionale (Stanley
et al. 2005) sowie multidimensionale Messinstrumente (Kim et al. 2009; Lea-
thers und Eaves 2016). Im Rahmen von Veranderungen wurde bereits das
Messinstrument von Mayer et al. (1995) angewendet (Stanley et al. 2005). In-
sofern wurde fur die vorliegende Untersuchung das 5-ltem-Messinstrument
von Mayer et al. (1995) entsprechend adaptiert, um das Vertrauen in die Ge-
schéftsfiihrung in Bezug auf die Digitalisierung zu messen. Die zur Erfassung
von Vertrauen in die Geschaftsfuhrung verwendeten Items sind in Tabelle 9

illustriert.

Tabelle 9: Itemset zur Erfassung von Vertrauen in die Geschéaftsfliihrung

Abk. Items

R4 1 Ich habe genauso viel Vertrauen in das Urteilsvermdgen der Geschaftsfiihrung wie in mein

eigenes, wenn es um die Digitalisierung meiner Arbeit geht.

Wenn es mich betrifft, vertraue ich darauf, dass die Geschéaftsfiihrung im Zuge der Digitalisierung

R4_2 die richtigen Entscheidungen fiir meinen Arbeitsbereich trifft.

R4 3 Die Geschaftsflhrung lasst beim Treffen von Entscheidungen im Rahmen der Digitalisierung die
- Interessen der Mitarbeiter auler Acht. (R)

R4 4 Selbst wenn im Zuge der Digitalisierung eine Entscheidung sehr negative Konsequenzen flr

mich hat, vertraue ich dem Urteil der Geschaftsfiihrung.

R4 _5 Ich bin bereit, der Geschaftsfiihrung auch bei riskanten Digitalisierungsvorhaben zu folgen.

Anmerkung:  Die mit (R) gekennzeichneten Items sind gegensatzlich formuliert.

Quelle: Eigene Ubersetzung und Anpassung an den Digitalisierungskontext auf Ba-
sis des Messinstrumentes von Mayer et al. (1995)

5.3.1.10 Messinstrument zur Erfassung von LMX-Qualitét

In der Literatur zur LMX-Qualitat dominieren zwei Messinstrumente: zum einen
die eindimensionale 7-ltem-Skala von Graen und UhI-Bien (1995) und die mul-
tidimensionale 12-ltem-Skala von Liden und Maslyn (1998). Das
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Messinstrument von Liden und Maslyn (1998) wird durch die Dimensionen Bei-
trag, Loyalitat, Affekt und beruflicher Respekt unterteilt. Dahingegen stellten
Graen und UhI-Bien (1995) hohe Korrelationen zwischen den Dimensionen
fest, sodass sie ihr Messinstrument als eine Dimension zusammenfassten
(Martin et al. 2016). Im deutschsprachigen Raum findet das Messinstrument
von Schyns (2002) haufige Verwendung (Sparr und Sonnentag 2008; Volmer
et al. 2011). Vor diesem Hintergrund wurde fir die vorliegende Arbeit das 7-
ltem-Messinstrument von Schyns (2002) zur Messung von LMX-Qualitat her-
angezogen. Die im Fragebogen enthaltenen Items und das entsprechende

Antwortformat zur Erhebung von LMX-Qualitat sind in Tabelle 10 enthalten.
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Tabelle 10: Itemset zur Erfassung von LMX-Qualitat

Abk. Items Antwortformat

R5 1 Wissen Sie im Allgemeinen, wie zufrieden lhre 1 =nie
Fihrungskraft mit Ihnen ist? 2 = selten

3 = gelegentlich

4 = oft
5 =immer
R5_2 Wie gut versteht lhre Fihrungskraft lhre beruflichen 1 = gar nicht
Probleme und Bedirfnisse? _ .
2 = wenig
3 = mittelmaRig
4 = gut
5 = sehr gut
R5 3 Wie gut erkennt lhre Flahrungskraft lhre 1 = gar nicht
Entwicklungsmadglichkeiten? _ .
2 = wenig
3 = mittelmaRig
4 = gut
5 = sehr gut
R5 4  Wie hoch ist die Chance, dass |hre Fihrungskraft ihren 1 = gering
Einfluss nutzt, um lhnen bei Arbeitsproblemen zu helfen? _ .
2 = eher gering
3 = mittel
4 = eher hoch
5 =hoch
R5.5 Wie gro ist die Wahrscheinlichkeit, dass Ihre 1 =gering
Fihrungskraft Ihnen «aus der Patsche» hilft? _ .
2 = eher gering
3 = mittel
4 = eher hoch
5 =hoch
R5 6 Ich habe geniligend Vertrauen in meine Fihrungskraft, um 1 = trifft gar nicht zu
Entscheidungen von ihr zu verteidigen. o .
2 = trifft wenig zu
3 = trifft mittelmanig zu
4 = trifft Gberwiegend zu
5 = trifft vollig zu
R5 7  Wie effektiv wirden Sie das Arbeitsverhaltnis mit Ihrer 1 = sehr ineffektiv
N g
Flhrungskraft beschreiben? 2 = schlechter als durchschnittlich
3 = durchschnittlich
4 = besser als durchschnittlich
Quelle: Schyns (2002).
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5.3.1.11 Messinstrument zur Erfassung von Arbeitsautonomie

Aufgrund der vielen Facetten von Arbeitsautonomie sind in der Forschung die
Messinstrumente von Arbeitsautonomie genauso vielfaltig wie die entspre-
chenden Definitionen. In der Literatur finden sich sowohl (Rigotti et al. 2010)
als auch multidimensionale Messinstrumente (Breaugh 1985). Fur den
deutschsprachigen Raum Ubersetzten Rigotti et al. (2010) das funf Items um-
fassende englischsprachige Messinstrument von Rosenthal et al. (1996). Um
einen Beitrag zur Validierung der deutschsprachigen Ubersetzung des Mess-
instruments zu liefern, wurden in der vorliegenden Untersuchung zur Erfas-
sung von Arbeitsautonomie die ltems von Rigotti et al. (2010) Gbernommen. In
Tabelle 11 sind die Items zur Erhebung von Arbeitsautonomie dargestellt.

Tabelle 11: Itemset zur Erfassung von Arbeitsautonomie

Abk. ltems

R6_1 Ich kann meine Arbeit selbst planen.

R6_2 Meine Arbeit kann ich so ausflihren, wie ich denke, dass es am besten ist.
R6_3 Ich kann meine Aufgaben frei wahlen.

R6_4 Ich kann meine Arbeit auf verschiedene Weise machen.

R6_5 Ich habe Einfluss auf die Organisation meines Arbeitsbereiches.

Quelle: Rigotti et al. (2010).

5.3.2 Giiteprtifung der Messinstrumente

5.3.2.1 Reliabilitétspriifung der Messinstrumente

5.3.2.1.1 Allgemeines Vorgehen zur Priifung auf Eindimensionalitét

Nicht direkt beobachtbare Sachverhalte werden in der Wissenschaft durch la-
tente Konstrukte erfasst. Manifeste Items dienen dabei als Indikatoren zur
Operationalisierung des zu untersuchenden Phanomens (Backhaus et al.
2016; Doring und Bortz 2016). Beispielsweise entzieht sich das Konstrukt
wahrgenommene Mikropolitik einer direkten Beobachtbarkeit. Demzufolge
werden zur Erfassung von wahrgenommener Mikropolitik Indikatoren heran-

gezogen, die auf theoretischen Uberlegungen basieren. Je nach Definition von
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wahrgenommener Mikropolitik wird das latente Konstrukt durch entspre-

chende Indikatoren operationalisiert.

Die Erfassung der in dieser Arbeit untersuchten Konstrukte erfolgt mittels re-
flektiver Spezifizierung. Die Grundannahme reflektiver Messinstrumente ist die
Interpretation latenter Konstrukte als Ursache beobachtbarer Indikatoren. Die
Kausalitatsannahme impliziert, dass Veranderungen des Konstrukts durch
Veranderungen in den Indikatoren angezeigt bzw. reflektiert werden (Diaman-
topoulos und Siguaw 2006; Weiber und Sarstedt 2021). Eine stark wahrge-
nommene Mikropolitik auldert sich beispielswiese in mehreren in der Vergan-
genheit liegenden Beobachtungen von mikropolitischem Verhalten im Unter-
nehmen wie elitaren Gruppenbildungen, Vorteilsnahmen und Egoismus. Bei
einer geringen Beobachtung von etwa elitaren Gruppenbildungen, Vorteils-
nahmen und Egoismus im Unternehmen ist auch die Intensitat der Auspra-
gung des Konstruktes wahrgenommene Mikropolitik geringer. Im Rahmen die-
ser Untersuchung werden die Indikatoren mittels Items operationalisiert und
mithilfe eines Fragebogens erhoben.

Bevor eine Reliabilitatsprufung der Messinstrumente erfolgen kann, muss zu-
nachst Uberpruft werden, ob die vorausgesetzte Eindimensionalitat der jewei-
ligen untersuchten Konstrukte auch tatsachlich in der vorliegenden Stichprobe
bestatigt werden kann. Korrelieren die Indikatoren eines latenten Konstruktes
hoch signifikant miteinander und sind die Korrelationen auf das latente Kon-
strukt zurtckzufuhren, ist die Annahme der Eindimensionalitat bestatigt. Als
geeignete Methode zur Prufung der Eindimensionalitat von Konstrukten dient
die Explorative Faktorenanalyse (EFA)*. Mittels EFA werden auf der Grund-
lage empirischer Datensatze gemeinsame Faktoren extrahiert, welche hoch
korrelieren und somit faktoranalytisch zusammenhangen. In diesem Sinne ist

eine  EFA ein strukturentdeckendes und folglich ein modell- oder

40 Die EFA ist ein Verfahren der multivariaten Analyse. Dabei ist die EFA darauf ausge-

richtet, die kleinste Anzahl hypothetischer Konstrukte bzw. Faktoren zu identifizieren,
welche die Korrelation zwischen einer Reihe von Indikatoren erklaren kann. Insofern
ordnet die EFA Beziehungszusammenhange in grof3en Datensatzen und bildet aus den
Zuordnungen Faktoren, welche die Ordnung und Struktur zwischen den Indikatoren er-
klaren (Watkins 2018).
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hypothesengenerierendes Verfahren (Agresti und Finlay 2009; Weiber und
Sarstedt 2021).

Im Folgenden wird mithilfe einer EFA zunachst die Eindimensionalitat der in
dieser Arbeit untersuchten Konstrukte Uberpruft. Im Anschluss daran wird eine
Reliabilitatspriafung fur die als eindimensional anzunehmenden Konstrukte
durchgefuhrt (Backhaus et al. 2016). Im ersten Schritt wird eine EFA flr jedes
latente Konstrukt gesondert durchgefuihrt. In einem zweiten Schritt wird eine
EFA fur alle untersuchten latenten Konstrukte simultan durchgefuhrt, um die
theoretisch hergeleiteten Zugehorigkeiten der Indikatoren zu den latenten
Konstrukten zu Uberprifen (Hornburg und Giering 1996; Weiber und Sarstedt
2021). Dadurch lasst sich erkennen, inwiefern sich die jeweiligen latenten Kon-

strukte voneinander differenzieren lassen.

Zur Faktorenextraktion wird auf die Methode der Hauptachsenanalyse*' zu-
ruckgegriffen. Im Rahmen der Untersuchung wird davon ausgegangen, dass
die Messung der Indikatoren nicht frei von Messfehlern ist, wodurch die Vari-
anz der latenten Konstrukte theoretisch nicht vollstéandig erklart werden kann.*?
Des Weiteren wird im Sinne des reflektiven Gedankens der Messinstrumente
impliziert, dass die Korrelationen der Items durch die extrahierten Faktoren
verursacht werden (Weiber und Sarstedt 2021). Im Rahmen der

“ Zentrales Ziel der Faktorenanalyse ist die Schatzung der Kommunalitaten. Dafiir wur-
den eine Reihe von Schatzverfahren entwickelt, wobei die Hauptkomponentenanalyse
und Hauptachsenanalyse die bekanntesten Schatzverfahren sind. Die Hauptkompo-
nentenanalyse unterstellt, dass die Varianz eines ltems vollstandig durch die Faktoren-
extraktion erklart werden kann. Dahingegen geht die Hauptachsenanalyse immer von
Messfehlern aus, sodass sich die Varianz von Iltems immer in Kommunalitaten und Ein-
zelrestvarianzen aufteilt (Backhaus et al. 2016).

42 Im Rahmen der Hauptachsenanalyse wird angenommen, dass sich die Varianz jedes
Items aus mehreren Anteilen zusammensetzt. Die Faktoranalyse zerlegt dabei die Va-
rianz jedes Items zum einen in eine Faktorvarianz bzw. Kommunalitat und Einzelrest-
varianz. Die Kommunalitat ist der Varianzanteil, den das jeweilige Item mit den anderen
untersuchten Iltems gemeinsam hat. Die Einzelrestvarianz umfasst den Varianzanteil
von ltems, welcher nicht durch den Faktor erklart werden kann. Dabei unterteilt sich die
Einzelrestvarianz in die spezifische Varianz, also einem Varianzanteil der die Beson-
derheit der Items erfasst, und einem Fehlervarianzteil, welcher die Restvarianz durch
Messfehler darstellt (Bortz und Schuster 2016, Schwaiger und Meyer 2011, Weiber und
Sarstedt 2021).



Methode 105

Hauptachsenanalyse sind die Hauptachsenmethode* und die Maximum-Like-
lihood-Methode die am haufigsten verwendeten Schatzverfahren (Fabrigar
et al. 1999). Aufgrund der Toleranz gegentber einer Nicht-Normalverteilung
der Daten und der Moglichkeit der Strukturextraktion bei schwachen Faktoren
wird fur diese Untersuchung die EFA nach der Hauptachsenmethode durch-
gefuhrt (Guttman 1956; Fabrigar et al. 1999; Briggs und MacCallum 2003;
Weiber und Sarstedt 2021).44

Hinsichtlich der Zuordnung der Items zu den Faktoren bieten die Faktorladun-
gen*® in der Faktormatrix Aufschluss Uber die Beziehung zwischen Items und
den extrahierten Faktoren. Dabei hilft die Rotation der Faktorenstruktur bei der
Interpretation der Faktorladungen. Grundsatzlich kann zwischen orthogonalen
bzw. rechtswinkligen und obliquen bzw. schiefwinkligen Rotationen unter-
schieden werden. Im Fall von orthogonalen Rotationsmethoden wird ange-
nommen, dass die Faktoren nicht untereinander korrelieren. Im Gegensatz
dazu unterstellen oblique Rotationsmethoden keine Unabhangigkeit der extra-
hierten Faktoren (Browne 2001; Jennrich 2004; Backhaus et al. 2016).46 Im
Fall von mindestens zwei extrahierten Faktoren in der Hauptachsenanalyse
kann zumindest von einer geringfugigen Korrelation zwischen den extrahierten
Faktoren ausgegangen werden. Die Iltems der untersuchten Konstrukte wur-
den inhaltlich dahingehend operationalisiert, dass sie jeweils verschiedene As-

pekte des gleichen Sachverhaltes untersuchen. Folglich ist davon

43 Die Hauptachsenmethode nutzt erste Schatzungen der Kommunalitaten, um eine pra-
zise Schatzung zu ermdglichen. Der Vorgang der Kommunalitdtenschatzung wird ite-
riert, bis eine endgultige Losung erreicht ist, die die gemessene Korrelationsmatrix best-
maoglich reproduziert (Norris und Lecavalier 2010). Der Umfang der Varianzerklarung
eines Items, welche die extrahierten Faktoren liefern, wird als Kommunalitat bezeichnet.
Folglich gibt die Kommunalitat Aufschluss dariiber, welchen Anteil der extrahierte Fak-
tor zu Erklarung der Itemstreuung hat (Norris und Lecavalier 2010; Watkins 2018).

44 Die Maximum-Likelihood-Methode basiert auf der Normalverteilungsannahme.
Dadurch reagiert die Maximum-Likelihood-Methode empfindlich auf multivariate Nor-
malverteilungen und erfordert in der Regel grof3e Stichproben. Im Gegensatz dazu ba-
siert die Hauptachsenmethode auf der Schatzmethode der kleinsten Quadrate und
macht keine Verteilungsannahmen. Statistische Simulationen haben ergeben, dass die
Hauptachsenmethode die Maximum-Likelihood-Methode Ubertrifft, wenn der Zusam-
menhang zwischen den gemessenen Items und den Faktoren relativ schwach ist (p <
0,40), die Stichprobengrofle relativ klein ist (n < 300), die Annahme der multivariaten
Normalverteilung verletzt wird oder die Faktorenanzahl, welche den gemessenen ltems
zugrunde liegt, falsch spezifiziert ist (Watkins 2018).

45 Die Faktorladung ist die Korrelation zwischen Item und Faktor (Backhaus et al. 2016).

46 Far ausfiihrliche grafische Erlauterungen beziiglich der Rotationsmethoden vgl. Back-
haus et al. (2016) und Watkins (2018).
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auszugehen, dass die extrahierten Faktoren zu einem gewissen Grad mitei-
nander korrelieren. Damit Faktorinterkorrelationen entstehen kdnnen, emp-
fiehlt sich die oblique Rotationsmethode (Fabrigar et al. 1999; Gaskin und
Happell 2014; Brown 2015; Watkins 2018). Im weiteren Verlauf findet die ob-
lique Promax-Rotationsmethode (Kappa = 4) 4" Anwendung.

Zur Bestimmung der Eignung der Daten fur eine explorative Faktorenanalyse
mussen bestimmte Kriterien erflllt sein. Zunachst mussen, damit eine Anwen-
dung der EFA sinnvoll ist, die ltems miteinander korrelieren. Liegen alle Kor-
relationskoeffizienten in der Korrelationsmatrix nahe null und sind nicht signi-
fikant, kann bereits an dieser Stelle die EFA abgebrochen werden, da keine
Faktoren extrahiert werden konnen. Die Korrelationsannahme von EFA steht
im Einklang mit der Annahme, dass reflektive ltems signifikant miteinander
korrelieren (Watkins 2018; Weiber und Sarstedt 2021). Der Bartlett-Test auf
Sphérizitat gibt Auskunft bezlglich der Zusammengehorigkeit der ltems. Mit-
hilfe des Bartlett-Tests wird die Nullhypothese uberpruft, ob die Strichprobe
aus einer Grundgesamtheit entstammt, in der die Items nicht korrelieren.
Ergibt der Bartlett-Test einen signifikanten Wert, kann die Nullhypothese ver-
worfen werden. In dem Fall korrelieren die Items in der Stichprobe (Dziuban
und Shirkey 1974; Weiber und Sarstedt 2021). Voraussetzung fir den Bartlett-
Test sind die Normalverteilung der Items in der Stichprobe und eine anna-
hernde Chi-Quadrat-Verteilung der entsprechenden Prifgrofe (Backhaus
et al. 2016). Neben dem Bartlett-Test gibt auch das Kaiser-Meyer-Olkin-Krite-
rium (KMO) auf Basis der Korrelationsmatrix den Grad der Zusammenhange
zwischen den Iltems an. Mithilfe des KMO-Kriteriums wird die Eignung aller
ltems und somit die Korrelationsmatrix als Ganzes Uberpruft. Analog dazu gibt
auf der Ebene der Items die Measure of Sample Adequacy (MSA) Informatio-
nen Uber den Grad der Interkorrelation mit anderen Items. Anhand der diago-
nal in der Anti-Image-Korrelationsmatrix dargestellten MSA-Werte lasst sich

47 Die Schiefe der Promax Rotationsmethode wird gesteuert iber einen kiinstlichen Para-
meter Kappa. Kappa liegt im Wertebereich zwischen 1 und 9999. Der Winkel der Achse
wird unter einem Kappawert von unter vier weiter und Uber vier enger. Das heil’t, je
grofer der Kappawert, desto groRer sind die Faktorinterkorrelationen. In der Regel wird
ein Kappawert von vier fiir die Analyse verwendet (Janssen und Laatz 2017, Schmitt
und Sass 2011, Weiber und Sarstedt 2021).
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die Eignung jedes einzelnen ltems analysieren. Die Aggregation der itemspe-
zifischen MSA-Werte bestimmt das KMO-Kriterium. Der Wertebereich der
MSA- und KMO-Werte liegt zwischen null und eins. Werte unterhalb von 0,5
sind inakzeptabel und die Daten eignen sich nicht fiir eine EFA.*® Bei einer
Unterschreitung der Grenzwerte wird das Iltem mit der geringsten Auspragung
eliminiert. Dieser Vorgang wird solange wiederholt, bis alle Iltems einen MSA-
Wert gréRer als 0,5 aufweisen (Kaiser und Rice 1974; Backhaus et al. 2016).
Sind die Kriterien des Bartlett-Tests, der MSA- und der KMO-Werte erfullt,
dann ist die Durchfuhrung einer EFA zulassig.

Als Nachstes werden zur Beurteilung der Faktorlosung, also welche Items die
extrahierten Faktoren reprasentieren sollen, die Werte auf Item- und Faktor-
ebene herangezogen. Die Kommunalitaten geben Aufschluss daruber, ob ein
ltem auf Basis statistischer Grundlagen fur die weitere Analyse aufgenommen
oder entfernt werden sollte. Dabei geben die Werte der Kommunalitaten den
Umfang der Varianz jedes Items an, die durch die extrahierten Faktoren erklart
werden (Backhaus et al. 2016; Watson 2017). Die Kommunalitat eines ltems
kann einen Wert zwischen null und eins annehmen, wobei dieser nicht zu hoch
und nicht zu niedrig sein sollte. Ein Wert von eins deutet darauf hin, dass zu
viele Faktoren extrahiert wurden oder die StichprobengrofRe zu klein ist. Liegt
der Wert nahe null, kdnnte das ltem ein Ausrei3er sein und das Konstrukt ver-
zerren. Vor diesem Hintergrund sind Werte zwischen 0,4 und 1,0 erstrebens-
wert, da ein Grolteil der gemeinsamen Varianz durch die extrahierten Fakto-
ren erklart werden kann. Items mit geringen Kommunalitaten weisen einen ho-
hen Einzelrestfaktor auf (Costello und Osborne 2005; Kahn 2006; Watson
2017). Damit die Faktoren einen ausreichenden Erklarungsbeitrag fir die je-
weils zugrundeliegenden Items liefern, gilt in dieser Arbeit fur die Kommunali-
taten ein Mindestwert von grof3er als 0,4. ltems mit Kommunalitaten kleiner als

0,4 werden sukzessive aus der EFA ausgeschlossen, beginnend mit dem ltem

48 Werte = 0,9 gelten als wunderbar, Werte = 0,8 gelten als verdienstvoll, Werte = 0,7
gelten als ziemlich gut , Werte als = 0,6 gelten als mittelmafig, Werte = 0,5 gelten als
klaglich und Werte < 0,5 gelten als inakzeptabel (Backhaus et al. 2016, Kaiser und Rice
1974).



Methode 108

mit der geringsten Kommunalitat (Backhaus et al. 2016; Weiber und Sarstedt
2021).

Zur Bestimmung der Dimensionalitat der Faktorenstruktur wird auf das Kaiser-
Guttman-Kriterium (KG) zuriickgegriffen. Nach dem KG-Kriterium besitzen die
extrahierten Faktoren nur dann einen relevanten Erklarungsgehalt, wenn sie
mehr Varianz erklaren konnen als ein standardisiertes Item. Nach der Stan-
dardisierung weisen die Items eine Varianz von eins auf, weshalb der Eigen-
wert der extrahierten Faktoren gré3er als eins sein muss (Watkins 2018; Wei-
ber und Sarstedt 2021). Allerdings extrahiert das KG-Kriterium bei grof3er
Itemanzahl haufig zu viele Faktoren (Lee und Comrey 1979; Zwick und Velicer
1986; Bortz und Schuster 2016). Daher empfiehlt es sich, parallel den Scree-
Test zur Beurteilung der Anzahl der extrahierten Faktoren heranzuziehen.
Beim Scree-Test handelt es sich um ein grafisches Verfahren. Das Eigenwert-
diagramm ist die Darstellung der Eigenwerte der Faktoren, geordnet in abfal-
lender Reihenfolge der jeweiligen Eigenwerte. Laut Scree-Test werden dieje-
nigen Faktoren als bedeutsame Faktoren erachtet, deren Eigenwerte im Ei-
genwertdiagramm vor dem Knick liegen (Cattell 1966; Bortz und Schuster
2016; Auerswald und Moshagen 2019).4° Allerdings beruht die Identifikation
des Knicks des Eigenwertdiagramms auf einem subjektiven Urteil. Folglich
wird bei der Bestimmung der Faktorenanzahl zunachst das KG-Kriterium her-
angezogen. Werden mehrere Faktoren mit einem Eigenwert groRRer als eins
extrahiert, wird zudem der Scree-Test zur Entscheidung herangezogen (Wat-
kins 2018; Weiber und Sarstedt 2021). Unterscheidet sich die Anzahl der
extrahierten Faktoren hinsichtlich des KG-Kriteriums und des Scree-Tests,
wird zudem die kumulierte erklarte Varianz zur Bestimmung der Faktoranzahl
betrachtet. Obwohl hier nicht auf einen allgemeingiltigen Grenzwert zurtick-
gegriffen werden kann, hat sich eine kumulierte erklarte Varianz um die 60 %

49 Fir den Scree-Test bzw. das Eigenwertdiagramm wird haufig die Metapher einer Steil-
wand eines Berges verwendet, an dessen Ful} sich Gerdll sammelt (englisch Scree =
Gerdll). Bildlich gesprochen ist der Ubergang vom Gerdll zum ,festen Felsen“ entschei-
dend flr die Bestimmung der Faktorenanzahl. Insofern sind diejenigen Faktoren als in-
haltlich relevant zu erachten, welche Gber dem Knick liegen. Fir weitere Informationen
Uber den Scree-Test vgl. Cattell und Vogelmann (1977). Zudem erdrtern Bentler und
Yuan (1996) sowie Zoski und Jurs (1996) Ansatze zur Beurteilung des Scree-Tests.
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als Grenzwert etabliert (Rinkenburger 2011). Der Grenzwert wird in dieser Un-

tersuchung entsprechend angewandt.

Nachdem die Grenzwerte erfullt worden sind, wird jedes Item hinsichtlich der
Faktorladungen interpretiert. Dabei hangt die Interpretation der Faktoren von
der Analysemethode und der Rotationsmethode ab. Im Rahmen der Haupt-
achsenmethode werden die Faktoren als die Ursache fur den Zusammenhang
zwischen den Items interpretiert, die hoch auf den Faktor laden. Bei obliquen
Rotationsmethoden wird die Mustermatrix zur Interpretation herangezogen.%°
Generell werden Items mit hohen Faktorladungen Uber |0,32| einem Faktor
zugeordnet. Wenngleich es kein festes Kriterium gibt, werden in der Regel
Faktorladungen gréRer als |0,5] als theoretisch bedeutend angesehen (Tab-
achnick und Fidell 2013; Watson 2017).5" Items mit einer Faktorladung Uber
|0,32| und unter |0,5| bleiben dem Faktor zugeordnet, werden jedoch nicht zur
Interpretation des Faktors herangezogen. Weist ein Item hohe Faktorladungen
auf mehrere Faktoren auf, handelt es sich um sogenannte Querladungen und
wird das Item dem Faktor mit der hochsten Faktorladung zugeordnet. Dabei
muss die Faktorladung mindestens groRer als |0,1| sein (Tabachnick und Fidell
2013).%2

Zusammenfassend ergeben sich fur die Durchfuhrung der EFA die in Tabelle
12 dargestellten Kriterien. Erfullen die Kriterien KMO-Kriterium, Bartlett-Test
und MSA-Werte die festgelegten Grenzwerte, werden die Kommunalitaten be-
trachtet. Werden die Grenzwerte nicht erreicht, fihrt dies sukzessive zum Aus-

schluss des Items mit dem geringsten MSA-Wert bzw. der geringsten

50 Unrotierte Faktorldsungen eignen sich nicht zur Interpretation von Faktoren. Die Fakto-
ren werden im Rahmen der unrotierten Faktorldsung in der Reihenfolge der Varianzer-
klarung der Faktoren extrahiert. Dabei laden fast alle ltems auf den ersten Faktor und
alle weiteren Faktoren basieren jeweils auf der restlichen bisher nicht erklarten Varianz.
Die Rotation ist die Umverteilung der Varianz von friher auf spater extrahierte Faktoren
(Rinkenburger 2011, Weiber und Sarstedt 2021). Vor diesem Hintergrund wird eine Ro-
tation der Faktoren vorgenommen, um die Faktorladungen der ltems klarer auf die ein-
zelnen Faktoren zu verteilen und so die Faktorstruktur flr eine Interpretation zu verein-
fachen (Watkins 2018, Watson 2017).

51 Andere Autoren geben Faktorladungen zwischen 0,3 und 0,6 als relevante Grofen fiir
die Interpretation von Faktoren an (Auerswald und Moshagen 2019, Schmitt und Sass
2011).

52 Far den Umgang mit der Interpretation von Faktoren bestehen verschiedene Moglich-

keiten. Vergleiche dazu Backhaus et al. (2016), Bortz und Schuster (2016), Weiber und
Sarstedt (2021) sowie Yong und Pearce (2013).
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Kommunalitat. Diese Schritte werden solange wiederholt bis alle vorgegebe-
nen Grenzwerte erreicht sind. Anschliel3end erfolgt die Interpretation der extra-

hierten Faktoren.

Tabelle 12: Kriterien der explorativen Faktorenanalyse
Kriterium Grenzwerte
Korrelationsmatrix Signifikante Interitemkorrelationen®3
Bartlett-Test Annahme der Nullhypothese
KMO-Kriterium >0,5
MSA-Wert >0,5
Kommunalitat >0,4
Kaiser-Guttman-Kriterium >1
Scree-Test Eigenwerte vor dem Knick
kumulierte erklarte Varianz 60%
Faktorladung > 10,32

Quelle: Eigene Darstellung.

5.3.2.1.2 Priifung der Messinstrumente auf Eindimensionalitat

Auf Basis der Kommunalitaten fuhrt die EFA zu einer Reduktion von 4 ltems
des Messinstrumentes zur Erhebung von Digitalisierungsbereitschaft. Hin-
sichtlich der emotionalen Digitalisierungsbereitschaft wird das Item ,Ich passe
meine Arbeitsweise nur ungern digitalen Veranderungen an (R)“ eliminiert. Die
nicht eliminierten Items bilden weiterhin den inhaltlich-semantisch Bereich des
Konstrukts ab. Im Rahmen der Dimension kognitive Digitalisierungsbereit-
schaft werden die Iltems ,Ich denke, die meisten Digitalisierungsvorhaben wir-
ken sich negativ auf unsere Kunden aus (R)“, ,Die Digitalisierung wird die Ar-
beit vereinfachen® und ,Die meisten Digitalisierungsprojekte erzeugen mehr
Probleme als sie 16sen (R)“ eliminiert. Insofern messen die nicht eliminierten
ltems zwar die Verbesserung durch die Digitalisierung, andere Aspekte wie
eine positive Auswirkung auf Kunden oder die Vereinfachung von Arbeitstatig-
keiten werden jedoch nicht erfasst. Nach der Reduktion werden alle

53 In der weiteren Analyse wird die entsprechende Korrelationsmatrix nur erértert, wenn
das Kriterium verletzt ist.
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Grenzwerte erflllt (vgl.Tabelle 13). Sowohl das KMO-Kriterium von 0,875, die
Annahme der Nullhypothese x?(36) = 1850,68, p < 0,001 als auch die MSA-
Werte zwischen 0,789 und 0,923 weisen auf hinreichende Korrelationen der
ltems hin. Zudem sind die Kommunalitaten mit Werten zwischen 0,468 und
0,928 groler als der Grenzwert von 0,4 und somit als hinreichend anzusehen.

Die erklarte Gesamtvarianz von Digitalisierungsbereitschaft liegt bei 70,88 %.

Tabelle 13: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Digitalisierungsbereit-
schaft
ltem msa ommunal Fakior b0 o
itat 1
Bei der Digitalisierung habe ich ein gutes Geflhl. 0,876 0,657 0,828 -0,030
Ich erlebe die Digitalisierung als positiven Prozess. 0,867 0,724 0,882 -0,054

L(:r?nfglg?.de, dass die Digitalisierung willkommene Verédnderungen 0,919 0,598 0777  -0,006
Ich muss zugeben, dass ich mich etwas gegen die
Digitalisierung straube. 0944 0468  -0519 -0,233

Die Digitalisierung wird die Arbeit verbessern. 0,896 0,488 0,671 0,045

Die DlgltaI|S|erungsvorhaben werden zu keinen wirklichen 0,888 0,436 0654  -0,010
Verbesserungen fiihren.
Ich modchte mich fir die Digitalisierung in meinem

Arbeitsbereich einsetzen. 0,923 0,690 0,264 0,646

_Ich bll.’l bereit, einen bec_ieutendgn Beitrag zum digitalen Wandel 0,789 0,928 20,079 1,008
in meinem Arbeitsbereich zu leisten.

Ich bin bereit, Energie in den Digitalisierungsprozess zu 0,812 0,804 0039 0,920

investieren.
Eigenwerte der Faktoren (vor Rotation): 5,092 1,287
Erklarter Varianzanteil der 2-Faktoren (nach Rotation): 70,88 %
KMO-Kriterium 0,875
Bartlett-Test auf Sphérizitat Ung. Chi-Quadrat 1850,68

df 36
Signifikanz nach Bartlett 0,000

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.
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Allerdings extrahiert die EFA nach dem Kaiser-Kriterium eine Zwei-Faktoren-
I6sung mit Eigenwerten von 5,092 und 1,287.%* Die Faktorladungen der zuge-
ordneten Faktoren liegen alle (iber dem Grenzwert>® und es liegen keine ho-
hen Querladungen vor. Entsprechend der Faktorladungen und der Dimensio-
nen von Digitalisierungsbereitschaft lassen sich Faktor 1 als ,affektive und
emotionale Digitalisierungsbereitschaft® und Faktor 2 als ,intentionale Digitali-
sierungsbereitschaft interpretieren. Vor dem Hintergrund des Untersuchungs-
konzeptes wird davon ausgegangen, dass Empowering Leadership sowohl auf
die affektive und emotionale Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern als
auch auf die intentionale Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern Einfluss
nimmt. Folglich werden beide Dimensionen bzw. Faktoren in der weiteren Ana-

lyse als ein Konstrukt untersucht.

Die EFA von Empowering Leadership ergibt keine Reduktion von Iltems. Ta-
belle 14 zeigt, dass alle Grenzwerte erfullt sind. Das KMO-Kriterium liegt bei
einem Wert von 0,906. Die Nullhypothese wird aufgrund des signifikanten
Bartlett-Tests angenommen x?(153) = 3758,93, p < 0,001. Zudem weisen die
Werte der MSA und der Kommunalitaten Werte groRer als 0,5 bzw. 0,4 auf.
Jedoch ist keine eindimensionale Messung des Konstruktes Empowering Lea-
dership gegeben. Nach dem Kaiser-Kriterium erbringt die EFA eine Drei-Fak-
torlosung mit Eigenwerten zwischen 1,239 und 8,092. Die Stichprobe dieser
Untersuchung kann zudem das von Amundsen und Martinsen (2014a) entwi-
ckelte zweidimensionale Empowering-Leadership-Konstrukt bestatigen. Inso-
fern wird der Faktor 1 als Selbstentwicklungsunterstitzung, der Faktor 2 als
Motivationsunterstiitzung und Faktor 3 als Machtteilung interpretiert.> Mit dem

54 Der Scree-Test bestatigt die zwei Faktoren L6sung (vgl. Anhang 2).

55 Die Faktorladung des Items ,Ich bin bereit einen bedeutenden Beitrag zum digitalen
Wandel in meinem Arbeitsbereich zu leisten® liegt mit 1,008 knapp Uber dem Wert von
1.

%6 Amundsen und Martinsen (2014a) definieren Empowering Leadership als “process of
influencing subordinates through power sharing, motivation support, and development
support with intent to promote their experience of self-reliance, motivation, and capabil-
ity to work autonomously within the boundaries of overall organizational goals and strat-
egies” (Amundsen und Martinsen 2014a, S. 489) Die englischen Begriffe power sharing,
motivation support und development support werden Ubersetzt als Machtteilung, Moti-
vationsunterstiitzung und Selbstentwicklungsunterstiitzung.
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Messinstrument werden 66,37 % der Gesamtvarianz von Empowering Lea-

dership erklart.

Tabelle 14: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Empowering Leadership

Kommu- Faktor Faktor Faktor

Item MSA " aitat 1 2 3

§|e signalisiert mir, dass ich Verantwortung 0,881 0435 0190 0001 0536
Ubernehmen soll.

Fur meinen Arbeitsbereich gibt sie mir Ent- 0,79 0915 -0,107 0022 1,008
scheidungsgewalt.

Sie Uberlasst es mir, Uber Angelegenheiten,
die in meinen Arbeitsbereich fallen, zu ent- 0,799 0,551 0,060 -0,009 0,710
scheiden.

lir:/Bezug auf meine Arbeit dulRert sie sich posi- 0,009 0557 0,766 -0,086 0046

Sie ermutigt mich, die Initiative zu ergreifen. 0,919 0,546 0,518 -0,054 0,344

S|fa ist darauf bedacht, dass ich meine Ziele er- 0,945 0,519 0722 -0,055 0,049
reiche.

Sie k_ummert sich darum, dass ich zielorientiert 0,946 0,612 0665 0,117 0,080
arbeiten kann.

Sie hort mir zu. 0,936 0,635 0,873 -0,032 -0,117
Sie kennt meine Starken und Schwéachen. 0,93 0,499 0,718 0,034 -0,062

Wa.nn immer es notlg_ |§t, fo_rdert sie mich auf, 0,941 0,557 0,679 0039 0,076
meine Starken und Fahigkeiten einzusetzen.

Sie vermittelt eine positive Sicht der Zukunft. 0,945 0,574 0,676 0,110 0,024

Angel_ege:nhelten, die mich betreffen, bespricht 0,934 0573 0,752 0005 0,003
sie mit mir.

Sie zeigt mir, wie ich meine Arbeitsweise ver- 0,923 0555 0,396 0482 -0.103
bessern kann.

S_|e_ Iasst mich sehen, wie sie ihre Arbeit orga- 0,912 0,691 0,049 0802 0,000
nisiert.

Ihre eigene Arbeitsplanung ist fir mich trans- 0,907 0717 0032 0830 -0,010
parent.

Ich_ erhalte Elnt_)h_ck daruber, wie sie ihre Ar- 0,877 0725 -0,102 0897 0056
beitstage organisiert.

Sie leitet mich dabei an, wie ich meine Arbeit

am besten erledigt bekomme. 0844 0495 0,047 0,686 -0,057
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Sie erklart mir, wie sie ihre eigene Arbeit orga- 0874 0717 -0,104 0893 0052

nisiert.
Eigenwerte der Faktoren (vor Rotation): 8,092 2615 1,239
Summe der quadrierten Ladungen (nach Rotation): 7,015 5,543 3,810
Erklarter Varianzanteil der Faktoren (nach Rotation): 66,37 %
KMO-Kriterium 0,906
Bartlett-Test auf Sphérizitat Ungefahres Chi-Quadrat 37953
df 153
0,00

Signifikanz nach Bartlett 0

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium; Die je-
weiligen Aussagen beziehen sich auf die direkte Fiihrungskraft der Proban-
den.

Quelle: Eigene Darstellung.

Hinsichtlich des Stressors Computerangstlichkeit wurde ein Faktor extrahiert,
sodass die Eindimensionalitat des Messinstruments mit einer erklarten Ge-
samtvarianz in Hohe von 67,24 % bestatigt werden kann. Die Ergebnisse der
EFA nach funf Durchgangen finden sich in Tabelle 15. Folglich verbleiben drei
ltems zur Erfassung von Computerangstlichkeit. Eliminiert wurden insbe-
sondre Items mit weniger emotionalen Begriffen wie ,nicht sicher fuhlen®, ,be-
reitet Unbehagen® oder ,vermeiden®, wahrend die nicht eliminierten Items
emotionalere Begriffe wie ,Panik® und ,Frustration® enthalten. Insofern bildet
das Messmodell eine starke Computerangstlichkeit ab. Der KMO-Wert liegt
bei 0,689 und alle MSA-Werte sowie alle Kommunalitaten liegen Uber dem
entsprechenden Grenzwert von 0,5 bzw. 0,4. Zudem ist der Bartlett-Test sig-
nifikant x?(3) = 229,43, p < 0,001.
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Tabelle 15: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Computerangstlichkeit
Kommu-
Item MSA . Faktor 1
nalitat
Wenn meine digitalen Arbeitsmittel abstirzen bzw. sich
0,682 0,527 0,726
aufhangen, gerate ich in Panik.
Bei der Arbeit mit digitalen Arbeitsmitteln lasse ich mich
0,725 0,429 0,655
durch auftretende Schwierigkeiten leicht frustrieren.
Auch bei auftretenden Problemen mit digitalen Arbeits-
0,668 0,577 -0,759
mitteln bleibe ich ruhig.
Eigenwerte der Faktoren: 2,017
Erklarter Varianzanteil: 67,24 %
KMO-Kriterium 0,689
Ungefahres Chi-
Bartlett-Test auf Spharizitat 229,43
Quadrat
df 3
Signifikanz nach
0,000
Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Die EFA des Stressors Arbeitsplatzunsicherheit fihrt zur Eliminierung des
Items ,Ich bin mir nicht sicher, was die Zukunft meines Arbeitsplatzes betrifft".
Mit dem Begriff Zukunft konnte auch der qualitative Aspekt von Arbeitsplatzun-
sicherheit verstanden werden. Insofern bilden die nicht eliminierten Iltems den
definierten Bedeutungsinhalt von Arbeitsplatzunsicherheit weiter ab. Im zwei-
ten Durchgang zeigen der KMO-Wert in HOhe von 0,698 und ein signifikanter
Bartlett-Test x?(3) = 402,556, p < 0,001 die Eignung der Daten fiir die EFA an.
Die MSA-Werte liegen zwischen 0,646 und 0,741, wahrend die Kommunalita-
ten zwischen 0,535 und 0,848 bei Extraktion eines Faktors liegen. Die erklarte
Gesamtvarianz von Arbeitsplatzunsicherheit liegt bei 75,88 %. Insofern wer-
den alle Grenzwerte nach Ausschluss eines ltems erfullt. In Tabelle 16 finden

sich die Ergebnisse der EFA nach dem zweiten Durchgang.
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Tabelle 16: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Arbeitsplatzunsicherheit
Kommu-
Item MSA Faktor 1
nalitat

Ich denke, dass ich meinen Arbeitsplatz in naher Zukunft
verliere.

Ich bin mir sicher, dass ich meinen Arbeitsplatz behalten
kann.

Es besteht die realistische Moglichkeit, dass ich bald

meine Arbeitsstelle verliere.

0,646 0,848 0,921

0,741 0,535 -0,731

0,725 0,562 0,749

Eigenwerte der Faktoren: 2,277
Erklarter Varianzanteil: 75,88%
KMO-Kriterium 0,698
Ungefahres
Bartlett-Test auf Spharizitat 402,556
Chi-Quadrat
df 3
Signifikanz
0,000

nach Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Die EFA des Stressors Mikropolitik ergibt keine Itemreduktion des Messinstru-

ments. Die entsprechenden Ergebnisse aus der EFA im ersten Durchgang

werden in Tabelle 17 darstellt. Bereits im ersten Durchgang weist das KMO-

Kriterium einen Wert in Hohe von 0,897 auf und der Bartlett-Test ist signifikant
x?(3) = 402,556, p < 0,001. Die MSA Werte der sieben Items liegen zwischen
0,860 und 0,943 und die Kommunalitaten zwischen 0,407 und 0,705. Die er-
klarte Gesamtvarianz liegt bei 63,27 %. Insofern bestatigt die durchgefihrte

EFA mit der vorliegenden Stichprobe das Messinstrument.
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Tabelle 17: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Mikropolitik
Kommu-
Item MSA Faktor 1
nalitat
Hier denkt jeder nur an sich. 0,86 0,484 0,696

Viele Mitarbeiter machen nur, was gut fir sie selbst ist, und
0,868 0,528 0,727
nicht, was gut fir unser Unternehmen ist.

Viele Mitarbeiter verbringen zu viel Zeit damit, sich bei den
0,908 0,657 0,811
Leuten beliebt zu machen, von denen sie etwas wollen.

Viele Mitarbeiter arbeiten im Verborgenen daran, ihr Stiick
0,905 0,705 0,840
des Kuchens abzubekommen.

Viele Mitarbeiter machen alles, damit sie zu den ,richtigen®
0,878 0,654 0,808
Leuten gehdren.

Viele Mitarbeiter lassen Kollegen ins offene Messer lau-
0,929 0,583 0,763
fen, um vor anderen besser dazustehen.

Hier gibt es einflussreiche Gruppierungen, mit denen man
0,943 0,407 0,638
sich nicht anlegt.

Eigenwerte der Faktoren: 4,429
Erklarter Varianzanteil: 63,27%
KMO-Kriterium 0,897
Ungefahres
Bartlett-Test auf Spharizitat 1274,967
Chi-Quadrat
df 21
Signifikanz
0,000

nach Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Nach der Eliminierung des ltems ,Ich muss Uberstunden machen® wird der
Stressor Zeitdruck im zweiten Durchgang durch vier ltems und zwei Faktoren
abgebildet. Das Messinstrument enthalt weiterhin vier Items, welche den defi-
nierten Bedeutungsinhalt abbilden. Die erklarte Gesamtvarianz liegt bei der
zweidimensionalen Lésung bei 83,16 %. Das KMO-Kriterium weist einen Wert
in Hohe von 0,618 auf und der Bartlett-Test ist signifikant x?(6) = 416,87,
p <0,001. Die MSA-Werte liegen zwischen 0,597 und 0,651, wahrend die
Kommunalitaten zwischen 0,569 und 0,706 liegen. Das Ergebnis der EFA auf
Basis der vorliegenden Stichprobe postuliert eine Unterteilung von Zeitdruck.
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Insofern kann der erste Faktor als Arbeitstempo und der zweite Faktor als
quantitative Anforderung interpretiert werden. In der weiteren Analyse werden
die zwei Faktoren unter dem Stressor Zeitdruck zusammengefasst. Sowohl
das Konstrukt quantitative Anforderungen als auch Arbeitstempo stellen Fa-
cetten von Zeitdruck dar und entsprechen der fur diese Arbeit festgelegten
Definition von Zeitdruck. Die Ergebnisse der EFA nach dem zweiten Durch-

gang werden in Tabelle 18 abgebildet.

Tabelle 18: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Zeitdruck
Kommu-
Item MSA Faktor 1 Faktor 2
nalitat
Ich muss schnell arbeiten. 0,617 0,706 0,826 0,030

Ich arbeite den ganzen Tag mit hohem Tempo. 0,603 0,703 0,857 -0,040

Ich habe nicht gentigend Zeit, um alle meine Auf-
0,597 0,569 -0,092 0,793
gaben zu erledigen.

Ich komme mit der Arbeit in Rickstand. 0,651 0,662 0,112 0,755

Eigenwerte der Faktoren (vor Rotation): 2,282 1,044

Summe der quadrierten Ladungen (nach Rotation): 1,705 1,522

Erklarter Varianzanteil der 2-Faktoren (nach Rotation): 83,16 %

KMO-Kriterium 0,618

Bartlett-Test auf Sphérizitat Ungefahres Chi-Quadrat 416,87
df 6

Signifikanz nach Bartlett 0,000

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Die EFA fuhrt zu keiner Eliminierung von ltems der Ressource Nutzlichkeit von
digitalen Arbeitsmitteln. Zum einen wurde ein KMO-Wert in Hohe von 0,844
ermittelt und der Bartlett-Test ist signifikant x?(6) = 985,54, p < 0,001. Die
MSA-Werte liegen zwischen 0,804 und 0,890. Analog dazu liegen die Kom-
munalitaten zwischen 0,682 und 0,832. Zudem kann mit einer erklarten Ge-
samtvarianz in Hohe von 81,53 % die Eindimensionalitat des Messinstruments
von Nutzlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln bestatigt werden. Die
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dargestellten Ergebnisse der EFA nach dem ersten Durchgang finden sich in
Tabelle 19.

Tabelle 19: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Nutzlichkeit digitaler Ar-
beitsmittel
Kommu-
Item MSA Faktor 1
nalitat

Die Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln verbessert den
0,877 0,706 0,840
Ablauf meines Arbeitsalltages.

Im Alltag arbeite ich viel produktiver, wenn ich digitale Arbeits-

0,804 0,832 0,912
mittel verwende.
Mithilfe von digitalen Arbeitsmitteln ist meine Arbeit effektiver. 0,819 0,800 0,895

Ich empfinde digitale Arbeitsmittel als nutzliche Alltagshelfer. 0,89 0,682 0,826

Eigenwerte der Faktoren: 3,261
Erklarter Varianzanteil: 81,53 %
KMO-Kriterium 0,844
Ungefahres
Bartlett-Test auf Spharizitat 985,54
Chi-Quadrat
df 6
Signifikanz

nach Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Ressource Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln wird weiter-
hin durch vier Iltems, eindimensional mit einer erklarten Gesamtvarianz in
Hohe von 83,4 % gemessen. Im ersten Durchgang liegt der KMO-Wert bei
0,833 und der Bartlett-Test ist signifikant x?(6) = 1116,308, p < 0,001. Die
MSA-Werte liegen zwischen 0,784 und 0,897. Die Kommunalitaten weisen
Werte zwischen 0,641 und 0,858 auf. Somit bestatigt die EFA fur die vorlie-
gende Stichprobe die Eindimensionalitat und auch die ltemanzahl des ur-
sprunglichen Messinstruments. Alle dargestellten Ergebnisse der EFA nach
dem ersten Durchgang finden sich in Tabelle 20.
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Tabelle 20: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Benutzerfreundlichkeit di-
gitaler Arbeitsmittel
Kommu-
Item MSA . Faktor 1
nalitat
Die Bedienung von digitalen Arbeitsmitteln ist fiir mich
0,819 0,834 0,913
einfach und leicht nachvollziehbar.
Die Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln fallt mir
) 0,784 0,858 0,926
leicht.
Ich finde es einfach, digitale Arbeitsmittel so zu verwen-
0,897 0,641 0,800
den, wie ich mochte.
Die Bedienung von digitalen Arbeitsmitteln ist nicht
o 0,851 0,792 0,890
schwierig fuir mich.
Eigenwerte der Faktoren: 3,336
Erklarter Varianzanteil: 83,40%
KMO-Kriterium 0,833
Ungefahres Chi-
Bartlett-Test auf Spharizitat 1116,308
Quadrat
df 6
Signifikanz nach
0,000
Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Starke Digitalisierungsstrategie als Ressource wird nach zwei Durchgangen
durch zwei Items, eindimensional mit einer erklarten Gesamtvarianz von
84,66 % abgebildet. Das eliminierte Item ,In meinem Arbeitsbereich unterstut-
zen alle Mitarbeiter die geplanten Digitalisierungsvorhaben® beschreibt viel-
mehr die Unterstltzung von geplanten Digitalisierungsvorhaben und nicht, ob
eine starke Digitalisierungsstrategie vorhanden ist. Vor diesem Hintergrund
bildet das Messinstrument weiterhin den definierten Bedeutungsinhalt des
Konstrukts starke Digitalisierungsstrategie ab. Der Wert des KMO-Kriteriums
liegt bei 0,5 und der Bartlett-Test ist signifikant x2(1) = 206,59, p < 0,001. Die
MSA-Werte liegen beide bei 0,5. Analog dazu weisen die beiden Items identi-
sche Kommunalitaten von 0,692 auf. In Tabelle 21 sind die entsprechenden
Ergebnisse der EFA nach dem zweiten Durchgang dargestellt.
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Tabelle 21: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von starke Digitalisierungs-
strategie
Kommu-
Item MSA . Faktor 1
nalitat

Unser Arbeitsbereich verfuigt tber einen Uberzeugenden

Plan zur Umsetzung der Digitalisierung fir seine Beschaf- 0,5 0,692 0,832
tigten.
Fur meinen Arbeitsbereich gibt es klare Ziele, welche un-
ter allen Umstanden mit der Digitalisierung verfolgt wer- 0,5 0,692 0,832
den.
Eigenwerte der Faktoren: 1,693
Erklarter Varianzanteil: 84,66%
KMO-Kriterium 0,500
Bartlett-Test auf Sphérizitat Ungefahres 206,59
Chi-Quadrat
df 1
Signifikanz
0,000

nach Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Von den einst funf Items zur Messung von Vertrauen in die Geschaftsfuhrung
wurden mittels EFA die drei Items ,Die Geschaftsfuhrung lasst beim Treffen
von Entscheidungen im Rahmen der Digitalisierung die Interessen der Mitar-
beiter auler Acht (R)“, ,Selbst wenn im Zuge der Digitalisierung eine Entschei-
dung sehr negative Konsequenzen fur mich hat, vertraue ich dem Urteil der
Geschaftsfuhrung” und ,Ich bin bereit, der Geschaftsfuhrung auch bei riskan-
ten Digitalisierungsvorhaben zu folgen® eliminiert. Die nicht eliminierten ltems
messen weiterhin das Vertrauen in die Geschaftsfuhrung, jedoch beinhaltet
dies nicht riskante Entscheidungen, welche negative Konsequenzen fur Mitar-
beiter bedeuten konnten. Der Wert des KMO-Kriteriums liegt schlieRlich bei
0,5 und der Bartlett-Test ist signifikant x?(1) = 205,76, p < 0,001. Die MSA-
Werte liegen beide bei 0,5, wahrend die beiden Items identische Kommunali-
taten von 0,6921 aufweisen. Die Eindimensionalitat der Ressource Vertrauen

in die Geschaftsfuhrung konnte mit einer erklarten Gesamtvarianz von
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84,61 % bestatigt werden. Tabelle 22 stellt die Ergebnisse der EFA nach dem

vierten Durchgang dar.

Tabelle 22: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Vertrauen in die Ge-
schaftsfihrung

Kommunali-
MSA it Faktor 1
a

Ich habe genauso viel Vertrauen in das Urteils-

vermdgen der Geschéaftsflihrung wie in mein ei-

o ) 0,5 0,691 0,831
genes, wenn es um die Digitalisierung meiner Ar-
beit geht.
Wenn es mich betrifft, vertraue ich darauf, dass
die Geschéaftsfuihrung im Zuge der Digitalisierung

0,691 0,831
die richtigen Entscheidungen fiir meinen Arbeits-
bereich ftrifft.
Eigenwerte der Faktoren: 1,692
Erklarter Varianzanteil: 84,61 %
KMO-Kriterium 0,500
Bartlett-Test auf Spharizitat Ungefahres Chi-Quadrat 205,760
df 1

Signifikanz nach Bartlett 0,000

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Die EFA der Ressource LMX-Qualitat fuhrt zu keiner Reduktion von Items des
ursprunglichen Messinstruments. Bereits im ersten Durchgang werden alle
Grenzwerte erfillt. Das KMO-Kriterium weist einen Wert in H6he von 0,900
auf und der Bartlett-Test ist signifikant x2(21) = 1612,561, p < 0,001. Die MSA-
Werte der sieben Items liegen zwischen 0,855 und 0,940 und die Kommunali-
taten zwischen 0,449 und 0,736. Mit dem Messinstrument werden 69,26 % der
Gesamtvarianz von LMX-Qualitat erklart. Fur die vorliegende Stichprobe kann
mithilfe der durchgefuhrten EFA das Messinstrument bestatigt werden. Die Er-
gebnisse der EFA nach dem ersten Durchgang werden in Tabelle 23 zusam-

mengefasst.
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Tabelle 23: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von LMX-Qualitat
Kommu-
MSA Faktor 1
nalitat

Wissen Sie im Allgemeinen, wie zufrieden lhre Fiihrungs-
0,94 0,449 0,670
kraft mit lhnen ist?

Wie gut versteht Ihre Fihrungskraft Ihre beruflichen Prob-
0,914 0,689 0,830
leme und Bediirfnisse?

Wie gut erkennt lhre Fihrungskraft Ihre Entwicklungsmog-

lichkeiten? 0,903 0,666 0,816
ichkeiten

Wie hoch ist die Chance, dass lIhre Fihrungskraft ihren Ein-
0,934 0,593 0,770
fluss nutzt, um lhnen bei Arbeitsproblemen zu helfen?

Wie groR ist die Wahrscheinlichkeit, dass lhre Fiihrungskraft
0,88 0,736 0,858
Ihnen ,aus der Patsche" hilft?

Ich habe geniigend Vertrauen in meine FUhrungskraft, um
0,855 0,700 0,837
Entscheidungen von ihr zu verteidigen.

Wie effektiv wiirden Sie das Arbeitsverhaltnis mit Ihrer Flih-

. 0,9 0,670 0,819
rungskraft beschreiben?
Eigenwerte der Faktoren: 4,848
Erklarter Varianzanteil: 69,26 %
KMO-Kriterium 0,900
Ungefahres
Bartlett-Test auf Spharizitat 1612,561
Chi-Quadrat
df 21
Signifikanz
0,000

nach Bartlett

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

Bei der Uberpriifung der Ressource Arbeitsautonomie mittels EFA wurden die
zwei ltems ,Ich kann meine Arbeit auf verschiedene Weise machen® und ,Ich
habe Einfluss auf die Organisation meines Arbeitsbereiches* eliminiert. Das
erste Iltem bezieht sich auf die Wahl der Arbeitsmethode, welches durch das
ltem ,Meine Arbeit kann ich so ausfuhren, wie ich denke, dass es am besten
ist* ahnelt. Das zweite eliminierte Iltem bezieht sich auf die Organisation der
Arbeit und ahnelt dem Item ,lch kann meine Arbeit selbst planen®. Insofern

reprasentieren die nicht eliminierten Items den inhaltlich-semantischen
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Bereich des Konstrukts. Im zweiten Durchgang liegt der Wert des KMO-Krite-
riums bei 0,687 und der Bartlett-Test ist signifikant x?(3) = 269,42, p < 0,001.
Die MSA-Werte liegen zwischen 0,651 und 0,753, wahrend die Kommunalita-
ten zwischen 0,408 und 0,678 liegen. Mit den uUbrigen drei ltems des Messin-
struments wird ein Faktor extrahiert, welcher 69,39 % der Gesamtvarianz er-
klart. Tabelle 24 zeigt die Ergebnisse der EFA nach dem dritten Durchgang.

Tabelle 24: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse von Arbeitsautonomie
Kommuna-
MSA Faktor 1
litat
Ich kann meine Arbeit selbst planen. 0,651 0,678 0,913
Meine Arbeit kann ich so ausflihren, wie ich
. 0,677 0,558 0,926
denke, dass es am besten ist.
Ich kann meine Aufgaben frei wahlen. 0,753 0,408 0,800
Eigenwerte der Faktoren: 3,336
Erklarter Varianzanteil: 69,39 %
KMO-Kriterium 0,687
Bartlett-Test auf Spharizitat Ungefahres Chi-Quadrat 269,42
df 3

Signifikanz nach Bartlett 0,000

Anmerkung: Principal Components Analysis, Promax-Rotation, Kaiser-Kriterium

Quelle: Eigene Darstellung.

5.3.2.1.3 Allgemeines Vorgehen zur Priifung von Reliabilitét

Im Anschluss an die Uberpriifung von Eindimensionalitat der Itemstruktur der
verwendeten Konstrukte ist die Reliabilitatsanalyse der Konstrukte vorzuneh-
men. Eine Reliabilitdtsanalyse dient als zusatzliche Validierung der Ergeb-
nisse der EFA und uberpruft, inwiefern die Messinstrumente dafur geeignet
sind, die extrahierten Faktoren zu messen. Im Rahmen der Reliabilitat wird
uberpruft, inwiefern die Probanden in der vorliegenden Stichprobe ahnliche
Aussagen im Fragebogen konsistent beantworten. Messen die entsprechen-
den Items eines Konstruktes alle den gleichen Sachverhalt, dann wird von
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interner Konsistenz des jeweiligen Messinstruments gesprochen (Osburn
2000; Vaske et al. 2017; Viladrich et al. 2017).%” Die Reliabilitatsprifung wird
auf Konstrukt- und Itemebene vorgenommen. Auf der Konstruktebene werden
das Cronbachs Alpha und die Inter-Item-Korrelation (lIK) als Prifgroen der
Konstruktreliabilitat betrachtet. Mittels Cronbachs Alpha und |IK wird ermittelt,
wie gut die jeweiligen Messinstrumente durch die entsprechenden Items er-

fasst werden.

Die Eignung der jeweiligen ltems als Mal} fur das entsprechende Messinstru-
ment wird mithilfe der PrufgroRen KITK und ,Cronbachs Alpha (ohne Item)”
festgestellt.

Zur Bestimmung der Reliabilitat dienen die KerngrofRen der internen Konsis-
tenz, der Homogenitat, der korrigierten Trennscharfe der einzelnen Iltems und
,Cronbachs Alpha ohne Item®. Die interne Konsistenz ist ein Mal} dafur, wie
die Items eines Messinstruments miteinander zusammenhangen, und wird ge-
wohnlich mit dem Reliabilitatskoeffizienten Cronbachs Alpha®® gemessen (Os-
burn 2000; Streiner 2003; Eisinga et al. 2013; Viladrich et al. 2017; Weiber und
Sarstedt 2021). Cronbachs Alpha (a) ful3t auf den Annahmen tau-aquivalenter
Items und unkorrelierter Fehlervarianzen (Osburn 2000).5° Der Wertebereich
liegt zwischen 0 und 1. Je hoher die Korrelation zwischen den Items ist, desto

57 Zur Uberprifung der Reliabilitat kénnen verschiedene Schatzmethoden angewendet
werden, welche die zeitliche Stabilitat oder die Aquivalenz von Messungen untersu-
chen. Eine Priifung der zeitlichen Stabilitat kann in dieser Untersuchung nicht durchge-
fuhrt werden, da dafiir Vergleichsmessungen herangezogen werden miissten und diese
fur den Datensatz nicht vorliegen. Hinsichtlich der Priifung von Messaquivalenz wird in
der Literatur zwischen Paralleltest-Reliabilitat und Interne-Konsistenz-Reliabilitat unter-
schieden. Aufgrund dessen, dass fir die Paralleltest-Reliabilitéat ebenfalls Vergleichs-
messungen durchgefiihrt werden missten, ist diese Testmdglichkeit nicht anwendbar.
Vor diesem Hintergrund wird im Rahmen dieser Untersuchung die Interne-Konsistenz-
Reliabilitat zur Priifung der Messaquivalenz herangezogen (Weiber und Sarstedt 2021).

58 Auf Basis der Split-Half Methode wird bei der Berechnung von a der erhobene Daten-
satz in zwei Testhalften unterteilt. Die Ubereinstimmung der Korrelation zwischen den
Testhalften gibt dabei Auskunft (iber die Reliabilitdt des Messinstruments. Definiert ist
a dabei als Mittelwert aller moglichen Split-Half Korrelationen (Cronbach 1951, Eisinga
et al. 2013, Taber 2018).

59 Im Fall von Tau-Aquivalenz weisen die Messungen zwar dieselben wahren Werte auf,
jedoch unterscheiden sich die Fehlervarianzen. Insofern beschreibt die Tau-Aquivalenz
die Gleichwertigkeit von Messungen, sodass alle Items hohe Korrelationen mit dem
wahren Wert aufweisen. Vor dem Hintergrund, dass die Reliabilitat das Verhaltnis zwi-
schen dem wahren und dem beobachteten Wert angibt, muss sich die Reliabilitat zwi-
schen den Messungen unterscheiden (Baur und Blasius 2019, Raykov und Marcoulides
2011).
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naher liegt a am Wert 1 und desto hoher ist die interne Konsistenz (Cronbach
1951; Baur und Blasius 2019; Weiber und Sarstedt 2021). Cronbachs-Alpha-
Werte unterhalb von 0,5 gelten als inakzeptabel, Werte tber 0,5 als schlecht
und Werte Uber 0,6 als fragwurdig. Insofern erfillen Messinstrumente mit
Cronbachs-Alpha-Werten kleiner als 0,7 nicht die Mindestanforderungen an
ein reliables Messinstrument. Werte Uber 0,7 gelten als akzeptabel und zufrie-
denstellend, Werte Uber 0,8 als gut und Werte Uber 0,9 als Ausdruck exzellen-
ter interner Konsistenz (Cronbach 1951). Cronbachs-Alpha-Werte Gber 0,95
werden allerdings auch kritisch eingeschatzt, da diese ein Hinweis auf redun-
dante Items im Messinstrument sind (Streiner 2003). Vor diesem Hintergrund
werden in der Regel in der empirischen Sozialforschung Werte Uber 0,7 und
unterhalb von 0,95 als akzeptabel angesehen (Taber 2018) und fiir die vorlie-

gende Untersuchung tbernommen.

Der a-Koeffizient hangt von der Anzahl der Items, der Homogenitat und der
Trennscharfe der verwendeten Items ab. Die Itemanzahl geht in die Berech-
nung von a mit ein, sodass bei gleicher mittlerer Interkorrelation die Reliabilitat
bei kleinerer Itemanzahl geringer ausfallt. Bei Messinstrumenten mit nur zwei
Items ist a womaoglich kein adaquates Mald zur Berechnung der internen Kon-
sistenz, da a die wahre Reliabilitat in der Regal unterschatzt (Revelle und Zin-
barg 2009; Sijtsma 2009; Eisinga et al. 2013).%° In diesem Fall ist der Spe-
arman-Brown-Koeffizient ein besser geeignetes Reliabilitatsmall. Analog zum
a-Koeffizienten liegt der Grenzwert des Spearman-Brown-Koeffizienten in der
vorliegenden Untersuchung auch zwischen 0,7 und 0,96.

Eine weitere KenngrofRe ist die Homogenitat eines Messinstruments. Die Ho-
mogenitat eines Messinstruments gibt die Ahnlichkeit der ltems untereinander
an. Erfasst wird die Homogenitat durch die mittlere Korrelation zwischen den
ltems, woflr die MessgrofRe der IIK herangezogen wird. Damit von einer ada-
quaten Konstruktmessung ausgegangen werden kann, sind lIK-Werte grofl3er
als 0,3 gefordert (Weiber und Sarstedt 2021).

60 Untersuchungen zeigen, dass bei Zwei-ltem-Messinstrumenten der Spearman-Brown-
Koeffizient nie niedriger und meist hoher als der a Koeffizient ist. AuRerdem ist der
Spearman-Brown-Koeffizient im Durchschnitt weniger verzerrt, vor allem wenn die In-
ter-Item Korrelation relativ hoch ist (Eisinga et al. 2013).
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Insofern a und die IIK fur das entsprechende Konstrukt akzeptable Werte auf-
weisen, sind keine weiteren Analyseschritte hinsichtlich der Reliabilitat not-
wendig. Werden die Grenzwerte nicht erreicht, miussen womoglich ltems eli-
miniert werden, um die interne Konsistenz eines Konstruktes zu verbessern.
Die Trennscharfe informiert dahingehend, inwiefern das jeweilige Item zur
Konstruktmessung beitragt. Auskunft Uber die Trennscharfe des jeweiligen
Items gibt die korrigierte ltem-to-Total-Korrelation (KITK).8" Der Wertebereich
der KITK liegt zwischen -1 und +1. Items mit einem KITK-Wert kleiner als 0,5
sollten aus der weiteren Analyse eliminiert werden, da in diesem Fall die
Trennscharfe des Items zu schwach ist (Howard und Forehand 1962; Weiber
und Sarstedt 2021).

Schlielich ist ,Cronbachs Alpha (ohne Item)“ eine weitere relevante Prif-
grofde, die Aufschluss Uber den Beitrag des ltems zur Reliabilitat des Messin-
struments gibt (Osburn 2000; Eisinga et al. 2013; Viladrich et al. 2017; Weiber
und Sarstedt 2021). Die PrifgréRe gibt die a-Werte des Messinstrumentes an,
wenn das entsprechende Item eliminiert werden wirde. Insofern kann diese
PrufgroRe zur ldentifikation geeigneter ltems zur Eliminierung herangezogen
werden. Analog zum gesamten Reliabilitatskoeffizienten Cronbachs Alpha
steigt die interne Konsistenz eines Konstruktes mit steigenden ,Cronbachs Al-
pha (ohne ltem)“-Werten. Weicht der Wert ,Cronbachs Alpha (ohne Item)*
deutlich vom a-Koeffizienten des gesamten Messinstrumentes ab, muss im
Einzelfall abgewogen werden, ob durch eine Eliminierung des entsprechenden
ltems eine Verbesserung des Messinstrumentes erzielt werden kann. Die Ent-
scheidung fur oder gegen eine Eliminierung eines Items ist letztendlich auf

61 Unter der KITK ist die Korrelation eines Items i mit der Summe der anderen Items eines
Konstrukts zu verstehen. Im Rahmen der KITK enthalt die Summenvariable nicht den
Wert der Variable i (Fisseni 2004, Howard und Forehand 1962, Weiber und Sarstedt
2021).
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Basis von theoretischen und sachlogischen Uberlegungen vorzunehmen (Ra-
ykov 2008; Raykov und Marcoulides 2011; Vet et al. 2017).52

Die beschriebenen Kriterien der Reliabilitatsschatzung gehen von eindimensi-
onalen Tests aus. In diesem Fall sind die ltems reflektive Indikatoren dessel-
ben globalen Konstrukts und sollten hoch interkorrelieren. Im Gegensatz dazu
werden mit mehrdimensionalen Messinstrumenten verschiedene Aspekte ei-
nes komplexen Sachverhaltes mittels sogenannter Submessinstrumente se-
parat erfasst (Albers et al. 2009; Déring und Bortz 2016). Entsprechend korre-
lieren bei mehrdimensionalen Messinstrumenten die jeweils zu einem Sub-
messinstrument gehorenden Items hoch miteinander. Indes korrelieren die
verschiedenen Submessinstrumente nur wenig oder gar nicht miteinander. In-
sofern werden die Reliabilitatskriterien auch fur jedes einzelne Submessinstru-
ment bestimmt (Doéring und Bortz 2016). Die Gutekriterien der Reliabilitatspri-
fung mit den entsprechenden Grenzwerten sind in Tabelle 25 zusammenfas-
send dargestellt.

Tabelle 25: Gutekriterien der Reliabilitatsprifung

Kriterium Grenzwert
Cronbachs Alpha 2 3 Items 0,7<a<0,95
Spearman-Brown =2 ltems 0,7<a<0,95
Inter-ltems-Korrelation =20,3
Korrigierte ltem-to-Total-Korrelation 20,5
Cronbachs Alpha ohne ltem <a

Quelle: Eigene Darstellung.

62 Eine Eliminierung eines Items auf Basis von ,Cronbachs Alpha ohne Item® kann aus
zwei Grinden irrefihrend sein: Erstens hangt das Verfahren von der Strichproben-
schatzung des Zugewinns oder Verlustes des a Werts aufgrund der Eliminierung ab.
Dieser Schatzer entspricht nicht der Stichprobenveranderung, wenn ein ltem entfernt
wurde. Zweitens kann es passieren, dass zwar a steigt, jedoch die Reliabilitdt des Mess-
instrumentes sinkt. Das heif3t, wenn zur Entscheidung ausschlielich der Wert ,Cron-
bachs Alpha ohne Item* herangezogen wird, kann die Eliminierung eines Items tatsach-
lich zu einem Verlust der Reliabilitat filhren, obwohl der a Wert ansteigt (Raykov und
Marcoulides 2011).
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5.3.2.1.4 Priifung der Messinstrumente auf Reliabilitat

Die Gutekriterien Cronbachs Alpha und die Inter-ltem-Korrelation fur die Mess-
instrumente werden in Tabelle 26 dargestellt. Insgesamt kann festgehalten
werden, dass alle Cronbachs-Alpha-Werte innerhalb der Grenzwerte liegen
und somit alle Messinstrumente zumindest eine akzeptable Reliabilitat aufwei-
sen. Fur das Messinstrument Digitalisierungsbereitschaft als Ganzes
(a =0,914) und fir die zwei Submessinstrumente liegen die Cronbachs-Alpha-
Werte jeweils innerhalb der Grenzwerte. Fur das Submessinstrument affektive
und emotionale Digitalisierungsbereitschaft weist Cronbachs Alpha einen Wert
in Hohe von 0,879 und fur intentionale Digitalisierungsbereitschaft einen Wert
in Hohe von 0,903 auf. Insofern gilt die interne Konsistenz des Messinstru-

ments als exzellent.

Mit einem Cronbachs-Alpha-Wert von 0,926 weist des Messinstrument Em-
powering Leadership eine exzellente interne Konsistenz auf. Weiterhin konnen
auch die Submessinstrumente von Empowering Leadership als gut bzw. ex-
zellent im Sinne der internen Konsistenz bewertet werden. Machtteilung be-
sitzt einen Cronbachs-Alpha-Wert von 0,809, Motivationsunterstitzung einen
Wert von 0,915 und Selbstentwicklungsunterstiutzung einen Wert von 0,909.

Die Messinstrumente zur Erfassung von Computerangstlichkeit (a = 0,755)
und Arbeitsautonomie (a = 0,757) weisen eine akzeptable Reliabilitat auf. Die
interne Konsistenz der Messinstrumente starke Digitalisierungsstrategie
(a =0,816)%, Vertrauen in die Geschéftsfiihrung (a = 0,818)84 und Arbeitsplat-
zunsicherheit (a = 0,833) ist jeweils als gut zu bewerten. Mit Cronbachs-Alpha-
Werten von Uber 0,9 weisen die Messinstrumente Mikropolitik (a = 0,9), Nutz-
lichkeit digitaler Arbeitsmittel (a = 0,924), LMX-Qualitat (a = 0,926) und Benut-
zerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln (a = 0,93) eine exzellente interne
Konsistenz auf. Die Zeitdruck-Submessinstrumente quantitative Anforderun-

gen und Arbeitstempo besitzen mit Cronbachs-Alpha-Werten von 0,825 bzw.

63 Starke Digitalisierungsstrategie wird nur mit zwei ltems gemessen, weshalb zusatzlich
der Spearman-Brown Test angewendet wurde. Der Spearman-Brown Koeffizient liegt
mit 0,819 leicht héher als der Cronbachs Alpha Koeffizient.

64 Vertrauen in die Geschaftsfliihrung wird nur mit zwei ltems gemessen, weshalb zusatz-
lich der Spearman-Brown Test angewendet wurde. Der Spearman-Brown Koeffizient
liegt ebenfalls bei 0,818.
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0,747 eine gute bzw. akzeptable interne Konsistenz (Zeitdruck gesamt
a = 0,74). Zudem liegt kein Cronbachs-Alpha-Wert oberhalb von 0,95, sodass
kein Hinweis auf redundante Items in den jeweiligen Messinstrumenten vor-

liegt.

Bezogen auf die IIK ergibt sich ein ahnliches Bild im Vergleich zu den Cron-
bachs-Alpha-Werten. Die durchschnittlichen Korrelationen zwischen den
Items der jeweiligen Messinstrumente liegen alle Uber 0,41 und somit oberhalb
des Grenzwertes von 0,3. Insofern werden die Mindestanforderungen fur ein
reliables Messinstrument auf Basis von a und IIK fur alle Messinstrumente er-
fullt. Folglich kann an dieser Stelle die Reliabilitdtsanalyse abgeschlossen wer-
den.® Eine weitere Eliminierung von ltems ist nicht nétig, sodass die entspre-

chenden Items der jeweiligen Messinstrumente erhalten bleiben.

Tabelle 26: Reliabilitaten der Messinstrumente
Cronbachs Inter-ltem-
Messinstrument Alpha Korrelation
(0,7=a=<0,95) (=0,3)
Digitalisierungsbereitschaft 0,903 0,510
- Affektive und emotionale Digitalisierungsbereitschaft 0,879 0,549
- Intentionale Digitalisierungsbereitschaft 0,914 0,779
Empowering Leadership 0,926 0,410
- Machtteilung 0,809 0,590
- Motivationsunterstitzung 0,915 0,547
- Selbstentwicklungsunterstiitzung 0,909 0,628
Computerangstlichkeit 0,755 0,508

65 Die Werte der KITK und ,,Cronbachs Alpha ohne Item“ werden im Anhang 2 dargestellt.
Die KITK der Items ,Sie signalisiert mir, dass ich Verantwortung tibernehmen soll*, ,Fir
meinen Arbeitsbereich gibt sie mir Entscheidungsgewalt‘ und ,Sie tiberlasst es mir tber
Angelegenheiten, die in meinen Arbeitsbereich fallen, zu entscheiden® des Konstruktes
Empowering Leadership liegen leicht unterhalb des Grenzwertes. Des Weiteren unter-
schreitet das Item ,Ich habe nicht genligend Zeit, um alle meine Aufgaben zu erledigen”
des Konstruktes Zeitdruck den Grenzwert. Insofern waren die vier ltems potenzielle Eli-
minierungskandidaten. Jedoch wurde die Eliminierung der Items nicht zu einer deutli-
chen Erhoéhung des Cronbachs Alpha Werts von Empowering Leadership bzw. Zeit-
druck fuhren. Wenngleich die KITK der jeweiligen ltems unter dem Grenzwert liegen,
werden aufgrund der geringen Differenz zwischen den jeweiligen ,Cronbachs Alpha
ohne Item“ und dem entsprechenden gesamten Cronbachs Alpha Wert die Items nicht
aus der weiteren Analyse ausgeschlossen.



Methode 131

Arbeitsplatzunsicherheit 0,833 0,637
Mikropolitik 0,900 0,569
Zeitdruck 0,740 0,424

- Quantitative Anforderungen 0,825 0,703

- Arbeitstempo 0,747 0,598
Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel 0,924 0,753
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel 0,930 0,778
Starke Digitalisierungsstrategie 0,816 0,693
Vertrauen in die Geschaftsflihrung 0,818 0,692
LMX-Qualitat 0,926 0,639
Arbeitsautonomie 0,757 0,540
Quelle: Eigene Darstellung.

Erganzend zu den bereits vorgestellten Kriterien kann eine Reliabilitatsprifung
auch auf Basis einer KFA durchgefuhrt werden. Voraussetzung fur die Durch-
fuhrung von KFA ist eine univariate und multivariate Normalverteilung der
ltems und eine weitere Stichprobe. Das Kriterium der univariaten Normalver-
teilung kann als erfullt angesehen werden, wenn die Schiefe und Waolbung der
einzelnen ltems nahe null sind. Zusatzlich dazu kann auch durch den Critical-
Ratios®¢-Wert oder mittels statistischer Tests wie dem Kolmogorov-Smirnoff-
Test oder dem Shapiro-Wilk-Test®” die univariate Normalverteilung der ltems
ermittelt werden. Die Uberpriifung der univariaten Normalverteilung anhand
der verschiedenen Testmoglichkeiten ergab keine Normalverteilung der ltems.
Das Vorliegen einer nicht univariaten Normalverteilung kann als Hinweis ge-
wertet werden, dass zudem auch keine multivariate Normalvorteilung vorliegt.

Bei nicht normalverteilten Daten werden in der Literatur zunachst die

66 Der Critical Ratios Wert berechnet sich, indem die Schiefe bzw. die Wélbung durch den
Standardfehler der Schiefe bzw. der Wélbung dividiert wird. Liegt der Critical Ratios
Wert oberhalb von 2,57 wird von einer Verletzung der univariaten Normalverteilung aus-
gegangen (Weiber und Sarstedt 2021).

67 Im Rahmen des Kolmogorov-Smirnoff Tests werden die vorliegenden Auspragungshau-
figkeiten auf Ubereinstimmung mit einer vermuteten Normalverteilung getestet. Dabei
wird mit der Nullhypothese Uberprift, ob das Item normalverteilt ist. Ein signifikanter
Kolmogorov-Smirnoff-Test deutet daher auf eine nicht vorhandene Normalverteilung
hin. Der Shapiro-Wilk-Test ist ein zusatzlicher Test, da er sich insbesondere bei kleine-
ren Stichproben durch seine vergleichsweise hohe Teststarke auszeichnet (Razali und
Wah 2011, Yap und Sim 2011).
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Untersuchung und Eliminierung von Ausreil3ern und eine Transformation der
ltems vorgeschlagen. Aufgrund der Vielzahl von Items fuhrt die Eliminierung
von Ausreif3ern zu einem zu hohen Verlust von Datensatzen. Die Transforma-
tion der ltems Uber Logarithmieren und Potenzieren lieferte auch nicht den
gewunschten Effekt. Zudem wird die Transformation von ltems selten durch-
gefuhrt, da dies zu Schwierigkeiten bei der Interpretation der Ergebnisse fuhrt
und einen groRen Manipulationsspielraum bietet (Weiber und Sarstedt 2021).
Auch wenn die Normalverteilung nicht gegeben ist, wird in solchen Fallen hau-
fig mit dem zentralen Grenzwertsatz argumentiert. Der zentrale Grenzwertsatz
besagt, dass bei ausreichend groem Stichprobenumfang die Verteilung der
Daten in etwa normalverteilt ist. Aufgrund der Annahmen durch den zentralen
Grenzwertsatz kann trotz nicht vorhandener Normalverteilung eine KFA durch-
gefuhrt werden, wenn der Stichprobenumfang gréf3er als 100 ist (Avigad et al.
2017; Kwak und Kim 2017). Allerdings zeigt eine Uberpriifung des Mardia-
Koeffizienten der einzelnen Messinstrumente, dass alle Werte deutlich tber
dem Grenzwert von 2,57 liegen. Liegt der Mardia-Koeffizient hoher als 2,57,
ist die Annahme einer multivariaten Normalverteilung abzulehnen. In diesem
Fall ist davon auszugehen, dass es zu starken Verzerrungen, sowohl hinsicht-
lich der Modellgute als auch der Schatzer, kommt, wodurch falsche inhaltliche
Schlisse gezogen werden kdnnen (Székely und Rizzo 2005; Villasenor Alva
und Estrada 2009; Weiber und Sarstedt 2021). Insofern kann auf Basis des
vorliegenden Datensatzes keine Reliabilitatspriufung unter Anwendung der
KFA durchgefuhrt werden.

5.3.2.2 Validitatspriifung der Messinstrumente

5.3.2.2.1 Simultane Priifung aller Konstrukte auf Eindimensionalitét

Nach einer separaten Uberprifung der Konstrukte auf Eindimensionalitat er-
folgt eine EFA bei simultaner Betrachtung aller Messinstrumente. Im Rahmen
einer simultanen EFA wird kontrolliert, ob alle einzelnen Items auch den ent-
sprechenden Messinstrumenten zugeordnet werden konnen. Auf diese Weise
soll zum einen gepruft werden, ob Querladungen die Faktorenstruktur
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beeinflussen. Zum anderen wird Uberpruft, ob sich auch in der Gesamtbetrach-
tung die entsprechenden Items den hypothetischen Konstrukten zuordnen und
voneinander differenzieren lassen. Das grundsatzliche Vorgehen und die ent-
sprechenden Grenzwerte stimmen mit den Angaben in Kapitel 5.3.2.1.1 Uber-
ein (Weiber und Sarstedt 2021).

Nach dem ersten Durchgang der EFA ist zu konstatieren, dass mit einem
KMO-Wert in Hohe von 0,841, MSA-Werten Uber 0,5 und einem signifikanten
Bartlett-Test x2(741) = 7761,469, p < 0,001 die Gesamtheit der ltems sehr gut
fur die Anwendung einer EFA geeignet ist.%¢ Auf Basis der einzelnen Fakto-
renanalysen wird eine 16-Faktoren-Losung prognostiziert. Die Extraktion der
simultanen EFA liefert jedoch eine Losung mit 14 Faktoren, weshalb die ver-
mutete Struktur nicht bestatigt wird. Bei naherer Betrachtung der Faktoren ist
zu erkennen, dass ltems von Empowering Leadership starke Faktorladungen
auf dieselben Faktoren wie Arbeitsautonomie und LMX-Qualitat aufweisen.

Zwei ltems der Empowering-Leadership-Dimension Machtteilung und Arbeits-
autonomie laden gemeinsam auf Faktor sechs. Wenngleich sich die Em-
powering-Leadership-Dimensionen Machtteilung und Arbeitsautonomie inhalt-
lich-semantisch unterscheiden lassen, messen die ltems aus mathematischer
Sicht denselben Sachverhalt. Gemal der EFA geht in der vorliegenden Stich-
probe das Gewahren von Arbeitsautonomie durch die direkte Fuhrungskraft
mit dem Ausmal} einher, in dem sich der Mitarbeiter als Regulator seines ei-
genen Handelns wahrnimmt. Aufgrund des starken Zusammenhangs zwi-
schen Machtteilung und Arbeitsautonomie stellt sich nun die Frage, wie damit
in der weiteren Untersuchung umzugehen ist. Bei der Wahl des Faktormodells
ist ,sinnvolle Interpretierbarkeit” ein wichtiges Entscheidungskriterium (D&ring
und Bortz 2016). Empowering Leadership ist eines der zentralen Konstrukte
in dem vorliegenden Untersuchungsmodell und die Dimension Machtteilung

wiederum ein wichtiger Aspekt von Empowering Leadership. Werden die ltems

68 Im Rahmen der simultanen Betrachtung aller Konstrukte werden die Kommunalitaten

nicht weiter betrachtet. In der Regel sind exakt geschatzte Kommunalitaten immer un-
wichtiger, je mehr ltems untersucht werden. Bei einer steigenden Anzahl von untersuch-
ten ltems nimmt der prozentuale Anteil der diagonalen Matrixelemente ab. Folglich hat
ein fehlerhafte Eintrag eine deutlich geringere negative Auswirkung in einer groRen Mat-
rix als in einer kleinen Matrix (Backhaus et al. 2016).
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der Dimension Machtteilung eliminiert, kann nicht zweifelsfrei garantiert wer-
den, dass die verbleibenden Items alle Aspekte von Empowering Leadership
abbilden. Vor diesem Hintergrund bleibt nur der Ausschluss des Konstrukits
Arbeitsautonomie aus der weiteren Untersuchung. Dadurch bleiben alle As-
pekte von Empowering Leadership erhalten und das Untersuchungsmodell
kann valide gemessen werden. Entsprechend muss das Untersuchungsmo-
dell angepasst werden und Hypothese 3f kann nicht getestet werden.

Zusatzlich laden sowohl die Items der Empowering-Leadership-Dimension
Motivationsunterstutzung und alle Items von LMX-Qualitat auf den ersten Fak-
tor. Inhaltlich ahneln sich die ltems der Empowering-Leadership-Dimension
Motivationsunterstutzung und LMX-Qualitat sehr stark, weshalb im Sinne des
Entscheidungskriteriums ,sinnvolle Interpretierbarkeit® ltems aus dem Faktor-
modell ausgeschlossen werden missen.®® Analog zur Argumentation im vor-
herigen Fall wird auch hier LMX-Qualitat aus der weiteren Untersuchung eli-
miniert. Hypothese 3e kann somit nicht Uberpruft werden.

Im zweiten Durchgang der EFA wurden Arbeitsautonomie und LMX-Qualitat
ausgeschlossen (vgl. Tabelle 27). Der KMO-Wert liegt bei 0,864, alle MSA-

69 Zudem zeigt die Korrelationsmatrix, dass LMX nicht signifikant mit Digitalisierungsbe-
reitschaft korreliert, jedoch hoch und signifikant mit Empowering Leadership korreliert.
In diesem Fall enthalt LMX redundante Informationen von Empowering Leadership hin-
sichtlich des Kriteriums Digitalisierungsbereitschaft. LMX ist in diesem Fall ein Supp-
ressor. Ein Suppressor ist ein Pradiktor, der zwar nicht die Varianz in dem Kriterium
erklart, aber ein Teil der Varianz einer oder mehrerer anderer Pradiktoren, welche nicht
im Kriterium vorhanden ist. Der Suppressor fiihrt dazu, dass irrelevante Varianz im Re-
gressionsmodell unterdrickt wird, um die eines anderen Pradiktors zu erhéhen (Horst
1941, Salgado et al. 2019). Die Feststellung eines Suppressoreffekts kann mathema-
tisch berechnet werden. LMX ist ein Suppressor, wenn die partielle Steigung negativ
ist. Dabei ist die partielle Steigung von LMX dann negativ, wenn der Zahler negativ ist.

Durch die Umstellung der Formel ergibt sich folgende Gleichung: Zi—: < Py, (Bortz

und Schuster 2016, Tzelgov und Henik 1991). Digitalisierungsbereitschaft (y) korreliert
mit Empowering Leadership (x,) py, = 0,202, korreliert jedoch mit LMX (x;) sehr gering
Pyx,= 0,081. Die Korrelation von Empowering Leadership und LMX betragt p, ,,=

0,810. Aufgrund dieser Korrelation ergibt sich % < 0,810 = 0,401 < 0,810. Die Digi-

talisierungsbereitschaft wird durch das Ausmaf’ von Empowering Leadership erklart.
Empowering Leadership wird jedoch teilweise durch LMX beeinflusst. Angesichts der
Wirkungsweise von Suppressoren eliminiert LMX in der Regression Fehler bzw. Stér-
gréflen von Empowering Leadership. Durch die ,Bereinigung der StérgroRe” wirkt sich
dies positiv auf den Korrelationskoeffizienten von Empowering Leadership auf die Digi-
talisierungsbereitschaft aus. Folglich kann in Bezug auf die Digitalisierungsbereitschaft
ein geringeres Empowering Leadership durch ein entsprechend hohes LMX kompen-
siert werden.
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Werte Uber 0,5 und es liegt ein signifikanter Bartlett-Test x2(1540) = 12176,67,
p < 0,001 vor, sodass auch im zweiten Durchgang die Gesamtheit der Items
sehr gut fur die Anwendung einer EFA geeignet ist.

Ohne die Konstrukte Arbeitsautonomie und LMX-Qualitat wurden 12 Faktoren
extrahiert. Bis auf Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmit-
tel laden alle ltems auf ihre hypothetisch zugeordneten Konstrukte und weisen
keine hohen Querladungen auf. Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit digita-
ler Arbeitsmittel laden gemeinsam auf Faktor 3. Dies ist aber nicht verwunder-
lich, da beide Konstrukte sich auf digitale Arbeitsmittel beziehen und ein Zu-
sammenhang zwischen den beiden Konstrukten besteht. Verschiedene Stu-
dien konnten bereits zeigen, dass die Benutzerfreundlichkeit digitaler Endge-
rate einen signifikanten positiven Einfluss auf die Nutzlichkeit digitaler Endge-
rate hat (Dutot et al. 2019; Scherer et al. 2019). Das bedeutet, dass je benut-
zerfreundlicher ein digitales Endgerat wahrgenommen wird, desto nutzlicher
wird dieses digitale Endgerat auch bewertet. Wenngleich eine hohe Korrela-
tion zwischen den Konstrukten besteht, sind sie inhaltlich differenzierbar und
werden auch in der Literatur separat untersucht. Eine Eliminierung eines Kon-
struktes oder die Bildung eines gemeinsamen Konstruktes wirden zu Informa-
tionsverlusten fuhren, weshalb auch im Rahmen dieser Untersuchung die zwei

Konstrukte separat untersucht werden.

Die erklarte Gesamtvarianz liegt bei 70,79 %. Ein Drittel der erklarten Varianz
machen die Faktoren Motivationsunterstitzung (20,66 %) und affektive und
emotionale Digitalisierungsbereitschaft (13,44 %) aus. Die hohe erklarte Vari-
anz durch die zwei Faktoren ist wenig Uberraschend, da diese mit jeweils neun
bzw. 6 Items in die EFA eingehen. Allerdings zeigen sich die Faktoren auch
bei einer Normierung der erklarten Varianz varianzstark. Die jeweiligen Items
der Faktoren tragen im Durchschnitt mit 2,3 % bzw. 2,24 % zur erklarten Ge-

samtvarianz bei.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass nach Ausschluss der Kon-
strukte LMX-Qualitat und Arbeitsautonomie mithilfe einer EFA die hypothetisch
vermuteten Konstrukte weitgehend bestatigt werden konnen. Nutzlichkeit und
Benutzerfreundlichkeit laden auf einen Faktor, werden jedoch in der weiteren
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Untersuchung als separate Konstrukte untersucht. Ferner sind die extrahierten

Faktoren eindimensional und folglich faktoranalytisch voneinander differen-

zierbar. Dies bedeutet auch, dass sich die jeweiligen Stressoren und Ressour-

cen voneinander differenzieren lassen und eine globale Unterscheidung zwi-

schen Stressoren und Ressourcen nicht genugt. Das Ergebnis der EFA fihrt

somit zu keinem weiteren Ausschluss von Items oder zur Bildung von anderen

Konstrukten, weshalb das Untersuchungsmodell unverandert bleibt.

Tabelle 27: Ergebnisse der explorativen Faktorenanalyse des Untersuchungsmodells
MSA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
DB_1 0,894 0,090 0,861 0,018 -0,091 -0,003 -0,032 0,039 0,014 0,037 0,055 -0,124 -0,196
DB_2 0,861 -0,050 0,953 -0,110 -0,008 0,098 0,014 0,093 -0,071 0,055 0,051 -0,140 -0,046
DB_3 0,932 0,137 0,860 -0,010 0,017 -0,059 0,083 0,109 0,007 0,083 -0,062 -0,091 -0,217
DB_4 0,936 -0,081 -0,510 -0,168 -0,009 0,021 0,037 -0,123 -0,044 -0,194 -0,076 0,059 0,103
DB_7 0,884 0,019 0,794 -0,131 0,044 -0,064 -0,035 0,063 0,021 0,061 0,001 0,077 -0,110
DB_8 0,899 -0,013 -0,701 0,077 -0,067 0,091 0,110 -0,102 0,051 0,014 -0,041 -0,153 0,059
DB_11 0,922 -0,008 0,385 0,124 0,007 -0,014 0,009 -0,111 0,069 0,589 -0,063 -0,003 0,048
DB_12 0,818 -0,068 0,139 0,110 -0,005 0,036 0,018 -0,146 -0,013 0,831 -0,006 0,084 0,119
DB_13 0,825 -0,067 0,147 0,043 -0,033 0,061 0,044 -0,063 0,009 0,795 -0,043 0,036 0,224
EL_1 0,868 0,355 -0,013 -0,030 0,005 -0,035 0,005 0,207 0,094 0,087 0,122 -0,043 0,484
EL_2 0,792 0,331 -0,238 -0,119 0,011 -0,063 -0,018 0,234 -0,057 0,149 0,080 -0,104 0,848
EL_3 0,802 0,309 -0,217 -0,065 0,001 -0,022 -0,036 0,082 -0,067 0,148 0,042 -0,121 0,784
EL 4 0,894 0,826 -0,020 -0,001 0,027 -0,069 -0,041 -0,063 -0,009 0,022 -0,119 0,032 0,053
EL 5 0,919 0,595 0,061 -0,099 0,010 -0,053 -0,035 0,064 0,037 0,065 0,038 0,023 0,336
EL_6 0,933 0,729 0,138 0,008 0,074 -0,030 -0,037 0,032 0,026 -0,074 -0,080 0,056 0,060
EL 7 0,936 0,629 0,088 0,130 -0,037 0,130 0,059 0,077 -0,091 -0,148 -0,003 -0,007 0,175
EL_8 0,913 0,825 0,073 0,003 -0,053 -0,007 0,068 -0,078 -0,022 -0,126 -0,054 -0,008 -0,014
EL 9 0,911 0,736 -0,132 0,070 0,031 0,016 -0,044 -0,200 0,010 -0,032 -0,049 0,116 -0,001
EL_10 0,914 0,715 0,000 0,002 0,050 0,016 0,073 -0,073 -0,004 0,020 0,030 0,086 0,115
EL_11 0,934 0,614 0,065 0,038 -0,075 0,124 -0,105 -0,114 0,052 0,034 0,037 0,005 0,025
EL_12 0,912 0,771 0,083 0,030 -0,038 0,016 0,017 -0,085 -0,007 -0,023 0,000 -0,087 0,021
EL_13 0,916 0,367 0,051 0,040 0,000 0,449 0,102 0,011 0,062 -0,114 0,069 0,078 -0,105
EL_14 0,894 0,098 -0,020 -0,018 0,042 0,781 -0,021 -0,122 0,021 0,100 -0,015 0,058 -0,076
EL_15 0,883 0,024 -0,053 0,054 -0,058 0,820 -0,028 -0,039 -0,058 0,040 -0,036 0,015 -0,039
EL_16 0,845 -0,052 -0,086 -0,021 0,002 0,906 -0,030 -0,002 -0,006 0,115 -0,106 0,027 0,018
EL_17 0,845 0,007 0,070 -0,021 0,002 0,698 0,029 0,144 0,035 -0,137 0,115 -0,073 -0,065
EL_18 0,866 -0,071 -0,037 -0,030 0,073 0,912 -0,006 0,069 -0,030 0,021 0,039 -0,054 0,047
S1_2 0,756 0,083 -0,110 -0,176 0,076 0,023 0,052 -0,709 0,046 0,142 0,031 -0,007 -0,064
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S$1_3 0,799 0,069 -0,138 -0,111 0,027 -0,039 0,002 -0,634 -0,040 0,095 0,035 0,004 -0,166
S$1_8 0,752 -0,107 0,111 0,118 0,017 0,038 0,070 0,797 0,058 -0,028 -0,150 0,123 0,182
S2_1 0,700 0,057 -0,083 0,015 -0,022 -0,043 0,908 -0,026 -0,011 0,020 -0,038 0,000 -0,024
S22 0,730 0,064 0,026 0,044 0,007 -0,020 -0,727 0,009 0,021 -0,080 -0,031 -0,015 0,098
S2_ 4 0,742 -0,018 0,021 -0,052 0,028 0,004 0,744 0,049 0,035 -0,015 0,036 -0,049 0,036
S3_1 0,890 -0,064 -0,054 0,127 0,632 -0,106 0,020 -0,140 -0,096 0,050 0,003 -0,096 -0,070
S3_2 0,840 0,079 -0,029 0,097 0,720 -0,104 0,076 -0,090 0,001 0,053 0,077 -0,033 -0,062
S3_3 0,871 -0,019 0,068 -0,109 0,826 0,045 0,002 0,033 -0,054 0,044 -0,026 -0,034 0,073
S3_4 0,859 0,035 0,119 0,001 0,885 -0,014 -0,044 -0,026 -0,065 -0,044 -0,025 0,035 -0,052
S3_56 0,840 -0,040 0,082 -0,119 0,839 0,150 -0,031 0,098 0,029 -0,071 0,010 -0,043 0,086
S3_6 0,890 0,002 -0,063 0,115 0,739 0,000 0,028 -0,008 0,061 -0,079 0,049 -0,033 0,019
S3_7 0,868 0,021 -0,149 -0,004 0,624 0,056 -0,040 -0,040 0,130 0,029 -0,058 0,038 -0,018
S4_1 0,666 0,011 0,086 -0,055 0,089 -0,025 0,032 0,119 0,750 -0,012 -0,028 0,206 -0,035
S4_2 0,649 -0,018 0,038 -0,002 0,053 -0,015 0,033 0,103 0,681 0,050 0,003 0,133 -0,044
S4_3 0,611 0,078 -0,028 -0,004 -0,090 0,023 -0,022 -0,059 0,556 0,001 0,017 -0,301 -0,036
S4_4 0,753 -0,042 -0,165 0,013 -0,061 -0,007 -0,045 -0,120 0,742 -0,009 0,063 -0,212 -0,061
R1_1 0,929 -0,038 0,163 0,619 -0,084 0,051 0,022 -0,102 0,029 -0,012 -0,042 0,042 0,180
R1_2 0,865 -0,071 0,255 0,613 -0,012 0,034 0,010 -0,121 0,060 -0,097 -0,051 0,000 0,197
R1_3 0,863 -0,062 0,328 0,542 0,027 0,012 0,033 -0,161 -0,005 -0,106 0,013 -0,036 0,193
R1_4 0,889 -0,041 0,188 0,661 -0,005 -0,080 -0,027 -0,094 -0,017 -0,015 -0,028 0,071 0,076
R2_1 0,894 0,046 -0,102 0,914 0,053 -0,011 -0,069 0,175 0,025 0,060 0,042 -0,073 -0,149
R2_2 0,882 0,085 -0,157 0,925 0,042 -0,039 -0,015 0,195 -0,036 0,095 0,041 -0,006 -0,141
R2_3 0,909 0,060 -0,042 0,786 -0,007 0,008 -0,034 0,114 -0,003 0,064 0,031 -0,044 -0,085
R2 4 0,900 -0,001 -0,169 0,872 -0,002 0,031 0,048 0,262 -0,065 0,067 0,036 0,019 -0,095
R3_1 0,777 -0,048 0,210 -0,006 -0,033 0,036 0,011 -0,133 -0,100 0,014 0,731 0,069 0,074
R3_2 0,678 -0,089 -0,044 0,082 0,039 -0,014 0,012 -0,108 0,097 -0,077 0,851 0,113 0,113
R4_1 0,776 0,050 -0,083 0,000 -0,048 0,001 -0,074 0,045 -0,024 0,086 0,102 0,776 -0,156

R4_2 0,778 0,090 -0,061 -0,046 -0,071 0,006 0,040 0,065 -0,028 0,034 0,063 0,825 -0,135

1] 11,570 7,527 3,810 3,014 2,619 2,111 1,961 1,720 1,595 1,346 1,226 1,143 11,570
[2] 20,660 13,441 6,804 5,383 4,677 3,770 3,502 3,071 2,847 2,403 2,188 2,042 20,660
[3] 70,79%
KMO-Kriterium 0,864
Bartlett-Test auf Spharizitat Ungefahres Chi-Quadrat 12176,67

df 1540

Signifikanz nach Bartlett 0,000

Anmerkung: [1] Eigenwert der Faktoren; [2] Erklarter Varianzanteil in % pro Faktor; [3] Er-
klarter Varianzanteil in % gesamt

Quelle: Eigene Darstellung.
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5.3.2.2.2 Allgemeines Vorgehen zur Priifung von Validitét

Inwiefern Messinstrumente tatsachlich Gultigkeit und somit konzeptionelle
Richtigkeit aufweisen, wird im Rahmen des Gutekriteriums Validitat”® Gber-
pruft. Im Fall der Konstruktvaliditat stellt sich die Frage, wie gut das entspre-
chende Messinstrument das theoretische Konstrukt inhaltlich abbildet, sodass
sich die aus der Analyse abgeleiteten Schlussfolgerungen theoretisch und em-
pirisch rechtfertigen lassen. Latenten Konstrukten liegen vielfaltige Merkmale
wie etwa personliche Werte, Uberzeugungen und Dispositionen zugrunde. Zu-
dem sind die Auspragungen der Konstrukte stichprobenspezifisch. Die Validi-
tat von Messinstrumenten ist entsprechend schwer zu ermitteln und kann nicht
abschliellend bewiesen werden. Um die Validitat von Messinstrumenten zu
beurteilen, sollten verschiedene Evidenzquellen herangezogen werden (Hartig
et al. 2012; Doéring und Bortz 2016).

Die wichtigsten Kriterien zur Validierung von Messinstrumenten sind die In-
haltsvaliditat, Konstruktvaliditdt und Kriteriumsvaliditat. Die Validierung von
Messinstrumenten ist dabei kein standardisiertes Verfahren. Auf Basis theo-
riegeleiteter Uberlegungen kénnen unterschiedliche Interpretationen der Er-
gebnisse legitimiert oder falsifiziert werden. Das bedeutet, dass zum einen ba-
sierend auf theoretischen Uberlegungen und zum anderen unter Beachtung
des Anwendungskontextes zu entscheiden ist, welche Ergebnisse relevanter
zur Beurteilung von Validitat sind (Hartig et al. 2012; Bortz und Schuster 2016;
Clark und Watson 2016; Weiber und Sarstedt 2021).

Aufgrund fehlender univariater und multivariater Normalverteilungen sowie re-
levanter AuRRenkriterien konnen weder die Konstruktvaliditat noch die Kriteri-
umsvaliditat gepriift werden.”" Folglich bleibt nur die Inhaltsvalidierung als Kiri-
terium zur Uberpriifung der Validitat der Messinstrumente.

70 Eine notwendige Voraussetzung fiir eine hohe Validitat ist eine hohe Reliabilitat. Nur
Messinstrumente ohne belastende Messfehler kénnen das theoretische Konstrukt treff-
sicher erfassen. Allerdings kann trotz hoher Reliabilitdt ein Messinstrument invalide
sein. Dies ist der Fall, wenn ein reliables Messinstrument dem theoretischen Konstrukt
zwar sehr ahnlich ist, aber letztlich doch ein anderes Konstrukt erfasst (Déring und Bortz
2016, Hartig et al. 2012)

4 Far ausfihrliche Informationen beziiglich der Konstrukt- und Kriteriumsvaliditat verglei-
che bspw. Weiber und Sarstedt (2021).
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Als Inhaltsvaliditat wird das Ausmal bezeichnet, in dem ein Messinstrument
inhaltlich-semantisch das zugrundeliegende hypothetische Konstrukt wider-
spiegelt. Die Grundlage fur eine hohe Inhaltsvaliditat ist eine fundierte Kon-
zeptualisierung des Konstruktes. Die Bereitstellung von umfassend operatio-
nalisierten Messinstrumenten zur Messung von hypothetischen Konstrukten,
welche die gelebten Erfahrungen und Wahrnehmungen spezifischer Stichpro-
ben abbilden, ist unverzichtbar in der empirischen Sozialforschung (Lambie
et al. 2017). Entsprechend sind eine mdglichst eindeutige inhaltliche Bestim-
mung und Abgrenzung von anderen Konstrukten zur Beurteilung von Inhalts-

validitat zwingend erforderlich.

In erster Linie erfolgt die Prufung der Inhaltsvaliditat durch eine subjektive Be-
gutachtung der einzelnen ltems der entsprechenden Messinstrumente. Als ob-
jektives quantitatives Kriterium fur Inhaltsvaliditat konnen aber auch Inter-ltem-
Korrelationen herangezogen werden. Hohe |IK kdnnen dementsprechend Hin-
weise auf eine hohe Inhaltsvaliditat sein (Hildebrandt 1984; Weiber und
Sarstedt 2021). Auf Inhaltsvaliditat deuten Korrelationskoeffizienten hin, wel-
che statistisch bedeutsam grofRRer als null und moéglichst nahe eins liegen. Kor-
relationskoeffizienten zwischen 0,4 und 0,6 gelten als mittelmaRig und Korre-
lationskoeffizienten Uber 0,6 als hoch. Solche Richtwerte mussen im Kontext
beurteilt werden und durfen nicht als absolute Richtwerte interpretiert werden
(Weise 1975; Doring und Bortz 2016).

5.3.2.2.3 Priifung der Messinstrumente auf Validitat

Fir die Operationalisierung der Konstrukte des Untersuchungsmodells wurde
auf etablierte Messinstrumente aus der wissenschaftlichen Fachliteratur zu-
ruckgegriffen. Die Nutzung von etablierten Messinstrumenten zur Modellunter-
suchung stellt sicher, dass die spezifischen Charakteristika der jeweiligen Kon-
strukte berlcksichtigt werden. Aulder fur die Messinstrumente Computerangst-
lichkeit, Zeitdruck sowie Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit digitaler Ar-
beitsmittel lagen keine deutschsprachigen Versionen der Messinstrumente
vor, sodass diese zunachst aus der englischen Sprache Ubersetzt wurden. Um
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Ubersetzungsfehler zu vermeiden und somit die inhaltlich-semantische Aus-
sage der Items bzw. der Messinstrumente nicht zu verandern, wurde das auf-
wendige Verfahren der Team-Translation mit anschliefendem Pretest im Rah-
men der TRAPD-Methode angewendet. Der iterative Vorgang zur Uberset-
zung der Items mithilfe eines Expertenteams stellte die inhaltlich-semantische

Korrektheit der Items nach der Translation sicher.

Zusatzlich liefern auch die IIK der Messinstrumente Evidenzen von Inhaltsva-
liditat, welche auf eine valide Messung der Konstrukte in der vorliegenden Un-
tersuchung hindeuten. Die |IK der jeweiligen Messinstrumente liegen alle tber
0,4, sodass zumindest eine mittlere Korrelation vorliegt. Mit IIK Gber 0,6 wei-
sen die Messinstrumente intentionale Digitalisierungsbereitschaft, Arbeitsplat-
zunsicherheit, die zwei Zeitdruckdimensionen, Ndutzlichkeit und Benutzer-
freundlichkeit digitaler Arbeitsmittel, starke Digitalisierungsstrategie und Ver-
trauen in die GeschaftsfUhrung hohe Validitatskoeffizienten auf. Inhaltlich re-
prasentieren alle Messinstrumente die definierten Bedeutungsinhalte der ent-
sprechenden Definitionen. Hinsichtlich Computerangstlichkeit wurde das
Messinstrument durch die Eliminierung von ltems, die weniger emotionale
Aussagen bezuglich digitaler Arbeitsmittel beinhalten, in seiner Aussagekraft
gescharft. Das Messinstrument zum Vertrauen in die Geschaftsfuhrung misst
zwar weiterhin das Vertrauen von Mitarbeitern hinsichtlich der Digitalisierungs-
entscheidungen, jedoch nur zu einem gewissen Grad. Insofern untermauern
die Ergebnisse die Argumentation hinsichtlich der Inhaltsvaliditat und es be-
steht kein Anlass, die Inhaltsvaliditat der Messinstrumente anzuzweifeln. Fer-
ner Iasst sich auf Basis der Informationen schlussfolgern, dass die Messinstru-

mente des Untersuchungsmodells inhaltlich valide sind.

Schliel3lich kann festgehalten werden, dass es keinen Hinweis auf eine erheb-
liche Verletzung der Inhaltsvaliditat gibt. Nach dem Ausschluss von Arbeitsau-
tonomie und LMX-Qualitat sind die untersuchten Messinstrumente als valide
und reliabel zu bewerten. Schliel3lich kann das Untersuchungsmodell ohne
messspezifische Einschrankungen in der weiteren Analyse gepruft und beur-

teilt werden.
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Im Anschluss an die explorative Faktorenanalyse empfiehlt sich eine konfir-
matorische Faktorenanalyse, um zu uberprufen, inwieweit sich die untersuch-
ten Stressoren und Ressourcen voneinander differenzieren lassen (Weiber
und Sarstedt 2021). Mittels einer konfirmatorischen Faktorenanalyse konnte
das postulierte Acht-Faktoren-Modell einem Ein-Faktoren-Modell und einem
Zwei-Faktoren-Modell gegenubergestellt werden. Mit dem Ein-Faktoren-Mo-
dell wurde die Annahme getestet werden, ob kein Unterschied zwischen den
vier Stressoren und vier Ressourcen besteht und so ein Faktor die Varianz der
Items erklart. Hinsichtlich des Zwei-Faktoren-Modells wurde die Annahme ge-
testet werden, ob eine Unterscheidung zwischen Ressource und Stressor hin-
reichend aufklart (Herrmann et al. 2012; Weiber und Sarstedt 2021). Allerdings
ist eine Annahme der konfirmatorischen Faktorenanalyse eine Normalvertei-
lung der Daten, welche beim vorliegenden Datensatz nicht gegeben ist. Die
Annahme einer Normalverteilung ist wichtig, da sie ansonsten zu Verzerrun-

gen und falschen Schlussfolgerungen fihrt (Weiber und Sarstedt 2021).

5.4 Prufung von Common Method Bias

Wie in den meisten verhaltenswissenschaftlichen empirischen Forschungsvor-
haben wurde auch in der vorliegenden Untersuchung eine Online-Befragung
unter Verwendung von Messinstrumenten durchgefuhrt. Dabei beantwortet je-
der Proband alle Items zu den zu untersuchenden Konstrukten (Weiber und
Sarstedt 2021). Bei dieser Vorgehensweise entsteht haufig eine gemeinsame
Methodenvarianz (Common Method Variance) und fihrt zu einer Verzerrung
der Schatzergebnisse (Common Method Bias). Laut Podsakoff et al. (2003)
kann das Auftreten von Common Method Variance verschiedene Ursachen
haben, darunter eine Erhebung aller Items durch alle Probanden, soziale Er-
wunschtheit oder gleiche Skalenformate. Daher kann Common Method Bias
nur vor einer Untersuchung durch geeignete MaRnahmen verhindert und nicht
ex post revidiert werden. Aufgrund dessen, dass Common Method Bias zu den

falschen Interpretationen der empirischen Ergebnisse fuhren kdnnen, muss
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das Ausmall der mdglichen Verzerrungen gepruft werden (Podsakoff et al.
2003; Weiber und Sarstedt 2021).

Zur Uberprifung von Common Method Variance und der daraus entstehen-
dem Common Method Bias gibt es verschiedene Methoden. Eine einfache und
bekannte Methode ist der Harmans-Ein-Faktor-Test. Die Grundannahme die-
ser Technik ist, dass bei Vorhandensein eines erheblichen Anteils an gemein-
samer Methodenvarianz entweder ein einziger Faktor aus der Faktorenana-
lyse hervorgeht oder ein allgemeiner Faktor den grof3ten Anteil der Kovarianz
zwischen den Messinstrumenten erklart (Podsakoff et al. 2003). Nachteil des
Harmans-Ein-Faktor-Tests ist, dass er nur einen Hinweis darauf geben kann,
ob ein einzelner Faktor die Gesamtheit der Kovarianzen zwischen den einzel-
nen Elementen erklart. Dieses Verfahren bietet jedoch keine statistische Kon-
trolle der Methodeneffekte. Ist Common Method Variance ein potenzielles
Problem, kann der Harmans-Ein-Faktor-Test angewendet werden, um so die
Gultigkeit der Ergebnisse zu untermauern (Podsakoff et al. 2003; Weiber und
Sarstedt 2021).

Bereits wahrend der Entwicklung des Fragebogens wurde versucht, ein Auf-
treten von Common Method Variance zu vermeiden. Die einzelnen Messin-
strumente wurden beispielsweise mit entsprechenden Einleitungstexten ver-
sehen, damit die Probanden eine psychologische Trennung zwischen den ein-
zelnen Konstrukten vornehmen. Zudem wurde den Probanden Anonymitat zu-
gesichert, um dem sozial erwunschten Antwortverhalten entgegenzuwirken.
Zusétzlich wurde im Rahmen der Ubersetzung und des Pretests der Skalen
darauf geachtet, dass die Fragen verstandlich formuliert sind und alle Proban-
den ein gleiches Verstandnis der Items haben. Somit wird eine subjektive In-
terpretation der Items vermieden, welche zu Verzerrungen flhren kann. Ob-
wohl umfangreiche Malnahmen ergriffen wurden, ist eine Uberpriifung von

Common Method Variance und Common Method Bias notwendig.

Im Rahmen des Harmans-Ein-Faktor-Tests werden alle relevanten Konstrukte
mittels einer explorativen Faktorenanalyse auf eine gemeinsame Methoden-
verzerrung Uberpruft. Basierend auf einer Daumenregel liegt Common Method

Bias vor, wenn 50 % der Varianz auf einen einzigen Faktor oder eine einzige
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Komponente entfallen (Aguirre-Urreta und Hu 2019). Sowohl die Varianz eines
einzelnen Faktors als auch die einer einzigen Komponente liegen bei 17,76 %.
Folglich scheint Common Method Bias kein Problem der vorliegenden Unter-

suchung zu sein.
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6 Ergebnisse

6.1 Deskriptive Statistik

6.1.1 Deskriptive Befunde zur Digitalisierungsbereitschaft

Die Mittelwerte (AM), Mediane (M), Standardabweichungen (SD) sowie die mi-
nimale (Min.) und maximale (Max.) Auspragung der abhangigen Variable Di-
gitalisierungsbereitschaft inklusive der Dimensionen kognitive/emotionale und
intentionale Digitalisierungsbereitschaft werden in Tabelle 28 gezeigt. Je Vari-
able konnte aufgrund der verwendeten funfstufigen Likert-Skalen jeweils ein

Minimalwert von eins und ein Maximalwert von funf erreicht werden.

Tabelle 28: Deskriptive Statistiken zur Digitalisierungsbereitschaft

AM M SD Min. Max.

Digitalisierungsbereitschaft 394 400 0,61 2,22 5,00

Kognitive/emotionale Digitalisierungsbereitschaft 390 400 062 217 5,00

Intentionale Digitalisierungsbereitschaft 400 400 0,79 2,00 5,00
Anmerkung: n=318
Quelle: Eigene Darstellung.

In dem vorliegenden Datensatz wird hinsichtlich der Digitalisierungsbereit-
schaft uber alle Beobachtungen hinweg ein Mittelwert von 3,94 erreicht. Folg-
lich ist bei den Probanden ein Uberdurchschnittlich hoher Zustimmungswert
bezlglich der Digitalisierung vorhanden. Im Vergleich mit den an der Befra-
gung teilgenommenen Unternehmen liegt der niedrigste Mittelwert bei 3,59
und der hochste Wert bei 4,23.72

Im Rahmen einer differenzierten Betrachtung der deskriptiven Befunde des

gesamten Datensatzes  zu den zwei Teildimensionen von

2 Vgl. dazu Anhang 3.
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Digitalisierungsbereitschaft ist die intentionale Digitalisierungsbereitschaft mit
einem Mittelwert von 4,00 am starksten ausgepragt. Ebenso ist die affektive
und emotionale Digitalisierungsbereitschaft mit einem Wert von 3,90 als hoch
zu bewerten. So gaben Probanden bei der Befragung an, dass die Digitalisie-
rung ihrer Ansicht nach willkommene Veranderungen bringt und sie gerne ihre
Arbeitsweise an die Digitalisierung anpassen. Skeptischer auf3erten sich die
Probanden dazu, ob die Digitalisierung zu wirklichen Verbesserungen fuhrt.
Insgesamt weisen die Probanden eine uberdurchschnittliche Verhaltensab-
sicht auf, die Digitalisierung aktiv mitzugestalten und zu unterstutzen. Auch auf
der affektiven und emotionalen Ebene erleben die Probanden die Digitalisie-
rung insgesamt positiv und haben nur geringe Bedenken bezuglich des Nut-
zens der Digitalisierung fur die Unternehmen, fur die Kunden und fur sich per-

sonlich.

Digitalisierungsbereitschaft und demografische Merkmale

In Tabelle 29 sind die Korrelationen zwischen der Digitalisierungsbereitschaft
und den demografischen Merkmalen ausgewiesen, welche in der Analyse als
Kontrollvariablen verwendet werden. Die demografischen Merkmale Ge-
schlecht, Alter, Bildungsabschluss, Beschaftigungsdauer und Position korre-
lieren schwach signifikant mit der Digitalisierungsbereitschaft. Trotz uberwie-
gend schwacher Korrelationen” lohnt es sich die unterschiedlichen

3 Bei der Interpretation der Korrelationskoeffizienten orientiert sich die Arbeit an der emp-
fohlenen Kilassifizierung von Cohen (1988) und Cohen et al. (2013). In Anlehnung an
Cohen (1988) und Cohen et al. (2013) werden Korrelationskoeffizienten kleiner als
10,30 als schwach betrachtet. Korrelationskoeffizienten, die grof3er gleich +0,30 und
kleiner als +0,50 sind, werden als maRig und Korrelationskoeffizienten groRer oder
gleich £0,5 als stark eingestuft. Klassifizierungen von Korrelationskoeffizienten sind zu
einem gewissen Grad artifiziell. Auf Basis anderer statistischer und empirischer Uber-
legungen kénnen verschiedene Klassifizierungen argumentiert werden. Cohen (1988)
liefert die bekannteste Klassifizierung und findet in zahlreichen Publikationen Verwen-
dung. Typischerweise wird Cohen’s Klassifizierung verwendet, wenn sich keine andere
Klassifizierung anbietet (Cohen et al. 2013).
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Auspragungen’® der Digitalisierungsbereitschaft nach den demografischen

Merkmalen genauer zu betrachten.”

Tabelle 29: Korrelationsmatrix der Digitalisierungsbereitschaft und demografischer
Merkmale
[1] [2] 3] [4] [5]
[1] Digitalisierungsbereitschaft 1
[2] Geschlecht 0,173 1
[3] Alter -0,159***  0,11* 1
[4] Bildungsabschluss 0,22*** 0,094* -0,046 1
[6] Beschaftigungsdauer -0,237*** 0,085 0,662  -0,265"** 1
[6] Position -0,176*** -0,198** -0,216™* -0,302*** -0,074

Anmerkung: n=318;

Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01

[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich

[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss

[6] Position: 1 = Fuhrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung);
2 = Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Darstellung.

74

75

Zur besseren Darstellung der deskriptiven Befunde wurde die Digitalisierungsbereit-
schaft in die Kategorien niedrige, mittlere und hohe Digitalisierungsbereitschaft unter-
teilt. Fur die Bestimmung der Kategorien wird die Digitalisierungsbereitschaft in Terzile
unterteilt. Eine derartige Kategorisierung bedeutet, dass die geordnete statistische Ge-
samtheit hinsichtlich der metrischen Werte zur Digitalisierungsbereitschaft in drei
gleichgrole Teile gegliedert wird. Das 1. Terzil mit Werten unterhalb des 1/3 Quantiles
beinhaltet eine vergleichsweise niedrige Digitalisierungsbereitschaft, wahrend das 3.
Terzil mit Werten oberhalb des 2/3 Quantiles eine vergleichsweise hohe Digitalisie-
rungsbereitschaft beinhaltet. Das 2. Terzil beinhaltet Werte, die zwischen dem ersten
und dem dritten Terzil liegen (Kosfeld et al. 2016). In der vorliegenden Stichprobe lag
das 1/3 Quantil bei einem Wert von 3,7778 und das 2/3 Quantil bei einem Wert von
4,2222. Insofern besitzen Probanden mit einem Wert von weniger als 3, 7778 eine nied-
rige Digitalisierungsbereitschaft (n=126), mit einem Wert zwischen 3,7778 und 4, 2222
eine mittlere Digitalisierungsbereitschaft (n=81) und mit einem Wert lber 4,2222 eine
hohe Digitalisierungsbereitschaft (n=111).

Aufgrund des fehlenden signifikanten Zusammenhangs zwischen Digitalisierungsbe-
reitschaft und Tatigkeit bzw. UnternehmensgréRRe wird auf die beiden demografischen
Merkmale hinsichtlich der Digitalisierungsbereitschaft nicht im Text eingegangen.
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Digitalisierungsbereitschaft und Geschlecht. An der Befragung nahmen
100 Frauen und 218 Manner teil. Abbildung 6 zeigt die Verteilung der Digitali-
sierungsbereitschaft nach dem Geschlecht. In der vorliegenden Stichprobe be-
sitzen Frauen Uberwiegend eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft (48 %).
Weitere 29 % der Frauen gaben eine mittlere und 23 % der Frauen eine hohe
Digitalisierungsbereitschaft an. Manner gaben Uberwiegend an (40 %), dass
sie eine hohe Digitalisierungsbereitschaft haben. Zudem weisen 36 % der
Manner eine mittlere und 24 % eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft auf.
Die Korrelation zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Geschlecht liegt bei
p(316) = 0,17, p = 0,002 (vgl. dazu Tabelle 29). Insofern besitzen in dieser
Stichprobe die mannlichen Probanden tendenziell eine héhere Digitalisie-
rungsbereitschaft als die weiblichen Probanden.

Abbildung 6:  Digitalisierungsbereitschaft nach Geschlecht

Frauen Manner

E niedrig mittel ] hoch

Anmerkung: n =318
Digitalisierungsbereitschaft: 1 = niedrige Digitalisierungsbereitschaft;
2 = mittlere Digitalisierungsbereitschaft; 3 = hohe Digitalisierungsbereitschaft
Geschlecht: Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich

Quelle: Eigene Darstellung.
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Digitalisierungsbereitschaft und Altersgruppen. Von den 318 Probanden, die
an der Befragung teilnahmen, sind 111 Probanden junger als 34 Jahre. Im Al-
ter zwischen 34 und 47 Jahren sind 106 Probanden und 101 Probanden sind
alter als 47 Jahre. Abbildung 7 illustriert die Verteilung der Digitalisierungsbe-
reitschaft nach Altersgruppen. Nahezu jeder zweite Proband (43 %) in der Al-
tersgruppe bis 34 Jahre besitzt eine hohe Digitalisierungsbereitschaft. Weitere
27 % gaben eine mittlere und 30 % gaben eine niedrige Digitalisierungsbereit-
schaft an. In der Altersgruppe von 34 bis 47 Jahren besitzen 39 % eine nied-
rige, 28 % eine mittlere und 33 % eine hohe Digitalisierungsbereitschaft. Pro-
banden mit einem Alter von Uber 47 Jahren gaben zu 51 % eine niedrige Digi-
talisierungsbereitschaft, zu 21 % eine mittlere Digitalisierungsbereitschaft und
zu 28 % eine hohe Digitalisierungsbereitschaft bei der Befragung an. Folglich
weisen im Rahmen dieser Befragung die Probanden, die jinger als 34 Jahre
alt sind, die hochste Digitalisierungsbereitschaft auf, und die Probanden, die
alter als 47 Jahre sind, die niedrigste Digitalisierungsbereitschaft. Die Korrela-
tion zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Alter liegt bei p(316) = -0,159,
p = 0,004 (vgl. dazu Tabelle 29). Der bivariate Zusammenhang deutet daher
darauf hin, dass mit zunehmendem Alter die Digitalisierungsbereitschaft sinkt.

Abbildung 7:  Digitalisierungsbereitschaft und Altersgruppen

Unter 34 Jahre 27% 43%
34 - 47 Jahre 28% 33%
Uber 47 Jahre 21% 28%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ niedrig [ mittel [] hoch

Anmerkung: n = 318; vgl. FuRnote 74 auf Seite 146 zur Kategorisierung von Digitalisie-
rungsbereitschaft.
Quelle: Eigene Darstellung.
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Digitalisierungsbereitschaft und beruflicher Bildungsabschluss. Insgesamt las-
sen sich die vier einzelnen Gruppen hinsichtlich des beruflichen Bildungsab-
schlusses in die zwei Kategorien Ausbildung und Studium einteilen. Die erste
Kategorie Ausbildung setzt sich aus Probanden mit einer beruflichen Ausbil-
dung zusammen und beinhaltet Probanden mit einer Lehre bzw. Berufsausbil-
dung oder einem Fachschulabschuss. Bei der Befragung gaben 92 Probanden
an, dass sie eine Lehre oder Berufsausbildung haben, und 65 Probanden ga-
ben an, dass sie einen Fachschulabschuss, Meister oder Techniker besitzen.
Die zweite Kategorie Studium setzt sich aus Probanden mit einem akademi-
schen Abschluss zusammen und beinhaltet Probanden mit Fachhochschulab-
schluss oder Universitatsabschluss. Im Rahmen der Befragung gaben
101 Probanden an, dass sie einen Fachhochschulabschluss haben, und
59 Probanden gaben an, dass sie einen Universitatsabschluss besitzen. Folg-
lich enthalt die Kategorie Ausbildung 157 Probanden und die Kategorie Stu-
dium 160 Probanden. Abbildung 8 zeigt die Verteilung der Digitalisierungsbe-
reitschaft nach Ausbildung und Studium. Probanden mit einer beruflichen Aus-
bildung weisen zu 46 % eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft, zu 22 %
eine mittlere Digitalisierungsbereitschaft und zu 32 % eine hohe Digitalisie-
rungsbereitschaft auf. Die Probanden mit einem akademischen Abschluss be-
sitzen zu 36 % eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft, zu 27 % eine mittlere
Digitalisierungsbereitschaft und zu 36 % eine hohe Digitalisierungsbereit-
schaft. Ein Grol3teil der Probanden aus der Kategorie Ausbildung verfugt eher
uber eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft, wahrend die Probanden der
Kategorie Studium haufiger angaben, dass sie eine hohe Digitalisierungsbe-
reitschaft besitzen.

Die Korrelation zwischen Digitalisierungsbereitschaft und beruflichem Bil-
dungsabschluss liegt bei p(316) = 0,220, p = 0,000 (vgl. dazu Tabelle 29). Der
Zusammenhang von Digitalisierungsbereitschaft und Bildungsabschluss deu-
tet damit darauf hin, dass der Bildungsabschluss mit der Digitalisierungsbe-
reitschaft korrespondiert: Je hoher der Bildungsabschluss, desto hoher ist ten-

denziell die Digitalisierungsbereitschaft.
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Abbildung 8:  Digitalisierungsbereitschaft und beruflicher Bildungsabschluss

Ausbildung Studium

B niedrig [ mittel ] hoch

Anmerkung: n = 318; vgl. FuBnote 74 auf Seite 146 zur Kategorisierung von Digitalisie-
rungsbereitschaft; Bildungsabschluss: 1 = Ausbildung (Probanden mit einer
Lehre, Fachschulausbildung oder Meister); 2 = Studium (Probanden mit
Fachhochschul- oder Universitatsabschluss).

Quelle: Eigene Darstellung.

Digitalisierungsbereitschaft und relevante Gruppen von Beschéftigungsdau-
ern. Beschaftigte mit einer Beschaftigungsdauer unter sieben Jahren’® weisen
zu 31,3 % eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft und zu 21,7 % eine mitt-
lere Digitalisierungsbereitschaft auf und fast jeder zweite Proband (47 %) mit
einer Beschaftigungsdauer unter sieben Jahren weist eine hohe Digitalisie-
rungsbereitschaft auf. Von den Probanden mit einer Beschaftigungsdauer zwi-
schen sieben und 17 Jahren besitzen 39,2 % eine niedrige Digitalisierungsbe-
reitschaft, 28,9 % der Probanden eine mittlere Digitalisierungsbereitschaft und
32 % eine hohe Digitalisierungsbereitschaft. Bei der Betrachtung der Proban-
den mit einer Beschaftigungsdauer von Uber 17 Jahren fallt auf, dass die Pro-
banden Uberwiegend eine niedrige Digitalisierungsbereitschaft (49,1 %) auf-
weisen. Rund ein Viertel der Probanden (26,4 %) besitzt eine mittlere

6 Die von den Probanden angegebene Dauer der Beschaftigung im Unternehmen wurde
in Terzile unterteilt. Die erste Gruppe enthalt 115 Probanden mit einer Beschaftigungs-
dauer von unter 7 Jahren im Unternehmen (1. Terzil). Insgesamt 97 Probanden mit
einer Beschaftigungsdauer zwischen 7 und 17 Jahren im Unternehmen sind in Gruppe
2 enthalten (2. Terzil) und alle anderen 106 Probanden mit einer Beschaftigungsdauer
von uber 17 Jahren in Gruppe 3 (3. Terzil).
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Digitalisierungsbereitschaft und 24,5 % eine hohe Digitalisierungsbereitschaft.
Abbildung 9 deutet darauf hin, dass Probanden, die seit langerem im Unter-
nehmen beschaftigt sind, tendenziell eine geringere Digitalisierungsbereit-
schaft aufweisen als Probanden, die erst seit kurzem im Unternehmen be-
schaftigt sind. Die Korrelation zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Be-
schaftigungsdauer im Unternehmen liegt bei p(316) = -,237, p = 0,000 (vgl.
dazu Tabelle 29). Die starke Korrelation zwischen Digitalisierungsbereitschaft
und Beschaftigungsdauer lasst vermuten, dass eine lange Betriebszugehorig-
keit negativ mit der Digitalisierungsbereitschaft zusammenhangt: Je hoher die
Beschaftigungsdauer in Unternehmen, desto geringer ist tendenziell die Digi-

talisierungsbereitschaft.

Abbildung 9:  Digitalisierungsbereitschaft und relevante Gruppen von
Beschaftigungsdauern
Unter 7 Jahre 21,7% 47,0%
7 -17 Jahre 28,9% 32,0%
Uber 17 Jahre 26,4% 24.,5%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anmerkung: n = 318; vgl. FulRnote 74 auf Seite 148 zur Kategorisierung von Digita-lisie-
rungsbereitschaft; Bildungsabschluss: 1 = Ausbildung (Probanden mit einer
Lehre, Fachschulausbildung oder Meister); 2 = Studium (Probanden mit
Fachhochschul- oder Universitatsabschluss).

Quelle: Eigene Darstellung.

Digitalisierungsbereitschaft und Position. In der vorliegenden Befragung nah-
men 111 Probanden mit FUuhrungsverantwortung und 207 Probanden ohne
FUhrungsverantwortung teil. Die Verteilung der Digitalisierungsbereitschaft
nach Position wird in Abbildung 10 dargestellt. FUhrungskrafte, also Proban-

den mit Fuhrungsverantwortung, weisen zu 30 % eine niedrige
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Digitalisierungsbereitschaft und zu 25 % eine mittlere Digitalisierungsbereit-
schaft auf. Insgesamt 45 % der Probanden mit Fihrungsverantwortung besit-
zen eine hohe Digitalisierungsbereitschaft. Von den Probanden ohne Fih-
rungsverantwortung gaben 45 % an, Uber eine niedrige Digitalisierungsbereit-
schaft zu verfigen, wahrend 26 % Uber eine mittlere Digitalisierungsbereit-
schaft und 29 % Uber eine hohe Digitalisierungsbereitschaft verfigen. Die Kor-
relation zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Position im Unternehmen
liegt bei p(316) =-0,176, p = 0,002 (vgl. dazu Tabelle 29). Im Rahmen dieser
Erhebung deuten die Befunde folglich darauf hin, dass Fuhrungskrafte tenden-
ziell eine hohere Digitalisierungsbereitschaft aufweisen als Probanden ohne

FUhrungsverantwortung.

Abbildung 10: Digitalisierungsbereitschaft und Position

Fuhrungskrafte Mitarbeiter

[ niedrig [ mittel ] hoch

Anmerkung: n = 318; vgl. FuBRnote 74 auf Seite 146 zur Kategorisierung von Digitalisie-
rungsbereitschaft. Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fiihrungsver-
antwortung); 2 = Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung).

Quelle: Eigene Darstellung.

Digitalisierungsbereitschaft und Empowering Leadership. In Hypothese 1 wird
ein positiver Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitali-
sierungsbereitschaft von Mitarbeitern postuliert. Wie Tabelle 30 zeigt, weisen

Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern eine
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schwach signifikante positive Korrelation auf (p(316) = 0,202, p < 0,001). Ver-
deutlicht wird der Befund durch Abbildung 11. Probanden, welche die Em-
powering-Leadership-Verhaltensweisen ihrer Fuhrungskrafte als hoch bewer-
ten, besitzen tendenziell eine hdhere Digitalisierungsbereitschaft (niedrige Di-
gitalisierungsbereitschaft = 32 %; mittlere Digitalisierungsbereitschaft = 25 %;
hohe Digitalisierungsbereitschaft = 43 %) als Probanden, welche die Em-
powering-Leadership-Verhaltensweisen ihrer Fuhrungskrafte als niedrig beur-
teilen (niedrige Digitalisierungsbereitschaft = 46 %; mittlere Digitalisierungs-
bereitschaft = 26 %; hohe Digitalisierungsbereitschaft = 27 %). Tabelle 30
zeigt allerdings auch, dass wahrend die Digitalisierungsbereitschaft von Mitar-
beitern mit der Teildimension Machtteilung und Motivationsunterstutzung noch
schwach signifikant korreliert (p(316) = 0,251, p = 0,000 bzw. p(316) = 0,223,
p <0,001), die Teildimension Selbstentwicklungsunterstitzung keine signifi-
kante Korrelation mit der Digitalisierungsbereitschaft aufweist (p(316) = 0,060,
p = 0,288). Die bivariaten Befunde deuten darauf hin, dass eine Machtteilung
und Motivationsunterstutzung durch Fuhrungskrafte eine wichtigere Rolle im
Rahmen der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern einnimmt als eine

Unterstitzung der Selbstentwicklung.

Tabelle 30: Korrelationsmatrix Digitalisierungsbereitschaft und Empowering Leaderships
(1] (2] (3] (4]

[1] Digitalisierungsbereitschaft 1

[21 Empowering Leadership 0,202** 1

[3] Machtteilung 0,251**  0,606** 1

[4] Motivationsunterstiitzung 0,223**  0,923** 0,559** 1

[5] Selbstentwicklungsunterstitzung 0,060 0,806 0,210** 0,561**

Anmerkung: n=318;
Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01.
Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 11: Digitalisierungsbereitschaft von Beschaftigten und Empowering Leadership
der FlUhrungskrafte

hiedrig EL 26% 27%

hoch EL 25% 43%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

[ niedrig [ mittel [] hoch

Anmerkung: n = 318; vgl. FuBnote 74 auf Seite 146 =zur Kategorisierung von
Digitalisierungsbereitschaft; Der Median von Empowering Leadership liegt bei
3,56; 1=niedriges Empowering Leadership (x<3,56); 2 =hohes
Empowering Leadership (x > 3,56).

Quelle: Eigene Darstellung.

Digitalisierungsbereitschaft und Stressoren. Tabelle 31 zeigt die Korrelations-
matrix der Digitalisierungsbereitschaft und der betrachteten Stressoren an. In
der Stichprobe korreliert die Digitalisierungsbereitschaft signifikant negativ mit
den Stressoren Computerangstlichkeit (p(316) =-0,312, p <0,001) und Ar-
beitsplatzunsicherheit (p(316) =-0,212, p < 0,001). Keine Zusammenhange
lassen sich zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Mikropolitik (p(316) = -
0,103, p = 0,068) sowie Zeitdruck (p(316) = 0,034, p = 0,542) feststellen.

Tabelle 31: Korrelationsmatrix Digitalisierungsbereitschaft und Stressoren
1 (2] [3] [4]
[1] Digitalisierungsbereitschaft 1
[2] Computerangstlichkeit -,312** 1
[3] Arbeitsplatzunsicherheit -,212** ,103 1
[4]  Mikropolitik -,103 ,029 ,153** 1
[5]  Zeitdruck ,034 ,052 ,146** ,188**

Anmerkung:  n = 318; Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p < 0,1; ** p < 0,05; ***
p < 0,01.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Insbesondere zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Computerangstlich-
keit Iasst sich ein signifikanter negativer Zusammenhang feststellen. In der
Stichprobe besitzen 43,1 % der Probanden mit einer niedrigen Computer-
angstlichkeit eine hohe Digitalisierungsbereitschaft, wahrend dies nur auf
23,1 % der Probanden mit einer hohen Computerangstlichkeit zutrifft (vgl. Ab-

bildung 12).”7 Jeder zweite Proband (50,4 %) mit einer niedrigen

Abbildung 12: Verteilung der Digitalisierungsbereitschaft nach Stressoren
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Anmerkung:  n = 318; vgl. FuBnote 74 auf Seite 146 zur Kategorisierung von Digitalisie-
rungsbereitschaft; Informationen zur Kategorisierung der Stressoren vgl.
FuRnote 77 auf Seite 155.

Quelle: Eigene Darstellung.

77 Beziiglich der Ressourcen wurden Gruppen oberhalb und unterhalb des jeweiligen Me-
dians gebildet. 1 = Werte unterhalb des jeweiligen Medians; 2 = Werte oberhalb des
jeweiligen Medians. Der Median von Computerangstlichkeit liegt bei 2,0; 1 = Werte <
2,0 (n = 188); 2 = Werte > 2,0 (n = 130). Der Median von Arbeitsplatzunsicherheit liegt
bei 1,33; 1 = Werte < 1,33 (n = 127); 2 = Werte > 1,33 (n = 191). Der Median von
Mikropolitik liegt bei 2,86; 1 = Werte < 2,86 (n = 157); 2 = Werte > 2,86 (n = 161). Der
Median von Zeitdruck liegt bei 3,25; 1 = Werte < 3,25 (n = 170); 2 = Werte > 3,25 (n =
148).
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Arbeitsplatzunsicherheit gab bei der Befragung an, dass er eine hohe Digitali-
sierungsbereitschaft hat. Demgegenuber haben auch Probanden mit einer ho-
hen Arbeitsplatzunsicherheit Uberwiegend eine niedrige Digitalisierungsbereit-
schaft angegeben (45 %). Die Korrelationsmatrix bestatigt den Eindruck, dass
je starker die Computerangstlichkeit und die Arbeitsplatzunsicherheit ausge-
pragt sind, desto geringer ist jeweils die Digitalisierungsbereitschaft der Pro-
banden. Die Zusammenhange zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Mik-
ropolitik sowie Zeitdruck sind allerdings nicht signifikant. Die Verteilung in Ab-
bildung 12 veranschaulicht zudem, dass Digitalisierungsbereitschaft bei nied-

riger und hoher Mikropolitik bzw. Zeitdruck etwa gleich ausgepragt ist.

Digitalisierungsbereitschaft und Ressourcen. In der Untersuchung weisen die
Korrelationskoeffizienten zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Nutzlich-
keit digitaler Arbeitsmittel (p(316) = 0,621, p < 0,001) bzw. Benutzerfreundlich-
keit digitaler Arbeitsmittel (p(316) = 0,500, p < 0,001) die héchsten signifikan-
ten Werte auf (vgl. Tabelle 32). Insofern sind die hohen Korrelationen ein Hin-
weis darauf, dass den Ressourcen Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit di-
gitaler Arbeitsmittel eine zentrale Bedeutung im Zusammenhang mit Digitali-
sierungsbereitschaft zukommt. Positiv signifikante Korrelationen bestehen zu-
dem zwischen Digitalisierungsbereitschaft und Vertrauen in die Geschéaftsfluh-
rung in Bezug auf die Digitalisierung (p(316) = 0,219, p < 0,001) bzw. starke
Digitalisierungsstrategie (p(316) = 0,252, p < 0,001).

Tabelle 32: Korrelationsmatrix Digitalisierungsbereitschaft und Ressourcen
(1] (2] (3] [4]
[1] Digitalisierungsbereitschaft 1
[2] Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel ,621** 1
[3] Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel ,500** ,578** 1
[4] Starke Digitalisierungsstrategie ,252%* ,216%* 0.107 1
[5] Vertrauen in die Geschéftsfihrung ,219** ,150** 0.108 ,303**

Anmerkung:  n = 318; Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p < 0,1; ** p < 0,05; ***
p <0,01.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abbildung 13 verdeutlicht die bivariaten Befunde.”® Probanden, die ihre digita-
len Arbeitsmittel als nutzlich und benutzerfreundlich wahrnehmen, gaben deut-
lich haufiger eine hohe Digitalisierungsbereitschaft an als Probanden, die die
Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel als gering erach-

ten. Nahezu

jeder zweite Proband (45,7 %), welcher viel Vertrauen in die

Abbildung 13: Verteilung der Digitalisierungsbereitschaft nach Ressourcen
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Anmerkung:  n = 318; vgl. FuBnote 74 auf Seite 146 zur Kategorisierung von Digitalisie-
rungsbereitschaft; Informationen zur Kategorisierung der Stressoren vgl.
FuRnote 78 auf Seite 157.
Quelle: Eigene Darstellung.

78 Beziiglich der Ressourcen wurden Gruppen oberhalb und unterhalb des jeweiligen Me-
dians gebildet. 1 = Werte unterhalb des jeweiligen Medians; 2 = Werte oberhalb des
jeweiligen Medians. Der Median von Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel liegt bei 4,00; 1
= Werte 4,00 (n = 161); 2 = Werte > 4,00 (n = 157). Der Median von Benutzerfreund-
lichkeit digitaler Arbeitsmittel liegt bei 4,25; 1 = Werte < 4,25 (n = 167); 2 = Werte > 4,25
(n = 151). Der Median von Starke Digitalisierungsstrategie liegt bei 3,00; 1 = Werte <
3,00 (n =212); 2 = Werte > 3,00 (n = 106). Der Median von Vertrauen in die Geschafts-

fuhrung liegt bei 3,50; 1 = Werte < 3,50 (n = 202); 2 = Werte > 3,50 (n = 116).
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Geschaftsfuhrung besitzt, verflgt gleichzeitig Uber eine hohe Digitalisierungs-
bereitschaft. Im Gegensatz dazu gaben nur 28,7 % der Probanden mit wenig
Vertrauen in die Geschaftsfuhrung eine hohe Digitalisierungsbereitschaft an.
In der Stichprobe verfligt zudem rund die Halfte der Probanden (50,9 %), wel-
che die Digitalisierungsstrategie als stark wahrnehmen, tUber eine hohe Digi-
talisierungsbereitschaft. Im Gegensatz dazu gaben 26,9 % der Probanden,
welche die Digitalisierungsstrategie als schwach wahrnehmen, eine hohe Di-

gitalisierungsbereitschaft an.

6.1.2 Deskriptive Befunde zu Empowering Leadership

Im Rahmen von Empowering Leadership wurde abgefragt, ob und inwieweit
Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter bezuglich der Machtteilung, Motivationsunter-
stlitzung und der Selbstentwicklung férdern. Uber alle Stadtwerke hinweg
wurde ein Mittelwert von 3,47 erreicht (vgl. Tabelle 33). Im Vergleich zwischen
den Unternehmen lagen die Werte zwischen 3,13 und 3,87.7°

Bei einer differenzierteren Betrachtung von Empowering Leadership hinsicht-
lich der drei Teildimensionen zeigen sich interessante Unterschiede. Wahrend
Machtteilung und Motivationsunterstutzung mit Werten von 3,95 bzw. 3,89
eher stark ausgepragt sind, liegt der Empowering-Leadership-Aspekt Selbst-
entwicklung mit einem Wert von 2,63 auf einem insgesamt niedrigeren Level.
Mit Mittelwerten von 3,94 (SD = 0,979) und 3,96 (SD = 0,922 bzw. 0,867) der
drei ltems ist die Machtteilung im Sinne von Empowering Leadership von den
Probanden durchweg am hochsten bewertet. Bezlglich der Aussage, dass die
FUhrungskraft dem Probanden Entscheidungsgewalt gibt und sie angehalten
werden, Verantwortung zu ubernehmen, sind hohe Zustimmungswerte zu be-

obachten.

Zudem erfahren die Probanden Uberwiegend eine hohe Motivationsunterstut-
zung durch ihre Fuhrungskrafte. Bei der Befragung liegen die Mittelwerte der
einzelnen ltems zwischen 3,50 (SD = 1,03) und 4,11 (SD = 0,83). Besonders
hohe Zustimmungswerte sind hinsichtlich der Aussage zu beobachten,

IS Vgl. dazu Anhang 3.
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inwiefern Fuhrungskrafte darauf achten, dass die Probanden ihre Ziele errei-
chen, und sich ihre Fuhrungskrafte positiv in Bezug auf ihre Arbeit aullern.
Weniger positiv auRerten sich die Probanden hinsichtlich der Aussage, dass
ihre FUhrungskrafte sie dazu auffordern, ihre Starken und Fahigkeiten einzu-
setzen, wenn dies noétig ist. Im Vergleich zu den Items der Teildimension
Machtteilung und Motivationsunterstitzung liegt der hochste Mittelwert der
ltems der Teildimension Selbstentwicklungsunterstutzung bei 3,00
(SD = 1,09) hinsichtlich der Aussage, dass Flhrungskrafte ihnen zeigen, wie
sie ihre Arbeitsweise verbessern konnen. Mit einem Mittelwert von 2,30
(SD = 1,00) erhalt die Aussage, dass Fuhrungskrafte den Probanden erklaren,
wie sie ihre eigene Arbeit organisieren, den geringsten Zustimmungswert von

den Probanden.

Tabelle 33: Deskriptive Statistiken zu Empowering Leadership

Konstrukt AM M SD Min. Max.
Empowering Leadership 3,47 3,55 0,66 1,17 5,00
Machtteilung 3,95 4,00 0,79 1,00 5,00
Motivationsunterstitzung 3,89 4,00 0,74 1,11 5,00
Selbstentwicklungsunterstitzung 2,63 2,67 0,89 1,00 5,00

Anmerkung: n =318

Quelle: Eigene Darstellung.

In Tabelle 34 wird deutlich, dass die meisten untersuchten demografischen
Merkmale der Probanden nicht mit Empowering Leadership korrelieren. Die
Befunde weisen darauf hin, dass die Bewertung von Fuhrungskraften durch
die Probanden hinsichtlich Empowering Leadership sich nicht signifikant in Be-
zug auf das Geschlecht, Alter, den Bildungsabschluss oder die Beschafti-
gungsdauer der Probanden unterscheidet. Ausschlie3lich hinsichtlich der Po-
sition 1asst sich ein Zusammenhang vermuten. Die Korrelation zwischen Em-
powering Leadership und dem demografischen Merkmal Position liegt bei
p(316) =-0,137, p = 0,014 (vgl. dazu Tabelle 34).
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Tabelle 34: Korrelationsmatrix Empowering Leadership und Kontrollvariablen
[1] [2] [3] [4] [5]
[11 Empowering Leadership 1
[2] Geschlecht -0,049 1
[3B] Alter -0,007 0,11* 1
[4] Bildungsabschluss 0,055 0,094* -0,046 1
[6] Beschaftigungsdauer -0,088 0,085 0,662*** -0,265*** 1
[6] Position -0,137** -0,198* -0,216*** -0,302*** -0,074

Anmerkung: n = 318; Korrelation nach Pearson (2-seitig); *p < 0,1; ** p < 0,05; ***p < 0,01.
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 1 =kein Abschluss 2 = Lehre; 3 = Fachschulab-
schluss, Meister, Techniker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitats-
abschluss
[6] Position: 1 = Fuhrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung);
2 = Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung).

Quelle: Eigene Darstellung.

6.1.3 Deskriptive Befunde zu den Stressoren

In der Stichprobe sind die Stressoren Computerangstlichkeit, Arbeitsplatzun-
sicherheit, Zeitdruck und Mikropolitik unterschiedlich hoch ausgepragt (vgl. Ta-
belle 35). Mit einem Mittelwert in HOhe von 1,57 sind die Stressoren Arbeits-
platzunsicherheit (SD =0,59) und Computerangstlichkeit (AM =2,08;
SD = 0,75) relativ gering ausgepragt. Die Mittelwerte von Mikropolitik und Zeit-
druck liegen bei 2,85 (SD = 0,73) bzw. 3,28 (SD = 0,67). Folglich sind Be-
schaftigte primar mit Zeitdruck und mikropolitischen Machtstrukturen im jewei-
ligen Unternehmen konfrontiert. Zugleich verspuren sie eine eher geringe Ar-
beitsplatzunsicherheit und weisen eine eher geringe Computerangstlichkeit

auf.80

80 Detaillierte Auswertungen finden sich im Anhang 5 bis Anhang 8.
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Tabelle 35: Deskriptive Statistiken der Stressoren
AM M SD Min. Max.
Computerangstlichkeit 2,08 2,00 0,75 1,00 4,67
Arbeitsplatzunsicherheit 1,57 1,33 0,59 1,00 4,00
Mikropolitik 2,85 2,86 0,73 1,00 5,00
Zeitdruck 3,28 3,25 0,67 1,25 5,00

Anmerkung: n=318.

Quelle: Eigene Darstellung.

Inwiefern die demografischen Merkmale der Probanden mit den analysierten
Stressoren korrelieren, wird in Tabelle 36 dargestellt.

In der Stichprobe korreliert der Stressor Arbeitsplatzunsicherheit ausschlief3-
lich mit dem demografischen Merkmal beruflicher Bildungsabschluss negativ
signifikant (p(316) = -0,148, p = 0,008). Weibliche Probanden weisen eine hé-
here Arbeitsplatzunsicherheit auf als mannliche Probanden.?’

Computerangstlichkeit korreliert mit Geschlecht (p(316) = -0,188, p < 0,001)
negativ. Auf Basis der Stichprobe sind mannliche Probanden weniger angst-
lich im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln als weibliche Probanden.

Der Stressor Zeitdruck korreliert in der Stichprobe mit den demografischen
Merkmalen Position (p(316) = -0,157, p = 0,005) schwach negativ und mit Bil-
dungsabschluss (p(316) = 0,122, p = 0,030). Probanden mit einem hdheren
Bildungsabschluss oder mit Fuhrungsverantwortung gaben tendenziell einen
hoheren Zeitdruck an als Probanden mit einem niedrigeren Bildungsabschluss

bzw. ohne Flhrungsverantwortung.

81 Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zur Arbeitsplatzunsicherheit nach

demografischen Merkmalen finden sich im Anhang 6.
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Tabelle 36: Korrelationsmatrix Stressoren und Kontrollvariablen

[1] [2] [3] (4]

[1] Arbeitsplatzunsicherheit 1

[2] Computerangstlichkeit 0,112 1

[38]  Mikropolitik 0,153" 0,029 1

[4]  Zeitdruck 0,133’ 0,052 0,188" 1

(5] Geschlecht 0,045 -0,188™ 0,028 -0,018
[6] Alter 0,005 0,012 0,012 0,024
[71  Bildungsabschluss -0,148" -0,029 0,028 0,122°
[8]  Beschaftigungsdauer 0,049 0,040 0,014 0,028
9] Position 0,076 0,024 0,020 -0,157"

Anmerkung: n =318
Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01
[5] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[7] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[9] Position: 1 = Fuhrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung);
2 = Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung).

Quelle: Eigene Darstellung.

6.1.4 Deskriptive Befunde zu den Ressourcen

Die Ressourcen Nutzlichkeit und Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel,
starke Digitalisierungsstrategie und Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Be-
zug auf die Digitalisierung sind Uberwiegend Uberdurchschnittlich ausgepragt
(vgl. Tabelle 37). Bezuglich der Benutzerfreundlichkeit und Nutzlichkeit von
digitalen Arbeitsmitteln wurde ein Mittelwert von 4,28 (SD = 0,69) bzw. 4,17
(SD = 0,74) ermittelt. Allerdings zeigen sich geringere Mittelwerte bei den Res-
sourcen Vertrauen der Beschaftigten in die Digitalisierungsentscheidungen
der Geschaftsfihrung und starke Digitalisierungsstrategie. Der Mittelwert der
Ressource Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Bezug auf die Digitalisierung
liegt bei 3,30 (SD = 0,91) und bezuglich der starken Digitalisierungsstrategie
bei 2,83 (SD = 0,98).82

82 Detaillierte Auswertungen finden sich im Anhang 9 bis

Anhang 12. Die Auswertungen der im Rahmen der Validitdt ausgeschlossenen Konstrukte
LMX-Qualitat und Arbeitsautonomie finden sich der Vollstandigkeit halber im Anhang
13 bis Anhang 16.
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Tabelle 37: Deskriptive Statistiken Ressourcen

AM M SD Min. Max.

Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel 417 4,00 0,74 1,00 5,00
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel 4,28 4,25 0,69 1,00 5,00
Starke Digitalisierungsstrategie 2,83 3,00 0,98 1,00 5,00

Vertrauen in die Geschaftsflihrung 3,30 3,50 0,91 1,00 5,00

Anmerkung: n=318.

Quelle: Eigene Darstellung.

In Tabelle 38 sind die Korrelationen zwischen den Ressourcen und den demo-
grafischen Merkmalen der Probanden ausgewiesen. Die Ressource Nutzlich-
keit von digitalen Arbeitsmitteln korreliert schwach negativ signifikant mit dem
Alter (p(316) = -0,129, p = 0,021) sowie der Beschaftigungsdauer (p(316) = -
0,139, p = 0,013). Die bivariaten Zusammenhange deuten darauf hin, dass die
wahrgenommene Nutzlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln im Alter und mit stei-
gender Beschaftigungsdauer tendenziell etwas sinkt.

Die Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln korreliert ebenfalls mit
den demografischen Merkmalen Alter (p(316) =-0,316, p <0,001) und Be-
schaftigungsdauer (p(316) = -0,221, p < 0,001) negativ signifikant. Somit sinkt
die wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel mit steigen-
dem Alter und mit steigender Beschaftigungsdauer der Probanden tendenziell
etwas starker als die empfundene Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel.

In der Stichprobe korreliert die Ressource starke Digitalisierungsstrategie nur
mit der Position der Probanden schwach negativ signifikant (p(316) = -0,195,
p < 0,001). Probanden mit Flihrungsverantwortung gaben damit haufiger als
Probanden ohne FlUhrungsverantwortung an, dass fur ihre Arbeitsbereiche
starke Digitalisierungsstrategien existieren.

Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Bezug auf die Digitalisierung korreliert
mit keinem der demografischen Merkmale der Probanden.
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Tabelle 38: Korrelationsmatrix Ressourcen und Kontrollvariablen
(1] (2] (3] [4]

[11 Nautzlichkeit digitaler Arbeitsmittel 1

[2] Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel 0,578" 1

[3] Starke Digitalisierungsstrategie 0,216" 0,107 1

[4] Vertrauen in die Geschéftsfiihrung 0,150" 0,108  0,303" 1

[5] Geschlecht 0,081 0,105 0,004 -0,047
6] Aler 129° 316" 0,041  -0,028
[7] Bildungsabschluss 0,104 0,031 -0,072  -0,016
[8] Beschaftigungsdauer -0,139" -0,221" 0,029  -0,104
[9] Position -0,044  -0,007 -0,195" -0,091

Anmerkung: n =318
Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p < 0,1; ** p < 0,05; *** p < 0,01
[5] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[7] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[9] Position: 1 = Fuhrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung);
2 = Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung).

Quelle: Eigene Darstellung.

6.2 Multiple Regressionsanalyse

6.2.1 Allgemeine Vorgehensweise bei der Hypothesendiiberpriifung

Zur Prufung der Hypothesen wird im ersten Schritt eine hierarchische Regres-
sionsanalyse durchgefuhrt. Das Ziel bei der Durchfihrung einer linearen Re-
gressionsanalyse besteht darin, verschiedene Parameter so zu schatzen,
dass die resultierende Gleichung bestmdoglich das Kriterium durch einen oder
mehrere Pradiktoren erklart. Die durchgefuhrte Schatzmethode der kleinsten
Quadraten Regression berechnet ein multiples Regressionsmodell, welches
die Regressionskonstante und Regressionskoeffizienten fur jeden Pradiktor
schatzt. Die sich aus der Analyse ergebenden Informationen lassen sich dazu

verwenden, die formulierten Hypothesen zu testen. Je nach Ergebnis kdnnen
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damit Zusammenhange zwischen Pradiktor und Kriterium festgestellt werden,
sodass relevante und nicht relevante Pradiktoren zur Erklarung des Kriteriums

identifiziert werden kdnnen (Backhaus et al. 2016; Hayes 2018).

Die Ergebnisse einer Regressionsanalyse sind nur unter bestimmten statisti-
schen Annahmen interpretierbar. Bei einer Verletzung der statistischen An-
nahmen konnen Konfidenzintervalle und die wissenschaftlichen Erkenntnisse
der Analyse verzerrt oder irreflhrend sein. Auf Basis der Gaul3-Markov-An-
nahmen wird das Regressionsmodell auf Linearitat, Exogenitat der Pra-
diktoren, Homoskedastizitat, Autokorrelation, Normalverteilung der Residuen
und Multikollinearitat tUberpraft.

Die Linearitatsannahme besagt, dass die Werte der abhangigen Variable an-
steigen bzw. absteigen, wenn die Werte der unabhangigen Variable grofer
bzw. kleiner werden. Um die Art des Zusammenhangs zu bestimmen, ist eine
Uberpriifung der Daten in einem Streudiagramm méglich (Urban und Mayerl
2018). Zudem lassen sich verschiedene Kurvenanpassungen testen
(Schendera 2014).

Die Exogenitat der Pradiktoren impliziert Reliabilitat und die Aufnahme von al-
len relevanten Variablen im Modell. Im Rahmen der Experteninterviews und
einer umfangreichen Literaturrecherche wurden vor der Erhebung sorgfaltig
relevante Konstrukte identifiziert. Zudem wurde die Reliabilitat der ausgewahl-
ten Messinstrumente Uberpruft (vgl. dazu Kapitel 5.3).

Die Annahme der Homoskedastizitat geht davon aus, dass die Residuen im
Regressionsmodell eine konstante Varianz aufweisen. Wird diese Annahme
nicht erflllt, liegt Heteroskedastizitat vor. VerstdRe gegen die Homoskedasti-
zitat erschweren die Bewertung der Standardabweichung der Prognosefehler,
was in der Regel zu engen oder zu weiten Konfidenzintervallen flhrt (Breusch
und Pagan 1979, Halunga et al. 2017). Die Prufung von Heteroskedastizitat
wird in der vorliegenden Arbeit mittels des Breusch-Pagan-Tests vorgenom-
men. Die Nullhypothese fur diesen Test lautet, dass die Residuen varianz-
gleich verteilt sind und somit Homoskedastizitat vorliegt. Die Alternativhypo-
these postuliert eine nicht varianzgleiche Verteilung der Residuen, wodurch
Heteroskedastizitat anzunehmen ist. Ist der p-Wert des Breusch-Pagan-Tests
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auf dem 5%-Niveau signifikant, wird die Nullhypothese verworfen und Hetero-
skedastizitat im Regressionsmodell angenommen (Breusch und Pagan 1979,
Halunga et al. 2017).

Die Autokorrelationsannahme fordert von den Regressionsresiduen eine Un-
abhangigkeit voneinander. Zur Ermittlung von Autokorrelation steht eine visu-
elle Residuenanalyse oder der Durbin-Watson-Test zur Verfugung. Zur Inter-
pretation des Durbin-Watson-Tests findet haufig eine einfache Daumenregel
Anwendung. Insofern werden Werte zwischen 1,5 und 2,5 als unkritisch hin-
sichtlich Autokorrelation bewertet (Urban und Mayerl 2018). Aufgrund dessen,
dass die Beurteilungen von Residuen-Streudiagrammen uneindeutig sein kon-
nen, wird in der vorliegenden Untersuchung das Testverfahren Durbin-
Watson-Test eingesetzt.

Die Annahme der Normalverteilung von Residuen ist fur die Gultigkeit der Er-
gebnisse notwendig. Sind die Residuen nicht normalverteilt, ist der Standard-
fehler verzerrt und die inferenzstatistischen Ergebnisse sind wenig akkurat
(Urban und Mayerl 2018). Die Annahme kann sowohl mittels visueller Analyse
als auch des Shapiro-Wilk-Tests gepruft werden. Bei einem Wert von p > 0,05
liegt eine Normalverteilung der Residuen vor. Analog zur Autokorrelationsan-
nahme wird auch bei dieser Annahme das Testverfahren Shapiro-Wilk-Test

gegenuber einer visuellen Analyse bevorzugt.

Multikollinearitat liegt vor, falls lineare Abhangigkeit der Pradiktoren unterei-
nander existiert. Die Uberprifung auf Multikollinearitat erfolgt auf Basis der
Varianzinflationsanalyse und des Konditionsindex. Der Varianz-Inflations-Fak-
tor (VIF) zeigt an, um wieviel die Varianz des betreffenden Pradiktors aufgrund
der Korrelation mit anderen Pradiktoren inflationiert. Je hoher der VIF eines
Pradiktors, desto mehr tragt der Pradiktor zur Multikollinearitat im Modell bei.
Ab welcher Hohe der VIF eines Pradiktors auf Multikollinearitat hindeutet, wird
in der Literatur unterschiedlich bewertet. Eine Vielzahl von Studien beurteilt
einen VIF von > 2 als Hinweis auf Multikollinearitat, andere Studien postulieren
einen VIF > 10, > 5 oder > 30 als Grenzwert (Kim 2019; Marcoulides und Ra-
ykov 2019; Shrestha 2020). Um Multikollinearitatsprobleme zu vermeiden,

wird in der vorliegenden Untersuchung der niedrigere Grenzwert von < 2 zur
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Beurteilung herangezogen. Ein weiteres Verfahren zur Uberpriifung von Mul-
tikollinearitat ist der Konditionsindex (Cl). Der Cl ist ein Multiplikator, der an-
zeigt, inwiefern sich Multikollinearitat in den Ausgangsdaten auf das Ergebnis
des Gleichungssystems auswirkt. Fur den Cl gelten Werte von > 30 als Anzei-
chen fur maRige und von > 100 fir starke Multikollinearitat (Belsley 1991; Al-
bers et al. 2009; Kim 2019; Shrestha 2020).

Zur Bestimmung der Modellanpassung wird das korrigierte Bestimmtheitsmal}
(korr. R?) herangezogen. Das korr. R? gibt Aufschluss bezliglich der aufgeklar-
ten Varianz des Modells und somit Uber die Eignung des Modells, einen realen
Untersuchungsgegenstand abzubilden. Im Gegensatz zum R? berticksichtigt
das korr. R? die Komplexitat eines Modells, da die PrifgroRe die Anzahl der
Pradiktoren berlcksichtigt (Cohen 1988; Cohen 2013). Zur Interpretation des
einfachen und des korrigierten R? werden die von Cohen (1988) aufgestellten
Faustregeln herangezogen: R?< 0,02 gilt als geringe/schwache Varianzauf-
klarung, R2< 0,13 gilt als mittlere/moderate Varianzaufklarung und R?< 0,26
gilt als hohe/starke Varianzaufklarung (Cohen 1988; Cohen 2013; Backhaus
et al. 2016).

Zusatzlich kdnnen relevante Kontrollvariablen, auch als Kovariate bezeichnet,
in das Regressionsmodell mit aufgenommen werden. Aufgrund dessen, dass
Korrelationen keine Kausalitat implizieren, konnen zahlreiche systematische
und zufallige Prozesse einen Zusammenhang zwischen X und Y induzieren.
In einem solchen Fall fungieren diese Prozesse als alternative Erklarung fur
einen Zusammenhang zwischen X und Y, wodurch die Interpretation der Zu-
sammenhange beeintrachtigt werden kann. Indem relevante Pradiktoren in die
Regression einbezogen werden, kdnnen zumindest einige alternative Erkla-

rungszusammenhange untersucht werden (Hayes 2018).

Zur Prufung und Interpretation der ersten Hypothese H1 wird im Rahmen die-
ser Untersuchung in Modell 2 auf relevante Kontrollvariablen kontrolliert. Die
Kontrollvariablen Position, Beschaftigungsdauer, Geschlecht, Alter und
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beruflicher Bildungsabschluss werden in das Regressionsmodell als Pra-

diktoren aufgenommen.83

Die Berechnung zur Uberpriifung der Hypothese H1 wird mithilfe des Statistik-
programms IBM SPSS 24 durchgeflhrt.

Im Anschluss an die Untersuchung des Haupteffekts werden die Moderatorhy-
pothesen H2a bis d und H3a bis d untersucht. Eine Moderation liegt dann vor,
wenn die Wirkung von X auf Y durch eine Drittvariable (W) moderiert wird. Das
heil3t, es liegt ein Moderatoreffekt vor, wenn der Wirkungszusammenhang zwi-
schen X und Y von der Starke und dem Vorzeichen von W abhangt bzw. von
W vorhergesagt werden kann. Die Identifizierung von Moderatoren hilft dabei,
die Bedingungen oder Umstande eines Effekts von X auf Y zu bestimmen (Ba-
ron und Kenny 1986; Howell et al. 1986).

Im Gegensatz zum multiplen Regressionsmodell zur Prifung von H1 werden
keine Kontrollvariablen in die Moderationsgleichung aufgenommen. Kontroll-
variablen werden meistens ohne theoretisches Interesse in statistische Analy-
sen einbezogen, um zusatzliche Streuung innerhalb eines Kriteriums zu erkla-
ren und Verzerrungseffekte in der Schatzung der Modellparameter zu verhin-
dern (MacKinnon und Luecken 2008; Urban und Mayerl 2018). Eine Vielzahl
von Pradiktoren kann allerdings Multikorrelationsprobleme verursachen und
erhoht die Wahrscheinlichkeit, einen Fehler 2. Art zu begehen (Villa et al.
2003; Dionne et al. 2005; MacKinnon und Luecken 2008). Das heif3t, die Null-
hypothese wird angenommen, obwohl die Alternativhypothese wahr ist. Ein
Fehler 1. Art wird hingegen begangen, wenn eine richtige Nullhypothese zu-
gunsten der Alternativhypothese abgelehnt wird (Bortz und Schuster 2016).
Vor diesem Hintergrund empfehlen Forscher im Themenbereich der Personal-
fuhrung, die Anzahl der Pradiktoren auf zwei Pradiktoren zu begrenzen. In der

Personalfuhrungsforschung ist es daher gangige Praxis, ausschlieRlich eine

83 Durch die Berlicksichtigung von Drittvariableneinflissen als Konfundierungsquelle wird
einer mdglichen Verzerrung der Ergebnisse vorgebeugt und die Prazision der Analyse
erhoht (Bernerth et al. 2018; Klarmann und Feurer 2018). Der Auswahl der entspre-
chenden Kontrollvariablen ging eine umfassende Sichtung der Fachliteratur voraus, um
einschlagige Kontrollvariablen zu identifizieren. Insofern wurden die Position, die Tatig-
keit, die Beschaftigungsdauer, das Geschlecht, das Alter und der berufliche Bildungs-
abschluss als Kontrollvariablen in das Modell aufgenommen.
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FUhrungsverhaltensvariable und eine Moderatorvariable als Pradiktor in die
Moderationsgleichung aufzunehmen (Villa et al. 2003; Dionne et al. 2005; Ma-
cKinnon und Luecken 2008). Ein alternatives Vorgehen ist das von Herrmann
et al. (2012). Allerdings kann aufgrund der fehlenden Normalverteilung der Da-
ten keine konfirmatorische Faktorenanalyse durchgefuhrt werden, um ein
Zwei-Faktoren-Modell und ein Acht-Faktoren-Modell gegenuberzustellen. In-
sofern wird das folgende Moderatormodell aufgestellt und als Acht-Faktoren-

Modell Gberpruft:

Y =iy + b X+ b,W + b XW (2.5),

wobei Y = Digitalisierungsbereitschaft,
iy = Konstante,

X = Empowering Leadership,

W = Moderatorvariable,

XW = Interaktionsterm.

Das Produkt aus X und W ergibt den jeweiligen Interaktionsterm XW. Der In-
teraktionskoeffizient quantifiziert die Veranderung des Einflusses von Em-
powering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft, wenn sich W um eine
Einheit andert. Vor der Erstellung des Interaktionsterms werden X und W flr
eine bessere Interpretierbarkeit von b; und b, zentriert. Eine praktische Trans-
formationsmethode ist dabei die Mittelwertzentrierung. Die an der Bildung des
Interaktionsterms beteiligten Pradiktoren werden zentriert, wofur der wahre
Wert jeder Beobachtung von dem entsprechenden Mittelwert aller Beobach-
tungen subtrahiert wird. Werden X und W vor der Konstruktion des Interakti-

onsterms zentriert, stellen b; und b, zwar immer noch bedingte Effekte dar,
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sind jedoch nun interpretierbar (lacobucci et al. 2016; Hayes 2018).84 Fiir eine
Bewertung des Moderators als Verstarker, Neutralisierer, Substitut oder Ge-
geneffekt nach Dionne et al. (2005) ist daher die Mittelwertzentrierung sinnvoll.
Das Modell mit Mittelwertzentrierung sieht wie folgt aus:

Y=iy+ b (X=X)+ b,(W—-W)+ bs(X —X) (W -W) (2.6)

Die Gleichung kann auch wie folgt dargestellt werden:

Y=iy+ b X'+ bW + b X'W' (2.7)

Zur Prufung der hergeleiteten Hypothesen H2a bis d und H3a bis d wurde das
SPSS Makro PROCESS von Hayes (2018) herangezogen. Die Analyse der
Interaktionseffekte erfolgt separat je Stressor oder Ressource. In PROCESS
wird ein einfaches Moderatormodell mittels Modell 1 geschatzt. Die Signifi-
kanztests wurden unter Verwendung der Bootstrapping-Methode mit
5 000 Stichprobenziehungen durchgefuhrt. Die Verwendung von PROCESS
bietet den Vorteil, fur signifikante Interaktionskoeffizienten bedingte Effekte zu
berechnen, um den Zusammenhang zwischen Pradiktor und Kriterium in Ab-
hangigkeit der Auspragung des Moderators zu untersuchen. PROCESS stellt
dafur Funktionen zur Durchfuhrung des Pick-a-Point-Ansatzes und der John-
son-Neyman-Technik bereit (Hayes 2018).

Die Darstellung der entsprechenden Regressionsgeraden in Abhangigkeit des
Ausmales des Moderators ermdglicht der Pick-a-Point-Ansatz. Bei metrisch
skalierten Moderatoren berechnet PROCESS per Voreinstellung die beding-

ten Regressionsgeraden fur das 16., das 50., und das 84. Perzentil des

84 Sinn und Unsinn der Mittelwertzentrierung wird in der Literatur viel diskutiert. In der Li-
teratur wird haufig die Vermeidung von Multikollinearitat als Argumentation fiir eine Mit-
telwertzentrierung angefiihrt. Andere Autoren widersprechen diesem Argument und
fuhren die damit verbundenen Interpretationsvorteile als Grund fiir eine Mittelwertzent-
rierung an (Edwards 2009, Hayes 2018, lacobucci et al. 2016).
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Moderators, um die Werte in niedrig, moderat und hoch einzuteilen. PRO-
CESS bietet auch die Moglichkeit, die Moderatoren jeweils per Mittelwert und
Standardabweichung zu berechnen. Allerdings handelt es sich bei Perzentilen
auch bei einer schiefen Verteilung des Moderators um real existierende und
reprasentative Werte. Die Einteilung in 16., 50., und 84. Perzentile und nicht
etwain 25., 50. und 75. Perzentile begriindet Hayes (2018) dahingehend, dass
das 16. Perzentil etwa eine Standardabweichung unter dem Mittelwert liegt,
das 50. Perzentil etwa dem Mittelwert entspricht und das 84. Perzentil etwa
eine Standardabweichung Uber dem Mittelwert liegt, wenn der Moderator ge-
nau normalverteilt ist. Zu beachten ist jedoch, dass die Perzentile nicht exakt
erreicht werden, da PROCESS tatsachlich auftretende Moderatorwerte be-
trachtet.

Ein weiterer Ansatz zur Berechnung von bedingten Effekten ist die Johnson-
Neyman-Technik, die den Wert entlang des Kontinuums des Moderators W
ableitet, bei dem die Wirkung von X auf Y auf einem gewahlten Signifikanzni-
veau von statistisch signifikant zu statistisch nicht signifikant Ubergeht. Die
»oignifikanzregion® grenzt die Effekte von X auf Y entlang des Kontinuums des
Ausmales von W ab. Der Vorteil dieses Ansatzes besteht darin, dass die
Johnson-Neyman-Technik erlaubt, direkt die Punkte im Bereich von W zu
identifizieren, bei denen der Effekt von X auf Y nicht mehr statistisch signifikant
ist (Hayes 2018).

6.2.2 Uberpriifung der Hypothesen

6.2.2.1 Uberpriifung der Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-

tern

Zunachst werden die Gauss-Markov-Annahmen Uberpruft. Die Linearitatsan-
nahme wird mittels einer Uberprifung von verschiedenen Kurvenanpassun-

gen vorgenommen. Das lineare Modell weist dabei ein hoheres oder gleiches
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R2 wie ein logarithmisches, inverses oder quadratische Modell auf. Zur Uber-
prufung von Heteroskedastizitat ergibt der Breusch-Pagan-Test einen
X2 (1) = 0,421 mit einem p-Wert = 0,516 und ist somit p > 0,5, es liegt keine
Heteroskedastizitat vor (Breusch und Pagan 1979; Halunga et al. 2017). Die
Durbin-Watson-Statistik, zur Uberpriifung der Autokorrelationsannahme, hat
einen Wert von 1,796. Bei diesem Wert kann davon ausgegangen werden,
dass keine Autokorrelation in den Residuen vorliegt (Savin und White 1977;
Bartels und Goodhew 1981). Zudem sind gemal dem Shapiro-Wilk-Test mit
p > 0,05 die Residuen normalverteilt (Razali und Wah 2011; Hanusz und Ta-
rasinska 2015).

Die Uberprifung auf Multikollinearitat ergab einen maximalen VIF in H6he von
2 und einen maximalen Cl in HOhe von 29,942. Insofern wird weder der VIF-
Grenzwert in Hohe von 2 noch der Cl-Grenzwert in Hohe von 30 Uberschritten
(Albers et al. 2009; Raykov und Marcoulides 2011; Kim 2019; Shrestha 2020),
weshalb im Modell nicht von moglichen Multikollinearitatsproblematiken aus-
zugehen ist. Die Voraussetzungen fur eine Regressionsanalyse sind somit er-

fullt.8s

In der vorliegenden Untersuchung ergibt sich ein korrigiertes Bestimmtheits-
maR (korr. R?) in Hohe von 0,145, sodass die Varianzaufklarung des Modells
als moderat zu bewerten ist. Mit den Pradiktoren Geschlecht, Alter, beruflicher
Bildungsabschluss, Beschaftigungsdauer, Position und Empowering Lea-
dership lassen sich somit 14,5 % der Varianz von Digitalisierungsbereitschaft

von Mitarbeitern erklaren.

Hypothese H1 postuliert einen positiven Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Das
heil3t, je starker FUhrungskrafte Empowering Leadership betreiben, desto ho-
her ist die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Wie in Tabelle 39 dar-
gestellt, ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digita-
lisierungsbereitschaft von Mitarbeitern auf dem 0,1%-Niveau positiv signifikant

8 Im weiteren Verlauf wurde die Uberpriifung der Annahmen je Moderatormodell durch-
gefihrt, jedoch flr eine einfachere Leserflihrung nicht weiter dargestellit.
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(b =0,161; SE = 0,049; B = 0,174, p < 0,01).% Bei einer Steigerung von Em-
powering Leadership um eine Einheit steigt damit die Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern um 0,161 Einheiten. Mitarbeiter, deren Fuhrungskrafte
starker Empowering Leadership betreiben, weisen somit im Durchschnitt eine
hohere Digitalisierungsbereitschaft auf als Mitarbeiter, deren Fuhrungskrafte

Tabelle 39: Ergebnisse der Regressionsanalyse zur Vorhersage von Digitalisierungsbe-

reitschaft

b SE B

Konstante 3,376 0,338
Geschlecht 0,225 0,070 0,171
Alter -0,006 0,004 -0,098
Beruflicher Bildungsabschluss 0,064 0,032 0,115
Beschaftigungsdauer -0,009 0,004 -0,149*
Position -0,149 0,073 -0,116**
Empowering Leadership 0,161 0,049 0,174***
R2 0,162
Korrigiertes R? 0,145
F F(6,311) = 9,984***
AR? 0,121
AF F(5,311) = 10,830
N 318

Anmerkung: Geschlecht: 1 =weiblich; 2= mannlich; Bildungsabschluss: 2 = Lehre;
3 = Fachschulabschluss, Meister, Techniker; 4 = Fachhochschulabschluss;
5 = Universitatsabschluss; Position: 1 = Fuhrungskrafte (Probanden mit Fih-
rungsverantwortung); 2 = Mitarbeiter (Probanden ohne Fihrungsverantwor-
tung); * p<0,1; ** p<0,05; ** p < 0,01; b = unstandardisierte Regressions-
koeffizienten; SE = Standardabweichungen; B standardisierte Regressions-
koeffizienten; N = Anzahl

Quelle: Eigene Darstellung.

8 Zur Uberpriifung der Signifikanz der Regressionskoeffizienten ist der p-Wert ein geeig-
netes Prifkriterium. Der p-Wert gibt die Irrtumswahrscheinlichkeit an, dass eine tatsach-
lich zutreffende statistische Nullhypothese (Ho) falschlicherweise abgelehnt wird. In der
Statistik wird in diesem Fall auch von dem Fehler 1. Art gesprochen. Der p-Wert wird
mit einem vorher festgelegten Signifikanzniveau verglichen, um die statistische Signifi-
kanz zu bestimmen. Das Signifikanzniveau wird im Rahmen dieser Untersuchung a pri-
ori auf ein liberaleres Niveau von 0,1 festgelegt. Regressionskoeffizienten mit p-Wert
kleiner als 0,1 werden als statistisch signifikant und p-Werte gréf3er gleich 0,1 als nicht
statistisch signifikant konstatiert (Backhaus et al. 2016, Bewick et al. 2003, Déring und
Bortz 2016).
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geringer Empowering Leadership betreiben. Trotz eher schwacher positiver
Signifikanz zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft

von Mitarbeitern kann H1 als bestatigt angenommen werden.

Weiterfiuhrende Erkenntnisse

Die Kontrollvariablen Geschlecht (b = 0,225; SE = 0,070; 3 = 0,171, p < 0,01),
beruflicher Bildungsabschluss (b = 0,064; SE =0,032; g =0,115, p <0,05),
Beschaftigungsdauer (b = -0,009; SE = 0,004; B = -0,149, p < 0,05) und Posi-
tion (b =-0,149; SE = 0,073; B =-0,116, p < 0,05) haben einen signifikanten
Effekt auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Die Kontrollvari-

able Alter ist nicht signifikant.

Auf Basis der Ergebnisse konnen bezlglich der Kontrollvariablen folgende
Aussagen getatigt werden: In der vorliegenden Stichprobe weisen mannliche
Befragte im Durchschnitt eine hohere Digitalisierungsbereitschaft auf als weib-
liche Befragte. Jeder hohere berufliche Bildungsabschluss fuhrt im Durch-
schnitt zu einer Steigung der Digitalisierungsbereitschaft um 0,064 Einheiten.
FUr jedes Beschaftigungsjahr sinkt die Digitalisierungsbereitschaft um
0,01 Einheiten. Inhaltlich bedeutet dieses Ergebnis, dass Beschaftigte mit ei-
ner hohen Betriebszugehorigkeit im Durchschnitt eine geringere Digitalisie-
rungsbereitschaft besitzen als ihre Kollegen mit einer geringeren Betriebszu-
gehorigkeit. Zudem weisen Fuhrungskrafte eine hohere Digitalisierungsbereit-
schaft auf als Mitarbeiter ohne Fuhrungsverantwortung. Mit Blick auf die -
Werte zeigt sich, dass Empowering Leadership und Geschlecht die starksten
Effekte auf die Digitalisierungsbereitschaft aufweisen. Das Alter hingegen hat
keinen Effekt auf die Digitalisierungsbereitschaft.
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6.2.2.2 Uberpriifung der Moderationshypothesen

6.2.2.2.1 Uberpriifung der Hypothesen zu den Stressoren

(a) Computerangstlichkeit

In Hypothese H2a wurde postuliert, dass je starker die Computerangstlichkeit
bei Mitarbeitern ausgepragt ist, desto schwacher ist der Zusammenhang zwi-
schen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitar-
beitern. Tabelle 40 enthalt die Ergebnisse der Moderatoranalyse. Der Interak-
tionsterm ist positiv signifikant (8; = 0,12*, SE = 0,06). Das bedeutet, dass der
Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern von der Computerangstlichkeit von Mitarbeitern moderiert wird.
Allerdings fallt der Effekt entgegengesetzt der formulierten Hypothese aus. Mit
steigender Computerangstlichkeit haben Fuhrungskrafte mit Empowering Lea-
dership einen positiven Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mit-
arbeiter. Folglich wird die Hypothese H2a nicht bestatigt.

Tabelle 40: Ergebnisse der Regressionsanalyse bezlglich des Stressors Computer-
angstlichkeit

H2a

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,943 0,03
Empowering Leadership 0,152*** 0,05
Computerangstlichkeit -0,243*** 0,04
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Computeréngstlichkeit 0,118* 0,06
R2 0,14
F F(3,314) = 16,38***
AR? 0,01
AF F(1,314) = 3,64*
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; **p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.
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Weiterfuhrende Erkenntnisse bezuglich des Stressors Computerangstlichkeit

In der vorliegenden Stichprobe ist der bedingte Effekt von Empowering Lea-
dership auf die Digitalisierungsbereitschaft ab einem Computerangstlichkeits-
wert von 1,71 (b =0,11; SE =0,06; p <0,1) signifikant. Computerangstlich-
keitswerte kleiner als 1,71 sind mit einem nicht signifikanten Effekt von Em-
powering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft verbunden. Bei Com-
puterangstlichkeitswerten 21,71 haben Fuhrungskrafte mit Empowering Lea-
dership einen positiven Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mit-
arbeiter. In der vorliegenden Stichprobe ist dies fir 61,32 % der Probanden
der Fall. Die restlichen 38,68 % der Probanden weisen Computerangstlich-
keitswerte aulderhalb der Signifikanzgrenze auf und besitzen unabhangig von
Empowering Leadership eine hohe Digitalisierungsbereitschaft.

Entsprechend den in Kapitel 3.1 dargestellten Formen von Interaktionseffek-
ten illustriert Abbildung 14 den Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft, wenn Computerangstlichkeit nicht
und hoch ausgepragt ist. Nach Dionne et al. (2005) entsprechen die Ergeb-
nisse von Computerangstlichkeit der Grafik (c). Die Regressionskoeffizien-
ten by und bs sind jeweils groRer null, wahrend bz < 0 ist, sodass Computer-
angstlichkeit einen Verstarker darstellt. Der niedrigere Achsenabschnitt lasst
sich dadurch erklaren, dass b2 < 0 und signifikant ist. Insofern liegt die Regres-
sionsgerade W = hoch unterhalb derjenigen mit W = null. Demnach verstarkt
Computerangstlichkeit den Effekt von Empowering Leadership auf die Digita-
lisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Je starker Computerangstlichkeit aus-
gepragt ist, desto starker ist der Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.
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Abbildung 14: Grafische Veranschaulichung des verstarkenden Effekts von Computer-
angstlichkeit

45 -
= - Keine
Computerangstlichkeit
T — Hohe
g 4 4 - - Computerangstlichkeit
' --"
5 4
fo)
n
(@]
[
2
3 351
IS
>
(m)
3 T 1
niedrig hoch
Empowering Leadership
Quelle: Eigene Darstellung.

(b) Arbeitsplatzunsicherheit

In Hypothese H2b wurde postuliert, dass je starker die Arbeitsplatzunsicher-
heit bei Mitarbeitern ausgepragt ist, desto schwacher ist der Zusammenhang
zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern. Tabelle 41 stellt die Ergebnisse der Analyse dar. Empowering
Leadership hat demnach einen positiven (b1 = 0,1513, SE = 0,05; p = 0,004)
und Arbeitsplatzunsicherheit einen negativen direkten Einfluss auf die Digita-
lisierungsbereitschaft (b2 =-0,1827, SE = 0,06; p = 0,002). Allerdings ist der
Interaktionsterm nicht signifikant (b3 = 0,0217, SE = 0,09; p = 0,805). Das be-
deutet, dass der Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern nicht durch die Arbeitsplatzunsicherheit der Mit-
arbeiter moderiert wird. Folglich kann Hypothese H2b nicht bestatigt werden.
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Tabelle 41: Ergebnisse der Regressionsanalyse beziiglich des Stressors Arbeitsplatzun-
sicherheit
H2b

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,938 0,03
Empowering Leadership 0,151 0,05
Arbeitsplatzunsicherheit -0,183*** 0,06
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Arbeitsplatzunsicherheit 0,022 0,09
R? 0,05
F F(3,314) = 5,99***
AR? 0,01
AF F(1,314) = 3,99**
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p<0,05; ***p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.

(c) Mikropolitik

In Hypothese H2c wird postuliert, dass je starker die Wahrnehmung von Mik-
ropolitik bei Mitarbeitern ausgepragt ist, desto schwacher ist der Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft
von Mitarbeitern. Die dargestellten Ergebnisse in Tabelle 42 zeigen, dass der
Interaktionskoeffizient negativ signifikant ist (bsz=-0,1357, SE =0,07;
p = 0,047). Damit entspricht der Interaktionsterm der postulierten Hypothese

und Hypothese H2c wird bestatigt.
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Tabelle 42: Ergebnisse der Regressionsanalyse beziiglich des Stressors Mikropolitik
H2c

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,914 0,04
Empowering Leadership 0,197*** 0,06
Mikropolitik -0,034 0,05
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Mikropolitik -0,136** 0,07
R? 0,05
F F(3,314) = 5,99***
AR? 0,01
AF F(1,314) = 3,99*
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; **p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.

Weiterfihrende Erkenntnisse bezuglich des Stressors Mikropolitik

Die dargestellten Ergebnisse in Tabelle 42 zeigen, dass Empowering Lea-
dership einen positiven direkten Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft
von Mitarbeitern hat (b1 =0,1971, SE = 0,06; p = 0). Hinsichtlich Mikropolitik
ergibt sich kein signifikanter direkter Effekt auf die Digitalisierungsbereitschaft
von Mitarbeitern (b2 = -0,034, SE = 0,05; p = 0,485).

In der vorliegenden Stichprobe ist der bedingte Effekt von Empowering Lea-
dership auf die Digitalisierungsbereitschaft bis zu einem Mikropolitikwert von
3,42 (b=0,12; SE =0,06; <0,1) signifikant. Bei Mikropolitikwerten kleiner
gleich 3,42 haben Flhrungskrafte mit Empowering Leadership einen positiven
Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Nehmen Be-
schaftigte Mikropolitik im Unternehmen starker wahr (Mikropolitikwerte
> 3,42), hat Empowering Leadership jedoch keinen Einfluss auf die Digitalisie-
rungsbereitschaft dieser Mitarbeiter. In der vorliegenden Stichprobe lag die
wahrgenommene Mikropolitik bei 76,42 % der Probanden innerhalb und bei
23,58 % der Probanden auferhalb der Signifikanzgrenze. Fuhrungskrafte
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besitzen bei diesen Beschaftigten offenbar keine Einflussmoglichkeit zur Stei-

gerung der Digitalisierungsbereitschaft.

Entsprechend den in Kapitel 3.1 dargestellten Formen von Interaktionseffek-
ten illustriert Abbildung 15 den Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft, wenn der Moderator nicht und der
Moderator hoch ausgepragt ist. Die gestrichelte Linie veranschaulicht den Ef-
fekt von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mit-
arbeitern, wenn der Moderator Mikropolitik gleich null ist. Die durchgezogene
Linie visualisiert den Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisie-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern, wenn Mikropolitik hoch ist. Nach Dionne
et al. (2005) entsprechen die Ergebnisse von Mikropolitik denen der Grafik (e).
Der Regressionskoeffizient b1 ist grofder null und der Interaktionsterm bs ist
kleiner null. Aufgrund dessen, dass |b1| = 0,152 > |bsW| = 0,070 ist, ist Mikro-
politik ein partieller Neutralisierer. Da b2 nicht signifikant ist, befinden sich die
Achsenabschnitte etwa gleichauf. Demnach neutralisiert Mikropolitik den Ef-
fekt von Empowering Leadership in Bezug auf die Digitalisierungsbereitschaft

von Mitarbeitern partiell.

Abbildung 15: Grafische Veranschaulichung des neutralisierenden Effektes von Mikropolitik
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Quelle: Eigene Darstellung.
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(d) Zeitdruck

In Hypothese H2d wird postuliert, dass je starker Mitarbeiter unter Zeitdruck
stehen, desto schwacher ist der Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Wie in Tabelle
43 zu sehen, ist der Interaktionskoeffizient entsprechend der formulierten Hy-
pothese negativ signifikant (bs =-0,1239, SE = 0,07; p = 0,06). Folglich kann
Hypothese H2d bestatigt werden.

Tabelle 43: Ergebnisse der Regressionsanalyse beziiglich des Stressors Zeitdruck
H2d

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,93 0,03
Empowering Leadership 0,192*** 0,05
Zeitdruck 0,044 0,05
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Zeitdruck -0,124* 0,07
R2 0,05
F F(3,314) = 6,05***
AR? 0,01
AF F(1,314) = 3,55*
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; **p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.

Weiterfuhrende Erkenntnisse bezuglich des Stressors Zeitdruck

In Tabelle 43 ist zu erkennen, dass Empowering Leadership einen positiven
direkten Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat
(b1 =0,192, SE =0,05; p <0,001). Hingegen weist Zeitdruck keinen signifi-
kanten direkten Effekt auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern auf
(b2 = 0,044, SE = 0,05; p = 0,385).

In der vorliegenden Stichprobe ist der bedingte Effekt von Empowering Lea-
dership auf die Digitalisierungsbereitschaft bis zu einem Zeitdruckwert von
3,83 (b =0,12; SE = 0,06; < 0,1) signifikant. Zeitdruckwerte kleiner gleich 3,83
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weisen eine signifikante Steigung der Regressionsgeraden auf, wahrend bei
Werten Uber 3,83 keine Signifikanz besteht. Bei Zeitdruckwerten kleiner gleich
3,83 haben Fuhrungskrafte mit Empowering Leadership einen positiven Ein-
fluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Nehmen Beschaf-
tigte Zeitdruck starker wahr, dann hat Empowering Leadership keinen Einfluss
auf die Digitalisierungsbereitschaft dieser Mitarbeiter. In der vorliegenden
Stichprobe liegen bei 81,13 % der Probanden Zeitdruckwerte kleiner gleich
3,83 und somit innerhalb der Signifikanzgrenze vor. Demgegenuber gaben
18,87 % der Probanden Zeitdruckwerte oberhalb von 3,83 und damit aulRer-
halb der Signifikanzgrenze an. In diesem Fall haben Fuhrungskrafte mit Em-
powering Leadership offenbar keinen Einfluss auf ihre Mitarbeiter in Bezug auf
die Digitalisierungsbereitschaft.

Entsprechend den in Kapitel 3.1 dargestellten Formen von Interaktionseffek-
ten illustriert Abbildung 16 den Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft, wenn kein Zeitdruck und hoher Zeit-
druck wahrgenommen wird. Die gestrichelte Linie veranschaulicht den Effekt
von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern, wenn der Moderator Zeitdruck gleich null ist. Die durchgezogene Linie
visualisiert den Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern, wenn Zeitdruck hoch ist. Nach Dionne et al.
(2005) entsprechen die Ergebnisse von Zeitdruck der Grafik (e). Der Regres-
sionskoeffizient b1 ist groRer null und der Interaktionsterm bz ist kleiner null.
Aufgrund dessen, dass |b4| = 0,192 > |bsW| = 0,089 ist, ist Zeitdruck ein parti-
eller Neutralisierer. Aufgrund b2 > 0 befindet sich der Achsenabschnitt von
W = hoch oberhalb des Achsenabschnittes von W = 0. Allerdings ist der di-
rekte Effekt von Zeitdruck nicht signifikant, sodass die Achsenabschnitte un-
gefahr gleichauf liegen. Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung erge-
ben, dass Zeitdruck einen neutralisierenden Effekt auf den Zusammenhang
zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern hat. Je starker Mitarbeiter unter Zeitdruck stehen, desto
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schwacher ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der

Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Abbildung 16: Grafische Veranschaulichung des neutralisierenden Effekts von Zeitdruck
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Quelle: Eigene Darstellung.

6.2.2.2.2 Uberpriifung der Hypothesen zu den Ressourcen
(a) Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel

Im Rahmen der Hypothese H3a wurde postuliert, dass je starker die Nutzlich-
keit digitaler Arbeitsmittel von Mitarbeitern wahrgenommen wird, desto starker
ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisie-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern. Tabelle 44 zeigt, dass Empowering Lea-
dership (b1 =0,1172, SE = 0,04; p = 0,004) und Nutzlichkeit digitaler Arbeits-
mittel (b2 = 0,4999, SE = 0,04; p = 0) jeweils einen positiven direkten Einfluss
auf die Digitalisierungsbereitschaft haben. Jedoch ist der Interaktionsterm
nicht signifikant (bs = -0,0862, SE = 0,05; p = 0,106). Das bedeutet, dass der
Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern nicht durch die Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel moderiert wird.

Folglich kann Hypothese H3a nicht bestatigt werden.
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Tabelle 44: Ergebnisse der Regressionsanalyse bezlglich der Ressource Nutzlichkeit
digitaler Arbeitsmittel
H3a

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,942 0,03
Empowering Leadership 0,117*** 0,04
Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel 0,5*** 0,04
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Ntzlichkeit digitaler Arbeitsmittel -0,086 0,05
R2 0,41
F F(3,314) = 71,55"**
ARZ? 0,01
AF F(1,314) = 2,63
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; **p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.

(b) Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel

In Hypothese H3b wurde postuliert, dass je starker Mitarbeiter digitale Arbeits-
mittel als benutzerfreundlich wahrnehmen, desto starker ist der Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft
von Mitarbeitern. Tabelle 45 macht deutlich, dass Empowering Leadership
(b1 =0,128, SE = 0,05; p = 0,005) und die Ressource Benutzerfreundlichkeit
digitaler Arbeitsmittel (b2 = 0,4115, SE = 0,04; p = 0) jeweils einen positiven
direkten Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern haben.
Der Interaktionskoeffizient ist zwar signifikant, jedoch entgegengesetzt der for-
mulierten Hypothese (bz =-0,1301, SE = 0,07; p = 0,049). Der Einfluss von
Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern
wird demnach zwar vom Ausmalf der von Mitarbeitern wahrgenommenen Be-
nutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel moderiert, allerdings mit einem ne-
gativen Vorzeichen. Mit steigender wahrgenommener Benutzerfreundlichkeit
digitaler Arbeitsmittel haben Fuhrungskrafte mit Empowering Leadership we-
niger Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Folglich
kann Hypothese H3b nicht bestatigt werden.
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Tabelle 45: Ergebnisse der Regressionsanalyse bezlglich der Ressource Benutzer-
freundlichkeit digitaler Arbeitsmittel

H3b

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,945 0,03
Empowering Leadership 0,128*** 0,05
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel 0,412%* 0,04
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel -0,13** 0,07
R? 0,28
F F(3,314) = 40,03***
AR? 0,01
AF F(1,314) = 3,91
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; **p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.

Weiterfuhrende Erkenntnisse bezlglich der Ressource Benutzerfreundlichkeit
digitaler Arbeitsmittel

In der vorliegenden Stichprobe ist der bedingte Effekt von Empowering Lea-
dership auf die Digitalisierungsbereitschaft bis zu einem Wert von 4,54
(b =0,09; SE = 0,05; p < 0,1) signifikant. Liegt die Benutzerfreundlichkeit digi-
taler Arbeitsmittel kleiner gleich 4,54, ist der Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft signifikant, wahrend ab
Werten Uber 4,54 keine Signifikanz besteht. Bewerten Mitarbeiter die Benut-
zerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel kleiner gleich 4,54, haben Fuhrungs-
krafte mit Empowering Leadership einen positiven Einfluss auf die Digitalisie-
rungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Nehmen Beschaftigte digitale Arbeitsmittel
als sehr benutzerfreundlich wahr, dann hat Empowering Leadership keinen
Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft dieser Mitarbeiter. In der vorliegen-
den Stichprobe bewerteten 57,86 % der Probanden die Benutzerfreundlichkeit
digitaler Arbeitsmittel kleiner gleich 4,54 und liegen somit innerhalb der Signi-
fikanzgrenze. Demgegenlber gaben 42,14 % der Probanden eine Benutzer-
freundlichkeit digitaler Arbeitsmittel oberhalb von 4,54 an, weshalb sie
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aulierhalb der Signifikanzgrenze liegen. In diesem Fall haben Fuhrungskrafte
mit Empowering Leadership eher keinen Einfluss auf inre Mitarbeiter in Bezug
auf die Digitalisierungsbereitschaft.

Entsprechend den in Kapitel 3.1 dargestellten Formen von Interaktionseffek-
ten illustriert Abbildung 17 den Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern, wenn digitale Ar-
beitsmittel als nicht benutzerfreundlich und sehr benutzerfreundlich wahrge-
nommen werden. Die gestrichelte Linie veranschaulicht den Effekt von Em-
powering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern
wenn der Moderator Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel gleich null
ist. Die durchgezogene Linie visualisiert den Einfluss von Empowering Lea-
dership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern, wenn die Benut-
zerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel hoch ist. Nach Dionne et al. (2005) ent-
sprechen die Ergebnisse bezuglich der Ressource Benutzerfreundlichkeit di-
gitaler Arbeitsmittel der Grafik (d). Der Regressionskoeffizient b1 ist grof3er null
und der Interaktionsterm bz ist kleiner null. Aufgrund dessen, dass
|b1] = 0,128 > |bsW| = 0,094 ist, ist die Ressource Benutzerfreundlichkeit digi-
taler Arbeitsmittel ein partieller Neutralisierer. Da b2 > 0 und signifikant ist,

Abbildung 17: Grafische Veranschaulichung des partiellen neutralisierenden Effektes von
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel
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befindet sich der Achsenabschnitt von W = hoch oberhalb des Achsenab-
schnittes von W = 0. Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung zeigen,
dass die Ressource Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel den Zusam-
menhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern partiell neutralisiert. Je starker Mitarbeiter digitale Ar-
beitsmittel als benutzerfreundlich wahrnehmen, desto schwacher ist der Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbe-
reitschaft von Mitarbeitern.

(c) Starke Digitalisierungsstrategie

Im Rahmen der Hypothese H3c wurde postuliert, dass je starker die Res-
source starke Digitalisierungsstrategie von Mitarbeitern wahrgenommen wird,
desto starker ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Wie Tabelle 46 illustriert, ha-
ben Empowering Leadership (b1 = 0,1276, SE = 0,05; p = 0,016) und die Res-
source starke Digitalisierungsstrategie (b2 = 0,129, SE = 0,04; p = 0) jeweils
einen positiven direkten Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft. Der

Tabelle 46: Ergebnisse der Regressionsanalyse bezlglich der Ressource starke Digitali-
sierungsstrategie

H3c

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,93 0,03
Empowering Leadership 0,128** 0,05
Starke Digitalisierungsstrategie 0,120 0,04
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Starke Digitalisierungsstrategie 0,029 0,05
R? 0,08
F F(3,314) = 9,28***
AR? 0,00
AF F(1,314)=0,38
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; **p<0,01

Quelle: Eigene Darstellung.
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Interaktionsterm ist jedoch nicht signifikant (bs = 0,0291, SE = 0,05; p = 0,54).
Insofern wird der Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern nicht durch die Ressource starke Digitalisie-

rungsstrategie moderiert. Hypothese H3c kann somit nicht bestatigt werden.

(d) Vertrauen in die Geschéftsfihrung in Bezug auf die Digitalisierung

Im Rahmen der Hypothese H3d wurde postuliert, dass je mehr Vertrauen die
Mitarbeiter in die Geschaftsfuhrung haben, desto starker ist der Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft
von Mitarbeitern. Tabelle 47 zeigt, dass Empowering Leadership (b1 = 0,127,
SE = 0,06; p = 0,023) und die Ressource Vertrauen in die Geschaftsfuhrung
(b2 =0,107, SE = 0,04; p = 0,008) einen positiven direkten Einfluss auf die Di-
gitalisierungsbereitschaft haben. Jedoch ist der Interaktionsterm nicht signifi-
kant (bs = 0,071, SE = 0,05; p = 0,178). Dieser empirische Befund bedeutet,
dass der Einfluss von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern nicht durch die Ressource Vertrauen in die Geschafts-
fuhrung moderiert wird. Folglich kann Hypothese H3d nicht bestatigt werden.

Tabelle 47: Ergebnisse der Regressionsanalyse bezuglich der Ressource Vertrauen in
die Geschaftsfiihrung

H3d

b SE
Haupteffekt
Konstante 3,919 0,04
Empowering Leadership 0,127** 0,06
Vertrauen in die Geschaftsfiihrung 0,107*** 0,04
Interaktionseffekt
Empowering Leadership x Vertrauen in die Geschéaftsfiihrung 0,071 0,05
R? 0,07
F F(3,314) = 7,69***
AR2 0,01
AF F(1,314) = 1,82
N 318

Anmerkung:  *p<0,1;* p <0,05; *** p < 0,01

Quelle: Eigene Darstellung.
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6.2.3 Zusammenfassung der Ergebnisse zu den Hypothesenliberpriifungen
Tabelle 48 zeigt zusammenfassend die Ergebnisse der Hypothesenuberpru-
fungen. Im Rahmen von Haupthypothese H1 wurde untersucht, ob Em-
powering Leadership einen Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern hat. In der vorliegenden Untersuchung wird postuliert, dass Em-
powering Leadership einen positiven signifikanten Effekt auf die Digitalisie-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern hat. Die empirischen Ergebnisse bestatigen
die mit Hypothese 1 formulierte Annahme. Je starker Probanden Empowering
Leadership der eigenen Fuhrungskraft bewerteten, desto starker ist die Digi-
talisierungsbereitschaft ausgepragt. Insofern kann mit der untersuchten Stich-
probe ein signifikanter Zusammenhang nachgewiesen werden, sodass H1 be-
statigt werden kann.

Hypothese H2 postuliert, dass die Stressoren Computerangstlichkeit, Arbeits-
platzunsicherheit, Mikropolitik und Zeitdruck den Zusammenhang zwischen
Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern mo-
derieren. Je starker die Stressoren ausgepragt sind, desto schwacher ist der
Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereit-
schaft von Mitarbeitern. Der jeweilige Interaktionsterm fur die Stressoren Mik-
ropolitik und Zeitdruck ist negativ signifikant. Wenngleich der Interaktionsterm
fur Computerangstlichkeit auch signifikant ist, weist er ein positives Vorzeichen
auf. Des Weiteren ist der Interaktionsterm fur Arbeitsplatzunsicherheit nicht
signifikant. Mit der vorliegenden Stichprobe konnen Hypothese H2a so-
wie H2b nicht bestatigt werden. AusschlieRlich Hypothese H2c und H2d ent-
sprechen den zuvor formulierten Hypothesen und kdnnen somit bestatigt wer-

den.

Der positiv moderierende Einfluss durch die Ressourcen Nutzlichkeit und Be-
nutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel, starke Digitalisierungsstrategie und
Vertrauen in die Geschaftsfuhrung auf den Zusammenhang zwischen Em-
powering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern wird in
Hypothese H3 postuliert. Je starker die Ressourcen ausgepragt sind, desto
starker ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digita-
lisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Die jeweiligen Interaktionsterme der
Ressourcen Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel, starke Digitalisierungsstrategie
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und Vertrauen in die GeschaftsfUhrung weisen keine Signifikanz auf. Aus-
schlief3lich der Interaktionsterm der Ressource Benutzerfreundlichkeit digitaler
Arbeitsmittel ist signifikant, jedoch mit einem negativen Vorzeichen. Auf Basis
der empirischen Ergebnisse kdnnen die Hypothesen H3a, H3b, H3c und H3b

mit der vorliegenden Stichprobe nicht bestatigt werden.
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Tabelle 48: Zusammenfassung der HypothesenUberprifung

Hypothese

Ergebnis

H1

H2a

H2b

H2c

H2d

H3a

H3b

H3c

H3d

Je starker Fuhrungskrafte Empowering Leadership betreiben, desto ho-
her ist die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter.

Je starker der Stressor Computerangstlichkeit ausgepragt ist, desto
schwacher ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership
und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Je starker der Stressor Arbeitsplatzunsicherheit wahrgenommen wird,
desto schwacher ist der Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Je starker der Stressor Mikropolitik wahrgenommen wird, desto schwa-
cher ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Je starker der Stressor Zeitdruck wahrgenommen wird, desto schwa-
cher ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Je starker die Ressource wahrgenommene Nutzlichkeit digitaler Arbeits-
mittel ausgepragt ist, desto starker ist der Zusammenhang zwischen
Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitar-
beitern.

Je starker die Ressource wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit aus-
gepragt ist, desto starker ist der Zusammenhang zwischen Empowering
Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Je starker die Ressource starke Digitalisierungsstrategie ausgepragt ist,
desto starker ist der Zusammenhang zwischen Empowering Leadership
und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Je starker die Ressource Vertrauen in die Geschéaftsfiihrung in Bezug
auf die Digitalisierung ausgepragt ist, desto starker ist der Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungsbereit-

schaft von Mitarbeitern.

v

Anmerkung:

Quelle:

v = Hypothese kann bestatigt werden; (v') = Der Zusammenhang ist signifi-

kant, aber nicht entsprechend der Hypothese; ¥ = Hypothese kann nicht be-

statigt werden

Eigene Darstellung.
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7 Ergebnisdiskussion

7.1 Ergebnisdiskussion des Haupteffektes

Die Ergebnisse der empirischen Analyse zeigen, dass sich Empowering Lea-
dership positiv auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern auswirkt.
Je mehr die Befragten ihre FUhrungskraft als unterstitzend im Rahmen von
Empowering Leadership wahrnehmen, desto positiver bewerten sie ihre Digi-
talisierungsbereitschaft. Der positive signifikante Zusammenhang unterstutzt
die von anderen Autoren postulierte Relevanz von Empowering Leadership im
Veranderungskontext. In der Studie von Jung et al. (2020) zeigt Empowering
Leadership einen positiven signifikanten Zusammenhang mit dem Verande-
rungskonstrukt Commitment to Change. Empowering Leadership verstarkt
folglich die Bindung von Mitarbeitern an Vorgehensweisen, die fur eine erfolg-
reiche Umsetzung einer Veranderungsinitiative als notwendig erachtet wird
(Herscovitch und Meyer 2002; Jung et al. 2020). Die Autoren argumentieren,
dass Empowering Leadership bei Mitarbeitern eine positive Einstellung und
positives Verhalten gegenuber organisationalen Veranderungen hervorruft
und zu einer nachhaltigen Entwicklung von Unternehmen beitragt (Jung et al.
2020). Li et al. (2016) konnten in ihrer Studie einen signifikanten positiven Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und veranderungsorientier-
tem OCB zeigen. Veranderungsorientiertes Organizational Citizenship Beha-
viour ist zu verstehen als konstruktive Bemuhungen von Individuen zur Ermitt-
lung und Umsetzung von Anderungen in Bezug auf Arbeitsmethoden, Strate-
gien und Verfahren, um die Situationen und Leistungen zu verbessern (Choi
2007; Choi 2011; Li et al. 2016).Veranderungsorientiertes OCB bezieht sich
dabei auf Verhaltensweisen von Mitarbeitern, welche zur erfolgreichen Umset-
zung von Veranderungen beitragen. Insofern ist auf Basis der Theorie des ge-
planten Verhaltens veranderungsorientiertes OCB der Veranderungsbereit-
schaft im Sinne der hier genutzten Operationalisierung von Bouckenooghe
et al. (2009) nachgelagert. Zudem stellten die Autoren fest, dass Empowering
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Leadership von Beschaftigten je nach Autonomieorientierung unterschiedlich
angenommen wird. Beschaftigte mit einem hohen Mal} an Autonomieorientie-
rung nehmen Empowering Leadership an und Uben mit steigendem Em-
powering Leadership mehr veranderungsorientiertes OCB aus. Demgegen-
uber wird bei einem geringen Mal} an Autonomieorientierung kein signifikanter
Effekt auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und dem
veranderungsorientierten OCB ermittelt (Li et al. 2016).

Insgesamt weist die vorliegende Untersuchung nach, dass Empowering Lea-
dership im Kontext der Digitalisierung, Mitarbeiter maf3geblich im Hinblick auf
die Digitalisierungsbereitschaft beeinflusst. Somit werden die bisherigen Er-
gebnisse zu Empowering Leadership um die Einstellung zur Digitalisierung er-
weitert. FUhrungskrafte konnen mittels Empowering Leadership offenbar ihre
Mitarbeiter im Rahmen der digitalen Transformation unterstutzen. Mitarbeiter,
die von ihren FUhrungskraften in ihrer Autonomie und Entwicklung unterstutzt
werden, weisen eine grof3ere Digitalisierungsbereitschaft auf als Mitarbeiter,
die nur geringes Empowering Leadership erfahren.

7.2 Ergebnisdiskussion der Stressoren

Mit Blick auf die Stressoren zeigen die Ergebnisse der Moderatoranalysen ein
heterogenes Bild. Entsprechend den formulierten Hypothesen weisen die
Stressoren Mikropolitik (H2c) und Zeitdruck (H2d) negative Moderationsef-
fekte auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Di-
gitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern auf. Der Stressor Computerangst-
lichkeit (H2a) wirkt sich entgegen der formulierten Hypothese positiv auf den
Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern aus. Der Stressor Arbeitsplatzunsicherheit (H2b)
hat in der vorliegenden Untersuchung keinen signifikanten Moderationseffekt
auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitalisie-

rungsbereitschaft von Mitarbeitern.
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Zunachst konnte festgestellt werden, dass die Beziehung zwischen Em-
powering Leadership und der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern
vom Ausmal der wahrgenommenen mikropolitischen Aktivitaten abhangt. Mit
steigender wahrgenommener Mikropolitik haben Fuhrungskrafte mit Em-
powering Leadership weniger bis gar keinen Einfluss auf die Digitalisierungs-
bereitschaft ihrer Mitarbeiter.

Der Moderatoreffekt von Mikropolitik wurde auch in anderen empirischen Stu-
dien nachgewiesen, in denen Zusammenhange zwischen dem Fuhrungsver-

halten und verschiedenen Outcomes untersucht wurden:

e In der Studie von Erkutlu und Chafra (2015) weist Mikropolitik einen nega-
tiven Effekt auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership
und Einbettung des Arbeitsplatzes im Unternehmen auf. Die Einbettung
des Arbeitsplatzes (engl. Job embeddedness) umfasst die Gesamtheit von
Aspekten, die Mitarbeiter am aktuellen Arbeitsplatz halten. Das Konzept
der Einbettung des Arbeitsplatzes besteht aus den drei Schlisselkompo-
nenten: Verbindungen, Passung und Aufopferung. Die Erfullung aller drei
Schlusselkomponenten ist sowohl hinsichtlich der Unternehmen als auch
der Gemeinschaft wichtig. Einbettung des Arbeitsplatzes im Unternehmen
ist von dem Konstrukt Fluktuation abzugrenzen, da es sich nicht auf den
psychologischen Prozess bezieht, den ein Mitarbeiter durchlauft, wenn die-
ser kundigt (Erkutlu und Chafra 2015). Wie vermutet, war die Beziehung
zwischen Empowering Leadership und Einbettung der Mitarbeiter am Ar-
beitsplatz schwacher, wenn Mitarbeiter ein hohes Mall an Mikropolitik
wahrnehmen (Erkutlu und Chafra 2015).

e Raza et al. (2018) stellen einen negativen moderierenden Effekt von Mik-
ropolitik auf den Zusammenhang zwischen Coachingverhalten von Fuh-
rungskraften und Erfolg bei der Arbeit fest. Coaching ist eine Verhaltens-
weise von Fuhrungskraften, welche Mitarbeiter zum Lernen und zur Ver-
besserung der Arbeitsleistung anregt. Statt auf Steuerung, Uberwachung
und strenge Kontrolle, setzt Coaching auf die Entwicklung der Selbststeu-
erung und der Zusammenarbeit der Mitarbeiter (Raza et al. 2018). Hin-
sichtlich Coachingverhalten besteht eine inhaltliche Nahe zur Dimension

Entwicklungsunterstutzung von Empowering Leadership. Erfolg bei der
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Arbeit bezieht sich auf das im englischen Sprachraum verwendete Kon-
strukt , Thriving at work®. Das Konstrukt Erfolg bei der Arbeit wird als wun-
schenswerter, positiver psychologischer Zustand beschrieben, in dem Mit-
arbeiter am Arbeitsplatz das Gefuhl haben, dass sie sich selbst entfalten
kénnen und die Arbeit ihr persénliches Wachstum férdert (Spreitzer et al.
2005; Kleine et al. 2019). Mitarbeiter, die von ihren Fuhrungskraften ge-
coacht wurden, waren voller Elan und Enthusiasmus bei der Arbeit. Je star-
ker jedoch Mikropolitik wahrgenommen wurde, desto negativer waren die
Ansichten der Mitarbeiter bezuglich ihrer Fuhrungskrafte und ihrer Unter-
nehmen (Raza et al. 2018).

e Kacmar et al. (2011) finden in ihrer Studie geschlechterspezifische Unter-
schiede hinsichtlich der Relevanz von Mikropolitik als Moderator. Bei weib-
lichen Mitarbeitern nimmt der positive Zusammenhang zwischen ethischer
Personalfuhrung und OCB ab, je starker Mikropolitik wahrgenommen wird.
Im Gegensatz dazu neutralisiert sich bei mannlichen Mitarbeitern der posi-
tive Zusammenhang zwischen ethischer Flihrung und OCB, je geringer
Mikropolitik wahrgenommen wird (Kacmar et al. 2011). Brown et al. (2005)
definieren ethische Personalfihrung als die Demonstration von normativ
angemessenem Verhalten durch personliche Handlungen und zwischen-
menschliche Beziehungen und die Forderung dieses Verhaltens bei den
Untergebenen durch wechselseitige Kommunikation, Verstarkung und Ent-
scheidungsfindung. Ethische Personalfuhrung und Empowering Lea-
dership haben zwar unterschiedliche Schwerpunkte, jedoch legen beide
Ansatze Wert auf die Vorbildfunktion von Fuhrungskraften, die Forderung

der Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter und eine offene Kommunikation.

Die vorliegende Untersuchung lasst sich offenbar in die Reihe der genannten
Studien einordnen, welche Mikropolitik allgemein als Moderator des Zusam-
menhangs zwischen Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg identifizieren.
Konkret wird mit der vorliegenden Untersuchung nachgewiesen, dass der hier
explizit untersuchte Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern durch Mikropolitik moderiert wird.
Nehmen Mitarbeiter im Unternehmen geringe mikropolitische Aktivitaten im
Unternehmen wahr, kdnnen Fuhrungskrafte mit Empowering Leadership die
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Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter positiv beeinflussen. Im Gegen-
satz dazu haben Fuhrungskrafte mit Empowering Leadership keinen Einfluss
auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter, wenn die Mitarbeiter hohe
mikropolitische Aktivitaten im Unternehmen wahrnehmen. Insofern ist Mikro-
politik ein partieller Neutralisierer. Stark ausgepragte mikropolitische Aktivita-
ten in Unternehmen fuhren offenbar zur Legitimierung von informellen Macht-
strukturen und zu einem Vertrauensverlust gegenuber formalen Machtstruktu-
ren (Bedi und Schat 2013). Zur Beschaffung von wichtigen Informationen und
zur Gewinnung von Ressourcen sind dann nicht die betreffenden Fuhrungs-
krafte die ersten Ansprechpartner. Vielmehr besteht die Notwendigkeit eigener
mikropolitischer Aktivitdten (Chang et al. 2009; Bouckenooghe 2012). Auf
diese Weise entsteht ein Fuhrungsvakuum und die Einflussmaoglichkeiten von
Flhrungskraften sind gehemmt (Kerr und Jermier 1978). Insofern liegen mit
dieser Untersuchung klare Hinweise darauf vor, dass Mikropolitik den Einfluss
von Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft einschrankt.

Im Hinblick auf den Stressor Zeitdruck bestatigen die Ergebnisse der vorlie-
genden Untersuchung den Moderatoreffekt zwischen Empowering Leadership
und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Bei niedrigem Zeitdruck ha-
ben FUhrungskrafte mit Empowering Leadership die Moglichkeit, positiv auf
die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter einzuwirken. Stehen Mitarbei-
ter jedoch unter hohem zeitlichen Druck, haben Fuhrungskrafte mit Em-
powering Leadership keinen Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer
Mitarbeiter.

Verschiedene Analysen bestatigen ebenfalls einen Moderatoreffekt von Zeit-
druck zwischen verschiedenen Fuhrungsverhaltensweisen und deren Outco-

mes:

e Syrek et al. (2013) konnten zeigen, dass Zeitdruck den Zusammenhang
zwischen transformationaler Personalfuhrung und Work-Life-Balance so-
wie Erschopfung moderiert. Die positiven Auswirkungen von transformati-
onaler Personalfuhrung auf die Work-Life-Balance ihrer Mitarbeiter wird
durch Zeitdruck abgeschwacht. Ferner verstarkt Zeitdruck den Einfluss von
transformationaler Personalfuhrung auf Erschopfung. Fuhrungskrafte
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besitzen weniger Einwirkungsmoglichkeiten zur Pravention von Erschop-
fungssymptomen ihrer Mitarbeiter, wenn die Mitarbeiter unter hohem Zeit-
druck stehen (Syrek et al. 2013). Zwischen transformationaler Personal-
fuhrung und Empowering Leadership besteht eine gewisse inhaltliche
Nahe. Transformationale Fuhrungskrafte kommunizieren eine klare Vision
und inspirieren Mitarbeiter, sich damit zu identifizieren. Zudem férdern
transformationale Fuhrungskrafte das personliche Wachstum und unter-
stutzen Mitarbeiter dabei, ihre Fahigkeiten und Potenziale zu entfalten. Em-
powering Leadership ermutigt ihre Mitarbeiter, ihre eigenen Ziele und Visi-
onen zu entwickeln, und unterstutzt sie dabei, diese umzusetzen. Des Wei-
teren gibt Empowering Leadership den Mitarbeitern die Moglichkeit, Eigen-
verantwortung zu Ubernehmen und sich beruflich sowie personlich weiter-
zuentwickeln.

Die Studie von Agotnes et al. (2021) unterstiitzt die Hypothese, dass Zeit-
druck den Zusammenhang zwischen Personalfiihrung und Fuhrungserfolg
negativ moderiert. Je starker die Befragten das Fuhrungsverhalten ihrer
Fuhrungskrafte als Laissez-faire bewerteten, desto eher berichteten sie
von Mobbingerfahrungen am Arbeitsplatz. Die positive Beziehung zwi-
schen Laissez-faire-FUhrungsverhalten und Mobbing am Arbeitsplatz
wurde durch Zeitdruck weiter verstarkt. Ein Mangel an Personalfuhrung in
Stresssituationen erhdht offenbar das Gefiihl von Uberforderung und Frust-
ration bei den Beschaftigten, was zu erhdhten Mobbing-Aktivitaten fuhrt
(Agotnes etal. 2021). Obwohl Laissez-faire-Personalfiihrung und Em-
powering Leadership eine gewisse Form von Autonomie betonen, beste-
hen grundlegende Unterschiede zwischen den beiden Ansatzen. Laissez-
faire-Fuhrungskrafte Uberlassen ihren Mitarbeitern weitgehend die Verant-
wortung fur ihre Aufgaben und Entscheidungen, oft ohne klare Anleitungen
und Unterstutzung. Hingegen ubernehmen bei Empowering Leadership die
Fuhrungskrafte eine aktive Rolle, indem sie ihre Mitarbeiter unterstutzen,
befahigen und ihnen relevante Ressourcen bereitstellen (Wong und Giess-
ner 2018). Wong und Giessner (2018) zeigen den schmalen Grat zwischen
Laissez-faire-Personalfihrung und Empowering Leadership auf, welcher

von der Erwartung der Mitarbeiter an Empowering Leadership abhangt.
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Sind die Erwartungen von Mitarbeitern Uber- oder untererfullt, schreiben
sie die Delegation von Autonomie und Entscheidungsbefugnissen einer
Laissez-faire-Personalfiihrung zu (Wong und Giessner 2018).

Zeitdruck ist somit ein relevanter Moderator des Zusammenhangs zwischen
FUhrungsverhalten und Fuhrungserfolg und ist damit ebenfalls wie Mikropolitik
ein partieller Neutralisierer. Aufgaben kdnnen zeitlich begrenzt sein, ohne dass
die Begrenzung Druck und Stress verursacht. Mangelt es aber an verfugbarer
Arbeitszeit, um die vorhandene Arbeitsmenge in der erwarteten Qualitat zu
bearbeiten, entsteht Zeitdruck bei Mitarbeitern (Chong et al. 2012; Schwende-
ner et al. 2017). Prozesse zur weiteren Digitalisierung gehen offenbar mit zu-
satzlichen Arbeitsbelastungen einher (Kennedy 2005). Mitarbeiter, welche be-
reits durch das Tagesgeschaft ausgelastet sind, kdnnen weniger zeitliche und
kognitive Kapazitaten aufbringen, um die Digitalisierung voranzubringen. Fer-
ner fehlt offenbar die Zeit fur den Austausch zwischen Mitarbeitern und Fuh-
rungskraften, sodass Unterstitzungsangebote nicht ausgesprochen und an-
genommen werden kdnnen (Zeike et al. 2019; Cazan 2020; Bolli und Pusterla
2022).

Der Moderatoreffekt von Computerangstlichkeit ist zwar signifikant, aber ent-
gegen der formulierten Hypothese positiv signifikant. Der Zusammenhang zwi-
schen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern wird positiv von Computerangstlichkeit moderiert. Bei Mitarbeitern mit ei-
ner geringen Computerangstlichkeit haben Fuhrungskrafte mit Empowering
Leadership keinen Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbei-
ter. Sind Mitarbeiter jedoch angstlich im Umgang mit Computern, haben Fuh-
rungskrafte mit Empowering Leadership einen Einfluss auf die Digitalisie-
rungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter. Computerangstlichkeit ist dementspre-
chend kein Neutralisierer, sondern ein Verstarker. Hinsichtlich der Fragestel-
lung, ob Computerangstlichkeit als Moderator auf den Zusammenhang zwi-
schen Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg dient, ist der Stand der
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Forschung nicht ausgereift.8” Die Ergebnisse zur Computerangstlichkeit liefern
jedoch erste Hinweise darauf, dass Fuhrungskrafte als wichtige Briickenbauer
agieren, wenn Mitarbeiter im Umgang mit Computern angstlich sind. Durch die
zunehmende Digitalisierung wird der Arbeitsplatz komplexer und der Anwen-
dungsdruck digitaler Arbeitsmittel steigt (Abolhassan 2016). Computer sind im
Alltag allgegenwartig mit der Folge, dass Mitarbeiter darauf eingestellt sind,
neue Technologien zu erlernen und diese im Arbeitsalltag anzuwenden (Chou
2001). Bereitet der Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln dennoch Unbehagen,
erzeugt dies Stress und somit negative psychologische Zustande (Wilfong
2006; Parayitam et al. 2010). Zahireiche Studien zeigen, dass bei Mitarbeitern
mit hohen Wissensdefiziten und einer niedrigen Selbstwirksamkeitserwartung
angesichts einer professionellen Benutzung von digitalen Arbeitsmitteln Trai-
nings zum professionellen Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln eine Starkung
der Selbstwirksamkeitserwartung herbeifihren (Compeau und Higgins 1995;
Chua et al. 1999; Salanova et al. 2000). Zur Bewaltigung negativer Emotionen
bezuglich digitaler Arbeitsmittel kdnnen Fuhrungskrafte die Teilnahme an Trai-
nings oder an Schulungen ermoglichen. Studien zeigen, dass Beschaftigte
haufig ein intensives Training im professionellen Umgang mit digitalen Arbeits-
mitteln und zur Starkung der Selbstwirksamkeitserwartung bendétigen (Com-
peau und Higgins 1995; Chua et al. 1999; Salanova et al. 2000). Ob Fuhrungs-
krafte insbesondere altere Mitarbeiter im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln
unterstutzen sollen, kann durch die vorliegende Untersuchung nicht bestatigt
werden. Altere Studien hingegen finden einen signifikanten Effekt von Alter auf
Computerangstlichkeit. Altere Probanden weisen eine héhere Computerangst-
lichkeit auf als junge Probanden (Loyd und Gressard 1984b; Ellis und Allaire
1999). In der vorliegenden Untersuchung besteht keine signifikante Korrelation

zwischen Alter und Computerangstlichkeit.

87 Einige wenige Studien untersuchen Computeréngstlichkeit als Moderatorvariable Pa-
rayitam et al. (2010) finden einen negativen Moderatoreffekt von Computerangstlichkeit
auf den Zusammenhang zwischen Einstellung zu Computern und Arbeits-/ Karrierezu-
friedenheit. Zudem hat Computerangstlichkeit einen negativen Moderatoreffekt auf den
Zusammenhang zwischen Einstellung zu Computern und Stress. Dabei wird die Com-
puterangstlichkeit als relativ manifeste Personlichkeitseigenschaft von negativen Ein-
stellungen zu Computern unterschieden.
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Mit Blick auf die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung bedeutet dies,
dass fur eine erfolgreiche digitale Transformation die Computerangstlichkeit
ein relevanter Faktor ist (Torkzadeh und Angulo 1992; Parayitam et al. 2010;
Rahimi und Yadollahi 2011). Computerangstlichkeit ist eine emotionale Reak-
tion auf eine mogliche Beschadigung von digitalen Arbeitsmitteln, die Verlet-
zung von Personlichkeitsrechten oder das Erlebnis von Schamgefiuhlen (Mac
Callum et al. 2014; Osatuyi 2015). Im Rahmen von Empowering Leadership
konnen Fuhrungskrafte daher im engen Austausch mit ihren Mitarbeitern auf
die Angste eingehen und dazu beitragen, dass Kenntnis- und Fahigkeitsliicken

im Umgang mit Computern gemindert werden.

Die Moderatoranalyse zur Arbeitsplatzunsicherheit brachte im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung keinen signifikanten Einfluss auf den Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern hervor. Allerdings weist Arbeitsplatzunsicherheit einen signifikan-
ten negativen direkten Effekt auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern auf. Das bedeutet, dass sich ein unsicherer Arbeitsplatz negativ auf die
Bereitschaft auswirkt, digitale Veranderungen voranzutreiben. Empowering
Leadership fungiert offenbar nicht als puffernder Faktor fir den negativen Ein-
fluss von Arbeitsplatzunsicherheit. Andere Studien zeigen jedoch, dass Ar-
beitsplatzunsicherheit durchaus einen moderierenden Effekt auf den Zusam-

menhang zwischen Fuhrungsverhalten und Fuhrungserfolg hat:

e So stellen Jeong et al. (2022) in ihrer Studie einen signifikanten Modera-
toreffekt von Arbeitsplatzunsicherheit auf den Zusammenhang zwischen
Coaching durch Fuhrungskrafte und organisationaler Identifikation fest. Je
hoher die Arbeitsplatzunsicherheit, desto niedriger ist die organisationale
Identifikation von Mitarbeitern. Mittels Coaching kénnen Fuhrungskrafte je-
doch diesen negativen Zusammenhang abfedern (Jeong et al. 2022).

e In der Studie von Kim und Kim (2020) wird der durch Arbeitsplatzunsicher-
heit verursachte Anstieg von Arbeitsstress durch ethische Personalfuhrung
gemindert. Sie argumentieren, dass wenn sich Mitarbeiter von ethischen
Fuhrungskraften fair behandelt fihlen, die Mitarbeiter ihre Arbeitsplatzun-
sicherheit verstehen und akzeptieren. Fuhlen sich Mitarbeiter hingegen un-

fair von ihrer Fuhrungskraft behandelt, empfinden diese Mitarbeiter die
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Arbeitsplatzunsicherheit als ungerechtfertigt, was ihr Stressempfinden ver-
starken kann (Kim und Kim 2020).

e Inder Studie von Cheng et al. (2012) wurde im Kontext der Arbeitsplatzun-
sicherheit der Zusammenhang zwischen LMX und organisationalem Com-
mitment untersucht. LMX konnte die negativen Folgen von Arbeitsplatzun-
sicherheit auffangen. Die Autoren argumentieren, dass Fuhrungskrafte
eine unterstutzende Arbeitsatmosphare schaffen, wodurch die Mitarbeiter
ihre Arbeitssituation neu bewerten und sich weniger durch die Unsicherheit
ihrer Arbeitssituation bedroht fuhlen. LMX tragt somit zu einem starken or-
ganisationalen Commitment bei, obwohl der Arbeitsplatz unsicher ist
(Cheng et al. 2012). Zwischen LMX und Empowering Leadership besteht
eine gewisse inhaltliche Nahe. Sowohl LMX als auch Empowering Lea-
dership betonen die Bedeutung von qualitativ hochwertigen Beziehungen
zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Zudem betonen die beiden
Flhrungsansatze die Relevanz von Mitarbeiterbeteiligung. Bei einer guten
LMX-Beziehung zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern fuhlen sich
Mitarbeiter eingebunden und sind bereit, zusatzliche Anstrengungen zu un-
ternehmen. Empowering Leadership fordert ebenfalls die Mitarbeiterbetei-
ligung, indem sie aktiv ihre Mitarbeiter auffordert, Eigenverantwortung zu
ubernehmen und Entscheidungen zu treffen (Jada und Mukhopadhyay
2019).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Stressoren Mikropolitik und
Zeitdruck partielle Neutralisierer sind, welche den Einfluss von Empowering
Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern verringern.
Computerangstlichkeit hingegen wirkt als Verstarker auf den Zusammenhang
zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitar-
beitern. Im Sinne des modifizierten JD-R-Modells ist hinsichtlich Computer-
angstlichkeit ein direkter Einfluss von Empowering Leadership auf Computer-
angstlichkeit anzunehmen, welcher einen motivationsférdernden Prozess aus-
I6st (vgl. Kapitel 3.2). Es ist zu vermuten, dass Fuhrungskrafte mittels Em-
powering Leadership auf Augenhohe und mit Schulungsangeboten auf com-
puterangstliche Mitarbeiter eingehen kdnnen, sodass Mitarbeiter keine Sorgen
vor der Nutzung digitaler Arbeitsmittel haben. Arbeitsplatzunsicherheit ist in
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der vorliegenden Untersuchung der einzige Stressor, welcher keinen signifi-
kanten Effekt aufzuweisen hat, obwohl Studien Moderatoreffekte von Arbeits-
platzunsicherheit nachweisen kdnnen. Der Grund fur die gegensatzlichen Er-
gebnisse ist in der Zielgruppe der vorliegenden Erhebung zu vermuten. Kom-
munale Unternehmen bieten meistens sichere und krisenfeste Arbeitsplatze
und legen grol3en Wert auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Mit einem
Mittelwert von 1,57 und einer Standardabweichung von 0,59 wurde in der vor-
liegenden Untersuchung die Arbeitsplatzunsicherheit von den Probanden am
niedrigsten bewertet (vgl. Kapitel 6.1.3.). Insofern ist zu vermuten, dass Mitar-
beiter in kommunalen Unternehmen weniger Angst vor dem Verlust ihres Ar-
beitsplatzes haben, also quantitative Arbeitsplatzunsicherheit. Aufgrund des-
sen, dass die Digitalisierung auch Arbeitsmerkmale verandert, sollten zukunf-
tige Arbeiten qualitative Arbeitsplatzunsicherheit im kommunalen Kontext

Uberprifen.

7.3 Ergebnisdiskussion der Ressourcen

Mit Blick auf die Ressourcen zeigen die Ergebnisse der Moderatoranalysen,
dass wahrgenommene Nutzlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln (H3a), starke
Digitalisierungsstrategie (H3c) und Vertrauen in die Geschaftsfihrung (H3d)
keinen Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership
und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern haben. Ferner wirkt sich
wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln, entge-
gen der formulierten Hypothese H3b, negativ auf den Zusammenhang zwi-
schen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbei-
tern aus. Die Analyse bestatigt somit nicht, dass Empowering Leadership die
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern positiv beeinflusst, wenn Be-
schaftigte Uber unterschiedliche Ressourcen verfugen.

Die Ergebnisse der Moderatoranalyse zur wahrgenommenen Nutzlichkeit von
digitalen Arbeitsmitteln zeigt, dass der Moderator keinen Einfluss auf die Wirk-
samkeit von  Empowering Leadership im  Hinblick auf die
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Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat. Insgesamt werden Computer
und Mobilfunkgerate von den Befragten als geeignete Arbeitsmittel wahrge-
nommen, welche die eigene Arbeitsleistung erhdhen. Des Weiteren deutet die
Moderatoranalyse darauf hin, dass die wahrgenommene Nutzlichkeit von digi-
talen Arbeitsmitteln einen signifikanten positiven direkten Effekt auf die Digita-
lisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat. Mitarbeiter, die digitale Arbeitsmit-
tel als nutzlich betrachten, weisen somit eher eine hohe Digitalisierungsbereit-
schaft auf als Mitarbeiter, die digitale Arbeitsmittel als weniger nutzlich be-
trachten. Daraus lasst sich schliel3en, dass Mitarbeiter, die bereits eine posi-
tive Erfahrung durch die Anwendung von digitalen Arbeitsmitteln gemacht ha-
ben, auch dazu bereit sind, sich an neue digitale Veranderungen anzupassen.
Insofern scheint es so, dass Empowering Leadership irrelevant fur die Bezie-
hung zwischen wahrgenommener Nutzlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln und
der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern ist. Dieser Befund ist mit den
Befunden von Kuo und Lee (2011) durchaus kompatibel. Kuo und Lee stellen
in ihrer Arbeit fest, dass Empowering Leadership eine Kultur des Experimen-
tierens und des Wandels fordert, wodurch neue Arbeitsmittel von Mitarbeitern
eher genutzt werden. Die Beurteilung, ob ein digitales Arbeitsmittel nutzlich ist
oder nicht, basiert allerdings vielmehr auf eigenen Erfahrungen und geht nicht
direkt auf den Einfluss von Empowering Leadership zuriick. Ubereinstimmend
mit anderen empirischen Studien (Mao und Palvia 2008; Aggelidis und Chatz-
oglou 2009; Lin und Chang 2011; Godoe und Johansen 2012) zeigen die Er-
gebnisse von Kuo und Lee (2011), dass digitale Arbeitsmittel nur dann als
nutzlich wahrgenommen werden, wenn sie benutzerfreundlich gestaltet sind.
Das bedeutet, dass Mitarbeiter nicht mit digitalen Arbeitsmitteln arbeiten, die
schwierig zu bedienen sind, da diese mehr Aufwand erzeugen und damit ihre
Belastung erhohen. Digitale Arbeitsmittel missen daher so gestaltet sein, dass
sie einfach anzuwenden sind (Kuo und Lee 2011; Godoe und Johansen 2012).

In der vorliegenden Untersuchung bewerteten die Befragten die wahrgenom-
mene Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel als insgesamt hoch. Die
von den Befragten verwendeten digitalen Arbeitsmittel werden von ihnen als
intuitiv wahrgenommen und die Anwendung erfordert nur geringe kognitive An-

strengungen. Weiterhin ergab die Moderatoranalyse, dass die
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wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel einen positiven
Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat. Interessant
ist nun, dass entgegen der formulierten Hypothese H3b die wahrgenommene
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel einen negativen signifikanten
Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digi-
talisierungsbereitschaft von Mitarbeitern hat. Mit steigender wahrgenommener
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel hat Empowering Leadership we-
niger Einfluss auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Auf Basis
der Arbeit von Dionne et al. (2005) entspricht die wahrgenommene Benutzer-
freundlichkeit digitaler Arbeitsmittel einem partiellen Neutralisierer. Wirken di-
gitale Arbeitsmittel abschreckend auf Mitarbeiter, konnen Flhrungskrafte of-
fenbar Uber Empowering Leadership die Digitalisierungsbereitschaft von Mit-
arbeitern positiv beeinflussen. In diesem Fall konnen Fuhrungskrafte inren Mit-
arbeitern etwa den Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln zeigen, die Wahl der
passenden digitalen Arbeitsmittel lassen oder ihre Weiterentwicklung zur Nut-
zung von digitalen Arbeitsmitteln fordern. Nehmen Mitarbeiter die Nutzung von
digitalen Arbeitsmitteln als angenehm wahr und empfinden Freude dabei, kann
dies als intrinsische Motivation definiert werden (Kim et al. 2016). Insofern ist
anzunehmen, dass die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern, welche
digitale Arbeitsmittel als benutzerfreundlich wahrnehmen, mit einer intrinsi-
schen Motivation korrespondiert und die Einflussnahme von Fuhrungskraften

gehemmt bzw. Uberflussig wird.

In Bezug auf die Ressource starke Digitalisierungsstrategie wurde kein mode-
rierender Effekt auf den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership
und Digitalisierungsbereitschaft festgestellt. Die Relevanz von Strategien in ei-
nem Veranderungsprozess werden jedoch in einer Vielzahl von Studien und
Theorien belegt (Hax 1990; Barbuto 2002; Burg und Singleton 2005; By 2005;
Candido und Santos 2015; D'Cruz et al. 2016). Dies steht im Einklang mit dem
in der vorliegenden Untersuchung gefundenen signifikanten direkten Einfluss
einer starken Digitalisierungsstrategie auf die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern. Indem Informationen zur Digitalisierung angeboten werden und
die Geschaftsfuhrung dem Bedurfnis der Mitarbeiter nach Informationen tber

die Digitalisierungsziele nachkommen, kann unter den Mitarbeitern die
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Digitalisierungsbereitschaft gefordert werden. Mitarbeiter verfigen Uber eine
Orientierungsgrundlage und sind somit in der Lage, sich Uber die Digitalisie-
rungsziele zu informieren und ihre Arbeit mit den Digitalisierungszielen in Ein-
klang zu bringen (Kawtar et al. 2019). Auf diesem Wege unterstitzt die Ge-
schaftsfuhrung ihre Fuhrungskrafte, damit Mitarbeiter autonom im Sinne der
Digitalisierungsstrategie arbeiten konnen. Mitarbeiter sind im Falle einer star-
ken Digitalisierungsstrategie nicht so stark abhangig davon, ob und inwieweit
ihre direkten Fuhrungskrafte sie bezuglich der Digitalisierung und der nachsten
Schritten informieren (Barbuto 2002).

Schliel3lich besteht auch ein direkter Einfluss von Vertrauen in die Geschafts-
fuhrung auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern. Andere Arbeiten
(Morgan und Zeffane 2003; Stanley et al. 2005; Michaelis et al. 2009; Cai et al.
2018) identifizierten bereits Vertrauen in die Geschaftsfuhrung als relevanten
Faktor hinsichtlich der eigenen Veranderungsbereitschaft. Mit dem Ergebnis
der vorliegenden Untersuchung lassen sich die Erkenntnisse auch auf den
Kontext der Digitalisierung Ubertragen. Vertrauen in die Geschaftsfuhrung er-
zeugt Glaubwirdigkeit (Cai et al. 2018). Die von der Geschaftsfihrung verof-
fentlichten Informationen zur Digitalisierung und die erklarte Notwendigkeit zur
Digitalisierung fordern das Vertrauen in die Geschaftsfuhrung, sodass die Di-
gitalisierung nicht standig infrage gestellt oder pauschal abgelehnt wird. Fuh-
len sich Mitarbeiter von der Geschaftsfuhrung respektiert und fair behandelt
(Korsgaard et al. 2002), sind sie eher bereit, Veranderungen im Zuge der Di-
gitalisierung zu akzeptieren oder gar aktiv mitzugestalten. Die Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern wird durch das Vertrauen in die Geschaftsfuh-
rung somit auch ohne Empowering Leadership ihrer FUuhrungskrafte erzeugt.
Auf Basis der vorliegenden Untersuchung hat Vertrauen in die Geschaftsfuh-
rung keinen moderierenden Effekt auf den Zusammenhang zwischen Em-

powering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.
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7.4 Relevanz der empirischen Befunde fur die Theorie

In der vorliegenden Untersuchung wurde die Theorie der Fuhrungssubstitute
in das JD-R-Modell integriert und eine Differenzierung der Wirkungszusam-
menhange vorgenommen. Die Hypothesen zu den Moderatoreffekten von
Stressoren und Ressourcen konnten in der vorliegenden Untersuchung teil-

weise bestatigt und teilweise nicht bestatigt werden.

Im Hinblick auf die Stressoren sind Mikropolitik und Zeitdruck erwartungsge-
mal partielle Neutralisierer und hemmen den Einfluss von Flhrungsverhalten
auf den Fuhrungserfolg. Mikropolitik und Zeitdruck sind eher strukturelle Stres-
soren, welche sich auf organisationale Bedingungen, Richtlinien und Praktiken
beziehen (Jiang et al. 2021) und daher fur FUhrungskrafte weniger direkt be-
einflussbar sind. Computerangstlichkeit hingegen zeigt sich als Verstarker und
ist forderlich fur die Einflussnahme von Fuhrungskraften auf ihre Mitarbeiter.
FUhrungskrafte konnen durch gezielte Unterstitzung und Schulungsangebote
zum Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln Unsicherheiten bei ihren Mitarbeiten
in Bezug auf die Digitalisierung abbauen. Vor diesem Hintergrund liegt im
Sinne des modifizierten JD-R-Modells ein direkter Effekt von Empowering Lea-
dership auf Computerangstlichkeit vor, welcher einen motivationsforderlichen
Prozess anstoft. Arbeitsplatzunsicherheit weist hingegen keinen Moderator-
effekt auf. Eine mogliche Erklarung fur den nicht signifikanten Moderatoreffekt
von Arbeitsplatzunsicherheit ist eventuell die Stichprobe. Teilnehmer der vor-
liegenden Untersuchung waren Mitarbeiter von Stadtwerken, welche aufgrund
starker Arbeitnehmerrechte und ihrer Bedeutung fur die Daseinsversorge in
Deutschland weitgehend geschutzt vor Kundigungen sind. Die deskriptiven
Statistiken unterstitzen die Annahme, dass die Teilnehmer der vorliegenden
Untersuchung eine geringe Arbeitsplatzunsicherheit wahrnehmen. Sowohl
das arithmetische Mittel als auch die Standardabweichung weisen die nied-
rigsten Werte im Vergleich zu den anderen Stressoren auf. Moglicherweise
reagieren Mitarbeiter in privaten Wirtschaftsunternehmen, welche eine hohere
Kandigungswahrscheinlichkeit und somit eine hohere Arbeitsplatzunsicherheit
besitzen, anders auf digitale Veranderungen.
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Was die vorliegenden Moderatoranalysen allerdings nicht bestatigen konnen,
ist die Annahme, dass durch Ressourcen kognitive und zeitliche Kapazitaten
entstehen, welche Fuhrungskraften zur Einflussnahme zur Verfigung stehen.
Im Gegensatz dazu fanden Herrmann et al. (2012) in ihrer Arbeit signifikante
Moderatoreffekte der Ressourcen Handlungsspielraum, soziale Unterstutzung
und organisationale Gerechtigkeit zwischen transformationaler Personalfiih-
rung und Veranderungsbereitschaft. Im Kontext der vorliegenden Untersu-
chung ist wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit ein partieller Neutralisierer.
Fuhrungskrafte mussen offenbar die veranderungsbezogenen Bedenken ihrer
Mitarbeiter weniger stark durch Empowering Leadership ausraumen, wenn
Mitarbeiter Uber ein hohes Ausmal} an wahrgenommener Nutzlichkeit verfu-
gen sowie ihre Arbeit durch hohe Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel,
starke Digitalisierungsstrategie oder Vertrauen in die Geschaftsfuhrung ge-
kennzeichnet ist. FUhrungskrafte Uben eher nur dann Uber Empowering Lea-
dership Einfluss aus, wenn Mitarbeiter digitale Arbeitsmittel als wenig intuitiv
wahrnehmen. Ubereinstimmend mit den Uberlegungen zur Computeréangst-
lichkeit konnen Fuhrungskrafte den Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln durch
Anleitung und Unterstutzung fordern, sodass die Anwendung fur Mitarbeiter

intuitiver ist.

Bezlglich der in der vorliegenden Arbeit untersuchten Stressoren und Res-
sourcen lasst sich insgesamt sagen, dass sie in erster Linie relevante Pra-
diktoren fur die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern sind. Eine geringe
Computerangstlichkeit, Arbeitsplatzunsicherheit und hohe wahrgenommene
Benutzerfreundlichkeit sowie Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel, eine starke Di-
gitalisierungsstrategie und ein hohes Vertrauen in die Geschaftsfuhrung sind
per se forderliche Faktoren fur die Bereitschaft von Mitarbeitern, aktiv die Di-
gitalisierung ihres Arbeitsumfeldes zu gestalten. Diese Ergebnisse bieten Un-
ternehmen Anknupfungspunkte, um die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Be-
schaftigten unabhangig von Empowering Leadership zu starken. In Bezug auf
digitale Arbeitsmittel sollte darauf geachtet werden, dass etwa durch Schu-
lungsmalRnahmen der Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln gelernt wird, um
Angste abzubauen. Zudem sollten Unternehmen regelmaRig die Benutzer-

freundlichkeit sowie Ndutzlichkeit der verwendeten digitalen Arbeitsmittel
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uberprufen und verbessern, damit Mitarbeiter die Nutzung von digitalen Ar-
beitsmitteln als arbeitserleichternd erleben. Auch durch vertrauensbildende
MafRnahmen, durch eine Sicherstellung des Arbeitsplatzes, die Etablierung ei-
ner starken Digitalisierungsstrategie und eine hohe Transparenz hinsichtlich
Digitalisierungsentscheidungen fordert die Unternehmensleitung die Digitali-

sierungsbereitschaft von Mitarbeitern.

Die vorliegende Untersuchung integriert die Theorie der Fuhrungssubstitute in
das JD-R-Modell, um die Effekte von Empowering Leadership auf die Digitali-
sierungsbereitschaft von Mitarbeitern unter Berucksichtigung von Stressoren
und Ressourcen zu analysieren. Die Theorie der FUhrungssubstitute ermog-
licht ein differenziertes Verstandnis der Stressoren als Neutralisierer und Res-
sourcen als Verstarker. Die empirische Analyse bekraftigt teilweise den neut-
ralisierenden Moderatoreffekt von Stressoren, welche durch andere For-
schungsarbeiten untermauert werden. Im Gegensatz dazu kann die Hypo-
these bezlglich der Ressourcen als Verstarker im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung nicht bestatigt werden. Dies zeigt die Bedeutung von Ressour-
cen und Stressoren als Verstarker und Neutralisierer im Zusammenhang mit

Empowering Leadership.

Vor diesem Hintergrund wird das JD-R-Modell erweitert und konkretisiert das
modifizierte JD-R-Modell von Tummers und Bakker (2021). Zusatzlich starken
die Moderatorarten der Theorie der Fuhrungssubstitute das Verstandnis der
Effekte, um die relevanten Rahmenbedingungen identifizieren zu kdnnen, die
erforderlich sind, damit Empowering Leadership wirken bzw. verstarkt werden
kann. Zudem konnen seitens der Unternehmensleitung und der Fuhrungs-
krafte selbst hinsichtlich der Neutralisierer und Verstarker MalRnahmen entwi-
ckelt werden, um gezielte FUhrungserfolge mit Empowering Leadership zu er-
moglichen.
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8 Limitationen

Die vorliegende Untersuchung bietet zahlreiche Erkenntnisbeitrage sowohl fur
die Forschung als auch fur die Wirtschaftspraxis. Aufgrund von getroffenen
Entscheidungen im Rahmen der Untersuchung unterliegen die Ergebnisse der
Arbeit einer Reihe von Limitationen. Insofern sind die Arbeitsergebnisse stets
vor dem Hintergrund der nachfolgenden Limitationen zu interpretieren. Zudem

liefern die Limitationen Anregungen fur zukunftige Forschungsvorhaben.

Die Datenerhebung fur die vorliegende Untersuchung erfolgte bei 23 kommu-
nalen Unternehmen aus Deutschland, die im offentlichen Auftrag Versor-
gungsleistungen erbringen. Mit dem Fokus auf kommunale Unternehmen
konnte eine homogene Stichprobe erzielt werden, die im Erhebungszeitraum
ahnliche Herausforderungen hinsichtlich der Digitalisierung der Arbeitswelt zu
bewaltigen hatte. Mit dieser Vorgehensweise wird die Gefahr von unbeobach-
teter Heterogenitat im Vergleich zu einer gemischten Stichprobe reduziert. Das
bedeutet aber auch, dass die erzielten Ergebnisse nicht verallgemeinert wer-
den konnen und nicht auf andere Branchen oder Lander Ubertragbar sind.

Zusatzlich ist anzumerken, dass die Akquisition von Umfrageteilnehmern mit-
hilfe einer Fachexpertin und von Projektteilnehmern an einem geférderten For-
schungsprojekt erfolgte. Die beteiligten Unternehmen konnten entscheiden,
welche und wie viele Mitarbeiter sie bitten, an der Umfrage teilzunehmen. Die
Teilnahme an der Befragung war sowohl fur die Unternehmen als auch fur die
befragten Mitarbeiter freiwillig. Die Freiwilligkeit kann zu einer positiven Selbst-
selektion fuhren mit der Folge, dass vorwiegend Unternehmen mit einer posi-
tiven Unternehmens- bzw. Fuhrungskultur und hoher Digitalisierungsaffinitat
an der Befragung teilgenommen haben. Im unternehmensubergreifenden Ver-
gleich hinsichtlich der Konstrukte ist zwar eine Varianz im Antwortverhalten bei
den Teilnehmern zu erkennen, allerdings ist eine randomisierte Selektion von

Untersuchungsteilnehmern fur zukunftige Arbeiten winschenswert.

Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich zudem um eine Quer-
schnittstudie, mit der nicht die kausale Wirkung von Empowering Leadership
auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern nachgewiesen werden

kann. Insofern ist es mdglich, dass Mitarbeiter nur deshalb Empowering
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Leadership wahrnehmen, weil sie eher bereit sind, die Digitalisierung in ihrem
Arbeitsumfeld proaktiv voranzutreiben. Langsschnittstudien oder Experimente
sollten in zukunftigen Studien in Betracht gezogen werden, um die Kausalitat
zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitar-

beitern zu untersuchen.

Zudem entstammen die Daten der vorliegenden Arbeit aus einer Erhebungs-
methode und -quelle. Mitarbeiter bewerteten im Rahmen eines Online-Frage-
bogens sowohl ihr Verhalten und ihre Wahrnehmung zu verschiedenen The-
men als auch das Fuhrungsverhalten ihrer Fuhrungskrafte. Eine Befragung
auf Basis einer Erhebungsmethode und -quelle birgt potenziell die Gefahr von
Common Method Variance bzw. Single Source Bias (Podsakoff et al. 2003).
Zur Uberpriifung von Common Method Variance wurde der Harmans-Ein-Fak-
tor-Test durchgefuhrt, dieser ergab keinen Hinweis auf einen Common Method
Bias. Aufgrund von sozial erwinschten Antworten, uneindeutigen Formulie-
rungen, Akquieszenz oder der Tendenz zur Mitte (Dionne et al. 2002; Po-
dsakoff et al. 2003; Tehseen et al. 2017) kdnnen die tatsachlichen Zusammen-
hange zwischen den untersuchten Pradiktoren wie Empowering Leadership
und dem Kriterium Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern verzerrt sein.
Zur Minimierung von Common Method Variance wurde den teilnehmenden
Mitarbeitern die Wahrung der Anonymitat versichert und darauf hingewiesen,
dass die Antworten nicht auf Richtigkeit bewertet werden. Zudem wurden ver-
schiedene Antwortskalen und negativ formulierte ltems verwendet, wodurch
die Gefahr von gleichférmigem Antwortverhalten verringert werden sollte. Um
insbesondere den Single Source Bias zu vermeiden, ist zu empfehlen, dyadi-
sche Datensatze mit mehreren Datenquellen zu verwenden. Im Rahmen der
vorliegenden Arbeit ware eine Bewertung von Empowering Leadership durch
die FUhrungskraft selbst ein Ansatz gewesen, um einen dyadischen Datensatz
zu erhalten und einen Single Source Bias zu verringern. Allerdings wurde sich
aufgrund der begrenzten zeitlichen Ressourcen und der Sensibilitdt solcher
Daten gegen einen dyadischen Datensatz entschieden. Zudem zeigen Wong
und Giessner (2018) die Wichtigkeit der Bewertung von Mitarbeitern hinsicht-
lich des Ausmaldes von Empowering Leadership ihrer FUhrungskrafte und des

Einflusses auf die Wirksamkeit von Fuhrungskraften.
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Die Auswahl der in dieser Untersuchung verwendeten Skalen basiert auf einer
Literaturrecherche in wissenschaftlichen Fachzeitschriften unter Berlcksichti-
gung ihrer psychometrischen Qualitat. Die Items einiger Skalen sind in engli-
scher Sprache verfasst und mussten fur die Befragung Ubersetzt werden. Die
Ubersetzung in die deutsche Sprache erfolgte auf Basis der TRAPD-Methode
mittels mehrerer Ubersetzer, Rickiibersetzung und Pretests, um die inhaltli-
che Validitat der Items und schliellich des Fragebogens zu Uberprufen
(Harkness 2007; Harkness 2010; European Social Survey 2018). Fur zukinf-
tige Forschungsvorhaben ist zu empfehlen, bilinguale Fachexperten zur Uber-
setzung und inhaltlichen Uberpriifung der ltems einzusetzen. Insgesamt un-
terstutzt die empirische Analyse die Eignung der Ubersetzten Skalen. Vor al-
lem die zentralen Konstrukte Empowering Leadership und Digitalisierungsbe-
reitschaft von Mitarbeitern leisten einen Beitrag fur zukunftige Arbeiten. Die im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung Ubersetzten Skalen sollten daher in
zukunftigen Forschungsarbeiten berlcksichtigt werden, um die Skalen im

deutschsprachigen Raum weiter zu validieren und zu etablieren.

Vor der eigentlichen Untersuchung wurden zunachst die Messinstrumente der
einzelnen Konstrukte mittels EFA Uberpruft, um die Eindimensionalitat der
Skalen und die Qualitat der Messinstrumente zu uberprufen. Dieses Verfahren
hat sowohl zum Ausschluss einzelner Items als auch zum Ausschluss ganzer
Konstrukte gefuhrt. Im Rahmen der EFA wurden Items der Skalen Computer-
angstlichkeit, Arbeitsplatzunsicherheit, Zeitdruck, starke Digitalisierungsstrate-
gie und Vertrauen in die Geschaftsfuhrung zugunsten der Kommunalitaten eli-
miniert. Dieses Verfahren fuhrt in der vorliegenden Untersuchung zur Eliminie-
rung von ltems der Messinstrumente Computerangstlichkeit und Vertrauen in
die Geschaftsfuhrung. Wie in Kapitel 5.3.2.2.3 beschrieben, ergibt sich
dadurch nur ein geringer Informationsverlust, sodass sich die Messinstru-
mente weiterhin interpretieren und auf andere Forschungsarbeiten Gbertragen

lassen.
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9 Fazit

Ziel dieser Arbeit war es, den Einfluss von Empowering Leadership auf die
Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern zu erforschen sowie moderie-

rende Stressoren und Ressourcen zu identifizieren.

Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung bieten mehrere Implikationen
fur die zukunftige Theorieentwicklung und Forschung in Bezug auf die Kon-
strukte Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft. Zunachst
stellt die Untersuchung eine Verbindung zwischen der wissenschaftlichen
Fachliteratur zu Empowering Leadership und zur Digitalisierungsbereitschaft
her. Der Einfluss von Empowering Leadership auf die Veranderungsbereit-
schaft im Kontext der Digitalisierung fand in der Fachliteratur bisher keine Be-
achtung. Bisherige Studien der Personalfuhrungsforschung haben Em-
powering Leadership in erster Linie hinsichtlich einer allgemeinen Verande-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern untersucht. Die Ergebnisse fruherer Stu-
dien zeigen, dass Fuhrungskrafte mit Empowering Leadership veranderungs-
orientiertes Verhalten von Mitarbeitern fordern.

Das Vorhaben der vorliegenden Untersuchung basiert auf dem Erreichen von
vier Zielen. Das erste Ziel enthielt die Entwicklung eines theoretisch und em-
pirisch fundierten Modells zur Erforschung von Fuhrungsverhalten auf Fuh-
rungserfolg unter Berucksichtigung moderierender Effekte von Stressoren und
Ressourcen. In Kapitel 3 wird insbesondere unter Einbezug der Theorie der
Flhrungssubstitute ein theoretischer Rahmen zur Analyse von Fuhrungsver-
halten und FUhrungserfolg unter Berucksichtigung von Kontextfaktoren einge-
fuhrt. Das JD-R-Modell ermoglicht die Untersuchung von einer Vielzahl von
verschiedenen Stressoren und Ressourcen. Insbesondere die umfangreichen
Forschungsbeitrage zum JD-R-Modell erleichterten die Erreichung des zwei-
ten Ziels der vorliegenden Arbeit.

Das zweite Ziel verfolgte die Spezifizierung eines theoretisch fundierten Un-
tersuchungsmodells zur Analyse von Empowering Leadership und Digitalisie-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern unter Berucksichtigung von Stressoren und
Ressourcen. Hierzu wurde zunachst in Kapitel 2.1 die Literatur zu Empowering

Leadership ausgewertet und definiert. In Kapitel 2.2 erfolgte die Definition der
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Begriffe Digitalisierung und Veranderungsbereitschaft, um schlie3lich Digitali-
sierungsbereitschaft als zentrales Konstrukt fur Fuhrungserfolg im Digitalisie-
rungskontext zu operationalisieren. In Kapitel 4 wird schlieBlich die zentrale
Hypothese der vorliegenden Arbeit hergeleitet. In der Hypothese wird ein po-
sitiver Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digitalisie-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern angenommen. Mittels Autonomie- und Ent-
wicklungsunterstutzung fordern Fuhrungskrafte demnach eine positive Ein-

stellung ihrer Mitarbeiter gegenuber der Digitalisierung.

Zur finalen Spezifizierung des Untersuchungsmodells wurden schlieflich in
Kapitel 4.2 und Kapitel 4.3 relevante Stressoren und Ressourcen auf Basis
von Experteninterviews und mittels Literaturrecherche hergeleitet. Nach Ein-
schatzung der Experten sind Computerangstlichkeit, Arbeitsplatzunsicherheit,
Mikropolitik und Zeitdruck relevante Stressoren im Rahmen der Digitalisierung
am Arbeitsplatz. Im Gegensatz dazu sind wahrgenommene Nutzlichkeit und
Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln, starke Digitalisierungsstra-
tegie, Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Bezug auf die Digitalisierung, Lea-
der-Member-Exchange und Arbeitsautonomie nach Ansicht der Experten re-
levante Ressourcen. SchlieRlich wurden Hypothesen fur die jeweiligen Kon-
strukte aufgestellt. So wird angenommen, dass Stressoren einen negativen
moderierenden Einfluss auf den Zusammenhang zwischen Empowering Lea-
dership und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern besitzen. Je starker
der Stressor ausgepragt ist, desto weniger Einfluss haben Fuhrungskrafte mit-
tels Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft ihrer Mitarbei-
ter. Ressourcen besitzen wiederum einen positiven Effekt auf den Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern, so die Hypothese. Je starker Ressourcen ausgepragt sind, desto
einfacher gelingt es Fuhrungskraften, eine positive Einstellung ihrer Mitarbei-

ter gegenuber der Digitalisierung zu erzeugen.

Die Ziele drei und vier werden durch die empirische Analyse des hergeleiteten
Untersuchungsmodells erreicht. Zunachst werden die relevanten Konstrukte
operationalisiert. Die Datenerhebung wurde unter Einsatz eines Fragebogens
in kommunalen Unternehmen erhoben. Kapitel 5.3 enthalt die Uberpriifung der
Messinstrumente, um die Verlasslichkeit der Ergebnisse zu gewahrleisten. Die
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Analyse und Uberpriifung des Regressionsmodells und somit der Hypothesen
sind in Kapitel 6.2. Die Analyse zeigt die Bedeutung von Empowering Lea-
dership als relevante FUhrungsverhaltensweise bezuglich der Digitalisierungs-
bereitschaft von Mitarbeitern.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass Empowering Leadership einen
signifikanten positiven direkten Effekt auf die Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern bewirkt. Die erganzenden Moderatoranalysen geben zusatzliche
Hinweise fur einen gezielten Einsatz und die erforderlichen Rahmenbedingun-
gen, damit Empowering Leadership im Zusammenhang mit der Digitalisie-
rungsbereitschaft von Mitarbeitern seine Wirkung erzeugen kann. Die unter-
suchten Stressoren Mikropolitik und Zeitdruck neutralisieren den Einfluss von
Empowering Leadership auf die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern.
Vor diesem Hintergrund ist Unternehmen geraten, mikropolitischen Aktivitaten
im Unternehmen entgegenzuwirken, damit Fuhrungskrafte mittels Em-
powering Leadership ihre Mitarbeiter vom Nutzen der Digitalisierung Uberzeu-
gen konnen. Zudem ist auch eine Reduzierung von Zeitdruck eine relevante

MaRnahme, um die Wirksamkeit von Empowering Leadership zu starken.

Die Ressource wahrgenommene Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel
neutralisiert ebenfalls den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership
und Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern, entgegen der formulierten
Hypothese. Benutzerfreundlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln hilft Fihrungs-
kraften, mittels Empowering Leadership ihre Mitarbeiter davon zu Gberzeugen,
dass die Digitalisierung eine Verbesserung der Arbeitsmerkmale bedeutet. Un-
ternehmen sollten daher kontinuierlich die Benutzerfreundlichkeit von digitalen

Arbeitsmitteln Uberprifen und verbessern.

Der Stressor Computerangstlichkeit weist einen positiven signifikanten Mode-
ratoreffekt auf, ebenfalls entgegen der formulierten Hypothese. Damit Fuh-
rungskrafte mit Empowering Leadership den stressfreien Umgang mit digitalen
Arbeitsmitteln fur computerangstliche Mitarbeiter fordern konnen, konnen
Schulungsangebote relevante MalRnahmen sein. Fuhrungskrafte konnen so
im Rahmen der Autonomie- und Weiterentwicklungsunterstitzung entlastet

werden.
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Die Hypothesen bezuglich des Stressors Arbeitsplatzunsicherheit sowie der
Ressourcen wahrgenommene Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel, starke Digi-
talisierungsstrategie und Vertrauen in die Geschaftsfuhrung in Bezug auf die
Digitalisierung konnen in der Untersuchung nicht bestatigt werden. Wenn-
gleich diese Stressoren und Ressourcen keinen Einfluss auf den Zusammen-
hang zwischen Empowering Leadership und Digitalisierungsbereitschaft von
Mitarbeitern haben, weisen sie einen direkten signifikanten Einfluss auf die Di-
gitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern auf. Insofern kann Unternehmen
zur Forderung der Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern geraten wer-
den, Mitarbeitern eine Sicherheit bezuglich des Arbeitsplatzes zu geben, die
Nutzlichkeit von digitalen Arbeitsmitteln zu verbessern, eine Digitalisierungs-
strategie zu entwickeln und diese zu kommunizieren sowie das Vertrauen in
die Geschaftsfuhrung zu verstarken. Die Ergebnisse der vorliegenden Unter-
suchung erweitern entsprechend den Forschungsstand uber die untersuchten
Konstrukte, den Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und Digi-
talisierungsbereitschaft von Mitarbeitern sowie die relevanten Kontextfaktoren.

Die vorliegende Untersuchung tragt sowohl zur Entwicklung der Theorie als
auch zum Stand der empirischen Forschung bei. Die Etablierung des Kon-
strukts Digitalisierungsbereitschaft als Einstellungskonstrukt sowie Em-
powering Leadership als Fihrungsverhalten ist ein wesentlicher Beitrag. Die
Adaption von Veranderungsbereitschaft auf den Digitalisierungskontext erwei-
tert das Verstandnis von Veranderungsbereitschaft in kontinuierlichen Veran-
derungsprozessen, was ein wesentliches Charakteristikum der Digitalisierung
darstellt. Insbesondere die Eignung der Empowering-Leadership-Skala von
Amundsen und Martinsen (2014a) in traditionellen hierarchischen Strukturen
wird durch die vorliegende Untersuchung unterstutzt. Zudem ermdglicht die
erstmalige Ubersetzung der Empowering-Leadership-Skala in die deutsche
Sprache die zukunftige Empowering-Leadership-Forschung im deutschen

Sprachraum.

Des Weiteren wurde das modifizierte JD-R-Modell um die Moderatoren der

Theorie der FUhrungssubstitute und ihrer Effekte erweitert. Die Erganzung von
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Moderatoren ermoglicht ein differenzierteres Verstandnis der Effekte von Res-
sourcen und Stressoren auf den Zusammenhang zwischen Fuhrungsverhal-
ten und Fuhrungserfolg. Die empirische Analyse bestatigt zu einem gewissen
Grad die Annahmen des Untersuchungsmodells. Wahrend Stressoren als par-
tielle Neutralisierer identifiziert wurden, konnte die Hypothese bezuglich der
Ressourcen als Verstarker nicht nachgewiesen werden. Insofern zeigt die em-
pirische Analyse sowohl den Einfluss als auch die Grenzen von Empowering
Leadership betreffend die Digitalisierungsbereitschaft von Mitarbeitern auf.
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Anhang

Anhang 1: Weiterflilhrende Informationen zum Kapitel 5.1

Abbildung 18: TRAPD-Methode zur Ubersetzung von Messinstrumenten

Ubersetzung Ubersetzung

(Translation) (Translation)
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Entscheidung
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0
k
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t
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i
0
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Quelle: European Social Survey (2018).
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Tabelle 49: Ubersicht der ltems mit AbkUirzungen

Abk.  Item Instrument/
Dimension
DB_1 Bei der Digitalisierung habe ich ein gutes Gefuhl. DB_E
DB 2 Ich erlebe die Digitalisierung als positiven Prozess. DB _E
DB 3 Ich flnc_ie, dass die Digitalisierung willkommene Veranderun- DB E
- gen bringt. -
DB 4 I(_:h muss z_l_Jgeben, dass ich mich etwas gegen die Digitali- DB E
- sierung straube. (R) -
DB 5 Ich passe meine Arbeitsweise nur ungern digitalen Veran- DB E
- derungen an. (R) -
Ich denke, die meisten Digitalisierungsvorhaben wirken sich
DB_6 . DB_K
- negativ auf unsere Kunden aus. (R) -
DB_7  Die Digitalisierung wird die Arbeit verbessern. DB_K
DB 8 Die Digitalisierungsvorhaben werden zu keinen wirklichen DB K
- Verbesserungen fuhren. (R) =
DB 9 Die Digitalisierung wird die Arbeit vereinfachen. DB_K
DB 10 Die me|stgn P|g|taI|S|erungsprOJekte erzeugen mehr Prob- DB K
- leme als sie losen. (R) -
DB 11 Ich mochfte mich fir die Digitalisierung in meinem Arbeits- DB |
- bereich einsetzen. =
DB 12 Ich bin bereit einen bedeutenden Beitrag zum digitalen DB |
- Wandel in meinem Arbeitsbereich zu leisten. -
DB 13 Ich t_)ln bereit, Energie in den Digitalisierungsprozess zu in- DB |
- vestieren. -
EL_1 Sgﬁ signalisiert mir, dass ich Verantwortung Uubernehmen EL_AS
EL 2 \I;L;:t meinen Arbeitsbereich gibt sie mir Entscheidungsge- EL_AS
Sie Uberlasst es mir Uber Angelegenheiten, die in meinen
25 ¢ Arbeitsbereich fallen, zu entscheiden. EL 49
EL 4 In Bezug auf meine Arbeit auf3ert sie sich positiv. EL_AS
EL_5 Sie ermutigt mich die Initiative zu ergreifen. EL_AS
EL 6 Sie ist darauf bedacht, dass ich meine Ziele erreiche. EL_AS
EL_7 ?;nkummert sich darum, dass ich zielorientiert arbeiten EL_AS
EL 8 Sie hort mir zu. EL_AS
EL 9 Sie kennt meine Starken und Schwachen. EL_AS
EL_10 Wenn__lmmer_es no_tlg ist, fordert sie mich auf, meine Starken EL_AS
und Fahigkeiten einzusetzen.
EL_11 Sie vermittelt eine positive Sicht der Zukunft. EL_AS
EL_12 Angelegenheiten, die mich betreffen, bespricht sie mit mir. EL_AS
EL 13 Sie zeigt mir, wie ich meine Arbeitsweise verbessern kann. EL_DS
EL_14 Sie lasst mich sehen, wie sie ihre Arbeit organisiert. EL DS
EL_15 lhre eigene Arbeitsplanung ist fiir mich transparent. EL DS
EL_16 IS(i:Zrterhalte Einblick daruber, wie sie ihre Arbeitstage organi- EL DS
EL_17 S|e_ leitet mich dabei an, wie ich meine Arbeit am besten er- EL DS
ledigt bekomme.
EL_18 Sie erklart mir, wie sie ihre eigene Arbeit organisiert. EL DS
Im Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln fiihle ich mich sicher.
S1_1 R) CA
Wenn meine digitalen Arbeitsmittel abstirzen bzw. sich auf-
S1_2 " L . CA
hangen, gerate ich in Panik.
31 3 Bei der Arbeit mit digitalen Arbeitsmitteln lasse ich mich CA

durch auftretende Schwierigkeiten leicht frustrieren.
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Das Arbeiten mit digitalen Arbeitsmitteln bereitet mir Unbe-

S1_4 CA
hagen.
Beim Arbeiten mit digitalen Arbeitsmitteln habe ich oft
S1_5 CA
Angst, etwas kaputt zu machen.
S16 Ich habe das Geflhl, dass ich meine digitalen Arbeitsmittel CA
- im Griff habe. (R)
Wenn mdglich, vermeide ich das Arbeiten mit digitalen Ar-
S1.7 oo CA
beitsmitteln.
318 Auch bei auftretenden Problemen mit digitalen Arbeitsmit- CA

teln bleibe ich ruhig. (R)

S2 1 Ich denke, dass ich meinen Arbeitsplatz in naher Zukunft AU

verliere.

S2 2 Ich bin mir sicher, dass ich meinen Arbeitsplatz behalten AU
kann. (R)

s2. 3 Ich bin mir nicht sicher, was die Zukunft meines Arbeitsplat- AU
zes betrifft.

S2 4 Es besteht die realistische Mdglichkeit, dass ich bald meine AU

Arbeitsstelle verliere.

S3_1 Hier denkt jeder nur an sich. MP
Viele Mitarbeiter machen nur, was gut fir sie selbst ist und

S3 2 ; - . MP
nicht, was gut fur unser Unternehmen ist.

Viele Mitarbeiter verbringen zu viel Zeit damit, sich bei den
S3_3 ; ; MP
Leuten beliebt zu machen, von denen sie etwas wollen.

Viele Mitarbeiter arbeiten im Verborgenen daran, ihr Stiick
S3 4 MP
des Kuchens abzubekommen.

Viele Mitarbeiter machen alles, damit sie zu den ,richtigen"
S3_5 N MP
Leuten gehdren.
Viele Mitarbeiter lassen Kollegen ins offene Messer laufen,
S3_6 MP
um vor anderen besser dazustehen.
Hier gibt es einflussreiche Gruppierungen, mit denen man
S3 7 . . MP
sich nicht anlegt.
S4 1 Ich muss schnell arbeiten. ZD
S4 2 Ich arbeite den ganzen Tag mit hohem Tempo. ZD
sS4 3 Ich h?be nicht genltigend Zeit, um alle meine Aufgaben zu 7D
erledigen.
S4 4 Ich komme mit der Arbeit in Rickstand. ZD
S4 5 Ich muss Uberstunden machen. ZB
Die Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln verbessert den
R1_1 . . NDA
- Ablauf meines Arbeitsalltages.
R1 2 Im_AIIt_ag arbeite ich viel produktiver, wenn ich digitale Ar- NDA
- beitsmittel verwende.
R1 3 \I)/‘Ial: Hilfe von digitalen Arbeitsmitteln ist meine Arbeit effekti- NDA
R1 4 ]Icgr; empfinde digitale Arbeitsmittel als nutzliche Alltagshel- NDA
R2 1 Die Bedienung von digitalen Arbeitsmitteln ist fir mich ein- BDA

fach und leicht nachvollziehbar.

R2_2 Die Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln fallt mir leicht. BDA

R2 3 Ic_h f_|nde es einfach digitale Arbeitsmittel so zu verwenden, BDA
— wie ich mochte.

Die Bedienung von digitalen Arbeitsmitteln ist nicht schwie-

R2 L rig fir mich.

BDA

Unser Arbeitsbereich verflgt Uber einen Uberzeugenden
R3 1 Plan zur Umsetzung der Digitalisierung fiir seine Beschaf- SDS
tigten.
R3 2 Fur meinen Arbeitsbereich gibt es klare Ziele, welche unter

allen Umstanden mit der Digitalisierung verfolgt werden. 28
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In meinem Arbeitsbereich unterstitzen alle Mitarbeiter die
R3_3 e SDS
geplanten Digitalisierungsvorhaben.
Ich habe genauso viel Vertrauen in das Urteilsvermogen der
R4_1 Geschéftsfiihrung wie in mein eigenes, wenn es um die Di- VG
gitalisierung meiner Arbeit geht.
Wenn es mich betrifft, vertraue ich darauf, dass die Ge-
R4_2  schaftsfihrung im Zuge der Digitalisierung die richtigen Ent- VG
scheidungen fiir meinen Arbeitsbereich trifft.
Die Geschaftsfiihrung lasst beim Treffen von Entscheidun-
R4_3 gen im Rahmen der Digitalisierung die Interessen der Mitar- VG
beiter auRer Acht. (R)
Selbst wenn im Zuge der Digitalisierung eine Entscheidung
R4 4 sehr negative Konsequenzen fiir mich hat, vertraue ich dem VG
Urteil der Geschéaftsflihrung.

Ich bin bereit der Geschéaftsflihrung auch bei riskanten Digi-
R4_5 - VG
talisierungsvorhaben zu folgen.
R5 1 Wlssen_ Sie |m_AIIgeme|nen, wie zufrieden lhre Fihrungs- LMX
- kraft mit Ihnen ist?
R5 2 Wie gut verstg_ht I_hre Fihrungskraft lhre beruflichen Prob- LMX
- leme und Bedirfnisse?
R5 3 Wle g_ut erkennt Ihre Fihrungskraft Ihre Entwicklungsmog- LMX
- lichkeiten?
R5 4 Wie hoch ist die Chance, dass lhre Fiihrungskraft ihren Ein- LMX
— fluss nutzt, um lhnen bei Arbeitsproblemen zu helfen?
R5 5 Wie groR ist die Wahrscheinlichkeit, dass lhre Flihrungskraft LMX
- Ihnen «aus der Patsche» hilft?
Ich habe gentigend Vertrauen in meine FUhrungskraft, um
R5_6 ; . - LMX
- Entscheidungen von ihr zu verteidigen.
Wie effektiv wiirden Sie das Arbeitsverhaltnis mit lhrer Fiih-
R5_7 . LMX
- rungskraft beschreiben?
R6_1 Ich kann meine Arbeit selbst planen. A
Meine Arbeit kann ich so ausflihren, wie ich denke, dass es
R6_2 . A
— am besten ist.
R6_3 Ich kann meine Aufgaben frei wahlen. A
R6 4 Ich kann meine Arbeit auf verschiedene Weise machen. A
R6 5 Ich habe Einfluss auf die Organisation meines Arbeitsberei- A

ches.

Anmerkung:  DB_E = Emotionale Digitalisierungsbereitschaft; DB_K = Kognitive Digitali-
sierungsbereitschaft; DB_I= Intentionale Digitalisierungsbereitschaft; EL_AS
= Autonomieunterstitzung als Dimension von Empowering Leadership;
EL_DS = Selbstentwicklungsunterstiitzung als Dimension als Dimension von
Empowering Leadership; CA = Computerangstlichkeit; AU = Arbeitsplatzun-
sicherheit; MP = Mikropolitik; ZD = Zeitdruck; NDA = Nuitzlichkeit digitaler Ar-
beitsmittel; BDA = Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeitsmittel; SDS =
starke Digitalisierungsstrategie; VG = Vertrauen in die Geschéaftsfiihrung;
LMX = Leader-Member-Exchange-Qualitat; A = Arbeitsautonomie; mit eine
(R) gekennzeichnete ltems sind gegensatzlich formuliert. Grau unterlegte
Items wurden in die Analyse schlieRlich ilbernommen.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Anhang 2: Weiterfiihrende Informationen zu Kapitel 5.3.2.2.3

Tabelle 50: Ergebnisse der Validitatsprifung der Messinstrumente
a IIK KITK a ohne
07<a<095 <03 <05 ltem<a
Digitalisierungsbereitschaft DB 1 0,903 0,510 0,699 0,891
DB 2 0,723 0,889
DB_3 0,680 0,892
DB _4 0,657 0,894
DB 7 0,636 0,895
DB_8 0,590 0,899
DB_11 0,748 0,887
DB_12 0,682 0,892
DB_13 0,661 0,894
Empowering Leadership EL_1 0,926 0,410 0,471 0,925
EL 2 0,457 0,925
EL 3 0,436 0,926
EL_4 0,641 0,921
EL 5 0,619 0,922
EL_6 0,635 0,922
EL 7 0,737 0,919
EL_8 0,686 0,920
EL 9 0,635 0,921
EL_10 0,686 0,920
EL_11 0,710 0,920
EL_12 0,680 0,920
EL_13 0,668 0,920
EL_14 0,643 0,921
EL_15 0,640 0,921
EL_16 0,603 0,922
EL_17 0,525 0,924
EL_18 0,605 0,922
Computerangstlichkeit S1.2 0,755 0,508 0,592 0,664
S1.3 0,552 0,711
S1_8 0,610 0,643
Arbeitsplatzunsicherheit S2 1 0,833 0,637 0,773 0,696
S22 0,665 0,817
S2_ 4 0,668 0,795
Mikropolitik S3_1 0,900 0,569 0,663 0,889
S3_2 0,687 0,887
S3_3 0,755 0,879
S3_4 0,782 0,876
S3_5 0,754 0,880
S3_6 0,721 0,883
S3_7 0,606 0,899
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a IIK KITK a ohne
07<a<095 <03 <05 ltem < a
Zeitdruck S4_1 0,740 0,424 0,566 0,665
S4_2 0,521 0,689
S4_3 0,452 0,736
S4_4 0,614 0,632
Nutzlichkeit digitaler Arbeitsmittel R1 1 0,924 0,753 0,802 0,907
R1_2 0,863 0,887
R1_3 0,847 0,892
R1_4 0,790 0,913
Benutzerfreundlichkeit digitaler Arbeits- Ro 14 0,930 0,778 0,867 0,900
mitel R2_2 0,874 0,898
R2_3 0,774 0,934
R2_4 0,849 0,905
Starke Digitalisierungsstrategie R3_1 0,816 0,693 0,693 -
R3_2 0,693 -
Vertrauen in die Geschéaftsfiihrung R4 1 0,818 0,692 0,692 -
R4_2 0,692 -
LMX-Qualitat R5_1 0,926 0,639 0,644 0,925
R5_2 0,795 0,911
R5_3 0,782 0,913
R5_4 0,738 0,917
R5_5 0,819 0,909
R5_6 0,799 0,911
R5_7 0,782 0,913
Arbeitsautonomie R6_1 0,757 0,540 0,651 0,615
R6_2 0,610 0,669
R6_3 0,559 0,761
Quelle: Eigene Darstellung.
Anhang 3: Mittelwerte der Untersuchten Konstrukte pro Unternehmen
M1 20 81 [ (61 61 [71 (8 (9 [10] [11] [12] [13]
Unternehmen 1 14 3,76 366 183 1,69 3,08 3,23 4,02 441 286 29 3,81 3,62
Unternehmen 2 28 359 345 194 188 287 329 394 413 271 313 3,77 3,38
Unternehmen 3 11 4,10 345 236 148 3,16 3,59 398 3,82 332 291 358 394
Unternehmen 4 8 374 363 217 125 272 3,13 4,09 434 275 331 382 3,67
Unternehmen 5 13 3,90 3,32 210 1,77 278 3,27 433 427 285 323 3,67 372
Unternehmen 6 9 412 325 167 1,44 284 358 442 428 294 300 3,73 3,52
Unternehmen 7 12 365 315 250 1,86 3,19 3,35 4,08 4,13 221 246 3,55 3,33
Unternehmen 8 16 3,91 352 219 1,63 262 352 413 4,19 266 3,06 3,81 3,69
Unternehmen 9 12 3,80 3,57 211 1,64 3,02 29 444 421 3,08 350 381 375

Unternehmen 10 13 4,10 353 226 138 245 2,77 4,00 406 29 315 3,73 3,64
Unternehmen 11 19 4,07 336 216 184 3,09 346 429 454 316 358 356 3,65
Unternehmen 12 20 3,85 363 192 143 284 310 421 434 298 345 382 3,73
Unternehmen 13 13 423 3,79 215 1,26 260 3,04 463 465 285 381 403 3,93
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Unternehmen 14 10 3,97 3,15 197 163 290 3,65 428 423 240 350 347 357
Unternehmen 15 16 4,17 343 1,73 156 289 328 455 434 331 303 382 394
Unternehmen 16 18 3,95 323 239 169 335 354 403 414 239 297 348 3,61
Unternehmen 17 5 371 313 280 127 294 265 335 395 340 3,70 3,34 220
Unternehmen 18 14 3,88 366 202 136 322 3,14 4,04 448 264 332 3,71 3,69
Unternehmen 19 11 413 352 197 121 257 327 423 443 218 323 3,83 3,79
Unternehmen 20 10 4,12 3,47 220 150 2,74 328 435 433 235 360 396 3,40
Unternehmen 21 14 369 323 19 181 253 350 389 400 282 364 349 357
Unternehmen 22 14 413 352 1,71 117 2,48 3,00 420 452 3,04 332 363 355
Unternehmen 23 18 4,14 387 226 152 255 349 419 433 311 414 412 3,96

Anmerkung: [1] Teilnehmerzahl; [2] Digitalisierungsbereitschaft; [3] Empowering Lea-
dership; [4] Computerangstlichkeit; [5] Arbeitsplatzunsicherheit; [6] Mikropoli-
tik; [7] Zeitdruck; [8] Nitzlichkeit digitaler Arbeitsmittel; [9] Benutzerfreund-
lichkeit digitaler Arbeitsmittel; [10] starke Digitalisierungsstrategie; [11] Ver-
trauen in die Geschaftsfiihrung; [12] LMX-Qualitat; [13] Arbeitsautonomie.

Quelle: Eigene Berechnungen.
Anhang 4: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen von Empowering Lea-
dership nach demografischen Merkmalen
AM SD N
Geschlecht Total 3,47 0,66 318
Frauen 3,52 0,72 100
Manner 3,45 0,63 218
Alter Total 3,47 0,66 318
Unter 34 Jahre 3,41 0,70 111
34 - 47 Jahre 3,57 0,63 106
Uber 47 Jahre 3,45 0,64 101
Berufliche Bildung Total 3,47 0,66 318
Lehre, Berufsausbildung 3,43 0,68 92
Fachschulabschluss 3,50 0,62 65
Fachhochschule 3,44 0,66 101
Universitat 3,58 0,67 59
Beschaftigungsdauer  Total 3,47 0,66 318
Unter 7 Jahre 3,58 0,64 115
7 - 17 Jahre 3,38 0,71 97
Uber 17 Jahre 3,45 0,62 106
UnternehmensgréRe  Total 3,47 0,66 318
50-249 Mitarbeiter 3,57 0,70 119
250-499 Mitarbeiter 3,45 0,71 60
500 oder mehr Mitarbeiter 3,40 0,60 137
Fihrungskraft Total 3,47 0,66 318
Ja 3,60 0,65 111
Nein 3,41 0,66 207
Tatigkeit Total 3,47 0,66 318

handwerklich/ technisch 3,38 0,78 54



Anhang 224

kaufmannisch/ verwaltend 3,49 0,63 264

Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-
analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 5: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen von Computerangstlichkeit
nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 2,08 0,75 318
Frauen 2,29 0,77 100
Manner 1,98 0,72 218
Alter Total 2,08 0,75 318
Unter 34 Jahre 2,08 0,72 111
34 - 47 Jahre 2,03 0,75 106
Uber 47 Jahre 2,12 0,79 101
Berufliche Bildung Total 2,08 0,75 318
Lehre, Berufsausbildung 2,14 0,73 92
Fachschulabschluss 2,07 0,83 65
Fachhochschule 2,04 0,72 101
Universitat 2,07 0,74 59
Beschaftigungsdauer  Total 2,08 0,75 318
Unter 7 Jahre 2,12 0,77 115
7 - 17 Jahre 1,99 0,76 97
Uber 17 Jahre 2,12 0,71 106
UnternehmensgréRe Total 2,08 0,75 318
50-249 Mitarbeiter 2,15 0,74 119
250-499 Mitarbeiter 2,03 0,65 60
500 oder mehr Mitarbeiter 2,03 0,80 137
Fihrungskraft Total 2,08 0,75 318
Ja 2,05 0,76 111
Nein 2,09 0,74 207
Tatigkeit Total 2,08 0,75 318
handwerklich/ technisch 2,10 0,71 54
kaufmannisch/ verwaltend 2,07 0,76 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-

analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Anhang 6: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen von Arbeitsplatzunsicherheit
nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 1,50 0,58 318
Frauen 1,46 0,53 100
Manner 1,52 0,60 218
Alter Total 1,50 0,58 318
Unter 34 Jahre 1,47 0,59 111
34 - 47 Jahre 1,54 0,57 106
Uber 47 Jahre 1,50 0,59 101
Berufliche Bildung Total 1,50 0,58 318
Lehre, Berufsausbildung 1,63 0,68 92
Fachschulabschluss 1,49 0,53 65
Fachhochschule 1,49 0,56 101
Universitat 1,35 0,47 59
Beschaftigungsdauer  Total 1,50 0,58 318
Unter 7 Jahre 1,40 0,53 115
7 -17 Jahre 1,60 0,60 97
Uber 17 Jahre 1,53 0,61 106
UnternehmensgroRe  Total 1,50 0,58 318
50-249 Mitarbeiter 1,47 0,60 119
250-499 Mitarbeiter 1,50 0,53 60
500 oder mehr Mitarbeiter 1,54 0,59 137
Fihrungskraft Total 1,50 0,58 318
Ja 1,44 0,52 111
Nein 1,54 0,61 207
Tatigkeit Total 1,50 0,58 318
handwerklich/ technisch 1,50 0,60 54
kaufmannisch/ verwaltend 1,50 0,58 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-

analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 7: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen von Mikropolitik nach demo-
grafischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 2,85 0,73 318
Frauen 2,82 0,65 100
Manner 2,86 0,77 218
Alter Total 1,50 0,58 318
Unter 34 Jahre 1,40 0,53 111
34 - 47 Jahre 1,60 0,60 106

Uber 47 Jahre 1,53 0,61 101
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Berufliche Bildung Total 2,85 0,73 318
Lehre, Berufsausbildung 2,81 0,63 92
Fachschulabschluss 2,91 0,81 65
Fachhochschule 2,81 0,74 101
Universitat 2,92 0,80 59

Beschaftigungsdauer  Total 2,85 0,73 318
Unter 7 Jahre 2,76 0,70 115
7 - 17 Jahre 2,99 0,76 97
Uber 17 Jahre 2,82 0,72 106

UnternehmensgroRe  Total 2,85 0,73 318
50-249 Mitarbeiter 2,78 0,75 119
250-499 Mitarbeiter 2,94 0,78 60
500 oder mehr Mitarbeiter 2,88 0,69 137

Fihrungskraft Total 2,85 0,73 318
Ja 2,83 0,80 111
Nein 2,86 0,69 207

Tatigkeit Total 2,85 0,73 318
handwerklich/ technisch 2,84 0,80 54
kaufmannisch/ verwaltend 2,85 0,72 264

Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-
analyse)

[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 8: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen von Zeitdruck nach demogra-
fischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 3,28 0,67 318
Frauen 3,30 0,65 100
Manner 3,28 0,68 218
Alter Total 3,28 0,67 318
Unter 34 Jahre 3,25 0,67 111
34 - 47 Jahre 3,32 0,66 106
Uber 47 Jahre 3,29 0,69 101
Berufliche Bildung Total 3,28 0,67 318
Lehre, Berufsausbildung 3,12 0,69 92
Fachschulabschluss 3,28 0,67 65
Fachhochschule 3,39 0,63 101
Universitat 3,34 0,63 59
Beschaftigungsdauer  Total 3,28 0,67 318
Unter 7 Jahre 3,22 0,61 115
7 - 17 Jahre 3,35 0,69 97
Uber 17 Jahre 3,29 0,72 106

UnternehmensgroRe  Total 3,28 0,67 318
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50-249 Mitarbeiter 3,20 0,64 119
250-499 Mitarbeiter 3,36 0,73 60
500 oder mehr Mitarbeiter 3,32 0,66 137
Fihrungskraft Total 3,28 0,67 318
Ja 3,43 0,68 111
Nein 3,21 0,65 207
Tatigkeit Total 3,28 0,67 318
handwerklich/ technisch 3,08 0,65 54
kaufmannisch/ verwaltend 3,33 0,67 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-
analyse)

[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 9: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zur Nutzlichkeit von digitalen
Arbeitsmitteln nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 417 0,74 318
Frauen 4,08 0,76 100
Manner 4,21 0,72 218
Alter Total 4,17 0,74 318
Unter 34 Jahre 4,30 0,69 111
34 - 47 Jahre 4,17 0,67 106
Uber 47 Jahre 4,01 0,82 101
Berufliche Bildung Total 417 0,74 318
Lehre, Berufsausbildung 4,04 0,90 92
Fachschulabschluss 417 0,62 65
Fachhochschule 4,22 0,72 101
Universitat 4,26 0,57 59
Beschaftigungsdauer Total 417 0,74 318
Unter 7 Jahre 4,26 0,75 115
7 - 17 Jahre 4,18 0,64 97
Uber 17 Jahre 4,05 0,79 106
UnternehmensgréRe Total 417 0,74 318
50-249 Mitarbeiter 4,15 0,75 119
250-499 Mitarbeiter 4,28 0,70 60
500 oder mehr Mitarbeiter 4,12 0,74 137
Fihrungskraft Total 417 0,74 318
Ja 4,21 0,63 111
Nein 4,14 0,79 207
Tatigkeit Total 4,17 0,74 318
handwerklich/ technisch 3,90 0,83 54

kaufmannisch/ verwaltend 4,22 0,71 264
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Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-
analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fuhrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 10: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zur Benutzerfreundlichkeit
von digitalen Arbeitsmitteln nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 4,28 0,69 318
Frauen 417 0,67 100
Manner 4,32 0,70 218
Alter Total 4,28 0,69 318
Unter 34 Jahre 4,55 0,56 111
34 - 47 Jahre 4,29 0,63 106
Uber 47 Jahre 3,96 0,76 101
Berufliche Bildung Total 4,28 0,69 318
Lehre, Berufsausbildung 413 0,75 92
Fachschulabschluss 4,41 0,64 65
Fachhochschule 4,38 0,66 101
Universitat 4,15 0,67 59
Beschaftigungsdauer  Total 4,28 0,69 318
Unter 7 Jahre 4,37 0,67 115
7 - 17 Jahre 4,37 0,64 97
Uber 17 Jahre 4,09 0,74 106
UnternehmensgréRe  Total 4,28 0,69 318
50-249 Mitarbeiter 4,28 0,70 119
250-499 Mitarbeiter 4,37 0,68 60
500 oder mehr Mitarbeiter 4,24 0,70 137
Fihrungskraft Total 4,28 0,69 318
Ja 4,28 0,64 111
Nein 4,27 0,72 207
Tatigkeit Total 4,28 0,69 318
handwerklich/ technisch 4,29 0,71 54
kaufmannisch/ verwaltend 4,27 0,69 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengrée der anschlieRenden Regressions-

analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.
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Anhang 11: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zu starker Digitalisierungs-
strategie nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 2,83 0,98 318
Frauen 2,82 0,89 100
Manner 2,83 1,02 218
Alter Total 2,83 0,98 318
Unter 34 Jahre 2,82 0,97 111
34 - 47 Jahre 2,72 0,95 106
Uber 47 Jahre 2,95 1,02 101
Berufliche Bildung Total 2,83 0,98 318
Lehre, Berufsausbildung 2,94 0,93 92
Fachschulabschluss 2,84 0,98 65
Fachhochschule 2,73 0,94 101
Universitat 2,79 1,12 59
Beschaftigungsdauer  Total 2,83 0,98 318
Unter 7 Jahre 2,80 0,96 115
7 - 17 Jahre 2,76 0,96 97
Uber 17 Jahre 2,92 1,02 106
UnternehmensgroRe  Total 2,83 0,98 318
50-249 Mitarbeiter 2,88 0,89 119
250-499 Mitarbeiter 2,75 1,01 60
500 oder mehr Mitarbeiter 2,81 1,03 137
Fihrungskraft Total 2,83 0,98 318
Ja 3,09 1,02 111
Nein 2,69 0,93 207
Tatigkeit Total 2,83 0,98 318
handwerklich/ technisch 2,89 0,97 54
kaufmannisch/ verwaltend 2,81 0,98 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-

analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 12: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zu Vertrauen in die Ge-
schaftsfihrung nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 3,30 0,91 318
Frauen 3,37 0,81 100
Manner 3,27 0,95 218
Alter Total 3,30 0,91 318
Unter 34 Jahre 3,31 0,83 111

34 - 47 Jahre 3,34 0,94 106
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Uber 47 Jahre 3,25 0,97 101
Berufliche Bildung Total 3,30 0,91 318
Lehre, Berufsausbildung 3,33 0,87 92
Fachschulabschluss 3,22 1,07 65
Fachhochschule 3,31 0,86 101
Universitat 3,31 0,87 59
Beschaftigungsdauer  Total 3,30 0,91 318
Unter 7 Jahre 3,48 0,83 115
7 -17 Jahre 3,13 0,91 97
Uber 17 Jahre 3,26 0,97 106
UnternehmensgréRe  Total 3,30 0,91 318
50-249 Mitarbeiter 3,41 0,86 119
250-499 Mitarbeiter 3,33 1,05 60
500 oder mehr Mitarbeiter 3,20 0,88 137
Fihrungskraft Total 3,30 0,91 318
Ja 3,41 0,98 111
Nein 3,24 0,87 207
Tatigkeit Total 3,30 0,91 318
handwerklich/ technisch 3,31 0,91 54
kaufmannisch/ verwaltend 3,30 0,91 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-
analyse)

[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 13: Auswertung der eliminierten Ressource Leader-Member-Exchange nach demo-
grafischen Merkmalen

Mit Blick auf die Ressource LMX-Qualitat ist zu erkennen, dass LMX-Qualitat
ausschlieBlich mit dem demografischen Attribut Tatigkeit (p(316) = 0,110, p =
0,049) schwach positiv signifikant korreliert. Probanden, welche Gberwiegend
handwerkliche/ technische Tatigkeiten austiben, bewerten die LMX-Qualitat
im Verhaltnis zu ihren FUihrungskraften besser als Probanden, welche uber-
wiegend kaufmannische/ verwaltende Tatigkeiten ausiben. In Anhang 14 fin-
den sich die Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zur LMX-

Qualitat nach demografischen Merkmalen.

Anhang 14: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zu Leader-Member-
Exchange nach demografischen Merkmalen

AM SD N
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Geschlecht Total 3,73 0,80 318
Frauen 3,81 0,84 100
Manner 3,70 0,77 218
Alter Total 3,73 0,80 318
Unter 34 Jahre 3,73 0,85 111
34 - 47 Jahre 3,76 0,78 106
Uber 47 Jahre 3,72 0,76 101
Berufliche Bildung Total 3,73 0,80 318
Lehre, Berufsausbildung 3,69 0,76 92
Fachschulabschluss 3,73 0,82 65
Fachhochschule 3,66 0,88 101
Universitat 3,92 0,68 59
Beschaftigungsdauer  Total 3,73 0,80 318
Unter 7 Jahre 3,85 0,73 115
7 -17 Jahre 3,63 0,91 97
Uber 17 Jahre 3,71 0,76 106
UnternehmensgroRe  Total 3,73 0,80 318
50-249 Mitarbeiter 3,81 0,75 119
250-499 Mitarbeiter 3,66 0,97 60
500 oder mehr Mitarbeiter 3,70 0,76 137
Fihrungskraft Total 3,73 0,80 318
Ja 3,85 0,70 111
Nein 3,67 0,84 207
Tatigkeit Total 3,73 0,80 318
handwerklich/ technisch 3,54 0,85 54
kaufmannisch/ verwaltend 3,77 0,78 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-
analyse)

[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.

Anhang 15: Auswertung der eliminierten Ressource Arbeitsautonomie nach demografi-
schen Merkmalen

Im Rahmen der Stichprobe korreliert die Ressource Arbeitsautonomie mit der
Position (p(316) = -0,273, p < 0,001) moderat negativ und mit Bildungsab-
schluss (p(316) = 0,198, p < 0,001) sowie der Tatigkeit (o(316) = 0,135, p =
0,016) schwach positiv signifikant. Die bivariaten Befunde deuten darauf hin,
dass Probanden mit hoheren Bildungsabschlissen mehr Arbeitsautonomie im
Unternehmen geniel3en als solche mit niedrigen Bildungsabschlissen. Zudem
verfigen Probanden mit Fuhrungsverantwortung tendenziell Gber mehr Ar-

beitsautonomie als Probanden ohne FuUhrungsverantwortung. Schliel3lich
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gaben auch Probanden, welche Uberwiegend kaufmannische/ verwaltende
Tatigkeiten austben eher an, dass sie Arbeitsautonomie besitzen als Proban-
den, welche Uberwiegend handwerkliche/ technische Tatigkeiten auslben. In
Anhang 16 finden sich die Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen

von Arbeitsautonomie nach demografischen Merkmalen.

Anhang 16: Mittelwerte, Standardabweichungen und Fallzahlen zu Arbeitsautonomie
nach demografischen Merkmalen

AM SD N
Geschlecht Total 3,64 0,69 318
Frauen 3,65 0,64 100
Manner 3,63 0,72 218
Alter Total 3,64 0,69 318
Unter 34 Jahre 3,59 0,69 111
34 - 47 Jahre 3,65 0,67 106
Uber 47 Jahre 3,68 0,72 101
Berufliche Bildung Total 3,64 3,64 318
Lehre, Berufsausbildung 3,43 0,80 92
Fachschulabschluss 3,61 0,72 65
Fachhochschule 3,73 0,63 101
Universitat 3,83 0,50 59
Beschaftigungsdauer  Total 3,64 0,69 318
Unter 7 Jahre 3,59 0,70 115
7 - 17 Jahre 3,77 0,65 97
Uber 17 Jahre 3,57 0,72 106
UnternehmensgréRe  Total 3,64 0,69 318
50-249 Mitarbeiter 3,71 0,61 119
250-499 Mitarbeiter 3,69 0,66 60
500 oder mehr Mitarbeiter 3,55 0,77 137
Fihrungskraft Total 3,64 0,69 318
Ja 3,90 0,57 111
Nein 3,50 0,72 207
Tatigkeit Total 3,64 0,69 318
handwerklich/ technisch 3,43 0,93 54
kaufmannisch/ verwaltend 3,68 0,63 264
Anmerkung:  n = 318 (entspricht der Stichprobengréfe der anschlieRenden Regressions-

analyse)
[2] Geschlecht: 1 = weiblich; 2 = mannlich
[4] Bildungsabschluss: 2 = Lehre; 3 = Fachschulabschluss, Meister, Techni-
ker; 4 = Fachhochschulabschluss; 5 = Universitatsabschluss
[6] Position: 1 = Fihrungskrafte (Probanden mit Fihrungsverantwortung); 2 =
Mitarbeiter (Probanden ohne Fiihrungsverantwortung)

Quelle: Eigene Berechnungen.
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