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Abstract

Wahrend dem affektiven Commitment eine wichtige Rolle in der Beziehung zwischen
Mitarbeitenden und dem Unternehmen zukommt, weist es gleichzeitig eine grosse
Komplexitat und vielfaltige Verbindungen mit weiteren Faktoren auf. In der
vorliegenden Studie betrachte ich dabei, in welcher Beziehung es zu den Faktoren
Leader-Member Exchange und wahrgenommener, belohnender Macht von
Vorgesetzten steht und wie sich diese auch gegenseitig beeinflussen. Zur
Untersuchung dieser Beziehungen analysiere ich die Daten einer Befragung von 109
arbeitstatigen Personen aus Polen. Die Ergebnisse zeigen dabei den signifikant
positiven Einfluss, welchen der Leader-Member Exchange und die belohnende Macht
von Vorgesetzten sowohl untereinander als auch auf das affektive Commitment haben.
Unter Berucksichtigung der grossen Variation, welche der Leader-Member Exchange
in der Starke seiner Wirkung auf das affektive Commitment aufweist, habe ich weiter
die wahrgenommene, belohnende Macht der Vorgesetzten auf eine moderierende
Rolle in dieser Beziehung getestet. Die Resultate widerlegen hier jedoch eine solch

moderierende Rolle.

Steven Wyss, Matrikelnummer [Matrikelnummer]
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1. Einleitung

Umstrukturierungen und Fusionen gehdéren heutzutage in der wirtschaftlichen
Landschaft immer mehr zum Alltag, weshalb es umso wichtiger ist, bei den
Mitarbeitenden ein gewisses Mass an Identifikation mit dem Unternehmen
sicherzustellen (Van Knippenberg & Van Schie, 2000). Das affektive Commitment stellt
dabei eine Form einer solchen |dentifikation mit dem Unternehmen dar (Meyer et al.,
2002). Die bestehende Forschung belegt dabei die positive Verbindung eines hohen
affektiven Commitments der Mitarbeitenden mit vorteilhaften Erscheinungen wie
besserer Leistung im Beruf oder héherer Zufriedenheit am Arbeitsplatz (Kim, 2014;
Meyer et al., 1989). Gleichsam ergeben mehrere Studien auch den negativen Einfluss,
welchen das affektive Commitment auf den Kuindigungswillen der Angestellten
aufweist (Kalidass & Bahron, 2015; Meyer et al., 2002; Vandenberghe & Bentein,
2009). Speziell im Zusammenhang mit Kiindigungen belaufen sich die Kosten fir den
Ersatz einer mitarbeitenden Person auf etwa 33% bis 200% von deren jahrlichem
Einkommen (Hall, 2019; Mahan, 2019). Eine Studie von Boushey und Glynn (2012),
welche sich auf 11 Forschungspapiere aus der Zeit von 1992 bis 2007 stutzt, teilt diese
Kosten genauer auf die einzelnen Positionen von Mitarbeitenden innerhalb eines
Unternehmens auf. Die Ersatzkosten betragen dabei zwischen 16-20% des
Einkommens fur tiefe und mittlere Positionen und bis zu 213% fur hohe. Aus
wirtschaftlicher Sicht erscheint es als attraktiv, von den Vorteilen des affektiven
Commitments zu profitieren. Abgesehen von den Vorteilen des affektiven
Commitments verweist die Forschung gleichzeitig aber auch auf dessen hohe
Komplexitat und Verbundenheit mit diversen, weiteren Faktoren (Meyer et al., 1993)
wie etwa dem Leader-Member Exchange (LMX) oder der wahrgenommenen,
belohnenden Macht der vorgesetzten Person (Eisenberger et al., 2010; Hinkin &
Schriesheim, 1989).

Obwohl der positive Effekt des Leader-Member Exchange auf das affektive
Commitment mehrfach nachgewiesen ist (Casimir et al., 2014; Eisenberger et al.,
2010; Wayne et al., 2009), Iasst sich eine grosse Variation in dessen Starke feststellen,
was die Forderung nach weiteren Untersuchungen hervorruft (Eisenberger et al., 2010;
Gerstner & Day, 1997). Zugleich ist auch die Wirkung der wahrgenommenen,
belohnenden Vorgesetztenmacht auf das affektive Commitment in der Vergangenheit
bereits verschiedentlich untersucht worden. Wahrend Hinkin und Schriesheim (1989)
hier keine Verbindung erkennen, stellen Elangovan und Xie (2000) den signifikant



Semesterarbeit 2

positiven Effekt auf das affektive Commitment fest. Auch hier betonen die
Forschenden jedoch die Notwendigkeit von zusatzlichen Untersuchungen (Elangovan
& Xie, 2000). Fur die Wirkungsweise zwischen Leader-Member Exchange und
belohnender Macht finden sich dagegen nur wenige Ansatzpunkte in der Literatur.
Chen et al. (2012) verweisen in diesem Zusammenhang explizit auf die dinne
Forschungsgrundlage, welche erklart wie die Wahrnehmung der Vorgesetzten durch
die Mitarbeitenden die Beziehung zwischen diesen beeinflusst.

In dieser Studie verwende ich die Daten polnischer Angestellter aus der von Sender
und Korzynski (2017) durchgefuhrten, personalisierten LinkedIn Umfrage-Studie. Ich
untersuche dabei die Wirkung der Faktoren LMX und wahrgenommener, belohnender
Macht von Vorgesetzten auf das affektive Commitment der Mitarbeitenden und die
Beziehung dieser Faktoren untereinander. Zusatzlich dazu Uberprife ich, ob die
Wahrnehmung der belohnenden Macht eine Rolle als Moderator in der Beziehung
zwischen Leader-Member Exchange und affektivem Commitment aufweist.

Der Nutzen dieser Arbeit Iasst sich in dreierlei Weise verstehen. Sie erweitert erstens
bereits bestehende Ergebnisse in den betroffenen Forschungsgebieten und Uberprift
diese auf ihre aktuelle Geltungskraft. In Anlehnung an Rubenstein et al. (2018) ist eine
solche Uberpriifung sinnvoll, da sich die zugrundeliegenden Variablen im Laufe der
Zeit signifikant verandern konnen. Zweitens generiere ich neue Einblicke in die
Beziehung zwischen Leader-Member Exchange und der wahrgenommenen,
belohnenden Macht von Vorgesetzten und erweitere die hier bestehende Literatur.
Indem ich die belohnende Vorgesetztenmacht auf ihre moglicherweise moderierende
Rolle untersuche, trage ich drittens zur Erklarung der Variation in der Starke der

Wirkung des LMX auf das affektive Commitment bei.

2. Theorie und Hypothesen

2.1 Begriffe

2.1.1 Leader-Member Exchange

Bereits 1975 beschreiben Dansereau et al. (1975), dass Vorgesetzte im Umgang mit
den ihnen unterstellten Mitarbeitenden nicht nur einen FUhrungsstil anwenden,
sondern diesen jeweils auf verschiedene Art und Weise begegnen und einzigartige
Beziehungen bilden (Liden & Graen, 1980). Dansereau et al. (1975) empfehlen, dass



Semesterarbeit 3

bis zu diesem Zeitpunkt bestehende Verstandnis von Leadership zu erweitern,
welches sich vor allem auf die Charakteristika von Vorgesetzten konzentriert (Graen &
Uhl-Bien, 1995). Auf Grundlage dieser Untersuchungen und durch die Einbeziehung
verschieden ausgepragter Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Beziehungen entstand die
Leader-Member Exchange Theorie, welche die Prozesse in der Entstehung dieser
Beziehungen genauer untersucht (Dansereau et al., 1975, Graen & Uhl-Bien 1995;
O’Donnell et al., 2012).

Gemass dem Model von Graen und Scandura (1987) initiieren meist die Vorgesetzten
den Anfang fur den Aufbau solcher Beziehungen. Indem sie bestimmte Aufgaben oder
Anfragen an die mitarbeitende Person stellen, kdnnen sie aufgrund deren Reaktion
und Arbeit das Potential und die Motivation der Person einschatzen (Graen &
Scandura, 1987). Auf Grundlage dieser Einschatzung entscheiden Vorgesetzte die
Beziehung entweder weiter zu vertiefen oder dies zu unterlassen (Graen & Scandura,
1987; Liden et al., 1997). Im Zuge dieses Prozesses entstehen dadurch Beziehungen,
welche von qualitativ tiefen, bis hin zu hohen Werten variieren (Casimir et al., 2014;
Graen & Uhl-Bien, 1991). Die Qualitdt der Beziehung widerspiegelt dabei das
Ausmass, zu welchem Vorgesetzte und Mitarbeitende Ressourcen austauschen und
sich gegenseitige Unterstltzung bieten (Liden et al., 2006).

Vorgesetzte Personen wahlen fur den Aufbau guter Beziehungen bevorzugt
Mitarbeitende aus, welche sie als kompetent, talentiert, vertrauensvoll und motiviert
wahrnehmen (Liden & Graen, 1980). Aus Sicht der Mitarbeitenden wird im Gegenzug
ein Verhalten vorausgesetzt, welches als aufmerksam und unterstitzend empfunden
wird (Dansereau et al., 1975). Vorgesetzte, welche diese Voraussetzungen erfullen,
erscheinen in den Augen der Angestellten als ehrlich und vertrauenswurdig (Hassan
et al.,, 2013).

In Beziehungen mit hohen LMX-Werten profitieren die Betroffenen von Vorteilen wie
gegenseitigem Respekt, Vertrauen, Engagement und einem Ressourcenaustausch
uber das vertraglich Geforderte hinaus, sowie der Internalisierung gemeinsamer Ziele,
was die gesamte Arbeitserfahrung positiv beeinflussen kann (Graen & Scandura,
1987; Graen & UhI-Bien, 1991; Liden & Graen, 1980). Mitarbeitende mit guten
Beziehungen zu ihren Vorgesetzten erhalten aus diesen einen vermehrten Zugang zu
Ausbildungsmadglichkeiten und anspruchsvolleren Arbeiten und weisen eine hohere
Zufriedenheit am Arbeitsplatz auf (Bhal et al., 2009; Green et al., 1996; Liden et al.,

2000). Sie werden dabei von den Vorgesetzten als vertraute Assistierende und
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Ratgeber betrachtet, haben starkeren Einfluss auf getroffene Entscheidungen und
sehen sich weniger arbeitsbedingten Problemen gegenuber (Casimir et al., 2014;
Scandura et al.,, 1986). Im Gegensatz dazu handeln und kommunizieren die
Betroffenen tieferer Werte starker ihren vertraglich definierten Rollen und dem
Dienstweg entsprechend und weisen ein nur schwaches, gemeinsames
Zielverstandnis auf (Casimir et al., 2014; Graen & UhI-Bien, 1991).

2.1.2 Belohnende Macht der Vorgesetzten

Die Macht von Vorgesetzten stellt oftmals eine grosse Sorge der Mitarbeitenden

innerhalb von Organisationen dar (Gioia & Sims, 1983). Wahrend Macht je nach

Studienrichtung verschiedentlich betrachtet und definiert werden kann, konzentriere

ich mich hier auf die Definition aus der Studie von French und Raven (1959). Die Macht

von Vorgesetzten misst sich dabei anhand des potentiellen Einflusses, welchen diese

auf ihnen unterstellte Personen haben (French & Raven, 1959; Teimouri et al., 2015).

Auf der Basis eines Vorgesetzten-Mitarbeitenden Verhaltnisses wird die Macht der

Vorgesetzten dabei in belohnende, legitimierte, zwingende, wissensbasierte und

identifizierende unterteilt (French & Raven, 1959). Die Definition dieser funf

Auspragungen sieht wie folgt aus (French & Raven, 1959; Hinkin & Schriesheim,

1989):

e Belohnend: Die Fahigkeit jemandem erwinschte Dinge zu ermoglichen bzw.
unerwlinschte Dinge zu entfernen. Die Starke der belohnenden Macht erweitert
sich dabei in der Wahrnehmung der Mitarbeitenden mit zunehmender Grosse der
modglichen Belohnungen. Ebenfalls hangt die Wahrnehmung durch die
mitarbeitende Person stark davon ab, als wie wahrscheinlich sie den moglichen
Erhalt dieser Belohnungen erachtet.

e Zwingend: Die Fahigkeit jemandem unerwlnschte Dinge aufzutragen bzw.
erwlnschte Dinge zu entfernen. Zwingende Macht weist dabei starke Parallelen
zur belohnenden auf, da auch hier mit zunehmender Wahrscheinlichkeit und
Grosse der Maglichkeiten die Macht als starker empfunden wird.

o Legitimiert: Bei der legitimierten Macht handelt es sich wahrscheinlich um die
komplexeste Form. Sie beschreibt die Fahigkeit, jemandem Gefuhle der
Verpflichtung oder Verantwortung zu vermitteln und somit das Verhalten zu pragen.

e Wissensbasiert: Die Fahigkeit jemandem mit Informationen, Wissen oder
Expertise zu dienen. Sie hangt dabei vor allem von der Vorstellung der
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Mitarbeitenden ab, wie viel Wissen die vorgesetzte Person auf einem bestimmten
Gebiet hat.

¢ Identifizierend: Die Fahigkeit anderen ein Gefuhl der persénlichen Akzeptanz oder
Billigung zu vermitteln. Es geht hierbei darum, wie sehr die unterstellte Person sich
mit der Vorgesetzten identifiziert und in gewissem Masse sein will wie sie. Umso
grosser dieses Verlangen ist, umso starker ist die Macht, welche die vorgesetzte
Person uber die mitarbeitende und deren Verhalten hat.

In meiner Untersuchung konzentriere ich mich auf den Typ der belohnenden Macht.

Cogliser und Schriesheim (2000) deuten in ihrer Arbeit an, dass organisational basierte

Machttypen wie die belohnende in ihrer Starke uniformer wahrgenommen werden.

Zudem kann die belohnende Macht im Sinne der Erwartungstheorie (Staffelbach,

2016; Vroom, 1964) auch positive Attribute wie eine hohere Motivation oder

Arbeitsleistung der Mitarbeitenden fordern (Elangovan & Xie, 2000).

2.1.3 Affektives Commitment als eine Form des organisationalen Commitments
Der Begriff des organisationalem Commitments wird in der heutigen Forschung relativ
weit gefasst, es besteht jedoch Einigkeit darin, dass es vor allem um die Einstellung
der Mitarbeitenden gegenuber deren Organisation geht (Solinger et al., 2008).
Wichtige Faktoren dieser Einstellung sind dabei die individuelle Beziehung der
Angestellten zur Organisation oder auch der Grad, zu welchem sie sich mit ihr
identifizieren (Meyer & Allen, 1991; Mowday et al., 1979). Durch die Untersuchung
solcher Faktoren kdonnen wichtige Ruckschlusse uber die Mitarbeitenden gezogen
werden, wie etwa deren Willen auch in Zukunft fir das Unternehmen tatig zu sein
(Meyer et al., 1993). Meyer und Herscovitch (2001) weisen in diesem Zusammenhang
explizit auf die bindende Kraft von Commitment hin. Mehrere Studien unterstitzen
diese Ansicht, indem sie den hemmenden Effekt, welchen das organisationale
Commitment auf den Kindigungswillen der Mitarbeitenden hat, belegen (Kalidass &
Bahron, 2015; Meyer et al., 2002; Vandenberghe & Bentein, 2009).

Wahrend frihere Forschung das organisationale Commitment in zwei Kategorien
unterteilt (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002), herrscht heute der Drei-
Komponenten Ansatz von Meyer und Allen (1991) vor, welcher dieses in die drei
Unterkategorien affektiv, normativ. und kalkulatorisch aufgliedert. Die drei

Unterkategorien unterscheiden sich bezuglich des ihnen zugrunde liegenden Willens
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auch in Zukunft fur das Unternehmen zu arbeiten wie folgt (Allen & Meyer, 1990;

Malhotra et al., 2007; Meyer et al., 2002):

o Affektiv: Bleibewillen aufgrund eines inneren, auf Emotionen basierendem
Verlangen. Mitarbeitende verbleiben im Unternehmen, weil sie es wollen, wegen
der positiven Erfahrungen am Arbeitsplatz und den Vorteilen, welche sie aus dem
Verbleib beziehen.

e Normativ: Bleibewillen aufgrund einer wahrgenommenen Verpflichtung dazu.
Mitarbeitende verbleiben im Unternehmen, weil sie das Gefuhl haben sie sollen,
etwa um sich fur bereits erhaltene Vorteile zu revanchieren.

o Kalkulatorisch: Bleibewillen aufgrund einer Kosten-Nutzen-Analyse zwischen
dem Verbleib und Weggang vom Unternehmen. Bereits Gemachte Investitionen
oder der mogliche Verlust von Privilegien erhohen das kalkulatorische
Commitment. Mitarbeitende verbleiben im Unternehmen, weil sie das Gefuhl haben
sie mussen.

Meyer (1997) verweist in seiner Arbeit auf die vielen Parallelen, welche zwischen dem

affektivem und normativen Commitment bestehen, beide werden hier etwa sowohl von

extrinsischen als auch intrinsischen Belohnungen beeinflusst. Ebenfalls belegt
bestehende Forschung den positiven Zusammenhang zwischen affektivem

Commitment gegenuber der vorgesetzten Person und der Organisation als Ganzes

(Becker, 1992; Becker et al., 1996; Vandenberghe et al., 2004) und die Studie von

Meyer et al. (2002) erkennt fur diese Form von Commitment den starksten,

hemmenden Einfluss auf den Kindigungswillen von Mitarbeitenden. In meinen

weiteren Untersuchungen beschranke ich mich daher auf die Auspragung des

affektiven Commitments.

2.2 Hypothesen

Das der vorliegenden Studie zugrunde liegende, konzeptuelle Modell in Abbildung 1
zeigt die jeweiligen Verbindungen, welche ich im Rahmen meiner Untersuchung
betrachte. Es bildet damit die Grundlage fur die nachfolgend erlduterten und

aufgestellten Hypothesen.
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Leader-Member
Exchange

Affektives
Commitment

Belohnende Macht
der Vorgesetzten

Abbildung 1: Konzeptuelles Modell

Quelle: Eigene Darstellung

2.2.1 Einfluss des Leader-Member Exchange auf das affektive Commitment der
Mitarbeitenden

In Ubereinstimmung mit bestehenden Erkenntnissen, welche den signifikant positiven
Effekt des Leader-Member-Exchange auf das affektive Commitment bereits seit
einiger Zeit mehrfach belegen (Bhal et al., 2009; Casimir et al., 2014; Eisenberger et
al., 2010; Wayne et al., 2009), erwarte ich ebenfalls einen solchen Effekt in meiner
Untersuchung festzustellen. Ich stitze diese Vermutung dabei auf die folgenden zwei
Erklarungsversuche.

Da Vorgesetzte aufgrund ihrer vielfaltigen Aufgaben und Verantwortungen in ihrer Zeit
limitiert sind und somit nicht mit allen Mitarbeitenden gute Beziehungen entwickeln
kénnen (Dienesch & Liden, 1986; Eisenberger et al., 2010), missen sie unter diesen
selektieren (Graen & Scandura, 1987; Liden et al., 1997). Wahrend nun schwachere
Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Beziehungen auf den Austausch von vertraglich
vorgeschriebenen Ressourcen limitiert sind (Erdogan & Liden, 2002), profitieren die
Mitarbeitenden mit einer guten Beziehung von einem starkeren Austausch sozio-
emotionaler Ressourcen wie gegenseitigem Respekt, Unterstlitzung und Vertrauen
(Eisenberger et al., 2010; Settoon et al., 1996; Wayne et al., 1997). Dem Gesetz der
Reziprozitat entsprechend, welches beschreibt, dass der Erhalt von Vorteilen
gleichsam einer Gegenleistung bedarf, kénnen sich Mitarbeitende mit guten

Beziehungen zu Vorgesetzten dazu verpflichtet fihlen, eine Gegenleistung flr die
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daraus entstehenden Vorteile zu erbringen (Gouldner, 1960; Liden et al., 1997;
Rhoades & Eisenberger, 2002). Das Erhohen des affektiven Commitments gegenuber
der Organisation stellt dabei eine mdgliche Form einer solchen Gegenleistung dar
(Armeli et al., 1998; Bhal et al., 2009; Eisenberger et al., 2010; Liden et al., 1997).
Als zweiter Erklarungsansatz dient die Uberlegung, dass hohe Werte im LMX, also das
Bestehen einer guten Beziehung zur vorgesetzten Person, verschiedene soziale
Bedurfnisse der Mitarbeitenden wie das Gefiuhl von Zugehorigkeit oder emotionaler
Unterstitzung erfullen (Armeli et al., 1998). Diese Bedurfniserfullung fuhrt einerseits
bei Mitarbeitenden zu einer generell hdheren Zufriedenheit am Arbeitsplatz, was einen
positiven Einfluss auf das affektive Commitment von ihnen hat (Bhal et al., 2009; Green
et al., 1996; Rhoades et al., 2001). Andererseits fordert sie auch die emotionale
Verbindung zu den Vorgesetzten, welche das affektive Commitment gegenuber diesen
erhohen kann (Casimir et al., 2014; Vandenberghe et al., 2004). Die Ergebnisse der
Studie von Vandenberghe et al. (2004) unterstiitzen eine solche Uberlegung und
belegen in der Tat den positiven Einfluss des LMX auf das affektive Commitment
gegenuber den Vorgesetzten. Die vorgesetzte Person und ihre Handlungen kénnen
dabei als reprasentativ fir die Organisation betrachtet werden (Levinson, 1965;
Rhoades & Eisenberger, 2002). Aufgrund der reprasentativen Funktion Ubertragen die
Mitarbeitenden ihre emotionale Verbindung zu den Vorgesetzten auch auf die
Organisation als solche und erhdéhen daher ihr affektives Commitment gegentber
dieser (Bhal et al., 2009; Casimir et al., 2014; Vandenberghe et al., 2004).

In Anbetracht dessen stelle ich die Hypothese auf, dass eine zunehmende Intensitat
der Beziehung zu den Vorgesetzten fur die Mitarbeitenden zur Erflllung verschiedener
sozialer Bedurfnisse, einer grosseren Zufriedenheit am Arbeitsplatz und dem Erhalt
von anderen Vorteilen fuhrt. Entsprechend dem Gesetz von Reziprozitat und aufgrund
der reprasentativen Funktion von Vorgesetzten erhdhen die Mitarbeitenden deshalb

ihr affektives Commitment gegentber dem Unternehmen.

Hypothese 1:
Der Leader-Member Exchange hat einen signifikant positiven Einfluss auf das affektive

Commitment der Mitarbeitenden.
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2.2.2 Einfluss der belohnenden Macht der Vorgesetzten auf das affektive
Commitment der Mitarbeitenden

Fir den Einfluss der belohnenden Macht der Vorgesetzten auf das affektive
Commitment der Mitarbeitenden liefert die bestehende Forschung gemischte
Ergebnisse. Wahrend einige Studien eine signifikant positive Verbindung zwischen
diesen feststellen (Elangovan & Xie, 2000; Teimouri et al., 2015), weisen andere zwar
ebenfalls einen positiven, jedoch nicht signifikanten Einfluss der belohnenden Macht
von Vorgesetzten auf das affektive Commitment nach (Hinkin & Schriesheim, 1989;
Podsakoff & Schriesheim, 1985). Hinkin und Schriesheim (1989) argumentieren fir die
nicht signifikante Verbindung, dass die belohnende Macht womdglich gar keinen
Einfluss auf das Commitment hat, weder positiv noch negativ. Ich erwarte aufgrund
der folgenden beiden Erklarungsansatze dennoch eine signifikant positive Verbindung
festzustellen.

Weil Vorgesetzte in den Augen der Angestellten als Agenten der Organisation und ihre
Handlungen als reprasentativ fur diese angesehen werden, lasst sich deren
wahrgenommene, belohnende Macht gleichsam auf die Organisation selbst
Ubertragen (Levinson, 1965; Rhoades et al., 2001; Rhoades & Eisenberger, 2002).
Indem sie ihr affektives Commitment erhdhen, konnen die Mitarbeitenden, dem Gesetz
der Reziprozitat entsprechend, den Erhalt von Belohnungen als Form einer
Gegenleistung fordern (Gouldner, 1960; Rhoades & Eisenberger, 2002; Settoon et al.,
1996; Teimouri et al., 2015). Die Belohnungen, welche durch die Macht in Aussicht
gestellt werden, haben daher im Sinne der Erwartungstheorie eine motivierende
Wirkung auf die Mitarbeitenden (Elangovan & Xie, 2000; Staffelbach, 2016; Vroom,
1964 ). Dabei profitiert das affektive Commitment umso mehr, wenn die Belohnungen
den intrinsischen Bedurfnissen der Mitarbeitenden entsprechen (Malhotra et al., 2007;
Mottaz, 1988; O’Driscoll & Randall, 1999). Der starke Effekt intrinsisch motivierender
Belohnungen ergibt sich dabei aus der Natur des affektiven Commitments, welches
vor allem auf der inneren, emotionalen Verbindung zum Unternehmen beruht (Allen &
Meyer, 1990; Meyer et al., 2002). Galletta et al. (2011) unterstitzen diese Vermutung
mit ihrer Studie, welche den signifikant positiven Effekt intrinsischer Motivation auf das
affektive Commitment belegt.

Als zweiter Ansatz fur einen positiven, aber gleichzeitig schwacheren Einfluss, dienen
Studien von Pierro et al. (2008) oder Elangovan und Xie (1999), welche zwar einen

positiven Zusammenhang zwischen belohnender Macht und extrinsischer Motivation,



Semesterarbeit 10

jedoch einen negativen betreffend der intrinsischen Motivation erkennen. Fur die
Verbindung von extrinsischer Motivation und affektivem Commitment weist die
Dissertation von Huang (2014) einen neutralen Effekt auf, wohingegen O’Driscoll und
Randall (1999) hier einen signifikant positiven feststellen, der in seiner Wirkung jedoch
schwacher ist als derjenige der intrinsischen Motivation. Zum gleichen Ergebnis
kommen auch Malhotra et al. (2007), die fur extrinsische Belohnungen ebenfalls einen
schwacher positiv wirkenden Effekt auf das affektive Commitment feststellen als bei
extrinsischen Belohnungen.

Aus diesen Uberlegungen schliesse ich, dass im Sinne der Erwartungstheorie die
wahrgenommene, belohnende Macht der vorgesetzten Person dazu fuhrt, dass
Mitarbeitende gleichsam intrinsisch als auch extrinsisch motiviert werden. Ich stelle
daher die Hypothese auf, dass unter Berlcksichtigung des Gesetzes der Reziprozitat
die Mitarbeitenden ihr affektives Commitment gegenuber dem Unternehmen erhéhen

konnen, um so die in Aussicht gestellten Belohnungen auch tatsachlich zu erhalten.

Hypothese 2:
Die wahrgenommene, belohnende Macht der vorgesetzten Person hat einen

signifikant positiven Einfluss auf das affektive Commitment der Mitarbeitenden.

2.2.3 Wirkung zwischen Leader-Member Exchange und belohnender Macht der
Vorgesetzten

Chen et al. (2012) weisen in ihrer Studie explizit auf die diinne Forschungsgrundlage
hin, welche untersucht wie die Wahrnehmung der vorgesetzten Person durch die
Mitarbeitenden die Beziehung zwischen diesen beeinflusst. Im Zuge meiner Arbeit
untersuche ich deshalb die Wirkungsweise zwischen dem Leader-Member Exchange
und wahrgenommener, belohnender Vorgesetztenmacht. Ich erwarte, dass sich beide
Faktoren jeweils gegenseitig signifikant positiv beeinflussen.

Die Grundlage fiir diese Erwartung liefert dabei die Uberlegung, dass Vorgesetzten-
Mitarbeitenden-Beziehungen mit zunehmender Intensitat zu einem starkeren
Austausch diverser Ressourcen fuhren (Dansereau et al., 1975; Liden et al., 2006).
Gemass der Arbeit von Dienesch und Liden (1986) beinhaltet dieser
Ressourcenaustausch dabei auch den Erhalt formaler und informaler Belohnungen.
Die Wahrnehmung der belohnenden Macht der vorgesetzten Person hingegen hangt

davon ab, wie Mitarbeitende die Fahigkeit ihrer Vorgesetzten beurteilen, dass diese
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ihnen erwunschte Vorteile und Belohnungen, monetarer wie nicht monetarer Art, auch
tatsachlich verschaffen konnen (Elias, 2008; French & Raven, 1959; Peyton et al.,
2019). Es besteht somit eine Verbindung zwischen den Faktoren, als dass beide den
mdglichen Erhalt von Belohnungen flr Mitarbeitende beinhalten.

Obwohl fir den positiven Einfluss des LMX auf die Wahrnehmung der belohnenden
Macht von Vorgesetzten meines Wissens nach noch keine konkrete
Forschungsgrundlage besteht, liefern Gioia und Sims (1983) hier erste Hinweise. In
ihrer Studie stellen beide fest, dass vorgesetzte Personen, welche ein effektiv
belohnendes Verhalten anwenden, dadurch die Wahrnehmung ihrer belohnenden
Macht durch die Mitarbeitenden positiv beeinflussen (Gioia & Sims, 1983). Dies deckt
sich mit der urspriinglichen Annahme von French und Raven (1959), nach welcher die
Anzahl und Wahrscheinlichkeit des Erhalts von Belohnungen ein wesentlicher Faktor
in der Wahrnehmung der belohnenden Macht von Vorgesetzten durch die
Mitarbeitenden darstellen. Ofter vorgenommene Belohnungshandlungen deuten im
Gegenzug auf eine bessere Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Beziehung hin, welche sich
durch einen solchen, starkeren Austausch auszeichnet (Dienesch & Liden, 1986;
Dulebohn et al., 2012; Liden et al., 2006; Wayne et al., 2002).

Somit ergibt sich fur mich die Hypothese, dass die belohnende Macht von
Vorgesetzten mit zunehmender Intensitat der Vorgesetzten-Mitarbeitenden-
Beziehungen und dem damit verbundenen, vermehrtem und wahrscheinlicherem

Erhalt von Belohnungen und Vorteilen hher wahrgenommen wird.

Hypothese 3:
Der Leader-Member Exchange weist einen signifikant positiven Einfluss auf die

wahrgenommene, belohnende Macht der vorgesetzten Person auf.

Der signifikant positive Effekt belohnender Vorgesetztenmacht auf den LMX ist
hingegen bereits mehrfach nachgewiesen (Ansari et al., 2008; Aryee & Chen, 2006;
Cogliser & Schriesheim, 2000). Eine Erklarung fir diesen positiven Einfluss ergibt sich
dabei aus der Uberlegung, dass die belohnende Macht der Vorgesetzten umso héher
eingeschatzt wird, als diese uber grossere, finanzielle Ressourcen innerhalb der
Organisation verfugen (Aryee & Chen, 2006; French & Raven, 1959; Green et al.,
1996). Die vorgesetzte Person besitzt dabei aufgrund ihrer Stellung die Macht dartber

zu entscheiden, wie und an wen sie diese Ressourcen verteilen mochte (Sparrowe &
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Liden, 1997). Dabei tendiert sie dazu, diese vermehrt an diejenigen Mitarbeitenden zu
verteilen, zu welchen sie gute Beziehungen hat (Wayne et al., 2002). Die mitarbeitende
Person kann dadurch motiviert werden (Staffelbach, 2016; Vroom, 1964) die
Beziehung zur vorgesetzten Person zu verbessern, um somit die Wahrscheinlichkeit
zu erhdhen von diesen Ressourcen profitieren zu konnen (Ansari et al., 2008; Aryee
& Chen, 2006; Gouldner, 1960). Ich stelle daher die folgende Hypothese auf.

Hypothese 4:
Die wahrgenommene, belohnende Macht der vorgesetzten Person weist einen

signifikant positiven Einfluss auf den Leader-Member Exchange auf.

2.2.4 Belohnende Macht der Vorgesetzten als Moderator in der Beziehung von
Leader-Member Exchange und affektivem Commitment

Gerstner und Day (1997) machen in ihrer Arbeit auf die grosse Variation aufmerksam,
welche der Leader-Member Exchange in der Starke seiner Wirkung auf das affektive
Commitment aufweist (Eisenberger et al., 2010). Ich untersuche aufgrund dieser
Feststellung den  mdglichen  moderierenden  Effekt der  belohnenden
Vorgesetztenmacht in dieser Beziehung. Obwohl meines Wissens nach in der
bestehenden Forschung noch nicht untersucht, erwarte ich, dass der Einfluss des LMX
auf das affektive Commitment starker ist, wenn die belohnende Macht der
Vorgesetzten hdher eingestuft wird, dies aufgrund der folgenden Ansatze.

Aus meinen bisherigen Uberlegungen ergibt sich, dass mit zunehmender, belohnender
Macht, zum Beispiel in der Form von grosseren oder starker favorisierten Ressourcen
(French & Raven, 1959), die vorgesetzte Person ihre Mitarbeitenden dazu motivieren
kann, sich um eine bessere Beziehung mit diesen zu bemuhen um von den
Ressourcen profitieren zu kdnnen (Ansari et al., 2008; Aryee & Chen, 2006). Im Zuge
dessen erhdhen die Mitarbeitenden auch ihr affektives Commitment gegeniber dem
Unternehmen (Gouldner, 1960; Rhoades & Eisenberger, 2002; Settoon et al., 1996;
Teimouri et al., 2015). Der vorgesetzten Person erlaubt eine hohere Macht dabei
gleichzeitig, die von ihr favorisierten Personen mit besseren Ressourcen und
Belohnungen zu versorgen als bei tiefer Macht. Solche besseren und starker
zufriedenstellende Belohnungen aus einer hoheren Macht der vorgesetzten Person,
welche mit zunehmender Beziehungsintensitat 6fters ausgetauscht werden (Dulebohn

et al., 2012; Wayne et al., 2002), konnten dazu fuhren, dass gemass dem Gesetz der
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Reziprozitat (Gouldner, 1960) ein starker zunehmendes, affektives Commitment
gegenuber der Organisation gebildet wird als bei tiefer Macht. Ein moglicher Beleg fur
diese Uberlegung bildet etwa die Untersuchung von O’Driscoll und Randall (1999),
welche feststellen, dass die Zufriedenheit mit Belohnungen tatsachlich einen
signifikant positiven Einfluss auf das affektive Commitment haben. Gerade solchen
Belohnungen wie Beforderungen wird dabei eine besonders einflussreiche Rolle
zugeschrieben (Malhotra et al., 2007; Young et al., 1998). Ich schliesse aus diesen
Uberlegungen, dass eine vorgesetzte Person, welche eine hdhere Macht aufweist, ihre
Mitarbeitenden effektiver motivieren kann und die Belohnungen diese zufriedener
stellen als bei tiefer Macht. Deshalb stelle ich die Hypothese auf, dass aufgrund dieser
starkeren Motivation und héheren Zufriedenheit, ein grésserer Zuwachs von affektivem

Commitment bewirkt wird als bei tiefer Macht.

Hypothese 5:
Der Einfluss des Leader-Member Exchange auf das affektive Commitment ist starker,

wenn die belohnende Macht der vorgesetzten Person als hoch wahrgenommen wird.

3. Daten und Methoden

3.1 Stichprobe und Erhebung

Meine Studie basiert auf den Ergebnissen der von Sender und Korzynski (2017)
erstellten und durchgefiihrten, personalisierten LinkedIin Umfrage-Studie. Die
befragten Personen stammen dabei aus der Datenbank von PGB Human Resource,
einer polnischen Recruiting Agentur. Die Umfrage selbst richtete sich an arbeitstagige
Personen in Polen auf mittlerem- und senior-Level in den Bereichen Verkauf,
Marketing und Call Center. Die Befragung erfolgte ausschliesslich auf elektronischem
Weg, was einen funktionierenden Email-Account voraussetzte. Weitere
Voraussetzung war ein vorhandener LinkedIn-Account. Die Erhebung der Daten
erfolgte in zwei Phasen und fand im Zeitraum vom 15. Juni 2017 bis zum 15. Juli 2017
statt. Nach insgesamt 8210 erfolgreich zugestellten Einladungen verblieb eine
Stichprobe von 122 Befragten, was einer Antwortrate von 1.5% entspricht. Aufgrund
fehlender Angaben bei relevanten Fragen flir meine Arbeit werden weitere 13 befragte
Personen aussortiert. Es verbleibt damit eine zu berucksichtigende Stichprobe von 109
Personen (N=109). Die Mehrheit der Befragten in dieser Stichprobe ist weiblich (53%)
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und das durchschnittliche Alter liegt bei 37 Jahren (SD = 7.65). Als hochsten
Bildungsgrad weist die Uberwiegende Mehrheit einen Bachelor-Abschluss auf (80%)
und die durchschnittliche Anstellungsdauer betragt 4.25 Jahre (SD = 61.61).

Die einzelnen Elemente des Fragebogens wurden von der Original-Version aus dem
Englischen in polnische Sprache Ubersetzt und per double-back Methode verifiziert.
Pre-Tests wurden von drei erfahrenen Forschern durchgefihrt. Als Anreiz zur
Teilnahme an der Befragung erhielten die Teilnehmenden einen Bericht Uber die

Jobsuche auf Social Media Plattformen.

3.2 Messverfahren
Mit Ausnahme der Kontrollvariablen konnten die Befragten ihre Antworten anhand
einer funf-Punkte Likert Skala abgeben, welche von 1 (Uberhaupt nicht) bis 5

(Vollkommen) reichte.

3.2.1 Affektives Commitment

Zur Messung des affektiven Commitments werden drei der funf Items des
Fragebogens von Meyer et al. (1993) benutzt. Die drei Items sind die Folgenden: Ich
flihle mich bei meinem Einsatzbetrieb als Teil einer grossen Familie; ich fiihle mich
emotional an meinen Einsatzbetrieb gebunden; ich fiihle ein starkes
Zugehorigkeitsgefiihl zu meinem Einsatzbetrieb (Meyer et al., 1993). In der bisherigen
Forschung hat sich der Fragebogen von Meyer & Allen bewahrt, es wird berichtet, dass
sich die einzelnen Fragen gut zu einem einzelnen Item kombinieren lassen und sie

ausserst zuverlassig sind (Eisenberger et al., 2010).

3.2.2 Leader-Member Exchange

Die Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Beziehung wird anhand des sieben-ltem
Fragebogens von Graen und Uhl-Bien (1995) gemessen. Der Fragebogen misst dabei
die allgemeine Effektivitat der Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Beziehung und gibt an, als
wie unterstutzend die Mitarbeitenden ihre Vorgesetzten betrachten und ob diese
glauben, eine enge Arbeitsbeziehung mit der vorgesetzten Person zu haben (Casimir,
2014; Chen et al., 2012). Die sieben Items sind die Folgenden: Mein/e Vorgesetze/r
versteht meine beruflichen Probleme und Bediirfnisse; Mein/e Vorgesetzte/r wiirde
seinen/ihren Einfluss nutzen, um mir bei Arbeitsproblemen zu helfen;, Das

Arbeitsverhéltnis mit meinem/r Vorgesetzten ist sehr effektiv; Mein/e Vorgesetzte/r
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erkennt mein Potenzial; Mein/e Vorgesetzte/r wiirde mir auf seine/ihre eigenen Kosten
«aus der Klemme helfen»; Ich habe genug Vertrauen in meine/n Vorgesetzte/n,
sodass ich seine/ihre Entscheidungen verteidigen wiirde, wenn er/sie abwesend ist;
Ich weiss im Allgemeinen wie zufrieden mein/e Vorgesetzte/r mit dem ist, was ich tue
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Auch hier wird berichtet, dass sich die einzelnen Fragen

verlasslich zu einem Item kombinieren lassen (Eisenberger, 2010; Liden et al., 2006).

3.2.3 Belohnende Macht der Vorgesetzten

Ich beziehe mich bei der Messung der belohnenden Macht der Vorgesetzten auf vier
Items des 20-ltem Fragebogen zur Messung der Macht der Vorgesetzten von Hinkin
und Schriesheim (1989). Die vier ltems fur die Wahrnehmung der belohnenden Macht
sind dabei die Folgenden: Mein/e Vorgesetzte/r kann mein Gehaltslevel erhéhen;
Mein/e Vorgesetzte/r kann beeinflussen, ob ich eine Gehaltserhbhung erhalte; Mein/e
Vorgesetzte/r kann mich mit speziellen Vorteilen versorgen; Mein/e Vorgesetzte/r kann
beeinflussen, ob ich eine Beférderung erhalte (Hinkin & Schriesheim, 1989). Die Items
weisen in bisherigen Untersuchungen eine hohe interne Konsistenz und
Verlasslichkeit auf (Aguinis et al., 1996; Hinkin & Schriesheim, 1989).

3.2.4 Kontrollvariablen

In meiner Untersuchung wird auf die Anstellungsdauer (in Monaten), das Alter (in
Jahren), das Geschlecht (0 = weiblich, 1 = mannlich) und die Ausbildung (1 =
obligatorische Schule, 2 = High School, 3 = Universitat — Bachelor/Master, 4 = MBA, 5
= PhD) kontrolliert. Bisherige Untersuchungen zeigen, dass diese Faktoren
gelegentlich eine Verbindung mit affektivem Commitment aufweisen (Eisenberger et
al., 2010; Mathieu & Zajac, 1990).

3.3 Methoden zur Uberpriifung der Hypothesen

Zum Test meiner Hypothesen 1-4 verwende ich drei nicht standardisierte, lineare
Regressionsmodelle. Hierbei werden zuerst die Kontrollvariablen eingefligt, danach
folgen die jeweils unabhangigen Variablen. Um die belohnende Macht der
Vorgesetzten auf eine moderierende Rolle in der Beziehung von LMX und affektivem
Commitment zu untersuchen (Hypothese 5), verwende ich ein standardisiertes
(Dawson, 2014), lineares Regressionsmodell. Nach dem Einfigen von

Kontrollvariablen und unabhangigen Variablen wird zusatzlich ein Interaktionsterm aus
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dem Produkt von LMX und belohnender Macht der Vorgesetzten eingefligt (Cohen et
al., 2003).

4. Resultate

4.1 Deskription und Korrelationsanalyse

Tabelle 1 zeigt Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Cronbachs
Alpha flr die in der Untersuchung berucksichtigten Variablen. Der Leader-Member
Exchange ist positiv mit affektivem Commitment korreliert (r = .66, p < .01). Positiv mit
affektivem Commitment korreliert ist auch die belohnende Macht der Vorgesetzten (r
= .41, p <.01). Zusatzlich weisen die beiden unabhangigen Variablen Leader-Member
Exchange und belohnende Macht der Vorgesetzten untereinander ebenfalls eine

positive Korrelation auf (r = .39, p <.01).

4.2 Regressionsanalyse

Tabelle 2 zeigt, dass die Hypothesen 1 und 2, welche einen signifikant positiven
Einfluss von LMX und belohnender Vorgesetztenmacht auf das affektive Commitment
vorhersagen, durch die Ergebnisse unterstutzt werden. Der Leader-Member Exchange
weist hier einen solchen Einfluss auf (B = .667, p <.001). Gleiches qilt fur den Einfluss
der belohnenden Vorgesetztenmacht, dieser ist jedoch weniger stark und auf einem
tieferen Signifikanzniveau als beim Leader-Member Exchange (p = .173, p < .05).

Die Ergebnisse in Tabelle 2 zeigen weiter, dass sowohl der LMX einen signifikant
positiven Einfluss auf die Wahrnehmung der belohnenden Macht der Vorgesetzten hat
(B = .468, p < .001) als auch umgekehrt die Wahrnehmung der belohnenden Macht
von Vorgesetzten den LMX positiv beeinflusst (B = .34, p < .001). Die Hypothesen 3
und 4, welche dies voraussagen, werden damit unterstutzt.

Fur die Hypothese 5, welche davon ausgeht, dass bei hoher, belohnender Macht von
Vorgesetzten der LMX einen starkeren Einfluss auf das affektive Commitment hat als
bei tiefer Macht, zeigt Tabelle 3 fir den eingesetzten Interaktionsterm keine
signifikante Verbindung mit dem affektivem Commitment der Mitarbeitenden (p = .224,
p > .2). Es besteht somit kein moderierender Effekt hinsichtlich der belohnenden
Vorgesetztenmacht und Hypothese 5 wird nicht unterstitzt. Abbildung 2 zeigt eine
zusammenfassende Darstellung der Resultate aus der vorgenommenen

Regressionsanalyse fur die Hypothesen 1-5.
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Variable Y SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Affektives Commitment 3.12 1.24 (.92)
2. LMX 3.35 1.07 .66** (.93)
3. Belohnende Macht der Vorgesetzten  3.55 1.25 A1** .39%* (.89)
4. Alter 36.93 7.69 -.06 -.04 .02 -
5. Bildung 2.96 0.56 -.03 -.03 -.03 .04 -
6. Anstellungsdauer 50.55 61.61 13 .07 .02 .19* 12 --
7. Geschlecht 0.47 0.50 .05 .09 -.01 21 -.04 31* -

Anmerkungen: Cronbachs Alpha ist in Klammern in der Diagonalen wiedergegeben. SD = Standardabweichung; LMX = Leader-Member

Exchange.
*p <.05; **p <.01
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Tabelle 2: Ergebnisse der linearen Modellierung fiir die Hypothesen 1 bis4

Abhangige Variable

Affektives Commitment LMX Belohnende Macht der Vorgesetzten
Pradiktor Koeffizient ~ SE T-Wert Koeffizient ~ SE T-Wert Koeffizient ~ SE T-Wert
Konstante (Bo) .63 73 .865 2.516 .743 3.385** 1.892 901 2.1*
Alter (B1) -.009 .012 -.753 -.01 .013 -.78 .008 .015 489
Bildung ([32) -.035 162 -.216 -.045 174 -.257 -.038 202 -.191
Geschlecht (B3) -.045 192 -.235 194 .206 0.943 -.144 242 -.594
Anstellungsdauer .002 .002 1.342 .001 .002 .505 .000 .002 .039
(Ba)
LMX (Bs) .667 .092 7.289%** 468 .106 4.405***
BMV (Be) 173 .078 2.219* .34 .077 4.405***
Korrigiertes R? 436 131 12

Anmerkungen: N = 109. SE = Standardfehler; LMX = Leader-Member Exchange; BMV = Belohnende Macht der Vorgesetzten.
***p <.001; **p <.01; *p <.05
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Tabelle 3: Ergebnisse der standardisierten, linearen Modellierung fiir Hypothese 5

Abhdngige Variable

Affektives Commitment

Pradiktor Koeffizient SE T-Wert
Alter (B1) -.048 .076 -.633
Bildung (B2) -.015 .073 -.203
Geschlecht (B3) -.03 .08 -.383
Anstellungsdauer (Bs) .111 .078 1.413
LMX (Bs) 452 196 2.3%
BMV (Be) .038 211 .180
LMX X BMV (B37) 224 325 .689
Korrigiertes R? 433

Anmerkungen: N = 109. Werte sind standardisiert. SE = Standardfehler; LMX =
Leader-Member Exchange; BMV = Belohnende Macht der Vorgesetzten.
***p <.001; **p <.01; *p <.05

Leader-Member
Exchange H1

+.667%**

H3 H4
+.468%** +.34%**
Affektives
Belohnende Macht +173% - Commitment
der Vorgesetzten .

H5
+.224 (standardisiert)

Leader-Member Exchange
X
Belohnende Macht der
Vorgesetzten

Abbildung 2: Resultate der Regressionsanalyse fiir Hypothesen 1-5

Quelle: Eigene Darstellung
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5. Diskussion

5.1 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Innerhalb meiner Arbeit habe ich die Beziehung zwischen dem Leader-Member
Exchange, der belohnenden Macht der Vorgesetzten und dem affektivem Commitment
genauer untersucht. Ich habe dabei mit Hilfe der Theorie von Reziprozitat und der
reprasentativen Funktion von vorgesetzten Personen argumentiert, dass
Mitarbeitende mit besseren Beziehungen zu ihren Vorgesetzten und den daraus
entstehenden Vorteilen fur sie als Gegenleistung ihr affektives Commitment
gegenuber dem Unternehmen erhdhen. Der vermehrte Erhalt von Vorteilen in diesen
guten Beziehungen beeinflusst dabei auch auf positive Weise die Wahrnehmung der
belohnenden Macht der Vorgesetzten. Zusatzlich dazu habe ich die Vermutung
aufgestellt, wonach Mitarbeitende, wenn sie die belohnende Macht ihrer Vorgesetzten
als gross einschatzen, im Einklang mit der Erwartungstheorie sowohl intrinsisch als
auch extrinsisch motiviert werden. Im Hinblick auf das Gesetz der Reziprozitat kann
dies zu einem hoheren, affektivem Commitment fihren und dem Bestreben, eine
bessere Beziehung zur vorgesetzten Person aufzubauen.

In meiner empirischen Untersuchung der Daten von 109 Personen aus Polen ergaben
sich dabei fir den Leader-Member Exchange die folgenden Resultate: gleichsam auf
das affektive Commitment als auch auf die wahrgenommene, belohnende Macht der
vorgesetzten Person besteht ein signifikant positiver Einfluss. Meine Studie bereichert
den Forschungsbereich von LMX und affektivem Commitment, indem sie die
Geltungskraft vergangener Ergebnisse (Bhal et al., 2009; Eisenberger et al., 2010;
Wayne et al., 2009) auch weiterhin bestatigt. Zusatzlich dazu liefert die Untersuchung
der Wirkung des Leader-Member Exchange auf die Wahrnehmung der belohnenden
Vorgesetztenmacht durch die Mitarbeitenden neue Einblicke in dieses bisher kaum
untersuchte Gebiet.

Bezuglich des Einflusses der belohnenden Vorgesetztenmacht ergeben die Resultate,
dass sowohl auf den Leader-Member Exchange als auch auf das affektive
Commitment gerichtet, eine signifikant positive Verbindung festgestellt werden kann.
Die Ergebnisse erweitern hier die Literatur, indem sie fur die Wirkung auf das affektive
Commitment ein &hnliches Bild wie die Untersuchungen von Elangovan und Xie (2000)
oder auch Teimouri et al., (2015) aufweisen und somit entgegen der Vermutung von
Hinkin und Schriesheim (1989) gehen, welche moglicherweise keine Verbindung
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zwischen den beiden Faktoren vermuten. Betreffend den Einfluss auf den Leader-
Member Exchange unterstutzt meine Untersuchung die Erkenntnisse von anderen
Forschenden, welche hier ebenfalls eine signifikant positive Verbindung nachweisen
(Ansari et al., 2008; Aryee & Chen, 2006; Cogliser & Schriesheim, 2000). Der Effekt
der belohnenden Macht fallt jedoch in beiden Fallen weniger stark aus als fir den
Leader-Member Exchange. Eine mdgliche Erklarung hierfur ist, dass gemass Peyton
et al. (2019) die belohnende Macht auch negative Folgen wie Burnout oder eine
verminderte Leistung mit sich bringen kann, welche hemmend auf das affektive
Commitment und den LMX wirken kénnen.

FUr die Untersuchung auf eine moderierende Rolle der belohnenden Macht in der
Beziehung von Leader-Member Exchange und affektivem Commitment geben die
Resultate jedoch keine Anhaltspunkte. Fur die bestehende Literatur bedeutet dies,
dass sich die Variation in der Starke der Wirkung des LMX auf das affektive
Commitment wohl nicht durch den Einbezug der belohnenden Macht des Vorgesetzten

als Moderator erklaren lasst (Eisenberger et al., 2010; Gerstner & Day, 1997).

5.2 Praktische Implikationen

Meine Ergebnisse implizieren, dass es sich fur Unternehmen lohnt, sich aktiv fur den
Aufbau und erhalt guter Vorgesetzten-Mitarbeitenden-Beziehungen einzusetzen. Das
héhere, affektive Commitment, welches aus diesen entstehen kann, bringt vielfaltige
Vorteile, wie etwa bessere Performance oder auch eine tiefere Wahrscheinlichkeit,
dass die Mitarbeitenden das Unternehmen von sich aus verlassen (Kalidass & Bahron,
2015; Kim, 2014; Meyer et al., 1989). Auch fur die vorgesetzten Personen selbst kann
es von Vorteil sein, sich um bessere Beziehungen zu ihren Mitarbeitenden zu
bemihen um somit deren Zufriedenheit zu erhdhen und zu einer effektiveren
Arbeitsbeziehung beizutragen (Green et al., 1996; Van Breukelen et al., 2002).
Gleichzeitig kann sie damit aber auch die Wahrnehmung der eigenen Macht durch die
Mitarbeitenden positiv beeinflussen und so die eigene Attraktivitat im Unternehmen
erhéhen (Peyton et al., 2019).

Obwonhl fir die belohnende Macht der Vorgesetzten ein positiver Effekt auf das
affektive Commitment nachgewiesen werden konnte, fallt dieser deutlich schwacher
und weniger signifikant aus als fur den Leader-Member Exchange. Dennoch lassen
sich auch hieraus Implikationen fur die Praxis ableiten. So kdnnen Unternehmen durch

die Verteilung von belohnenden Kompetenzen an vorgesetzte Personen und der damit
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verbundenen, motivierenden Wirkung (Staffelbach, 2016; Vroom, 1964) die
unterstellten Mitarbeitenden in ihrem affektiven Commitment bestarken. Im Kontext
bestehender Forschung (Elangovan & Xie, 1999; Pierro et al., 2008) scheint es dabei
fur das affektive Commitment umso nutzlicher, wenn die Belohnungen den
intrinsischen Bedurfnissen der Mitarbeitenden entsprechen (Malhotra et al., 2007;
O’Driscoll & Randall, 1999). Fur die vorgesetzten Personen hingegen bietet es sich
an, mittels ihrer wahrgenommenen, belohnenden Macht die Beziehung zu
Mitarbeitenden, welche sie als besonders vielversprechend erachten, gezielt zu
fordern. Indem sie solch ausgewahlten Mitarbeitenden Belohnungen in Aussicht
stellen, kdnnen sie diese motivieren, sich um eine gute Beziehung zu bemuhen (Ansari
et al., 2008; Aryee & Chen, 2006), bessere Leistungen zu erbringen (Elangovan & Xie,

2000) und zu einem guten Arbeitsklima beizutragen (Casimir et al., 2014).

5.3 Limitierung und zukiinftige Forschung

Eine Starke dieser Studie liegt darin, dass sie ein breiteres Spektrum von Branchen
des Arbeitsmarktes abdeckt. Da alle Befragten aus Polen und somit innerhalb eines
ahnlichen Umfelds angesiedelt sind, kdnnen mogliche sozio-6konomische starker
ausgeschlossen werden (Sender et al., 2017). Die Untersuchung erlaubt es auch, die
Ergebnisse mit anderen Studien auf diesem Arbeitsfeld zu vergleichen um
Ahnlichkeiten, sowie Unterschiede zu erkennen und dadurch neue Grundlagen fiir
weiterfuhrende Arbeiten zu schaffen.

Demgegenuber ist vor allem die eher kleine Stichprobe ein Schwachpunkt der Studie.
Bei 109 untersuchten Personen sind die Verbindungen von LMX, belohnender Macht
von Vorgesetzten und affektivem Commitment womoglich nicht generalisierbar.
Ebenfalls limitierend wirkt das Design der Untersuchung als Querschnittstudie. Dies
erschwert es besonders den dynamischen Prozess zu erfassen, welcher in der
Entwicklung des Leader-Member Exchange und der Wahrnehmung der belohnenden
Vorgesetztenmacht stattfindet. Zukinftig empfiehlt sich daher ein langfristigeres
Untersuchungsdesign, um diese Prozesse und deren gegenseitige Beeinflussung
besser zu verstehen. Obwohl eine signifikant positive Verbindung festgestellt wird,
fehlt es vor allem in der Wirkung von LMX auf die Wahrnehmung der belohnenden
Macht der Vorgesetzten an hinreichend belegten Grundlagen, um diese genauer zu
erklaren. Es bedarf daher zukinftig weiteren Untersuchungen, um diesem Umstand

zu begegnen.
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Abschliessend mochte ich anregen, dass sich zuklnftige Untersuchungen auf dem von
mir untersuchten Gebiet nicht allein auf die belohnende Macht von Vorgesetzten
beschranken sollten, sondern auch die weiteren Auspragungsformen der Macht
miteinbezogen werden (French & Raven, 1959). Einerseits kann durch diese
Erweiterung in zuklnftigen Arbeiten etwa die von Chen et al. (2012) erwahnte, diinne
Forschungsgrundlage, welche untersucht wie die Wahrnehmung der Vorgesetzten
durch die Mitarbeitenden die Beziehung zwischen diesen beeinflusst, bereichert
werden. Andererseits ist es auch mdéglich, obgleich ich fur die belohnende Macht keine
moderierende Rolle in der Beziehung von LMX und affektivem Commitment feststellen
konnte, dass eine solche Rolle durchaus bei anderen Formen der Macht vorhanden
sein kann. Die Ergebnisse solcher Arbeiten kdnnen somit dazu beitragen, die Variation
in der Starke der Wirkung des LMX auf das affektive Commitment weiter zu

untersuchen (Eisenberger et al., 2010, Gerstner & Day, 1997).

6. Konklusion

Zusammenfassend erweitert die vorliegende Studie das Verstandnis der Abhangigkeit
des affektiven Commitments von den Faktoren Leader-Member Exchange und der
Wahrnehmung belohnender Macht von Vorgesetzten und gibt neue Aufschlisse Uber
die Wirkungsweise zwischen diesen Faktoren. Mittels des Gesetzes der Reziprozitat
argumentierend, ergeben meine Ergebnisse einen starken Einfluss des LMX auf das
affektive Commitment und die Wahrnehmung der belohnenden Vorgesetztenmacht.
Gleichsam findet sich innerhalb meiner Untersuchung auch ein positiver Einfluss,
welchen die belohnende Vorgesetztenmacht auf das affektive Commitment und den
LMX hat, der sich ebenfalls durch Reziprozitdt und das Hinzuziehen der
Erwartungstheorie erklaren lasst. Die Starke dieses Einflusses fallt jedoch schwacher
aus, als fur denjenigen des Leader-Member Exchange, was moglicherweise auf

hemmende Nebeneffekte der belohnenden Macht zuriickzufiihren ist.
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