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Vorwort

Das Jahr 2020 brachte im Zuge der Covid-19-Krise viele Herausforderungen mit sich. Mitarbei-
ter:innen wurden quasi iibers Wochenende nach Hause geschickt, um von dort aus, teilweise iiber
Monate hinweg, oft mit mangelnder technischer Ausriistung, zu arbeiten, Teams waren auf den
virtuellen Austausch beschrinkt und stets schwebte das Damoklesschwert von Kurzarbeit und
Stellenabbau iiber den Arbeitnehmer:innen dieses Landes. In unsteten Zeiten wie dieser sind vor
allem Fihrungskrifte gefragt, die mit Weitblick und Fingerspitzengefiihl ihre Mitarbeiter:innen
fiihren, vor allem wenn sie auch selbst oft vor unklaren Entscheidungsgrundlagen stehen und

enorme Flexibilitdt gefordert ist.

Gerade Servant Leadership hat mich in dieser Hinsicht schon ldnger fasziniert. Den Fokus auf
die Bediirfnisse der Gefiihrten zu legen ist ein Paradigmenwechsel, den viele Fiihrungskrafte,
egal welcher Branche, oftmals scheuen, da die Zielerreichung zumeist nur auf Kennzahlen den
Kund:innen betreffend ausgelegt ist. Dass zufriedene Mitarbeiter:innen mit einer klaren Zielaus-
richtung ebenfalls zu den gleichen, wenn nicht besseren Ergebnissen fiir alle Beteiligten fithren
konnen, bleibt leider oft im verkrampften Festhalten an althergebrachten Beziehungsstrukturen

im Zusammenspiel zwischen Unternehmen, Mitarbeiter:innen und Kund:innen auf der Strecke.
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Kurzfassung

In der vorliegenden Arbeit wird die Ausprdgung von Servant Leadership Charakteristika von
Fihrungskréften in einem Unternehmen ausgewertet. Dazu werden die Fithrungskréafte der obers-
ten vier Hierarchieebenen aller Unternehmensbereiche mittels Fragebogen, der an die Servant
Leadership Survey von van Dierendonck und Nuijten angelehnt ist, befragt. Die Befragung er-
folgt online in einem Unternehmens-externen Befragungssystem und in Top-Down und Bottom-
Up-Sicht. Es kann gezeigt werden, dass Fithrungskréfte der Unternehmensbereiche Finance und
Technology affiner beziiglich Servant Leadership-Charakteristika sind. Weiters zeigt die Aus-
wertung Uber die unterschiedlichen Hierarchieebenen einen Verlauf der Akzeptanz von Servant
Leadership-Charakteristika entlang dieser. So zeigt das Leadership-Team die hochste Akzeptanz
iiber alle Servant Leadership-Dimensionen, Gruppenleiter:innen die geringste. Auch ist in der
Schnittstelle zwischen Gruppen- und Abteilungsleitungen die Differenz zwischen wahrgenom-
menem und selbst-reflektiertem Servant Leadership am grofiten. Die vorliegende Arbeit liefert
keine Indikation iiber die tatsidchliche Effizienz der erbrachten Fithrung in Bezug auf Unterneh-

mensergebnisse.

Abstract

In the present work, the expression of servant leadership characteristics of executives in a compa-
ny is evaluated. For this purpose, the managers of the top four hierarchical levels of all company
divisions are questioned using a questionnaire based on the Servant Leadership Survey by van
Dierendonck and Nuijten. The survey takes place online in an external survey system and in a
top-down and bottom-up view. It can be shown that executives in the corporate divisions finance
and technology are more affine with regard to servant leadership characteristics. Furthermore,
the evaluation shows a course of acceptance of servant leadership characteristics across the dif-
ferent hierarchical levels. The leadership team shows the highest level of acceptance across all
servant leadership dimensions, while group leaders have the lowest level of acceptance. The dif-
ference between perceived and self-reflected servant leadership is also greatest at the interface
between group and department heads. The present work does not provide any indication of the

actual efficiency of the leadership provided in relation to company results.
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1. EINFUHRUNG

1. Einfiihrung

Paul Watzlawick, Janet H. Beavin und Don D. Jackson entwarfen in ihrem Buch ,,Menschliche
Kommunikation. Formen, Stérungen, Paradoxien“ (Watzlawick, Beavin und Jackson, 1996) 1996
das erste von finf allseits bekannten pragmatischen Axiomen: ,Man kann nicht nicht kommu-
nizieren“. Es bedeutet, dass jeder Mensch, egal in welchem Gemiitszustand, auch ohne Worte
stets mit seiner Umgebung in Interaktion tritt, sei es, indem er eben auch gerade nicht ver-
bal in Erscheinung tritt. Da Fithrung die Interaktion zwischen Fiihrer und Gefiihrten! bedingt
und diese zu einem Grofiteil aus Kommunikation besteht, konnte man nun die Erweiterung des

Watzlawickschen Axioms postulieren ,Man kann (auch) nicht nicht fithren*

Einst war Fiithrung oder Fiihrerschaft (in Folge oft auch als , Leadership“ bezeichnet) streng hier-
archischer, oftmals auch militarischer Auspragung. Man stelle sich die gesellschaftliche Struktur
vor, egal ob in der Antike, im Mittelalter oder im 20. Jahrhundert. Das Leben war von Stédnden
geprigt, ob Plebejer und Patrizier im antiken Rom, Kleriker, Adel und Biirger im mittelalterli-
chen und frithneuzeitlichen Europa oder in manchen Léndern bis vor wenigen Jahrzehnten, der
eigene Status und damit die Fiihrungsrolle in der Gesellschaft war von Geburt an festgelegt und

ein Aufstieg war nur in den seltensten Féallen moglich.

In der modernen Zeit verandert sich dies in Richtung kooperativer Modelle. Teams miissen
schneller und agiler denken und handeln. Die Arbeiterkammer Oberdsterreich veroffentlicht dazu
gemeinsam mit dem SORA Institute for Social Research and Consulting und IFES Institut
fiir empirische Sozialforschung jihrlich den sogenannten Osterreichischen Arbeitsklima-Index
(Arbeiterkammer Oberdsterreich, SORA, IFES, 2019) in Osterreich. Unter anderem wird mit

einem Index der psychische Stress erhoben, dem Fihrungskrifte ausgesetzt sind.

Arbeitsklimaindex - Psychischer Stress
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Abbildung 1: Psychischer Stress bei Fithrungskriften in Osterreich (Arbeitsklima Index Daten-
bank, 2021)2

Waren Fiihrungskrifte in Osterreich im Jahr 2019 grundsétzlich zufrieden, wie bei der Prisen-

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit werden teilweise auf die gleichzeitige Verwendung ménnlicher und weib-
licher Personenbezeichnungen verzichtet. Diese Formen umfassen beide Geschlechter gleichermafien
2Sofern nicht anders deklariert sind Abbildungen und Tabellen eigene erzeugte Darstellungen
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1. EINFUHRUNG

tation des jahrlichen Fithrungskréfte-Monitors, der Teil des Arbeitsklima-Index ist, prasentiert
wurde (Arbeiterkammer Oberosterreich, SORA, IFES, 2019), loste die Covid-19-Krise einen
sichtbaren Schub an psychischem Druck bei Fiihrungskriften aus (siehe Abbildung 1). Fiih-
rungskrifte miissen vermehrt Strategien finden, komplexe Situationen zu meistern und mit dem
Druck, nicht scheitern zu diirfen, umgehen. Fiir eine Fithrungskraft ist es oftmals unmdglich,
jeden Gesichtspunkt einer Problemstellung zur Génze zu durchblicken. Sie muss sich einerseits
an ihren Mitarbeiter:innen orientieren, organisatorische und strategische Rahmenbedingungen
schaffen, in denen die Mitarbeiter:innen ihre Arbeit bestmoglich erledigen konnen, andererseits

geniigend Autoritdt ausstrahlen, um auch schwierige Entscheidungen durchsetzen zu kénnen.

1.1. Leadership

Es gibt keine einheitliche Definition fiir Leadership. Yukl schreibt, dass der Terminus in erster
Linie Machtfiille beschreibt, gleichzeitig aber auch Autoritét, Kontrolle, Steuerung, Organisation
und Aufsicht impliziert (Yukl, 2013). Welchen Begriff man auch immer wéhlt, eine wirkliche
Wertung lésst er nicht zu. Genau wie Kommunikation ist Leadership oder der Fithrungsstil eine
héchstpersonliche Angelegenheit. Die Spanne von Fiihrungsstilen reicht von duflerst autoritéar,
wo Entscheidungen der Fiihrungsebene nicht hinterfragt werden diirfen, um deren Befehlsgewalt
nicht zu untergraben, bis hin zu kooperativ oder agil, wo die Fithrungskraft als Teil des Teams

Entscheidungen stets mit dem Team trifft und nicht fiir das Team.

Robert Greenleaf definierte den Servant Leader primér als ,Diener... Es beginnt mit dem natiir-
lichen Gefiihl dienen zu wollen, zuallerst zu dienen. (Erst) Dann fithrt eine bewusste Wahl dazu,
danach zu streben zu fithren. Diese Person unterscheidet sich stark von einer Person, die zuerst
die Fithrung tibernimmt, vielleicht wegen der Notwendigkeit einen ungewthnlichen Machttrieb

zu stillen oder materielle Besitztiimer zu erwerben.* (Greenleaf, 2007)

Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefiithrte Studie soll sich dabei so objektiv wie moglich an
das Thema Servant Leadership annédhern. Es wird also nicht evaluiert wie ,,gut“ oder ,,schlecht*
Servant Leadership im Kontext der einheitlichen Unternehmenskultur funktioniert, sondern wie
sehr sich die Prinzipien als Diener:in der Mitarbeiter:innen unter den Fithrungskréften etabliert
haben und ob und wie eine Wechselwirkung zwischen den Fiihrungsebenen nachgewiesen werden

kann.
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2. GRUNDLAGEN

2. Grundlagen

Im nachfolgenden Kapitel werden die Hintergriinde von Servant Leadership, partizipativen Fiih-
rungsphilosophien sowie die Grundlagen zu den spéter gezeigten Berechnungen erértert. So wird
unter anderem auch auf die verschiedenen Moglichkeiten der Messbarkeit von Servant Leader-
ship eingegangen und das Konzept des ,,Servant Leadership Survey“, auf dessen Fragestellungen

und Erkenntnissen auch die Studie zur vorliegenden Arbeit basiert, vorgestellt.

2.1. Was ist Servant Leadership?

Servant Leadership bezeichnet einen Fithrungsstil, der auf dem Prinzip des Dienens beruht. Ro-
bert Greenleaf postulierte bereits 1970 in seinem Essay , The Servant as Leader® (Greenleaf,
2007) das Konzept ,Servant Leadership®. Inspiriert durch den Roman ,Die Morgenlandfahrt“
von Hermann Hesse, begriindete er ab 1929 als Manager beim Telekomkonzern AT&T seine
Idee von Fithrungsverhalten. Ausgangspunkt war dabei seine Beobachtung, dass Fithrungskréf-
te, die ihren Mitarbeiter:innen mehr als Coaches und Enabler zur Verfiigung stehen, bessere
Ergebnisse lieferten. Seine Uberzeugung war, dass mit Hilfe von Schliisselqualifikationen, wie
dem aktiven Zuhoren, Uberzeugungskraft, Intuition und Voraussicht, Kommunikationsfihigkeit
und Pragmatismus eine bessere Zusammenarbeit innerhalb eines Teams moglich ist und auch

bessere Ergebnisse erzielt werden konnen (Greenleaf, 2007).

Servant Leadership ist quasi in jeder Branche, in jeder Unternehmensstruktur einsetzbar, da es
keine besondere Belegschaftsstruktur voraussetzt, wie beispielsweise Scrum, wo ein im Idealfall
kleines, eng verkniipftes Team an einer Aufgabe arbeitet (Schwaber, 1997), sondern lediglich die
Fokusrichtung der Fiithrung, weg von ,, Top-Down® hin zu ,,Bottom-Up“, verdndert. Dies bedeu-
tet allerdings nicht, dass den Fiithrungskraften das Fiithren an sich abgenommen wird, Servant
Leadership erfordert eine umso héhere Aufmerksamkeit und Fingerspitzengefiihl der Fithrungs-
kraft, weil im Fihrungsstil nicht nur faktische, fachbezogene Komponenten entscheidend sind,
sondern der Beziehung zu den Mitarbeiter:innen und deren Wohlbefinden eine wesentlichere

Rolle und damit auch ein ergebnisrelevanter Faktor fiir das Unternehmen zukommt.

Die Grundsatze von Robert Greenleaf sind nach wie vor giiltig. Ein Servant Leader ist eine Fiih-
rungskraft, die aus ihrem Naturinstinkt heraus zuerst ihren Mitarbeiter:innen dienen mdochte
und erst in einem weiteren, bewussten Schritt filhren moéchte. Anders als eine Fiihrungskraft,
die es als Ziel ihrer Téatigkeit sieht, auf andere Macht auszuiiben, um dadurch den eigenen
Einfluss und materiellen Wert zu steigern, sind fiir einen Servant Leader der personliche Fort-
schritt der Gefithrten sowie die objektive Zielerreichung der Unternehmung die héchsten Giiter
(Greenleaf Center for Servant Leadership, 2021). Spéter sollte zudem gezeigt werden, dass Mitar-
beiter:innen, die von ,Servant Leaders® gefiihrt werden, auch zufriedener im Job sind (Cakmak,
Oztekin und Karadag, 2015).

Ein wesentliches Kriterium bei Servant Leadership stellt die Austibung und Weitergabe von
Macht in einem hierarchischen Umfeld dar. Sousa untersuchte dazu den Effekt und den Zusam-
menhang zwischen Demut, Mafinahmen und hierarchischer Macht (Sousa und van Dierendonck,

2017). Er erkannte, dass wenig-bescheidene Fiithrungskrifte dies oft durch starke Mafnahmen-
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2. GRUNDLAGEN

Orientiertheit zu kompensieren versuchen, gerade Fithrungskréfte in hoheren hierarchischen Po-
sitionen mit einem auf Demut- und Moral-basierenden Fithrungsstil ihren Einfluss die Mitarbei-

ter:innen aber sogar stédrken koénnen.

Das Forschungsinteresse an Servant Leadership ist seit der Postulierung von Robert Green-
leaf ungebrochen. Neben Weiterentwicklungen und Konkretisierungen der postulierten Servant
Leadership-Charakteristika (van Dierendonck, 2011; Rachmawati und Lantu, 2014) stellt zu-
nehmend die Form der praktischen Umsetzungen eine Herausforderung der Forschung dar. So
wird die Umsetzung von Leadership in den unterschiedlichsten Bereichen untersucht, klassisch
in Unternehmen aber auch beispielsweise in Schulen (Crippen, 2005). Forscher:innen rufen aber
auch dazu auf, die Randbedingungen von Servant Leadership zu untersuchen und Abgrenzun-
gen zu anderen Leadership-Theorien wie Transformational Leadership oder der Leader-Member-
Exchange-Theorie (LMX) zu finden (Lee et al., 2019).

2.2. Kiritische Auseinandersetzung mit Servant Leadership

Servant Leadership nun als DIE eine Fiihrungsphilospohie zu betrachten wére nicht weit genug
gedacht. Schliefflich ist die Geschichte effektiver Fiihrung wesentlich &lter als das von Robert
Greenleaf postulierte Konzept. Hoch et al. vergleichen beispielsweise die ebenfalls im Bereich
ethischer und moralischer Fiihrung anerkannten Philosophien Authentic Leadership und Ethical
Leadership mit Servant Leadership (Hoch et al., 2016). Obwohl alle drei Formen dem ,positi-
ve Leadership® zugeordnet werden, liegt der Verdacht nahe, dass gerade Authentic und Ethical
Leadership sehr eng mit Transformational Leadership korrelieren und dementsprechend keine ei-
genen Stromungen der Fihrungsphilosphie darstellen, sondern lediglich Redundanzen dieser sind
(Hoch et al., 2016). Le et al. bezeichnen dies als ,alter Wein in neuen Flaschen“-Phdnomen, wo
nur Feinheiten der Konzepte verdndert werden und dementsprechend redundant sind (Le et al.,
2010). Hoch et al. zeigten, dass zwischen Authentic, Ethical bzw. Transformational Leadership
und Servant Leadership nur moderate Korrelation existiert und deshalb Servant Leadership als

eigene Disziplin innerhalb der Leadership-Forschung betrachtet werden kann Hoch et al., 2016.

Weiters stellt sich die Frage nach dem Nutzen einer Mitarbeiter:innen-orientierten Fiihrungsphi-
losophie. Jahrhunderte, wenn nicht Jahrtausende funktionierte Fithrung als Dienst am Ziel oder
Dienst an der eigenen Sache. Traditionelle Formen der Fithrung haben mit den flexiblen Heraus-
forderungen der modernen, komplexen Welt aber ausgedient (Allen, Stelzner und Wielkiewicz,
1999). Allen schreibt weiters, dass die ,individuelle Verantwortung, langfristige Perspektive,
Weiterentwicklung von Individuen in Unternehmen und Harmonie mit der Umwelt den Weg zu
Nachhaltigkeit zukiinftiger Generationen fithrt“ (Allen, Stelzner und Wielkiewicz, 1999). Vor
allem bei Mitarbeiter:innen mit hohen Eigeninteressen, wie dies beispielsweise in incentivierten
Unternehmensbereichen, etwa im Vertrieb, der Fall ist, fithrt Servant Leadership bei Fithrungs-

kréften zu einer positiveren Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Gefiihrten (Wu et al., 2021).

Der Servant Leadership Survey von van Dierendonck und Nuijten (van Dierendonck und Nui-
jten, 2011), welcher die Basis fiir diese Arbeit darstellt, war dabei nicht der erste und einzige
Versuch Servant Leadership zu messen. Van Dierendonck stellte dabei in einem Riickblick, an-

gefangen 1999 mit Laub et al. (Laub, 1999), die relevanten Messungen inklusive der jeweiligen,
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stets unterschiedlichen Messdimensionen miteinander in Beziehung (van Dierendonck, 2011). Die
einzige Studie, die dabei auch ein Self-Assessment einschliefit, ist von Wong und Davey (Wong
und Davey, 2007), welche in finf Dimensionen allerdings nur die Entwicklung anderer, Beratung,
Demut, Integritdt und Authentizitdt sowie Inspiration anderer evaluiert. Die Stichprobengrofie

des Self-Assessments betrug zudem nur 24 Fiithrungskrifte.

Insgesamt listen van Dierendonck (van Dierendonck, 2011) und Rachmawati et al. (Rachmawa-
ti und Lantu, 2014) sieben verschiedene, multidimensionale Messsysteme von Servant Leader-
ship auf. Sie unterscheiden sich vor allem in der Anzahl der abgefragten Servant Leadership-
Dimensionen und der Stichprobengrofie bzw. der Messmethodologie, eine Konstante ist aller-
dings die Auswertung der konfirmatorischen Faktoranalyse. Der Servant Leadership Survey von
van Dierendonck und Nuijten (van Dierendonck und Nuijten, 2011) stellt dabei quasi die letzte

Entwicklungsstufe der Servant Leadership-Messsysteme dar.

2.3. Bedeutung partizipativer Fiihrungsphilosophien

Wie bereits eingangs erwéhnt, unterliegen Fiithrungsstile einem stetigen Wandel. Doch gerade mit
der zunehmenden Digitalisierung wurde ein wesentlicher Schritt in Richtung agiler Fiihrungsphi-
losophien, ausgehend von Unternehmen, die diese Digitalisierung vorantreiben, auch fiir andere
Unternehmen wesentlich, da Arbeitnehmer:innen zunehmend das Konzept von Teilhabe und
Kommunikation auf Augenhéhe einfordern. Diesen Entwicklungen in Richtung der sogenannten
»~New Work® wurde mit der Covid-19-Pandemie ein weiterer enormer Schub verlichen (Giittel,
Purrucker und Baier, 2021).

Bekanntheit in der Betrachtung von Management-Problemen hat 2009 die Methode ,,Golden
Circle“ von Simon Sinek erlangt (Sinek, 2009). Sinek stellt dabei fiir die Fithrung und Inspi-
ration von Mitarbeiter:innen durch Fiithrungskrifte die ,Warum?“-Frage ins Zentrum. Wiewohl
diese Frage oftmals nicht trivial zu beantworten und zweifelsohne von grofler Bedeutung ist, darf
die zweite Frage ,Wie?“ ebenfalls nicht unterschétzt werden. Hier kommt vor allem zu tragen,
dass das Verhalten und Mindset von Fiithrungskréften nachhaltigen Einfluss auf Motivation und
Effizienz der Mitarbeiter:innen haben (Gilli, Lettner und Gittel, 2021). Diesen Ansatz verfolgt
auch Servant Leadership, wo durch Mindset und Fahigkeiten der Fiithrungskrafte und entspre-
chender Fokussierung auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen mittels dienendem Verhalten

die grofite Wirkung erzielt werden soll.

Partizipative Fiithrungsphilosophien (wie Servant Leadership) kénnen dabei nicht nur mehr in
Technologie-basierten Branchen eingesetzt werden, sondern verankern sich ausgehend von der
zunehmenden Digitalisierung auch in anderen Branchen. Diese gesteigerten Anforderungen er-
fordern von Fiihrungskréften besondere Aufmerksamkeit (Gilli, Lettner und Giittel, 2021).

2.4. Servant Leadership Survey

Einen Ansatz, Servant Leadership tatséchlich messbar zu machen, lieferten Van Dierendonck
und Nuijten mit ihrem ,Servant Leadership Survey (SLS)“ bereits 2010 (van Dierendonck und
Nuijten, 2011). Die Auspriagung von Servant Leadership-Anséitzen bei StudienteilnehmerInnen

wurde anhand standardisierter Fragebogen in acht Dimensionen zu messen versucht. Es wur-
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den dabei leicht verdnderte Kriterien, als die von Robert Greenleaf urspriinglich vorgeschlage-
nen, verwendet. Als zu messende Dimensionen wurden ,Empowerment“ (Erméchtigung), ,,Stan-
ding Back® (Zuriickhaltung), ,,Accountability“ (Rechenschaft), ,Forgiveness“ (Versohnlichkeit),
,Courage“ (Courage), ,,Authenticity* (Authentizitit), ,,Humility* (Demut) und ,,Stewardship“
(Fiihrung) eingesetzt (van Dierendonck und Nuijten, 2011). Der SLS stellt ein Instrument dar,

der das qualitative Fithrungsverhalten von Fiithrungskriften empirisch messbar macht.

Seither wurden in zahlreichen Studien immer neue Ansétze fiir Servant Leadership gesucht und
untersucht und auch weitere Messmethoden vorgestellt. Eine zuletzt sehr umfassende Riick-
schau auf entsprechende Arbeiten dazu lieferten Eva et al. 2019 (Eva et al., 2019). Auch wenn
versucht wurde, unterschiedliche Berufsgruppen oder Brancheneigenheiten in die Messung mit-
einzubeziehen, landete man letztlich immer bei zumindest SLS-dhnlichen Ansétzen zur Messung

von Servant Leadership.

Im Folgenden werden die acht Charakteristika, die laut Robert Greenleaf bzw. weiterentwickelt
von van Dierendonck und Nuijten stellvertretend fiir die Servant Leadership stehen und entspre-
chend fiir die Umfrage verwendet wurden, vorgestellt. Sie stellen die acht Dimensionen dar, in
welche der Servant Leadership Survey die Philosophie eines Servant Leaders unterteilt. Fiir die
Beschreibungen wurden weitestgehend die gleichen Quellen verwendet wie van Dierendonck und

Nuijten im originalen Servant Leadership Survey (van Dierendonck und Nuijten, 2011).

Empowerment

Menschen zu befdhigen und ihre eigene Entwicklung zu férdern, ist der Kernansatz, den man un-
ter dem Motivationskonzept ,Empowerment* versteht (Conger, 2017). Dabei wird dem Gefiihr-
ten ein Gefiihl der personlichen Macht gegeben und sein Selbstbewusstsein gestéarkt. Dies wird
erreicht, indem die Fihrungskraft selbst-gesteuerte Entscheidungsfindung und Informationsaus-
tausch unterstiitzt und die Gefiihrten durch Coaching bestérkt und so innovative Leistungen
fordert (Konczak, Stelly und Trusty, 2000). Zentraler Aspekt ist dabei, den Wert jedes Einzel-
nen anzuerkennen und diesen in seinen individuellen Fahigkeiten und seiner Weiterentwicklung
zu bestirken (Greenleaf, 1998).

Standing Back

In Zuriickhaltung kénnen sich Fithrungskréfte insofern auszeichnen, als dass sie die Wiinsche
und Vorstellungen anderer respektieren und diese darin unterstiitzen. Zusétzlich gilt es sich im
Hintergrund zu halten, wenn von den Gefiihrten Aufgaben erfolgreich abgeschlossen wurden und
sie fiir den Lohn ihrer Arbeit auch bewusst selbst ernten zu lassen. Zuriickhaltung ist eine der
zentralen Charakteristika, die einen Servant Leader definieren (van Dierendonck und Nuijten,
2011).

Accountability

Rechenschaft bedeutet in erster Linie, dass Menschen fiir die Leistungen, die in ihrer Obhut
liegen und die sie kontrollieren kénnen, verantwortlich sind (Conger, 1989). Dadurch kann die
Verantwortung fiir Ergebnisse einfach an Teams, aber auch Einzelpersonen iibertragen werden.
(Konczak, Stelly und Trusty, 2000). So weif} jeder, was von ihm/ihr erwartet wird und was fiir

das Unternehmen aber auch fiir ihn/sie selbst vorteilhaft ist (van Dierendonck und Nuijten,
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2011 zitiert nach Froiland, Gordon und Picard, 1993). So kann Vertrauen aufgebaut werden,
gleichzeitig werden aber auch Grenzen aufgezeigt, in denen sich die Gefithrten relativ frei be-
wegen und ihre Ziele erreichen kénnen. Der Servant Leadership Survey ist einer der wenigen

Studiendesigns, der Rechenschaft aktiv und mit hohem Stellenwert hervorhebt.

Forgiveness

Versohnlichkeit kann am ehesten mit zwischenmenschlicher Akzeptanz erklirt werden, bei der
andere und deren Gefiihle verstanden werden miissen (George, 2000). Dadurch kann Fehlver-
halten verziehen werden und es bleibt kein Groll, der in andere Situationen getragen werden
konnte (McCullough, Pargament und Thoresen, 2000). Es geht dabei vor allem um Empathie
und die Fahigkeit, sich in andere Menschen hineinzuversetzen, ihre Perspektive und Gefiihle zu
erfahren und sich in Mitgefiihl zu iiben. Dadurch kénnen Beleidigungen, Streit und Fehler verge-
ben werden. Vertrauen ist auch fiir dieses Charakteristikum eminent wichtig, Menschen miissen
sich akzeptiert fiihlen, eine aktive Fehlerkultur vorfinden und diirfen keine Ablehnung erfahren
(Ferch, 2003). Versohnlichkeit erleichtert die Bildung zwischenmenschlicher Beziehungen und

hilft das Gegeniiber besser zu verstehen.

Courage

Menschen mit Courage gehen Risiken ein und versuchen durch innovative Ansétze alte Probleme
zu l6sen (Greenleaf, 2007). Sie unterscheidet Servant Leader wesentlich von anderen Fithrungs-
kraften und ldsst sie konservative Denkmuster infrage stellen und durchbrechen (Hernandez,
2008). Dadurch werden Kreativitdt und Innovation geférdert und neue Wege zum Ziel geschaf-
fen. Courage muss allerdings proaktiv gelebt werden und kann nicht reaktiv betrieben werden.
Hierzu ist grofies Vertrauen in die eigenen Werte und Uberzeugungen notwendig, da diese das

eigene Handeln stark beeinflussen (Russell und Stone, 2002).

Authenticity

Harter beschreibt, dass Authentizitét in engem Zusammenhang damit steht, das ,,wahre Selbst*
auf eine Weise auszudriicken, die mit den inneren Gedanken und Gefiihlen vereinbar ist (Harter,
2002, S. 382-394). Dabei ist es immanent, sich selbst treu zu bleiben und interne Zusténde,
Absichten und Verpflichtungen offen zu kommunizieren (Peterson und Seligman, 2004). Dies ist
natiirlich nicht immer und vollinhaltlich moglich, im beruflichen Kontext bedeutet es haupt-
sichlich, dass diese in der Wahrnehmung einer Person nur sekundér sind und in erster Linie die

Person als solche gesehen wird (Halpin, 1966).

Humility

Demut bedeutet in erster Linie die richtige Perspektive der eigenen Féhigkeiten und Leistun-
gen zu behalten aber auch die eigenen Fehler, Unvollkommenheiten und Defizite anzuerkennen
(Tangney, 2000). Immanent ist dabei die Balance und das Verstandnis der eigenen Stérken und
Schwichen. ,Servant Leader erkennen ihre Grenzen an und suchen aktiv nach den Beitragen

anderer, um diese Grenzen zu iiberwinden (van Dierendonck und Nuijten, 2011)
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Stewardship

Servant Leader, die ,,Stewardship* zu ihren Charakter-Eigenschaften zéhlen, zeichnen sich durch
eine hohe Verantwortungsbereitschaft aus und Kontrolle zu Gunsten von Einsatz austauschen
(Block, 1993). Fihrungskréfte sind dabei vor allem Vorbilder, betreuen ihre Mitarbeiter:innen
(Hernandez, 2008), gehen mit gutem Beispiel voran und handeln stets im Sinne der gemeinsa-
men Interessen. Eng damit verbunden sind dabei auch Loyalitit, Teamarbeit und die soziale
Verantwortung, die mit einer Tétigkeit als Fihrungskraft einhergeht. Dadurch stellt sich ,ein
Gefiihl der Identifikation und Verpflichtung gegeniiber einem Gemeinwohl dar, das das Selbst
einschliefit, aber iber das Eigeninteresse hinausgeht* (Peterson und Seligman, 2004, S.370).

Damit der Servant Leadership Survey auch effektiv abgefragt werden kann, ist eine aktive hier-
archische Struktur notwendig. Diese ist in den meisten Unternehmen natiirlich vorhanden, fiir
eine Einordnung der Ergebnisse verschiedener hierarchischer Ebenen ist allerdings noch ein da-
hinterliegendes Hierarchie-Modell notwendig. Ein solches bietet unter anderem das ,Level 5
Hierarchy“-Modell von Collins an (Collins, 2006). Dabei wird eine notwendige Einteilung einer
Organisation beschrieben, bei der Fithrung in fiinf Ebenen aufsteigend geteilt ist, von der Fiih-
rung des Unternehmens in der Executive-Ebene bis zu den ,highly capable individuals® in Level
1 (Collins, 2006).

Von fithrenden Servant Leadership-Forschenden (unter anderem Eva, van Dierendonck und Li-
den) wurde zu weiteren Untersuchungen in der Praxis aufgerufen (Eva et al., 2019). Da gezeigt
wurde, dass Servant Leadership gerade fiir Unternehmen mit langfristigen Wachstumszielen ge-
eignet ist, liegt eine Studie im Design der Studie, wie sie in dieser Arbeit aufgesetzt ist, auf der
Hand.

Servant Leadership zeigt einen indirekten Einfluss auf die Unternehmensergebnisse, da sich Mit-
arbeiter:innen mehr wertgeschétzt fithlen, dadurch eine bessere Kund:innen-Beziehung entsteht,
welche wiederum zu stérkerer Kund:innen-Bindung fiihrt und entsprechender Umsatzsteigerung
und steigendem Unternehmenswert. Dafiir sind vor allem Vorbilder notwendig und langfris-
tige Anstrengungen Fithrungskrifte in Servant Leaders zu entwickeln (Eva et al., 2019). Die
dyadische Beziehung zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten steht dabei im Zentrum der An-
strengung, weil sie nur hochqualitativ betrieben zum angestrebten Ziel fithrt und eine positiven
Wirkung in Bezug auf soziale Verantwortung und Nachhaltigkeit fiir alle Stakeholder bringt
(van Dierendonck, 2011).

2.5. Berechnung statistischer KenngroBen

Da Hypothesen in sozialwissenschaftlichen Sachverhalten zumeist nicht durch direkte Beobach-
tung analysiert werden konnen, ist es notwendig, diese statistisch auszuwerten. Diese sogenann-
ten latenten Sachverhalte werden durch Variablen représentiert, welchen unterstellt wird, einem
gemeinsamen Faktor zu unterliegen (Stein und Nehrkorn-Ludwig, 2007). Der Servant Leadership

Survey (van Dierendonck und Nuijten, 2011) stellt dabei konkrete theoretische Uberlegungen
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dar, welche es via konfirmatorischer Faktorenanalyse zu verifizieren und falsifizieren gilt. So ist
es moglich, Restriktionen fiir ein Modell einzufithren und die Beziehung der Variablen zueinan-
der zu modellieren. Die Hypothese wird dadurch bestétigt oder abgelehnt. Die Berechnung kann
dabei durch géngige Statistik-Programme durchgefiihrt werden.

Die x2-Statistik wird gewihlt um zu priifen, ob die Populationskovarianzmatrix mit der mo-
dellmodelierten Kovarianzmatrix iibereinstimmt und sich eine Nullhypothese ergibt (siche Glei-
chung 1 (Stein und Nehrkorn-Ludwig, 2007)). Dies ist in der Regel nicht der Fall, wodurch ein
Wert fiir x? berechnet werden kann. Die y2-Statistik ist von einer bestimmten GroSe der Stich-
probe abhéngig. Diese wird in der Literatur (Reinecke, 2014) mit einer Mindestgrofie von 100

Beobachtungen angegeben.

Hy:%=5%" (1)

Es wird dabei auch stets die Zahl der Freiheitsgrade (df) sowie das asymptomatische Signifi-
kanzniveau p berechnet. Weitere Indikatoren fiir die Giite der Verteilung sind der ,,Root Mean
Squared Error of Approximation“ (RMSEA, siehe Gleichung 2), Tucker-Lewis Index (TLI, siehe
Gleichung 3), sowie der Comparative Fit Index (CFI, siehe Gleichung 4).

RMSEA = \/; (2)

Gleichung 2 stellt die Messung zwischen durchschnittlicher Abweichung der Populationskovari-
anzmatrix und der bestangepassten Matrix des Modells dar (Reinecke, 2014). Fj ist dabei die
Diskrepanzfunktion, df wiederum die Zahl der Freiheitsgrade. Akzeptable Werte fiir RMSEA
sind dabei < 0,08, ab RMSEA =< 0,05 spricht man von einer guten Anpassung.

2

X5 _
TLIzl—ng

df

3)

Der TLI wird auch als Nicht-normierter Fit Index bezeichnet und vergleicht die Varianzen des
Modells und der Nullhypothese. Er nimmt dabei Werte zwischen 0 und 1 an, von einer guten
statistischen Anpassung spricht man ab einem TLI von 0,9 (Schumacker und Lomax, 2004). x3
und dfy stehen hierbei fiir die Werte der Nullhypothese.

X2 —df
X5 — dfo

Der CFT stellt ebenfalls das Modell und die Nullhypothese in Beziehung, geht dabei aber auf

Anpassungen bei kleinen Stichproben ein. Auch er nimmt Werte zwischen 0 und 1 ein, ab 0,9

CFI=1- (4)

spricht man von einer guten Modellanpassung (Schumacker und Lomax, 2004).
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3. Forschungsproblem

Alleine in den vergangenen 25 Jahren wurden tiber 290 Studien (285 davon zwischen 1998 und
2018 (Eva et al., 2019)) zum Thema Servant Leadership in der Fachliteratur (unter anderem
Journal of Management, Journal of Applied Psychology, Journal of Business Ethics etc.) ver-
Offentlicht. Die Untersuchungen stiitzen sich dabei zumeist auf ein breites Spektrum an Stu-
dienteilnehmer:innen und negieren dabei die Differenziertheit einer bestimmten Berufsgruppe
oder Hierarchieebene oder beschreiben nur bestimmte Effekte, die bei Anwendung von Servant
Leadership auftreten (van Dierendonck, 2011). Mit dieser Herangehensweise konnen zwar im-
mer fiir eine quantitative Auswertung notwendige, grofle Stichproben erzeugt werden, jedoch
kann kein Riickschluss dariiber gewonnen werden, wie sehr das Konzept Servant Leadership den

betrachteten Bereich, sofern er iiberhaupt ausgezeichnet wurde, durchdringt.

Weiters stellt sich die Problemstellung, dass, selbst fiir den Fall, dass differenzierte Branchen
abgefragt wurden, keine Einschriankung auf die tatséchlichen Berufsbezeichnungen der Studien-
teilnehmer:innen gegeben war. Fiihrt man also eine Umfrage in einem technik-relevanten Umfeld
durch, kann es aber durchaus sein, dass dabei beispielsweise auch leitende Controlling- oder
Legal-Angestellte abgefragt werden, da es keine Einschrénkungen iiber die Fachbereiche hinaus

gibt oder diese zumindest in der Literatur bisher nicht erfasst wurden.

Es ist in den meisten Studien zudem nicht mdoglich, eine Aussage tiber Servant Leadership in ei-
ner spezifischen Hierarchiestufe zu gewinnen und ob die Studienteilnehmer Fithrungskréfte oder
Gefiihrte sind. Als eine Ausnahme ist hier die Arbeit von Sousa und van Dierendonck (Sousa und
van Dierendonck, 2017) zu nennen, die in ihrer Studie speziell auf Servant Leadership und die
damit verbundene hierarchische Macht eingehen und explizit die Teilnehmer:innen auf verschie-
dene Management-Ebenen herunterbricht. Jedoch wurde diese Studie iiber verschiedene Bereiche

hinweg unternommen und der Riickschluss auf einen bestimmten Bereich ausgeklammert.

Zu guter Letzt ist fiir eine objektive Sicht auf die Fithrungskultur, und im speziellen die Auspré-
gung von Servant Leadership als agiles Mindset, auch immer die Frage der Unternehmenskultur
und der Branche entscheidend. Teil von Servant Leadership ist eben nicht nur der Gedanke
des Dienens, sondern es muss natiirlich auch gefiihrt werden. Eine Vergleichbarkeit zwischen
Unternehmen ist nur gewéhrleistet, wenn einzelne Unternehmen oder teilweise sogar Unterneh-

mensbereiche isoliert voneinander betrachtet werden konnen.

10
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4. FORSCHUNGSFRAGEN

4. Forschungsfragen

Fiir die Datenerhebung der Masterarbeit wird eine anonymisierte, quantitative Umfrage genutzt.
Obwohl nur eine vergleichsweise kleine Stichprobe (N ~ 150) fiir den Test herangezogen wird,
sind diese Personen direkt einer bestimmten Hierarchieebene und einem Bereich zuordenbar und

entsprechend die Daten clusterbar.
Folgende Forschungsfragen wurden fiir die vorliegende Arbeit formuliert:

1. Inwiefern unterscheiden sich verschiedene Unternehmensbereiche in der Verwendung von

Servant Leadership-Ansétzen bei gleicher (unternehmens-)kultureller Ausrichtung?

2. Wie unterscheiden sich unterschiedliche Hierarchie-Ebenen des gleichen Unternehmens be-
ziiglich Implementierung bzw. Umsetzung von Servant Leadership-Ansétzen und wie un-

terscheidet sich die eigene Wahrnehmung von der Wahrnehmung der Gefiihrten?

11
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5. METHODEN

5. Methoden

Wie bereits in Kapitel 3 erlautert, stellte sich zu Beginn dieser Studie die Frage nach der idea-
len Stichprobengrofie. Einerseits sollte die Stichprobe groff genug sein, um statistische Schliisse
schlieflen zu konnen, andererseits wiirde eine Verallgemeinerung der Teilnahmekriterien der Stu-
dienteilnehmer:innen zu einer Verwaschung der Erkenntnisse fithren, da die Forschungsfrage, wie
in Kapitel 4 dargelegt, gerade auf eine moglichst spezialisierte Gruppe von Proband:innen ab-
zielt. Diese Problemstellung konnte einerseits durch die Einfithrung von zwei Dimensionen der
Datenclusterung (bereichsspezifisch und hierarchiespezifisch) gelost werden sowie durch den Um-
stand, dass die Umfrage nur an Fiithrungskréiften eines Unternehmens mit entsprechend vielen

potenziellen Proband:innen durchgefithrt wurde.

5.1. Auswahl der Proband:innen

Die Auswahl der Proband:innen lésst sich auf die Auswahl eines geeigneten Unternehmens mit
einer entsprechend grofien Anzahl an Fithrungskréften vereinfachen. Es wurde das Unternehmen
»A1l Telekom Austria AG“ (in der Folge nur A1 genannt) aus zweierlei Griinden fiir die Abfrage

ausgewahlt:

1. A1 verfiigt iiber eine breit kommunizierte und transparente Unternehmenskultur, welcher
sich alle Mitarbeiter:innen und damit auch alle Fithrungskréfte unterordnen. Dies ist wich-
tig, da davon ausgegangen wird, dass ein Unternehmen ein soziales Gebilde darstellt und
dementsprechend Handlungsmuster spezifisch fiir die Beziehung, in der die handelnden

Menschen miteinander stehen, gebildet werden (siehe (Thommen et al., 2016)).

2. Al verfiigt iber ein transparentes und iiber alle Bereiche einheitliches Hierarchie-Schema
und iiberschaubare Fiithrungsspannen. Bei iiber 8.000 Mitarbeiter:innen bedeutet dies fiir

die obersten vier Hierarchiestufen knapp 400 potenzielle Studienteilnehmer:innen.

3. In A1 ist das Thema Servant Leadership teilweise schon présent. Wie von Eva et al. (Eva
et al., 2019) vorgeschlagen, werden Fithrungskréfte unter anderem mit Servant Leadership-

Skills aktiv im Recruiting gesucht.

Zudem besteht ein Naheverhéltnis zwischen dem Unternehmen und dem Autor, was die Suche
nach einem geeigneten Proband:innen-Pool natiirlich signifikant vereinfachte. An dieser Stelle
wird allerdings festgehalten, dass die vorliegende Arbeit in keiner Weise von offiziellen Stellen
des Unternehmens A1 beeinflusst, noch Proband:innen zur Teilnahme aufgefordert wurden. Die
vorliegende Studie wurde stets als Privatangelegenheit des Autors deklariert und wurde auch

nicht von Seiten des Unternehmens gestiitzt, geschweige denn finanziert.

5.2. Stichproben-Auswahl

Fiir die vorliegende Studie wurden die Proband:innen gemif der Hierarchien und Bereiche, die
im Unternehmen A1 vorhanden sind, zusammengefasst. Jede:r Proband:in ist dabei einer Hier-
archiestufe und einem Bereich zugehorig, welche im Zuge der Umfragebeantwortung ausgewéhlt

werden mussten. Da es bei den Hierarchien verschiedene (englisch/deutsche) Titel im Unterneh-

12
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5. METHODEN

men gibt, wurden diese vereinheitlicht und zusammengefasst. Es gab dabei insgesamt nur zwei
dokumentierte Riickfragen, welche beantwortet wurden und somit der richtigen Hierarchiestufe

zugeordnet werden konnten.

Tabelle 1: Anzahl der Studienteilnehmer:innen nach Studiengruppe und Hierarchieebene

Anzahl Studienteilnehmer Studiengruppe Hierarchieebene
Gruppenleitung
87 Gruppenleitung Tribe Lead
Sonstige Funktionen
) ) Abteilungsleitung
40 Abteilungsleitung .
Business Lead
) ) Bereichsleitung
21 Bereichsleitung )
Director
) Senior Director
6 Leadership Team

Vorstand

Die Gruppe der ,sonstigen Funktionen“ wurde integriert, da in diversen Stabsstellen Mitarbei-
ter:innen als Programmleiter:innen installiert sind, welche zwar nur laterale Fiihrungsverantwor-
tung wahrnehmen, teilweise aber fiir sehr grofle Gruppen verantwortlich sind. Die hierarchische
Einteilung folgt im Wesentlichen dem Level 5 Leadership-Ansatz von Collins (Collins, 2006)). Da
der derzeitige Trend in die Richtung geht, personelle und fachliche Fithrung zu trennen, wurde

dieser Personenkreis miteinbezogen.

Die Verteilung auf die einzelnen Unternehmensbereiche ergibt sich wie folgt (siche Tabelle 2):

Tabelle 2: Anzahl der Studienteilnehmer:innen nach Unternehmensbereich

Anzahl der Studienteilnehmer Unternehmensbereich
6 Chief Executive Officer (CEO)
32 Finance
23 Transformation, Marketing & Corporate Functions (TMC)
54 Technology
15 Business Unit Consumer (BUC)
17 Business Unit Enterprise (BUE)
7 Human Resources (HR)

Die Tétigkeitsprofile der Unternehmensbereiche umfassen neben den Offensichtlichen (Human
Resources, Technology und Finance) die Betreuung von Privat- (BUC) bzw. Geschéftskunden
(BUE), Marketing, Werbung, Rechts- und Regulatory-Abteilung und einige weitere unterneh-
mensrelevante Abteilungen (TMC) sowie den CEO-Bereich, in dem interne und externe Kom-

munikation, strategische Stabstellen und das Nachhaltigkeitsmanagement beheimatet sind.

Die Teilnehmerquote betrug 34,4 %. Auf Nachfrage bei den Verantwortlichen fiir unternehmens-
weite Umfragen bei A1 wurde eine durchschnittliche Riicklaufquote von rund 30 % bekanntgege-
ben, wodurch sich die Umfrage zu dieser Studie als durchaus erfolgreich beziiglich der Teilnahme
zeigt. Die Studie wurde von 23. Juni 2021 bis 14. Juli 2021 durchgefithrt. Damit wurde bewusst

13
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ein Zeitraum gewéhlt, der zwischen zwei bekannten Urlaubsschwerpunkten mit vielen Abwesen-

heiten liegt.

5.3. Umfrage

Die Studie wurde mit einem Umfrage-Tool der Firma LimeSurvey durchgefiihrt. Nicht nur, dass
die Umfrage mit Hilfe dieses Tools vom Studienautor auf die Bediirfnisse der Umfrage in puncto
Gestaltung des Fragebogens und Weiterverarbeitung der Daten frei gestaltet werden konnte,
LimeSurvey stellt iiber seinen (kostenpflichtigen) Service auch die Moglichkeit einer GDPR-

konformen Verarbeitung der Daten zur Verfiigung.

Die Fragestellung wurde zweigeteilt durchgefithrt. Einerseits wurde die Fragestellung des origi-
nalen Servant Leadership Survey von van Dierendonck und Nuijten (siehe (van Dierendonck und
Nuijten, 2011)) fiir den Teil ibernommen, der sich mit der Bottom-Up-Sicht, also wie Mitar-
beiter:innen ihre Fiihrungskrifte wahrnehmen, befasst, wobei die deutsche Ubersetzung geméf
der Studie von Verdorfer et al (siehe dazu (Verdorfer und Peus, 2014)) iibernommen wurde.
Dieser Teil wurde nur in den Studiengruppen ,,Gruppenleitung®, , Abteilungsleitung* sowie ,,Be-
reichsleitung® abgefragt, da die hochste Hierarchieebene (Vorstdnde und Senior Directors) per
Definition keine direkten Vorgesetzten besitzen und nur den Shareholdern des Unternehmens

Rechenschaft schuldig sind, aber nicht per se gefithrt werden.

Der zweite Teil stellt quasi eine Art Self-Assessment dar, also die Frage, wie man sich gegentiber
den eigenen Mitarbeitern in Hinblick auf ein Servant Leadership Skillset verhélt. Dazu wurden

die Fragen aus dem ersten Teil bezogen auf ihre Blickrichtung (nun Top-Down) gedreht.

In beiden Teilen wurden entsprechend des Servant Leadership-Survey die Fragen in acht Di-
mensionen zusammengefasst und ausgewertet. Diese acht Dimensionen sind ,,Empowerment®,
,Standing Back“, Accountability*, Forgiveness“, ,Courage“, , Authenticity®, ,Humility* und
»Stewardship®.

5.3.1. Fragestellungen

Wie im vorherigen Abschnitt bereits priasentiert, wurde die Abfrage in acht Dimensionen durch-
gefithrt und geclustert. Wie bereits Verdorfer et al. schreiben (Verdorfer und Peus, 2014), sind
die Fragen der Leadership-Dimensionen bis auf ,,Forgiveness* positiv konnotiert. Fur , Forgiven-
ess“ wurde bewusst eine negative Formulierung gewéhlt, da geméfl Bobbio et al. Versohnlichkeit
(,Forgiveness“) den Zynismus der Mitarbeiter:innen vermindert und Zynismus wiederum zu
Frustration und Unzufriedenheit fithren und die Loslésung der Mitarbeiter:innen begiinstigen
(Bobbio, Dierendonck und Manganelli, 2012). Im Anhang sind alle Fragen der Studie entspre-
chend der zugeordneten Leadership-Dimension zugeordnet. Da die Studie in zwei Teilen durch-
gefiihrt wurde, sind in Tabelle 7 die Fragen fiir die Mitarbeiter:innen-Sicht dargestellt und in
Tabelle 9 die Fragen zum selbst-reflektiven Teil.

14
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5.3.2. Beantwortungsschema

Die Servant Leadership-spezifischen Fragen konnten entsprechend einer Likert-Skala mit ,stim-
me vollstdndig zu“, ,stimme zu*, ,neutral“, ,stimme kaum zu“ und ,stimme nicht zu* beant-
wortet werden. Diese symmetrisch formulierte Form der Antwortmdoglichkeiten wurde gewéhlt,
um eine dquidistante Abstufung zwischen Antwortmoglichkeiten zu erreichen. Die Ergebnisse
zeigen dabei weder einen Ceiling-, noch einen Floor-Effekt in den Antworten (>80% der Ant-
worten im Maximum oder Minimum), wodurch alle Fragestellungen als geeignet fiir diese Form
der Auswertung betrachtet werden konnen. Anders als im originalen Servant Leadership Sur-
vey von van Dierendonck und Nuijten (van Dierendonck und Nuijten, 2011) mit einer 6-teiligen
Likert-Skala, wurde bewusst eine 5-teilige Likert-Skala gewéhlt. Hintergrund ist, dass bei ei-
ner 5-teiligen Likert-Skala die Proband:innen einerseits eine Wahl zwischen Zustimmung und
Nichtzustimmung treffen kénnen und diese auf Basis von zwei weiteren Antwortmdoglichkeiten

spezifizieren konnen (siehe (Joshi et al., 2015)).

Die subject-to-variable-ratio betrigt 5,13:1, was zwischen den empfohlenen Werten von 2:1 und
10:1 liegt. Um die minimalen Anforderungen einer stable factor structure zu erreichen (siehe
(Ferguson und Cox, 1993)), muss ein Wert von 5:1 iiberschritten werden, welchen diese Studie

ebenso erreicht.

5.3.3. Auswertungsmethodik

Durch die Abfrage einer numerischen Wertung bei den Studienteilnehmer:innen unterliegt diese
keiner Abfrageobjektivitit. In der verwendeten Methodik kommt jedoch eine Auswertungsobjek-
tivitdt zum Tragen, welche durch eine Interpretationsobjektivitdt in Folge der Clusterung und

Darstellung der Daten gesamthaft iiber alle Bereiche gewéhrleistet wird und diese untermauert.

Die gegebenen Antworten werden im Tool LimeSurvey im présentierten Bewertungsschema
(,stimme vollstéandig zu“ bis ,,stimme nicht zu“) anonymisiert gespeichert und kénnen nach Ende
des bestimmten Umfragezeitraums als Komma-getrennter Datensatz (.csv) exportiert werden.

Dieser Datensatz wurde schliellich zur weiteren Verarbeitung in Excel bzw. SPSS importiert.

Zunichst wurden die textuell vorliegenden Antworten in ein symmetrisches, numerisches Schema
umgewandelt, um eine weitere Bearbeitung und Berechnung zu ermoglichen. Folgende Transkrip-
tion wurde dabei verwendet (siche Tabelle 3) und in weiterer Folge normiert, um den Einfluss

der Anzahl abgegebener Stimmen je Hierarchiestufe oder Unternehmensbereich auszuschalten.

Tabelle 3: Transkriptionsmatrix der Antworten auf numerische Werte

Antwort numerischer Wert
stimme vollstidndig zu 2
stimme zu 1
neutral 0
stimme kaum zu -1
stimme nicht zu -2
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Auswertedimensionen

Wie bereits im Kapitel 4 beschrieben, betrachtet diese Arbeit das Thema Servant Leadership

anhand der gleichen Stichprobe von Fiithrungskréften in zwei Dimensionen. Einerseits werden

die Fiithrungskrafte auf Basis ihrer Zugehorigkeit zu einem bestimmten Unternehmensbereich

eingeteilt, der wiederum von einer spezifischen Fithrungskraft gesamthaft geleitet wird (Senior

Director oder Vorstandsmitglied), die in gewisser Weise auch Einfluss iiber Fithrung in ihrem

Bereich ausiibt. Andererseits ist jede Fiithrungskraft generell der unternehmensweiten hierar-

chischen Ordnung unterworfen und ist der Verteilung spezifischer Aufgaben und Kompetenzen

unterworfen. Somit kénnen alle Fithrungskréfte stets von zwei verschiedenen Seiten betrachtet

werden.

e HR BP

Internal Audit Towars =

Data Privacy

o Strat Comm

=] HR Operation

]
0

ICT Services

LEG

MarComm

caM

Div Z

3
3

Abbildung 2: Darstellung der Auswertedimensionen

Auf Basis dieser hierarchischen Ordnung werden auch die Ergebnisse dieser Studie dargestellt. In

Abbildung 2 ist eine schematische Darstellung des Organigramms von A1, in welchem beispiel-

haft in griin umrandet die hierarchische Dimension und in blau umrandet die organisatorische

Dimension fiir einen Bereich dargestellt sind.
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6. ERGEBNISSE

6. Ergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der durchgefithrten Studie prasentiert. Dabei wird
zunéchst die Validitdt der Studie durch einen Vergleich objektivierter, statistischer Kennzahlen
mit anderen Studien gefiihrt, um die Relevanz der verwendeten Methodik zu unterstreichen.
Anschlieflend werden die Daten préasentiert, die im folgenden Kapitel 7 zur Diskussion kommen

und die gestellten Forschungsfragen beantworten sollen.

6.1. Validitat der Studie

In SPSS wurde mittels des von van Dierendonck und Nujiten (siehe (van Dierendonck und
Nuijten, 2011)) vorgestellten Prozesses die Validitét der vorliegenden Studie gepriift. Dazu wur-
den ein y2-Test sowie eine konfirmatorische Faktorenanalyse durchgefiihrt. Die Ergebnisse des
x2-Tests sind, in Verbindung mit den entsprechenden Daten des originalen Servant Leadership
Survey (SLS) von van Dierendonck und Nujiten (siehe (van Dierendonck und Nuijten, 2011))
sowie einer weiteren Studie von Verdorfer et. al (siehe (Verdorfer und Peus, 2014)) in Tabelle 4
dargestellt. Ein Vergleich mit dem zweiten Teil (Self-Assessment) ist hier nicht zuléssig, da dies
in der Literatur bisher nicht vorgesehen war. Dementsprechend wurde in diesem Unterkapitel
stets nur der erste Teil der Studie fiir die statistische Auswertung herangezogen. Die statistischen
KPIs (Key Performance Indicators) der im Zuge dieser Studie erhobenen Daten werden mit den
KPIs des originalen Servant Leadership Survey (SLS) von van Dierendonck und Nuijten (siehe
Studie 2 in (van Dierendonck und Nuijten, 2011)) und der Validierung der SLS von Verdorfer
et al (Model 1 in (Verdorfer und Peus, 2014)) verglichen.

Tabelle 4: Ergebnisse des x2-Tests im Vergleich

KPIs Studie | originale SLS | Verdorfer
x> 360,8 562,5 1159,8
df 312 377 377
p <0,001 <0,001 <0,001
RMSEA | 0,04 0,05 0,07
TLI 0,96 0,93 0,88
CFI 0,89 0,94 0,90

Das angewandte Modell wird mit dem y? aus Tabelle 4 angenommen. Der Comparative Fit
Index (CFI) liegt knapp unter der empfohlenen Grofie von >0,9, allerdings nur knapp und die
vergleichsweise kleine Stichprobe lédsst eine Anpassung auch schwieriger zu. Die Gréflenordnun-
gen von Tucker-Lewis Index (TLI) und Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)

liegen im empfohlenen Bereich.

Eine konfirmatorische Faktorenanalyse liefert folgende Tabelle (siehe Tabelle 5). Diese Daten
konnen direkt mit den Daten der originalen SLS (van Dierendonck und Nuijten, 2011) vergli-
chen werden. Die Nummerierung im Header bezeichnet dabei die Leadership-Dimensionen. Die
Berechnungen wurden dabei mit dem Statistik-Programm SPSS AMOS v28 durchgefiihrt.
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Tabelle 5: konfirmatorische Faktorenanalyse

Fragestellung 1 2 3 4 5 6 7 8
Empowerment
1.Meine Fithrungskraft stellt mir die Informationen zur Verfiigung, die ich 61
brauche, um meine Arbeit gut zu machen
2.Meine Fiithrungskraft ermutigt mich, meine Talente zu nutzen 73
3.Meine Fiihrungskraft hilft mir dabei, mich weiterzuentwickeln 72
4.Meine Fihrungskraft ermutigt ihre Mitarbeiter:innen zu neuen Ideen ,63
5.Meine Fithrungskraft ldsst mir Raum, Entscheidungen zu treffen, die mei- ,76
ne Arbeit erleichtern
6.Meine Fithrungskraft ermoglicht mir Probleme selbststéandig zu 16sen, an- .77
statt mir einfach zu sagen, was zu tun ist
7.Meine Fiihrungskraft gibt mir reichlich Gelegenheit, neue Fahigkeiten zu ,57
erlernen
Standing Back
~ 8.Meine Fiihrungskraft halt sich lieber im Hintergrund und iiberldsst es ,82
_‘E anderen, fiir die Arbeit gelobt zu werden
2 9.Meine Fithrungskraft scheint nicht auf Anerkennung oder Belohnung aus ,83
S zu sein, wenn sie etwas fiir andere tut
Z  10.Meine Fihrungskraft scheint sich iiber den Erfolg von Kollegen mehr zu 73
é’ freuen als iiber ihre eigenen
% N Accountability
M 211.Meine Fithrungskraft macht mich fiir die Aufgaben, die ich ausfiihre, ,80
& Sverantwortlich
= 312 Fiir meine Leistungen bin ich vor meiner Fithrungskraft verantwortlich ,75
= £13.Meine Fithrungskraft macht mich und meine Kollegen dafiir verantwort- ,64
g Slich, wie wir unsere Aufgaben erledigen
- O Forgiveness
; =l4.Mitarbeiter:innen, die bei ihrer Arbeit Fehler gemacht haben, werden ,82
= cvon meiner Fiithrungskraft lange kritisiert
§ 515.Meine Fithrungskraft bleibt hart gegeniiber Personen, die sie bei der Ar- ,83
g -ibeit verdrgert haben
g _%16.Meiner Fithrungskraft fallt es schwer, vergangene Fehler zu vergeben ,88
=z T Courage
§ @17 Meine Fiithrungskraft geht auch dann Risiken ein, wenn sie sich nicht ,74
2 Ysicher ist, ob sie von ihrer Fithrungskraft unterstiitzt wird
S 218.Meine Fiihrungskraft geht Risiken ein und tut das, was in ihren Augen ,82
'% fuz_:getan werden muss
2 E Authenticity
£ +519.Meine Fiihrungskraft geht offen mit ihren Grenzen und Schwéchen um ,61
5. g20 Meine Fithrungskraft ist oft von Dingen beriihrt, die in ihrem Umfeld ,63
@ Ppassieren
% 221 Meine Fihrungskraft ist bereit ihre Gefiihle auch dann zu zeigen, wenn ,78
= Sdies unerwiinschte Folgen hat
& 22 Meine Fiithrungskraft teilt ihren Mitarbeiter:innen ihre Gefiihle offen mit 77
2 ° Humility
% Gé23 Meine Fithrungskraft lernt aus Kritik ,75
% 524.Meine Fithrungskraft versucht aus der Kritik ihrer Fithrungskraft zu ler- ;71
S @hen
% §25 Meine Fiithrungskraft gesteht Fehler gegeniiber ihrer Fithrungskraft ein ,02
A~ 26.Meine Fithrungskraft lernt aus den unterschiedlichen Ansichten und Mei- 73
¢ nungen anderer
@ 27.Wenn jemand Kritik iibt, versucht meine Fithrungskraft, daraus zu lernen ,79
.'-E 2 Stewardship
O 28 .Meine Fiihrungskraft hebt immer wieder die Wichtigkeit hervor, das ,63
== sWohl der Allgemeinheit im Blick zu haben
:E 99 Meine Fihrungskraft hat eine langfristige Vision ,60
,59

m §30 Meine Fiihrungskraft betont immer wieder die gesellschaftliche Verant-

g«rortung unserer Arbeit
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Abschlieflend sind in Tabelle 6 die deskriptiven Statistiken und Interkorrelationen in den Leadership-

Dimensionen dargestellt. Die Mittelwerte liegen dabei bis auf die Dimension ,,Forgiveness“ iiber
dem Durchschnittswert von 3, wobei, wie in Kapitel 5 erwéhnt, die Fragestellung fiir ,,Forgiven-

ess“ bewusst negativ formuliert ist.

Tabelle 6: Deskriptive Statistiken und Interkorrelationen der Studie in den Leadership-
Dimensionen

SLS N M SD 1 2 3 4 5 6 7T 8
Empowerment 154 4,28 0,85

Standing Back 154 3,66 1,07 0,541

Accountability 154 4,53 0,66 0,35 0,23

Forgiveness 154 2,21 1,12 -0,34 -0,35 0,09

Courage 154 3,63 098 050 043 0,19 -0,34
Authenticity 154 3,33 1,01 051 0,39 023 -023 0,32
Humility 154 385 087 0,63 044 020 -033 0,37 0,52

Stewardship 154 3,65 1,03 065 045 0,30 -0,22 0,46 0,47 0,56

Die Interkorrelationswerte sind weitestgehend mit den Werten aus anderen Studien (allen voran
Verdorfer et al (Verdorfer und Peus, 2014) und des initialen Servant Leadership Survey (van
Dierendonck und Nuijten, 2011)) vergleichbar. Zwar war die abgefragte Stichprobe nicht so grof3
wie bei anderen, vorangegangenen Studien, die statistischen Auswertungen zeigen aber, dass

diese Studie ihnen gegeniibergestellt werden kann.

6.2. Vergleich der Unternehmensbereiche

In diesem Abschnitt sind die Ergebnisse des Vergleichs der verschiedenen Unternehmensbereiche
aufbereitet. Der Fokus liegt dabei nicht auf den absoluten Werten, welche die Zugehorigen der
einzelnen Bereiche gesamthaft erreichen, sondern wie sie sich in den Leadership-Dimensionen
relativ zueinander darstellen. Dabei sind in jeder Grafik neben der klassischen Mitarbeiter:innen-
Sicht, wie sie der originale Servant Leadership-Survey bereitstellt, auch die Werte aus dem
selbstreflektierten Teil der Studie abgebildet.

In Abbildung 3 zeigt sich, dass fiir die Leadership-Dimension ,Empowerment“ die Werte zwi-
schen der Mitarbeiter:innen- und der Leadership-Sicht kaum voneinander abweichen, im Bereich

Technology sich sogar quasi tiberlagern.
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6. ERGEBNISSE

Empowerment
—as Employee ——self-reflected
CEO
TMC Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 3: Darstellung der Empowerment-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen

Dies bedeutet, dass die Selbsteinschiatzung der befragten Fiihrungskrafte gut mit ihrer eigenen
Wahrnehmung von Empowerment, das sie von ihrer Fiihrungskraft erfahren, {ibereinstimmt.
Die absolut héchsten Werte wurden in den Unternehmensbereichen Finance und Business Unit
Consumer gemessen. Hier wird ein besonders starkes Empowerment der Fithrungskréfte wahr-

genommen.

Abbildung 4 zeigt im Gegensatz dazu eine hohe Diskrepanz zwischen selbstreflektierter Ein-
schitzung und der Wahrnehmung der Mitarbeiter:innen. In den Unternehmensbereichen Busi-
ness Unit Enterprise und Business Unit Consumer ist die Selbsteinschitzung unter anderem am
Grofiten, die tatsdchlich gemessenen Werte sind aber iiber alle Bereiche gesehen am unteren

Ende angesiedelt.

Standing Back
——asEmployee ——self-reflected
CEO
TMC Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 4: Darstellung der Standing Back-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen
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Auch in den Bereichen Technology und Finance ist die Selbsteinschéitzung der Leadership-
Dimension ,,Standing Back* sehr stark ausgeprégt, hier differiert die tatsichlich wahrgenommene

Auspriagung aber weniger stark als in allen anderen Bereichen.

Die Leadership-Dimension ,,Accountability” zeigt (siehe Abbildung 5), dhnlich wie bereits bei
L~Empowerment“ wiederum eine starke Ubereinstimmung zwischen Selbsteinschétzung und Be-
fragung der Mitarbeiter:innen. Anders als bei ,,Empowerment* ist dabei aber die Selbsteinschét-

zung weniger stark ausgepragt als die Mitarbeiter:innen ihren Fithrungskréften zutrauen.

Accountability
—as Employee ——self-reflected
CEO
TMC Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 5: Darstellung der Accountability-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen

Interessant zu betrachten ist in diesem Fall der Unternehmensbereich CEO. Hier kann das
Ergebnis so interpretiert werden, dass im Vergleich zu den iibrigen Bereichen ein grofles Verant-
wortungsgefiihl seitens der Fithrungskréfte gegeniiber dem Unternehmen vorherrscht, die Selbst-

einschitzung aber einen weniger starken Einsatz der Mitarbeiter:innen einfordern wiirde.

Wie bereits erwahnt, muss das Ergebnis in der Leadership-Dimension ,Forgiveness“ aufgrund
der negativ konnotierten Fragestellung invertiert dargestellt werden. Hier zeigt sich, wie in Ab-
bildung 6 zu sehen ist, dass vor allem die Mitarbeiter:innen-Beurteilung in den Bereichen CEO
und Technology von einer vergleichsweise hohen Bereitschaft der Fiihrungskrafte zeugt, Fehler

zu verzeihen und nicht nachtragend zu reagieren.
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Forgiveness
—as Employee ——self-reflected
CEO
TMC Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 6: Darstellung der Forgiveness-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen

Vor allem im Bereich Business Unit Enterprise ist zudem eine Diskrepanz zwischen wahrge-

nommener und selbst-eingeschétzter Toleranz von Fehlern zu sehen, wobei sich die Fithrungs-

kréfte hier dhnlich einschétzen wie in allen anderen Unternehmensbereichen, ihnen aus einer

Mitarbeiter:innen-Sicht aber eine héhere Fehler-Toleranz zugesprochen wird.

Kontrér dazu ist die Leadership-Dimension ,,Courage“ zu betrachten (siche Abbildung 7). Ab-

gesehen von den Unternehmensbereichen CEO, Finance und Technology liegen hier grofie Un-

terschiede zwischen empfundener und selbstreflektierter Wahrnehmung von Courage von Fiih-

rungskréften vor.

Courage
—asEmployee ——selfreflected
CEO
T™MC Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 7: Darstellung der Courage-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen
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6. ERGEBNISSE

Herauszustreichen sind dabei die Finance- und CEO-Bereiche, wobei im Finance-Bereich ver-
gleichsweise die absolut hochsten wahrgenommenen Werte fiir Courage zu verzeichnen sind,
im CEO-Bereich die wahrgenommene Courage die selbst-reflektierte sogar noch minimal {iber-
steigt. Zusammen mit dem Technology-Bereich liefern hier die befragten Fiihrungskrifte die

beste Selbsteinschiatzung betreffend der eigenen Courage ihrer Mitarbeiter:innen gegeniiber.

Noch eindeutiger die Unterschiede betreffend féllt das Ergebnis fiir Authentizitét in den Unter-
nehmensbereichen aus (siehe Abbildung 8). Bis auf den Finance-Bereich, in dem vergleichsweise
hohe Authentizitdt den Fithrungskraften bescheinigt wird, ist diese in den Bereichen aus eigener

Sicht durchaus vorhanden, wird jedoch als Mitarbeiter:in bei weitem nicht so stark wahrgenom-

men.
Authenticity
—as Employee —self-reflected
CEO
TMC Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 8: Darstellung der Authenticity-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen

Als negatives Beispiel ist hier der Human Resources-Bereich zu nennen, in dem den Fiithrungs-

kréaften mit Abstand am wenigsten Authentizitit bescheinigt wird.

Die ,,Humility*“-Dimension in Abbildung 9 zeigt wieder eine etwas stiarkere Selbstwahrnehmung
im Vergleich zur Wahrnehmung als Mitarbeiter:innen in allen Unternehmensbereichen, jedoch
gibt es keine grofleren Abweichungen zwischen den Bereichen. Somit ldsst sich an dieser Stelle

keine nahere Erkenntnis zur Kritikfahigkeit gewinnen.
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6. ERGEBNISSE

Humility
—as Employee ——self-reflected
CEO
™C Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 9: Darstellung der Humility-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen

Kontrar dazu zeigt die Auswertung in der Leadership-Dimension ,Stewardship“ (siehe Abbil-
dung 10) wieder ein etwas diffuseres Bild. In den Bereichen CEO und Finance sind dabei die
Werte der Wahrnehmung als Mitarbeiter:innen grofler als die Werte der Selbsteinschétzung, an-
ders als in allen anderen Bereichen. Zu beachten ist vor allem im CEQO-Bereich, dass sich die
Selbsteinschitzung weitaus geringer als im iibrigen Unternehmen darstellt. Die Vision bei Al
wird jdhrlich in einem Strategie-Kickoff vor allem von CEO Marcus Grausam présentiert und
auch die Unternehmens-Vision stetig bei vielen Gelegenheiten ventiliert. Insofern ist die geringe

Selbsteinschéitzung der Fihrungskréfte in diesem Bereich als durchaus {iberraschend anzusehen.

Stewardship
—as Employee =——self-reflected
CEO
™™C Finance
HR Technology
BUE BUC

Abbildung 10: Darstellung der Stewardship-Dimension fiir beide Betrachtungsrichtungen
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6. ERGEBNISSE

Bemerkenswert im negativen Sinne sind hier der Transformation, Marketing & Corporate Func-
tions- sowie der Human Resources-Bereich, wo die Leadership-Dimension ,Stewardship“ ver-
gleichsweise schlecht abschneidet, die Selbsteinschétzung aber durchaus im Mittel tiber dem

Unternehmen liegt.

6.3. Hierarchische Wahrnehmung von Leadership

Im folgenden Abschnitt sind die Studienergebnisse auf Basis der hierarchischen Stufen darge-
stellt. Dabei lassen sich nicht nur selbstreflektierte und Mitarbeiter:innen-Sicht der einzelnen
Hierarchiestufen miteinander vergleichen, sondern natiirlich auch die abgefragten Fiithrungskréf-
te zusammengefasst jeweils in den Hierarchieebenen. Mit diesen Darstellungen soll vor allem die
Frage geklart werden, inwiefern Fiihrungskraft durch das Fithrungsverhalten ihrer Vorgesetzten
beeinflusst wird, welche Verhaltensweisen iibernommen oder moéglicherweise anders weitergege-

ben werden wollen.

Abbildung 11 zeigt eine Auswertung der Studie iiber alle Leadership-Dimensionen fir drei Hier-
archieebenen. Die Hierarchiestufe der Vorstédnde und Senior Director (Leadership Team) liefert
hier natirlich keine Daten, da diese keine Fiihrungskrafte besitzen und dementsprechend diese
Sicht nicht bewerten kénnen. Bemerkenswert ist, dass sich, abgesehen von der Dimension ,,Em-
powerment“, in der alle abgefragten Hierarchieebenen in etwa gleich antworteten, fiir jede weitere
Dimension ein Gefélle entlang der Hierarchiestufen erkennen ldsst. Am grofiten ist diese Stufe
stets zwischen Gruppenleitungs- und Abteilungsleitungsebene. Abteilungsleitung und Bereichs-

leitung weisen ein kleineres Gefille auf und liegen zumindest in der gleichen Gréfienordnung.

5,00

4,00

D "I I|| “ I|| I‘l .‘l ||| |||

-1,00
Empowerment Standing Back Accountability Forgiveness Courage Authenticiy Humility Stewardship

3

[=]
=]

2

[=]
(=]

1

[=]
(=]

0,

[=]

m Gruppenletung mAbteilungskitung  m Bereichsleitung

Abbildung 11: Darstellung der Leadership-Dimensionen aus der Mitarbeiter:innen-Sicht

Ebenfalls hervorgehoben werden muss die Leadership-Dimension ,,Forgiveness“, bei der durch

die Fragestellung das Ergebnis als invers zu betrachten ist. Hier liefert die Gruppenleitungsebene
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6. ERGEBNISSE

sogar einen negativen Wert, was fiir eine bessere Fehlerkultur in den oberen Hierarchieebenen

spricht.

Ahnlich gestaltet sich das Bild aus der Leadership-Perspektive, also der Selbsteinschitzung der
Fithrungskréafte (siche Abbildung 12). Hier kénnen auch die Umfrageergebnisse der hochsten
Hierarchiestufe in den Vergleich miteinbezogen werden. Wiederum schert vor allem die Ebene der
Gruppenleitung aus den Ergebnissen aus. Abteilungs-, Bereichsleitung bzw. Leadership-Team
liegen hier wiederum in dhnlichen Grofienordnungen, zeigen aber teilweise (siehe vor allem die
Leadership-Dimensionen ,,Accountability” und ,,Courage®) deutlich ein Ansteigen entsprechend

der Hierarchiestufe.

5,00

-1,00
Empowerment Standing Back Accountabilicy Forgiveness Courage Authenticity Humility Stewardship

4,

=]
=]

3,

=]
=]

2

=]
=

=]
=]

1,

0,

=]

B Gruppenleiung B Abteilungskitung M Berethsleitung Leadership Team

Abbildung 12: Darstellung der Leadership-Dimensionen aus Fiihrungskréifte-Sicht

Interessant zu sehen ist wieder die Leadership-Dimension ,Forgiveness®, bei der kein klassi-
sches Hierarchiegefille zu erkennen ist, sondern ein inverses. So sehen sich Mitglieder der Ebene
Gruppenleitung als besonders wenig nachtragend, gefolgt vom Leadership Team. Am ehesten

nachtragend sehen sich hier im direkten Vergleich die Mitglieder der Ebene Abteilungsleitung.

Wertet man nun die jeweiligen Antworten jeweils auf Basis der Hierarchieebene aus, erge-
ben sich dhnlich wie beim Vergleich der Unternehmensbereiche im Abschnitt zuvor, Vergleiche
von wahrgenommenem Leadership mit selbst ausgeiibtem Fiithrungsverhalten in den jeweiligen

Leadership-Dimensionen.

Auf Ebene der Gruppenleitungen ist dabei die Selbsteinschidtzung deutlich hoher, als die Fiih-
rungskréfte es von ihren direkten Vorgesetzten wahrnehmen (siehe Abbildung 13). Einzig in der
Dimension ,,Empowerment* hélt sich diese die Waage und in der Dimension , Accountability*

wird sie starker wahrgenommen, als sie selbst vorgelebt werden will.
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Abbildung 13: Darstellung des Einflusses von Leadership-Skills fiir Gruppenleitung in acht SL-
Dimensionen

Ein gegenséitzliches Bild zeigt sich bei der Hierarchieebene dariiber, den Abteilungsleitungen
(siehe Abbildung 14). Hier ist das Bild durchaus ausgewogen. In den meisten Leadership-
Dimensionen wird eine dhnliche Intensitdt der Fiihrungskompetenzen wahrgenommen, wie sie

laut eigener Aussage fiir die darunter liegende Hierarchieebene vorgelebt wird.

Abteilungsleitung
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Abbildung 14: Darstellung des Einflusses von Leadership-Skills fiir Abteilungsleitung in acht
SL-Dimensionen

Einzig die Leadership-Dimension ,,Empowerment* sticht hervor. Abteilungsleiter:innen fiihlen
sich im Schnitt weniger durch ihre Fithrungskrifte gestérkt, als sie dies laut eigener Aussage an

ihre Mitarbeiter:innen weitergeben.
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6. ERGEBNISSE

Fiir die Bereichsleiter:innen gilt Ahnliches wie bei den Abteilungsleiter:innen. Auch hier ist in
beinahe allen Leadership-Dimensionen eine ausgewogene Intensitét zwischen wahrgenommener

und selbst-reflektierter Fithrungskompetenz zu erkennen (siche Abbildung 15).

Bereichsleitung

5,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00 I I
0,00
£ %,bek & & & Fa ﬁﬁ <
2_(6\‘ {& o . "::'-ﬁ o 3{5‘ A ,b‘-.h
g* 5 & o ~ 3 & &
%{{x':c" B ?'{_,"-' ~ s oy

masEmployee @ sef-reflected

Abbildung 15: Darstellung des Einflusses von Leadership-Skills fiir Bereichsleitung in acht SL-
Dimensionen

Gleich wie bei den Abteilungsleiter:innen ist bei den Bereichsleiter:innen ein starkes Gefélle in der
Leadership-Dimension ,,Empowerment® zu sehen. Auch hier fithlen sich die Bereichsleiter:innen

weniger gestéirkt, als sie anderen vorleben wollen.

6.4. Tatsachlicher Leadership-Gap

Abschliefend soll nun in den Ergebnissen die Studie das Bertihrungsfeld zwischen zwei Fithrungs-
ebenen beleuchtet werden. Dazu werden die Ergebnisse an der Schnittstelle zwischen zwei Hier-
archieebenen gegeniibergestellt. Einerseits wie Leadership in der oberen Hierarchiestufe selbs-
treflektiert vorgelebt werden will, andererseits wie dies in der Ebene darunter wahrgenommen

wird.

Bereits zwischen Abteilungsleiter:innen und Gruppenleiter:innen offenbart sich hier ein grofier
Bruch in beinahe allen Leadership-Dimensionen. Abteilungsleiter:innen sehen sich selbst ver-
gleichsweise sehr stark darin, Servant Leadership-Kompetenzen vorzuleben, diese werden von

den Gruppenleiter:innen aber dagegen kaum wahrgenommen (sieche Abbildung 16).
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Abbildung 16: Darstellung der Fithrungsschnittstelle zwischen Abteilungs- und Gruppenleitung

Einzig in der Leadership-Dimension , Forgiveness* nehmen Gruppenleiter:innen ein stérkeres

Maf an Nachsicht wahr, als Abteilungsleiter:innen das von sich selbst behaupten.

In der Schnittstelle zwischen Abteilungs- und Bereichsleitungen ist dieses Bild bereits ausge-
wogener (siehe Abbildung 17). Beinahe alle Leadership-Dimensionen sind in einer &hnlichen
Groflenordnung, in der Dimension ,, Accountability“ ist die wahrgenommene Intensitit des Ver-

antwortungsgefiihls sogar minimal grofler als die Selbsteinschéitzung der Fiihrungskrifte.
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Abbildung 17: Darstellung der Fithrungsschnittstelle zwischen Bereichs- und Abteilungsleitung
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6. ERGEBNISSE

Lediglich in der Leadership-Dimension ,Empowerment* zeigt sich eine dhnliche Diskrepanz wie
in der Schnittstelle darunter. Diese wird von den Bereichsleiter:innen als weitaus stérker einge-

schétzt, als diese von den Abteilungsleiter:innen wahrgenommen wird.

Quasi deckungsgleich dazu ist das Ergebnis in der letzten verbliebenen Schnittstelle zwischen Be-
reichsleiter:innen und dem Leadership Team (siehe Abbildung 18). Wieder wird die Leadership-
Dimension ,,Accountability* starker wahrgenommen, als von den Fithrungskréften selbst einge-

schatzt wird.
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Abbildung 18: Darstellung der Fiihrungsschnittstelle zwischen Leadership Team und Bereichs-
leitung

Ebenfalls gegensétzlich verhélt sich die Leadership-Dimension ,Empowerment* in dieser Schnitt-

stelle. Wieder ist die Selbstwahrnehmung der Fiithrungskréfte im Leadership-Team stérker ver-

treten als die Wahrnehmung der Bereichsleiter:innen ist.
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7. DISKUSSION

7. Diskussion

Im nachfolgenden Abschnitt werden die Ergebnisse diskutiert und interpretiert und entsprechend

versucht, Antworten auf die Forschungsfragen zu liefern.

Zunichst wurde gezeigt, dass die vorliegende Studie den statistischen Anforderungsbedingun-
gen geniigt und sich beziiglich der Werte in einer dhnlichen Gréflenordnung wie der originale
Servant Leadership Survey sowie eine Vergleichsstudie befinden. Die Variablen wurden dabei
nach Vorschlag von Kline (Kline, 2015) gewéhlt und stellen eine Priifung der Giite eines statis-
tischen Fits dar. Wie bereits van Dierendonck und Nuijten in der originalen Studie schreiben,
decken die vorgestellten acht Dimensionen die wichtigsten Aspekte in der Definition von Servant
Leadership ab (van Dierendonck und Nuijten, 2011). Auf die Priifung, ob es theoretisch noch
weitere Dimensionen bzw. Charakteristika gébe, wurde in dieser Studie verzichtet, da bereits

van Dierendonck und Nuijten dies zeigten.

Auch in der vorliegenden Studie wurden die Berechnungen der statistischen Kenngréfien durch-
gefiihrt, die berechneten Werte liegen dabei stets innerhalb oder nahe den von der Literatur
(vergleiche (Reinecke, 2014) und (Schumacker und Lomax, 2004)) vorgeschlagenen Zielberei-

chen.

Die Tatsache, dass in dieser Studie ausschliefSlich Fithrungskrafte aus einem einzigen Unterneh-
men als Proband:innen gewdhlt wurden und dies naturgemif eine kleinere Stichprobe darstellt
als in anderen Studien, wo die Befragung mehr oder weniger uneingeschrankt stattfand, zeigt,
dass der Servant Leadership Survey sich beispielsweise auch fiir Analysen der unternehmens-
weiten Fiihrungskultur eignet. Eine Evaluierung einer méglichen unteren Grenze, ab wann dies
nicht mehr zutrifft, wurde im Rahmen dieser Studie allerdings nicht durchgefiihrt, da selbst die
sechs erhaltenen Antwortsets der Gruppe Leadership-Team bei lediglich sieben Mitgliedern ei-
ne reprasentative Stichprobe darstellt. Es konnte keine Indikation gefunden werden, ab welcher

relativen Teilnehmer-Anzahl die Ergebnisse nicht mehr valide wéren.

7.1. Inwieweit unterscheiden sich verschiedene Unternehmensbereiche in der
Verwendung von Servant Leadership-Ansatzen bei gleicher
(unternehmens-)kultureller Ausrichtung?

Beziiglich der ersten Forschungsfrage, inwieweit sich verschiedene Unternehmensbereiche in der
Verwendung von Servant Leadership-Ansétzen unterscheiden, zeigen die Auswertungen aus Ka-
pitel 6.2, dass es signifikante Unterschiede zwischen den einzelnen Bereichen in allen (Servant)
Leadership-Charakteristika gibt. Abbildung 19 zeigt dazu die Ergebnisse aller acht Dimensionen

aus der Mitarbeiter:innen-Sicht in den Unternehmensbereichen iibereinandergelegt.
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Zusammenfassung aller Dimensionen

m— F O ETTENT Standing Back —— Accountabiliy Forgiveness
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Abbildung 19: Darstellung aller Leadership-Dimensionen aus der Mitarbeiter:innen-Sicht

Je nach Leadership-Charakteristikum zeigt sich teils hohe Ubereinstimmung zwischen den ein-
zelnen Unternehmensbereichen, andere differieren dagegen sehr stark. Hier ist zu erwéhnen, dass
vor allem ,,Empowerment“ in der Unternehmensstrategie und -kommunikation stets prominent
vertreten ist. Zu nennen sind hier neben der Unternehmensvision (,Empowering digital life*,
siche kombinierter Jahresbericht (Telekom Austria Group, 2020)) auch diverse Initiativen zum
Thema Geschlechter und LGBT+ Gleichstellung. Durch die Fiille der Mafinahmen ist es wenig
erstaunlich, dass alle Fithrungskréfte beziiglich des Themas ,,Empowerment“ speziell sensibili-
siert sind und sich dementsprechend weitestgehend &hnliche Ergebnisse in der Studie zeigen.
Gilli et al. erkennen darin generell einen Trend, dem Unternehmen mit zunehmender Digitali-
sierung folgen miissen, um den immer komplexeren Gegebenheiten Rechnung tragen zu kénnen
(Gilli, Lettner und Gittel, 2021).

Anders stellt sich die Auswertung in den Charakteristika ,,Authenticity“ und ,,Forgiveness“ dar.
Harter schreibt, dass Menschen, die sich ihrer Grenzen und Schwéichen bewusst sind und sich
selbst und ihre Position anerkennen, iiber eine hohere Selbstachtung und positive Emotionen
und Zuversicht fir die Zukunft ausstrahlen (Harter, 2002). Dass dieses Charakteristikum so
unterschiedlich wahrgenommen wird, ist ein Zeichen dafiir, dass die Beziehung zwischen den
Fithrungskréften in den unterschiedlichen Unternehmensbereichen differieren, enge Beziehungen
schlagen sich in hoherer wahrgenommener Authentizitét nieder (Harter, 2002), wobei hier stets

die Erwartungen im Kontext beurteilt werden (Peterson und Seligman, 2004).

Im Gegensatz dazu steht die Leadership-Dimension ,Forgiveness® stark in Verbindung mit
der ,wahrgenommenen Ubertretung in einem bestimmten zwischenmenschlichen Kontext* (Mc-
Cullough, Pargament und Thoresen, 2000). Dass sich hier die Ergebnisse so divers darstellen,

spricht fiir keine einheitliche Fehlerkultur im Unternehmen bzw. fiir kein gelebtes Fehlermana-
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gement. Als teilstaatliches Unternehmen in Osterreich, das dem Sektor kritische Infrastruktur
(Telekommunikation) zuzuordnen ist, iiberrascht dies, vor allem unter dem Gesichtspunkt, dass
groffere Probleme beziiglich Infrastruktur und Service medial stets sehr prominent diskutiert
werden (siehe dazu beispielsweise Artikel im Standard (derstandard.at, 2021) oder im Kurier
(Auer, Weichhart und Bechtold, 2019)).

7.2. Wie unterscheiden sich unterschiedliche Hierarchie-Ebenen des gleichen
Unternehmens beziiglich Implementierung bzw. Umsetzung von Servant
Leadership-Ansatzen und wie werden diese aus einer hoheren
Management-Ebene wahrgenommen?

Die zweite Forschungsfrage fokussiert sich auf die Hierarchieebenen im Unternehmen. Dazu
wurde untersucht, inwieweit Unterschiede der Servant Leadership-Charakteristika abhéngig von
der jeweiligen Hierarchiestufe vorhanden sind oder ob es gar einen Hinweis darauf gibt, dass
diese Charakteristika sich entlang der Ebenen verdndern. Diese Hypothese kann weitestgehend
bestétigt werden. Wie beispielsweise Abbildung 11 zeigt, sind zwischen den Hierarchieebenen
klare Abstufungen erkennbar. Dies deckt sich weitestgehend mit den Forschungsergebnissen von
Sousa und van Dierendonck (Sousa und van Dierendonck, 2017), die belegten, dass Servant
Leadership Charakteristika in hoheren hierarchischen Ebenen stérker ausgeprigt sind als in
niedrigeren. Sie bedienten sich dabei dem ,,Level 5 Hierarchy“-Modell von Collins (Collins, 2006),
welches auch in diesem Fall die Ebenen ,Contributing Team Member“ (Gruppenleitung) bis

wExecutive* (Leadership Team) relativ gut abdeckt.

Es lasst sich eine Tendenz bzw. ein Splitting zwischen den mehrheitlich strategisch arbeiten-
den Abteilungs- und Bereichsleitungen und der sehr operativ wirkenden Gruppenleitungsebene
erkennen. Die nicht einheitlichen Abstdnde zwischen den Hierarchiestufen unterstreichen diese
Vermutung, vor allem wenn man zusétzlich die Ergebnisse des selbst-reflektiven Teils der Studie
betrachtet. Dies wird auch von Collins (Collins, 2006) so vorhergesagt. Da dieser Split auch in
Abbildung 12 auftaucht, kann geschlussfolgert werden, dass sich die jeweiligen Fiihrungskréfte
ihrer spezifischen Rolle im Unternehmen sehr bewusst sind und diese auch in dieser Beziehung

ausiben.

Das Leadership-Charakteristikum Empowerment ist im Gegensatz dazu in allen drei Ebenen
des ersten Teils der Studie im direkten Vergleich zu den anderen Charakteristika in etwa gleich
schwach ausgepragt. Der Gleichschritt kdnnte einerseits wieder darauf hindeuten, dass das Un-
ternehmen vielfach in der Kommunikation bereits auf ,,Empowerment* setzt, das schlechtere Ab-
schneiden im Vergleich zu anderen Charakteristika deutet andererseits ein wenig auf Ubersteue-
rung bzw. Micro-Management hin. Richard White setzte 2010 diese Mechanismen in Beziehung
und schlussfolgerte, dass Micro-Management ein Symptom fiir fehlendes Empowerment wére
(White, 2010). Eine konkrete Indikation, warum dieses Leadership-Characteristikum schwécher
ausgepragt ist, findet sich in der Literatur nicht. Conger weist allerdings darauf hin, dass stéarker
erlebtes Empowerment zu hoherer Arbeitszufriedenheit und Effektivitat fithrt (Conger, 2017).

Das Leadership-Charakteristikum ,;Accountability“ sticht ebenso in der Auswertung der Hier-

archieebenen im ersten Teil der Studie hervor. Geméf der Fragestellung in der Studie ldsst sich
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7. DISKUSSION

schlussfolgern, dass alle Fithrungskréfte in hohem Maf} fiir zu erledigende Aufgaben und er-
brachte Leistungen und deren Zustandekommen einstehen. Auch Sousa et al. sehen in ,, Accoun-
tability* ein aktives Charakteristikum, welches Fithrungskriften Willen zur Richtungsvorgabe
attestiert (Sousa und van Dierendonck, 2017). Solange dies keine Tendenz zur Abschiebung von
Verantwortlichkeiten in Richtung der Mitarbeiter:innen enthalt, zeigt sich hier ein starkes Ver-
antwortungsbewusstsein der Fiithrungskréfte. Konczak et al. (Konczak, Stelly und Trusty, 2000)

schreiben ,,Accountability” aber eine deutlich positive Konnotation zu.

In der Schnittstelle zwischen den Hierarchieebenen zeigen sich teils deutliche Unterschiede in
der Wahrnehmung der Leadership-Charakteristika. Wéhrend dies in den Schnittstellen zwischen
Leadership Team und Bereichsleiter:innen bzw. Bereichsleiter:innen und Abteilungsleiter:innen
(siehe dazu Abbildungen 18 und Abbildung 17) hauptséchlich die Leadership-Dimension ,,Em-
powerment® betrifft, ist in der Schnittstelle zwischen Abteilungsleiter:innen und Gruppenlei-
ter:innen der Unterschied zwischen wahrgenommenem und selbstreflektiertem Leadership ekla-
tant (siehe Abbildung 16). Dass diese Ergebnisse innerhalb eines Unternehmens mit gleicher
Unternehmenskultur gesamthaft iiber alle Fiihrungskréfte erstellt wurden, deutet auf ein struk-
turelle oder systematische Ursache hin. Collins beschreibt in seinem ,,Level 5 Hierarchy“-Modell
(Collins, 2006) eine kontinuierliches Ansteigen von Macht und Verantwortung entlang der Hier-
archieebenen, hier zeigt sich aber sehr wohl ein starker Bruch zwischen diesen. Eine erweiterte
Abfrage der darunter liegenden Ebenen (im Fall von A1 gibt es noch Teamleiter und ,einfache®

Mitarbeiter:innen) konnte dartiber gegebenenfalls Aufschluss geben.

Wie bereits Robert Greenleaf schrieb, ist Fithrung vor allem eine Frage des Mindsets. ,,Alles
beginnt mit der Initiative des Einzelnen® lautet eine der Uberschriften in seinem Werk , The
Servant as a Leader® (Greenleaf, 2007), die Ergebnisse wiirden stets stark verzogert zur eigentli-
chen Tat sichtbar werden, deshalb miisse die erste Initiative von héheren hierarchischen Ebenen

kommen, wie die Ergebnisse der Studie auch zeigen.
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8. ZUSAMMENFASSUNG

8. Zusammenfassung

In der vorliegenden Arbeit wird die Ausprigung von Servant Leadership Charakteristika bei
Fihrungskriften des Unternehmens Al Telekom Austria AG mit Hilfe einer Studie, angelehnt
an den Servant Leadership Survey von van Dierendonck und Nuijten, gemessen. Dazu wurde ein
Fragebogen von den Fithrungskréften der Hierarchieebenen Leadership Team, Bereichsleitung,
Abteilungsleitung und Gruppenleitung via Umfragetool online abgefragt und die Ergebnisse

statistisch und qualitativ ausgewertet.

Die Umfrage wurde in zwei Teilen durchgefiihrt, einerseits die Sicht der Fiihrungskrafte als Mit-
arbeiter:innen auf ihre Fiithrungskrifte im ersten Teil, andererseits die gleiche Fragestellung in
einem selbst-reflektierten Setting im zweiten Teil. Der erste Teil der Umfrage wurde dabei nur
in den Gruppen-, Abteilungs- und Bereichsleitungen durchgefiihrt, da das Leadership Team per
Definition von keinen Fithrungskréften gefithrt wird. Zudem wurden von allen Studienteilneh-

mer:innen die Zugehérigkeit zu Hierarchieebene und Unternehmensbereich abgefragt.

Die Daten wurden statistisch ausgewertet, um die Validitdt des Studienrahmens zu priifen und
schlieSlich in Bezug auf Zugehorigkeit zu Unternehmensbereich und Hierarchieebene betrachtet.
Damit konnten die Forschungsfragen, inwiefern sich die unterschiedlichen Unternehmensbereiche
beziehungsweise hierarchischen Ebenen in der Verwendung von Servant Leadership-Ansétzen bei
gleicher unternehmenskultureller Ausrichtung unterscheiden und wie sich diese fiir die nichstho-

here Ebene im Management im Vergleich zur Selbstwahrnehmung verhélt, beantwortet werden.

Die Ergebnisse der Auswertung iiber die Unternehmensbereiche zeigen dabei deutlich eine Ten-
denz zu héherem Vorkommen von Servant Leadership-Charakteristika in den Bereichen Finance
und Technology. Charakteristika wie Rechenschaft (,,Accountability*) und Demut (,Humility*)
kommen bei unterschiedlicher Intensitéit relativ gleichméfig tiber die Fihrungskréfte aller Be-
reiche des Unternehmens vor. Andere wie beispielsweise Versohnlichkeit (,,Forgiveness®) und

Authentizitét (,Authenticity®) sind jedoch in diesen Unternehmensbereichen stérker vertreten.

Die Auswertung iiber die Hierarchieebenen zeigt klare Unterschiede zwischen den Gruppen-
leitungen und den restlichen hierarchischen Ebenen, in beiden Wahrnehmungsrichtungen, auf.
Eine mogliche Erkléarung liefert hier der Umstand, dass die Ebene der Gruppenleiter:innen teils
noch sehr operativ tatig ist, wohingegen die Ebenen dariiber hauptsichlich mit strategischen
Agenden befasst sind. So zeigen sich in der Schnittstellenbetrachtung ebenfalls die deutlichs-
ten Unterschiede in der Schnittstelle zwischen Abteilungs- und Gruppenleiter:innen. Einzig das
Leadership-Charakteristikum ,,Empowerment® weicht hier deutlich von den Ergebnissen der iib-
rigen Charakteristika ab, was durch eine stetige interne Kommunikation beziiglich Empowerment

und eine entsprechende Sensibilisierung der Fithrungskréfte erklirt werden koénnte.

Da das Fihrungsverstiandnis eine hochstpersonliche Angelegenheit darstellt und Fiihrungskréfte
wechseln, bilden die prisentierten Ergebnisse natiirlich nur eine Momentaufnahme ab, die zu-
dem keine tatsdchliche Aussage tiber die Effizienz der Fithrung treffen. Das Unternehmen legt
im Recruiting der Fiihrungskréifte aber bereits aktiv auch auf Servant Leadership-Skills wert,
entsprechend wére es sinnvoll diese Studie nach einiger Zeit noch einmal durchzufiihren und die
Ergebnisse zu vergleichen. Zudem konnte das Studiendesign in Unternehmen &dhnlicher Grofie

oder gleicher Branche angewendet werden, um die Ergebnisse anschlielend zu vergleichen.
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A. Anhang

Tabelle 7: Fragen des ersten Teils der Studie in den Servant Leadership-Dimensionen

Dimension

Frage

Empowerment

Meine Fiithrungskraft stellt mir die Informationen zur Verfligung, die ich
brauche, um meine Arbeit gut zu machen

Meine Fiithrungskraft ermutigt mich, meine Talente zu nutzen

Meine Fiithrungskraft hilft mir dabei, mich weiterzuentwickeln

Meine Fiithrungskraft ermutigt ihre Mitarbeiter:innen zu neuen Ideen
Meine Fithrungskraft ldsst mir Raum, Entscheidungen zu treffen, die meine
Arbeit erleichtern

Meine Fiithrungskraft ermoéglicht mir Probleme selbststdndig zu 16sen, an-
statt mir einfach zu sagen, was zu tun ist

Meine Fiihrungskraft gibt mir reichlich Gelegenheit, neue Fahigkeiten zu

erlernen

Standing Back

Meine Fihrungskraft halt sich lieber im Hintergrund und {iberlésst es an-
deren, fiir die Arbeit gelobt zu werden
Meine Fiihrungskraft scheint nicht auf Anerkennung oder Belohnung aus
zu sein, wenn sie etwas fiir andere tut
Meine Fiithrungskraft scheint sich iiber den Erfolg von Kollegen mehr zu

freuen als liber ihre eigenen

Accountability

Meine Fiihrungskraft macht mich fiir die Aufgaben, die ich ausfiihre, ver-
antwortlich

Fiir meine Leistungen bin ich vor meiner Fiihrungskraft verantwortlich
Meine Fiithrungskraft macht mich und meine Kollegen dafiir verantwortlich,

wie wir unsere Aufgaben erledigen

Forgiveness

Mitarbeiter:innen, die bei ihrer Arbeit Fehler gemacht haben, werden von
meiner Fithrungskraft lange kritisiert

Meine Fithrungskraft bleibt hart gegentiber Personen, die sie bei der Arbeit
verdrgert haben

Meiner Fihrungskraft fallt es schwer, vergangene Fehler zu vergeben

Courage

Meine Fithrungskraft geht auch dann Risiken ein, wenn sie sich nicht sicher
ist, ob sie von ihrer Fithrungskraft unterstiitzt wird
Meine Fithrungskraft geht Risiken ein und tut das, was in ihren Augen

getan werden muss

Authenticity

Meine Fiithrungskraft geht offen mit ihren Grenzen und Schwéichen um
Meine Fiihrungskraft ist oft von Dingen beriihrt, die in ihrem Umfeld pas-
sieren

Meine Fiihrungskraft ist bereit ihre Gefiihle auch dann zu zeigen, wenn dies
unerwiinschte Folgen hat

Meine Fiithrungskraft teilt ihren Mitarbeiter:innen ihre Gefiihle offen mit

Humility

Meine Fiithrungskraft lernt aus Kritik

Meine Fithrungskraft versucht aus der Kritik ihrer Fithrungskraft zu lernen
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Meine Fiithrungskraft gesteht Fehler gegeniiber ihrer Fithrungskraft ein
Meine Fithrungskraft lernt aus den unterschiedlichen Ansichten und Mei-
nungen anderer

Wenn jemand Kritik iibt, versucht meine Fiihrungskraft, daraus zu lernen

Stewardship

Meine Fiihrungskraft hebt immer wieder die Wichtigkeit hervor, das Wohl
der Allgemeinheit im Blick zu haben
Meine Fiithrungskraft hat eine langfristige Vision

Meine Fiihrungskraft betont immer wieder die gesellschaftliche Verantwor-

tung unserer Arbeit
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Tabelle 9: Fragen des zweiten Teils der Studie in den Servant Leadership-Dimensionen

Dimension

Frage

Empowerment

Ich frage meine Mitarbeiter:innen proaktiv, ob sie noch weitere Informatio-
nen zu Aufgaben bendtigen

Ich ermutige meine Mitarbeiter:innen ihre Talente zu niitzen

Ich unterstiitze meine Mitarbeiter:innen sich auch personlich weiter zu ent-
wickeln

Ich ermutige meine Mitarbeiter:innen neue Ideen zu entwickeln

Meine Mitarbeiter:innen kénnen Entscheidungen treffen, die ihnen ihre Ar-
beit erleichtern

Ich mische mich bei Problemen meiner Mitarbeiter:innen zunéchst nicht
ein und ermdgliche ihnen diese selbst zu 16sen

Ich gebe meinen Mitarbeiter:innen ausreichend Gelegenheiten neue Féahig-

keiten zu lernen

Standing Back

Ich halte mich bei Erfolgen meiner Mitarbeiter:innen bewusst im Hinter-
grund, sodass sie selbst fiir ihre Arbeit gelobt werden

Ich bin fir meine Arbeit nicht auf Anerkennung aus, wenn ich jemanden in
seiner/ihrer Arbeit unterstiitze

Ich versuche mich iiber Erfolge meiner Mitarbeiter:innen mindestens ge-

nauso zu freuen, wie iiber meine eigenen

Accountability

Ich mache meine Mitarbeiter:innen fiir ihre Aufgaben, die sie ausfiihren,
verantwortlich

Ich mache meine Mitarbeiter:innen fiir ihre Leistungen verantwortlich

Ich mache meine Mitarbeiter:innen dafiir verantwortlich, wie sie Aufgaben

erledigen

Forgiveness

Ich kritisiere Mitarbeiter:innen, die Fehler gemacht haben, lange
Mitarbeiter:innen gegeniiber, die mich verdrgern, bin ich lange nachtragend

Mir fallt es schwer, vergangene Fehler zu verzeihen

Courage

Ich gehe auch dann Risiken ein, wenn ich nicht sicher bin, dass ich von
hoheren Ebenen unterstiitzt werde

Ich gehe Risiken ein und versuche zu tun, was getan werden muss

Authenticity

Ich gehe gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen offen mit meinen Grenzen
und Schwéchen um

Ich gehe gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen offen mit Dingen um, die in
meinem Umfeld passieren

Ich kann meinen Mitarbeiter:innen gegeniiber Gefiihle zeigen, auch wenn
dies vielleicht negative Auswirkungen fiir mich hat

Ich teile meinen Mitarbeiter:innen gegeniiber meine Gefiihle offen mit

Humility

Ich ersuche meine Mitarbeiter:innen konstruktiv Kritik zu tiben
Ich versuche gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen Kritik so zu iiben, dass

sie daraus lernen kénnen
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Ich gestehe Fehler gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen ein
Ich versuche von anderen Ansichten und Meinungen zu lernen

Ich versuche aus Kritik immer zu lernen

Stewardship

Ich versuche gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen immerzu das Wohl fiir
die Allgemeinheit zu betonen

Ich betone gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen stets eine langfristige Visi-
on

Ich betone gegeniiber meinen Mitarbeiter:innen immer die gesellschaftliche

Verantwortung unserer Arbeit
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