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ABSTRACT

Background: There is a paucily of longitudinal studies that assess simultaneously the interaction between and effects of
well-established health-related factors and a lack of research that provides results that can be understood by practitioners
with a scientific background and that have implications for better practice that have a good chance of being implemen-
ted. We analysed associations of burnout with vital exhaustion (VE), depression, social support, effort-reward imbalance,
sleep quality, recovery, health and health impairments, and physical activity in a sample of approximately 200 managers
over five years. Burnout was assessed using the Copenhagen Burnout Inventory (CBI) in a modified form for managers
in both English and German, and the Maslach Burnout Inventory (MBI). Results: Intratest analyses yielded substantial
correlations between scores on the scales for burnout, VE, and depression. Newly developed scales for recovery, social
support, person-work match, and work strain showed plausible associations with the burnout and depression scales. In
time-lagged analyses, burnout predicted depression, but depression did not predict burnout. Conclusion: The CBI yielded

results that have important implications for practice that the MBI did not.

Keywords

Burnout - depression — ,effort-reward imbalance‘ — ,social support‘ — ,rest and recovery‘ — ,physical activity*

1 Background

Burnout is an increasingly common phenomenon in
the modern world. To avoid, manage, and treat burn-
out it is necessary to have a good understanding of
what it is, what causes it, and what debilitating con-
ditions commonly accompany it. Shirom stresses the
need to arrive at a clear operational definition of the
construct through scientific investigation (Shirom,
2005, p. 263). Such a definition would ensure that
research on burnout would be investigating a valid
construct and that it would be investigating the same
construct, thus enabling the results of studies to be
compared, which in turn would enable researchers to
be clear on exactly what progress was being made.
Shirom also recommends that measures of burnout

2012 - innsbruck university press, Innsbruck

take into account the entire causal nexus of factors
that produce it and should consider the conditions
that commonly accompany it (Shirom, 2005, p. 263).
Such research should include different measures
of burnout and should control for phenomena that
may be similar, such as depression and negative af-
fect. Such an approach should yield insight into the
nature of burnout and increase our understanding of
the relations among the various conceptualizations of
burnout that have so far been formed (p. 269). The
importance of following Shirom’s recommendations
is highlighted by Cox, Tisserand, and Taris who, in
a contemporary paper, state that current progress in
research into burnout is ,... slow from a scientific and
practical point of view* (Cox, Tisserand, & Taris, 2005,
p. 189).
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In light of the current state of research and tak-
ing full cognizance of Shirom’s recommendations,
we conducted a 5-year field study on the managerial
staff of a Swiss company to collect and analyse data
on the following: factors measured by two major
burnout inventories (the Maslach Burnout Inventory
and the Copenhagen Burnout Inventory) and a scale
that measures the related concept of vital exhaustion
(the Maastricht Vital Exhaustion Questionnaire), fac-
tors that are commonly held to be causal precursors
to burnout and that may accompany it, and factors
that may plausibly be thought to alleviate symptoms
of burnout. In the analysis, we tested for relationships
between the results for the subscales in the two burn-
out inventories, the scale for vital exhaustion, and the
scales for generative, accompanying, and ameliorat-
ing factors; both within waves and across waves. The
expected benefit of this approach was that, by the si-
multaneous testing of the abovementioned factors, we
would be able to determine what relationships obtain
among conditions that commonly accompany burnout
in an intraperiod analysis, and determine predictors of
burnout in a time-lagged analysis, thereby yielding a
better understanding of medium-term effects of these
predictors on burnout.

We were further motivated by the discussion of the
,academics-practitioners topic published in the Jour-
nal of Occupational and Organizational Psychology
2006, 79(2) (Gelade, 2006; Hodgkinson, 2006; Symon,
2006; Wall, 2006) to obtain research results that can
be understood by practitioners with a scientific back-
ground and that have implications for better practice
that have a good chance of being implemented. We
strove for a research process that met the demands
of both our research group and the decision makers
in the company, thereby forging a strong relationship.
The risks and opportunities of conducting research
in collaboration with companies have been discussed
critically previously (Anderson, 2007; Anderson, Her-
riot, & Hodgkinson, 2001; Walker, 2008). It would not
have been possible to maintain this project for five
years without a strong partnership such as that which
we managed to build.

The study, called ,Swiss Integrative Stress in Man-
agers‘ (SCHISM; German: ,Schweizerische Integrative
Stress bei Managern‘ — Studie), was conducted from
2006 to 2010, inclusive, on managers in the Swiss
headquarters of a large international pharmaceutical
company that has approximately 2200 employees. The
company offers a good environment for such a study
because, in 2005, the HR department of the company
drew up a blueprint for expanding its internal preven-
tative health-care programme by a) establishing regu-
lar monitoring for the early detection of managers who
were at risk of exhaustion, and b) making a start to the
establishment of a location-wide health-intervention

programme, with the intent to improve the programme
continuously. Our study of burnout and related phe-
nomena was expected to help the company to develop
and implement an efficient and effective programme
for health care among its managers.

We now present a brief overview of the current
state of research on burnout and related phenomena.

Burnout

That burnout is increasingly prevalent in the modern
world is widely acknowledged, yet no consensus has
yet been achieved as to its nature. On the positive side,
most hold that ,...emotional exhaustion is the core
component* (Cox, et al., 2005, p. 187). On the negative
side, a clear operational definition is lacking. Char-
acterisations of burnout often include certain moods
and emotions, physical symptoms, and changes in
behaviour and attitude, for example, feelings of help-
lessness and hopelessness, anxiety, lack of energy, be-
ing overtaxed by assignments, diminished creativity
and performance, reduced motivation for work, and
cynicism vis-a-vis one’s own work and that of others
(e.g. Maslach & Jackson, 1984; Maslach & Leiter, 1999;
W. Schaufeli & Taris, 2005; Shirom, 2003). However,
such characterisations, while presenting a family of
phenomena that can be used to identify burnout in a
rough and ready manner, fall far short of presenting
a precise operational definition that specifies clearly a
set of observational phenomena that are individually
necessary and jointly sufficient for the accurate use of
the term ,burnout‘. Without an adequate conceptuali-
sation that can be applied to all cases of burnout in a
variety of situations, and without consensus on such
a conceptualisation, measurements of burnout, scales
that capture levels of its severity, and prevalence rates
will all be subject to doubt and have questionable ap-
plicability.

The Maslach Burnout Inventory is used most com-
monly to capture burnout (Maslach, Jackson, & Leit-
er, 1996; W. B. Schaufeli, Leiter, Maslach, & Jackson,
1996), while Kristensen et al. offer a different perspec-
tive on burnout in their newer Copenhagen Burnout
Inventory (Kristensen, Borritz, Villadsen, & Christens-
en, 2005).

The recent critical discussion of the Copenhagen
Inventory has highlighted the need for a better theo-
retical conceptualisation of burnout (Cox, et al., 2005;
Kristensen, et al., 2005; W. Schaufeli & Taris, 2005; Shi-
rom, 2005).

Vital Exhaustion

The symptoms of physical and emotional exhaus-
tion that are measured in the burnout scales in the
Maslach and Copenhagen Inventories bear at least a
surface similarity to the symptoms that accompany Vvi-
tal exhaustion. Vital exhaustion is a construct used in
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clinical practice to capture whether, and the extent to
which, a patient’s energy levels deviate from the norm.
Examples of items on the Maastricht Vital Exhaustion
Questionnaire that are used to determine whether a
patient has symptoms that indicate vital exhaustion
are ,,Do you feel weak all over?“, ,Do you lately feel
more listless than before?“, and ,Do you feel deject-
ed?“ Items that pertain to certain negative emotional
states are included because these are taken to indicate
vital exhaustion.

Burnout and vital exhaustion

The similarity in the symptoms that are tested for in
the burnout inventories and the vital exhaustion ques-
tionnaire indicates that burnout and vital exhaustion
may be related. There is further evidence to suggest a
relation between the two constructs: both seem to be
related to health problems, both mental and physical.

First, burnout and vital exhaustion are related to
depression in some way. Both vital exhaustion and de-
pression (Glass & McKnight, 1996; Kopp, Falger, Ap-
pels, & Szedmak, 1998) and burnout and depression
(e.g. lacovides, Fountoulakis, Kaprinis, & Kaprinis,
2003; Melamed, Shirom, Toker, Berliner, & Shapira,
2006) are co-present in a significant percentage of cas-
es, though they can also occur independently. People
who are suffering from pronounced burnout are at
increased risk of becoming depressed, even severely
depressed, and people who are already severely de-
pressed are at increased risk of developing burnout
(Ahola et al., 2005).

Second, both vital exhaustion and burnout carry
risks to physical health, particularly heart disease.
Many patients were found to have unfavourable scores
for vital exhaustion before they developed critical
heart disease (Appels, 1997, 2004; Appels, Bar, Bar,
Bruggeman, & de Baets, 2000; Appels, Hoppener, &
Mulder, 1987). High scores for vital exhaustion predict
an increased risk of developing serious medical con-
ditions, such as myocardial infarction and stroke (An-
dersen, Diderichsen, Kornerup, Prescott, & Rod, 2011;
Kop, Appels, Mendes de Leon, de Swart, & Bar, 1994;
Prescott, et al., 2003; Schuitemaker, Dinant, van der
Pol, & Appels, 2004; Schuitemaker, Dinant, Van Der
Pol, Verhelst, & Appels, 2004). In studies on coronary
heart disease and appropriate therapies, vital exhaus-
tion has proven to be an important indicator of health
status (Koertge, et al., 2008; Lesperance, Frasure-
Smith, & Talajic, 1996; Shapiro, 2005). A direct link has
been established between burnout and serious medi-
cal conditions (e.g. Melamed, et al., 2006) and with
subsequent disability pensions (Ahola, et al., 2009).
Furthermore, several studies have found a close con-
nection between suffering from an episode of depres-
sion and the later risk of developing coronary heart
disease (e.g. Everson-Rose & Lewis, 2005; Lett, et al.,

2004; Rozanski, Blumenthal, & Kaplan, 1999), which is
significant, given the association between burnout and
depression.

It is not clear what we should conclude from this
evidence about the relationship between burnout and
vital exhaustion. The causal nexus involved seems to
be complex and it is likely that a comprehensive map
of the territory will require a considerable amount
of research. Given the similarity between the symp-
toms of burnout and vital exhaustion, it is likely that
the simultaneous testing of the scales for fatigue and
exhaustion on the Copenhagen Burnout Inventory, ex-
haustion on the Maslach Inventory, and vital exhaus-
tion on the Maastricht Vital Exhaustion Questionnaire
will play an important role in such research.

Health and impaired activity

As noted above, burnout and vital exhaustion are as-
sociated with health risks, both mental and physical.
Space does not permit a full review of clinical research
on these risks, so we use the research cited above as a
proxy for the full range of risks. It is worthwhile con-
sidering the possibility that poor health can increase
susceptibility to burnout and vital exhaustion, given
the presence of other factors, in that poor health can
result in impaired activity, which will increase stress.
It is also likely that burnout and vital exhaustion in-
crease the risk of falling into poor health. A negative
feedback mechanism may be at work.

Effort-reward imbalance and overcommitment

It has been found that the risk of becoming depressed
or burned out increases as professional demands in-
crease (Ahola, et al., 2006; Tennant, 2001; Tennant &
McLean, 2001).

When agents do not regard the reward that they
receive for their efforts as sufficient, they become dis-
satisfied. This dissatisfaction may be a causal factor in
the development of burnout. In light of this, a number
of researchers have used the effort-reward imbalance
model developed by Siegrist in their studies of burn-
out (e.g. Bakker, Killmer, Siegrist, & Schaufeli, 2000;
Hamer, et al., 2006; Siegrist, 1996). Within this model,
the extent of effort-reward imbalance is measured by
the gratification index, which is given by the quotient
of the effort that individuals invest and the return (e.g.
receiving respect, adequate support and salary) that
they receive from their employer. The model also uses
the construct ,overcommitment‘, which is intended to
capture the lack of ability to unwind and keep things
in perspective, which may well be a precursor to burn-
out. A review and meta-analysis of the measurement
of the effort-reward imbalance model have enabled
recommendations to be provided with respect to poor
outcomes for health, such as cardiovascular dysfunc-
tion. On this basis, thresholds for satisfactory and per-
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missible levels of gratification and overcommitment,
respectively, have been identified (Siegrist, et al., 2004;
van Vegchel, de Jonge, Bosma, & Schaufeli, 2005).

The effort component of the effort reward-imbal-
ance model is the sum score of five items. Two of these
items measure the degree to which the employee is
».. under constant time pressure due [sic!] to heavy
work load“ and ,,... often pressured |[sic!] to work over-
time“. While planning our study, we discussed how to
measure work load with the decision makers of the
company and managers from other companies. Impor-
tant results of these discussions were a) that there are
many other reasons for constant time pressure (e.g.
a lack of timely communication), b) that many man-
agers work overtime without being pressured, and c)
that many managers have a high work load yet are not
dissatisfied with it. To incorporate these results into
our study, we introduced a three-item scale, which we
called work strain, that captures the degree of satisfac-
tion with the work load, the number of hours worked,
and the required pace of working.

Rest and Recovery

To understand the causes and consequences of stress
and burnout, it should be beneficial to study the de-
gree of psychological attachment to work, together
with the amount and quality of time spent resting and
recovering, among individuals who experience stress
and are suffering from burnout (e.g. Sonnentag, 2003,
2005; Sonnentag & Niessen, 2008; Winwood, Winefield,
Dawson, & Lushington, 2005; Zijlstra & Sonnentag,
2006). Overcommitment can affect rest and recovery.
People who have difficulty in unwinding tend to al-
low themselves too little rest, both professionally and
personally. In addition, people who work hard and are
overcommitted do not sleep as well as others (Kudiel-
ka, von Kanel, Gander, & Fischer, 2004). Both the qual-
ity and duration of sleep affect recovery greatly and
are important resources for coping with stress (Son-
nenschein, Sorbi, van Doornen, Schaufeli, & Maas,
2007). Long-lasting disturbances in the quality and du-
ration of sleep increase the risk of health problems and
becoming exhausted, both physically and emotion-
ally (Jenkins, Jono, & Stanton, 1996; Jenkins, Stanton,
Niemcryk, & Rose, 1988). Longitudinal studies have
shown the negative effects on health of poor-quality
rest (Kivimaki, et al., 2006; van Amelsvoort, Kant, Bult-
mann, & Swaen, 2003). Poor-quality rest, for example
fitful sleep, can interfere with the ability to cope with
stress in the professional context and can promote
exhaustion, both emotional and physical (Sluiter, de
Croon, Meijman, & Frings-Dresen, 2003; Sonnentag,
2003). Further, research has shown that a reduction in
the quality of rest is associated in the short term with
changes in hormonal balance that are detrimental to
coping with stress (Sluiter, Frings-Dresen, Meijman, &

van der Beek, 2000). In contrast, adequate periods of
rest and recovery can be expected to reduce stress and
hence alleviate symptoms of burnout.

Social Support

Social support, for example, emotional support from
one’s family or partner, plays an essential role in man-
aging health and burnout, and even affects mortality,
so social support is now included as a matter of course
as a variable in research on organisational stress, and
hence burnout (Broadhead, et al., 1983; Everson-Rose
& Lewis, 2005; Hemingway & Marmot, 1999; House,
Landis, & Umberson, 1988; for an overview see also
Schwarzer & Leppin, 1991). In his meta-analysis of
sources of social support and burnout, Halbesleben
stresses that the relationship between work-related-
and non-work-related social support and dimensions
of burnout needs to be clarified (Halbesleben, 2006).

Sport and exercise
Sport and other physical activities are highly effec-
tive for managing and preventing health impairments
(Bouchard, Blair, & Haskell, 2007; Morgan, 1997; Ra-
glin, Wilson, & Galpher, 2007). Further, regular exer-
cise and sporting activity are probably beneficial for al-
leviating negative emotions, such as anger (Hassmen,
Koivula, & Uutela, 2000) and anxiety (Raglin, et al.,
2007). Anger has been shown to be related closely to
self-reported stress and burnout in other occupational
samples (e.g. Baruch-Feldman, Brondolo, Ben-Dayan,
& Schwartz, 2002; Brondolo, et al., 1998). Thus, manag-
ers’ participation in sport and other forms of exercise
warrants careful study. Managers who report a heavy
workload and insufficient time will likely reduce their
physical activity, thereby doing the opposite of what is
recommended and increasing the likelihood that they
will suffer from poor health (see also Bernaards, et al.,
2006; Sherwood & Jeffery, 2000)

It is likely that individual characteristics will play
a critical role in determining whether or not a person
develops burnout, given the same environmental fac-
tors. Hence, whatever our results, the causal nexus
will not be complete. So, we are looking for strong sta-
tistical significance regarding the relations between
phenomena, to indicate the presence of causal factors
that are necessary but not sufficient for the develop-
ment of burnout.

2  Methods
2.1 Sample
Participation was voluntary and open to all middle and

top managers. The study has been approved by the eth-
ics committee of the ETH Zurich. The participants could
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Table 1: Sample size, age, gender, and response rates for all waves.
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join the study during any of the five assessment periods.
The maximum available sample size for participants
was estimated by the company’s personnel department
(+/- 5 participants) and varied from year to year (from
200 to 220) due to expatriated managers and mater-
nity leave. Repeaters were defined as participants who
participated in both the current and the previous year;
to maintain a constant 1-year repeated measurement
period, participants from earlier waves were excluded
from the respective calculations of repeater rates. Table
1 provides information on demographic factors for the
sample and the statistics for participation.

2.2 Data collection

Data were collected in five waves from 2006 to 2010,
via anonymous assessments forms that were complet-
ed using a secure online network. The researchers and
company decision makers discussed how long it should
take to complete the survey, and decided on approxi-
mately 30 minutes. Pretests were conducted to ensure
that the surveys could be completed in the specified
time. The time limit was imposed by the company to
limit the time spent completing the surveys, but in
practice, the managers were free to spend up to 2 hours
on them. The data were assessed each year in July and
August. Personal login data were used to merge the
surveys. The server-side code that was used to process
input from the online forms ensured that the partici-
pants completed all questions on an inventory before
they were allowed to proceed to the next one. Thanks
to this input validation, there are no data missing from
the data set. An English and a German version of the
survey were made available to the participants, all of
whom spoke at least one of the two languages.

2.3 Personal incentive

All participants received an automatically generated
individual report in an encrypted file in .pdf format
that they could download and open using their person-
al access data. The report summarised their personal
results for the subsection of scales for which cut-offs
had been published. The cut-offs were derived from
either the manuals supplied with the scales (e.g. the
Patient Health Questionnaire for Depression, PHQ-9)
or recommendations given in the literature (e.g. on vi-
tal exhaustion). Participants with high scores for burn-
out, vital exhaustion or depression were invited to con-
tact providers of follow-up care: physicians, coaches,
and psychologists.

2.4 Measures

To meet the requirements of a) a 30-minute time limit
for the complete assessment, b) maximal suitability for

managers in industrial settings, and c) a preference
for using freely available inventories that were not re-
stricted in respect of further electronic processing, we
constructed several new short scales (see below in this
section). The reliability of the scales used in waves 1
and 2 are given in Table 2, and the reliability of those
used in waves 3 to 5 are given in Table 3. The English
versions of the newly constructed scales are given in
Appendices A-F, and the German versions in Appen-
dices G-L (online supplement).

Burnout

Burnout was measured using the Maslach Burnout In-
ventory — General Scale (W. B. Schaufeli, et al., 1996)
in conjunction with the German authorised version
developed by Biissing and Glaser (Biissing & Glaser,
1998), and the English version of the Copenhagen
Burnout Inventory (Kristensen, et al., 2005) in con-
junction with our own German-adapted translation.

The Maslach Inventory is used most commonly to
capture burnout. (Maslach, et al., 1996; W. B. Schaufeli,
et al., 1996). It measures three factors: ,depersonali-
sation‘, ,personal accomplishment‘ and ,exhaustion‘.
Depersonalisation is explicated as ,,... an unfeeling and
impersonal response toward recipients of one’s ser-
vice, care, treatment, or instruction“, and personal ac-
complishment as ,,... feelings of competence and suc-
cessful achievement in one’s work with people“ (p. 4).
The Maslach Inventory regards exhaustion as a sine
qua non of burnout. Items in this factor cover symp-
toms of both emotional exhaustion, such as,I feel emo-
tionally drained from my work‘, and physical exhaus-
tion, such as I feel tired when I get up in the morning
and have to face another day on the job‘.

The Copenhagen Burnout Inventory offers a differ-
ent perspective on burnout (Kristensen, et al., 2005).
Again, exhaustion is regarded as a sine qua non of
burnout (p. 196). However, the Copenhagen Inventory
differs from the Maslach Inventory in two respects.
Firstly, it addresses only exhaustion. Secondly, it uses
three area-specific scales to measure exhaustion, rath-
er than a single general scale: the work-related burn-
out scale (which covers work-related emotional ex-
haustion with such items as ,,Is your work emotionally
exhausting?“), the client-related burnout scale (which
covers what we may term ,lolerance exhaustion‘ with
such items as ,,Are you tired of working with clients?“),
and the personal burnout scale (which covers general
nonwork-related symptoms of physical and emotion-
al exhaustion with such items as ,How often are you
physically exhausted?“, and ,How often are you emo-
tionally exhausted?“).

Kristensen et al. give a number of sustained argu-
ments for rejecting the Maslach Inventory (Kristensen,
et al., 2005). Two of these are also relevant to and suf-
ficient for preferring to use the Copenhagen Inventory
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when performing studies. One addresses the design,
and hence the validity, of the Maslach Inventory direct-
ly. It is claimed that the relation between and numeric
integration of the three subscales of the Maslach In-
ventory is unclear, in that the inventory mixes an in-
dividual state (exhaustion), a strategy for coping with
exhaustion (the development of a depersonalising at-
titude), and a causally predisposing factor for exhaus-
tion (feelings of personal accomplishment) (loc. cit., p.
194). Schaufeli and Taris criticise the scientific basis
on which the Maslach Inventory was developed: the
factors that are measured in the inventory are based
on what seem, on the face of it, an arbitrary set of items
for which no rationale for inclusion is provided (W.
Schaufeli & Taris, 2005, p. 258). The other argument
addresses the extent to which the Maslach Inventory is
useful for practical research: it is not in the public do-
main and its further electronic processing is restricted
by copyright, which limits the extent to which it can be
used, which in turn hinders the efforts of the research
community. In the interests of swift scientific progress,
our research group advocates using open-access re-
search instruments; we thus aimed for a stepwise re-
placement of commercial inventories in the course of
the measurement waves with inventories that do not
have license fees or restrictions on further electronic
processing, e.g. in online surveys.

We adapted the client-related burnout scale from
the Copenhagen Inventory by replacing ,clients‘ with
the wider category of ,the people you have contact with
in the course of your work‘ and categorised the man-
agers as follows: People Managers with a number of
employees reporting to them directly or indirectly, typ-
ical Business Partners, such as HR-Business Partners
with internal customers, and Key Account Managers
with external customers (see appendix).

Vital exhaustion

Vital exhaustion was measured with the nine-item
short form of the Maastricht Vital Exhaustion Ques-
tionnaire (Kopp, et al., 1998) and the validated Ger-
man version (Kudielka, et al., 2006; Schnorpfeil, et al.,
2002).

Depression

In waves 1 and 2, we surveyed psychosomatic disor-
ders with the help of the Brief Symptom Inventory
(Derogatis, 1993; Franke, 2002), which we used as an
,all-in-one inventory‘ at the beginning of the study to
investigate the need for using scales in addition to a
scale for depression in waves 3, 4, and 5. We report
results solely for the subscale ,depression‘ in the Brief
Symptom Inventory. To measure depression in waves
3-5, we used the Patient Health Questionnaire PHQ-9
(Kroenke, Spitzer, & Williams, 2001; Pfitzer Inc., 2005),
which is suitable for screening for possible depression

or depressive mood (Couser, 2008; Williams, Noel,
Cordes, Ramirez, & Pignone, 2002).

Effort-reward imbalance and overcommitment
Effort-reward imbalance and overcommitment were
assessed using the English versions of the five-item ef-
fort scale (without the item that measured ,physical ef-
fort‘), the 11-item reward scale, and the six-item scale
for overcommitment in the ERI model (Siegrist, et al.,
2004). For the parallel survey, we used the validated
German versions of these scales (Rodel, Siegrist, Hes-
sel, & Bréhler, 2004).

Rest and recovery

A new short inventory comprised easily interpret-
able items that differentiated between private life (at
daily and working-week levels) and work (presence
/ absence, usability, and actual use of options for rest
and recovery). The work-related scale assesses three
potentially different aspects that the company could
consider in their improvement programme (see ap-
pendix). We did not include items that concerned de-
tachment from work because we thought that this is
already assessed adequately by the overcommitment
scale in the ERI model. The four-item Jenkins Sleep
Questionnaire was used to measure sleep problems
(Jenkins, et al., 1988; Kudielka, et al., 2004).

Social support

The items were chosen from the results of a meta-
analysis that confirmed two main types of social sup-
port: emotional and instrumental (Schwarzer & Lep-
pin, 1991). Sources of social support were defined as
the supervisor, colleagues, partner and family, and
friends. Our scales for sources of social support inte-
grated the types of support, and the accessibility and
availability of all sources of support in a score for each
source (see appendix).

Organisational analysis

A factor analysis with varimax rotation of the items
in our initial survey revealed seven factors with very
good psychometric properties (work in progress). In
this context, we focused solely on work strain and the
match of a person’s skills, abilities, and personality
with their work, and a one-item scale for work satis-
faction (see also Nagy, 2002) (see appendix).

Health and impaired activity

Many widely used scales comprise a rather eclectic
mixture of items with heterogeneous answer formats
and rating periods, and have been criticised on all these
counts (Brazier & Deverill, 1999; Brazier & Roberts,
2004; Brazier, Roberts, Tsuchiya, & Busschbach, 2004).
In addition to these shortcomings, these scales were
inappropriate for use in our study for two further rea-
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sons. First, most scales characterize health and health
impairments on the basis of questions on a set of spe-
cific health problems, such as pain or having problems
climbing stairs. We wished to provide a general char-
acterisation of an individual’s state of health, without
reporting specific problems. Second, the most widely
used scales are commercial inventories, whereas we
wanted to provide results that are based primarily on
inventories that have no restrictions on use.

Instead of using one of the widely used scales, we
followed Knéduper and Turner, who in turn followed
current scientific trends in holding that individuals are
able to provide valuable overall information on their
health (mental and physical) and the performance of
daily tasks (Brazier & Deverill, 1999; Knduper & Turn-
er, 2003). Consequently, our scales ask directly for self-
reported general, physical and mental health, and self-
reported impairments in the work and private domains
with the smallest possible set of items with one overall
rating per aspect each (see appendix).

Sport and exercise

Most high-effort sporting activities use at least 1.5
times as much energy (metabolic equivalents, METS)
as moderate-effort activities (Ainsworth, et al., 2000).
For the time score, we summed up the time spent on
high-effort (multiplied by the correction factor of 1.5)
and moderate-effort activities. We did not sum up fre-
quencies of high-effort and moderate-effort physical
activity with a correction factor because published
recommendations address intensity-independent
frequencies (Bouchard, et al., 2007; Haskell, 2007;
Haskell, et al., 2007; U.S. Department of Health and
Human Services and U.S. Department of Agriculture,
2005) (see appendix).

Control variables

The sample size did not allow specific analyses of the
data for age groups, gender, and language. Family sta-
tus (married, divorced, single, partnership) is a poten-
tial confounding factor and is also factored out in the
respective analyses (Bekker, Croon, & Bressers, 2005;
Wang, et al., 2011).

2.5 Statistical analyses

To take into account repeated measurements, we used
hierarchical regression models to assess possible pre-
dictors of changes in the results for burnout, vital ex-
haustion, and depression scales, as well as of changes
in the results for organisation- and person-related
scales (Twisk, 2006). Given that an ordinary multiple
regression model assumes that all measurements are
independent of each other, the confidence intervals
and P-values produced by such models are too narrow
when the data contain repeated measurements. The

changes observed between the measurements at time
t and measurements at time t + 1 served as outcomes.
Positive values of change denoted an increase in the
scale from year t to year t + 1, whereas negative values
denoted a decrease. In the first analysis, we considered
baseline values at time t for the burnout, exhaustion,
and depression scales as outcomes. In a second series
of models, we considered the baseline values at time t
for the organisation- and person-related scales as pos-
sible predictors. All models were adjusted for the lan-
guage of the survey (English, German), age, gender,
and marital status (married, divorced, single, partner-
ship).

Hierarchical regression models were also used to
assess whether or not there was a trend over all waves.
P-values below 0.05 were considered statistically sig-
nificant and the corresponding predictors were includ-
ed in the models. All tests were two-sided. We used R
2.12.2 for all analyses (R-project, 2011).

3 Results

Table 1 shows good response rates of more than 50
% for all waves and less satisfying repeat response
rates of from 12 % to 29 % from wave to wave. Some
of the participants lost or forgot their login data be-
tween waves. Due to the privacy policy of the company
and the strictly anonymous assessment procedure, the
authors were not able to restore personal login data.
However, affected participants could start again in all
waves with new login data. It may be assumed that the
actual repeater rates were substantially higher than
the repeater rates that were technically approved by
the number of reused login data.

Cronbach’s alpha was used to assess the reliability of
the scales. Table 2 shows the scores for all scales used
in waves 1 and 2. All scales of the Maslach Inventory
and the depression scale of the Brief Symptom Inven-
tory showed good reliability for the German subsam-
ple, and the exhaustion scale of the Maslach Inven-
tory showed good reliability for both subsamples. Most
scales were poorer for the English data set, which
might be a result of the small size of the subsample
and small standard deviations. In light of this, we do
not refer to results for scale reliabilities in the English
subsample. Table 3 shows the alpha scores for waves
3-5, in which the Maslach Inventory was discontin-
ued and the Patient Health Questionnaire PHQ-9 scale
for depression replaced the Brief Symptom Inventory
scale for depression. Except for the scales for recovery,
which were introduced in wave 2, all other scales were
used in all waves. Both the personal burnout and cli-
ent-related burnout scales of the Copenhagen Inven-
tory showed good or very good reliability in all waves,
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Table 2: Cronbach’s alpha, means, and standard deviations for scales used in waves 1 and 2.

Year 2006 2007
Language German English German English
N 95 8 120 18

a M (SD) a M (SD) a M (SD) o M (SD)
MBIEXH 911 2.6 (1.3) .865 2.2 (1.4) .898 2.2 (1.2) .908 1.8 (1.1)
MBIPAC 781 1.4 (0.8) .694 1.0 (0.6) .807 1.3 (0.8) .736 1.1 (0.6)
MBIDEP 793 2.0 (1.2) .633 1.4 (0.8) .853 1.6 (1.2) .851 1.5 (1.2)
CBIWRK .641 37.5 (13.6) .556 32.6 (13.1) 757 35.0 (15.2) 463 29.8 (10.3)
CBIPER .907 38.1 (20.6) .795 27.6 (14.8) .904 33.6 (19.6) .900 25.7 (18.4)
CBICLI .889 25.5 (18.4) .961 25.5 (24.3) .908 23.8 (19.4) 910 20.4 (19.6)
VE .867 8.5 (5.5) 787 5.1 (4.3) .844 6.5 (5.1) .647 3.2 (3.1)
BSIDEP .894 0.5 (0.7) .386 0.3 (0.3) .832 0.4 (0.5) 773 0.4 (0.4)
ERIEFF .835 18.1 (4.7) 537 19.5 (3.5) .750 15.7 (4.2) .828 16.3 (4.2)
ERIREW .837 38.5 (7.5) .920 41.8 (9.0) .840 39.5 (7.6) .809 40.9 (6.8)
0C .825 13.4 (4.1) .867 14.2 (4.5) .782 11.4 (3.7) 714 12.7 (3.4)
RECWRK 787 1.7 (0.7) 772 1.7 (0.7)
RECPRV .820 2.8 (0.8) .768 2.8 (0.8)
JSO .852 1.6 (1.2) 797 1.2 (1.0) .832 1.2 (1.1) .652 0.7 (0.6)
SSCOL .886 2.7 (0.8) .813 2.7 (0.6) .891 2.9 (0.9) .880 2.9 (0.9)
SSSUP .902 2.2 (1.0) 724 2.3 (0.6) .927 2.7 (1.0) .900 2.8 (0.8)
SSFAM 945 3.3 (0.9) .953 3.0 (0.8) .914 3.3 (0.8) .955 3.0 (1.1)
SSFRI .865 3.0 (0.7) .907 2.4 (1.0) .891 3.2 (0.7) .920 3.0 (1.0)
MATCH .906 2.9 (0.8) .962 3.3 (0.7) .888 2.9 (0.8) 777 2.9 (0.6)
STRAIN .825 2.2 (0.9) .885 1.8 (1.0) 778 2.6 (0.8) 778 2.4 (0.8)

Note: Values are not shown where an inventory was not used in the respective wave; MBIEXH, MBIPAC, MBIDEP: Maslach
Burnout Inventory exhaustion, personal accomplishment, and depersonalisation scales; CBIWRK, CBIPER, CBICLI:
Copenhagen Burnout Inventory work-related, personal, and client-related burnout scales; VE: vital exhaustion scale;
BSIDEP: Depression scale from the Brief Symptom Inventory; ERIEFF, ERIREW, OC: effort-reward imbalance, effort,
reward, and overcommitment scales; RECWRK, RECPRV: recovery scales in the work and private context; JSQ: Jenkins
Sleep Questionnaire; SSCOL, SSSUP, SSFAM, SSFRI: scales for support by colleagues, supervisor, family, and friends;
MATCH, STRAIN: organisational person-work match and work strain scales.

as did the scale for work-related burnout in waves 4 The new scales for recovery showed satisfying or
and 5. The Maastricht Vital Exhaustion Questionnaire, good reliability in all waves. The social support scales
the Patient Health Questionnaire PHQ-9 and the Jen- showed good or very good reliability, person-work
kins Sleep Questionnaire showed good reliability in all match, work strain, self-reported health, and health
waves. All three aspects of the ERI model showed good impairments showed consistently good alpha values.

or very good reliability.
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Table 3: Cronbach’s alpha, means, and standard deviations for scales in waves 3 to 5.

Year 2008 2009 2010
Language German English German English German English
N 121 13 126 25 106 11
a M (SD) a M (SD) o M (SD) o M (SD) a M (SD) a M (SD)
36.8 30.4: 27.3 26.0 31.8 25.5
CBIWRK .728 (14.5) .560 (11.0) .8653 a7.7) .769 (15.5) .859 A7.1) .847 (19.8)
40.1 34.1 35.7 34.2 37.5 55.7
CBIPER 916 20.1) 913 (20.5) .895 (29.8) 912 @1.7) .878 (18.5) .901 @21.5)
Y53 20.3 18.5 19.8 22.5 31.8
CBICLI .881 A7.2) .901 A74) .882 (16.8) 917 21.3) .894 (18.5) .934, (19.9)
VE 838 6.7(6.2) .896 49(5.5) 841 5449 792 524.53) .848 6.5(5.2) .888 (150'28)
PHQ-9 873 4.84.3) 840 3.7(44) 831 34(34) 930 3.3(5.2) .793 4.0(3.3) .745 5.4 (3.9
13.0 12.5 12.2 12.2 13.2 15.7
ERIEFF .830 (4.0) 724 (5.4) .866 4.3) 770 (.3) 817 (4.0) .856 (3.6)
45.3 45.7 47.3 46.6 46.2 38.1
ERIREW .836 .7 911 8.2) .895 8.2) .949 (10.5) .897 (8.6) 921 (11.3)
11.7 13.4 11.5 13.9 11.6 16.8
0C .825 .881 .728 .780 727 596
(3.6) (4.8) (3.4) (3.7) (3.3) (3.5)
RECWRK 745 1.7(0.7) .848 1.9(09) 839 18(0.8) .705 2.0(0.7) .818 1.7(0.8) .7561 1.9 (0.7)
RECPRV 809 2.8(0.7) .722 29(0.7) .78 2.9(0.7) .749 2.8(0.7) .807 28(0.7) .750 2.1 (0.7)
JSQ 825 12(.1) 906 1.0(1.1) .823 1.0(1.0)0 .779 1.1(1.0) .770 1.0 (1.0) .732 1.5(1.2)
SSCOL 879 26(0.9) .884 3.0(0.8) .905 29(0.8) .777 2.8(1.0) .881 2.6(0.8) .792 3.2 (0.5)
SSSUP 909 24(0.9) .845 2.8(0.7) .920 2.6(1.0) .796 2.7(1.1) .895 24 (0.9) 916 2.5 (1.1)
SSFAM 937 33(0.9 959 3.1(1.1) 932 34(0.8) .846 3.2(1.1) 916 3.4 (0.8) .910 3.4 (0.7)
SSFRI 909 3.0(0.9 965 3.1(09) 923 32(0.8) .831 3.0(1.1) .909 3.1(0.8) .959 3.4 (0.5)
MATCH 928  2.8(0.9) .854 2.7(0.7) 926 2.9(0.9) .887 2.9(0.9) .904 2.8(0.8) .834 2.0(0.8)
STRAIN 839 2.6(0.9 .860 2.5(09) .803 2.7(0.8) .878 2.9(0.7) .775 2.5(0.8) .629 2.2 (0.7)
HLTH 891 4.5(1.0) .838 4.4(09) .859 4.7(0.9) .794 4.7(0.8) .871 4.8(1.0)0 .955 4.1 (1.1)
14.9 23.0 11.2 21.2 12.7 40.9
IMP .900 (19.5) .908 (28.0) .869 (16.6) .964 Q@7.7) .868 a7.7) 910 25.5)

Note: CBIWRK, CBIPER, CBICLI: Copenhagen Burnout Inventory work-related, personal, and client-related burnout
scales; VE: vilal exhaustion scale; PHQ-9: Patient Health Questionnaire, depression scale; ERIEFF, ERIREW, OC: effort-
reward imbalance, effort, reward, and overcommitment; RECWRK, RECPRV: recovery scales in the work and private
context; JSQ: Jenkins Sleep Questionnaire; SSCOL, SSSUP, SSFAM, SSFRI: scales for support by colleagues, supervisor,
family, and friends; MATCH, STRAIN: organisational person-work match and work strain scales; HLTH, IMP: health and

health-related impairment scales.

The results were as follows. We found a significant
favourable decrease over all waves for work-related
burnout in the Copenhagen Inventory (-1.22 per year,
l,,s= -2.77), the gratification index in the ERI model
(-0.10 per year, {,,,= -9.77) and sleep problems in the

Jenkins Sleep Questionnaire (-0.10 per year, f,,, =

-3.39). There was a significant positive decrease for

exhaustion in the Maslach Inventory from wave 1 to
wave 2 (-0.39, f,, = -2.71). The frequency of physical
activity increased significantly, by an average of 0.54
incidences per year, over all waves (¢,,, = 4.56), and the
duration of physical activity increased significantly by

an average of 35 minutes per year (Z,,, = 6.99).
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Table 4: Correlations for all scales in all waves.

70005 d 4ux TO'0 5 d 4y 6070 5 d . {(drysaomaed ‘O[S UIS ‘PIOIOAIP ‘PILLIBUL) SNIRIS A[TUIR] “I9PUIST 9Tk ‘(UBULIDN ‘YSIISUT) 98enSue] LOAINS :SI[(RLIBA [OIUOD ‘AHANOR [BD
-1sAyd jo uoneanp pue Louanbauay oy 10j soeOS Anomaeydq EIY YNAVd ‘OUAVd Soreos juawaredwr paje[al-yifeay pue yireay :JINT ‘HITH ‘Wl UOTIORJSIIES YIOM [[BIAO
:LVS ‘SOTeds Uled]s YIOM pue [ojell yrom-uostad reuonestuesao :NTVULS ‘HO.LVIN ‘SpuaLy pue ‘A[rurej ‘rostarodns ‘songeajoo £q 1roddns 1oy sa1eos :Ty4SS ‘INVASS ‘dNSSS
‘rTONDSS ‘aareuuonsan() doofs sunuar :()Sr 1XU00 eALId PUL YI0M IT) UT SATRIS AIIA0II AYIDTY UAADHY 2180 JUIUNTUIUIOIIIA0 PUR XIPUI UOTIBINRIS ‘QourTeqUT
PIBARI-LIOND DO ‘1O O[eds uorssaadap ‘aareuuonsan() yieaH 1uaned :6-OHd ‘Arojuaau] wojdwAg Jorrg oY) wo.j afeds uorssatdap ;g (ISg O1eds UONISNBYXA [BIA (A (S9[RIS
MOoWIN( Paje[aI-1ual[o pue ‘euosiad ‘pajeaa-yaom Arojuaauy nowng uageyquado)) I ID1gD “YAIIID THAAILD ‘soreds uonesieuostadap pue ‘quawuysiidurodoe reuos.aad ‘uon
-sneyxo ArojuaAu] mowng yoeseA {dJAAIIIN ‘OVAIGIN ‘HXAIGIA ‘so1eos aanoadsaa oy jo uoneorjdde snosue)nuiisuou 0} 9np I8 SUONIB[ILIOD INOYIM SPIILY ¢HCQ = N 270\

- anavd ¢o
*xxV9’ - OddVd #8
=91 0]~ - dINI €3
#0200 %600 2x:887 - HITH ©3c
L0° 0T 2008~ wxelS’ - LVS 18
L U V) Aty /) APt (R - NIVHLS 03
<0 90" «xG1"  wxxl8  sxxGL°  #xxGO - HOLVIN 67
PRV SRR ) REPT) A oL I ) AR c) AR - Idd4ss 871
<01 90" #8177 x0T 4607 01" 2607 wxxlO° - NVASS L1
*80° 60" 50F"  5xalB wesSh wanbS wx0ST x9S 4xx0C - dNsss 91
L0 x=01" 60 20l S w0x00  xax00  #ex0G" w0V wxx19° - "TO0SS ¢1
FRT1%) e it] A1 w00  5xx€'"  xxx00 " #xxl0" 4xx00 " xxx90" xxx917- - osr 1
xexVC 2200 #0290~ #4608 2ux0C" #0408 20400 wxaVC 24200 #4480  4xxlT wwabV- - AddOHd €1
w191 wabC 90" 522007 24490 #2987 wC1 kG017 907 4xxlT 54500 54007 xxxGC - MUAMOHY T1
PR St ) AP | [ QP o Y | R R o) AR #1 ) A ) AR [ R ) AP A Pt L T | - 00 11
PR AR A S O O T 10/ O Y ¢} O I 3 A - Y P O Rt ¢ | R | P S 4 % - 9 01
#0017 wxx00'" w0V #0x89™" sV~ 58S #xa6C7" 54200~ w4x90~ xxx0E ™ #uxl0™ wwab9" 4xx09'" 5x68' " wwnbV’  wwnlV’ - 6-OHd 6
#2200 #2807 - - #xebC7T wax08" 2200~ warbS ™ #0x0C wnxlC wnabC T waBV wanlGT xk00T BV 4xx6C - - dadisd 8
w087 wxx00 " xxxCC" wx097" xux8V " wwxlbT wna087" xxa808" wax00" xxx0S7" warbCm wwaCl" wxxlG" wxa087" wax0G"  xxaBY suaxBL 489 - HA L
90" L0 wxlT eV wen097 wenl€ wnxl€T wnx ]G wna81T waabb T eIV waabC wexGCT 08 wnalV w0V wxOF GV wnb¥ - oo 9
#5600~ #xxl0" xexlC #2097 4uxbC wxax0F " wxa88 " 4xaG0" #2007 wanbST xxC0 T xaxbG 4xx09" wxxlCT waxlG xax6E" #xx69" 52409 xxx08" sxnlVt - YHdIgd ¢
R O AP A [ P ) Ol Al 7| AR P | QP of S ) Ao} Y o o] o L 75 " 7] O of (L [0 e R, /e o}t s A MIMIID ¥
=817 K01 - - #0077 2220877 #xx007" #2200 wxllT 2xa00" 2xa0F " sl waabV'™ 5200~ 4xaB8C°  4a8C° R TV A Y J SR 4 T 4 TR 4 dHAIIIN €
vo- 01 - - FRTLO0 Y IR O 1 A %) AP o1 S ) Al of L o S 4 A T T (T 1 R (R SO of PR (PP L R P OVdIIIN ©
#4200 ~ %290~ - - wxel €7 V0T wxlC warbC wnxlC 087 wnabCT xax097  wxx0G7" xxx0S7" 524097 wxaOF T w00 el wax ]G wnabLT waxGL7 #4897 w617 HXHIAIN T

o VG ¢8 8% 18 03 61 81 L1 91 gl 14 ¢l (4 125 0r 6 8 L 9 G 14 ¢ 4 9[eds




Burnout and related conditions in managers: a five-year longitudinal study 15

Table 4 shows the correlations among the 25 scales
over all waves for all participants.

We found significant correlations in the results
between the scales for various factors. Exhaustion
on the Maslach Inventory (waves 1 and 2) was corre-
lated highly with personal and work-related burnout
on the Copenhagen Inventory, and with vital exhaus-
tion, as measured by the Maastricht Vital Exhaustion
Questionnaire. We also found plausible correlations
between exhaustion on the Maslach Inventory and de-
pression in the Brief Symptom Inventory, overcommit-
ment, recovery in the personal area, and sleep prob-
lems. The gratification index in the ERI model, social
support, and recovery in the work-related area showed
comparably low but still substantial correlations with
exhaustion in the Maslach Inventory. Personal accom-
plishment was correlated more strongly with exhaus-
tion in the Maslach Inventory and with work satisfac-
tion than with factors measured by any of the other
scales. Depersonalisation in the Maslach Inventory
showed high correlations with all factors measured
by the scales in the Copenhagen Inventory, with de-
pression in the Brief Symptoms Inventory and vital
exhaustion, and higher correlations with person-work
match and work satisfaction. We also found plausible
medium-sized correlations for depersonalisation with
work-related support, but much weaker correlations
with support from personal sources.

The Copenhagen Inventory showed higher cor-
relations between the factors it measures than the
Maslach Inventory. Both personal burnout and work-
related burnout in the Copenhagen Inventory showed
substantial correlations with (a) vital exhaustion, and
(b) depression in the Brief Symptom Inventory and in
the PHQ-9. In comparison, client-related burnout in
the Copenhagen Inventory showed weaker correla-
tions than personal burnout and work-related burnout
with vital exhaustion and depression (on both scales)
but a higher correlation with social support from col-
leagues. Also on the Copenhagen Inventory, supervisor
support was related plausibly to both work-related (r
=-0.43) and client-related burnout (r = -0.41) but less
strongly to personal burnout (r = -0.34). Interestingly,
support from family / partner and friends seemed to af-
fect burnout less than supervisor support; this pattern
was consistent for the Maslach Inventory, the Copen-
hagen Inventory, and vital exhaustion. Unsurprisingly,
recovery in personal life was correlated strongly with
personal burnout and showed a slightly lower correla-
tion with work-related burnout. Recovery in the work
context was correlated only moderately (r=-0.37) with
personal and work-related burnout and was correlated
hardly at all with client-related burnout. Self-reported
health was associated substantially with work-related
and personal burnout and slightly more weakly with
client-related burnout. The associations of the factors

measured by the Copenhagen Inventory scales with
self-reported health impairments were comparably
weaker but remained significant. The correlations be-
tween overcommitment and the factors measured by
the Copenhagen Inventory scales were consistently
high. However, for the gratification index, the correla-
tions were high for the work- and client-related burn-
out scales and slightly lower for personal burnout.

The scale that measures vital exhaustion inte-
grates items that concern sleep, exhaustion, and states
that indicate depression. Unsurprisingly, scores for vi-
tal exhaustion showed high correlations with those for
depression on both scales, sleep problems, and self-re-
ported health. Moreover, high scores for vital exhaus-
tion indicated a much-reduced degree of recovery in
the private domain (r = -0.57).

High scores for depression on the Brief Symp-
tom Inventory and the Patient Health Questionnaire
PHQ-9 were associated with reduced recovery in the
private domain and reduced quality of sleep. The re-
sults for the PHQ-9 were also highly correlated with
self-reported health and showed the highest correla-
tion with health impairments. Scores for self-reported
health were correlated strongly with those for quality
of sleep (r = -0.51) and with recovery in the private
domain (r = 0.50).

The better the person-work match, the lower were
the scores for burnout and depression. This associa-
tion was lower for exhaustion in the Maslach Inven-
tory than for the other burnout scales, and lower for
depression as measured by the scale in the Brief Symp-
tom Inventory than for depression as measured by the
scale in the Patient Health Questionnaire PHQ-9. Work
strain was correlated moderately with burnout and de-
pression on scales that measured them, with the ex-
ception of personal accomplishment. Lower scores on
all scales that measured burnout accompanied higher
scores for work satisfaction.

Physical activity was associated much less strong-
ly with the results of scales that measured burnout,
vital exhaustion, and depression than those of the
other above-mentioned scales. Nevertheless, we did
find small but significant associations: physically ac-
tive managers scored slightly lower than physically
inactive managers for exhaustion on the Maslach In-
ventory, work-related and personal burnout on the
Copenhagen Inventory, and vital exhaustion. These
managers reported slightly better recovery in both
work and private areas, and had slightly better self-
reported health than less active managers. Frequency
and duration of activity were highly correlated; con-
sequently, they showed comparable associations with
other factors.
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Table 5 shows the results of multilevel regression
models that were based on data on burnout, depres-
sion, and vital exhaustion. Here, the predictors are
also outcome variables. For all the Copenhagen Inven-
tory scales and vital exhaustion, we found a significant
decline between assessments: the higher the baseline
value, the greater the decline in the respective scale.
The scores for depression in the Patient Health Ques-
tionnaire PHQ-9 also declined over time with respect
to themselves but increased with respect to work-re-
lated and client-related burnout.

Table 6 shows the results from hierarchical regression
models, in which it may be assumed with some plausi-
bility that many of the predictors can be influenced by
personnel development, organisational development
or changes in personal behaviour. Work strain had
the most apparent effect over time on burnout, vital
exhaustion, and depression. Nevertheless, this pat-
tern was not consistent for the results for all scales for
burnout and depression, and the t values were small.
Higher scores for work strain at time t, resulted in
significantly greater changes in personal and work-
related burnout, vital exhaustion, and depression. The
results for the subscales of the social support model
showed several significant relationships with the re-
sults for depression in the Brief Symptom Inventory
and personal accomplishment. Supervisor support had
a beneficial effect, whereas family support had an im-
plausible detrimental effect, on depression. Colleague
support affected beneficially personal accomplishment
in the Maslach Inventory. Increases in the severity of
sleep problems at time t, were accompanied by less vi-
tal exhaustion and reduced depression as measured by
the Patient Health Questionnaire PHQ-9, and greater
exhaustion on the Maslach Inventory. Higher degrees
of gratification as measured by the gratification index
were associated with reduced depression as measured
by the Brief Symptom Inventory.

In summary, only the scale for work strain made
a plausible and significant contribution to explaining
changes in burnout and depression.

4 Discussion

To our knowledge, the study reported herein is the
first to investigate (a) overlaps between scores for the
factors studied and the results yielded by the Copen-
hagen and Maslach Inventories, and (b) scores for
vital exhaustion and depression in managers. The si-
multaneous measurement of all the factors in a single
study underlines the validity and importance of the
results.

We now discuss the intraperiod and interperiod as-
sociations among factors, address specific aspects of

Table 5: Results from hierarchical regression models pre-
dicting changes in burnoul, exhaustion, and depression
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Table 6: Results from hierarchical regression models predicting changes in organisation- and person-related scales.
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the Copenhagen Inventory, present limitations of the
study, and consider how our results can be used to im-
prove practical interventions to reduce burnout.

4.1 Intraperiod associations

The correlations between results for burnout, depres-
sion, and vital exhaustion are high within the waves,
no matter what scales are used. This finding supports
no definite conclusion. To some extent, the correla-
tions can be explained by similarity in the items in the
scales, but this merely pushes the problem back a step:
why are the items similar? Three possibilities suggest
themselves: (i) the scales measure the same construct;
(ii) the scales are faulty in that the constructs differ
and there is a conceptual mismatch between the con-
struct and the items that are chosen to measure it; and
(iii) the scales contain items that are reliable indica-
tors of the presence of a phenomenon and each con-
struct has the same indicators, but these indicators do
not form part of the definition of the construct. A fur-
ther possibility is that, irrespective of the similarity in
items, the scales measure different constructs but that
the correlations point to causal connections between
or underlying them. Further work is needed to resolve
these issues.

Work-related and personal burnout on the Copen-
hagen Inventory were highly correlated (see also Bor-
ritz, et al., 2005; Yeh, Cheng, Chen, Hu, & Kristensen,
2007). However, we do not think that when studying
burnout it is sufficient to study either one of these di-
mensions and neglect the other. Although work-relat-
ed and personal burnout may have the same symp-
toms, their causes will likely differ. Thus, the result
highlights the need to identify what is responsible for
the correlation. In addition to the scientific benefits of
considering the dimensions as different, using sepa-
rate measures for burnout in the work-related, client-
related, and personal-related areas has a significant
practical benefit. The various measures provide im-
portant information that can be used when formulat-
ing strategies for providing aftercare to sufferers from
burnout. For example, people who like their work but
suffer from severe stress when interacting with clients
or customers might have been placed in the wrong job
or need training, whereas people who are suffering
from work-related burnout, in particular, may derive
satisfaction from interacting with clients or customers
but rarely have the opportunity to do so. The Maslach
Inventory offers neither the scientific nor the practical
benefits afforded by the Copenhagen Inventory.

Exhaustion in the Maslach Inventory and the
scales of the Copenhagen Inventory are highly corre-
lated. The Maslach Inventory contains a single, gen-
eral scale for exhaustion, which might be sufficient
in some studies. The Copenhagen Inventory offers a

more detailed analysis of exhaustion in the work and
personal domains: this was considered an advantage
by the HR department of the company that we studied.

The extent to which an individual was able to re-
cover in the private domain was correlated strongly
with the severity of both personal burnout and work-
related burnout. This finding supports recent recom-
mendations for research on burnout, such that a per-
spective be included that captures factors from the
private domain (e.g. Bekker, et al., 2005; Sonnentag,
2005). Even though a time-lagged association was not
observed, our results warrant further investigation to
determine whether or not rest and recovery on the
one hand, and burnout on the other, are causally con-
nected, and if so, exactly what those connections are
(see also Hahn, Binnewies, Sonnentag, & Mojza, 2011).
The significant correlation of r = -0.37 between work-
related burnout and recovery in the work domain also
warrants investigation of the role that rest and recov-
ery play in that domain.

Both overcommitment and the gratification index
were highly correlated with all factors measured by
the Copenhagen Inventory, with a lower correlation
between the gratification index and personal burnout
than between overcommitment and personal burnout.
This difference in the degree of correlation may be
explained as follows. The scale for overcommitment
measures the inability to unwind from work in private
life. We should expect this inability to act as a stress-
or in private life, which will result in high scores for
personal burnout. In contrast, the gratification index
reflects the balance of effort and reward in the work
setting, and while we should expect the level of sat-
isfaction with the reward that one receives for one’s
work to have a bearing on the level of satisfaction in
one’s personal life, it is feasible that low gratification
should affect personal burnout less than overcommit-
ment does.

Overcommitment is correlated strongly with rest
and recovery in private life (r = -0.48). We take it as
given that a reduced quality of rest and recovery in pri-
vate life will not play a causal role in the development
of overcommitment. Rather, strong overcommitment
affects the quality of rest and recovery negatively. In
this regard, Hahn et al. (Hahn, et al., 2011) recently
reported on a quasi-experimental study on a training
programme for recovery and argued that intervention
programmes should address not only techniques for
resting and recovering, but also factors that pertain to
overcommitment. On this we agree. However, we think
that overcommitment and the factor that these authors
used, ,detachment from work‘, capture only one side
of a two-sided situation. Perhaps a manager is psycho-
logically able to detach from work, but is prevented
from doing so by external factors, for example, if they
are forced to be available for work over the weekend,
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if necessary. In this case, the employer should rethink
their demands on employees outside official working
hours. On the other hand, perhaps the manager is psy-
chologically unable to detach from work, irrespective
of external factors. In this case, training to promote re-
covery by reducing overcommitment may help. Given
the foregoing, it will be evident that training on rest
and recovery for individuals will be ineffective in many
cases unless the employer is willing to take steps to re-
duce overcommitment by changing their demands on
employees. To help employers to recognise demands
that make it difficult for managers to unwind, we rec-
ommend extending Sigrist’s effort-reward and over-
commitment model with scales that identify the exist-
ence of and measure the severity of such demands.

Physical activity, as a possible leisure-time activ-
ity, showed small but significant intraperiod, but no
time-lagged, associations with burnout, vital exhaus-
tion, and depression. Current research comprising
in-progress longitudinal studies provides preliminary
evidence that physical activity alleviates symptoms
of depression (e.g. Dunn, Trivedi, Kampert, Clark, &
Chambliss, 2005). (The effect is likely temporary un-
less the causes of depression are eliminated, so the
physical activity will need to form part of a regular
schedule for exercise.) However, we know of no com-
parable studies for burnout. Given the high correla-
tions between the incidence and severity of depression
and burnout, and the significant correlations between
physical activity and recovery at work and in private
life, studying the effect of physical activity on burnout
looks promising for the development of intervention
strategies.

The intraperiod analysis showed comprehensive
and high correlations between work satisfaction and
(a) person-work match (r = 0.75) and (b) depersonali-
sation (r = 0.59). The short scale for work satisfaction
estimates the satisfaction of managers with several as-
pects of their work, which reflects indirectly the extent
of the match between their demands and the reality
of the workplace (Daniels & De Jonge, 2010). Work
strain was associated much less strongly with overall
work satisfaction (r = 0.45) than the above-mentioned
factors, as was even the gratification index (r = -0.37).
These results support the conclusion of a recent me-
ta-analysis that recommends evaluating critically
the work of employees who are diagnosed as having
problems that fall under the coarse-grained category
»psychological“ (Faragher, Cass, & Cooper, 2005, p.
105). They also challenge companies to provide jobs
that are interesting, match managers’ abilities and
qualifications, and require the performance of a vari-
ety of tasks. One might argue that our categorisations
are invalid, in that the one-item scale for overall work
satisfaction should be construed simply as part of the
person-work match scale. However, such a construal

would be mistaken, in that it would conflate causes
and effects; namely, an effect of a match between a
manager’s demands and the reality at work, i.e. overall
work satisfaction, and one of many potential causes of
this satisfaction, i.e. the match of work and workplace
characteristics with the individual’s demands.

4.2 Time-lagged associations

Scores on all the scales on the Copenhagen Inventory,
the PHQ-9 depression scale, the Jenkins sleep scale,
and vital exhaustion fell in successive years, which
indicates ongoing improvement in the participants’
condition. For work-related burnout on the Copenha-
gen Inventory and exhaustion on the Maslach Inven-
tory, the sample improved even when the results for
work strain remained broadly the same. What could
explain this ongoing improvement? In at least partial
explanation, we know that the feedback in .pfd for-
mat prompted some managers to ask for coaching on
health-related factors, such as overcommitment and
sleep problems, and others to resume participation in
sporting activities. However, the effects of the man-
ager’s responses to feedback cannot be factored out
because the study design did not allow for the control
or documentation of interventions following receipt
of the results. The trends on the above-mentioned
scales comprise evidence that the managers’ interven-
tions affected results on all the scales simultaneously.
This is plausible because the results for these scales
are highly intercorrelated. The significant positive
beta between the results for Jenkins’ sleep scale and
exhaustion on the Maslach Inventory should be inter-
preted with care, because of the small sample size in
the respective regression models (V= 17).

We found significant beta values between scores
on the PHQ-9 at ¢, and changes in the scores for work-
related and client-related burnout in the Copenhagen
Inventory over time, and a nonsignificant beta value
between the PHQ-9 scores at ¢, and personal burnout:
higher scores at baseline on the PHQ-9 were accom-
panied by higher increases in work-related and client-
related burnout, but no changes in personal burnout.
A possible explanation for the increase in work-related
and client-related burnout is that managers who reach
a certain level of depression experience a reduced ca-
pacity to work, which results in work overload and a
reduced capability to handle the demands of interact-
ing with clients. There are at least two possible expla-
nations for the fact that higher scores on depression at
baseline were not accompanied by changes in scores
for personal burnout. (1) Ameliorating factors from the
personal domain, such as social support from family
and friends, may have acted as effective buffers in the
connection between depression and personal burnout,
whereas in the work domain ameliorating factors were
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missing or less effective. (However, our sample size
does not allow for an in-depth analysis of possible me-
diating factors in the connection between depression
and burnout). (2) The action taken by the managers
in response to feedback may have primarily / initially
affected the scores on the personal burnout scale of the
Copenhagen inventory.

With respect to whether burnout affects depres-
sion, on none of the burnout scales did baseline scores
at 7, predict changes in scores on the PHQ-9 over time.
So, an increase in scores for burnout is not necessar-
ily accompanied by an increase in scores for depres-
sion, which shows that burnout can occur indepen-
dently from depression. There is thus a reason for
distinguishing between burnout and depression when
monitoring them in employee surveys. Such differen-
tiation in monitoring has practical implications. It is
far easier (though not inherently easy) to avoid burn-
out in a manager for whom burnout is impending than
it is to treat extant depression. If the observed signs
indicate impending burnout, immediate concrete ac-
tions to eliminate or alleviate factors that are known
to play a causal role in its onset, maintenance and se-
verity, for example, eliminating or reducing an exces-
sive workload, can either prevent the onset of burnout,
eliminate it, reduce its severity, or prevent the severity
from increasing, dependent on the exact nature of the
interventions.

When burnout is accompanied by undetected de-
pression, an intervention that is effective when burn-
out alone is present may be less effective or even in-
effective, so different interventions will be needed.
Hence, effective treatment requires simultaneous
screening for burnout and depression.

The correlations between work strain and (a) per-
sonal and work-related burnout on the Copenhagen
Inventory, and (b) exhaustion on the Maslach Inven-
tory showed significant beta values. In addition, when
the score for work strain (range 0-4) increased by 1
point the vital exhaustion score (range 0-18) increased
significantly by 1.36 points. Work strain would thus
seem to be the core cause of burnout in the workplace;
hence, to eliminate burnout, work strain needs to be
reduced significantly. Doing so is problematic in prac-
tice. Given the constraints imposed by legal require-
ments to maximise returns to shareholders, compa-
nies and individual managers cannot reduce work
strain easily. As a result, companies tend to focus on
alleviating the symptoms of burnout. Yet this will not
work. It is akin to trying to treat pneumonia merely by
administering a mucolytic to reduce the symptoms of
fluid discharge, which does nothing to eliminate the
underlying pathogen. If companies are serious about
wishing to balance performance and the maintenance
of good health, it is essential that they take steps to re-
duce work strain.

4.3 The Copenhagen Burnout Inventory —
Generalised Version

The Copenhagen Inventory comprises a work-related
burnout scale, a client-related burnout scale, and a
personal burnout scale that can indicate the degree
of burnout independently from the work domain.
Our adaptation of the scale for client-related burnout
strengthens it by increasing its range of applicability to
various types of sample without excluding interaction
with clients. The Copenhagen Inventory also connects
work and private life. We regard this as a critical ad-
vance in research on burnout. Burnout can originate
in private life, so studies on burnout need to include
scales for the personal domain as a matter of course.
We introduced scales for both the work and personal
domains in our new scales for social support, and rest
and recovery, which enabled intra-domain and inter-
domain analyses. The correlations between the results
for the subscales in the Copenhagen Inventory and
those for the subscales of social support show plausible
correlations with different sources of support (see also
Halbesleben, 2006) and support the use of separate
scales for the work and personal domains in the Co-
penhagen Inventory. Work-related burnout and client-
related burnout show slightly stronger associations
with support from the supervisor and colleagues than
with support from family and friends. Personal burn-
out shows almost equal associations with all sources
of support, with a slightly higher association for super-
visor support than for other sources. In general, su-
pervisor support shows the highest associations with
all burnout scales in the Copenhagen Inventory and
defines a focus for personnel development. In contrast
to the foregoing, the associations of the support scales
with the exhaustion scale on the Maslach Inventory do
not show these differences. Results from the Copenha-
gen Inventory provide scientific information that the
Maslach Inventory cannot and offer implications for
practice that the Maslach Inventory does not.

Further research will show whether the more fine-
grained and differentiated structure of the Copenha-
gen Inventory can shed light on the causal relation-
ships regarding burnout between and within work and
private life.

5 Limitations

Our study has a number of limitations. (1) The match
between constructs and measures may be faulty in
two ways: the construct might not be well-defined, in
which case its measure will be bound to be inaccurate,
or a scale might contain items that fail to measure a
well-defined construct. This problem is particularly
severe for the constructs that we studied and we did
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not, in light of the complexity involved, validate the
match between constructs and measures. As a conse-
quence, our discussion focuses on relationships be-
tween the measures, not on their accuracy. The prob-
lem is mitigated to some extent by the fact that some
of the constructs we studied are well-defined; these
serve as stable background for discussion of the oth-
ers. (2) The complete set of scales introduced at base-
line could not be maintained throughout the study; the
decision makers in the company allowed us to use the
Maslach Inventory only in waves 1 and 2, and com-
mercial inventories were phased out in favour of in-
ventories whose use is unrestricted. (3) The response
rate of 52 % to 69 % was low and the large number of
repeat completions (12 % to 29 %) of the surveys by
participants imposed grave restrictions on the statisti-
cal analyses. (4) Our study design did not allow for the
control or documentation of interventions following
the managers’ receipt of the results, so the effects of
their responses to feedback cannot be factored out. (5)
For reasons of simplicity, the work-strain scale does
not differentiate between the number of hours worked
and the amount of work that is supposed to be done
in those hours. A more fine-grained scale might yield
interesting results.

6 Conclusions

As noted above and as shown by its inclusion of the
three mismatched factors depersonalisation, personal
accomplishment and exhaustion, the Maslach Inven-
tory is not informed by a satisfactory operational defi-
nition of burnout; hence, it cannot be regarded as a
satisfactory measure of burnout. On the other hand, it
can be regarded as an attempt to capture at least some
of the full causal nexus of burnout. However, it has lim-
ited practical import. The Copenhagen Inventory is su-
perior in this regard, particularly in industrial settings.
It provides information that comprises a good starting
point for measures in personnel and organisational de-
velopment. This is particularly the case for work-relat-
ed and client-related burnout, as these scales not only
indicate the severity of the condition they measure,
but also give preliminary information on the causes,
as described above. The Copenhagen Inventory can,
therefore, also bridge the gap between research and
practice: if causes are identified, steps can be taken to
improve the situation, for example, by implementing
face-to-face counselling to refine understanding and
to devise a plan of action. The execution of the plan of
action, to alleviate symptoms and, preferentially, to ei-
ther remove or minimise the causes, will in most cases
be a cooperative task for both the individual and the
employer. The help of an expert, such as a coach or

a therapist, will probably be beneficial in many cases.
If an individual reports a low degree of work-related
and client-related burnout but a high degree of per-
sonal burnout, the intervention strategy will still need
to take into account the situation in both the work and
private domains, if only to the extent that the employer
is asked to offer support if and when necessary.

The discriminant validity of measures of burn-
out and depression requires that the scales have a
minimum of semantic similarities in their items. The
PHQ-9 depression scale and the Copenhagen Inven-
tory meet this criterion; they thus constitute a useful
combination of noncommercial scales for the simul-
taneous testing for depression and burnout (see also
Shirom, 2005, p. 266).
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Scales in English and German versions

Appendix A Copenhagen Burnout Inventory - General Scale

1. Personal Burnout

Instruction
This part concerns your perception of strain. Please indicate to what extent the following statements apply to you
personally.

1. How often do you feel tired? (CBIPERO1)

very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
2. How often are you physically exhausted? (CBIPERO2)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
3. How often are you emotionally exhausted? (CBIPERO3)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
4. How often do you think: ‘I can‘t take it any more’? (CBIPER04)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
5. How often do you feel worn out? (CBIPER05)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
6. How often do you feel weak and susceptible to illness? (CBIPER06)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0

2. Work-Related Burnout

Instruction
Please indicate to what extent the following types of strain occur in connection with your work.

1. Do you feel worn out at the end of a working day? (CBIWRKO1)

very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
2. Are you exhausted in the morning at the thought of another working day? (CBIWRKO02)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
3. Do you feel that every working hour is tiring for you? (CBIWRKO03)
very often often sometimes seldom never/almost never
100 75 50 25 0
4. Do you have enough energy for family and friends during leisure time? (CBIWRKO04)
very often often sometimes seldom never/almost never
0 25 50 75 100

5. Is your work emotionally exhausting? (CBIWRKO05)

to a very low
degree
100 75 50 25 0

to a very high degree to a high degree somewhat to a low degree
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6. Does your work frustrate you? (CBIWRKO0G6)

to a very low

to a very high degree to a high degree somewhat to a low degree degree
100 75 50 25 0

7. Do you feel burnt out because of your work? (CBIWRKO07)

to a very high degree to a high degree somewhat to a low degree to Zgggéow
100 75 50 25 0

Instruction

3. Client-Related Burnout

Please indicate how you feel about the contact you have with people through your work.

1. Do you find it hard to work with the people you have contact with in the course of your work? (CBICLIO1)

to a very high degree

to a high degree

somewhat

to a low degree

to a very low degree

100

75

50

25

0

2. Does it drain your energy to work with the people you have contact with in the course of your

work? (CBICLI02)

to a very high degree

to a high degree

somewhat

to a low degree

to a very low degree

100

75

50

25

0

5. Do you find it frustrating to work with the people you have contact with in the course of your work? (CBICLI03)

to a very high degree | to a high degree somewhat to a low degree to a very low degree

100 75 50 25 0

4. Do you feel that you give more than you get back from people you have contact with in the course of your work?
(CBICLI104)

to a very high degree | to a high degree somewhat to a low degree to a very low degree

100 75 50 25 0

5. Are you tired of working with the people you have contact with in the course of your work? (CBICLI05)

very often

often

sometimes

seldom

never/almost never

100

75

50

25

0

6. Do you sometimes wonder how long you will be able to continue working with the people you have contact with in
the course of your work? (CBICLIO6)

very often

often

sometimes

seldom

never/almost never

100

75

50

25

0

Note. Instructions are a part of the questionnaire; original survey: Kristensen, T. S., Borritz, M., Villadsen, E., & Chris-
tensen, K. B. (2005). The Copenhagen Burnout Inventory: A new tool for the assessment of burnout. Work & Stress, 19(3),

192-207.

Scale definitions:

CBIWRKO6 + C

BIWRK07) / 7

Personal burnout: CBIPER = (CBIPERO1 + CBIPERO2 + CBIPERO3 + CBIPERO4 + CBIPERO5 + CBIPERO06) / 6
Work-related burnout: CBIWRK = (CBIWRKO1 + CBIWRKO02 + CBIWRKO03 + CBIWRKO04 + CBIWRKO05 +

Client-related burnout: CBICLI = (CBICLIO1 + CBICLI02 + CBICLI03 + CBICLI04 + CBICLIO5 + CBICLI06) / 6
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Appendix B Recovery scales

1. Recovery at Work

Instruction
Here please judge your rest during working hours. Please differentiate between two aspects.

A: Possibilities for rest, opportunities, freedom
Examples: Your employer allows short breaks, provides a relaxation room, and offers the possibility to do sport.

B: Personal use
Examples: You use the possibilities for personal rest, like taking short breaks, doing sport, taking power naps.

1. How good are the possibilities for rest, which are available in your working environment?
(RECWRKPSB)

very good rather good neutral rather bad very bad

4 3 2 1 0

2. How much use are you able to make of the possibilities for rest in your working environment?
(RECWRKUTL)

alot rather a lot neutral rather little very little
4 3 2 1 0
3. How intensively do you use these possibilities for rest? (RECWRKUSE
very often quite often neutral quite seldom very seldom/ never
4 3 2 1 0
4. How well can you rest during a typical working day if necessary? (RECWRKDAY)
very well rather well neutral rather badly very badly
4 3 2 1 0
Instruction

The following deals with rest in the working environment generally.
Please now think about the relationship between strain and rest during a typical working day.

5. How good is the relationship between strain and rest here? (RECWRKALL)

very favorable quite favorable neutral rather unfavorable very unfavorable

4 3 2 1 0

2. Private Recovery

Instruction
Here please judge your rest during leisure time.
1. How well can you rest in your leisure time after a typical working day? (RECPRVAWD)

very good rather good neutral rather bad very bad
4 3 2 1 0
2. How well can you rest in your leisure time during a typical weekend? (RECPRVWEE)
very good rather good neutral rather bad very bad
4 3 2 1 0
Instruction

The following deals with strain in your leisure time. Please think of all your duties, demands, chores, and obligations.

3. How good is the relationship between strain and rest here? (RECWRKALL)
very favorable quite favorable neutral rather unfavorable very unfavorable
4 3 2 1 0

Note. Instructions are a part of the questionnaire; underlined words help the participants to differ between the aspects.
Scale definitions:
*  Recovery at work: RECWRK = (RECWRKPSB + RECWRKUTL + RECWRKUSE + RECWRKDAY + RECWRKALL) / 5
*  Private recovery: RECPRV = (RECPRVAWD + RECPRVWEE + RECPRVALL) / 3 BULLET
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Appendix C

Social support scales

Instruction
Here, you assess how satisfied you are with the social support you have received in the last 2-3 months. Please
distinguish between two kinds of social support.

A: Instrumental social support, for example characterized by...

My partner, friends, my supervisor, or colleagues offer their help when I am under pressure: with tools and
materials for work, information, time...
Your supervisor is considerate of your private or family needs e.g. with regard to work schedules, vacation

planning...
B: Emotional or cognitive support, for example...
- You receive encouragement, consolation, and motivation...
-  People listen to you, show understanding take your worries for seriously...
1. How satisfied are you with the instrumental support from your...
...colleagues? (SSINSCOL)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 3 4
...supervisor? (SSINSSUP)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 53 4
...family or partner? (SSINSFAM)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 53 4
...friends? (SSINSFRI)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 53 4
2. How satisfied are you with the emotional support from your ...
...colleagues? (SSEMOCOL)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 3 4
...supervisor? (SSEMOSUP)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 3 4
...family or partner? (SSEMOFAM)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 3 4
...friends? (SSEMOFRI
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 3 4
5. How satisfied are you with the accessibility and availability of the support from your...

...colleagues? (SSACCCOL)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

...supervisor? (SSACCSUP)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0 1 2 3 4
...family or partner? (SSACCFAM)
very dissatisfied rather dissatisfied neutral/half-and-half rather satisfied very satisfied
0 1 2 3 4

...friends? (SSACCFRI)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

Note. Instructions are a part of the questionnaire; underlined words help the participants to differ between the aspects.

Scale definitions:
. Colleague support: SSCOL = (SSEMOCOL + SSINSCOL + SSACCCOL) / 3

e Supervisor support: SSSUP = (SSEMOSUP + SSINSSUP + SSACCSUP) / 3

. Family and partner support: SSFAM = (SSEMOFAM + SSINSFAM + SSACCFAM) / 3

e Friends support: SSFRI = (SSEMOFRI + SSINSFRI + SSACCFRI) / 3
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Appendix D

Organisation-related scales

Instruction

1. Person-VWork Match

Please describe how satisfied you are with the following aspects of your work.

1. How interesting my work is (MATCHO1)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

2. How well my work ¢

orresponds to my abilities (MATCHO02)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

3. The qualifications demanded by my work (M

ATCHO3)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

4. Variability in my work (MATCHO04)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

2. Work Strain

1. My workload (STRAINO1)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

2. My working hours (STRAINO2)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

3. The required working pace (STRAINO3)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

3. Work Satisfaction

Overall satisfaction with my work (SAT)

very dissatisfied

rather dissatisfied

neutral/half-and-half

rather satisfied

very satisfied

0

1

2

3

4

Note. Instructions are a part of the questionnaire.

Scale definitions:

e Person-Work Match: MATCH = (MATCHO1 + MATCHO2 + MATCHO3 + MATCHO04) / 4
*  Work Strain: STRAIN = (STRAINO1 + STRAINO2 + STRAINO3) / 3

*  Work Satisfaction: single item
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Appendix E Self-reported health and health-related impairment
1. Self-Reported Health
Instruction
Please describe your state of health and, where applicable, health impairments arising from it.
1. How would you judge your state of health in general? (HLTHALL)
neither good
very bad bad rather bad nor bad rather good good very good
0 1 2 3 4 5 6
2. How would you judge your mental health in general? (HLTHMEN)
neither good
very bad bad rather bad nor bad rather good good very good
0 1 2 3 4 5 6
3. How would you judge your physical health in general? (HLTHPHY)
neither good
very bad bad rather bad nor bad rather good good very good
0 1 2 3 4 5 6

2. Health Impairment

Instruction

Please describe to what extent you are impaired by your state of health.

1. To what extent does your mental health impair your work? (IMPMENWRK)

to a very high degree

to a high degree

somewhat

to a low degree

to a very low degree

100

75

50

25

0

2. To what extent does

your physical health impair your work? (IMPPHYWRK)

to a very high degree

to a high degree

somewhat

to a low degree

to a very low degree

100

75

50

25

0

3. To what extent does your mental health impair your regular activities outside your work (e.g.
social activities, housework...)? (IMPMENPRV)

shopping,

to a very high degree

to a high degree

somewhat

to a low degree

to a very low degree

100

75

50

25

0

4. To what extent does your physical health impair your regular activities outside your work (e.g. shopping,
social activities, housework...)? (IMPPHYPRV)

to a very high degree

to a high degree

somewhat

to a low degree

to a very low degree

100

75

50

25

0

Note. Instructions are a part of the questionnaire; underlined words help the participants to differ between the aspects.

Scale definitions:

e Self-reported health: HLTH = (HLTHALL + HLTHMEN + HLTHPHY) / 3
¢ Health-related impairment: IMP = (IMPMENWRK + IMPPHYWRK + IMPMENPRV + IMPPHYPRV) / 4
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Appendix F Physical activity and sport

Instruction

1. If you do sport, how much high effort sport do you do in an average week?

Example: In a week at least 2 hours of activity in a fitness studio, at the weekend 1.5 hours jogging. That makes 3.5
hours altogether. In this case you should enter the figures 3 for 5 hours, and 30 minutes for half an hour of sport per
week.

High Effort:
I | hours (SPODURH) and
[ | minutes (SPODURM)

2. How often do you usually do sport per week?
I | times (SPOCNT)

Instruction
3. How much moderate physical exercise do you do per week?
Example: Cycling, gentle swimming, intensive gardening, Nordic Walking.

Moderate Effort:
| | hours (MODDURH) and
I | minutes (MODDURM)

4. How often do you normally do moderate physical exercise per week?
I | times (MODCNT)

Note. Instructions are a part of the questionnaire; underlined words help the participants to differ between the aspects.
Scale definitions:
. Scale frequency of activity: PAFRQ = (SPOCNT + MODCNT)
e Scale duration of activity: PADUR = [1.5 x (SPODURH + SPODURM) + (MODDURH + MODDURM)]; hours must
be converted into minutes
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Appendix G

Copenhagen Burnout Inventory — Allgemeine Skala

1. Personlicher Burno
Instruktion

personlich zutreffen.

ut

Hier geht es um Ihr Belastungsempfinden. Geben Sie bitte den Grad an, wie sehr die folgenden Aussagen auf Sie

1. Wie oft fiihlen Sie sich miide? (CBIPERO1)

sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0
2. Wie oft sind Sie korperlich erschopft? (CBIPER02)
sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0
3. Wie oft sind Sie emotional erschopft? (CBIPERO3)
sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0
4. Wie oft denken Sie: ,Ich halte es nicht mehr aus?“ (CBIPERO4)
sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0
5. Wie oft fithlen Sie sich ausgelaugt? (CBIPER05)
sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0

6. Wie oft fiihlen Sie sich krdnklich oder anfillig fiir eine Erkrankung? (CBIPERO6)

sehr oft

oft

manchmal

selten

nie/sehr selten

100

75

50

25

0

2. Arbeitsbezogener B

Instruktion

urnout

Geben Sie bitte an, in welcher Auspriagung die folgenden Belastungen im Zusammenhang mit [hrer Arbeit auftreten.

1. Fiihlen Sie sich am Ende eines Arbeitstages ausgelaugt? (CBIWRKO1)

sehr oft

oft

manchmal

selten

nie/sehr selten

100

75

50

25

0

2. Fiihlen Sie sich scho

n morgens beim Gedanken an einen neuen Arbeitstag erschopft? (CBIWRKO02)

sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0
5. Empfinden Sie jede Arbeitsstunde als ermiidend? (CBIWRKO03)
sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten
100 75 50 25 0

4. Haben Sie geniigend Energie fiir Familie und Freunde in lhrer Freizeit? (CBIWRKO04)

sehr oft

oft

manchmal

selten

nie/sehr selten

0

25

50

75

100
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5. Ist Ihre Arbeit emotional erschopfend? (CBIWRKO05)

in sehr geringem
Malb

100 75 50 25 0

in sehr hohem Maf@3 in hohem Ma@3 etwas in geringem Maf@3

6. Frustriert Sie Ihre Arbeit? (CBIWRKO06)

in sehr geringem
Mal

100 75 50 25 0

in sehr hohem Ma@ in hohem Mal3 etwas in geringem Mal}

7. Fiihlen Sie sich aufgrund Ihrer Arbeit ausgebrannt? (CBIWRKO07)

in sehr geringem
Mal

100 75 50 25 0

in sehr hohem Ma@3 in hohem Maf} etwas in geringem Ma@3

3. Klientenbezogener Burnout

Instruktion
Geben Sie bitte an, wie Sie den Umgang mit den Menschen empfinden, mit denen Sie beruflich zu tun haben.

1. Finden Sie es schwierig mit den Menschen zusammenzuarbeiten, mit denen Sie beruflich zu tun haben? (CBICLIO1)

in sehr geringem
Mal

100 75 50 25 0

in sehr hohem Ma@ in hohem Maf3 etwas in geringem Mal}

2. Kostet es viel Ihrer Energie mit den Menschen zusammenzuarbeiten, mit denen Sie beruflich zu tun haben?
(CBICLI102)

in sehr geringem
Mab

100 75 50 25 0

in sehr hohem Maf3 in hohem Maf3 etwas in geringem Ma@3

3. Frustriert Sie die Zusammenarbeit mit den Menschen, mit denen Sie beruflich zu tun haben? (CBICLIO3)

in sehr geringem
Mal

100 75 50 25 0

in sehr hohem Maf} in hohem Mal3 etwas in geringem Mal}

4. Haben Sie das Gefiihl, dass Sie den Menschen, mit denen Sie beruflich zu tun haben, mehr geben als Sie
zuriickbekommen? (CBICLI04)

in sehr geringem
Mal

100 75 50 25 0

in sehr hohem Maf@3 in hohem Maf} etwas in geringem Ma@3

5. Sind Sie es leid, mit den Menschen zusammenzuarbeiten, mit denen Sie beruflich zu tun haben? (CBICLI05)

sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten

100 75 50 25 0

6. Fragen Sie sich manchmal, wie lange Sie noch fahig sein werden, mit den Menschen zusammenzuarbeiten,
mit denen Sie beruflich zu tun haben? (CBICLIO06)

sehr oft oft manchmal selten nie/sehr selten

100 75 50 25 0

Hinweis. Instruktionen sind Bestandteil des Fragebogens; Originalfragebogen: Kristensen, T. S., Borritz, M., Villadsen, E.,
& Christensen, K. B. (2005). The Copenhagen Burnout Inventory: A new tool for the assessment of burnout. Work & Stress,
19(3), 192-207.
Skalendefinitionen:
e Personlicher Burnout: CBIPER = (CBIPERO1 + CBIPERO2 + CBIPER0O3 + CBIPERO4 + CBIPERO5 + CBIPER06) / 6
e Arbeitsbezogener Burnout: CBIWRK = (CBIWRKO1 + CBIWRKO02 + CBIWRKO03 + CBIWRK04 + CBIWRKO05 + CBI-
WRKO06 + CBIWRKO07) / 7
¢ Klientenbezogener Burnout: CBICLI = (CBICLIO1 + CBICLIO2 + CBICLIO3 + CBICLI04 + CBICLIO05 + CBICLIO06) / 6
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Appendix H Skalen zur Erholungsqualitét

1. Arbeitsbezogene Erholungsqualitéit

Instruktion
Hier beurteilen Sie Erholung wihrend Ihrer Arbeitszeit. Bitte unterscheiden Sie dabei zwischen zwei Aspekten:

A: Erholungsmoéglichkeiten, Angebote, Freirdiume
Beispiele: Ihr Arbeitgeber ermoglicht Kurzpausen, stellt Ruherdume zur Verfiigung, bietet die Moglichkeit, Sport
zu treiben.

B: Personliche Nutzung
Beispiele: Sie nutzen die Moglichkeiten fiir Thre personliche Erholung wie Kurzpausen einlegen, zum Sport gehen,
Kurzschlaf machen.

1. Wie gut sind die vorhandenen Erholungsmdoglichkeiten in Ihrem Arbeitsumfeld?

(RECWRKPSB)
sehr gut eher gut teils-teils eher schlecht sehr schlecht
4 3 2 1 0

2. Wie gut sind die Erholungsmoglichkeiten in IThrem Arbeitsumfeld fiir Sie tatsdchlich nutzbar?
(RECWRKUTL)

sehr gut eher gut teils-teils eher schlecht sehr schlecht
4 3 2 1 0
5. Wie intensiv nutzen Sie diese Erholungsmdoglichkeiten fiir sich? (RECWRKUSE)
sehr hiufig eher hiufig teils-teils eher selten sehr selten/nie
4 3 2 1 0

4. Wie gut konnen Sie sich wédhrend eines typischen Arbeitstages bei Bedarf erholen?
(RECWRKDAY)

sehr gut eher gut teils-teils eher schlecht sehr schlecht
4 3 2 1 0
Instruktion

Im Folgenden geht es um die Erholung im Arbeitsumfeld insgesamt. Denken Sie nun bitte an das Verhéltnis aus
Belastungen und Erholung wihrend eines typischen Arbeitstages.

5. Wie gut ist das Verhélinis aus Belastung und Erholung hier? (RECWRKALL)
sehr gilinstig eher giinstig teils-teils eher ungiinstig sehr ungiinstig
4 3 2 1 0

2. Private Erholungsqualitit

Instruktion
Hier beurteilen Sie Erholung wihrend lhrer Freizeit.

1. Wie gut kénnen Sie sich nach einem typischen Arbeitstag in Threr Freizeit erholen?

(RECPRVAWD)
sehr gut eher gut teils-teils eher schlecht sehr schlecht
4 3 2 1 0
2. Wie gut konnen Sie sich an einem typischen Wochenende in Ihrer Freizeit erholen?
(RECPRVWEE)
sehr gut eher gut teils-teils eher schlecht sehr schlecht
4 3 2 1 0
Instruktion

Im Folgenden geht es um Belastungen in Ihrer Freizeit. Denken Sie bitte an alle Verpflichtungen, Anforderungen,
Leistungserbringungen, Zwinge.

5. Wie gut ist das Verhéltnis aus Belastung und Erholung hier? (RECWRKALL)
sehr giinstig eher giinstig teils-teils eher ungiinstig sehr ungiinstig
4 3 2 1 0

Hinweis. Instruktionen sind Bestandteil des Fragebogens; Unterstreichungen erleichtern den Teilnehmern das Erkennen
des Teilaspektes.
Skalendefinitionen:
. Arbeitsbezogene Erholungsqualitat: RECWRK = (RECWRKPSB + RECWRKUTL + RECWRKUSE + RECWRKDAY
+ RECWRKALL) / 5
e Private Erholungsqualitdt: RECPRV = (RECPRVAWD + RECPRVWEE + RECPRVALL) / 3
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Appendix [

Skalen zur sozialen Unterstiitzung

Instruktion
Hier beurteilen Sie Thre Zufriedenheit mit der sozialen Unterstiitzung, die Sie in den vergangenen 2-3 Monaten
erhalten haben. Bitte unterscheiden Sie dabei zwischen zwei Arten sozialer Unterstiitzung:

A: Instrumentelle soziale Unterstiitzung wie z. B. ...
Freunde, Ihr Vorgesetzter oder Kollegen helfen aus, wenn es ,mal eng“ wird: Mit Arbeitsmitteln, Informationen,

Tipps, zeitlicher Unterstiitzung ...

Thr Arbeitgeber oder Ihr Vorgesetzter beriicksichtigen Thre privaten oder familidren Bediirfnisse durch
Hilfestellungen wie z. B. bei der Arbeits- und Urlaubsplanung ...
: Emotionale oder kognitive soziale Unterstiitzung wie z. B. ...

Sie erhalten Zuspruch, Trost, Motivation ...

Man hort IThnen zu und zeigt Verstandnis, nimmt Ihre Sorgen ernst ...

. Wie zufrieden sind Sie mit der instrumentellen sozialen Unterstiitzung durch ...

.. Kollegen? (SSINSCOL)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0 1 2 3 4
.. den/die Vorgesetzte(n)? (SSINSSUP)
sehr unzufrieden eher unzufrieden teils-teils eher zufrieden sehr zufrieden
0 1 2 3 4

.. Familie/ Partner? (SSINSFAM)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

.. Freunde? (SSINSFRI

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

5

4

. Wie zufrieden sind S

ie mit der emotionalen s

ozialen Unterstiitzung durch ...

.. Kollegen? (SSEMOCOL)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

.. den/die Vorgesetzte

(n)? (SSEMOSUP)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0 1 2 3 4
.. Familie/ Partner? (SSEMOFAM)
sehr unzufrieden eher unzufrieden teils-teils eher zufrieden sehr zufrieden
0 1 2 3 4

.. Freunde? (SSEMOFRI)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

53

4

. Wie zufrieden sind S

ie mit der Erreichbarkei

t und Verfiigharkeit der sozialen Unterstiitzung durch ...

.. Kollegen? (SSACCCOL)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

.. den/die Vorgesetzte

(n)? (SSACCSUP)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

.. Familie/ Partner? (SSACCFAM)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

.. Freunde? (SSACCFRI)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

5

4

Hinweis. Instruktionen sind Bestandteil des Fragebogens; Unterstreichungen erleichtern den Teilnehmern das Erkennen

des Teilaspektes.

Skalendefinitionen:

. Soziale Unterstiitzung von Kollegen: SSCOL = (SSEMOCOL + SSINSCOL + SSACCCOL) / 3
. Soziale Unterstiitzung vom Vorgesetzten: SSSUP = (SSEMOSUP + SSINSSUP + SSACCSUP) / 3

e Soziale Unterstiitzung von Partner/Familie: SSFAM = (SSEMOFAM + SSINSFAM + SSACCFAM) / 3

e Soziale Unterstiitzung von Freunden: SSFRI = (SSEMOFRI + SSINSFRI + SSACCFRI) / 3
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Appendix J Skale

n zur Organisation

Instruktion

1. Person-Arbeit-Passung

Bitte beschreiben Sie, wie zufrieden Sie mit folgenden Aspekten Threr Arbeit sind.

1. Wie interessant meine Arbeit ist (MATCHO1)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

2. Wie gut meine Arbei

t meinen Fahigkeiten entspricht (MATCHO02)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

5. Die Qualifikationsanforderung meiner Arbeit (MATCHO03)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

53

4

4. Die Abwechslung be

i meiner Arbeit (MATCH

04)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

2. Arbeitsbelastung

[N

. Mein Arbeitspensum (STRAINO1)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

leils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

2. Meine Arbeitszeiten

(STRAIN02)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

5

4

5. Das geforderte Arbeitstempo (STRAINO3)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

3

4

3. Arbeitszufriedenheit

Die Zufriedenheit mit meiner Arbeit insgesamt (SAT)

sehr unzufrieden

eher unzufrieden

teils-teils

eher zufrieden

sehr zufrieden

0

1

2

5

4

Hinweis. Instruktionen sind Bestandteil des Fragebogens.

Skalendefinitionen:

e Person-Arbeit-Passung: MATCH = (MATCHO1 + MATCHO2 + MATCHO3 + MATCHO04) / 4
*  Arbeitsbelastung: STRAIN = (STRAINO1 + STRAINOZ + STRAINO3) / 3

. Arbeitszufriedenheit: einzelne Frage
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Appendix K Selbsteingeschiitzte Gesundheit und gesundheitsbedingte Einschriankungen

1. Selbsteingeschiitzte Gesundheit

Instruktion
Bitte beschreiben Sie Thren Gesundheitszustand und gegebenenfalls daraus entstehende Beeintrachtigungen.

1. Wie schiitzen Sie Ihren Gesundheitszustand allgemein ein? (HLTHALL)

weder gut
sehr schlecht schlecht eher schlecht noch schlecht eher gut gut sehr gut
0 1 2 3 4 5 6

2. Wie schitzen Sie Ihre psychische Gesundheit allgemein ein? (HLTHMEN)

weder gut
noch schlecht

0 1 2 5 4 5 6

sehr schlecht schlecht eher schlecht eher gut gut sehr gut

3. Wie schiitzen Sie Ihre korperliche Gesundheit allgemein ein? (HLTHPHY)

weder gut
noch schlecht

0 1 2 53 4 5 6

sehr schlecht schlecht eher schlecht eher gut gut sehr gut

2. Gesundheitsbedingte Einschrinkungen

Instruktion
Bitte beschreiben Sie, wie sehr Sie durch Ihre Gesundheit beeintrachtigt werden.

1. Wie sehr beeintrichtig Sie Ihre psychische Gesundheit bei Ihrer Arbeitstédtigkeit? (IMPMENWRK)

. . . . in sehr geringem
in sehr hohem Ma@ in hohem Mal} etwas in geringem Mal} Maf/gar nicht
100 75 50 25 0

2. Wie sehr beeintrichtig Sie Ihre korperliche Gesundheit bei Ihrer Arbeitstitigkeit? (IMPPHYWRK)

in sehr geringem

in sehr hohem Mal in hohem Malf etwas in geringem Mal Maf/gar nicht

100 75 50 25 0

3. Wie sehr beeintrachtig Sie Ihre psychische Gesundheit bei Ihren regelméafigen Aktivititen aulerhalb der
Arbeitstitigkeit (z. B. Einkaufen, soziale Aktivitdten, Haushalt ...)? (IMPMENPRYV)

in sehr geringem
Mab/gar nicht

100 75 50 25 0

in sehr hohem Ma@ in hohem Mal3 etwas in geringem Mal}

4. Wie sehr beeintrichtig Sie Ihre kérperliche Gesundheit bei Ihren regelméfigen Aktivititen aulierhalb der
Arbeitstitigkeit (z. B. Einkaufen, soziale Aktivititen, Haushalt ...)? (IMPPHYPRV)

in sehr geringem
Mab/gar nicht

100 75 50 25 0

in sehr hohem Ma@ in hohem Mal} etwas in geringem Mal}

Hinweis. Instruktionen sind Bestandteil des Fragebogens; Unterstreichungen erleichtern den Teilnehmern das Erkennen
des Teilaspektes.
Skalendefinitionen:
e Subjektive Gesundheit: HLTH = (HLTHALL + HLTHMEN + HLTHPHY) / 3; 7-stufige Skala wurde in Pretests als
angemessener beurteilt als eine 5-stufige Skala
¢ Gesundheitshezogene Einschriankungen: IMP = (IMPMENWRK + IMPPHYWRK + IMPMENPRV + IMPPHYPRYV) /
4; nummerische Abstufung enstpricht Abstufung des Copenhagen Burnout Inventory
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Appendix L Bewegung und Sport

Instruktion

1. Wenn Sie Sport treiben, wie viel Sport mit hoher Anstrengung treiben Sie in einer durchschnittlichen Woche?

Beispiel: Unter der Woche insgesamt 2 Stunden netto im Fitnesscenter, am Wochenende 1 Stunde Joggen. Das macht
3 Stunden insgesamt.

In diesem Fall miissten Sie die Zahl 3 fiir 3 Stunden Sport pro Woche angeben.

1. Hohe Anstrengung:
| ] Stunden (SPODURH) und
[ ] Minuten (SPODURM)

2. Wie hiufig treiben Sie normalerweise Sport pro Woche?
[ ] mal (SPOCNT)

Instruktion
3. Wie viel moderate korperliche Anstrengung haben Sie pro Woche?
Beispiel: Fahrradfahren, entspanntes Schwimmen, intensive Gartenarbeit, Nordic Walking.

Moderate Anstrengung:
| | Stunden (MODDURH) und
[ ] Minuten (MODDURM)

4. Wie hiufig haben Sie normalerweise eine moderate korperliche Anstrengung pro Woche?
[ ] mal (MODCNT)

Hinweis. Instruktionen sind Bestandteil des Fragebogens; Unterstreichungen erleichtern den Teilnehmern das Erkennen
des Teilaspektes.

Skalendefinitionen:
. Bewegungshéaufigkeit: PAFRQ = (SPOCNT + MODCNT)

*  Bewegungsdauer: PADUR = [1.5 x (SPODURH + SPODURM) + (MODDURH + MODDURM)|; Stunden miissen in
Minuten umgerechnet werden
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Z.USAMMENFASSUNG

In einer onlinebasierten Mitarbeiterbefragung eines Unternehmens der Solarbranche wurden Arbeitszufriedenheit
und organisationales Commitment sowie berufliche Selbstwirksamkeitserwartung, Arbeitsplatzunsicherheit und Bean-
spruchung im Arbeitsprozess bei 400 Beschiftigten erfasst. Basierend auf Annahmen der transaktionalen Stresstheorie
von Lazarus und Folkman (1984) erwarteten wir, dass die berufliche Selbstwirksamkeitserwartung positiv mit zentralen
Arbeitseinstellungen zusammenhingt. In Anlehnung an das handlungstheoretisch fundierte Arbeitszufriedenheitsmodell
von Wieland, Krajewski und Memmou (2006) sollten diese direkten Beziehungen zudem durch Beanspruchungser-
leben im Arbeitsprozess (Arbeitsbeanspruchung, kognitive Irritation) mediiert und durch Merkmale der Arbeitssituation
(Arbeitsplatzunsicherheit) moderiert werden. Die Ergebnisse eines Strukturgleichungsmodells stiitzen unsere Annah-
men und legen Ansétze zur Ableitung praktischer Malnahmen (z. B. Training beruflicher Kompetenzen) zur Erh6hung
von Arbeitszufriedenheit und Commitment nahe.
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ABSTRACT

We assessed job satisfaction and organizational commitment as well as occupational self-efficacy, job insecurity and strain
within the work process as their potential antecedents in an online-based survey of 400 employees from a solar energy
company. Derived from the transactional stress theory by Lazarus and Folkman (1984), we expected occupational self-
efficacy to be positively associated with work-related attitudes. Moreover, following the activity-based job satisfaction
model proposed by Wieland, Krajewski and Memmou (2006) these direct relationships should be mediated by strain within
the work process (work strain, cognitive irritation) and moderated by features of the work situation (job insecurity). The
results of structural equation modeling were overall in line with our assumptions and suggest ways to develop practical
strategies (e.g., skill training) for increasing job satisfaction and organizational commitment.
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1 Einleitung

Ziel dieser Untersuchung ist es, zu analysieren, in-
wiefern psychische Beanspruchung im Arbeitsprozess
sowie Arbeitsplatzunsicherheit als intervenierende
Variablen den Zusammenhang von beruflicher Selbst-
wirksamkeitserwartung und zentralen Arbeitseinstel-
lungen (Arbeitszufriedenheit, Commitment) erkliren.
Dabei gehen wir von zwei verschiedenen Annahmen
aus: Zum einen erwarten wir, dass das psychosoziale
Befinden von Beschiéftigten (Arbeitsbeanspruchung,
kognitive Irritation) eine vermittelnde Rolle einnimmt
und die positive Korrelation von Selbstwirksamkeits-
erwartung mit Arbeitszufriedenheit und Commitment
darauf basiert, dass eine hohe Selbstwirksamkeitser-
wartung das psychosoziale Befinden verbessert und
dies wiederum eine stirkere Zufriedenheit mit der
Arbeit und eine hohere Bindung an die Organisation
nach sich zieht. Zum anderen gehen wir davon aus,
dass sich bedingungsbezogene Determinanten (Ar-
beitsplatzunsicherheit) als bedeutsam in Bezug auf die
Stdrke dieses Zusammenhangs erweisen. Im Rahmen
dieser Studie wird somit eine Fokussierung auf psy-
chische Beanspruchungsprozesse und damit auf die
Bedeutung von Gesundheit am Arbeitsplatz fiir das
Erleben von Arbeitszufriedenheit und Commitment
vorgenommen.

2  Zentrale Arbeitseinstellungen

In einer aktuellen Uberblicksarbeit definieren Judge
und Kammeyer-Mueller (2012) Arbeitseinstellungen
als ,evaluations of one’s job that express one’s feel-
ings toward, beliefs about, and attachment to one’s
job (...) which encompasses both the cognitive and
affective components of these evaluations...“ (S. 344).
Innerhalb des ,populédrste[n] Einstellungskonzept|es]
arbeits- und organisationspsychologischer Forschung®
(Six & Felfe, 2004, S. 603), der Arbeitszufriedenheit, er-
gibt sich eine positive Einstellung gegenitiber der be-
ruflichen Tétigkeit, wenn Wiinsche und personliche,
soziale oder kulturelle Bediirfnisse des Arbeitenden
erfiillt bzw. befriedigt werden. Neben einer kognitiven
Ist-Soll-Bewertung der Arbeitsinhalte, Arbeitsbedin-
gungen oder personlichen Entwicklungsmoglichkei-
ten (Neuberger & Allerbeck, 1978; Six & Felfe, 2004)
werden in der Forschung zunehmend die affektiven
Anteile der Arbeitszufriedenheit berticksichtigt (Lucas
& Diener, 2003; Wegge & van Dick, 2006).
Commitment zeichnet sich nach Mowday, Steers
und Porter (1979) durch eine starke individuelle Iden-
tifikation mit einer bestimmten Organisation aus, die
einhergeht mit (1) der Akzeptanz von organisationa-

len Zielen und Wertvorstellungen, (2) der Bereitschaft,
sich fiir die Organisation mit einer beachtlichen Lei-
stung einzusetzen, und (3) dem starken Bediirfnis,
auch Kkiinftig Mitglied der Organisation zu bleiben.
Meyer und Allen (1991) differenzieren in ihrem drei-
dimensionalen Modell zwischen den Komponenten
affektives Commitment (,wollen“), normatives Com-
mitment (,,sollen“) und kalkulatorisches Commitment
(,miissen®).

Die Ergebnisse einer Metaanalyse (Meyer, Stan-
ley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002) sprechen dafiir,
dass affektives und normatives Commitment schwer
zu differenzieren sind!, insofern beschrianken wir
uns in dieser Studie auf die Erfassung der affektiven
Bindung und der rationalen Kosten-Nutzen-Bindung.
Affektives Commitment erfordert die Erfillung indivi-
dueller Bediirfnisse und driickt sich in der Akzeptanz
und der Identifikation mit den Werten und Zielen, der
Einsatzbereitschaft und dem Bediirfnis, in der Orga-
nisation zu verbleiben, aus (Mowday, Porter & Steers,
1982). Das kalkulatorische Commitment betont die
Abhéngigkeit von zuriickliegenden Investitionen und
wahrgenommenen Beschiftigungsalternativen und
hat eine kognitive Kosten-Nutzen-Uberlegung zur
Folge.

Metaanalytische Befunde belegen, dass affektives
Commitment deutlich positiv mit Arbeitszufriedenheit
korreliert, wéhrend kalkulatorisches Commitment
und Arbeitszufriedenheit tendenziell negativ zusam-
menhdngen (Meyer et al., 2002).

3 Determinanten zentraler Arbeitseinstellungen

Zur Herleitung der verschiedenen Komponenten im
Entstehungsprozess von Arbeitszufriedenheit und
Commitment werden Annahmen aus der transaktio-
nalen Stresstheorie von Lazarus und Folkman (1984)
mit dem handlungstheoretisch fundierten Modell zur
Arbeitszufriedenheit von Wieland et al. (2006) kom-
biniert. Im Mittelpunkt der theoretischen Annahmen
von Lazarus und Folkman (1984) stehen individu-
elle Prozesse der Einschidtzung und Bewertung von
Umweltanforderungen. Subjektive Uberzeugungen
und Erwartungen iiber die Konsequenzen der Um-
weltanforderung fiir die eigene Person bzw. Bewil-
tigungsmaoglichkeiten beeinflussen diese Prozesse.
Wihrend im transaktionalen Stressmodell Personlich-
keitsvariablen einen entscheidenden Einfluss auf die
Wahrnehmung von Beanspruchung ausiiben, ist das
Belastungsmodell der Handlungsregulationstheorie,
das dem Modell von Wieland et al. (2006) zugrunde
liegt, eher bedingungsbezogen konzipiert. Im Vorder-
grund stehen neben Merkmalen der Person die Merk-

1 Die artefaktbereinigte Durchschnittskorrelation in der Metaanalyse betrédgt p = .69 in Studien aullerhalb Nordamerikas.
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male der Arbeitstitigkeit. Beeinflusst werden Art und
Ausmal sowie die Entstehung und Verdnderung der
Arbeitszufriedenheit durch drei Wirkmechanismen,
namlich (a) der Selektionswirkung, (b) der direkten
Wirkung, und (c) der indirekten (beanspruchungsver-
mittelten) Wirkung. Im Rahmen dieser Untersuchung
spielen ausschliefllich die beiden letztgenannten eine
Rolle.

Das untersuchungsleitende Modell wird in Ab-
bildung 1 illustriert. Basierend auf Annahmen der
transaktionellen Stresstheorie in Verbindung mit
handlungstheoretischen Ansidtzen gehen wir davon
aus, dass arbeitsbezogene Merkmale der Person,
Merkmale der Arbeitssituation sowie psychische Be-
anspruchungszustdnde, die durch Gereiztheit und Be-
lastetheit abgebildet werden, sich als bedeutsam zur
Erkliarung zentraler Arbeitseinstellungen erweisen.
Unseres Wissens ist dies die erste Studie, die Bean-
spruchung im Arbeitsprozess als vermittelnde Variable
fiir das Erleben von Commitment analysiert. Auf die
einzelnen Komponenten und ihre erwarteten Zusam-
menhidnge zur Arbeitszufriedenheit, zum affektiven
und kalkulatorischen Commitment soll im Folgenden
eingegangen werden.

lichkeitsfacette in den Vordergrund der Betrachtung
gerlickt werden, ndmlich die berufliche Selbstwirksam-
keitserwartung.

Selbstwirksamkeitserwartungen beziehen sich
auf die Beurteilung der eigenen Fahigkeit und Moti-
vation zur Ausfithrung von Handlungen (Abele, 2002;
Bandura, 1997). Metaanalytische Ergebnisse sprechen
dafiir, dass die generalisierte Selbstwirksamkeitser-
wartung positiv mit Arbeitszufriedenheit (Judge &
Bono, 2001) und affektivem Commitment (Meyer et
al., 2002) zusammenhidngt. Gemall Bandura (1997)
soll die Selbstwirksamkeitserwartung maoglichst be-
reichsspezifisch erhoben werden. Bei der beruflichen
Selbstwirksamkeitserwartung handelt es sich um die
personliche Einschitzung der eigenen Kompetenzen,
mit beruflichen Problemen und Hindernissen zurecht-
zukommen (vgl. Schyns & von Collani, 2002). Bishe-
rige Befunde legen eine positive Beziehung dieses
kontextspezifischen Konstrukts mit Arbeitszufrieden-
heit und affektivem Commitment nahe (Cohrs, Abele,
& Dette, 2006; Rigotti, Schyns & Mohr, 2008; Schyns
& von Collani, 2002). Zur Replikation der bisherigen
Befundlage wird deshalb folgender Zusammenhang
postuliert:

Merkmale der Person

Merkmale der
Arbeitssituation

Arbeitseinstellungen

\ 4

Beanspruchung im
Arbeitsprozess

InputgroBien

Prozess-/Zustandsmerkmale

Outputgroffen

Abbildung 1: Theoretisches Modell zu moglichen Beziehungen von Merkmalen der Person, Merkmalen der Arbeits-
situation, psychischen Beanspruchungszustinden und zentralen Arbeitseinstellungen.

Merkmale der Person und Arbeitseinstellungen

Wieland et al. (2006) weisen im Zusammenhang mit
direkten Wirkmechanismen auf die Bedeutung von
arbeitsbezogenen Personenmerkmalen hin. In ver-
schiedenen Studien konnte ein Zusammenhang von
Personlichkeit und Arbeitszufriedenheit (z. B. Judge,
Heller & Mount, 2002) bzw. affektivem und kalkulato-
rischem Commitment (z. B. Erdheim, Wang & Zickar,
2006) ermittelt werden. In der vorliegenden Untersu-
chung soll eine spezifische arbeitshezogene Person-

Hi: Es besteht ein positiver Zusammenhang
zwischen beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung
und (H1a) Arbeitszufriedenheit sowie (H1b) affek-
tivem Commitment.

Beanspruchung im Arbeitsprozess als Mediator

Psychische Beanspruchungszustinde im Arbeits-
prozess stellen im Rahmen dieser Untersuchung ein
wesentliches Bindeglied zur Erkliarung von Arbeits-
zufriedenheit und Commitment dar. Innerhalb der
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vorliegenden Studie wird die Beanspruchung im Ar-
beitsprozess dabei in eine affektive und eine kognitive
Komponente zerlegt.

Als affektive Komponente wird die erlebte Arbeits-
beanspruchung betrachtet. Das Konzept der Arbeitsbhe-
anspruchung hat seine theoretische Fundierung im
transaktionalen Stressmodell (Folkman & Lazarus,
1988). Die Beanspruchung ist die ,individuelle, zeit-
lich unmittelbare und nicht langfristige Auswirkung
der psychischen Belastung im Menschen in Abhén-
gigkeit von seinen individuellen Voraussetzungen und
seinem Zustand“ (Normenausschuss fiir Ergonomie,
1987). Somit ist die Beanspruchung als Resultat der
individuellen Verarbeitung von Belastungen zu sehen
und damit eine subjektive Grofie.

Neben der subjektiv erlebten Arbeitsbeanspru-
chung wird die kognitive Irritation erfasst. Irritation
wird als Indikator psychischer Befindungsbeeintrich-
tigung betrachtet. Irritation ist keine psychische Ermii-
dung, da sie nicht in alltdglichen Ruhepausen abgebaut
werden kann, aber auch keine psychische Erkrankung,
da noch keine Chronifizierung aufgetreten sein muss
(Mohr, Rigotti & Miiller, 2007). Die hier untersuchte
kognitive Komponente beschreibt das Unvermogen ei-
ner Person, von der Arbeit zu Hause ,abschalten® zu
konnen (vgl. Mohr, Rigotti & Miiller, 2005).

Wieland et al. (2006) ermittelten fiir die Selbst-
wirksamkeitserwartung eine negative Korrelation
zum Beanspruchungserleben, sodass folgende Repli-
kationshypothese angenommen wird:

H2: Es besteht ein negativer Zusammenhang
zwischen beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung
und (H2a) affektiver sowie (H2b) kognitiver Beanspru-
chung im Arbeitsprozess.

In letzter Zeit wurden vermehrt Studien zur Be-
deutung von psychischer Beanspruchung fiir das Com-
mitment durchgefiihrt. So zeigte sich beispielsweise,
dass ein positives Betriebsklima mit hoherem affekti-
ven Commitment einhergeht (Felfe et al., 2006). Bis-
herige metaanalytische Befunde sprechen dafiir, dass
Befindensbeeintrdachtigungen negativ mit affektivem
Commitment zusammenhéngen, wihrend die Bezie-
hung zum kalkulatorischen Commitment positiv aus-
geprigt ist (z. B. Meyer et al., 2002). Fiir die Arbeitszu-
friedenheit zeigten sich negative Zusammenhinge zur
Gereiztheit (Wieland et al., 2006) und zur Arbeitsbela-
stung (Schmidt, 2006).

Obwohl der iiberwiegende Teil der bisher durch-
gefiihrten Studien direkte Zusammenhéinge von
Beanspruchung im Arbeitsprozess und zentralen
Arbeitseinstellungen belegt (z. B. Felfe et al., 2006,
2008), wurden vereinzelt auch moderierende Effekte
berticksichtigt. Schmidt (2006) fand beispielsweise,
dass die negativen Auswirkungen hoher Arbeitsbe-
lastungen auf die Arbeitszufriedenheit bei hoherem
Commitment abgeschwécht werden konnen. Wieland

et al. (2006) gehen in ihrem handlungstheoretischen
Modell von einer indirekten Wirkung von emotiona-
len Beanspruchungszustinden auf Art und Ausmal
der Arbeitszufriedenheit aus (vgl. Abbildung 1). Die
Beanspruchung wirkt dabei als Mediator und vermit-
telt den Zusammenhang zwischen beruflicher Selbst-
wirksamkeitserwartung und Arbeitszufriedenheit. Fiir
die affektive Komponente der Beanspruchung im Ar-
beitsprozess soll insofern folgender Mediationseffekt
erwartet werden:

H3: Die Arbeitsheanspruchung vermittelt den
Zusammenhang zwischen beruflicher Selbstwirk-
samkeitserwartung und (H3a) Arbeitszufriedenheit,
(H3b) affektivem Commitment sowie (H3c) kalkulato-
rischem Commitment.

Merkmale der Arbeitssituation als Moderator

In der vorliegenden Untersuchung wird die Arbeits-
platzunsicherheit als ein wesentliches Merkmal der
Arbeitssituation erfasst.

Arbeitsplatzunsicherheit wird definiert als ,,...
overall concern about the future existence of the job®
(Rosenblatt & Ruvio, 1996, S. 587), wobei es nicht auf
die objektive Bedrohung des Arbeitsplatzes sondern
die subjektive Bedrohungswahrnehmung ankommt
(Sverke, Hellgren & Néaswall, 2002). Metaanalytische
Befunde zeigen, dass die Arbeitsplatzunsicherheit in
negativer Beziehung zu Arbeitszufriedenheit (Cheng
& Chan, 2008; Sverke et al., 2002) und affektivem bzw.
kalkulatorischem Commitment steht (Andolsek & Ste-
be, 2004; Cheng & Chan, 2008). Weiterhin zeigte sich,
dass verschiedene Personenmerkmale wie Affektivitat,
Selbstachtung, Flexibilitit oder Kontrolliiberzeugung
den Zusammenhang von Arbeitsplatzunsicherheit und
Arbeitszufriedenheit bzw. Gesundheit moderieren (z.
B. Kinnunen, Mauno, Nitti & Happonen, 1999; Otto,
Hoffmann-Biencourt, & Mohr, 2011; Schreurs, van Em-
merik, Notelaers & De Witte, 2010).

In einer Arbeitssituation, in der der eigene Ar-
beitsplatz als unsicher erlebt wird, nimmt méglicher-
weise die Rolle von personalen Ressourcen zu (Cheng,
Huang, Lee & Ren, 2012; Ndaswall Sverke & Hellgren,
2005). So ist davon auszugehen, dass fiir Beschiftigte,
die subjektiv eine hohe Arbeitsplatzunsicherheit wahr-
nehmen, die berufliche Selbstwirksamkeitserwartung
und damit das Vertrauen, auch kiinftig mit beruflichen
Problemen und Hindernissen addquat umzugehen,
wichtiger wird. Ausgehend von dieser Argumentation
erwarten wird, dass der tiber den Beanspruchungspro-
zess vermittelte Zusammenhang von Personlichkeit
und Arbeitseinstellungen unter besonders unsicheren
Bedingungen (hohe Arbeitsplatzunsicherheit) stiarker
ist als unter weniger unsichereren Bedingungen (ge-
ringe Arbeitsplatzunsicherheit). Dementsprechend
wird folgende Interaktionshypothese formuliert:
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H4: Die in H3 postulierten Zusammenhédnge
zwischen beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung,
Beanspruchung im Arbeitsprozess und zentralen Ar-
beitseinstellungen sind stdarker im Fall von hoher (im
Vergleich zu geringer) Arbeitsplatzunsicherheit.

4  Methode
4.1 Stichprobe

Die Datenerhebung erfolgte in Form einer onlineba-
sierten Mitarbeiterbefragung unter Beschiftigten ei-
nes Solarunternehmens (N = 835). 435 Beschiiftigte
beantworteten den Fragebogen (Riicklaufquote 52.1
%). Aufgrund fehlender Daten in den hier interessie-
renden Variablen mussten 35 Fragebogen fiir die wei-
teren Analysen ausgeschlossen werden, so dass eine
finale Stichprobe von /N = 400 Beschiftigten resultiert.
Ca. zwei Drittel der Befragten (65.2 %) waren méinn-
lich. Beziiglich des Alters herrschte in den Alters-
klassen von 20 bis 29, von 30 bis 39 sowie von 40 bis
49 Jahren eine anndhernde Gleichverteilung mit
jeweils ca. 30 % vor. Beschiftigte zwischen 50 und
59 Jahren machten einen relativ kleinen Anteil von
9.5 % an der Gesamtstichprobe aus. In Bezug auf die
Dauer der Organisationszugehorigkeit zeigte sich,
dass mit 42.5 % die Mehrheit der Beschiftigten seit
ein bis zwei Jahren im Unternehmen titig war. 35 %
arbeiteten bereits seit ldngerer Zeit in der Organisa-
tion, wobei 18 % zwischen zwei und drei Jahren und

weitere 9.5 % zwischen drei und vier Jahren im Un-
ternehmen beschiftigt waren. 22.5 % hatten eine Zu-
gehorigkeitsdauer zur Organisation von weniger als
einem Jahr, wobei 11.8 % bereits ein halbes Jahr und
10.7 % weniger als ein halbes Jahr im Unternehmen
tatig waren. Da es sich um ein Industrieunternehmen
handelt, waren tiber die Hilfte (50.7 %) der Befragten
Produktionsmitarbeiter. Der Anteil der Fithrungskréaf-
te lag bei 15.3 % und der Angestellten ohne Personal-
verantwortung bei 30.7 %.

4.2 Instrumente

Die Antwortskalen der eingesetzten Verfahren wurden
an eine 6-stufige Antwortskala (1 = stimme tiberhaupt
nicht zu; 6 = stimme voll und ganz zu) angepasst. Die
Interkorrelationen simtlicher Variablen nebst den de-
skriptiven Statistiken werden in Tabelle 1 aufgefiihrt.

4.3 Merkmale der Person

Als arbeitsbezogenes Personlichkeitsmerkmal wurde
die berufliche Selbstwirksamkeitserwartung mit Hil-
fe des gleichnamigen Instruments von Schyns und v.
Collani (2002) erfasst. Dabei wurde die Kurzversion
der Skala angewandt (8 Items; z. B.: ,Durch meine
vergangenen beruflichen Erfahrungen bin ich gut auf
meine berufliche Zukunft vorbereitet), die in der vor-
liegenden Studie eine hohe interne Konsistenz aufwies
(Cronbachs Alpha: .85).

Tabelle 1: Deskriptive Statistik und Interkorrelationen von Merkmalen der Person, Merkmalen der Situation,
Beanspruchung im Arbeitsprozess und Arbeitseinstellungen

M SD o 1 2 5 4 & 6
Merkmale der Person
(1) Berufliche
Selbstwirksamkeit 4.54 0.57 .85
Merkmale der Situation
(2) Arbeitsplatzunsicherheit 2.98 1.29 - -.06
Beanspruchung im Arbeitsprozess
(3) Arbeitsbeanspruchung 5.17 0.90 .80 -.19%** -.01
(4) Kognitive Irritation 2.75 0.92 .65 .24k -.06 T4
Zentrale Arbeitseinstellungen
(6) Arbeitszufriedenheit 4.39 0.55 .85 .10* -.25% - 12% -.01
(6) Affektives Commitment 4.93 0.68 .74 24%%% -.04 S K A9
(7) Kalkulatorisches
Commitment 4.38 1.07 .82 .10* A8FE AT 167 .00 36%*

Anmerkungen. Samtliche Skalen reichen von 1 (stimme {iberhaupt nicht zu) bis 6 (stimme voll und ganz zu), wobei

ein hoher Wert fiir eine starke Merkmalsausprigung steht.

p <.001***; p <.01**; p <.05%.
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4.4 Merkmale der Situation

Die Arbeitsplatzunsicherheit als Merkmal der Arbeits-
situation wurde tiber ein entsprechendes Einzelitem
,Die Gefahr meinen Arbeitsplatz zu verlieren ist hoch“
aus dem Arbeitsbeschreibungsbogen (ABB) von Neu-
berger und Allerbeck (1978) operationalisiert. Die
Messung von Arbeitsplatzunsicherheit iiber Einzel-
items hat sich in der Forschung bewdéhrt (vgl. De Wit-
te, 1999).

4.5 Beanspruchung im Arbeitsprozess

Zur Erfassung der Arbeitsbeanspruchung wurde die
Subskala Arbeits- und Berufsbelastung aus dem In-
strument zur Zufriedenheit und Belastung im Beruf
von Weyer, Hodapp und Neuhéuser (2005) eingesetzt.
Cronbachs Alpha lag mit .80 im zufriedenstellenden
Bereich (5 Items; z. B.: ,Bei der Arbeit bin ich meist
sehr angespannt“). Als kognitive Dimension der Be-
anspruchung wurde kognitive Irritation mit einem
Instrument von Mohr et al. (2005) erhoben, die ein
Cronbachs Alpha von .65 aufwies (3 Items; Beispiel-
item: ,Ich muss auch zu Hause an Schwierigkeiten bei
der Arbeit denken).

4.6 Zentrale Arbeitseinstellungen

Die Arbeitszufriedenheit wurde mit Hilfe des ABB von
Neuberger und Allerbeck (1978; z. B.: ,Meine Tétigkeit
[gemeint ist der Inhalt der Titigkeit, die Art der Ar-
beitsaufgaben] ... gefillt mir“) abgebildet. Fiir die Ana-
lysen wurde der iiber die sieben Subskalen des ABB
(Tatigkeit, Arbeitsbedingungen, Kollegen, Vorgesetzte,
Organisation und Leitung, Entwicklung, Bezahlung)
gemittelte Wert verwendet (Cronbachs Alpha: .853).
Das organisationale Commitment wurde mit Hilfe
des Fragebogens zur Erfassung von affektivem, kal-
kulatorischem und normativem Commitment gegen-
iiber der Organisation, dem Beruf / der Tatigkeit und
der Beschiftigungsform von Felfe, Six, Schmook und
Knorz (2005) ermittelt. Dabei wurden die Items zum
affektiven Commitment (5 Ttems; Cronbachs Alpha: .74;
z. B.: ,Ich empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehorig-
keit zu [...]“) und zum kalkulatorischen Commitment
(4 Items; Cronbachs Alpha: .82; z. B.: ,Ich habe schon
zu viel Kraft und Energie in [...] gesteckt, um jetzt
noch an einen Wechsel zu denken®) aus der Subskala
Verbundenheit und Identifikation mit der Organisation
ausgewahlt.

4.7 Voranalysen

Samtliche Variablen wurden in dieser Studie im
Selbstbericht erfasst. Cote und Buckley (1987) fan-
den, dass 28.9 % der Varianz von Selbstberichtdaten
zur Einschétzung von Arbeitsvariablen in den Sozial-
wissenschaften auf Methodenartefakte zuriickgehen.
Zur Prifung der gemeinsamen Methodenvarianz
(CMV) folgten wir Vorschldgen von Podsakoff, Mak-
Kenzie, Podsakoff, und Lee (2003). Als Basistest ver-
wendeten wir den Harman-Test, bei dem sdmtliche
manifeste Items als Indikatoren eines einzelnen Me-
thodenfaktors modelliert werden. Zeigt dieser Wert ei-
nen guten Fit, sind Probleme mit CMV als gravierend
einzustufen, was in unsere Studie nicht der Fall war
(%2 = 4250.98, df = 469, CFI = .28, RMSEA = .14). Als
Nichstes ergédnzten wir zu unserem Modell bestehend
aus den sechs Faktoren (1) Arbeitszufriedenheit, (2)
affektives Commitment, (3) kalkulatorisches Commit-
ment, (4) Arbeitsbeanspruchung, (5) kognitive Irrita-
tion und (6) berufliche Selbstwirksamkeitserwartung
einen latenten Methodenfaktor, um abzuschéatzen, ob
ein moglicher Anstieg in der Modelgiite durch einen
ungemessenen Methodenfaktor zustande Kkommt.
Der Fit des Models mit Methodenfaktor (x2 = 1133.753,
df =422, CFI = .86, RMSEA = .06) war signifikant besser
(p <.001) als der Fit des Models ohne Methodenfaktor
(x% = 1358.41, df = 449, CFI = .83, RMSEA = .07). Insge-
samt lassen sich 24.6 % der Gesamtvarianz auf Metho-
denartefakte zuriickfiihren, was auf einen geringeren
Wert als den Durchschnittswert von Cote und Buckley
(1987) hindeutet.

5  Ergebnisse

Die aufgestellten Hypothesen wurden mittels AMOS
(Arbuckle, 2010) im Rahmen eines Strukturgleichungs-
modells mit latenten Variablen? iiberpriift. Zunéchst
wurde in einem ersten Modell die berufliche Selbst-
wirksamkeitserwartung als unabhéangige Variable und
zentrale Arbeitseinstellungen als abhingige Variablen
berticksichtigt (H1). Um das theoretische Gesamtmo-
dell abzubilden, wurde im darauffolgenden Schritt ein
Modell mit den Mediatoren kognitive Irritation und Ar-
beitsbeanspruchung (H2; H3) modelliert und letztlich
im Rahmen eines Mehrgruppenvergleichs getestet,
inwieweil Arbeitsplatzunsicherheit (geringe vs. hohe
Unsicherheit) die entsprechenden Zusammenhinge
moderiert (H4). Die Modellgiitekriterien der einzelnen
Modelle werden in Tabelle 2 aufgefiihrt.

2 Die unabhingige Variable (berufliche Selbstwirksamkeitserwartung) und die abhéngigen Variablen (zentrale Arbeits-
einstellungen) wurden latent abgebildet. Dazu wurden jeweils zwei manifeste Variablen — bestehend aus den gera-
den und ungeraden Items der entsprechenden Skala — zugrunde gelegt. Die Mediatorvariablen (Beanspruchung im

Arbeitsprozess) wurden manifest gemessen.
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Tabelle 2: Giiteindikatoren der alternativen Strukturgleichungsmodelle

Model %2

af  x*/df BRMSEA 90 % KI RMSEA CFI

(1) Modell mit direktem Effekt

(SWE — ZAE) 207.46***
(2) Modell mit Mediationseffekt

(SWE — BEA — ZAE) 44.50**
(3) Mehrgruppenmodell

(SWE — BEA — ZAE + AU als 55.80

Moderator)

15 15.83 .18 .16-.20 .87
22 2.02 .05 .03-.07 .99
42 L5 .03 .00-.05 800

Anmerkungen. SWE = berufliche Selbstwirksamkeitserwartung. ZAE = zentrale Arbeitseinstellungen. BEA = Be-
anspruchung im Arbeitsprozess. AU = Arbeitsplatzunsicherheit. RMSEA = Root Mean Square Error of Approxima-
tion; Werte < .05 sprechen fiir einen guten Fit. KI = Konfidenzintervall. CFI = Comparative Fit Index; Werte > .97

sprechen fiir einen guten Fit des Modells.
p <.001%%*; p < .01**; n.s. = nicht signifikant.

In Hypothese 1 wurde angenommen, dass die be-
rufliche Selbstwirksamkeitserwartung positiv mit
Arbeitszufriedenheit und affektivem Commitment
zusammenhingt. Das direkte Modell (1) ohne Media-
tions- bzw. Moderationseffekte spricht fiir einen unzu-
reichenden Fit (vgl. Tabelle 2). Dennoch zeigte sich in
Ubereinstimmung mit Hia und H1b, dass Personen,
die an ihre beruflichen Fiahigkeiten glaubten, eher mit
ihrer Arbeit zufrieden waren (§ = .52; p < .001) und
eine stirkere affektive Verbundenheit zum Unterneh-
men empfanden (f = .48; p < .001). Dartiber hinaus
ergab sich eine miBig positive Korrelation zwischen
beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung und kalku-
latorischem Commitment (f = .13; p < .01).

In Hypothese 2 wurde ein negativer Zusammen-
hang zwischen beruflicher Selbstwirksamkeitser-
wartung und Arbeitsbeanspruchung sowie kognitiver
Irritation erwartet. Hypothese 3 postulierte weiter,
dass die Beziehung zwischen beruflicher Selbstwirk-
samkeitserwartung und zentralen Arbeitseinstellun-
gen durch die Arbeitsheanspruchung mediiert wird.>
Durch die Einfithrung der beiden Indikatoren fiir
Beanspruchung im Arbeitsprozess in das Gesamtmo-
dell ldsst sich eine substanzielle Verbesserung der
Giiteindikatoren fiir das Modell mit Mediationseffekt
(2) erzielen. Erwartungsgemidli war die berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung negativ mit Arbeitsbe-
anspruchung (f = -.20; p < .001) und kognitiver Irri-
tation (p = -.24; p <.001) korreliert, wodurch sich eine

Bestidtigung fiir H2a und H2b finden liel3. Die Arbeits-
beanspruchung zeigte substanzielle negative Korrela-
tionen zur Arbeitszufriedenheit (f = -.25; p <.001) und
zum affektiven Commitment (f = -.26; p < .001). Dabei
mediierte die Arbeitsheanspruchung den Zusammen-
hang von beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung
mit Arbeitszufriedenheit (H3a) und affektivem Com-
mitment (H3b) partiell. Dieser Befund spricht dafiir,
dass die Selbstwirksamkeitserwartung nicht nur in-
direkte, tiber das Beanspruchungserleben vermittelte
Effekte, sondern zusitzlich auch direkte Effekte auf
die Zufriedenheit (B = .15; p < .01) und emotionale
Verbundenheit mit der Organisation (§ = .29; p <.001)
aufzeigt. Entgegen den Erwartungen in H3c konnten
weder direkte noch vermittelte Beziehungen zum kal-
kulatorischen Commitment gefunden werden.
Letztendlich wurde in Hypothese 4 angenommen,
dass die Beziehungen zwischen beruflicher Selbst-
wirksamkeitserwartung, Arbeitsheanspruchung und
zentralen Arbeitseinstellungen stérker sind fiir Perso-
nen, die eine hohe (im Vergleich zu einer geringen)
Arbeitsplatzunsicherheit wahrnehmen. Zur Priifung
dieser Annahme wurden die Beschiftigten in eine
Gruppe mit geringer (n = 170) und hoher Arbeitsplatz-
unsicherheit (n = 230) aufgeteilt und nachfolgend ein
Mehrgruppenvergleich durchgefiihrt. Das akzeptierte
Mehrgruppenmodell (3) schien am Geeignetsten zur
Abbildung der Daten und wies insgesamt die besten
Giitekriterien (CFI; RMSEA) auf (vgl. Tabelle 2).

3 Als Voraussetzung einer Mediatoranalyse gilt nach Baron und Kenny (1986) der gegenseitige Zusammenhang von
unabhéngiger Variable (beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung), abhidngiger Variable (Arbeitszufriedenheit, af-
fektives bzw. kalkulatorisches Commitment) und Mediatorvariable (Arbeitsbeanspruchung). Diese Voraussetzungen

waren erfiillt (vgl. Tabelle 1).
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Abbildung 2: Akzeptiertes Strukturgleichungsmodell zur Mediatorwirkung von Arbeitsbeanspruchung (ARB) bzw.
Irritation (IRRD auf den Zusammenhang von beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung (SWE) und Arbeitszufrie-
denheit (AZ) bzw. affektivem Commitment (AC) fiir Beschdftigte mit geringer (Abbildung oben; n = 170) und hoher

(Abbildung unten; n = 230) Arbeitsplatzunsicherheit.
p <.001%% p <.01*; p <.05.; n.s. = nicht signifikant.
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Die Strukturgleichungsmodelle fiir die beiden Grup-
pen werden in Abbildung 2 aufgefiihrt. Wahrend fiir
die Beschiftigten mit geringer Arbeitsplatzunsicher-
heit (vgl. Abbildung 2 oben) die Zusammenhénge
weitgehend nicht signifikant wurden, ergaben sich
fiir die Beschiftigten, die eine stirkere Unsicherheit
wahrnehmen, substanzielle Korrelationen. Dieses Er-
gebnis stiitzt die Annahme, dass die Variablen bei zu-
nehmender Unsicherheit starker miteinander zusam-
menhédngen, wodurch H4 als bestitigt gelten kann.

6 Diskussion

Aufbauend auf dem transaktionalen Stressmodell
(Lazarus & Folkman, 1984) und dem handlungstheo-
retisch konzipierten Modell der Arbeitszufrieden-
heit (Wieland et al.,, 2006) wurde der Zusammen-
hang von beruflicher Selbstwirksamkeitserwartung
und zentralen Arbeitseinstellungen analysiert. Dabei
wurden Indikatoren psychischer Beanspruchung als
zugrundeliegende Mediatoren beriicksichtigt und
Arbeitsplatzunsicherheit als wichtiges Merkmal der
Arbeitssituation als Moderator im Zusammenspiel von
Selbstwirksamkeitserwartung, Beanspruchung im Ar-
beitsprozess und Arbeitseinstellungen betrachtet. Das
akzeptierte Strukturgleichungsmodell unterstiitzt den
grofiten Teil der aufgestellten Hypothesen.

Zunéchst konnte die Annahme, dass die beruf
liche Selbstwirksamkeitserwartung einen positiven
Zusammenhang zu den erfassten zentralen Arbeits-
einstellungen aufweist, im Rahmen dieser Untersu-
chung wie bereits in fritheren Studien (z. B. Cohrs et
al., 2006; Rigotti et al., 2008) bestitigt werden. Dieser
Befund legt nahe, dass die Selbstwirksamkeitserwar-
tung als wichtige Ressource im Arbeitskontext zu be-
trachten ist (Schyns & von Collani, 2002), die zu einer
starkeren Zufriedenheit mit Arbeit und einer h6heren
Bindung an das Unternehmen beitrdgt. Der negative
Zusammenhang zwischen beruflicher Selbstwirksam-
keitserwartung und Arbeitsbeanspruchung bzw. ko-
gnitiver Irritation deutet zudem darauf hin, dass die
Selbstwirksamkeitserwartung neben den Arbeitsein-
stellungen moglicherweise auch das psychische Befin-
den verbessern kann (Wieland et al., 2006).

Weiterhin wurde angenommen, dass die affekti-
ve Beanspruchung im Arbeitsprozess als vermittelnde
Variable den Zusammenhang von Selbstwirksamkeits-
erwartung und Arbeitseinstellungen erkliren kann.
Diese Annahme konnte in Ubereinstimmung mit den
Befunden von Wieland et al. (2006) fiir die Arbeitsbe-
anspruchung in Bezug auf die Arbeitszufriedenheit
bestitigt werden — allerdings liel3 sich nur eine parti-
elle Mediation aufzeigen. Dartiber hinaus lie§§ sich die
(partiell) vermittelnde Funktion der Beanspruchung
auch fiir das affektive Commitment finden. Es kann

insofern vorsichtig abgeleitet werden, dass Beschif-
tigte, die einschitzen, auch schwierige berufliche
Probleme meistern zu konnen, eine hohere Arbeitszu-
friedenheit und ein hoheres Commitment berichten.
Dieser Zusammenhang basiert zum Teil darauf, dass
eine hohe Selbstwirksamkeitserwartung das psycho-
soziale Befinden der Beschiftigten verbessert und
dies wiederum eine stirkere Zufriedenheit mit der
Arbeit und eine hohere Bindung an die Organisation
bedingt. Mohr (1991) fiihrt aus, dass den so genannten
Befindensbeeintriachtigungen eine Préaventiviunktion
zukommt, da sich aus ihnen Erkrankungen ausbilden
konnen. Dies bedeutet, dass eine Krankheitsentwick-
lung vorgebeugt werden kann, wenn die Befindens-
beeintriachtigungen identifiziert werden konnen. Hier
lasst sich wieder ein Riickschluss auf die berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung ziehen. Wenn Fihig-
keiten zum Umgang mit beruflichen Anforderungen
am Arbeitsplatz fehlen, stellt sich Beanspruchung und
damit Arbeitsunzufriedenheit und mangelndes Com-
mitment ein.

Uber die direkten und indirekten Zusammen-
hdnge von Selbstwirksamkeitserwartung auf Arbeits-
einstellungen hinaus wurde im Rahmen dieser Studie
itberpriift, inwiefern der Wahrnehmung von Arbeits-
platzunsicherheit eine Bedeutung fiir die Stdrke der
postulierten Beziehungen zukommt. Unsere Befunde
deuten darauf hin, dass in einer Arbeitssituation, in
der der eigene Arbeitsplatz als unsicher erlebt wird,
die Wichtigkeit personaler Ressourcen (vgl. Cheng et
al., 2012; Naswall et al., 2005) — wie in unserem Fall
der beruflichen Selbstwirksamkeitserwartung - zu-
nimmt und diese starker mit abhédngigen Variablen zu-
sammenhingen. Das in dieser Studie gefundene Bild
lasst sich dahingehend interpretieren, dass besonders
in Kkritischen, d.h. unsicheren Situationen am Arbeits-
platz, personale Ressourcen entscheidend sind fiir
die psychosoziale Gesundheit und damit fir die Auf-
rechterhaltung der Arbeitszufriedenheit und Bindung
an die Organisation. Weitere Studien miissten priifen,
inwiefern neben der Arbeitsplatzunsicherheit auch
andere Merkmale der Arbeitssituation (Zeitdruck,
Rollenambiguitét) ein &hnliches Muster zeigen und ob
sich die gefundenen Zusammenhinge auch auf ande-
re abhéngige Variablen (Leistung, Absentismus) tiber-
tragen lassen.

Methodische Einschrdnkungen

Die methodischen Schwichen dieser Untersuchung
und ihre Implikationen fiir zukiinftige Forschungsar-
beiten sollen nicht unerwéhnt bleiben. Die Daten wur-
den im Selbstbericht in einer Einmalerhebung erfasst,
so dass keine Riickschliisse auf die Kausalitit der Be-
ziehungen gefiihrt werden konnen. Zwar scheint die
Annahme plausibel, dass eine hohe Selbstwirksam-
keitserwartung zu mehr Arbeitszufriedenheit fiihrt, es
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wiére aber genauso denkbar, dass eine hohe Arbeitszu-
friedenheit dazu fiihrt, dass Mitarbeiter ihre berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung als hoher einstufen. Um
kausale Interpretationen zu erlauben, waren experi-
mentelle Studien oder Lingsschnittstudien mit mul-
tiplen Messzeitpunkten unumgénglich.

Die Arbeitszufriedenheit wurde tiber die subjek-
tive Einstellung der Mitarbeiter zu ihrer Arbeit erfasst.
Im Rahmen von Fremdbeobachtungen und Arbeits-
platzanalysen hétten zusétzliche wichtige Erkenntnis-
se gewonnen werden konnen. Uber eine andere Art
der Datenerfassung hinaus sollten in weiteren Studien
auch objektiv erfassbare Indikatoren wie Fluktuation,
Absentismus oder Qualitédts- bzw. Produktionskenn-
zahlen berticksichtigt werden. Dies wiirde zugleich
das Risiko der Uberschitzung von gefundenen Zusam-
menhidngen aufgrund der Untersuchung sadmtlicher
Konstrukte bei der gleichen Person mit der gleichen
Methode minimieren (vgl. Podsakoff et al., 2003). Zu-
kiinftig sollten deshalb Methoden der Beobachtung
mit Methoden der Befragung der Beschéftigten kom-
biniert und objektive Parameter einbezogen werden.

Praktische Implikationen

Gemdil unseren Befunden lassen sich die Arbeitszu-
friedenheit und das Commitment dadurch verbessern,
dass die berufliche Selbstwirksamkeitserwartung der
Mitarbeiter gesteigert wird. In verhaltensorientierten
Selbstwirksamkeitstrainings konnten gezielt positive
Erfahrungen in der Arbeit und bei der Bewiltigung
von Aufgaben erfragt und in der Gruppe reflektiert
bzw. in Rollenspielen erlebt werden, was das Bewusst-
sein fiir die eigenen Kompetenzen stirkt. Im Sinne der
Verhiltnisprdavention sollte ein Unternehmen auch
fiir eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen sor-
gen. Moglichkeiten hierzu wiren die Gestaltung von
Arbeitsaufgaben mit einem entsprechenden Anforde-
rungsgehalt (Bergmann, Pietrzyk, & Richter, 2009) und
die Etablierung regelmifiger Mitarbeitergespriche,
in denen die Beschiéftigten konstruktive Riickmeldun-
gen iiber ihre beruflichen Fiahigkeiten erhalten.
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Wie beeinflussen Motive das Fiuhrungsverhalten?

Marco R. Furtner

Universitidt Innsbruck, Institut fiir Psychologie

Z.USAMMENFASSUNG

Die Beziehungen zwischen Motiven und zentralen Dimensionen des Fiihrungsverhaltens wurden bislang nicht empirisch
tiberpriift. In der vorliegenden Studie wurden die Assoziationen zwischen den drei zentralen Motiven (Macht, Leistung
und Anschluss) einschlief3lich deren Antriebstendenzen (Hoffnung und Furcht) und dem Full Range Leadership-Modell
(transformationale, transaktionale und Laissez-faire Fiihrung) empirisch an N = 59 Fiihrungskriften mit langjahriger
Fihrungserfahrung iiberpriift. Die Ergebnisse belegen, dass die vermeidende Antriebstendenz des Machtmotivs (Furcht
vor Kontrollverlust) negativ mit aktivem und effektivem Fiihrungsverhalten (transformationale Fiithrung) in Verbindung
steht. Die vermeidende Antriebstendenz des Anschlussmotivs (Furcht vor Zuriickweisung) zeigt positive Beziehungen zu
inaktivem und ineffektivem Fiihrungsverhalten (Laissez-faire Fiihrung). Diese Beziehungen konnten unter Kontrolle des
Geschlechts, des Alters und der Fiihrungserfahrung bestitigt werden. Insgesamt zeigen die Daten, dass die hemmenden
Antriebstendenzen des Macht- und des Anschlussmotives negativen Einfluss auf aktives und effektives Fiihrungsverhal-
ten ausiiben.

Schliisselworter
Machtmotiv — Leistungsmotiv — Anschlussmotiv — Transformationale Fiihrung — Transaktionale Fiihrung - Laissez-faire
Fiithrung

ABSTRACT

The relations between motives and leadership behavior have so far not been empirically examined. In the present study
associations between the big three motives (need for power, need for achievement, need for affiliation) and the full range
model of leadership (transformational, transactional, and Laissez-faire leadership) in N = 59 leaders with leadership ex-
perience have been investigated. The results indicated that the inhibitory motive tendency of need for power (fear of loss
of control) is negatively associated with active and effective leadership behavior. The inhibitory motive tendency of need
for affiliation (fear of rejection) showed positive relations to inactive and ineffective leadership behavior (Laissez-faire
leadership). These relationships remained even after controlling for sex, age, and leadership experience. Overall, data
indicated that inhibitory motive tendencies of need for power and need for affiliation exert negative influence to active
and effective leadership behavior.

Keywords
Need for power — need for achievement — need for affiliation — transformational leadership — transactional leadership —
laissez faire leadership

1 Einleitung Anschluss, welches in spezifischen Situationen zielge-
richtet wirksam ist (vgl. Furtner & Baldegger, 2013).

Welche Motive nehmen Einfluss auf aktives und ef- Nach Heckhausen und Heckhausen (2010) nehmen

fektives Fiihrungsverhalten? Steht eine ,ungilinstige®
Motivausprdagung mit passivem und ineffektivem Fiih-
rungsverhalten in Verbindung? Ein Motiv entspricht
dem grundlegenden Antrieb nach Macht, Leistung und

2012 - innsbruck university press, Innsbruck

Motive als relativ stabile Dispositionen Einfluss auf
das menschliche Handeln und demnach auf das Fiih-
rungsverhalten. Fiir McClelland (1985) wirken sich
insbesondere drei Motivklassen (the Big three Moti-
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ves) auf das menschliche Handeln aus: (1) Machtmotiv
(Need for Power), (2) Leistungsmotiv (Need for Achie-
vement) und (3) Anschlussmotiv (Need for Affiliation)
(vgl. Murray, 1938). Das Machtmotiv zielt darauf ab,
Einfluss auf andere Menschen auszuiiben, sie zu kon-
trollieren und zu fithren. Dabei soll die eigene Stiarke
und Wirksamkeit erlebt werden. Das Leistungsmo-
tiv fokussiert sich auf einen personlichen Giite- und
Tiichtigkeitsmalistab (Standard of Excellence). Das
Ziel liegt darin, die eigene Leistung fortlaufend zu ver-
bessern und sie sowohl mit sich selbst als auch mit an-
deren zu vergleichen (McClelland, Atkinson, Clark &
Lowell, 1953). Beim Anschlussmotiv steht der Kontakt
zu anderen Menschen im Vordergrund. Es zielt darauf
ab, positive Beziehungen zu anderen Menschen auf-
zubauen, zu erhalten oder wiederherzustellen (Heyns,
Veroff & Atkinson, 1958).

Das gegenwirtig bedeutsamste und populirste
Modell zur Beschreibung unterschiedlicher Arten von
Fihrungsverhalten ist das Full Range Leadership-
Modell von Bass und Avolio (1995). Es selzt sich aus
drei zentralen Dimensionen des Fiihrungsverhaltens
zusammen: (1) Transformationale Fithrung, (2) Trans-
aktionale Fihrung und (3) Laissez-faire Fiihrung.
Das Full Range Leadership-Modell beschreibt Fiih-
rungsverhalten auf einem zweidimensionalen Kon-
tinuum von einem besonders aktiven und effektiven
Fiihrungsverhalten (transformationale Fiihrung) tiber
die transaktionale Fiihrung bis zu einem besonders in-
aktiven und ineffektiven Fithrungsverhalten (Laissez-
faire Fiihrung). Die transformationale Fiihrung nutzt
mittels ihres Charismas und ihrer Inspiration emo-
tionale Beeinflussungstechniken, die transaktionale
Fiihrung rationale und kontrollierende Strategien und
die Laissez-faire Fithrung beschreibt die weitgehende
Absenz von Fihrung (Lewin, Lippitt & White, 1939).

Obwohl McClelland und Kollegen iiber Jahrzehn-
te hinweg die Beziehungen zwischen den drei gro3en
Motiven Macht, Leistung und Anschluss und dem Fiih-
rungserfolg tiberpriiften (McClelland, 1961, 1975, 1985;
McClelland & Boyatzis, 1982; Hall & Donnell, 1979;
Wainer & Rubin, 1969) wurden bislang die Beziehun-
gen zwischen Macht-, Anschluss- und Leistungsmotiv
und den drei zentralen Dimensionen zur Abbildung
des Fihrungsverhaltens (transformationale, transak-
tionale und Laissez-faire Fiithrung) nicht empirisch
tberpriift. Bei den Motiven handelt es sich zwar um re-
lativ stabile Dispositionen, welche jedoch auf Basis von
Erfahrung und der Interaktion mit der sozialen Um-
welt entwickelt und trainiert werden kénnen (Furtner
& Baldegger, 2013; McClelland, 1961; Winterbottom,
1958). Zudem kann das Fithrungsverhalten trainiert
und entwickelt werden (z.B. Avolio, Reichard, Hannah,
Walumbwa & Chan, 2009; Day, 2012; Dvir, Eden, Avolio
& Shamir, 2002). Die Ergebnisse der vorliegenden Stu-
die konnen (1) neue Erkenntnisse dazu liefern, inwie-

fern die drei zentralen Basismotive des menschlichen
Handelns mit unterschiedlichen Arten des Fiihrungs-
verhaltens in Beziehung stehen und (2) eine wichti-
ge Basis fiir Fithrungskrafteentwicklungsprogramme
(Leader / Leadership Development Programs) liefern.

2 Theoretischer Hintergrund
2.1 Die drei grofien Motive
2.1.1 Machimotiv

Fir McClelland (1975) besteht der grundlegende An-
trieb einer machtmotivierten Person darin, die eige-
ne Stdarke zu empfinden und Kontrolle iiber andere
Menschen auszuiiben. Personen mit einem hohen
Machtmotiv streben Berufe und Positionen an, bei
welchen sie Kontrolle und Einfluss ausiiben konnen.
Sie zeigen generell ein aggressiveres, dominanteres
und risikoreicheres Verhalten. Machmotivierte Perso-
nen buhlen um Aufmerksamkeit. Zur Erlangung der
Bewunderung und Anerkennung durch die soziale
Umwelt nutzen machtmotivierte Personen ihre kom-
munikativen Fiahigkeiten und ihr Charisma (Winter,
2002, 2005). Das Machtmotiv kann nicht nur bei Men-
schen, sondern auch bei Primaten beobachtet werden.
Beispielsweise zeigen dominante Schimpansen in so-
zialen Interaktionen ein durchsetzungsfihigeres und
entschiedeneres Verhalten, wobei sie sich kaum ein-
schiichtern lassen. Sie schmieden Allianzen und iiben
taktische Tduschungen aus (King & Figueredo, 1997;
Schmalt & Heckhausen, 2010). Nach McDougall (1932)
steht das Selbstbehauptungsstreben im Mittelpunkt
machtmotivierten Handelns. Machtmotivierte Perso-
nen versuchen ihre soziale Umwelt zu beeinflussen,
zu kontrollieren und zu dominieren (Furtner & Balde-
gger, 2013; Murray, 1938). Sie erwerben prestigetrach-
tige Objektgiiter und zeigen die Tendenz, einflussrei-
che Positionen und Amter zu besetzen (Winter, 1973).
Fiir McClelland (1975) ist die Bewusstheit, Macht zu
besitzen, noch bedeutsamer, als andere Personen be-
einflussen und kontrollieren zu kénnen.

Generell wird zwischen einem ungehemmten (un-
kontrollierten, personalisierten) und einen gehemm-
ten (kontrollierten, sozialisierten) Machtmotiv unter-
schieden (McClelland, Davis, Kalin & Wanner, 1972;
Winter, 1992). Die persdnliche Macht kann kontrolliert
und gehemmt werden. Hierfiir benotigt eine Person
eine ausgeprigte Selbstkontrolle. Macht kann dadurch
kontrolliert und nicht zu reinen Selbstzwecken ausge-
iibt werden. Die gehemmte Form der Machtmotivation
fiihrt zu einer mittel- bis langfristig starkeren Macht-
wirkung. Zudem ist sie sozial vertriaglicher als die un-
gehemmte Form der Machtmotivation. Eine Person
mit einem ungehemmten Machtmotiv kann kurzfristig
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sehr erfolgreich sein, langfristig wird sie jedoch igno-
riert und gemieden (Baumeister & Vohs, 2007). Das
soziale Umfeld ,bestraft“ demnach ungehemmtes und
egoistisches Verhalten, da die Person moglicherwei-
se entgegen sozialer und kultureller Normen agiert
(Furtner, 2012).

2.1.2 Leistungsmotiv

Das Leistungsmotiv wurde unter den drei zentralen
Motiven bislang am héufigsten untersucht (Brunstein
& Heckhausen, 2010; Elliot & Dweck, 2005), wobei die
ersten empirischen Arbeiten auf Kurt Lewin zuriick-
zufiihren sind (z.B. Lewin, Dembo, Festinger & Sears,
1944). Eine leistungsmotivierte Person strebt danach,
Stolz auf die eigene Tiichtigkeit und demnach auf sich
selbst zu sein. Der Giitemalstab kann sich sowohl auf
personliche als auch auf soziale Standards beziehen.
Eine Person mochte demnach fortlaufend ihre person-
liche Leistung verbessern oder sich im Wetthewerb
mit anderen Personen messen. Nach Heckhausen
(1963) ist es entscheidend, dass die Person den Giite-
malbstab fiir verbindlich hélt und die Ausfiihrung der
Aufgabe gerade noch gelingen aber auch misslingen
kann. Der Antrieb zum leistungsmotivierten Handeln
muss immer von der Person selbst ausgehen, wobei
es sich bei Kindern bereits im Alter von zweieinhalb
bis dreieinhalb Jahren nachweisen lidsst. Im Zentrum
steht das ,,Selbermachenwollen®, inshesondere dann,
wenn Aktivititen beinahe, jedoch noch nicht géinzlich
gelingen (Geppert & Kiister, 1983; Heckhausen, 1974).
Leistungsmotiviertes Handeln wird demnach bereits
in der frihkindlichen Entwicklung in der Interaktion
mit der sozialen Umwelt erlernt. Insbesondere auf
Basis der Selbstidndigkeitsanforderungen der Mutter
kann das Kind relativ friih leistungsmotiviertes Han-
deln erlernen. Es erlernt den kausalen Zusammen-
hang zwischen angestrengtem personlichen Bemii-
hen und leistungsabhdngigem Erfolg (Winterbottom,
1958). Um sich fortlaufend zu verbessern, muss sich
eine leistungsmotivierte Person herausfordernde und
spezifische Ziele setzen (Locke & Latham, 1990). Des-
halb wihlen leistungs- und erfolgsmotivierte Personen
insbesondere Aufgaben von mittlerer Schwierigkeit,
welche gerade noch gelingen, aber auch misslingen
konnen (Rheinberg, 2008). Durch das Setzen eines her-
ausfordernden und schwierigen Ziels wird der selbst-
regulatorische Prozess angeregt und eine Diskrepanz
zwischen dem gegenwirtigen Ist- und dem zukiinfti-
gen Soll-Zustand wahrgenommen. In der Termino-
logie von Lewin (1936) fiihrt dies zu einem inneren
Spannungszustand, welcher zum Handeln motiviert.
Das Ziel liegt in der Diskrepanzreduktion, im Abbau
des inneren Spannungszustandes und demnach in der
Erreichung eines entspannten Zustandes (= Aquilibri-
um, vgl. Piaget, 1960). Leistungsmotivierte Personen

legen sich proaktiv neue und herausfordernde Ziele
fest und setzen sich dadurch freiwillig einem neuen
Spannungszustand aus (Bandura, 1991). Dies ist eine
Grundvoraussetzung fiir die fortlaufende Leistungs-
verbesserung und fiir die Auseinandersetzung mit dem
personlichen Giite- oder Tiichtigkeitsmalfstab.

2.1.3 Anschlussmotiv

Das Anschlussmotiv zielt auf den sozialen Kontakt mit
anderen Menschen. Einer Person mit einem hohen
Anschlussmotiv ist es wichtig, sich mit anderen Per-
sonen auszutauschen, ihnen nahe sein und mit ihnen
befreundet zu sein. Das zentrale Ziel liegt in der so-
zialen Integration und der vollkommenen Akzeptanz
anderer Personen (Murray, 1938; Sokolowski & Heck-
hausen, 2010).

Anschlussmotivierte Personen werden von der
sozialen Umwelt als sehr freundlich, vertriglich und
herzlich wahrgenommen. Die Wirksamkeit des An-
schlussmotives zeigt sich inshbesondere in jenen Si-
tuationen, in welchen zu wenig bekannten oder sogar
fremden Menschen Kontakt aufgebaut werden soll.
Besteht Hoffnung auf einen erfolgreichen Anschluss,
dann sind anschlussmotivierte Personen besonders
freundlich (Fishman, 1966). Anschlussmotivierte Per-
sonen zeichnen sich dadurch aus, dass sie andere Men-
schen mogen. Sie nehmen andere Personen generell
positiver wahr und schreiben ihnen zudem positivere
Merkmale zu. Ahnlichkeiten zwischen sich und ande-
ren Personen werden gesucht. Da sie andere Personen
mogen, werden sie auch wiederum starker gemocht.
Zusammengefasst ist eine anschlussmotivierte Person
besonders freundlich, wobei sie mit ihrer Herzlichkeit
andere Personen ,ansteckt“ (Mehrabian & Ksionzky,
1974). Das Anschlussmotiv zielt darauf ab, dass mit
anderen Personen auf eine harmonische Art und Wei-
se interagiert wird. Das Zusammengehorigkeitsgefiihl
in der sozialen Gruppe steht im zentralen Mittelpunkt
(Leary & Hoyle, 2009).

2.2 Hoffnung und Furcht als grundlegende
Antriebstendenzen

Bei den drei grolen Motiven Macht, Leistung und An-
schluss sind zwei zentrale Antriebstendenzen wirk-
sam: (1) Hoffnung und (2) Furchit. Die Hoffnung ent-
spricht einer Annidherungsmotivation und die Furcht
einer Vermeidungsmotivation (Elliot, 2006). Annédhe-
rung und Vermeidung stellen die zentrale Basis fiir die
menschliche Motivation dar (Elliot & Church, 1997).
Hoffnung aktiviert das Verhalten in Bezug auf die An-
ndherung an einen positiven Reiz oder Zielzustand.
Furcht aktiviert ebenfalls das Verhalten, jedoch in der
Vermeidung eines negativen Reizes oder Zielzustan-
des. Beim Machtmotiv sind die Hoffnung auf Kontrolle
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und die Furcht vor Kontrollverlust wirksam (Sokolow-
ski, Schmalt, Langens & Puca, 2000), beim Leistungs-
motiv die Hoffnung auf Erfolg und die Furcht vor Mis-
serfolg (Lang & Fries, 2006) und beim Anschlussmotiv
die Hoffnung auf Anschluss und die Furcht vor Zuriick-
weisung (Sokolowski & Heckhausen, 2010). Hoffnung
auf Kontrolle bezieht sich auf die Antriebstendenz, in
spezifischen Situationen die Macht und Fithrung zu
iibernehmen und andere Menschen zu beeinflussen
und zu kontrollieren. Furcht vor Kontrollverlust zielt
darauf ab, den Verlust von Einfluss und Kontrolle zu
vermeiden. Beispielsweise lebt eine Fiihrungskraft
stindig in der Furcht, ihre Machtpositionen, ihren
Einfluss und ihre Kontrolle zu verlieren. Das Ziel liegt
darin, die Machtposition abzusichern. Hoffnung auf
Erfolg zeigt sich beispielsweise darin, dass sich eine
Person stets durch ein positives Leistungsziel antreibt.
Bei Furcht vor Misserfolg besteht der Antrieb darin,
ein negatives Leistungsergebnis (z.B. eine schlechte
Arbeitsleistung) zu vermeiden (vgl. Furtner & Balde-
gger, 2013). Eine anschlussmotivierte Person kann
bei Kontaktaufnahme mit einer anderen Person ent-
weder Furcht vor Zuriickweisung oder Hoffnung auf
Anschluss empfinden.

2.3 Full Range Leadership

Das Full Range Leadership-Modell von Bass und Avo-
lio (1995) setzt sich aus drei zentralen Dimensionen
zur Beschreibung des Fithrungsverhaltens zusammen:
(1) Transformationale Fiihrung, (2) transaktionale
Fiithrung und (3) Laissez-faire Fiithrung. Die transfor-
mationale Fihrung reprédsentiert eine besonders ak-
tive und effektive Dimension des Fiihrungsverhaltens
(Diaz-Saénz, 2011; Judge & Piccolo, 2004). Die Fiih-
rungskraft nutzt ihre ausgeprigten kommunikativen
Féahigkeiten, ihr Charisma und weitere emotionale Be-
einflussungsstrategien zur Steigerung der Effektivitét
und Leistungsfahigkeit ihrer Gefiihrten.

Die transformationale Fiihrung setzt sich aus vier
Subdimensionen zusammen (den vier Is): (1) Ideali-
sierter Einfluss. Der idealisierte Einfluss entspricht
der hochsten und aktivsten Ebene der transformatio-
nalen Fihrung. Die Fihrungskraft nutzt ihr ideali-
siert beeinflussendes charismatisches Verhalten. Sie
kommuniziert auf authentische Art und Weise ihre
wichtigsten Werte und Uberzeugungen, artikuliert die
Bedeutung des wechselseitigen Vertrauens, bewirkt
Stolz bei den Gefiihrten, stellt die personlichen Selbs-
tinteressen zuriick und zeigt ein sozialisiertes Macht-
bewusstsein. (2) Inspirierende Motivation. Die inspi-
rierende Motivation unterstiitzt die charismatische
Wirkungsweise der Fiihrungskraft. Die Fiihrungskraft
formuliert eine plastische Vision und zeichnet ein opti-
mistisches und enthusiastisches Bild der Zukunft. Sind
die Gefiihrten von der Vision inspiriert, dann zeigen

sie eine hohere Anstrengungsbereitschaft und aufler-
ordentliche Mehrleistungen. (3) Intellektuelle Stimu-
lierung. Die Fihrungskraft vermittelt den Gefiihrten
neue Sichtweisen zu bestehenden Problemen. Die
kritische Selbstreflexion der Gefiihrten soll angeregt
werden. Die Fiihrungskraft kommuniziert, wie die Ge-
fiihrten verschiedene Perspektiven beim Problemlo-
sen einnehmen sollen. Probleme sollen grundsétzlich
aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden.
Generell ermutigt die Fihrungskraft zu unkonven-
tionellem Denken. (4) Individuelle Beriicksichiigung.
Die Fiihrungskraft setzt auf einen partnerschaftlichen
Austausch und ist sich der Probleme und Bedirfnis-
se ihrer Gefiihrten bewusst. Sie agiert in der Rolle
des Lehrers, Trainers und Zuhorers. Die individuelle
Beriicksichtigung zielt darauf ab, die Gefiihrten fort-
laufend zu entwickeln und zu verbessern, das heil3t
zu transformieren. Die Fiihrungskraft fordert die Stér-
ken der Gefiihrten und regt zur Selbstentwicklung an
(Furtner & Baldegger, 20153; Sosik & Jung, 2010).

Im Gegensatz zur transformationalen Fiihrung
nutzt die transaktionale Fiihrung stidrker rationale
Beeinflussungsstrategien. Die Fiihrungskraft setzt auf
einen rationalen Austauschprozess mit den Gefiihrten.
Bei einer erfolgreichen Zielerreichung werden die
Gefiihrten positiv verstdrkt (z.B. Bonus, Gehaltserho-
hung), bei einer negativen Zielerreichung erfolgt eine
negative Verstarkung (z.B. Ausbleiben einer Beloh-
nung) oder eine tatsdchliche Bestrafung (z.B. Verset-
zung, Kiindigung). Bei der transaktionalen Fiihrung
nutzt die Fiihrungskraft verstiarkt das Mittel der (akti-
ven oder passiven) Kontrolle der Gefiihrten. Die trans-
aktionale Fiihrung setzt sich aus drei Subdimensionen
zusammen: (1) Contingent Reward. Dies entspricht der
aktivsten und effektivsten Dimension der transaktio-
nalen Fiihrung. Sie kann die Effektivitdt der transfor-
mationalen Fithrung zusétzlich erhéhen (Judge & Pic-
colo, 2004; O’Shea, Foti & Hauenstein, 2009). Die Fiih-
rungskraft vereinbart mit den Gefiihrten gemeinsame
Leistungsziele, welche innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes erreicht werden sollen (,vertraglicher®
Austauschprozess). Im Anschluss folgt eine Belohnung
oder Bestrafung. Auf extrinsischer Beeinflussungsebe-
ne kann dadurch die Effektivitiat und Leistung der Ge-
fiihrten erhoht werden. Besonders wichtig ist es, dass
die Fiihrungskraft den Leistungsfortschritt beobachtet
und Riickmeldungen gibt. (2) Aktives Management by
Exzception. Die Fihrungskraft tiberwacht die Arbeits-
abldufe und tiberpriift aktiv Fehler und Abweichun-
gen vom Leistungsziel. Sie kontrolliert und antizipiert
Fehler, wobei sie als korrigierendes transaktionales
Fithrungsverhalten beschrieben werden kann. In kri-
tischen Situation (z.B. Atomkraftwerk) und dosiert
eingesetzt kann aktives Management by Exception ein
angemessenes und effektives Fiihrungsverhalten dar-
stellen. Es sollte jedoch nicht zu hdufig eingesetzt wer-
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den, da es mittel- bis langfristig die Arbeitszufrieden-
heit und -leistung der Gefiihrten reduziert. (3) Passives
Management by Exception. Im Gegensatz zum aktiven
Management by Exception sucht die Fiihrungskraft
nicht proaktiv nach Fehlern und Zielabweichungen,
sie nimmt sich stdarker zuriick und wartet, bis Proble-
me oder Fehler bereits akut auftreten. Die Fithrungs-
kraft greift demnach erst ein, wenn das Feuer aktiv
»geloscht® werden muss.

Die Laissez-faire Fiihrung entspricht der passiv-
sten und ineffektivsten Dimension des Fiihrungsver-
haltens. Sie vermeidet es, an Besprechungen teilzu-
nehmen, Entscheidungen zu treffen oder Probleme
zu losen. Sie ist generell sehr inaktiv, ist bei Bedarf
nicht erreichbar und vermeidet es, den Fokus auf die
Leistungsergebnisse zu setzen. Allgemein zeigt die
Laissez-faire Fiithrung sehr negative Auswirkungen
(z.B. geringe Arbeitszufriedenheit, geringes Commit-
ment, hohere Fluktuationsraten) fiir die Gefiihrten,
das Team und die Organisation (Avolio, 2011; Judge &
Piccolo, 2004).

2.4 Motive und Fiihrungsverhalten

Die Beziehungen zwischen den drei groffen Motiven
und dem Unternehmens- beziehungsweise Fiihrungs-
erfolg wurde insbesondere in den 1960er, 1970er und
1980er Jahren untersucht. In den 1960er Jahren gin-
gen McClelland und Kollegen insbesondere davon aus,
dass das Leistungsmotiv einen positiven Einfluss auf
den Unternehmens- und Fithrungserfolg hat (McClel-
land, 1961; McClelland & Winter, 1969). Neben dem
Leistungsmotiv stellt nach Wainer und Rubin (1969)
auch ein gemaéBigtes Machtmotiv den Schliisselantrieb
fiir den unternehmerischen Erfolg dar. Nach Mitchell
(2004) ist das Leistungsmotiv insbesondere in der
Grindungsphase eines Unternehmens bedeutsam fiir
den unternehmerischen Erfolg. In den 1970er Jahren
stand das Machtmotiv im zentralen Mittelpunkt der
Forschung. McClelland (1975) geht davon aus, dass
Fiihrungskrifte primér danach bestrebt sind, andere
Menschen zu beeinflussen. Da das Machtmotiv darauf
abzielt, andere Personen zu beeinflussen und zu kon-
trollieren, sollten Fiithrungskrifte tiber ein hohes Be-
diirfnis nach Macht verfiigen. McClelland und Burn-
ham (1976) folgern, dass eine gute Fithrungskraft we-
niger iber ein hohes Leistungs- oder ein ausgeprag-
tes Anschlussmotiv verfiigt, sondern iiber ein hohes
Machtmotiv. Zur effektiven und nachhaltigen Fiihrung
sollte das Machtmotiv jedoch mittels Selbstkontrolle
gehemmt werden. Das heilit, erfolgreiche Fiihrungs-
krifte weisen ein hohes sozialisiertes Machtmotiv auf
(McClelland, 1975).

Das imperiale Motiv (Leadership Motive Pattern).
Sowohl in einer lingsschnittlichen Studie von Kock

(1965, 1974) als auch von McClelland und Boyatzis
(1982) konnte belegt werden, dass ein hohes Macht-
motiv, ein mittleres Leistungsmotiv und ein geringes
Anschlussmotiv fiir den Fiihrungserfolg ausschlagge-
bend sind. Ein hohes Anschlussmotiv ist sowohl fiir
den Unternehmens- als auch Fihrungserfolg kontra-
produktiv. Zwar strebt die Fiihrungskraft nach Har-
monie in der Gruppe. Sie reprisentiert sich vor ihren
Gefiihrten jedoch als ,netten Kollegen“, welcher die
Harmonie nicht stéren und die Freundschaft nicht
zerstoren mochte. Die Fiihrungskraft mochte sich
keinesfalls bei den Gefiihrten unbeliebt machen und
hélt sich demnach vor unpopulidren Entscheidun-
gen zuriick. Sie gibt zudem auch keine (direktiven)
Anweisungen (Rheinberg, 2008). Nach McClelland
(1975, 1985) agiert eine Fiithrungskraft mit einem un-
gehemmten Machtmotiv wie ein Konquistador. Eine
narzisstische oder machiavellistische Fiihrungskraft
zeigt hohe Ausprigungen im ungehemmten Macht-
motiv (Furtner & Baldegger, 2013). Demzufolge sollte
eine Fiihrungskraft iiber ein ausgeprégtes gehemmtes
(kontrolliertes) Machtmotiv verfiigen.

Dee Hoogh et al. (2005) fiihrten die einzige aktu-
ellere Studie hinsichtlich der Beziehungen zwischen
den drei groBen Motiven und der charismatischen
Fiihrung durch. Sie konnten belegen, dass die charis-
matische Fiihrung mit einem hohen Machtmotiv und
einem geringen Anschlussmotiv in Beziehung steht.
Das Leistungsmotiv zeigte keine bedeutsamen Asso-
ziationen zur charismatischen Fiihrung. Dies kann
moglicherweise auf die spezifische Stichprobe von 73
Top-Fiihrungskriften zuriickgefiihrt werden. Auf ei-
ner hoheren organisationalen Fiihrungsebene nimmt
die Bedeutsamkeit des Leistungsmotivs ab und des
(sozialisierten) Machtmotivs zu (vgl. McClelland &
Boyatzis, 1982; Winter & Stewart, 1978).

5 Hypothesen

In der vorliegenden empirischen Studie werden erst-
mals die Assoziationen zwischen den drei groen Moti-
ven (Macht-, Leistungs- und Anschlussmotiv) und den
drei zentralen Dimensionen des Full Range Leader-
ship-Modells (transformationale, transaktionale und
Laissez-faire Fiithrung) in Beziehung gesetzt. Zudem
werden jeweils die grundlegenden motivationalen An-
triebstendenzen Hoffnung und Furcht beriicksichtigt.

Eine Vielzahl von Studien konnte belegen, dass
das Machtmotiv bedeutsame Assoziationen zu ak-
tivem und effektivem Fiihrungsverhalten und zum
Fithrungserfolg aufweist (z.B. De Hoogh et al., 2005;
McClelland, 1975; Winter & Stewart, 1978). Demnach
wird nachfolgende Hypothese formuliert:
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Hypothese 1a: Das Machtmotiv (Hoffnung auf Kon-
trolle, Furcht vor Kontrollverlust) weist bedeutsame
Beziehungen zu aktivem und effektivem Fiihrungsver-
halten (transformationale Fiihrung) auf.

Das Leistungsmotiv bezieht sich inshesondere auf
die personliche Leistung, wihrend das Machtmotiv
und das Anschlussmotiv die soziale Interaktion benoti-
gen. Nach De Hoogh et al. (2005) zeigt das Leistungs-
motiv keine bedeutsamen Beziehungen zu aktivem
und effektivem Fiihrungsverhalten (vgl. McClelland
& Boyatzis, 1982). Demnach wird in der vorliegenden
Studie keine spezifische Hypothese fiir das Leistungs-
motiv aufgestellt.

Das Anschlussmotiv ist fiir eine aktive und effek-
tive Fithrung sehr hinderlich (Kock, 1965, 1974; De
Hoogh et al., 2005; McClelland & Burnham, 1976). Die
Laissez-faire Fiihrung entspricht einem besonders in-
aktiven und ineffektiven Fithrungsverhalten (Judge &
Piccolo, 2004). Demnach wird nachfolgende Hypothe-
se formuliert:

Hypothese 1b: Das Anschlussmotiv (Hoffnung auf
Anschluss, Furcht vor Zuriickweisung) weist bedeut-
same Beziehungen zu inaktivem und ineffektivem
Fiihrungsverhalten (Laissez-faire Fiithrung) auf.

4 Methoden
4.1 Versuchsteilnehmer und -ablauf

Eine Stichprobe von N = 59 Fiihrungskriften (41
Mianner: 69.5 %, 18 Frauen: 30.5 %; mittleres Al-
ter = 43.11 Jahre, SD = 10.79, Range: 24-63 Jahre)
wurde tiberpriift. Die Versuchsteilnehmer verfiig-
ten iiber geniigend Fiithrungserfahrung (1-3 Jahre:
18.6 %; 3-5 Jahre: 13.6 %; 5-10 Jahre: 11.9 %; mehr
als 10 Jahre: 55.9 %) und Berufserfahrung (1-3 Jah-
re: 5.2 %; 3-5 Jahre: 1.7 %; 5-10 Jahre: 20.7 %; mehr
als 10 Jahre: 72.4 %). Ein GrofBteil der Fiihrungskrif-
te war fiir bis zu 15 Gefiihrte verantwortlich (1-5 Ge-
fihrte: 30.5 %; 5-15 Gefiihrte: 39 %; 15-50 Gefiihrte:
11.9 %; 50-100 Gefiihrte: 5.1 %; mehr als 100 Gefiihrte:
11.9 %). Die Fiihrungskrifte waren auf den unter-
schiedlichsten Ebenen innerhalb einer Organisa-
tion tédtig (Projektleiter: 6.8 %; Abteilungsleiter:
22 %; Geschiftsfiihrer: 27.1 %; Unternehmensin-
haber/Firmenchef: 20.3 %; Sonstige: 23.7 %). 63
Fiihrungskrifte wurden auf Basis personlicher An-
sprache kontaktiert, wobei 59 Personen (93.6 %)
die Fragebogen anonymisiert und digital ausfiillten.

4.2 Messungen
Multi-Motiv-Gitter (MMG). Die drei zentralen Motive

Macht, Leistung und Anschluss wurden mittels des
Multi-Motiv-Gitters (MMG) von Schmalt, Sokolowski

und Langens (2000) gemessen (vgl. Sokolowski et al.,
2000). Beim Multi-Motiv-Gitter handelt es sich um ein
sogenanntes semiprojektives Verfahren. Es versucht,
die Vorteile des Thematischen Apperzeptionstests
(TAT) (unbewusste Motivmessung) mit den Vorteilen
von Fragebogen (Erfiillung der Testglitekriterien, bes-
sere Vergleichbarkeit) zu verbinden. Nach Schmalt et
al. (2000) zeigen sich keine Korrelationen zwischen
dem MMG und sozialer Erwiinschtheit. Beim MMG
werden sowohl mehrdeutige Bilder gezeigt (wie beim
TAT), welche an bestimmte Aussagen (ltems) gekop-
pelt sind. Bei insgesamt 14 mehrdeutigen Bildern
(Alltagssituationen: z.B. spezifische Situation in einer
Arbeitsgruppe; zwei Personen bei einem Badminton-
Spiel) werden 72 Items représentiert. Mittels des MMG
konnen zu den drei gro3en Motiven sechs Motivkenn-
werte (jeweils mit einer Hoffnung- und einer Furcht-
komponente) erfasst werden: (1) Macht (Hoffnung auf
Kontrolle, Furcht vor Kontrollverlust), (2) Leistung
(Hoffnung auf Erfolg, Furcht vor Misserfolg), (3) An-
schluss (Hoffnung auf Anschluss, Furcht vor Zurtick-
weisung). Beziiglich der jeweiligen Motivskala kann
ein Hochstwert von 12 (Zustimmung bei allen motiv-
relevanten Aussagen) erreicht werden. Der niedrigste
Wert befindet sich bei 0 (keine einzige Zustimmung).
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Die
transformationale Fiihrung, transaktionale Fiihrung
und Laissez-faire Fiihrung wurden mit der Deutschen
Version des Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ Leader Form 5x-Short; Deutsche Validierung:
Felfe, 2006, urspriinglich von Bass & Avolio, 1995) er-
hoben. Die 36 Items wurden auf einer fiinfstufigen Li-
kert-Skala beantwortet (von 1 = ,nie“ bis 5 = ,;sehr oft
/ immer®). Die transformationale Fiihrung beinhaltet
fiinf Subdimensionen (jeweils 4 Items): Idealisierter
Einfluss (zugeschrieben) (z.B. ,Ich bin jemand, bei
dem die Mitarbeiter stolz sind, mit ihm / ihr zu tun
zu haben®), idealisierter Einfluss (verhaltenshezogen)
(z.B. ,Ich mache den Mitarbeitern klar, wie wichtig
es ist, sich 100%-ig fiir eine Sache einzusetzen®), in-
spirierende Motivation (z.B. ,Ich spreche mit Begei-
sterung iiber das, was erreicht werden soll®), intel-
lektuelle Stimulierung (z.B. ,Ich schlage neue Wege
vor, wie Aufgaben / Auftrige bearbeitet werden kon-
nen“) und individuelle Beriicksichtigung (z.B. ,Ich
beriicksichtige die Individualitét jedes einzelnen Mit-
arbeiters und behandle ihn nicht nur als irgendeinen
unter vielen“). Die transaktionale Fiithrung beinhal-
tet insgesamt drei Subdimensionen (mit jeweils vier
[tems): Contingent Reward (z.B. ,Ich spreche klar aus,
was man erwarten kann, wenn die gestecklen Ziele
erreicht worden sind“), aktives Management by Ex-
ception (z.B. ,Ich kiimmere mich in erster Linie um
Fehler und Beschwerden®) und passives Management
by Exception (z.B. ,Ich beginne mich erst um Proble-
me zu kiimmern, wenn sie wirklich ernst geworden
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sind®). Die Laissez-faire Fiihrung beinhaltet ebenfalls
vier Items (z.B. ,Ich bin nie da, wenn ich gebraucht
werde®).

4.3 Statistische Analysen

Zur Uberpriifung der Beziehungen zwischen den drei
groffen Motiven (Macht, Leistung und Anschluss) und
dem Full Range Leadership-Modell wurden unter-
schiedliche datenanalytische Strategien verwendet.
Erstens wurde die gemeinsame Methodenvarianz
(Common Method Variance, CMV) {iiberpriift (Podsa-
koff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003). Obwohl das
Multi-Motiv-Gitter auf Basis der semiprojektiven Mes-
sung (implizite Wahrnehmung der mehrdeutigen Bil-
der) nicht mit der sozialen Erwiinschtheit korreliert
(vgl. Sokolowski et al., 2000), dient das Vorgehen zur
Priifung der CMV als zusétzliche Absicherung. In einer
ex post Prozedur wurde der weit verbreitete Einzel-

faktor-Test (Single Factor Test) nach Harman verwen-
det. Dieser Test iiberpriift, ob die gemeinsame Metho-
denvarianz auf die Daten zutrifft. Bei dieser Prozedur
werden alle Variablen einer Faktorenanalyse unterzo-
gen und gepriift, (1) ob lediglich ein einziger Faktor
existiert und (2) ob ein Faktor den Grofteil der Varianz
aller Faktoren subsumiert (z.B. Spector, 2006). Zwei-
tens wurden Produktmomentkorrelationskoeffizien-
ten nach Pearson berechnet, um ein generelles Muster
der linearen Beziehungen zwischen allen Variablen zu
erhalten. Drittens wurde die relative Bedeutsamkeit
der sechs Motivkennwerte (Hoffnung auf Kontrolle,
Furcht vor Kontrollverlust, Hoffnung auf Erfolg, Furcht
vor Misserfolg, Hoffnung auf Anschluss, Furcht vor Zu-
riickweisung) zur Vorhersage der transformationalen,
transaktionalen und Laissez-faire Fiihrung tiberpriift.
Diesbeziiglich wurden hierarchische multiple lineare
Regressionsanalysen berechnet (unter Kontrolle von
Geschlecht, Alter und Fithrungserfahrung).

Tabelle 1: Korrelationen zwischen den Motiven (Macht, Leistung und Anschluss), der transformationalen Fiihrung, der trans-

aktionalen Fiihrung und der Laissez-faire Fiihrung.

Skalen M SD 1 lfa 1b 1c 1d le 2 2a 2b 2¢c 3
Machtmotiv 4.96 252 -530* -17 -11 -26* -35** -241t -21 -13 -14 -07 21
Hoffnung auf Kontrolle 6.98 3.61 -12 -09 .03 -13 -.17 -09 -21 -04 -16 -.12 14
Furcht vor Kontrollverlust 2.93 2.70 -.40** -19 -.24f -.32* -44** -53* -12 -20 -.05 .04 .20
Leistungsmotiv 5.02 2.03 -09 -12 .05 -11 -20 .01 -14 .03 -.15 -.09 21
Hoffnung auf Erfolg 6.80 2.78 -.07 -13 .04 -07 -.10 -03 -17 .04 -18 -12 A2
Furcht vor Misserfolg 524 241 -07 -04 .05 -11 -21 .05 -04 .01 -06 -02 .22%
Anschlussmotiv 495 186 -.07 -12 .02 -.04 -.17 02  -13 -03 -12 -.04 .22%
Hoffnung auf Anschluss 7.15 2.68 .10 .05 .13 .09 .00 A2 -03 .09 -05 -.07 .02
Furcht vor Zuriickweisung 2.75 2.32 -231 -241 -.12 -16 -.27* -11 -17 -16 -.14 .02 34%*
M - - 4.08 53.99 4.11 4.27 3.99 4.06 53.15 4.04 3.34 2.02 2.1
8D - - 0.38 0.44 047 046 052 0.59 0.30 0.56 0.54 0.67 0.50

Anmerkung. N = 59.

1 = Transformationale Fiithrung, 1a = Idealisierter Einfluss (zugeschrieben), 1b = Idealisierter Einfluss (verhaltenshezo-

gen), 1c = Inspirierende Motivation, 1d = Intellektuelle Stimulierung, 1e = Individuelle Beriicksichtigung, 2 = Transaktio-

nale Fiihrung, 2a = Contingent Reward, 2b = aktives Management by Exception, 2¢c = passives Management by Exception,

3 = Laissez-faire Fiihrung.
Signifikante Werte (p < .05) sind fett markiert.
**p <.001,* p<.01,*p<.05,7p<.10.
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5  Ergebnisse

Voranalysen. Mittelwerte, Standardabweichungen und
die Korrelationen sind in Tabelle 1 ersichtlich.

Zur Uberpriifung der gemeinsamen Methodenvarianz
(CMV) wurden eine Analyse auf der Skalen- / Facet-
ten-Ebene durchgefiihrt. Auf der Ebene der Subskalen
wurden die sechs Motivkennwerte und die neun Sub-
dimensionen des Full Range Leadership-Modells zu-
sammengefasst und mittels Faktorenanalyse (Haupt-

komponentenanalyse, Rotationsmethode: Promax)
tberpriift. Vier Faktoren (Gesamtvarianz: 67.5 %) mit
Eigenwerten > 1.0 wurden extrahiert. Der erste Fak-
tor (29 % Varianz) klédrt im Vergleich zu den restlichen
Faktoren nicht den grofiten Teil an Varianz auf. Die
Faktoren I und 1V reprisentieren Leadership, die Fak-
toren II und III die Motivkennwerte (siehe Tabelle 2).
Die vier Faktoren korrelieren nur geméfigt miteinan-
der (rs = -.21 - .29). Demnach kénnen CMV-Effekte in

diesem Fall vernachléssigt werden.

Tabelle 2: Explorative Faktorenanalyse (EFA): Motive (Subfacetten) und Leadership (Subfacetten).

Skalen Faktoren

| 1 11 IV
Faktor I: Leadership
TF Idealisierter Einfluss 88 00 06 19
(verhaltensbezogen)
TA Contingent Reward .83 .05 .02 .05
TF Individuelle Beriicksichtigung .82 .01 .00 .02
TF Inspirierende Motivation .75 -.08 -.03 .05
TF Intellektuelle Stimulierung 71 -.19 -.07 .08
Faktor II: Motive (Antriebstendenz:
Furcht)
AM Furcht vor Zuriickweisung .00 .89 -.10 -.15
MM Furcht vor Kontrollverlust -27 .84 -.03 A2
LM Furcht vor Misserfolg A1 .83 15 .02
Faktor I1I: Motive (Antriebstendenz.:
Hoffnung)
LM Hoffnung auf Erfolg -.01 -.09 .90 -.10
MM Hoffnung auf Kontrolle -.06 15 .87 -.01
AM Hoffnung auf Anschluss .09 -.01 .82 .07
Faktor IV: Leadership
Laissez-faire 31 .26 -.08 -.80
TA Aktives Management by Exception .18 .20 -17 .67
TF Idealisierter Einfluss (zugeschrieben) .35 -.01 .00 .54
TA Passives Management by Exception -.54 -.16 -.16 -.34

Anmerkung. MM = Machtmotiv, LM = Leistungsmotiv, AM = Anschlussmotiv, TF = Transformationale Fiihrung, TA =
Transaktionale Fiihrung; Kaiser-Meyer-Olkin Test der Stichprobenangemessenheit = .76 (d.h. gut), Bartletts Test der

Sphirizitit: Approximiertes x2(105) = 370.29, p < .001. Primérladungen sind fett markiert.
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Hypothese 1a, b: Assoziationen zwischen den Motiven
und dem Fiihrungsverhalten. Die Korrelationen zwi-
schen den Motiven und dem Fihrungsverhalten sind
in Tabelle 1 ersichtlich. Das Machtmotiv zeigt die stiark-
sten signifikant negativen Beziehungen zur transfor-
mationalen Fithrung (rs = -.26 bis -.35, ps < .05). Diese
Assoziationen werden auf Basis der grundlegenden
Antriebstendenz der Furcht gestiitzt. Furcht vor Kon-
trollverlust zeigt signifikant negative Assoziationen zur
transformationalen Fithrung (rs = -.32 bis -.44, ps < .05).
Zudem weist Furcht vor Zuriickweisung ebenfalls si-
gnifikant negative Beziehungen zur transformationalen
Fiihrung auf (rs = -.23 bis -.27, ps < .10). Hoffnung auf
Kontrolle zeigt keine signifikanten Beziehungen zu den
drei Dimensionen des Fiihrungsverhaltens (transfor-
mationale, transaktionale und Laissez-faire Fiihrung).
Das Leistungsmotiv (Hoffnung auf Erfolg, Furcht vor
Misserfolg) und Hoffnung auf Anschluss weisen keine
bedeutsamen Beziehungen zum Fiihrungsverhalten
auf. Furcht vor Zuriickweisung zeigt eine signifikant
negative Beziehung zur intellektuellen Stimulierung (r
=-.27, p <.05) und eine signifikant positive Assoziation
zur Laissez-faire Fiithrung (r = .34, p <.01).

Zusétzlich wurde erhoben, welche Motivkenn-
werte den grofiten Beitrag zur Vorhersage des Fiih-

transaktionale
und Laissez-faire Fithrung) beitragen. Hierfiir wur-

rungsverhaltens (transformationale,

den hierarchische multiple lineare Regressionsana-
lysen berechnet. In Block 1 wurden Geschlecht, Alter
und Fithrungserfahrung kontrolliert und in Block 2
wurden die Motivkennwerte (Hoffnung auf Kontrol-
le, Furcht vor Kontrollverlust, Hoffnung auf Erfolg,
Furcht vor Misserfolg, Hoffnung auf Anschluss, Furcht
vor Zuriickweisung) als Prddiktoren eingesetzt. Die
Kriteriumsvariablen waren jeweils die transformatio-
nale, transaktionale oder Laissez-faire Fiihrung. Wie
in Tabelle 3 ersichtlich, zeigt sich keine Multikollinea-
ritdt hinsichtlich der Variablen. Der Varianzinflations-
faktor (VIF) befindet sich in einem Bereich von 1.13
bis 3.12. VIFs unterhalb von 5.00 (Menard, 1995) oder
sogar 10.00 (Neter, Wasserman & Kutner, 1985) stellen
kein substanzielles Problem hinsichtlich der Multikol-
linearitit dar.

Zur Vorhersage der transformationalen Fiihrung
kliren die gesamten Motivkennwerte - tber Ge-
schlecht, Alter und Fiihrungserfahrung hinweg — 17 %
an inkrementeller Varianz auf (AF'=2.08, p < .10) (siehe
Tabelle 3, erste Spalte , Transformationale Fiihrung®).
Die spezifische Analyse der standardisierten Regres-
sionsgewichte zeigt, dass Furcht vor Kontrollverlust

Tabelle 3: Standardisierte Regressionsgewichte zur Vorhersage der transformationalen, transaktionalen und Laissez-faire

Fiihrung mittels der Motivkennwerte.

Transformationale Transaktionale

Motive (Subfacetten)

Lty Kollinearititsstatistik

Fiihrung Fiihrung Fiihrung

p 14 p P p p VIF
Geschlecht 247 .063 A2 420 -13 352 1.13
Alter .00 .999 -.03 .869 -.01 .956 1.86
Fiihrungserfahrung .24 139 .16 .385 15 407 1.79
Hoffnung auf Kontrolle -13 523 -.25 302 .07 .760 3.12
E‘;;i?;gggrlust - 44" 013 03 861 -.02 928 2.15
Hoffnung auf Erfolg -.05 .788 -.08 725 .09 672 2.54
Furcht vor Misserfolg 19 310 .20 .326 .01 .966 2.57
Hoffnung auf Anschluss Al 181 14 450 -.14 440 1.75
Pureht vor -.04 850 -28 210 39% 077 2.72
Zuriickweisung

Anmerkung. N = 59.
VIF = Varianzinflationsfaktor

Hierarchische multiple lineare Regressionsanalysen wurden berechnet (Block 1: Geschlecht, Alter, Fiihrungserfahrung;

Block 2: sechs Motivkennwerte).

Die standardisierten Beta Regressionskoeffizienten der Motivkennwerte werden abgebildet (Block 2).

Signifikante Variablen (p < .10) sind fett markiert.
**p <.001,* p<.01,*p<.05,7p<.10.
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(B = -44, p < .05) den griofiten inkrementellen Bei-
trag zur Varianzaufklirung liefert. Zur Vorhersage
der transaktionalen Fiihrung kldren die gesamten
Motivkennwerte — iiber Geschlecht, Alter und Fiih-
rungserfahrung hinweg — 8 % an inkrementeller Va-
rianz auf (AF = 0.79, p > .10) (siehe Tabelle 3, zweite
Spalte , Transaktionale Fithrung“). Zur Vorhersage der
Laissez-faire Fiihrung kldren die gesamten Motivkenn-
werte — liber Geschlecht, Alter und Fiihrungserfahrung
hinweg — 15 % an inkrementeller Varianz auf (AF =
1.49, p < .10) (siehe Tabelle 3, dritte Spalte ,Laissez-
faire Fithrung®). Die spezifische Analyse der standardi-
sierten Regressionsgewichte ldsst belegen, dass Furcht
vor Zuriickweisung (f = .39, p <.10) den grofiten inkre-
mentellen Beitrag zur Varianzaufkldarung liefert.

6 Diskussion

In der vorliegenden Studie wurden die Beziehun-
gen zwischen den drei grolen Motiven (Macht, Lei-
stung, Anschluss einschliellich der grundlegenden
Antriebstendenzen Hoffnung und Furcht) und dem
Fiithrungsverhalten (transformationale, transaktionale
und Laissez-faire Fiihrung) tiberpriift. Die Ergebnis-
se bestitigen die Hypothese, dass das Machtmotiv am
stiarksten mit der transformationalen Fiithrung in Be-
ziehung steht. Nicht Hoffnung auf Kontrolle, sondern
Furcht vor Zuriickweisung nimmt zentral (negativen)
Einfluss auf die transformationale Fithrung. Zwischen
den Motiven und dem transaktionalen Fiihrungsver-
halten lassen sich keine bedeutsamen Assoziationen
nachweisen. Die negative Antriebstendenz des An-
schlussmotivs (Furcht vor Zuriickweisung) zeigt die
stirksten Assoziationen zur Laissez-faire Fithrung.

6.1 Beeinflussen Motive das Fiihrungsverhalten?

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie unterstiitzen
die bisherigen empirischen Erkenntnisse, dass das
Machtmotiv mit einem aktiven und effektiven Fiih-
rungsverhalten in Verbindung steht (McClelland, 1985;
De Hoogh et al., 2005). Da die grundlegenden Antrieb-
stendenzen (Hoffnung und Furcht) bislang nicht mit
dem Fihrungsverhalten in Beziehung gesetzt wurden,
lasst sich erstmals belegen, dass nicht die Hoffnung,
sondern die Furcht als grundlegende motivationale An-
triebstendenz auf das transformationale Fiihrungsver-
halten einwirkt. Verfiigt eine Fiihrungskraft iiber eine
ausgeprigte Furcht vor Kontrollverlust, dann wird das
transformationale Fiihrungsverhalten negativ beein-
flusst. Fiihrungskréfte mit einer ausgepréigten Furcht
vor Kontrollverlust fokussieren sich darauf, ihren
Einfluss, ihre Kontrolle und ihre Prestige keinesfalls
zu verlieren. Sie fiirchten fortlaufend den Verlust ih-
rer Machtposition. Sie verbringen viel Zeit damit, ihre

Machtposition abzusichern (vgl. Schmalt, Sokolowski &
Langens, 2000; Veroff, 1982). Furcht vor Kontrollverlust
zeigt inshesondere signifikant negative Assoziationen
zur inspirierenden Motivation, intellektuellen Stimu-
lierung und individuellen Berticksichtigung. Das heil3t,
Furcht vor Kontrollverlust wirkt hemmend auf die For-
mulierung von plastischen Visionen und die Transfor-
mation der Gefiihrten. Eine Fiihrungskraft mit einer
ausgeprigten Furcht vor Kontrollverlust kiimmert sich
demnach wenig um die Weiterentwicklung und ,,Stér-
kung“ ihrer Gefiihrten. Nach Sokolowski et al. (2000)
sehen Fihrungskrifte (mit einer hohen Furcht vor
Kontrollverlust) ihre Gefiihrten stdarker als zukiinftige
Kontrahenten und Gegner (vgl. Langens, Schmalt & So-
kolowski, 2005). Deshalb zeigen sie kein Interesse, ihre
Gefiihrten mittels einer plastischen Vision zu inspirie-
ren, sie intellektuell zu férdern und deren individuelle
Selbstentwicklung anzuregen (vgl. Furtner, Baldegger
& Rauthmann, 2012).

Zwischen den Motiven und dem transaktionalen
Fiihrungsverhalten konnten keine bedeutsamen Asso-
ziationen nachgewiesen werden. Beim transaktiona-
len Fiihrungsverhalten handelt es sich um eine sehr
rationale, technokratische und einfache Form von
Fiihrungsverhalten. Emotionen (z.B. Hoffnung und
Furcht) und die Motive nehmen offensichtlich keine
bedeutsame Rolle ein. Die Fiihrungskraft agiert stér-
ker auf der Ebene eines Managers: Sie kontrolliert po-
tenzielle Fehler und greift notfalls bei allfidlligen Pro-
blemen ein. Zudem vereinbart sie gemeinsame Ziele
mit ihren Gefiihrten, welche innerhalb eines bestimm-
ten Zeitraumes erreicht werden sollen. Bei erfolgrei-
cher Zielerreichung erfolgt eine positive Verstirkung
(= Belohnung) und im umgekehrten Falle eine Bestra-
fung (z.B. Furtner, 2010; Furtner & Baldegger, 2013).

Mit dem Laissez-faire Fiihrungsverhalten steht
das Anschlussmotiv (Furcht vor Zuriickweisung) in
Verbindung. Wiederum ist nicht die Hoffnungskompo-
nente des Motivs ausschlaggebend fiir das Fiithrungs-
verhalten, sondern die Furcht. Das heibBt, eine Fiih-
rungskraft mit einer hohen Furcht vor Zuriickweisung
zeigt tendenziell ein stdrkeres Laissez-faire Fiihrungs-
verhalten. Umgekehrt zeigt die Furcht vor Zuriickwei-
sung eine negative Beziehung zur transformationalen
Fihrung. Das Laissez-faire Fiihrungsverhalten ist ein
besonders inaktives und ineffektives Fiihrungsverhal-
ten (Bass & Avolio, 1995). Auf dem zweidimensionalen
Kontinuum des Full Range Leadership-Modells kann
es als entgegen gesetzter Pol der transformationalen
Fiihrung (= aktive und effektive Fiithrung) betrachtet
werden. Eine Fiihrungskraft mit einer ausgeprigten
Furcht vor Zuriickweisung befiirchtet, dass die Ge-
fiihrten sie nicht leiden kénnen und den Kontakt rasch
wieder abbrechen wollen. Sie agiert in zwischen-
menschlichen Interaktionen sehr unsicher (Schmalt et
al., 2000). Nach Heckhausen und Heckhausen (2010)
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sind sie sehr sensibel fiir Zuriickweisungssignale.
Hilflosigkeit und Resignation breiten sich aus. Die
Laissez-faire Fiihrung vermeidet den Kontakt zu ihren
Gefiihrten. Sie kiimmert sich nicht darum, ob die Ge-
fithrten ihre Leistungsziele einhalten und erreichen.
Sie entschuldigt sich sehr hidufig und umgeht ihre
Fiihrungs- und Arbeitsverantwortung (Furtner & Bal-
degger, 2013). Nach Sosik und Jung (2010) vermeidet
sie den Kontakt zu ihren Gefiihrten, ist hdufig nicht
erreichbar und gibt keine Leistungsriickmeldungen.
Ein moglicher Grund hierfiir kénnte darin liegen, dass
sie generell den Kontakt zu ihren Gefiihrten scheut,
aus Furcht, von ihnen zuriickgewiesen und nicht ak-
zeptiert zu werden.

6.2 Implikationen, Limitationen und Ausblick

Die vorliegende Studie konnte die angenommenen Be-
ziehungen zwischen den Motiven und dem Fiihrungs-
verhalten bestitigen. Das Machtmotiv steht mit akti-
vem und effektivem Fiihrungsverhalten in Verbindung
(vgl. Dee Hoogh et al., 2005; McClelland & Boyalzis,
1982; McClelland & Burnham, 1976). Auf den ersten
Blick tiberraschend ist, dass das Machtmotiv in einer
negativen Beziehung zum aktiven und effektiven Fiih-
rungsverhalten steht. Dies kann dadurch begriindet
werden, dass nicht die Hoffnung auf Kontrolle, son-
dern die Furcht vor Zuriickweisung diese Assoziation
stiitzt. Die Furcht vor Zuriickweisung ist eine hem-
mende Antriebstendenz, welche sich negativ auf ein
aktives und effektives Fiihrungsverhalten (transfor-
mationale Fiihrung) auswirkt. Die Laissez-faire Fiih-
rung steht mit dem Anschlussmotiv in Beziehung (z.B.
Kock, 1965, 1974; Dee Hoogh et al., 2005; McClelland
& Boyatzis, 1982). Wiederum stiitzt nicht die Hoffnung
auf Kontakt, sondern die Furcht vor Zurtickweisung
diese Assoziation. Die Furcht vor Zuriickweisung ist
eine hemmende Antriebstendenz, welche Einfluss auf
ein besonders inaktives und ineffektives Fiihrungsver-
halten (Laissez-faire Fiithrung) nimmt.

Die Ergebnisse sind von breitem theoretischen
Interesse, da erstmals mittels eines semiprojektiven
Verfahrens (MMG) belegt werden konnte, dass die
Furcht-Antriebstendenzen der Motive Einfluss auf
das Fiihrungsverhalten nehmen. Neben theoretischen
Implikationen sind die Ergebnisse fiir Fiihrungskraf-
teentwicklungsprogramme (Leader Development Pro-
grams) von hoher Relevanz, da sowohl die Motive als
auch das Fiihrungsverhalten trainiert und entwickelt
werden konnen (z.B. Avolio et al., 2009; Day, 2012; Mc-
Clelland, 1961). In diesen Programmen, welche sowohl
die Entwicklung der Motive als auch des Fiihrungs-
verhaltens beriicksichtigen, sollte ein besonderer
Schwerpunkt auf die hemmenden Aspekte der Furcht
vor Kontrollverlust und der Furcht vor Zuriickweisung
gelegt werden. Fiihrungskrifte miissen ihren Fokus

nicht unbedingt auf die Antriebstendenz der Hoffnung
legen, jedoch sollten sie sich des hemmenden Faktors
der Furcht bewusst sein, welcher sich negativ auf ihr
Fihrungsverhalten auswirkt.

Eine zentrale Limitation der vorliegenden Studie
zeigt sich darin, dass ein querschnittliches Design zur
Uberpriifung der Beziehungen zwischen den Motiven
und dem Fiihrungsverhalten herangezogen wurde.
Zwar wurde mit dem MMG ein semiprojektives Ver-
fahren zur Messung der Motive herangezogen (eine
Kombination aus impliziter und expliziter Motivmes-
sung), sodass im Gegensatz zur direkten (expliziten)
Motivimessung ein sozial erwiinschtes Antwortverhal-
ten ausgeschlossen werden kann. Dennoch sollten
zukiinftige Studien die Einfliisse der Motive auf das
Fiihrungsverhalten in einem experimentellen oder
langsschnittlichen Design iiberpriifen, um gefestigte
kausale Riickschliisse ziehen zu konnen. Zudem soll-
ten externe Erfolgskriterien (z.B. Fiihrungseffektivitit,
Teamleistung) und das Fiihrungsverhalten im Rahmen
von Fremdbewertungen durch die Gefiihrten erhoben
werden. Da die Motive sowohl rein implizit (mittels
TAT) als auch explizit (mittels Fragebdgen) gemessen
werden konnen, bietet es sich fiir zukiinftige Studien
an, diese beiden Arten der Motivmessung ebenfalls
mit dem Fiihrungsverhalten in Beziehung zu setzen.
Zukiinftige Studien sollten zudem Kontextvariablen
beriicksichtigen, welche die Beziehungen zwischen
den Motiven und dem Fiihrungsverhalten moderieren.
Beispielsweise die Fiihrungsmotivation, die Branche
oder auch die Hierarchie innerhalb einer Organisation
(Furtner et al., 2012).

6.3 Konklusion

In der vorliegenden Studie wurden die Beziehungen
zwischen den drei zentralen Motiven (Macht, Leistung
und Anschluss) und dem Fiihrungsverhalten (transfor-
mationale, transaktionale und Laissez-faire Fiithrung)
untersucht. Die vermeidende Antriebskomponente des
Machtmotivs (Furcht vor Misserfolg) wirkt sich hem-
mend auf das aktive und effektive Fiihrungsverhalten
(transformationale Fiihrung) aus. Die vermeidende
Antriebskomponente des Anschlussmotivs (Furcht vor
Zuriickweisung) wirkt sich positiv auf inaktives und
ineffektives Fiithrungsverhalten (Laissez-faire Fiih-
rung) aus. Zukiinftige Studien hinsichtlich der Bezie-
hungen zwischen den Motiven und dem Fiihrungsver-
halten und Fiihrungskrifteentwicklungsprogramme
sollten ihren Fokus verstirkt auf die vermeidenden
Antriebstendenzen der Motive legen.
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