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1 Einfdhrung

Die Frage, was ein erfolgreiches von einem weniger erfolgreichen Unternehmen un-
terscheidet, ist eine zentrale Frage fir viele Forschungsschwerpunkte. Wahrend sich
in der Vergangenheit das Interesse dabei weitgehend auf die damals am wichtigsten
erscheinenden Faktoren wie Kapital und nattrliche Rohstoffe konzentrierte, treten an
deren Stelle heute zunehmend das Wissen und das Kénnen der Menschen.

Bei Unternehmen, deren Produkte und Dienste auf Wissen basieren, stellen Aufwen-
dungen fur Personal oft tiber 40% aller Aufwendungen dar.*

In den meisten Industriezweigen ist es heutzutage moéglich, Maschinen und Aus-
ristungen auf internationalen Markten zu kaufen, die vergleichbar mit denen der glo-
bal fihrenden Unternehmen sind. Der Zugang zu diesen Maschinen und dieser Aus-
ristung ist also nicht mehr der differenzierende Faktor. Nur noch die Fahigkeit, diese
effektiv einzusetzen, ist entscheidend.

Ein Unternehmen, das diese Maschinen und Ausrtstungen auf einen Schlag verliert,
die Mitarbeiter und deren Wissen behélt, konnte relativ schnell wieder auf dem Markt
aktiv werden. Wenn ein Unternehmen dagegen seine ganze Belegschaft und sein
Wissen verliert, jedoch seine Maschinen behalt, kann es sich von diesem Verlust
kaum noch erholen.?

,unsere Mitarbeiter sind unser grof3tes Kapital" — diesen Ausspruch kann man fast
auf allen Aktionarsversammlungen, Betriebsversammlungen und in vielen Unterneh-
mensbroschiren sowie internen Préasentationen finden. Doch was wird in der Praxis
dafur getan, um diesem Anspruch auch gerecht zu werden? Was kénnen Firmen un-
ternehmen, um dieses ,Kapital“ sinnvoll zu investieren? — allein bei dieser Fragestel-
lung zeigt sich, wie absurd dieser Vergleich ist. Die Human Ressource, ein Posten,
der durch die Bucher geht? Nein, dieser Weg fuhrt nicht weiter, auch wenn er ofters
in Unternehmen so aufgezeigt wird.

Es geht um den Menschen, und somit bewegen wir uns in einem Schnittbereich der
Wissenschaften, in dem die Wirtschaftswissenschaft und die Arbeitswissenschaft auf
Soziologie und Psychologie treffen.

Auch bei dem Beispielunternehmen dieser Arbeit, der Airbus Deutschland GmbH,
besteht kein Zweifel dartiber, dass motivierte und engagierte Mitarbeiter ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor sind. Die Airbus Deutschland GmbH beschéftigt 20.000 Mitarbeiter
an sieben Standorten in Deutschland und ist mit der Airbus France, Airbus UK und

Airbus Espana zu einem integrierten européaischen Unternehmen verschmolzen.

Die internationale Integration unterscheidet sich jedoch von Bereich zu Bereich. So
gibt es Abteilungen, die als sehr international angesehen werden kdnnen und ande-
re, die ihren nationalen Charakter bis heute beibehalten haben, auch wenn das Un-
ternehmen insgesamt international gepragt ist.

1 vgl. Fitz-enz, J., The ROI of Human Capital, S. 3
2 Vgl. Robert McLean, Performance Measures in the New Economy, S. 3

-1-



In einer sehr technologiegepragten Branche wie der Flugzeugindustrie kénnen
Marktanteile in erster Linie durch Innovationen und qualitativ hochwertige Produkte
gewonnen werden. Um dies zu realisieren, sind motivierte Mitarbeiter ein Schlissel-
faktor. Motivierte Mitarbeiter identifizieren sich mit einem Unternehmen und seiner
wirtschaftlichen Situation. Dabei kommt der Fihrung dieser Mitarbeiter, und somit
den Fuhrungskraften, eine entscheidende Rolle zu. Fihrung, die in nationalen Abtei-
lungen, aber vor allem auch in internationalen Bereichen stattfindet.

Der Autor hat sich zum Ziel gesetzt, mit dieser Arbeit einen Beitrag zur Verbesserung
der Fuhrungsqualitat® in groRen Unternehmen mit internationaler Verflechtung zu
leisten. Hierbei wird der Schwerpunkt auf in Deutschland agierende nationale und
internationale Unternehmen gelegt. Die Anforderungen an eine Fuhrungskraft unter-
scheiden sich auf den ersten Blick in Abhangigkeit von der Funktion, in der die Fih-
rungskraft tatig ist, also beispielsweise im Produktionsbereich versus dem Entwick-
lungsbereich, zum anderen aber auch vom Grad der Internationalisierung® eines Be-
reiches. Somit stellt sich die Frage nach dem jeweils optimalen Fihrungsstil und
nach Unterstitzungsmal3nahmen fur die Fuhrungskrafte, um sich diesem optimalen
Fuhrungsstil des Bereiches zu nahern.

Im Folgenden werden zunachst die Grundlagen der Fuhrungstheorie und der Organi-
sationstheorie betrachtet. Hierbei wird ein Schwerpunkt auf internationale Aspekte
der jeweiligen theoretischen Aussagen gelegt. Nicht betrachtet werden weitere Korre-
lationen des Fuhrungsstils, wie beispielsweise mit dem Bildungsstand oder der religi-
0sen Orientierung der Gefluhrten.

Im Anschluss soll, basierend auf der Begrifflichkeit des Fuhrungsstils, eine Korrelati-
on der unterschiedlichen Fuhrungsstile mit den unterschiedlichen Auspragungen bei
bestimmten Funktionen untersucht werden. Der Autor verfolgt das Ziel, mittels dieser
Untersuchung, einen verbesserten Personaleinsatz von Fuhrungskraften sowie deren
spezifische Unterstlitzung in Vorbereitung auf eine neue Aufgabenstellung zu ermdg-
lichen. Diese Differenzierung ist zum gegenwartigen Zeitpunkt bei Airbus nicht sys-
tematisch moglich, mit der Konsequenz, dass die vorhandenen Ressourcen in die-
sem Feld nicht optimal eingesetzt werden kdnnen.

In einem ersten Schritt wurde bei Airbus ein Assessment Center eingefihrt, mittels
dessen eine konsequente Auswahl von Fuhrungskréaften erfolgt. Hierfur wurde eine
Standardanforderung erarbeitet, sozusagen eine Hirde, Uber die die Absolventen
springen mussen. Diese Hirde ist unabhéngig von der jeweiligen Position, fur die
eine Fuhrungskraft vorgesehen ist. Es zeigt sich jedoch in der Praxis, dass es Fih-
rungskrafte gibt, die diese Hirde Uberspringen, aber dennoch in der nachsten Fih-
rungsverantwortung mit ihnrem Fuhrungsstil Probleme haben, vor allem wenn dies ein
ihnen fremder Bereich ist.

An einem Beispiel verdeutlicht kénnte eine Fuhrungskraft, die bislang in einem Pro-
duktionswerk tatig war und die Hirde des Assessment Centers meistert, mit einer
weiterfuhrenden Aufgabe im internationalen Programm-Management grof3e Schwie-
rigkeiten bekommen, wenn sie keine Anpassung des Fiihrungsstils® vornimmt.

% vgl. auch Definition Fulhrungsqualitat, S. 13
* Vgl. auch Definition Internationalisierungsgrad einer Organisation, S. 50
® Vgl. auch Definition Fuihrungsstil, S. 1
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Die Problematik stellt sich jedoch so dar, dass genau dieser erforderliche Fihrungs-
stil nicht bekannt ist, bzw. fir diese Position noch kein optimaler Fihrungsstil ermittelt
wurde. Dies ist der Kern der vorliegenden Arbeit: die Erforschung eines solchen
»S0ll-Fuhrungsstils“ und die Entwicklung von Methoden zu deren Bestimmung. Der
Autor verfolgt das Ziel, einen Loésungsvorschlag zu erarbeiten, wie ein solches Anfor-
derungsprofil bezuglich des jeweils benotigten Fihrungsstils differenzierter und ziel-
gerichteter wird.

Wenn dies gelingt, kann eine Fuhrungskraft wesentlich gezielter als heute auf seine
neue Aufgabe vorbereitet werden.



2 Theoretischer Teil

2.1 Definition ausgewahlter Begriffe zur Fihrungstheorie

2.1.1 Fuhrung

In der Wissenschaft wird der Fuhrungsbegriff von den unterschiedlichsten Disziplinen
her beleuchtet. So beschéaftigen sich neben der Arbeitswissenschaft u.a. auch die
Organisationswissenschaft, die Psychologie, die Padagogik, die Soziologie, die Be-
triebswirtschaftlehre, die Politologie und auch die Kommunikationswissenschaften
mit dem Fuhrungsbegriff. In der Literatur wird vielfach der interdisziplindre Charakter
des Forschungsgegenstandes hervorgehoben®.

Der Begriff "Fuhren" ist sprachlich vielseitig zu interpretieren. Er kann bedeuten oder
beinhalten: lenken, verwalten, gebieten Uber, befehligen, das Heft / Steuer in der
Hand halten, méchtig sein, begleiten, an die Hand nehmen, jemanden den Weg /
Richtung zeigen, in dem man mit ihm geht oder ihm vorangeht, jemanden in eine be-
stimmte Richtung in Bewegung setzen und zu seinem Ziel bringen, vorstehen, an der
Spitze stehen, anflihren usw.

Der Fuhrungsbegriff kann sich auf das Fuhren von Sachgegenstdnde beziehen, wie
beispielsweise der KFZ Fuhrerschein zum Fihren von Kraftfahrzeugen berechtigt,
oder der Maschinenfiihrer Uber die jeweilige Maschine bestimmit.

Wahrend sich der Fuhrungsbegriff im Allgemeinen auf die Handhabung von Gegens-
tanden bezieht, spezifiziert der Begriff der Personalfiihrung, (siehe Kapitel 2.1.1.2),
das Fuhren von Personal und setzt somit den Menschen an die Stelle des Gegens-
tandes.

2.1.1.1 Unternehmensfihrung und Management

Unternehmensfuhrung wird u.a. definiert als langfristig ausgelegtes Gestaltungs-
instrument, um das "Wesen" eines Unternehmens im Sinne der obersten Unterneh-
mensziele festzulegen.” Ein weiteres Lexikon beschreibt es als ,[...] die Leitung so-
zio-technischer Systeme in personen- und sachbezogener Hinsicht mit Hilfe von pro-

fessionellen Methoden*®.

Nicht selten wird in der Literatur der Begriff der Unternehmensfihrung mit ,Manage-
ment* gleichgesetzt. Der Begriff ,Management” findet seinen Ursprung einerseits in
der englischen Sprache fur ,Leitung” und ,Fuhrung“ und andererseits im Lateinischen
"manum agere" was ubersetzt ,an der Hand fuhren“ oder ,Handhabung* bedeutet.

Im betriebswirtschaftlichen Zusammenhang entspricht dies der Betriebs- oder auch
Unternehmensfuhrung. Gegenstand dieser Managementlehre ist die Gestaltung von
Organisationen zu zweckgerichteten sozialen Systemen. Dabei kann der Manage-
ment-Begriff eine institutionale und eine funktionale Bedeutung haben. Im institutio-
nalen Sinn ist die Personengruppe gemeint, die eine Organisation fuhrt. Im funktiona-

® Weitere Ausfiihrungen s. Rosenstiel, L.v. [2001], S.317-347 und Stogdill, R.M. [1974] ,S.25,35-71
" Vgl. http://Iwww.adlexikon.de/Strategische_Unternehmensfuehrung.html
8 vgl. http://www.unister.de/Unister/wissen/sf_lexikon/ausgabe_stichwort1082_29.html
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len Sinn sind es dagegen die damit verbundenen Téatigkeiten und Aufgaben sowie
die Beherrschung eines Prozesses.’

Werden in der Fuhrung die richtigen Entscheidungen getroffen, dann ist das Mana-
gement einfacher. Hopfenbeck geht noch einen Schritt weiter und bezeichnet die Un-
ternehmensfihrungslehre als eine ,[...]Teildisziplin einer umfassenden Management-
lehre“’°. Den Unterschied zwischen Management und Unternehmensfiihrung macht
Cay in der folgenden Tabelle deutlich (siehe Abbildung 2-1).**

Fiihrung VS. Management
Effektivitat <+ Effizienz

Menschen <+—> Dinge, Projekte
Befahigung (Freiheit) <+—> Kontrolle

Bewegung durch Motivation <+ Bewegung durch Aktion
,Das Fischen lernen” <+ ,Einen Fisch fangen*
Kultur <+ Produktion

Stimmung <+> Ergebnisse

Abbildung 2-1: Unterschied zwischen Management und Unternehmensfiihrung 12

Zur Eingrenzung der unterschiedlichen thematischen Schwerpunkte und Zielrichtun-
gen wird fur das weitere Vorgehen im Rahmen der Themenstellung eine Eingrenzung
des Fuhrungsbegriffs auf den Begriff der ,Personalfihrung” vorgenommen.

2.1.1.2 Personalftihrung

Friher bedeutete Fuhren eher Anordnen und Herrschen, und so definiert Sapolsky
den Fuhrungsbegriff als eine dominierende, kontrollierende, leitende, planende und
koordinierende Tatigkeit von Uberlegenen bzw. Ubergeordneten Mitgliedern einer
Gruppe oder eines grol3eren Kollektivs (bei Primaten/Hominiden die Leitfunktion von
Alphatieren) gegentiber unterlegenen, untergeordneten Mitgliedern. *

Das Menschentier, der homo erectus vor 1.5 Millionen Jahren gebrauchte Werkzeu-
ge, Jagdwaffen, jagte in Gruppen auch grof3ere Tiere und benotigte dabei — die Re-
konstruktion der Jagderfordernisse dokumentiert das — Fuhrung. Starke und erfahre-
ne Leittiere Uberblickten von erhghten Platzen das Habitat, um Beute oder Feinde zu
erspahen, und bernahmen bei Jagd und Kampf aus dieser Uberschau, dieser su-
pervisio, die Fuhrung als "Anfuhrer".

9 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Unternehmensfiihrung

1% y/gl. Hopfenbeck (1997) S. 36

1 Vgl. www.management-newsletter.business-wissen.de /de /aktuell /kat10 /akt11658.html
12 Vgl. www.management-newsletter.business-wissen.de /de /aktuell /kat10 /akt11658.html
13 vgl. Sapolsky (1999)]
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Diese Definition geht in unserer modernen Industriegesellschaft, in der sich im Laufe
der Jahre ein Bewusstseinswandel vollzogen hat und den Menschen —das Human-
kapital- in den Mittelpunkt rticken lief3, nicht weit genug.

Aus der Organisationstheorie stammt die Definition, Fihrung als eine Steuerung und
Gestaltung des Handelns anderer Personen zu betrachten*, die in enger Beziehung
zu organisatorischen Strukturen und Informationsverhalten einer Organisation™ steht.
Dies zielt, unternehmerisch gedacht, auf eine effizientere Nutzung der Mitarbeiterpo-
tentiale.

Uber die Organisation als Randbedingung hinaus berticksichtigt der folgende Fuh-
rungsbegriff von Liedtke weitere Bedingungen sowie den Humanaspekt: Fihren be-
deutet, andere Menschen zielorientiert dazu zu bringen, unter bestimmten Bedingun-
gen konkrete Aufgabenstellungen zu erfullen. Humane Anspriche sollen dabei ge-
wahrt werden. Und es geht darum, die Gefuhrten zur Erfullung ihrer Aufgaben zu mo-
tivieren, "die Mitarbeiter sich geneigt zu machen". *°

Auch wenn in dieser Definition der zwischenmenschliche Aspekt bereits implizit er-
wahnt wird, so wird er in der Definition von Lattmann in den Mittelpunkt gestellt: "Fih-
rung ist eine Interaktionsbeziehung, bei welcher der eine Beteiligte (der Fiuhrer) ein
auf die Erreichung eines von ihm gesetzten Zieles gerichtetes Verhalten beim ande-

ren Beteiligten (dem Gefiihrten) auslost und aufrecht erhalt".*’

Von Eisenhauer stammt eine Definition, die die Relevanz der Interaktionsbeziehung
im Sinne einer Uberzeugungskraft noch deutlicher ans Tageslicht treten lasst. Fiih-
rung ist die Fahigkeit, einen Menschen dazu zu bringen zu tun, was man will, wann
man will und wie man es will, weil er es selbst tun will*®.

Der psychologische Ansatz des Fuhrungsbegriffs wird unter anderem in folgender
Definition von Neuberger / Wunderer verdeutlicht.

Unter Fuhren ist das Verhalten zu verstehen, kontrollierend, steuernd und zielgerich-
tet auf das Verhalten anderer Einfluss zu nehmen, Konzepte und Initiativen zur Errei-
chung der Unternehmensziele zu entwickeln, entscheidungs-, handlungs- und um-
setzungsaktiv zu sein und zu bleiben, andere zur Zusammenarbeit und zur Leistung
zu motivieren und auch unter wechselnden Bedingungen Uberblick und Kontrolle
nicht zu verlieren®.

Bartsch beschreibt die Personalfiihrung als konkreten ,Prozess des unmittelbaren
Ein- und Zusammenwirkens eines Vorgesetzten auf den und mit dem weisungsge-
bundenen unterstellten Mitarbeiter“®. An einer anderen Stelle** beschreibt Bartsch,
dass das eigentliche Ziel der Personalfiihrung darin bestehe, die im jeweiligen Wir-
kungsbereich unterstellten Mitarbeiter, unter Berlcksichtigung der spezifischen Be-
triebs- und Arbeitsbedingungen, fur eine bestmogliche Erreichung der vorgegebenen
Zielstellungen der zu realisierenden Arbeitsaufgabe weitestgehend in den ,good will’

“vgl. Rahn, H.-J. (1990), Betriebliche Fiihrung
> vgl. Roos, Alexander W. (2003), Management
18 vgl. Liedtke (1996).

7 vgl. Lattmann (1982)

18 vgl. Geffroy, E. K.(2000)

9 v/gl. Neuberger (1994), Wunderer (2001)

2% \gl. Bartsch, H. (2001) S. 16

2L y/gl. Bartsch (2004) S. 252 - 254



- Bereich ihres Leistungsvermdgens zu filhren und dabei gleichzeitig einen hohen
Grad an Zufriedenheit und Identifikation mit der Arbeitsaufgabe und dem Betrieb zu
erreichen.

Die ,good will* - Leistungskomponenten werden dabei dem Unternehmen auf der
Grundlage freien Willens, einer positiven Arbeitsmotivation (incl. Sozialpartnerschaft-
licher Denk- und Verhaltensweisen), zugefuhrt - sie sind dem Unternehmen keine
arbeitsrechtlich geschuldeten Leistungspflichten.

Bartsch bezieht sich demnach inhaltlich auf die Fihrungsdefinition und erweitert die-
se um die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung. Er beschreibt Kommunikation zwi-
schen Fuhrungskraft und Mitarbeiter als ein wichtiges Element der Personalfiihrung, da
Kommunikation einen wechselseitigen Informationsaustausch darstellt und dadurch
im Hinblick auf die Personalfiihrung eine wechselseitige Beeinflussung mit Vortell
des Fuhrenden stattfindet®.

In dieser Definition wird die Erweiterung der Fokussierung auf das Zusammenwirken
der Beteiligten am deutlichsten. Sie konkretisiert somit, nach Meinung des Autors,
den Fuhrungsbegriff im Sinne der Themenstellung am Besten und bildet den Bezug
fur den weiteren Verlauf.

2.1.2 FUhrungsverhalten

Das Fuhrungsverhalten (V) kann zum einen als eine Funktion von der Person (P) und
der Situation (S) beschrieben werden®. Dies kommt in der Formel

V = f(P,S)

zum Ausdruck. Das Fiihrungsverhalten spiegelt andererseits das ,konkrete**, ,tat-
sachliche*® und ,empirisch beobachtbare Verhaltensmuster‘® einer Fiihrungsperson
wieder. In einigen Definitionen wird das Fuhrungsverhalten auch als ,die Gesamtheit
der Aktivitaten [...] der Fuhrungskrafte*”’, oder als Folge eines ,entsprechend [...] ge-
gebenen Fuhrungsstils“ beschrieben. Konkretes Fuhrungsverhalten ist, wie jedes
andere Verhalten auch, von der Person des Fuhrenden und von der Situation, in der
dieses ausgelibt wird, abhangig.?®

2.1.3 Fuhrungsstil

Der Begriff ,Stil* kommt aus dem lateinischen und wurde von ,stilus* abgeleitet. Als
»Stilus* wurde der ,Griffel”, mit dem ein Schreiber seine Schriftzeichen in Wachsplat-
ten einritzte, bezeichnet. Hier kommt es nicht auf die Téatigkeit des eigentlichen
Schreibens an, sondern darauf, wie der Griffel bewegt wurde und damit auf die per-
sonliche Note, die sich in der Wachsplatte manifestiert.

22 \/gl. Bartsch (2003b)

2% yigl. Lewin, K. (1963) Feldtheorie in den Sozialwissenschaften. Stuttgart: Huber
4 Vgl. Bisani, F. (1995), S. 756

?® vgl. Neuberger, O. (2002), S. 493

%6 \gl. Bartolke (2000), S.1

"'vgl. Ueberschaer, N. (2003), S. 15

8 vgl. v. Rosenstiel, (2001)



Heute verbindet man mit dem Begriff Fihrungsstil eine ,[...] Uberdauernde, nach au-
Ben sichtbar werdende, personen- oder gruppenspezifische Gestaltungsweise eines
Handelns oder Verhaltens*?® . Dabei ist das Fiuhrungsverhalten innerhalb von gewis-
sen Bandbreiten konsistent, typisiert und wiederkehrend®.

Der Fuhrungsstil einer Fihrungsperson ist eine charakteristische, dauerhaft gezeigte
und grundséatzliche Verhaltensweise, die sich an den gesellschaftlichen und unter-
nehmerischen Wandel anpasst™.

Der Autor unterscheidet in dieser Arbeit zwischen dem beobachteten Fuhrungsstil
einer Fuhrungsperson, den er als ,Ist-Fuhrungsstil“ definiert, und dem fur eine Fuh-
rungsposition als optimal wirkend angesehenen Fihrungsstil, den er als ,Soll-
Fuhrungsstil“ definiert. Wenn nachfolgend von einem optimalen Fihrungsstil gespro-
chen wird, so ist hier der am besten wirkende Fuhrungsstil fir eine Fuhrungsstelle,
also der Soll-Fuhrungsstil, gemeint.

Bei diesen Definitionen lasst sich der Fokus auf die Personalfiihrung nicht explizit
erkennen. Die Definition von Bartsch hingegen stellt den Bezug zu den gefuhrten
Personen dar und bildet so die Grundlage fur weiterfihrende Betrachtungen. Er defi-
niert FUhrungsstil als eine ,langerfristig feststellbare Grundausrichtung des Flh-
rungsverhaltens eines Vorgesetzten gegeniber seinen unterstellten Mitarbeiterin-
nen“*?. Damit stellt Bartsch die Verbindung zu seiner Definition der Personalfiihrung
her.

2.1.4 Fuhrungsmodelle

Das Wort Modell entstand im Italien der Renaissance als ital. modello, hervorgegan-
gen aus lat. modulus, einem Malstab in der Architektur und wurde bis ins
18. Jahrhundert in der bildenden Kunst als Fachbegriff verwendet. Um 1800 ver-
drangte Modell im Deutschen das altere, direkt vom lat. modulus entlehnte Wort Mo-
del (Muster, Form, z. B. Kuchenform), das noch im Verb ummodeln und einigen
Fachsprachen fortlebt.*

Ein Modell ist allgemein eine auf bestimmte Zwecke ausgerichtete vereinfachte Be-
schreibung der Wirklichkeit. In der wissenschaftlichen Theoriebildung ist ein Modell
das Ergebnis einer abstrahierenden und Relationen hervorhebenden Darstellung des
behandelten Phanomens. Ein Modell entsteht, wenn Elemente aus dem Phanomen
abstrahiert und zueinander in Beziehung gesetzt werden. Die Funktion des Modells
besteht darin, aus den dargestellten Zusammenhangen Bedingungen und Prognosen
bezlglich des Phanomens (oder Problems) ableiten zu kénnen.

Modelle stellen in der Regel komplexe Sachverhalte vereinfacht dar, entsprechen
einem Untersuchungsgegenstand in bestimmten Eigenschaften oder Relationen und
konnen damit nicht mégliche oder zu aufwendige Experimente ersetzen.

2% ygl. Richter, M. (1989), S. 260

% vgl. Wunderer (2006), S. 175 ff.

L vgl. Weibler, J. (2001) S. 286

32 vgl. Bartsch, H. (2001) S. 18

% vgl. Internetquelle: http:/de.wikipedia.org/wiki/Modell#Definition
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Aus naturwissenschaftlicher und technischer Sicht sind Modelle materielle Objekte
oder theoretische Konstrukte. Wissenschaftliche Modelle entstehen dabei aus der
Wechselwirkung zwischen Hypothesenbildung und Beobachtung. Diese werden
durch frihere Erkenntnisse begrindet und evtl. durch Postulate erweitert. Dadurch
entsteht im Idealfall eine umfassende Theorie.*

Fuhrungsmodelle kbnnen auch als Systeme aufeinander abgestimmter Flhrungssti-
le, FUhrungstechniken und Fuhrungsmittel dargestellt werden, die durch Orientierun-
gen und Empfehlungen Losungen fir Fihrungsprobleme vorgeben sollen.* Weiter-
hin sollen diese Modelle die Fuhrungsgrundsatze widerspiegeln und dabei helfen,
diese zu realisieren.*

2.1.5 FUhrungs- und Teameffektivitat

Der Begriff der ,Effektivitat®, in dieser Arbeit im Sinne von ,Fuhrungseffektivitat* ver-
wendet, soll kurz erlautert werden, da es in der Fachliteratur haufig zu einer fehler-
haften Verwendung der Begriffe ,Effektivitat” und ,Effizienz“ kommt. Der Begriff ,Effi-
zienz" bezeichnet die quantitativ konkret darstellbaren Wirkungsgrade von Bewegun-
gen bzw. Verhaltnissen. Lasst sich ein Wirkungsgrad nicht eindeutig monetar aus-
driicken, und ist ein Verhéltnis zwischen Aufwand und Leistung indirekt erkennbar,
dann spricht man von ,Effektivitat®. Es wird also deutlich, dass diese beiden Begriffe
nicht vertauscht bzw. als Synonyme verwendet werden koénnen. In diesem Sinne wird
der Autor den Begriff Effektivitét in seiner Arbeit bezugnehmend auf die Personalfiih-
rung gebrauchen.”’

Durch die Interaktion zwischen dem Fuhrenden und seinem Team ist die Fihrungsef-
fektivitat direkt an der Effektivitdt des Teams zu erkennen. Eine Auswirkung von un-
zureichender Fuhrungseffektivitat auf das Team bzw. auf den Einzelnen bis hin zu
einem Burnout Syndrom wurde auf dem Webster University Burnout Kongress 2006
behandelt.*

2.1.6 Menschenbild

Die Definition des Menschenbildes wird hier erganzend erwéhnt, da sie letztendlich
fur die Bewertung aller MaRnahmen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung und
damit auch fir das Verstandnis von menschlicher Zuverlassigkeit und Fiuhrungsquali-
tat notwendig ist. ,Vor dem Hintergrund eines christlich - westlich gepragten Men-
schenbildes [...]**° betrachtet der Autor in Anlehnung an Bartsch (2003) den Men-
schen als, ,[...] autonomes Subjekt, das zur Regulierung der eigenen Beziehungen
mit der Umwelt und zur Selbstregulierung fahig ist“*°.

% vgl. Bibliographisches Institut (2002) Bibliographisches Institut & F. A. Brockhaus AG.
% vgl. Bartélke (2000) S. 2

% vgl. zander (1972) in ,Fuhrungsmodelle* S. 186

%"in Anlehnung an Bartsch

3 vgl. Internetquelle: http:/de.wikipedia.org/wiki/Modell#Definition

% vqgl. Bartsch, H. (2000) S. 4

“0vgl. Bartsch, H. (2003b) S. 14




2.1.7 Innovationsfreude

Innovation heil3t wortlich ,Neuerung“ oder ,Erneuerung®. Das Wort ist von den lateini-
schen Begriffen novus ,neu” bzw. innovatio ,etwas neu Geschaffenes” abgeleitet. Im
Deutschen wird der Begriff heute im Sinne von neuen ldeen und Erfindungen sowie
fur deren wirtschaftliche Umsetzung verwendet. Nach dem Volkswirt Joseph Schum-
peter (,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung®, 1911) ist Innovation die Durchset-
zung einer technischen oder organisatorischen Neuerung, nicht allein ihre Erfindung.
Das Wort Innovation selbst hat Schumpeter 1939 in seinem in den USA erschienen
Werk Business Cycles in die Wirtschaftstheorie eingefiihrt, ein Kapitel lautet Theorie
der Innovation. Nach der Ubersetzung des Buchs 1961 ins Deutsche fand das Wort
auch in Deutschland breite Verwendung.* Als Innovationsfreude definiert der Verfas-
ser die Bereitschaft, Innovationen voranzutreiben und zu férdern.

2.1.8 Unternehmenskultur

Der Begriff ,Unternehmenskultur® bezeichnet die Gesamtheit von ,tradierenden,
wandelbaren, zeitspezifischen, [...] Uber Symbole erfahrbaren und erlernbaren“
Wertevorstellungen, Normen, Handlungs- und Verhaltensmuster, welche in einem
Unternehmen gelebt werden®. Die Unternehmenskultur ,pragt die Mitarbeiter und
Flhrungskrafte aller Stufen und damit das Erscheinungsbild eines Unternehmens “*.
Das beinhaltet das Verhalten, das Denken und das Auftreten der Unternehmensmit-
glieder. Die Unternehmenskultur spiegelt sich sowohl in den gemeinschatftlich ge-
pflegten Gewohnheiten der Mitarbeiter, als auch in der Ausgestaltung des Unterneh-
mensstandorts wieder.* Eine Unternehmenskultur sollte jedem Mitarbeiter verstand-
lich, langfristig gultig und dennoch entwicklungs- und anpassungsfahig sein.*

2.1.9 Organisationskultur

Die Organisationskultur bezeichnet die gelebten ,arbeits- und kooperationsbezoge-
nen Werte und Grundiberzeugungen” sowie die Verankerung im Rahmen einer U-
bergeordneten Ethik. Von besonderer Bedeutung sind dabei Leitungsfunktionen, weil
sich im Verhalten der Fuhrungskrafte ,die faktisch gelebten Werte derjenigen zeigen,
die in der Organisation Macht haben" und somit hohen Einfluss auf das Verhalten der
anderen Organisationsmitglieder austuiben.”

2.1.10 Unternehmensleitbild

Zander (1972) definiert das Unternehmensleitbild als ein ,klar und eindeutig definier-
tes und allen Mitarbeitern bekanntes Leitbild der Unternehmung”, das die ,unterneh-
menspolitische Zielprojektion* zeigt, auf die ,alle Handlungen im Unternehmen aus-
gerichtet sein sollen“®. Unter Mitarbeiter sind in erster Linie auch die FUhrungskrafte

*1vgl. http:/de.wikipedia.org/wiki/lnnovation

2 vgl. Krulis-Randa (1984) S. 360

3 vgl. Kronenthaler S. 2

** vgl. Krulis-Randa (1984) S. 360

> vgl. Kronenthaler S. 2

5 vgl. Krulis-Randa (1984) S. 360 f

“"Vgl. GeiRler, 2001, S. 248f

“8vgl. zander (1972) in ,Fiihrungsmodelle* S. 187
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eines Unternehmens gemeint, da diese das Unternehmensleitbild im Wesentlichen
gestalten und pragen.

Uber die klaren, messbaren Ziele hinaus beinhaltet das Unternehmensleitbild aber
auch solche Ziele, die ,[...] nicht-quantifizierbare Ziele* umfasst, ,[...] nicht oder nur
schwer sprachlich formulierbar* sind und ,[...] das Irrationale im Unternehmen“* dar-
stellen und vermitteln sollten.

2.1.11 , Sozio-technische" Systeme

Fur den Begriff des ,sozio-technischen Systems® kann synonym der Begriff des
.Mensch-Maschine-Systems” (MMS) oder des ,Arbeitssystems” verwendet werden.
Ein solches System besteht aus den Komponenten ,Mensch®, ,Maschine® und ,Sys-
tem“.>*® Der ,Mensch nimmt dabei, unter Beachtung des gerade definierten Men-
schenbildes (vgl. Kapitel 2.1.6), eine zentrale Stellung im Arbeitsprozess ein.** Im
Vordergrund dieses sozialen Systems stehen die Mensch-Mensch Wechselbezie-
hungen.®® Der Begriff ,Maschine* wird stellvertretend fur die gesamte Technik ver-

wendet.

Bei einem Produktionsprozess kommt es nicht nur auf die Optimierung der techni-
schen und 6konomischen Faktoren an, sondern auch auf die Optimierung der sozia-
len Faktoren, die sich in einem sozio-technischen System befinden. Dieses System
beschreibt sowohl die Abhangigkeiten zwischen Maschinen, als auch die Beziehun-
gen zwischen Mensch und Maschine sowie Mensch und Mensch.*

Ein ,System* wird demnach als die ,Gesamtheit der zur selbststandigen Erflllung
eines Aufgabenkomplexes erforderlichen, technischen und/oder organisatorischen
und/oder anderen Mitteln der obersten Betrachtungsebenen“* definiert. Charakteris-
tisch ist das Vorhandensein einer Systemgrenze und die Beziehungen zwischen den
einzelnen Elementen.*

Das MMS ist ein Subsystem eines Ubergeordneten Systems wie z.B. einer Unter-
nehmung. Aus diesem Ubergeordneten System erhélt das MMS die wichtigen Inputs
und an dieses System werden auch die Outputs geliefert. Dies ist fur die in der Arbeit
untersuchte  Thematik von besonderer Bedeutung. In der folgenden
Abbildung 2-2 wird diese Wechselbeziehung von Bartsch visualisiert.

*9Vgl. Heinen [1976] S. 115
%0 vgl. Bartsch (1998)

>L vgl. Bartsch (2000)

2 \/gl. Bartsch (1998)

%3 vgl. Bartsch (1996)

** vgl. Roegner (2005) S. 2-21
%5 vgl. Bartsch (1998)
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|—| Arbeitsaufgabe

Input Mensch ¥ Maschine Output

T Ruckkopplung

Abbildung 2-2: Mensch-Maschine-System (Bartsch, 1998)

2.1.12 Menschliche Zuverlassigkeit

Wie im vorherigen Kapitel erlautert, ist der Erfolg eines Produktionsprozesses von
der Optimierung, den technischen, den wirtschaftlichen und den sozialen Systemen
abhéangig. Das Auftreten von Fehlern in einem der Systeme wirkt sich direkt auf den
Erfolg des Gesamtsystems aus. Die Zuverlassigkeit des Gesamtsystems héangt dem-
nach von der Zuverlassigkeit der Teilsysteme ab.

Im Gegensatz zu der technischen Zuverlassigkeit, die man messen, spezifizieren und
berechnen kann und die somit eine gangige GrolR3e beispielsweise in der Luft -und
Raumfahrttechnik darstellt, ist der Begriff der "Menschlichen Zuverlassigkeit" allge-
mein eher unbekannt. In der Literatur findet man die Definitionen von Bubb und
Bartsch:

Bubb schreibt:

"Die menschliche Zuverlassigkeit ist die Fahigkeit des Menschen, eine Aufgabe unter
vorgegebenen Bedingungen fur ein gegebenes Zeitintervall im Akzeptanzbereich
durchzufihren." *®

Nach Bartsch ist die menschliche Zuverlassigkeit:

"Die Befahigung des Menschen im Arbeitssystem, eine geeignete Qualifikation und
entsprechende physische und psychische Leistungsvoraussetzungen in einem be-
stimmten Arbeitsprozess einzubringen und wirksam werden zu lassen. Damit soll
dazu beigetragen werden, dass eine vorgegebene Aufgabenstellung unter spezifi-
schen Bedingungen und in einem vorgegebenen Zeitraum ausgefuhrt werden kann,
wobei technische, wirtschaftliche, humanitare und 6kologische Kriterien sowie ein
Fehlerakzeptanzbereich beachtet werden." >’

In dieser Definition wird das spezifische des humanen Faktors deutlicher herausge-
stellt. Gerade der Bezug auf die psychischen Leistungsvoraussetzungen und die hu-
manen Kriterien verdeutlichen die Komplexitat des Begriffes. Somit wird die Definition
von Bartsch fur die Arbeit zugrunde gelegt.

Bei der technischen Zuverlassigkeit lasst sich durch Kennzahlen, wie beispielsweise
der MTBF (meantime between failure), das Ausmald der Zuverlassigkeit bestimmen.
Bei der menschlichen Zuverlassigkeit kann dieses Ausmalf nur durch die Gesamtheit

%5 vgl. Bubb (1992)
" vgl. Bartsch (1996)
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der Auspragung von Einflussfaktoren ermittelt werden. Die bestimmenden Einfluss-
faktoren stellt Bartsch in dem folgenden Schaubild dar (Abbildung 2-3):

Einflussfaktoren auf die menschliche Zuverlassigkeit

PhySiOlOg. Leistungs- |nf0rmati(_)n Und Psych0|og_ Leistungs-
voraussetzungen Kommunikation voraussetzunger
\ t (z.B-Motivation, Intelligenz )
Ergonomische Qualifikation:
Gestaltungsgiite V\ Kenntnisse

Fahigkeiten
Fertigkeiten
Erfahrungen

Fach- und Methoden-
Kompetenz
Individual-, Sozial-,
Moral- und
Ethikkompetenz

& Arbeitssicherheit ;
Menschliche

Zuverlassigkeit
Vigilanzverhalten

Organisation/ I

Biologische und  Fiihrungsqualitat Situative Bedingungen

soziale Umweli

Abbildung 2-3: Einflussfaktoren auf die menschliche Zuverlassigkeit (Bartsch, H. 2003b S. 18)

2.1.13 Fuhrungsqualitat

Im Zusammenhang mit dem Thema Fuhrung wird in der Literatur haufig der Begriff
Fuhrungsqualitat benutzt, ohne dass hierfur jedoch eine konkrete Definition gegeben
wird.

Oft findet sich ein eher fragwurdiges Zitat von Winston Spencer Churchill. Churchill
beschreibt unter dem Begriff ,FUhrungsqualitat® ,[...] erstens die Fahigkeit vorherzu-
sagen, was morgen, nachsten Monat und nachstes Jahr geschehen wird [...] und
zweitens die Fahigkeit, spater zu erklaren, warum alles ganz anders gekommen ist“®.
Die erste uUberhaupt existierende Definition stammt von Bartsch und ist sogar in ei-

nem Lexikon® verzeichnet.

Darin definiert Bartsch (2004b) ,Fuhrungsqualitat” als das ,Mal3 der Befahigung von
Fuhrungskraften und Fiahrungsteams, unterstellte Mitarbeiter/-innen unter Beruck-
sichtigung aller individuellen und kollektiven Leistungsvoraussetzungen, den objektiv
und situativ gegebenen Rahmenbedingungen fiir eine Arbeitsausfiihrung - entspre-
chend der jeweiligen Unternehmensphilosophie und -zielsetzung — so zu fuhren (zu
beeinflussen), dass sie ein Hochstmald an ,good will“- Leistungen erbringen wollen
und dabei gleichzeitig einen hohen Grad an Zufriedenheit und Identifikation mit der
Arbeitsaufgabe und dem Unternehmen erleben und akzeptieren“®.

Dabei wird laut DIN EN 1SO 9000:2000 der Begriff ,Qualitat* als ,[...] der Grad, in
dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfillt“, beschrieben. Ein ,Grad“

%8 Http.//www.zitate.de/detail-kategorie-3611.htm

%9 vgl. Bartsch (2004) im Medizinisches Lexikon der beruflichen Belastungen und Gefahrdungen.
% vgl. Bartsch (2004) S. 252 ff.

®% vgl. Woll (2003) S. 10.

-13-



beschreibt immer eine messbare Gro3e. Das bedeutet, dass die zur Erreichung von
.Fuhrungsqualitat* erforderlichen Anforderungen quantitativ festgelegt werden mus-
sen. Bleibt man bei klaren begriffichen Abgrenzungen, dann beziehen sich Anforde-
rungen nur auf Dinge.*”” Im Kontext mit Personalfiihrung ist aber davon auszugehen,
dass auch Eigenschaften gefordert werden. Deshalb werden in diesem Fall die Beg-
riffe ,Forderung“ und ,Anforderung“ synonym benutzt.*

Unter ,good will“- Leistungen versteht Bartsch (2001) den ,[...] Anteil von Leistungen
des Arbeitnehmers, der auf der Grundlage freien Willens, einer positiven inneren Ar-
beitshaltung, eingebracht wird und nicht arbeitsrechtlich geschuldet ist“®*.

Der Autor merkt an dieser Stelle an, dass diese Definition nach seiner Auffassung
eine umfassende Verknipfung aller wesentlichen Aspekte im Zusammenhang mit
diesem Begriff darstellt. Hier werden die relevanten Randbedingungen in einen
schliissigen Zusammenhang gebracht.

Die Definition von Bartsch steht auf drei Saulen, auf denen die Erreichung des Fih-
rungserfolgs aufbaut. Als erstes bertcksichtigt Bartsch die Fuhrungskraft selbst. Um
Fuhrungsqualitat zu erreichen, benotigt der Vorgesetzte ,ein gewisses Mal3 an Befa-
higung“, welches zumindest teilweise beeinflussbar, das heil3t erlernbar ist.

Entscheidend sind aber auch die situativ gegebenen Rahmenbedingungen, welche
nicht beeinflusst werden kdnnen, aber ein hohes Adaptationsvermdgen vorausset-
zen. Hier setzt Bartsch seine Forderung an, dass ,situative Bedingungen® weniger
durch ein ,Bauchgefuhl* oder ,Fingerspitzengefiihl, sondern vor allem durch ein ho-
hes Antizipationsvermdgen gemeistert werden mussen. Dieses Antizipationsvermo-
gen kann systematisch erlernt und entwickelt werden. Der Spielraum des Agierens
einer Fuhrungskraft hangt weiterhin stark von den betrieblichen Rahmenbedingun-
gen, z. B. der Unternehmensphilosophie, ab.

Die zweite Saule ist der Gefuhrte selbst - der Mitarbeiter bendétigt gewisse Leistungs-
voraussetzungen, welche nur bedingt beeinflussbar sind, um die delegierten Aufga-
ben erfillen zu kénnen und somit etwas zur Erreichung der Fihrungsqualitéat beizu-
tragen.

Die dritte Saule bildet die Unternehmensleitung, die die Unternehmensphilosophie
und -zielsetzung festlegt. Sie gibt den Rahmen vor, in dem eine Fuhrungskraft sich
und ihre Aktivitaten steuern kann. Demnach hangt das Mafl} an Fuhrungsqualitat,
welches erreicht werden kann, nicht allein von der Fuhrungsperson ab, wie in der
Literatur oft vermutet wird.

Einen weiteren wichtigen Aspekt sieht Bartsch in der Umsetzung der Fihrungsauf-
gabe. Die Gefuhrten sollen keine Anordnungen auf Zwang ausfuhren und erfullen,
sondern vor allem aus intrinsischer Motivation heraus ein gutes Arbeitsergebnis er-
bringen und sich dabei selbst verwirklichen — also ein Héchstmald an ,good will*-
Leistungen erbringen ,wollen®. Diese Definition ist nach Auffassung des Autors sehr
praxisnah und eignet sich gerade auch in internationalen Unternehmen.

%2 \/gl. Woll (2003) S. 11.
%3 vgl. Roegner (2005).
% vgl. Bartsch (2001) S. 17.
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2.2 Begriffe der Organisationstheorie

2.2.1 Organisation

Der Begriff Organisation stammt aus dem Griechischen (,organon* = Werkzeug) und
lasst sich am treffendsten mit "Bewerkstelligung" Gbersetzen, das heildt die Planung
und Durchfihrung eines Vorhabens. Sowohl im allgemeinen Sprachgebrauch als
auch in der Wissenschaft (Soziologie, Politikwissenschaft, Betriebswirtschaftslehre,
Informatik) wird der Begriff sehr vielfaltig verwendet, wobei je nach Betrachtungs-
ebene unterschiedliche Aspekte betont werden.®

Fur den Begriff der Organisation findet man in der Literatur somit zahlreiche Definiti-
onen und Bedeutungen. Deshalb ist es notwendig, diesen Ausdruck zunachst in ei-
ner fur die Arbeit sinnvollen Version zu definieren und abzugrenzen. Das aus der
franzdsischen Sprache stammende Wort ,Organisation” bedeutet gemafd Duden (o.
V. 1991: 2799) ,ein zweckbestimmter Zusammenschluss einer Gesellschaftsgruppe
oder mehrerer Unternehmen, um bestimmte Ziele oder Aufgaben zu erreichen. *
Wichtig ist die ziel- und aufgabenorientierte Funktion eines solchen Zusammen-
schlusses.

Schwarz (1983) beschreibt die Organisation als ,[...] ein System dauerhaft angelegter
betrieblicher Regelungen, das einen mdglichst kontinuierlichen und zweckmalfigen
Betriebsablauf sowie den Wirkungszusammenhang zwischen den Tragern betriebli-
cher Entscheidungsprozesse gewahrleisten soll. Dabei ist es unbedeutend, ob diese
Regelungen schriftlich fixiert vorliegen oder nicht*’.

Eine inhaltlich ahnliche aber erweiterte Definition geben Bea und Goebel (1999), in-
dem sie die Organisation als eine Institution verstehen, in der eine abgegrenzte
Gruppe von Personen ein auf Dauer angelegtes Regelsystem planvoll geschaffen
haben, um gemeinsam Ziele zu verfolgen und in der Ordnung auch von selbst ent-
stehen kann. ®®

Der Begriff der Organisation lasst sich somit zunachst durch drei wesentliche Merk-
male bestimmen. Organisationen weisen sich erstens durch Zielgerichtetheit oder
Zweckbezogenheit aus. Zum Zweiten liegt allen Definitionen von Organisation die
Annahme zugrunde, dass Organisationen ein soziales System sind. Ein soziales
System ist eine von der Umwelt abgrenzbare Gesamtheit sich wechselseitig beein-
flussender Elemente. Letztes begriffliches Kernelement ist die Ordnung oder Struk-
tur: Eine Organisation verfugt drittens tGber Regeln und Formalisierungen, die der
Bewaltigung von Aufgaben dienen®,

Diese Definition setzt sich aus den wichtigsten bestimmenden Faktoren zusammen
und bildet so die Grundlage fir die weiteren Betrachtungen. Die Hauptfunktion der
Organisation ist die Aktivitat der zum System gehérenden Menschen, den Einsatz
von Mitteln und die Verarbeitung von Informationen zu ordnen.” Von besonderer Be-
deutung ist in diesem Zusammenhang die ziel- und aufgabenorientierte Funktion ei-

68 Vgl. http://de.wikipedia.orag/wiki/Organisation#Wortherkunft
%€ vgl. Meyer (1991) S. 2799

®7 vgl. Schwarz (1983) S.18

%8 vgl. Bea / Gobel (1999) S. 6

%9 vgl. Luhmann, N (1999) S. 23-53.

" vgl. Hill / Fellbaum / Ulrich (1994) S. 5
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nes solchen Zusammenschlusses.”™ Da Unternehmen all diese Merkmale aufweisen,
sind sie ebenfalls als eine Organisation zu betrachten.™

2.2.2 Institutionale und die instrumentale Organisation

Die Betriebswirtschaftslehre spaltet den Organisationsbegriff grundlegend in einen
institutionalen und einen enger gefassten, instrumentalen Teil auf. Der institutionale
Organisationsbegriff wird als Oberbegriff flr zielgerichtete, bestimmten Regeln un-
terworfene soziale Systeme, also flr das gesamte organisierte Gebilde”, wie z. B.
Krankenhauser, Schulen, etc. verwendet.

Von groRerer Bedeutung fur diese Arbeit ist jedoch der instrumentale Begriff. Er be-
schreibt bestimmte Regelungen und Strukturen, die als Mittel zur Zielerreichung von
Institutionen zum Einsatz kommen™, und stellt somit ein Instrument zur Zielerrei-
chung ,sozio-technischer* Systeme dar. Zu diesen Instrumenten gehoren einerseits
die Organisationsstruktur und andererseits die organisatorische Gestaltung. Dabei
stellt die organisatorische Gestaltung das Mittel zur Schaffung der Organisations-
struktur dar.

Nach dieser begrifflichen Abgrenzung ist die organisatorische Gestaltung, also das
Organisieren, als Fihrungsaufgabe zu sehen.” Es wird bereits bei der Begriffsdefini-
tion die enge Verbindung bzw. die Abh&ngigkeit zwischen Fiuhrung und Organisation
deutlich.

Der instrumentale Organisationsbegriff bildet somit die grundlegende Organisations-
struktur des Unternehmens ab, welche in einen ergebnisorientierten und einen tatig-
keitsbezogenen Teil untergliedert wird, in die Aufbau- und in die Ablauforganisation.
Diese Trennung besitzt lediglich einen analytischen Charakter und dient der besse-
ren Verstandlichkeit der ganzheitlichen organisatorischen Problemstellung. Aufbau
und Ablauf sind verschiedene Betrachtungsweisen des gleichen Gegenstandes.™

Dennoch werden die Begriffe im Folgenden kurz getrennt voneinander definiert.”

2.2.3 Ablauforganisation

Die Ablauforganisation stellt die rAumliche und zeitliche Strukturierung der in allen
Bereichen einer Organisation zur Aufgabenerfillung erforderlichen Prozesse dar und
somit die Gestaltung der Prozessablaufe. Im Mittelpunkt steht die effektive und effi-
ziente Gestaltung von Teilprozessen bzw. Prozessschritten und deren Verknipfung
zu Prozessketten. Durch systematisches Vernetzen der Prozessketten entsteht die
Ablauforganisation des Gesamtprozesses eines Unternehmens. Die Ablauforganisa-
tion ist daher dynamisch, die Sichtweise primér prozessorientiert und das Vorgehen
eher induktiv.™

""vgl. Bea / Gobel (1999) S. 6

2Vgl. Bea / Gobel (1999) S. 6

" vgl. Grochla (1982), S. 1

" Vgl. Schanz (1992) S. 1459 f

®vgl. Grochla (1982) S. 2 f

’® vgl. Hoffmann (1992) Sp. 208

"vgl. Picot (1984) S. 95 ff

8 vgl. Specht / Beckmann (1996) S. 251
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2.2.4 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation befasst sich mit der Aufteilung der Gesamtaufgabe in Teil-
aufgaben, deren Zuordnung zu organisatorischen Einheiten, der Einordnung in die
betriebliche Leitungshierarchie, der Koordination der Aktivitdten und der Integration
der organisatorischen Einheiten in ein funktionsfahiges Gesamtsystem. Daraus ergibt
sich die formale Organisationsstruktur eines Unternehmens. Die Aufbauorganisation
ist eher statisch, die Sichtweise primér potentialorientiert und das Vorgehen deduk-
tiv.” Sie bildet die Rahmenstruktur eines Unternehmens. Erst wenn die Rahmen-
struktur gegeben ist, kdnnen die Prozesse ablaufen bzw. koordiniert und optimiert
werden. In der Literatur wird die Aufbauorganisation auch als Organisationsstruktur
bezeichnet.

Der Autor merkt an, dass bei einer Neuorganisation zunachst die Ablauforganisation
anhand einer Prozessanalyse bestimmt wird. Als logische Folge wird dann basierend
auf der Ablauforganisation die Aufbauorganisation festgelegt. Da sich diese Arbeit
mit den Organisationsstrukturen beschaftigt, wird nur die Aufbauorganisation be-
trachtet und die Ablauforganisation vernachlassigt.

2.2.5 Organisationsformen

Organisationsformen beschreiben die verschiedenen moglichen Ausgestaltungen der
Aktionsparameter, Arbeitsteilung, Koordination und Konfiguration. Die jeweiligen Ein-
flussfaktoren einer Unternehmung auf eine solche Struktur bestimmen deren Effekti-
vitdt und sind deshalb eine wichtige Grundlage fur die Auswahl einer passenden Va-
riante. Erst wenn die Rahmenstruktur gegeben ist, kann damit begonnen werden, die
Detailstrukturen, d.h. die Strukturen innerhalb der vorher definierten Abteilungen,
Sparten oder Divisionen, auszuarbeiten.

2.3 Auspragungen von Fuhrungsstilen

Da die Fuhrungsstile ein Element der zu untersuchenden Korrelation darstellen,
missen zunachst die unterschiedlichen Auspragungen betrachtet werden. Der Autor
betont an dieser Stelle die Abgrenzung der Fuhrungsstile zu den Fuhrungstechniken,
die oft auch als Management by.... bezeichnet werden. Diese Terminologie im Sinne
einer Kategorie® wird im Weiteren nicht verfolgt, da sie eine sehr unprazise Mi-
schung von Fuhrungsstilen, Flhrungsverhalten, situativen Ansatzen sowie auch ei-
genschaftsbezogene Begriffe beinhaltet.

So wird beispielsweise eine situative Fuhrungstechnik, das Management by Crisis,
bei den Unternehmenskrisen wie personliche Krankheiten zum Anlass genommen
werden, groRere Anderungen im Unternehmen durchzufiihren in der gleichen Ab-
grenzung wie beispielsweise das verhaltensorientierte Management by Delegation
(MbD). Auch die Tatsache, dass der Begriff Management by... in der Praxis durch
Zusatze wie ,Champignons* (der erste, der sich bei einer Besprechung meldet, dem
wird der Kopf abgehauen) eher humoristischen Charakter haben, begriinden hier die
Haltung des Autors.

" vgl. Specht / Beckmann (1996) S. 251
8 vgl. Uberschaer, Kap 2.2.1
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Im Folgenden werden nun die Ausprdgungen der unterschiedlichen Fihrungsstile
behandelt.

2.3.1 Auspragung Aufgabenorientiert versus Personenorientiert

Grundsatzlich ist das Ubergeordnete Ziel einer Fuhrungskraft, mit Hilfe der entspre-
chenden Mitarbeiter und den zu Verfligung stehenden Ressourcen, im Sinne der Er-
reichung der gesteckten Ziele rechtzeitig die richtigen Entscheidungen zu treffen.
Dies kann mit starker aufgabenorientierter Auspragung erfolgen, das heifl3t ohne auf
die beteiligten Mitarbeiter, also die Personen einzugehen. Dies wird auch Lokomoti-
onsfunktion der Fuhrung genannt. Typisch ist dieser Fuhrungsstil in stark produkti-
onsorientierten Bereichen, bei denen die Tatigkeiten weitgehendst beschrieben sind
und abgearbeitet werden mussen. In kreativen Bereichen bzw. in Bereichen, bei de-
nen keine klaren, strukturierten Tatigkeitsabfolgen vorliegen, erscheint dieser Fih-
rungsstil eher unangebracht.

Wenn der Schwerpunkt der Fuhrungsaufmerksamkeit hingegen auf den Personen
liegt, so handelt es sich um eine personenorientierte Auspragung. Ein gewisses Min-
destmald an personenorientierter Auspragung sollte die Fiuhrungskraft haben, um
beispielsweise daflir zu sorgen, dass die Mitarbeiter ihre personlichen Ziele errei-
chen, Befriedigung in ihrer Aufgabe sowie Selbstbestatigung und Selbstentfaltung
finden. Diese Art der Forderung von Mitarbeitern, auch Kohasionsfunktion genannt,
fuhrt dazu, dass sich die Mitarbeiter zu Mitdenkern und Problemldsern entwickeln,
und starkt aulRerdem den Gruppenerhalt®. Die beiden Auspragungen sind in
Abbildung 2-4 gegenubergestellit.

Fuhrungsstile, die insbesondere die Einflussnahme auf die menschliche Zuverlassig-
keit zum Ziel haben, sind also starker personenorientiert. Hierbei steht die Pflege der
zwischenmenschlichen Beziehungen im Vordergrund des Fiuhrungsverhaltens.

Betrachtet man, dass in Bereichen, bei denen die bereits erwdhnten Good will Leis-
tungskomponenten von Relevanz sind, diese dem Unternehmen auf Basis von Frei-
willigkeit erbracht werden, so ist die Schaffung einer positiven Arbeitsmotivation (incl.
sozialpartnerschaftlicher Denk- und Verhaltensweisen) von elementarer Bedeutung®.
Dem gegenuber steht die reine Erbringung von Muss Leistung, d.h. der Anteil der
Leistungen, die der Arbeitnehmer dem Unternehmen arbeitsrechtlich schuldet, woftr
er ein Entgelt erhalt, und deren Erbringbarkeit Gberprifbar ist und notfalls eingefor-
dert werden kann.

8L vgl. Zander (1994)
8 v/gl. Bartsch, Heinz Coaching - ein Instrument zur Verbesserung der Fiihrungsqualitat
http://www.heinz-bartsch.de/Coaching-BeitragKonferenz.pdf
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FUHRUNG

= personliche EinfluBnahme auf das Verhalten anderer zur Realisierung bestimmter Ziele (d.h. Finden,
Treffen, Durchsetzen und Durchfiihren von Entscheidungen und Kontrollieren von deren Auswirkungen)

Lokomotionsfunktion Kohasionsfunktion in der Gruppe:
zur Erreichung der Ziele Gruppenerhalt bzw. -starkung

v v

personenorientiert

aufgabenorientiert

(initiileren, organisieren, (zuhéren, vertrauen, ermutigen)
anweisen)
dafir sorgen, daf? die dafir sorgen, daf? die Mitarbeiter zu Mitdenkern,
dafir sorgen, daR "richtige” "richtigen" Personen Mitarbeiter ihre persén-lichen Problemldsern entwickeln;
Entscheidungen gefallt vorhanden sind und Ziele erreichen konnen, Aktionsfahigkeit des
AR beauftragt werden; Befriedigung in der Aufgabe, Einzelnen und der Gruppe
sonstige Ressourcen Selbstbestéatigung, erhalten und erweitern.
sicherstellen Selbstentfaltung, Sicherheit
finden.

Vertrauen gewinnen durch

Vorbild an Achtung der Echtheit des

Einsatz und Mitarbeiter Fihrungs-

Uberzeugung als verhaltens
Menschen

Abbildung 2-4: Fuhrung, vgl. Zander (1994)

Je nach dem, ob eine starke Aufgabenorientierung und/oder Beziehungsorientierung
den Fuhrungsentscheidungen zugrunde liegt, kénnen wir die Fuhrungsstile auch in
einer Darstellung von Hering/Draeger (1996) wiederfinden.

A och
o A
S partizipativer integrierender
2 Fahrungsstil Fuhrungsstil
&
)
0
(@]
c
>
f, Delegationsstil autoritarer
P (laissez-faire) Fuhrungsstil
[
niedrig
niedrig » hoch

Aufgabenorientierung

Abbildung 2-5: Fihrungsstile nach Hering/Draeger (1996)
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2.3.2 Auspragung Autoritar versus Kooperativ

Synonyme Begriffe fir Autoritdt wie beispielsweise: Macht, Befehl und Gehorsam,
zeigen, wo es lang geht. Hieraus folgt Passivitat, Gleichgiltigkeit bei den Mitarbeitern
sowie Verrichten der Tatigkeiten ohne Verantwortung und Kompetenz. Der Fihrer
gibt keine Verantwortung weiter, sondern herrscht allein. Eine extreme Auspragung
des autoritaren Fuhrungsstils ist eine patriarchalische Fuhrung. Sie steht fur absolu-
ten Herrschaftsanspruch, Unersetzlichkeit, bei der nur der Fuhrer die Lage Uber-
schaut. Dies fuhrt nach Meinung des Autors auch dazu, dass keine ldentifikation mit
dem Unternehmen und der Aufgabe stattfindet. Dies hat zur Folge, dass das Verbes-
serungspotential nicht genutzt wird und keine Eigeninitiativen der Mitarbeiter erfol-
gen.

Im Gegensatz hierzu ist ein kooperativer Fihrungsstil definiert, als eine zielorientierte
Einflussnahme zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben in/mit einer strukturierten Ar-
beitssituation unter wechselseitiger, tendenziell symmetrischer Einflussaustibung und
konsensfahiger Gestaltung der Arbeits- und Sozialbeziehungen®. Mitarbeiter sind
demnach bei der Entscheidungsfindung beteiligt, und es liegen eine gruppenbezoge-
ne, interpersonelle Arbeits- und Fuhrungsbeziehungen vor. Eine extreme Auspra-
gung dieses Fuhrungsstils ist der Stil des ,Laissez-faire”, bei dem de facto Uberhaupt
nicht mehr gefuhrt wird und bei der die Mitarbeiter unkoordiniert und ohne Orientie-
rung arbeiten. Nach den Erfahrungen des Autors fuhrt ein Laissez-faire Fuhrungsstil
zu Doppelarbeit, Konflikten sowie Frustration innerhalb der Abteilung und fuhrt zu
einem Bedarf an externer Steuerung und Coaching.

Zwischen den beiden extremen Auspragungen, eines autoritar herrschenden und
eines kooperativ fuhrenden Vorgesetzten, liegen beliebig viele Abstufungen in der
Art, wie gefihrt wird. Die Merkmale, die den autoritaren von dem kooperativen Fih-
rungsstil unterscheiden werden im Folgenden gegenibergestellt® (Abbildung 2-8).

Sowohl die Tatsache, dass die Bedeutung der Personalfihrung in den letzten Jahren
erheblich zugenommen hat*, als auch die Beobachtung, dass Mitarbeiter ein starke-
res Selbstvertrauen haben, sprechen gegen einen autoritdren Fihrungsstil. Die for-
male Sanktionsmacht von Vorgesetzten hat durch die staatliche soziale Absicherung
der Mitarbeiter an Bedeutung verloren.

In Anlehnung an die frihe Entwicklung von demokratischen, partizipativen Fiihrungs-
stilen und als Folge des Wertewandels und seiner Konsequenzen fir die Organisati-
onen sowie durch die Einflisse der technologischen Veranderungen auf die Arbeits-
strukturen hat sich nach Wunderer (1995) der kooperative Fihrungsstil immer mehr
durchgesetzt.

8 vigl. Wunderer (1995)
8 vgl. Liedke (1996)
8 vgl. Olfert (1998)
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Autoritarer Fihrungsstil Kooperativer Fihrungsstil:

Der Vorgesetzte ist fur alles selber ver- | Den Mitarbeitern wird in vereinbartem
antwortlich Rahmen Eigenverantwortung Ubertra-
gen. Diese Verantwortlichkeiten muss
der Vorgesetzte abtreten.

Der Vorgesetzte entscheidet ohne Die Mitarbeiter werden an dem Ent-
Rucksprache mit den Mitarbeitern. scheidungsprozess Dbeteiligt, tragen
Entscheidungen mit.

Der Vorgesetzte bestimmt, wer was wie | Die Mitarbeiter gestalten in dem ver-

wann macht. einbarten Freiraum die Arbeit selbst.
Vorschlage der Mitarbeiter sind nicht Kritisches Denken und Initiative bei den
erwinscht. Mitarbeitern wird gefordert, Vorschlage
gefordert.

Anweisungen erfolgen in Form von Be- | Anweisungen erfolgen in Form von
fehlen. Vereinbarungen.
Der Vorgesetzte hat ein grundsatzlich Der Vorgesetzte hat ein grundsatzlich
negatives Menschenbild. positives Menschenbild.
' Macht tiber die Gruppe. | Macht mit der Gruppe.
Von den Mitarbeitern wird erwartet: Von den Mitarbeitern wird erwartet:

= Gehorsam = Kritisches Urteilsvermogen

=  Geflugigkeit = Selbstbewusstsein

= Ergebenheit = Beteiligung an Verantwortung

» Folgsamkeit = Aufgeschlossenheit

Abbildung 2-6: Autoritare vs. kooperative Fiihrung

Die kooperative Fuhrung wird in vielen Unternehmen inzwischen als anzustrebendes
Verhaltensmuster in den Fuhrungsgrundséatzen verankert. Es darf aber nicht tGberse-
hen werden, dass dieser Fuhrungsstil eine gewisse Wechselseitigkeit in der Bezie-
hung voraussetzt, also ein analoges Verhalten beim Mitarbeiter bzw. ein Geben und
Nehmen.

Kritisch ist am kooperativen Fihrungsstil zu bewerten®, dass das Konzept theore-
tisch kaum fundiert ist, mit vielen Unschéarfen in der Begrindung belegt ist und damit
lediglich einen nicht realisierbaren Fihrungsmythos, eine Mode oder Fuhrungsideo-
logie darstellt. AuBerdem ist nach Erfahrungen des Autors der kooperative Fih-
rungsstil sehr stark von der deutschen Kultur gepragt.

2.3.3 Fuhrung Gber Delegation

Das Prinzip des delegierenden Fuhrungsstils ist, die Tatigkeiten an nachgeordnete
Organisationen bzw. an die Mitarbeiter zu Ubertragen, anstatt die Entscheidungen
selbst zu treffen und die Verantwortung alleine zu tragen.

8 vgl. Wunderer (1995)
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Vereinfacht gesagt basiert das Prinzip auf einer allgemeinen Grundlage der Organi-
sation und dem Abgeben von Aufgaben und Kompetenzen an nachgeordnete Stel-
len.®” Dadurch sollen zum einen verantwortungsbewusste Mitarbeiter gefordert und
deren Erfahrungsbereich erweitert, und zum anderen die Fuhrungskrafte von Routi-
nearbeiten entlastet werden.®®

Die Fuhrungsdelegation beinhaltet somit die Aufgabendelegation, die Weisungsdele-
gation, die Entscheidungsdelegation und die Verantwortungsdelegation.

Dabei ist zu beachten, dass die Delegation von Aufgaben dauerhaft und nur entspre-
chend den Fahigkeiten der Mitarbeiter erfolgt, und dass die Aufgaben immer voll-
standig und gleichartig an bestimmte Mitarbeiter delegiert werden. Die Mitarbeiter
sollten dariiber hinaus eine umfassende Instruktion und Information Utber die Zutei-
lung und Abgrenzung der Aufgabe und der Kompetenzen erhalten.®®

Die Entscheidungen sollen nicht mehr an der obersten Spitze konzentriert sein, son-
dern auf den Ebenen erledigt werden, wo sie der Sache nach hingehéren und wo die
grofte Sachkenntnis vorliegt.*

Das Delegationsprinzip stellt aber kein wirkliches Filhrungsmodell dar, sondern ergibt
sich als Konsequenz aus einem kooperativen Fihrungsverhalten und einer dezentra-
len Organisation. Fihren durch Delegation ist zwar prinzipiell unabhangig von der
BetriebsgréRe anwendbar, flr eine wirkungsvolle Durchfiihrung sind allerdings gro-
Bere Unternehmen besser geeignet, weil nur in diesen die geforderte Formalorgani-
sation gegeben ist.”*

Zander (1994) berichtet Uber Untersuchungen, wonach in der Regel von den Fih-
rungskraften eine groRere Anzahl von Sachbereichen wahrgenommen werden muss
je kleiner das Unternehmen ist bzw. je héher die Fihrungsebene ist.

Das heil3t in folgenden Betriebsgrofien:

Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4 |alle Ebenen

bis 19 MA 7,8 3,8 1,7 0,8 4,0
20 - 49 MA 5,8 3,5 1,3 0,4 3,3
50 - 199 MA 47 3,0 0,9 0,3 2,6
Uber 200 MA 2,8 2,5 0,8 0,2 1,8
Durchschnitt 5,8 3,4 1,3 0,5 3,3

Abbildung 2-7: Anzahl Funktionsbereiche pro Fiihrungskraft vgl. Steiner J. (1978)

Bei der Untersuchung von Insolvenzursachen wird sehr haufig eine Uberlastung des
Managements aufgrund unzureichender Delegation festgestellt. Fiihrungsfehler sind
also eine der Hauptursachen fur den Zusammenbruch kleiner und mittlerer Unter-

8 vgl. Kemmetmdiller, W. (1974) S. 129
8 vgl. Bisani, F. (1985) S. 128

8 vgl. Kemmetmiiller, W. (1974) S. 129
% v/gl. Bisani, F. (1985) S. 128 f

L vgl. Kemmetmdiller, W. (1974) S. 129 ff
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nehmen.*” Zu geringe Delegationsbereitschaft bei gleichzeitig zu geringer Kooperati-
onsbereitschaft flhrt in der Regel zu einer Uberlastung der Fuihrungskréafte und weist
somit auf die Notwendigkeit einer Anpassung des Fihrungsstils hin.

Im Folgenden werden zwei Fiihrungsmodelle behandelt, die primar auf dem Prinzip
dieses Delegations-Fuhrungsstils beruhen.

2.3.3.1 Management by Exception (Fayol)

Im deutschen Sprachgebiet ist dieses Modell auch unter dem Begriff ,Flihrung nach
dem Ausnahmeprinzip“ bekannt.*®

Die Fuhrungskrafte sollen sich auf die Erledigung von auf3ergewdhnlichen Fallen be-
schranken. Alle anderen Aufgaben werden eigenverantwortlich von den Mitarbeitern
erledigt.** Dieses Fuhrungsprinzip betont also hauptsachlich den Delegationsstil und
den Informationsgrundsatz. Weiterhin beinhaltet es mit untergeordneter Wichtigkeit
die Aspekte der Ziel-, Entscheidungs-, Durchsetzungs- und Informationsfunktion. Das
Modell fordert die Vorgabe operationaler Ziele und setzt ein geschlossenes Informa-
tionssystem voraus.

Damit kommt den Fuhrungskraften in diesem Konzept hauptsachlich eine Kontroll-
funktion zu.*® Problematisch ist dabei die Bestimmung des Ausnahmefalls. Ein Aus-
nahmefall besteht dann, wenn von der Norm abgewichen werden muss, obwohl eine
hohe Prioritat und Relevanz fir den Unternehmenserfolg vorliegt. Wird die Grenze zu
weit gezogen, werden die FUhrungskrafte weiterhin Gberlastet und das Prinzip der
Delegation verliert seine Wirkung. Wird die Abgrenzung jedoch zu eng gezogen,
dann gibt es kaum Ausnahmefalle, so dass der Vorgesetzte den Uberblick verliert
und sich eigenverantwortliche Organisationsinseln herausbilden.

Zur Bestimmung dieser Grenze werden vier Schliusselphasen benutzt: die Mess- und
Projektierungsphase, die Phase der Krisenauswahl und —bewertung, die Beobach-
tungs- und Vergleichsphase und die Entscheidungsphase.®

Anwendung findet das Modell vor allem in Grof3betrieben. Erst ab einer bestimmten
BetriebsgroéRe kann es generelle Regelungen in breitem Umfang und detaillierte Pla-
nungen mit Soll-Ist-Vergleichen geben. Nur so kdnnen die Ausnahmefélle erkennbar
gemacht werden. Eine Anwendung in Klein- und Mittelbetrieben ist aber nicht ausge-
schlossen.”’

Kritisch zu sehen ist bei diesem Modell, dass nur negative Abweichungen kommuni-
ziert werden. Darunter kann die Motivation der Mitarbeiter leiden und eine Anpas-
sung des Anspruchsniveaus nach oben wiirde unterbleiben.®

% vgl. empirische Untersuchung des Mittelstandsinstituts Niedersachsen aus Deutscher Drucker
18/2001.

% vgl. Kemmetmdiller, W. (1974) S. 124

% vgl. Bisani, F. (1985) S. 130

%% vgl. Kemmetmdiller, W. (1974) S. 124

% v/gl. Bisani, F. (1985) S. 130

" vgl. Kemmetmdiller, W. (1974) S. 124 ff

% vgl. Bisani, F. (1985) S. 131
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2.3.3.2 Harzburger Modell (1950)

Das Harzburger Modell wird als ein geschlossenes Fuhrungsmodell beschrieben,
dessen Ziel es ist, eine Verhaltensanderung bei den Mitarbeitern herbeizufiihren®.
Es beinhaltet die Idealvorstellung eines Fuhrungsstils sowie moégliche Fuhrungstech-
niken, um diesen umzusetzen. Das Modell beruht auf der Filhrung im Mitarbeiterver-
haltnis. Die Konzeptionen von Management by Exception und Management by Ob-
jectives (vgl. 2.3.4 Fihrung uber Ziele) werden darin ganz oder teilweise vereint.*®
Dem Mitarbeiter soll die Mdglichkeit eingerdumt werden, selbstandig Entscheidungen
zu treffen, indem Verantwortung auf alle Stufen delegiert wird. Die Funktion des
Vorgesetzten beschrankt sich somit nur noch auf die Dienstaufsicht und die Erfolgs-
kontrolle. Daflir setzt das Modell einen kollegialen Fihrungsstil voraus. Zur Realisie-
rung der FUihrung im Mitarbeiterverhéaltnis werden Stellenbeschreibungen und Verhal-
tensregeln als Instrumente genutzt. ***

Kritisch anzumerken ist hier, dass trotz weniger empirischer Studien in der Praxis
Mangel festgestellt wurden. Bei der Umsetzung dieses Modells rlickte die Hierarchie
immer weiter in den Vordergrund, und die Mitarbeiter hatten keine Moglichkeit, flexi-
bel zu agieren. Es fehlten oft Organisationsentwicklungskonzepte sowie Planungs-
und Beurteilungssysteme.’® Bei steigender UnternehmensgréfRe und wachsender
Arbeitsteilung war das Modell nicht mehr geeignet. Weitere Kritik wird an den Instru-
menten gelbt. Die Stellenbeschreibung ist demnach nichts anderes als ein ,[...]
schriftlicher Niederschlag der Formalorganisation® und bewirkt keine Veranderung
des im Unternehmen praktizierten FUhrungsstils. Die daraus resultierende Formali-
sierung der Stellen fuhrt sogar zu einer Demotivierung der Mitarbeiter. Die Masse an
Verhaltensregeln, welche in den allgemeinen Fihrungsanweisungen stehen, kann
die Umsetzung des angestrebten Vorgesetzten-Mitarbeiterverhaltnisses nicht ge-
wahrleisten'®® und schrankt dartiber hinaus die Operationalitat und Transparenz stark
ein. Sie fuhren zu einer Burokratisierung, und im Zusammenhang mit den Stellenbe-
schreibungen ergibt das eine Uberorganisation'®, welche das Modell formalistisch
machférsl und es nicht den Grundsatzen menschlichen Verhaltens entsprechen
lasst.

Weiterhin sind die Verhaltensregeln, bis auf wenige Ausnahmen, so allgemeinguiltig,
dass sie auch einer autoritaren Filhrung entsprechen kénnten.'?® Bisani (1985) geht
noch weiter. Er behauptet, dass das Harzburger Modell nicht kooperativ, sondern
versteckt autoritar ist.'*’

2.3.4 Fuhrung Uber Ziele

Das dieser Auspragung des Fuhrungsstils zugrunde liegende Fiuhrungsmodell ist das
Fuhren Uber Zielvereinbarungen, das auch weitlaufig als Management by Objectives
(MbO) bekannt ist. Charakteristisch fur diesen Fuhrungsstil ist das Prinzip, dass die

% vgl. Breisig, T. (1987) S. 131

1% vgl. zander, E. (1972) in ,Fihrungsmodelle* S. 186

11 vgl. Kemmetmiiller, W. (1974) S. 139 ff

102 \/g1. Gabele, E.; Liebel, H.; Oechsler, W. A. (1982) S. 50
193 \/gl. Bisani, F. (1985) S. 135

104 vgl. Kemmetmdiller, W. (1974) S. 142 f

195 v/gl. Bisani, F. (1985) S. 135

196 v/gl. Kemmetmiiller, W. (1974) S. 142 f

197 ygl. Bisani, F. (1985) S. 135
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von den Mitarbeitern zu verrichtenden Tatigkeiten nicht vorgegeben werden und so-
mit auch keine Uberwachungen dieser Téatigkeiten im Detail erfolgt. Vielmehr wird
das bzw. werden die zu erreichenden Ziele besprochen und detailliert. Ferner mus-
sen die Randbedingungen vorgegeben werden, unter denen die Tatigkeiten erfolgen
konnen. Die Mitarbeiter legen dann die Tatigkeiten selbst sowie deren logische und
zeitliche Abfolge fest und fuhren selbststandig die Erfolgskontrolle der einzelnen
Handlungen durch. Der Vorgesetzte hingegen tberprift die vereinbarten Meilenstei-
ne, Teilziele und Ziele.

Wird dieses Prinzip nun fur einen ganzen Bereich oder ein ganzes Unternehmen an-
gewendet, so entsteht ein System von Zielen, die in einer logischen Verbindung zu-
einander stehen sollten. Fur die Umsetzung dieses Modells sind die folgenden Teil-

prozesse notwendig'®:

» Planung durch Zielsetzung,

= Organisation durch Delegation,

= Sicherstellung der erforderlichen Mittel zur Zielerreichung,

» FUhrung durch regelmalige Gesprache,

= Motivation,

= Bewertung und Entlohnung der Mitarbeiter

= sowie Kontrolle durch die Uberprifung der Ergebnisse im Vergleich zu den
vereinbarten Zielen.

Das Fuhrungsmodell MbO muss in einem Unternehmen auf drei Elementen aufbau-
enlog:
1. dem Zielsystem, in dem aus den obersten Unternehmenszielen die einzelnen
Teilziele abgeleitet werden,
2. der Stellenbeschreibung, fur eine klare Organisation und eindeutige Verant-
wortungsbereiche,
3. und einem Kontrollsystem, fur das Abgleichen der Zielerreichung.

Eine Bedingung fir eine erfolgreiche Umsetzung des Systems ist demnach ein ope-
rationalisiertes Zielsystem, bei dem das Auftreten von Zielkonflikten ausgeschlossen
ist. Weiterhin muss die Existenz eines vertikalen und horizontalen Informations- und
Kommunikationssystems gewahrleistet sein, damit Fiuhrungskréafte tber Inhalt und
Anspriche der Zielvorgaben informiert sind und eine Eigenkontrolle durchfiihren
kdnnen.

Die Soll-Ist-Vergleiche uber den Vorgesetzten ermdglichen dann die Leistungsbewer-
tung, welche wiederum Aufschluss Uber die benétigten personellen Entwicklungspro-
gramme geben soll. Dabei ist zu beachten, dass die Zielvorgaben dem Inhalt und
Ausmald der Motivationsstruktur des Mitarbeiters (Autonomie-, Leistungs- und Aner-
kennungsstreben) entsprechen. Dafur benétigen die jeweiligen Managementebenen
den notwendigen Entscheidungs- und Handlungsspielraum.**°

MbO ist also ein dynamisch™" integriertes Flihrungssystem™?, das alle Aspekte des
Management-Prozesses berthrt. Dynamisch, da das Modell unter anderem auf die

198 \/gl. Deyhle, A. in ,Fiihrungsmodelle* (1972) S. 122 f

199 y/gl. Bisani, F. (1985) S. 138

19 v/gl. Gabele, E.; Liebel, H.; Oechsler, W. A. (1982) S. 51 ff
1 vgl. Breisig, T. (1987) S. 144
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Personalentwicklung, auf die Innovation und die Steigerung der Managerleistungen
ausgerichtet ist. Integrativ, da das Modell Vorgesetzte und Mitarbeiter aller Ebenen
mit Zielen und Motiven in das Steuerungssystem und die Entwicklung der Unterneh-
mung einbindet.'*®

Bei richtiger Umsetzung soll MbO eine hohere Effektivitat und Mitarbeiterzufrieden-
heit, eine hohere Anpassungsfahigkeit, die Offenlegung von Zielkonflikten, die Ent-
lastung der Unternehmensfihrung, die Férderung von Motivation und Eigeninitiative
der Mitarbeiter sowie eine starkere Identifikation mit den Unternehmenszielen bewir-
ken.'* Weitere Vorteile des Modells sind die Férderung des Teamgeistes, der Zwang
zum Kostendenken und zur Leistungsverbesserung, grof3ere Entfaltungsmoglichkei-
ten fur die Fuhrungskrafte, die Betonung der zukunftigen Entwicklung des Unterneh-
mens, eine gerechtere Entlohnung sowie eine groRRere Leistungsfreude und Einsatz-
bereitschaft der Mitarbeiter.**> Zum groRten Teil ist dieses System und damit dieser
Fuhrungsstil in den Vereinigten Staaten und in England verbreitet. In Australien wur-
den trotz der kulturellen und historischen Unterschiede sehr ahnliche Erfahrungen
wie in Amerika gemacht.**® Das lasst darauf schlieBen, dass dieses Fiihrungsmodell
flexibel auf kulturelle, historische und geographische Veranderungen reagiert bzw.
anwendbar ist und dabei auch die Mentalitat der Menschen eine Rolle spielt.

Weiterhin ist zu beobachten, dass die Umsetzung von MbO vorwiegend in grol3en,
besonders in technologisch-fortschrittlichen Unternehmungen stattfindet.*'’ Es gibt
inzwischen aber auch immer mehr konservativere und mittelgrof3e Unternehmen, die
sehr erfolgreich mit diesem Modell arbeiten.'*® Bei der Einfithrung des Fithrungsmo-
dells in einem Unternehmen ist es notwendig, dass die Fuhrungskrafte bereit sind,
ein entsprechendes Fuhrungsverhalten an den Tag zu legen. MbO sollte deshalb
maoglichst nicht autoritar eingefuhrt werden. Es wére ein Widerspruch in sich, wenn
ein partnerschaftliches Modell autoritdr angeordnet wird. Daflir muss ein Entschei-
dungsweg von unten nach oben installiert werden.**

Der Autor merkt an dieser Stelle jedoch kritisch an, dass gerade in grofRen Unter-
nehmen, in denen das Fuhrungsmodell MbO eingefiihrt ist und entsprechende In-
strumentarien, wie oben beschrieben, existieren, dennoch eine sehr grol3e Bandbrei-
te von FlUhrungsverhalten beobachtet werden kann. Das System lasst in der Praxis
bei dem einzelnen Fuhrungsfall, also in einem bestimmten Fihrungsverhéltnis eines
Vorgesetzten zu seinen Mitarbeitern, durchaus fast alle Auspréagungen von Fih-
rungsstilen erkennen. Sowohl autoritare, nicht kommunikative, als auch andere den
MbO Gedanken nicht unterstitzende Stile lassen sich auf individueller Basis erken-
nen. Das MbO System ist in diesem Punkt sehr tolerant, um nicht zu sagen zu tole-
rant, da die Koexistenz dieser individuellen Auspragungen im gleichen System mdg-
lich ist.

112 v/gl. Brightford, E. G. (1972) in ,Fiihrungsmodelle* S. 126
13 vgl. Breisig, T. (1987) S. 144

4 vgl. Breisig, T. (1987) S. 153

5 vgl. Bisani, F. (1985) S. 140

118 v/gl. Brightford, E.G. (1972) in ,Filhrungsmodelle* S. 123
17 vgl. Deyhle, A. in ,Filhrungsmodelle* (1972) S. 123 f

18 vgl. Deyhle, A. in ,Filhrungsmodelle* (1972) S. 123 f

119 vgl. Brightford, E.G. (1972) in ,Fihrungsmodelle* S. 131 f
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2.4 Fuhrungstheoretische Ansatze im Uberblick

Zunachst einmal sollen die bisherigen Fuhrungstheorien in der Literatur etwas struk-
turierter aufgeschlisselt werden. Hierbei kbnnen drei grundlegende Argumentations-

und Anwendungsansatze beschrieben werden'’:

= Der Eigenschaftsansatz, der davon ausgeht, dass die Ursachen des Erfolges in
der Person des Fuhrers und dessen speziellen Eigenschaften begriindet sind,

= der Verhaltensansatz, der davon ausgeht, dass das Verhalten der Fihrungs-
kraft, also ihr Fihrungsstil ein wichtiger direkter Einflussfaktor des Fuhrungserfol-
ges ist,

= der situative Ansatz, bei dem in einer bestimmten Situation, unter spezifischen
Bedingungen der optimale Fuhrungsstil gefunden werden muss, mit dem der
grofte Fuhrungserfolg gesichert wird.

2.4.1 Eigenschaftsansatz

Als ein Entscheidungskriterium fur den Fuhrungserfolg in Bezug auf Personen und
Organisation werden bei diesem Ansatz die spezifischen Eigenschaften beschrieben,
die den Fuhrer als solchen charakterisieren. Solche spezifische Eigenschaften lassen
sich als relativ breite und zeitlich stabile Dispositionen zu bestimmten Verhaltenswei-
sen umschreiben, die konsistent in verschiedenen Situationen auftreten.

Alle anderen Einflussfaktoren werden in diesem Modell ausgeblendet. Dabei wird
haufig sogar unterstellt, dass diese Eigenschaften "angeboren” sind ("der geborene
Fuhrer"):

Eigenschaftskategorie Eigenschaften (Beispiele)

Pradispositionen der Einflussbeféahigung Dominanz, Durchsetzungsfahigkeit,
Selbstvertrauen

Soziale und interpersonelle Fertigkeiten ~ Kooperationsbereitschaft, Interaktions-

kompetenz
Merkmale der Aufgaben-, Ziel- und Um- Initiative, Ehrgeiz, Hartnackigkeit, Durch-
setzungsorientierung setzungsfahigkeit
Pradispositionen der Informationsverar- Intelligenz, Entscheidungsfahigkeit, Ur-
beitung und -evaluation teilsvermdgen

Abbildung 2-8: Empirisch ermittelte Flihrungseigenschaften nach Delhees (1995)

Die obige Tabelle zeigt Beispiele von Eigenschaften, die jeweils einer Kategorie zu-
geordnet sind. Bei der Begriindung dieses Ansatzes haben sich Fiuhrungsforscher'®
in ihren Untersuchungen mit Inhabern von Flhrungspositionen beschatftigt, die unter-
schiedlich erfolgreich oder erfolglos waren und die es aus eigenen Kraften in (hohe)

120 y/g1. Wunderer (2001)
12Ly/gl. Delhees (1995)
122 \/gl. Neuberger (1994)
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Fuhrungspositionen geschafft haben und diese behaupten konnten. Die untersuchten
Personlichkeitsmerkmale waren dabei zeitlich stabil, Gbersituativ und universell, also
einfach vorhanden. Einige solcher Eigenschaften wurden empirisch ermittelt*** und
sind nachfolgend aufgefihrt:

» Durchsetzungsfahigkeit

= Selbstvertrauen

» Sozialer Status und Erziehung

= Aktivitat, Initiative, Energie und Leistungsmotivation
» Entscheidungsfahigkeit, Urteilsvermégen

= Ehrgeiz, Drang, andere zu Ubertreffen, Aufstiegswille
= Extrovertiertheit, Dominanz

= Emotionale Intelligenz und soziale Fertigkeiten, wie z.B. Kontaktfahigkeit, Ko-
operationsbereitschaft, Interaktionskompetenz

= Stressresistenz, Frustrationstoleranz
» Vertrauenswaurdigkeit

Nach Neuberger (1994) lassen sich jedoch nicht mehr als 10% der Erfolgsvarianz
aus bestimmten Eigenschaften erklaren, lediglich fur die Intelligenz gibt es héhere
Werte, d.h. der Zusammenhang und Nachweis zwischen Fihrereigenschaften und
Fuhrungserfolg scheint in der Uberwiegenden Zahl der Studien eher niedrig zu sein.
Das mag auch daran liegen,** dass es zum einen Schwierigkeiten in der Definition
und Messung der Eigenschaften wie auch des Erfolges gab, und dadurch gewisse
Mangel in der Zuverlassigkeit, selten aber auch ein konsistentes Verhalten der Fih-
rungsperson nachweisbar waren.

Aus den Erfahrungen und Beobachtungen des Autors lasst sich der Zusammenhang
zwischen Fuhrungserfolg und den Eigenschaften im Gegensatz zu der obigen Aus-
sage jedoch grundsatzlich bestatigen. Viele sehr erfolgreiche Fuhrer haben vor allem
deshalb Erfolg, weil sie in ihren Positionen die jeweils notwendigen Eigenschaften
aufzeigen und diese nicht durch FUhrungsseminare erworben haben, sondern sie
einfach vorhanden sind. Ob dies durch Geburt oder aufgrund der Erziehung der Fall
ist, soll hier nicht weiter untersucht werden; es wird jedoch angezweifelt, dass diese
Eigenschaften genetisch programmiert sind.

Sowohl die Situationsvielfalt und deren unterschiedliche Anforderungen, als auch die
sich verandernden Eigenschaften eines Fiuhrers wahrend der FUihrungstatigkeit, aber
auch die nicht eindeutige Trennbarkeit bzw. die eher sehr starke Verflechtung von
Fuhrereigenschaften, auch unter dem Einfluss von Emotionen, lassen die Ergebnisse
der empirischen Befunde schon von der Argumentation her sehr schwierig und damit
anfechtbar werden. Andererseits lasst sich hier auch erkennen, dass die Vielzahl von
maoglicherweise relevanten Fuhrungseigenschaften die Praktikabilitdt dieses Ansat-
zes™ in Frage stellt, somit eine direkte Ubertragung der gefundenen Erkenntnisse

123 yigl. Neuberger (1994)
124 /g1, Delhees (1995)
125 vgl. Northouse (1997)
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auf eine gezielte Personalentwicklung oder das Training von Fuhrungskraften als
nicht trivial erscheinen lasst.

2.4.2 Verhaltensansatz

Beim Verhaltensansatz steht das Verhalten bzw. die langerfristig feststellbare
Grundausrichtung des FuUhrungsverhaltens eines Vorgesetzten gegeniber seinen
unterstellten Mitarbeiterinnen, also der Fuhrungsstil, im Mittelpunkt. Der Fuhrungsstil
ist der wichtigste Einflussfaktor des organisationalen Fuhrungserfolges'. Bereits
Ende der 30er Jahre haben Lewin, Lippit und White (1939) die ersten Fuhrungsstil-
Typologien mit dem autokratischen/autoritaren und dem demokratischen Fihrungsstil
beschrieben, wobei sie damals schon den demokratischen Stil, bei dem die Geftihr-
ten in die Entscheidungsprozesse einbezogen wurden, als den idealen bzw. optima-
len Flahrungsstil bevorzugten. Spater wurden mit einem &ahnlichen eindimensionalen
Ansatz eine Vielzahl weiterer Modelle beschrieben, von denen das wohl bekannteste
Modell von Tannenbaum/Schmidt 1958 stammt. Die nachfolgende Abbildung zeigt
die Spanne zwischen autoritarem und kooperativem Fihrungsstil:

Autoritarer Stil < |

Kooperativer Stil

A Entscheidungsspielraum des
Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum der
Gruppe

autoritar patriarchalisch | beratend konsultativ | partizipativ delegativ
Vorgesetzter |Vorgesetzter |Vorgesetzter |Vorgesetzter |Die Gruppe |Die Gruppe |Die Gruppe
entscheidet |entscheidet; er |entscheidet; |informiert entwickelt entscheidet, |entscheidet,
und ordnet  [ist aber er gestattet |seine Unter- |Vorschlage; [nachdem der |der
an. bestrebt, die  |jedoch gebenen lUber|aus der Zahl |Vorgesetzte [Vorgesetzte
Mitarbeiter von [Fragen zu seine der gemein- |zuvor das fungiert als
seinen einer Ent- beabsichtig- |[sam Problem Koordinator
Entscheid- scheidung, |ten Entschei- |[gefundenen |aufgezeigt nach innen
ungen zu um durch dungen; die |und und die und auRen
Uberzeugen, deren Beant- |Untergebe- |akzeptierten |Grenzen des
bevor er sie wortung die |nen haben maoglichen Entschei-
anordnet. Akzeptanz zu |die Problem- dungsspiel-
erreichen. Maoglichkeit, [lésungen raumes
ihre Meinung |entscheidet |festgelegt
Zu aullern, sich der hat.
bevor der Vorgesetzte
Vorgesetzte |fur die von
die ihm
endglltige favorisierte
Entscheid- Lésung.
ung trifft.

Abbildung 2-9: Autoritarer und kooperativer Fihrungsstil (Tannenbaum/Schmidt 1958)

126 \v/gl. Northouse (1997)
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In Amerika haben Ende der 40er Jahre die Ohio- und die Michigan-Gruppe ein zwei-
dimensionales Modell auf der Basis von zwei voneinander unabhangigen Verhal-
tensdimensionen entwickelt, bei dem es auf eine sinnvolle Mischung ankommt'*.
Zum einen handelt es sich dabei um ein eher aufgabenorientiertes Verhalten, zum
anderen um ein mehr beziehungsorientierten Verhalten.

Blake und Mouton (1964) entwickelten unter dem Aspekt der Leistungs-Orientierung
und Personen-Orientierung das so genannte "Managerial oder Leadership Grid", in
dem funf unterschiedliche Stile in einem 9er-Grid herausgearbeitet wurden:

o Impowerished Management (1,1-Fuhrungsstil) mit insgesamt schwacher Ein-
flussnahme der Fuhrungskraft

o Authority-Compliance-Management (9,1-Fuhrungsstil) mit stark aufgabenorien-
tierter, strukturgestaltender Fihrung

o Middle of the Road-Management (5,5 Fuhrungsstil) mit dem Versuch einer
Ausbalancierung beider Orientierungen auf einem zufriedenstellenden Niveau

o Team-Management (9,9-Fuhrungsstil), bei dem die Beziehung durch Vertrauen
und Respekt gepragt sind und hochmotivierte Mitarbeiter leistungsorientiert ar-

beiten.
Hoch
1,9 9,9
— H Nach Zuneigung und Zustimmung — Bedeutsame Beitrége liefern =
S 8 suchen Die Arbeitsleistung wird von engagierten
5 Sorgféltige Beachtung der Bedrfnisse Menschen erbracht. Das gemeinsame
2 7| der Menschen nach befriedigenden 1 Engagement fur ein Organsationsziel M
g 7| | Beziehungen fihrt zu einem bequemen fuhrt zu Beziehungen, die sich durch
— und freundlichen Organisationsklima und Vertrauen und Respekt auszeichnen.
% | entsprechendem Arbeitstempo 1
2| 6
c
=}
S
gl . | [ 155
m Beliebt sein und "dazugehdren”
Eine angemessene Organisationsleistung wird durch das
4 Gleichgewicht zwischen zufriedenstellender Arbeitsleistung
und befriedigendem Betriebsklima ermdglicht.
3 T T | T T T
| | Ausharren || Herrschen und Kontrollieren
Eine minimale Arbeitsleistung reicht Man erreicht Arbeitsleistung durch die
2| |aus, um die Zugehdrigkeit zur Schaffung von Bedingungen, die
| | Organisation zu sichern. || menschlichen EinfluB so weit wie moglich ||
ausschalten.
Niedrig | 1,1 | | | | 9,1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Niedrig [Betonung der Produktion/Leistung | Hoch

Abbildung 2-10: Leadership Grid (Blake und Mouton 1964)

127 y/gl. Northouse (1997)

-30 -



Charakteristisch fur das Team-Management (9,9) sind dabei z.B.
= offene Kommunikation
= Verantwortung und Delegation von Macht
= Vertrauen
= gemeinsame Problemlésungen und Entscheidungsfindung,
= |eistungsorientierte Entlohnungsgestaltung
= direkte Konfliktbewaltigung und Kooperation

Dabei haben empirische Forschungen bestatigt'?®, dass "Mitarbeiterorientierung" (vgl.
auch "Betonung des Menschen") haufiger mit Zufriedenheit der Mitarbeiter korreliert,
als "Aufgabenorientierung” (vgl. auch "Betonung der Leistung”), die die Leistungsef-
fektivitat des Systems jedoch nicht eindeutig starker unterstitzt.

Diese Modelle des Fuhrungsverhaltens und der Fuhrungsstile vernachlassigen aller-
dings nach Meinung einiger Autoren (Neuberger, Northouse, Bryman 1996) die Ein-
flisse personeller oder struktureller Aspekte der Fihrungssituation.

Auch die Werte, Einstellungen und Handlungsdispositionen, die das Verhalten im
Ubrigen sowohl der Fuihrungskraft als auch der Gefiihrten beeinflussen, werden nicht
betrachtet. Da es ausschlie3lich um das Verhalten der "offiziellen” und damit forma-
len Fihrungskraft geht, wird nach Meinung des Autors der Einfluss "informeller" also
inoffizieller Fihrung nicht beschrieben. Zudem wird unterstellt, dass das Verhalten
objektiv, quantifizierbar und Gber Beobachtung/Befragung erfassbar ist.

2.4.3 Situativer Ansatz

Eine dritte Moglichkeit, neben den Eigenschaften und den Verhaltensweisen, die fir
den Fuhrungserfolg ausschlaggebend sein kdnnen, ist das Reagieren auf eine be-
stimmte Situation, die dem Fuhrenden einen passenden Fuhrungsstil bzw. ein opti-
males Fuhrungsverhalten abverlangt. An dieser Stelle sei erwahnt, dass die meisten
situativen Ansatze eine Verbindung zu den verhaltens- oder eigenschaftsorientierten
Ansatzen herstellen, oder diese erweitern. Im Folgenden werden einige dieser An-
satze beschrieben, denen in der Literatur besondere Beachtung zukommt.**

2.4.3.1 Weg-Ziel-Theorie (Evans 1970, House 1971, Neuberger 1976)

Die Weg-Ziel-Theorie besagt im Kern, dass das Fuhrungsverhalten von der jeweili-
gen Situation, den Aufgabenmerkmalen und von den Eigenschaften der Mitarbeiter
abhangig ist.”*° Die Theorie baut auf der Grundannahme auf, dass menschliches
Handeln nutzenorientiert ist, und die Fuhrungseffektivitat der Vorgesetzten von deren
Fahigkeiten, Nutzwerte zu vermitteln, abhangt.’** Das Modell unterstellt also ein rati-
onales Handlungskalkdl.

128 \/gl. Neuberger (1994)

129 yigl. Wunderer (2001)

130 vgl. Kieser, A. (1995) S. 599
131 vgl. Richter, M. (1989) S. 235 f.
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Ein wesentliches Ziel dieser Theorie ist es, den Mitarbeiter durch Erhéhung der per-
sonlichen Entlohnung einerseits und durch Reduzierung von Barrieren andererseits
zur Erreichung seiner Ziele zu animieren.**

Effiziente Fihrung wird demnach erreicht, indem man dem Mitarbeiter fur ein Opti-
mum an zielgerichtetem Bemuihen ein Optimum an personlichen Belohnungswerten
vermittelt."*® Es soll also nicht mehr nur von ,oben nach unten® gefiihrt werden, son-
dern die Mitarbeiter sollen Einfluss auf die Fihrung nehmen kdénnen. Der Vorgesetzte
hat dabei zwei wesentliche Funktionen. Erstens muss er die Art und Menge der ideel-
len und materiellen Gewinne des Mitarbeiters steigern, und zweitens soll er dem Mit-
arbeiter hilfreich zur Seite stehen, damit dieser seine Ziele méglichst ohnne Umwege
und ohne Konflikte erreicht.

Der Vorgesetzte soll sich in die Situation des Mitarbeiters hinein versetzen. Der Fih-
rungserfolg ist demnach abhangig von den Personlichkeitsmerkmalen der Vorgesetz-
ten und auch der Mitarbeiter, den Situationsmerkmalen, der sozialen Situation und
den Merkmalen der Organisationsstruktur.** Diese Erkenntnisse konnten zwar nicht
vollstdndig empirisch nachgewiesen werden, stellen aber dennoch einen konzeptio-
nellen Rahmen zur Verfugung, der die Suche nach Situationsvariablen und Einflus-
sen unterstitzt.™

2.4.3.2 3-D-Theorie von Reddin

Reddin kritisiert die Annahme, dass es unabhéangig von verschiedenen Situationen
und EinflussgroRen einen optimalen Fihrungsstil gibt™®. Er stitzt sich auf die Er-
kenntnisse von Blake/Mouton und flgt diesen noch eine dritte Dimension hinzu.*’
Die Effektivitat des jeweiligen Fuhrungsverhaltens. Somit basiert die 3-D-Theorie'*®
auf den drei Dimensionen Fuhrungsstil, Erfolg (Effektivitat) und Situation. In diesem
Zusammenhang werden 4 Grundstile zugrunde gelegt: der Verhaltensstil, der Bezie-
hungsstil, der Aufgabenstil und der Integrationsstil. Eine wichtige Erkenntnis ist da-
bei, dass es keinen optimalen Fuhrungsstil gibt, sondern dass je nach Situation un-
terschiedliche Stile erfolgreich sein kbnnen. Dies setzt nach Meinung des Verfassers
aber voraus, dass die Fuhrungskraft Uber entsprechend hohe emotionale Intelligenz
verfligt und seine Mitarbeiter sowie die sozialen Gegebenheiten in seinem Team gut
einschatzen kann.

Die wichtigste Aufgabe der Fihrungskraft ist es also, die Situation richtig einzuschét-
zen, sie zu antizipieren. Die zu beurteilenden Situationsvariablen sind dabei: die Ar-
beitsweise sowie die Arbeitsanforderungen, der Mitarbeiter, die Kollegen, der Vorge-
setzte und die Organisationsstruktur. Um effektiv zu fihren, muss die jeweilige Situa-
tion richtig eingeschatzt und der dafiir notwendige Fihrungsstil gewahlt werden.*
Reddin fordert Stiltreue und Stilflexibilitat gleichermaRen.'” Die Beschreibung der
Grundstile Gber die Matrix "Aufgaben- und Beziehungs-* Orientierung fuhrt zu Verhal-

132 v/gl. Kieser, A. (1995) S. 599

133 vgl. Richter, M. (1989) S. 235 f.

13 vgl. Gabele, E.; Liebel, H.: Oechsler, W. A. (1982) S. 105 f
135 vgl. Kieser, A. (1995) S. 599

1% vgl. Reddin (1981)

137 vgl. Bisani, F. (1985) S. 142 f

138 vgl. Reddin (1967)

139 vigl. Worpitz, H. (1991) S. 102

149 vgl. Bisani, F. (1985) S. 144
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tensstilen wie: Verbindung halten, integrieren, sich der Aufgabe voll verschreiben
oder sich heraushalten (siehe Abbildung 2-13).

An einem Beispiel verdeutlicht bedeutet das: Bei klaren Strukturen und fahigen, willi-
gen Mitarbeitern wird von der Fuhrungskraft nicht viel Orientierung (Einflussnahme,
aktive Unterstitzung, Forderung) in Bezug auf die Beziehungen oder die Aufgaben-
begleitung erforderlich sein. Sie kann eher birokratisch handeln bzw. sich heraushal-
ten. Zu schwierigen Problemsituationen konnte dies eher als "Deserteur'-Haltung
interpretiert werden. Die Fuhrungskraft flieht dann vor den Problemen und vor einem
rechtzeitigen, unbedingt erforderlichen Wechsel in einen situationsgerechteren Stil**.

In Abhé&ngigkeit von unterschiedlichen, wechselnden Arbeitsanforderungen, alternati-
ven Fuhrungsstilen der nachst hoheren Vorgesetzten, den Einflissen von Kollegen
und Mitarbeitern sowie in Abhangigkeit von der Organisationsstruktur und -kultur, von
den formellen und informellen Regeln und Mustern, sind die jeweiligen Fihrungsstile
demnach unterschiedlich effektiv.

effektive Stile

Foérderer, dynami-
Entwickler |scher Fihrer|
Fiihrungsstilverdnderung in
Abhédngigkeit von Fiihrungssituationen

Wohl-
Birokrat wollender
/ Autokrat
Grundstile och
Veulomding integrieren
halten 9
Beziehungs- sich der
orientierung sich heraus-| Aufgabe
halten verschrei-
ben
Aufgabenorientierun
uneffektive Stile Effektivitat
Seelen-
Kompro-
masseur, .
o mikler
Missionar
Deserteur Autokrat
hiedrig

Abbildung 2-11: 3-D-Theorie von Reddin (1981)

2.4.3.3 Reifegrad-Modell der Fihrung (Hersey/ Blanchard 1982)

Hersey und Blanchard fiihren die Uberlegungen von Reddin weiter und fiigen den
Reifegrad des Gefilhrten als eine weitere Situationsvariable ein.**? Dabei bezieht sich
die aufgabenbezogene Fuhrung weiterhin auf die Definition der Mitarbeiterrollen
durch den Vorgesetzten und die beziehungsorientierte Fiihrung auf die Aspekte der
Kommunikation, der Forderung, der Motivation sowie auf die Anerkennung der Mitar-
beiter. Der Reifegrad steht fur die Fahigkeit und die Bereitschaft der Mitarbeiter, ge-
nau eine spezielle Aufgabe eigenverantwortlich zu erfullen. Der Reifegrad setzt sich
aus dem notwendigen, erlernten Wissen zur Aufgabenerfillung (der Arbeitsreife) und

11 vgl. Neuberger (1994)
142 vigl. Worpitz, H. (1991) S. 102
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der Bereitschaft zur Aufgabenerfillung (der psychologischen Reife) als Leistungsmo-
tiv zusammen. Nach Auffassung des Verfassers sollte in diesem Zusammenhang
aulRerdem die Sozialkompetenz als ein explizites Kriterium fir den Reifegrad genannt
werden. Es wird davon ausgegangen, dass der Mitarbeiter im Laufe der Zeit eine
groRere Reife und Unabhangigkeit erreichen kann.**® In Abhangigkeit vom jeweiligen
Reifegrad der Mitarbeiter gibt das Modell nun vier verschiedene Fuhrungsstile zur
Auswahl vor (vgl. Abbildung 2-12). Diese haben in unterschiedlichem Mal3 aufgaben-
bzw. mitarbeiterorientierte Inhalte. Ziel ist die Entwicklung des Mitarbeiters zu einem
hdchstmdglichen Reifegrad, indem der Vorgesetzte seinen Fuhrungsstil entlang der
Normalverteilungskurve orientiert.***

Man geht davon aus, dass ein Mitarbeiter auf der hochsten Reifegrad-Stufe keine
Fuhrung mehr bendtigt, da ein reifer Mitarbeiter nach diesem Modell ,von sich aus
gerne tut, was er tun soll****®_ Dafiir geben Hersey und Blanchard einen Drei-

Stufen-Prozess der Verhaltensmodifikation vor.'*’
Hoch Tausche Gedanken und Erlautere
V'S ermdgliche Entscheidungen und
Entscheidungs- biete Gelegenheit fur
beteiligung & Klarung
9 ) LS
2 & %
= & 312 g
z <
L
T = Z
0% 5 41 Z
[} &
¢ ¥ %,
% 2 QQ Ubertrage Sorge fiir @
i Q\ Verantwortung genaue Instruk- 22y
m fur Entscheidun- tion und Uber-
o gen und deren Um- wache Aufgaben-
v setzung erfullung eng
Niedrig < » Hoch
AUFGABENORIENTIERUNG
(Anleitung)
HOCH MITTEL NIEDRIG
4 3 2 1
Entwicklungs- Sehr fahig und JRecht fahig, MaRig fahig, Nicht fahig und
stand des meist willig oder Jaber haufig aber willig oder Junwillig oder
Mitarbeiters (zur zuversichtlich unwillig oder zuversichtlich unsicher
Aufgaben- unsicher
realisierung)

Abbildung 2-12: Situatives Fiihrungsstil-Modell nach Hersey und Blanchard

13 vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H. (1982) S. 150 ff
144 vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H. (1982) S. 155
145 vigl. Neuberger, O. (1995) S. 196

146 vigl. Weibler, J. (2001) S. 328

147 vgl. Hersey, P./Blanchard, K. H. (1982) S. 202
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Nach dieser Theorie ist beispielsweise ein delegierender Fuhrungsstil bei Mitarbei-
tern mit einer hohen Kompetenz und Motivation effizienter, wéhrend bei geringeren
Fahigkeiten und geringerer Motivation eher ein direktiver Fihrungsstil, wie z.B. durch
direkte Unterweisungen, angewendet werden sollte. Bei guter Aufgabenerfullung
konnte zuklnftig eine entsprechende Anpassung des Stils, hin zu einem gréf3eren
Freiheitsgrad fur die Mitarbeiter, erfolgen. Bei schlechter Aufgabenerfillung hingegen
waurde sich der Freiheitsgrad verringern.

Bei diesem Ansatz werden vor allem die fehlenden externen, empirischen Untersu-
chungen kritisiert. Auch die Validitat des Modells, die Betrachtung von nur einer Situ-
ationsvariablen und die damit verbundene Ausblendung aller anderen méglichen Ein-
flusse stehen unter Kritik.**® Die Anforderungen an den idealtypischen, hochflexiblen
Vorgesetzen sind hier nahezu unerfillbar und somit erscheint das Modell zunachst
ziemlich praxisfremd. Die Situationsbedingungen sind im Wesentlichen auf den Mit-
arbeiter bezogen, wodurch dieser lediglich zum Objekt der Einflussnahme wird und
mit allen Bedingungen, die nicht betrachtet werden, allein zurechtkommen muss.

Der Gefluhrte hat nicht die Moéglichkeit, seinen Bereitschaftsgrad mitzubestimmen, da
diese Bewertung vom Vorgesetzten allein ausgefiihrt wird. Durch den so entstehen-
den, erwinschten Reifeprozess muss sich der Mitarbeiter uneingeschrankt an die
Organisationsziele anpassen, welche aber nicht in jedem Fall mit den Zielen des Mit-
arbeiters kompatibel sind. Im Widerspruch dazu, schlie3t das Modell mit der Harmo-
nie-These Konflikte zwischen Mitarbeitern und Organisationszielen aus. Die ange-
fuhrten Kritikpunkte mindern aber nicht den Zuspruch dieses Modells, da es ein in
sich geschlossenes, leicht erlernbares Modell ist und tber ein grof3es Spektrum an
Fuhrungsstilen verfigt.**°

2.4.3.4 Kontingenztheorie von Fiedler

Der Ansatz von Fiedler (1967) geht davon aus, mittels einer Kontingenztheorie durch
eine Vielzahl empirischer Studien die Abhangigkeit des Fuhrungserfolges von der
jeweiligen Fuhrungssituation zu beweisen. Dies erfolgt in Abhangigkeit der Situati-
onsfaktoren wie beispielsweise: Fuhrer-Mitarbeiter-Beziehung, Auspragung der Auf-
gabenstruktur und der Positionsmacht. Das wohl entscheidendste Merkmal dieser
Untersuchung ist die Abkehr von der Suche nach dem einen optimalen Fiihrungsstil.
Das Modell basiert auf der Annahme, dass in unterschiedlichen Situationen unter-
schiedliche Fiihrungsstile wirksam sind.™ Es unterscheidet dabei drei Kernvariab-
len, welche operationalisiert und definiert werden missen: der jeweilige Fuhrungsstil,
der Grad der situationalen Glinstigkeit und die Effektivitat*>* der Fihrung.*

Der Fuhrungsstil des Vorgesetzten wird durch den sogenannten LPC-Wert™® be-
schrieben, welcher unter Verwendung eines Polaritatenprofils ermittelt wird. Dieser
Wert wird auf einer standardisierten LPC-Kurve eingetragen. Die Folgen fur die Fuh-
rungseffektivitat, welche aus der Beziehung zwischen dem Verhalten des Vorgesetz-

18 vgl. Weibler, J. (2001) S. 327

19 vgl. Weibler, J. (2001) S. 327

120 v/gl. Worpitz, H. (1991) S. 109

%1 die Effektivitat der Fiihrung bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die in 2.1.5 gegebene
Definition von Effektivitat

132 y/gl. Bisani, F. (1985) S. 145

133 | PC (least prefered co-worker): Wert, der aus einer Bewertung des Vorgesetzten tber seinen am
wenigsten geschatzten Mitarbeiter hervorgeht.
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ten und der Fihrungssituation entstehen, werden erstmals dargestellt. Die Flhrungs-
situation ist durch drei Variablen gekennzeichnet. Diese beschreiben die Aufgaben-
struktur, die Mitarbeiter-Fuhrer-Beziehung und die Positionsmacht des Fuihrers.™ **°

In einem Koordinatensystem werden die Gunstigkeit der Situation auf einer Achse
und die Korrelation zwischen dem LPC-Wert und der Effektivitat der Gruppenleistung
auf der anderen Achse eingetragen. Daraus ergibt sich das Giuinstigkeitskontinuum.
So kommt Fiedler zu dem Ergebnis, dass aufgabenorientierte Fihrer in sehr gunsti-
gen und sehr unginstigen Situationen am effektivsten sind. Mitarbeiterorientierte
Fuhrer sind dagegen in Situationen mittlerer Giinstigkeit im Vorteil.**°

Kritisieren lasst sich bei diesem Ansatz zum einen die lediglich zweidimensionale
Erfassung des Fuhrungsverhaltens sowie zum anderen die Anzahl und die Genauig-
keit der Variablen, die eine vollstéandige Situationsbeschreibung ermoglichen sollen.
Der Autor ist jedoch der Auffassung, dass der grundsétzliche Ansatz einen wichtigen
Erkenntniszuwachs fur die Korrelation der Fuhrungsstile mit dem Fihrungserfolg
darstellt. Somit bietet das Modell Ansétze fur eine Weiterentwicklung und Verbesse-

rung.*®’

2.4.3.5 Entscheidungsmodell (Vroom/Yetton 1973)

Vroom und Yetton versuchen, den Kontingenz-Ansatz von Fiedler weiter zu entwi-
ckeln. Sie wollen ein neues situatives Entscheidungsmodell erstellen.**® Hierbei se-
hen die Autoren einen engen Zusammenhang zwischen der Fihrung und dem Tref-
fen von Entscheidungen. Es wird davon ausgegangen, dass der Vorgesetzte zwi-
schen verschiedenen Verhaltensweisen gegenuber seinen Mitarbeitern auswahlen
kann, und sich das Fuhrungsproblem deshalb nur noch auf das Treffen von Ent-
scheidungen beschrankt. Weiterhin wird der Fuhrungsstil durch den Grad der Partizi-
pation bestimmt, den der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern gewahrt. Daflr stellen die
Autoren funf alternative Fluhrungsstile zur Auswahl**®°, deren Bandbreite von der auto-
ritaren Alleinentscheidung bis hin zur Ubertragung der Problemldsung auf die Gruppe
reicht.*®

Die FuUhrungssituation wird durch sieben Determinanten beschrieben, welche teils
die Qualitat und teils die Akzeptanz von Entscheidungen betreffen. Daraus ergeben
sich 128 Situationskonstellationen, von denen aber lediglich 14 fir praktisch bedeut-
sam gehalten werden. Um die funf Fuhrungsstile zu den vierzehn Fihrungssituatio-
nen zuzuordnen, werden sieben Entscheidungsregeln vorgegeben:

= die Informationsregel,
= die Vertrauensregel,
= die Strukturregel,

» die Akzeptanzregel,

%% vgl. Worpitz, H. (1991) S. 109
155 vgl. Richter, M. (1989) S. 234 f.
%6 v/gl. Bisani, F. (1985) S. 149

57 vgl. Bisani, F. (1985) S. 151 f.
138 \/gl. Bisani, F. (1985) S. 152

139 y/gl. Bisani, F. (1985) S. 152

189 vgl. Neuberger, O. (2002) S. 503

-36 -



= die Konfliktregel,
= die Fairnessregel
= und die Akzeptanz-Vorrang-Regel.

Zur Erleichterung der Situationsanalyse wird ein Entscheidungsbaum definiert, der
den Vorgesetzten durch Fragen zu einem bestimmten, fur die Situation zulassigen,
Fuhrungsstil fihrt. Da der Entscheidungsbaum mehrere Fuhrungsstile zuléasst, wer-
den zusatzlich zwei weitere Entscheidungskriterien vorgegeben, welche den endguil-
tigen Fuhrungsstil bestimmen. Diese Kriterien sind die ,Schnelligkeit der Entschei-
dungsfindung“ und die ,Foérderung der Teamentwicklung®. *** Dabei spielen Qualitat
und Akzeptanz der Entscheidung eine wichtige Rolle. Das Modell basiert auf einer
Menge von Fuhrungsstilalternativen, Fuhrungssituationsdeterminanten und Ent-
scheidungsregeln.

2.4.3.6 St. Galler Managementmodell (Ulrich/Krieg 1972)

Das Ziel von Ulrich und Krieg ist die Entwicklung einer ganzheitlichen und somit in-
tegrierten Sicht der Fuhrung. Dafur unterteilen sie das Fuhrungsphanomen in zwei
Dimensionen. Die erste Dimension bildet das normative, strategische und operative
Management, und die zweite Dimension die Problembereiche Strukturen, Aktivitaten
und Verhalten. Diese werden zweidimensional dargestellt, wobei sich zwei gegen-
satzliche Grundorientierungen ergeben. Die eine ist opportunistisch und steht fur un-
ternehmensbezogen, innenorientiert, monetéar ausgerichtet, sachorientiert und kurz-
fristig. Die zweite Grundausrichtung ist verpflichtend und bedeutet umfeld-orientiert,
ganzheitlich, auRenorientiert, verantwortungsbewusst und langfristig. %2

Die Fuhrung wird in diesem Modell als die Steuerung ganzer Systeme verstanden.
So zielt es darauf ab, eine eindimensionale Ordnung von Entscheidungsproblemen
herzustellen, einen problembezogenen Ordnungsrahmen zur Diagnose zu schaffen
sowie ein Vorgehensmuster zur integrativen Konzipierung von Lésungen unter Be-
achtung situativer Bedingungen bereitzustellen.'®® Das St. Galler Modell ist ein ganz-
heitliches Modell, dass sich auf Erkenntnisse der Fuhrungsforschung stitzen kann
und sich bemuht, Teilprobleme zu vernetzen. Dennoch sind die langfristige Eignung
und Gliltigkeit des Modells fraglich®*, und es treten aufgrund der Komplexitat des
Modells Schwierigkeiten bei der empirischen Uberpriifung auf.'®®

2.4.3.7 7-S-Modell (Pascale/Athos 1981)

Das 7-S-Modell ist ein japanisches Modell. Es Ubt in erster Linie Kritik an den zu
meist westlichen Fiuhrungskonzepten, welche die ,weichen Elemente* der Fihrung
zu wenig beriicksichtigen.'®® Der Name dieses Modells setzt sich aus den darin ent-
haltenen Elementen zusammen - drei eher flihrungstechnische Elemente (structure,
systems, strategy) und vier mehr auf den Menschen bezogene Komponenten (staff,
style, skills, shared values).

181 v/gl. Weibler, J. (2001) S. 303 ff.
182 \/gl. Kieser, A. (1995) S. 766 f.
183 \/gl. Rump, J. (2003) S. 110

184 v/gl. Kieser, A. (1995) S. 766 f.
185 vigl. Rump, J. (2003) S. 115

186 vigl. Rump, J. (2003) S. 109

-37-



Pascale und Athos gehen davon aus, dass eine erfolgreiche Fuhrung nur realisiert
werden kann, wenn alle sieben S-Elemente mit ihren Interdependenzen beriicksich-
tigt werden. In der japanischen Fuhrungslehre haben die weichen, menschenbezo-
genen Faktoren einen hoéheren Stellenwert als die harten, fiihrungstechnischen Ele-
mente. Weiterhin kommt den ,shared values®, der Unternehmenskultur, als tragendes
Element, eine zentrale Bedeutung zu.

Das 7-S-Modell ist ein normatives Totalmodell. Es beschéftigt sich gleichermal3en mit
fuhrungstechnischen Problemen, als auch mit Fragen der Menschenfihrung. Dar-
tber hinaus bertcksichtigt es den Gedanken der vernetzten Ganzheitlichkeit und die
Elemente, die zum Fiihrungserfolg filhren. **” Damit eignet sich das 7-S-Modell so-
wohl zur Analyse von Fithrung als auch zur Prognose.*®®

Kritisch zu betrachten ist , dass die Einteilung der ,7-S* nicht naher begrindet wird
und so mehrfach zu Abgrenzungs- und Uberschneidungsproblemen fiihrt. Das Mo-
dell ist auRerdem tendenziell sehr introvertiert, da es AuRenbeziehungen vdllig ver-
nachlassigt.**®

2.4.3.8 Der Zuricher Ansatz (Ruhli 1992)

Der Ziricher Ansatz stellt ein umfassendes, integriertes Ordnungsgerust fur die
Steuerung multipersonaler Problemlésungen, also der Fuhrung dar. Dabei bilden
verhaltenswissenschaftliche und ékonomische Theoriekonzepte die Grundlage, wo-
bei der Anwendungszusammenhang immer im Vordergrund steht. Es werden sowohl
strukturale und personale Elemente, als auch inhaltliche Fragestellungen berticksich-
tigt. Die Fuhrung setzt sich aus der formalen (menschenbezogenen und fuhrungs-
technischen) Dimension und der inhaltlichen (innen- und aulRenpolitischen) Seite zu-
sammen. Die Dimensionen stellen das Ordnungsgerist dar und kénnen vielfaltig un-
tergliedert werden. Durch den Ziricher Ansatz kann das Innere des Unternehmens
entweder aus der Sicht der Strategie, der Struktur oder der Kultur gesehen werden.

Zusammenfassend geht man im Ziricher Ansatz davon aus, dass der Fuhrungser-
folg einerseits von der Qualitdt und der Stimmung im Inneren und andererseits von
der Qualitat und Stimmung der AuRBenbeziehungen abhangt.'” Es ist positiv zu be-
werten, dass sich das Modell mit fihrungstechnischen Fragestellungen, Problemen,
Aufgaben und inhaltlichen Gesichtspunkten der Personalfuhrung beschaftigt. Die
Tatsache, dass die Beziehungen und Wechselwirkungen mit der Umwelt kaum be-
ricksichtigt werden'™, ist hingegen weniger positiv zu bewerten. Die inhaltliche Seite
dieses Modells ist noch nicht gefestigt.*”

2.4.3.9 Modell multipler Verbindungen (Yukls 1986)

In diesem Modell wird eine Ansammlung von einzelnen Einflussgré3en in Rubriken
zusammengefasst und mit Pfeilen verbunden. Es entsteht also lediglich eine willkir-

87 vgl. Kieser, A. (1995) S. 767 f.
188 \/gl. Rump, J. (2003) S. 109
189 vgl. Kieser, A. (1995) S. 767 f.
79 vgl. Kieser, A. (1995) S. 770 ff.
1 vigl. Rump, J. (2003) S. 109
172 vgl. Kieser, A. (1995) S. 770 ff.
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lich und kontextfreie Zusammenstellung von Studien und deren Ergebnissen, welche
keine theoretische Position einnehmen und nicht empirisch tiberpriifbar sind.*”®

2.5 Aspekte bei der Gestaltung internationaler Personalfiihrung

2.5.1 Management by Objectives in internationalen Unternehmen

Bei internationalen Unternehmen kommt die Interkulturalitat als eine weitere Dimen-
sion fur die Optimierung der Personalfiihrung hinzu. Der Begriff Interkulturalitat be-
zeichnet dabei eine (reziproke) Beziehung zwischen zwei oder mehr Kulturen. Inter-
kulturalitdt bedeutet nicht nur, dass in einer Situation verschiedene Teilnehmer aus
verschiedenen Kulturen agieren, sondern, dass sich eine Eigendynamik entwickelt,
die Uber die Addition der Merkmale der beteiligten Kulturen hinaus geht. Anders ge-
sagt, in einer kulturellen Uberschneidungssituation treffen Eigenkultur und Fremdkul-
tur(en) aufeinander. Es entsteht dann das Interkulturelle, weil man unter anderem
das Verhalten einer Person aus einem anderen kulturellen Kontext aus dem Wissen
des Eigenen heraus interpretiert."’* Mit den Worten Alexander v. Humboldts gespro-
chen, bedeutet Interkulturalitéat fir den Menschen, so viel Welt wie moglich zu ergrei-
fen und sie so eng, wie er nur kann, mit sich zu verbinden. In der durch technologi-
sche Entwicklungen und wirtschaftliche Verflechtungen gepragten Weltgesellschaft
ist die Einldsung des Humboldt'schen Postulats nicht einfacher geworden.*”

Gerade in internationalen Unternehmen ist Management by Objectives ein haufig
verwendetes Fuhrungsmodell. Hierbei sind die Besonderheiten zu berticksichtigen,
die sich aufgrund unterschiedlicher kultureller Einflisse ergeben. In Abhangigkeit
vom jeweiligen internationalen Integrationsgrad mussen in internationalen Unterneh-
men einige Besonderheiten bei der Anwendung der Management by Objectives Me-
thode beachtet werden. In globalen Modellen werden die Ziele meist zentral vorge-
geben. Dadurch soll ein weltweit einheitliches Zielsystem, unabhangig von landes-
und kulturspezifischen Bedingungen, generiert werden. Aufgrund der Vielzahl von
Einflussfaktoren muss dennoch auf Informationen aus den jeweiligen Unterneh-
menseinheiten zurtckgegriffen werden. Die Schwierigkeit besteht darin, die meist im
Mutterkonzern festgelegten Ziele den Mitarbeitern zu vermitteln, da vor Ort die Kul-
tureinflisse nicht ausgeblendet werden kdnnen.

Das multinationale Modell als Form der Integration hingegen spielt fir das MbO-
Prinzip keine gesonderte Rolle, da die auslandischen Unternehmenseinheiten weit-
gehende Autonomie besitzen, und so die Ausfiihrung von MbO landerspezifisch in
einem nationalen Kontext erfolgt. Es ergibt sich somit keine grundsatzliche internati-
onal gultige Zielhierarchie, sondern meist nur eine Zielvorgabe auf hdochster Ebene.
Nach Auffassung des Autors ist bei dieser Zielvorgabe besonders darauf zu achten,
dass die Formulierungen didaktisch ausgereift sind, und Fehler aufgrund der kulturell
unterschiedlichen Bedeutung von Begriffen ausgeschlossen werden kénnen.

Es bleibt festzuhalten, dass die mdglichen interkulturellen Schwierigkeiten mit dem
Integrationsgrad zunehmen. Im Fall des integrativ-situativen Modells versucht MbO,
die Nachteile der beiden vorangegangen Alternativen mit den Vorteilen zu kompen-

13 yigl. Neuberger, O. (2002) S. 522 f.
174 vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Interkulturalitat#Wortherkunft
175 vgl. http://www.ik.tu-cottbus.de/einfuhrung.htm
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sieren. Es wird also angestrebt, unternehmensweite Richtlinien mit Bezug auf kultur-
spezifische Besonderheiten zu formulieren. Weiterhin sollen die betroffenen Mitarbei-
ter in den Zielfindungsprozess integriert werden. Das setzt jedoch die Uberwindung
der geographischen Distanz und die Verfuigbarkeit relevanter Informationen tber gu-
te Informations- und Kommunikationsnetze voraus. Dabei gilt auch, dass mit steigen-
der kultureller Heterogenitat der beteiligten Mitglieder die Zielvereinbarung und deren
Akzeptanz schwieriger wird.

Das Gleiche gilt auch fir die Effektivitdt der Kommunikation innerhalb eines internati-
onalen Unternehmens, beispielsweise bei der Produktion oder dem Qualitditsmana-
gement. Die Fehleranfalligkeit bei der Kommunikation innerhalb eines Unternehmens
aufgrund der Interkulturalitat muss in Betracht gezogen werden.® In Bereichen, bei
denen eine fehlerfreie Zusammenarbeit essentiell ist, wie beispielsweise im Cockpit
eines Flugzeuges, spielt die zusatzliche Dimension der Interkulturalitat eine besonde-
re Rolle. Oft kommen die Interaktionspartner im Cockpit aus unterschiedlichen Natio-
nalkulturen. Trotz international gultiger Regeln kann dabei die soziale Interaktion in
erheblichem Mal3e durch die impliziten Regeln der jeweiligen Nationalkultur bestimmt
werden. Die Handlungskompetenz der Interaktionspartner hangt somit vor allem sehr
stark von ihrer fachlichen Qualifikation und ihrer Kommunikationskompetenz ab.*”’

Grundsatzlich favorisieren Mitarbeiter eine interaktionelle Fihrung gegentber einer
personenunabhéngigen Fuhrung, da letztere als Einschrankung der Kreativitat,
Spontanitat und Flexibilitat gesehen wird. Doch gerade bei international tatigen Un-
ternehmen werden durch die geographischen Distanzen der geforderten interaktiona-
len Fihrung in Form von Zielvereinbarungen und Zielsetzung Grenzen gesetzt. Dies
kann je nach verwendetem Internationalisierungsmodell ein unterschiedliches Aus-
maf annehmen.*”

Die raumliche Nahe zur Macht, d.h. zu den Entscheidungsinstanzen, wirkt sich eben-
falls auf den FUhrungsstil aus. So muss in Landern mit geringem Machtabstand eher
partizipativ-demokratisch gefuihrt werden und in solchen mit einer hohen Machtdis-
tanz autoritar, als ,wohlwollender Autokrat‘.” Die Umsetzung von MbO ist als Ziel-
vereinbarungsprozess in Frankreich und Spanien relativ schwieriger zu etablieren, da
dort eine starke Zentralisierung der Macht vorherrscht.*® Dennoch ist die Zielverein-
barung, und damit verbunden deren Kontrolle und moglicherweise Anpassung, ein
wichtiges Instrument der Personalfiihrung.'®

2.5.2 Einflussfaktoren auf die Fihrungsqualitat in internationalen Unterneh-
men

2.5.2.1 Anreizsysteme

Die Summe von bewusst gestalteten und aufeinander abgestimmten Stimuli, die bei
den Mitarbeitern bestimmte Verhaltensweisen auslosen bzw. verstarken sollen, wird
als Anreizsystem bezeichnet. Neben der Motivationsfunktion haben diese Reize auch
eine Steuerungsfunktion, was ihnen einen instrumentalen Charakter verleiht. Die Mit-

76 vgl. Rogner (2005) S. 11-32

7 ygl. Bartsch1(2007) Teil |

178 vgl. Scherm /SUR (2001) S.334 ff.
179 vgl. Perlitz (2000) S. 458

180 v/gl. Perlitz (2000) S. 458 ff.

181 vgl. Scherm /SR (2001) S.334 ff.
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arbeiter werden durch die Belohnung bzw. Sanktionierung auf den gewiinschten Weg
hin gesteuert. Dabei kann man zwischen materiellen und immateriellen Anreizen un-
terscheiden, woraus sich zahlreiche Kombinationsméglichkeiten zur Ausgestaltung
eines solchen Systems ergeben.

Im globalen Modell wird das Anreizsystem aus dem Stammunternehmen auf die an-
deren Unternehmenseinheiten und die jeweiligen Unternehmenskulturen tbertragen.
Dadurch reduziert sich nicht nur der Verwaltungsaufwand, sondern es wird eine un-
ternehmensweite Einheitlichkeit und Transparenz Uber die Anreize geschaffen. Das
heil3t, die Mitarbeiter werden unabhangig vom Einsatzort nach den gleichen Kriterien
beurteilt. Dennoch setzen die kulturellen und landerspezifischen Merkmale auch dem
universellen Anreizsystem Grenzen, da Motive und Anreizwirkungen im interkulturel-
len Kontext unterschiedlich sind.

Im multinationalen Modell kdnnen die Anreizsysteme dagegen auf die jeweiligen lan-
des- und kulturspezifischen Bedirfnisse ausgerichtet werden und sind somit effekti-
ver in ihrer Wirkung. Dadurch entféllt aber die internationale Vergleichbarkeit, und es
kann landertbergreifend zu Ungerechtigkeiten in der Entlohnung kommen und damit
Unzufriedenheit entstehen. So kann beispielsweise bei einem Vergitungssystem
eine einheitliche Erfolgsbeteiligung festgelegt werden, wobei sich die Auszahlungs-
form an den landesspezifischen Gegebenheiten, wie z.B. steuerlichen Aspekten, ori-
entiert. Wahlt man einen Kompromiss zwischen beiden Extremen, lassen sich grobe,
unternehmensweite und einheitliche Richtlinien formulieren, welche mit landerspezifi-
schen Bedurfnissen konkretisiert werden kénnen.

Besonders in Europa erfreuen sich diese Anreizsysteme grof3er Beliebtheit und Ak-
zeptanz. Die Schwierigkeit liegt hier in der Bewertung der Leistung. Oft lauft eine er-
gebnisbezogene, individualisierte Bewertung und Anreizgestaltung gegen die spezifi-
schen kulturellen Werte und verliert somit ihre Motivationswirkung. Weiterhin muss je
nach Kultur das Verhaltnis zwischen immateriellen und materiellen Werten variiert
werden. Die Anreizsysteme sind also sehr stark abhangig von den unterschiedlichen
Kulturen und Landern.**

Der Autor sieht das Anreizsystem entsprechend der Definitionen nicht als Modell,
sondern als Fuhrungsinstrument, welches in ein Modell eingegliedert werden kann
und muss. Da es aber ein viel verwendetes, aktuelles und wichtiges Fiihrungsinstru-
ment ist, sollte es an dieser Stelle unter internationalen Gesichtspunkten erwahnt
werden.

2.5.2.2 Die Interiorisation

Eine wichtige Fragestellung fur das Ziel der Arbeit ist die Beeinflussung, also die
Frage, in wie weit sich duRere Belastungen, wie beispielsweise auch der Fuhrungsstil
durch den Vorgesetzen, auf die Qualitat der Arbeit und vor allem auf die menschliche
Zuverlassigkeit auswirken.'® Bartsch stellt den Zusammenhang zwischen der auRle-
ren Belastung und der Beanspruchung wie folgt dar:

182 \/gl. Scherm/ SiiR (2001) S. 336 f.
183 vgl. Bartsch (2004)
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Belastung Mensch Beanspruchung

aulRere Ursachen f innere Ursachen

URSACHEN

Abbildung 2-13: Zusammenhang zwischen Belastung und Beanspruchung nach Bartsch 2005

Im Weiteren zeigt Bartsch auf, dass sich die Fehlerwahrscheinlichkeit bzw. Fehlhand-
lungswahrscheinlichkeit, als mogliche Folge einer Beanspruchung durch Belastungs-
faktoren und ,Stérungen’ im Interiorisationsprozess erhéhen kénnen. Er definiert die-
sen Zusammenhang als Interiorisationsprozess**.

aulRere Ursachen I

Interiorisationsprozess Fehlerwahr-
—— [ scheinlichkeit

* innere Ursachen megl. FEELER
eanspruchungs-
- — I folge
URSACHE

Abbildung 2-14: Darstellung des Interiorisationsprozesses nach Bartsch 2005

Die Interiorisation bezeichnet, wie der Mensch entsprechend seiner individuellen
Leistungsvoraussetzungen mit den auf3eren Belastungen ,fertig’ wird. Bartsch spricht
von einem ,inneren Brechen" der Belastungen, die zu ganz unterschiedlichen Aus-
wirkungen fuhren kdnnen. Als Leistungsvoraussetzungen kommen sowohl psychi-
sche Merkmale als auch physische und qualifikatorische Merkmale in Frage.

Die qualifikatorischen Merkmale beziehen sich auf die Ausbildung und Qualifikation,
die ein Mitarbeiter mitbringt bzw. sich im weiteren Arbeitsprozess zunehmend aneig-
nen kann. Hierbei ist es entscheidend, dass der Mitarbeiter mindestens Uber die
Handlungskompetenz verfugt, die er zur Erflllung seiner betrieblichen Téatigkeiten
bendtigt. Nach Bartsch setzt sich die Handlungskompetenz aus den folgenden Be-
standteilen zusammen®®;

- Fachkompetenz,

- Methodenkompetenz,

- Sozialkompetenz,

- Personlichkeits- (Moral- und Ethik-) Kompetenz.

184 ygl. Bartsch (2004), S.10
185 vgl. Bartsch (2006), S. 4
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Fach- und Methodenkom-

petenz
z.B.: - vernetztes Denken und Handeln,

Individualkompetenz
z.B.: - analytisches und abstraktes
Denken,
- Konzeptionelles Denken,
- Interdisziplindres Denken +
Arbeiten,
- Bereitschaft + Fahigkeit zu
(arbeits-) lebenslanger
Weiterbildung.

Sozialkompetenz
z.B.: - Teamfahigkeit,

- Projektmanagement,
- Management by Objectives,
- Management by Delegation.

Erhdhte Anforderungen
an Fuhrungskrafte

Ziel:

Verbesserung des Fachwissens,
der Einstellungs-, Kognitions-
und Verhaltensentwicklung bei
Beachtung des .Wertewandels'
fur eine erhdhte
Handlungskompetenz

- Kommunikations- und

Kooperationsfahigkeit,
- Motivationsfahigkeit,
- Sinnvermittlungsfahigkeit,
- Integrationsfahigkeit.

Moral- und Ethikkompetenz
z.B.: - Normative, praskriptive, deskriptive Ethik,

- Moralische Normen und Werte der
Menschenwiirde in sozialen Gebilden,

- System von konkreten Handlungs-
anweisungen, Sitten oder Konventionen
in einer Gesellschaft , Ethische Vernunft
im Personalmanagement.

Abbildung 2-15: Komplexe fachl. & soz. Anforderungen an Fuhrungskrafte (Bartsch 2006)

Es ist eine elementar wichtige Aufgabe von Vorgesetzten, darauf zu achten, dass mit
dem Mitarbeiter im Falle von Defiziten bei der Handlungskompetenz entsprechende
QualifizierungsmalRnahmen vereinbart werden, so dass der Mitarbeiter den qualifika-
torischen Anforderungen gerecht werden kann.

Dies wurde von Unternehmen als eine strategisch wichtige Aufgabe erkannt, und so
stellen moderne Unternehmen den Vorgesetzten Personalmanagementinstrumente
zur Verfigung, mit denen diese Bedarfe ermittelt werden konnen. Diese Kompe-
tenzmanagement-Instrumente werden von fast allen groRen Softwareherstellern von
Personalmanagement Software angeboten. Airbus Deutschland fuhrte 2005 das SAP
Modul ,Optimize Skill“ ein, mit dem in Kirze ein Abgleich Uber die vorhandenen und
bendtigten Qualifikationen vorgenommen werden kann. Hierbei handelt es sich um
einen Kompetenzmanagement-Prozess, der zur ldentifizierung von Defiziten bei der
Handlungskompetenz dient. Dabei werden Defizite bei der Qualifikation vollstandig
erfasst, es erscheinen aber teilweise auch Defizite bei der methodischen Beféhi-
gung. Defizite bei der Personlichkeits- oder Sozialkompetenz kbnnen mit diesem In-
strument hingegen nicht erfasst werden. Auch bei den physischen Merkmalen darf
der Mitarbeiter nicht allein gelassen werden. Diese sehr individuellen Merkmale, wie
beispielsweise die korperliche Fitness, sind ebenfalls Erfolgsfaktoren, die bei der In-
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teriorisation einer Belastung zu einer erhéhten Fehlerwahrscheinlichkeit fuhren kon-
nen. Friher gehorten diese physischen Merkmale in das rein private Umfeld und be-
fanden sich fernab der Unternehmensinteressen.

Eine moderne Personalpolitik setzt heute auch einige von diesen Merkmalen in den
Unternehmensfokus. Unter dem Stichwort ,,Gesundheitsseminar” bietet die Airbus
Deutschland GmbH beispielsweise konkrete Hinweise zur Gesunderhaltung und zur
Verbesserung der physischen Kondition an. Andere Unternehmen setzen auf hochs-
ter Ebene einen Umfangreiche Sportangebote sollen auRerdem dazu beitragen, dass
die Mitarbeiter in einer guten physischen Verfassung sind. Der Autor merkt an, dass
dies natirlich nur ergdnzende Angebote sein kdnnen, und die physische Kondition
eines Menschen von weitaus mehr Faktoren abhangt. Die Unternehmen haben je-
doch erkannt, dass sich eine Investition in die Gesunderhaltung der Mitarbeiter alle-
mal rechnet. Die Aufgabe der Fuhrungskraft ist es, die Mitarbeiter zu motivieren, die
Angebote auch wahrzunehmen und den Rahmen dafir zu schaffen. Auch hier bietet
sich an, mit gutem Beispiel voran zu gehen, denn auch Fuhrungskrafte sollten in ei-
ner guten physischen Kondition sein.

Wesentlich schwieriger ist die Frage mit dem Umgang von psychischen Merkmalen
der Interiorisation. Die psychische ,Verfassung’ kann aul3erdem starken Schwankun-
gen unterzogen sein. Diese Schwankungen sowie die grundsétzliche psychische
Verfassung eines Menschen haben eine grof3e Bedeutung fir die menschliche Zu-
verlassigkeit. Diesbeziglich gibt es bislang noch keine Methoden zur Unterstiitzung
der Vorgesetzten. Hier kommt es flr Vorgesetzte darauf an, psychische Belastungen
beispielsweise durch personliche Gesprache rechtzeitig zu erkennen und soweit
maoglich Unterstltzung anzubieten.

Waéhrend beiden anderen Merkmalen konkrete MaRhahmen seitens des Unterneh-
mens moglich sind, die sich beispielsweise bei Airbus durch ein reichhaltiges Anbot
manifestieren, so ist der Vorgesetzte bei den psychischen Merkmalen weitgehend
auf sich alleine gestellt. Seine emotionale Intelligenz ist gefragt, um die Interiorisation
bei den Mitarbeitern bezlglich dieses Merkmals zu verbessern. Unternehmen haben
verstarkt ein Interesse daran, bei der Fuhrungskrafteauswahl auf die Auspragung
dieser Fahigkeiten zu achten. Auch in der vorliegenden Arbeit wird dieser Aspekt ei-
ne Rolle spielen und sich in spéateren Kapiteln wiederfinden. Unterstutzung kann er
vom Unternehmen Uber MaRRnahmen wie beispielsweise Coaching erhalten (siehe
Kapitel 2.5.2.3).

Alle drei Merkmale kénnen im negativen Fall zu einer Uber- oder Unterlastung der
Mitarbeiter fuhren. In beiden Fallen resultiert eine Erhéhung der Fehlerwahrschein-
lichkeit und somit eine Verringerung der menschlichen Zuverlassigkeit. Die Unter-
bzw. Uberlast fiihrt dabei in einem dynamischen und nicht etwa linearen Zusammen-
hang zu einer Erhéhung der Fehlerwahrscheinlichkeit*®°.

18 v/gl. Bartsch, H/ Dorn, L., (2004b)
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Abbildung 2-16: Zusammenhéange der Interiorisation (Bartsch)

2.5.2.3 Coaching

Der Begriff Coaching ist aus dem englischen Wort ,Coach” (Kutscher, Kutsche) ab-
geleitet und verfolgt in diesem Sinne die Absicht, die Pferde schnell und sicher ans
Ziel zu bringen. Als Synonym dafir, jemanden schnell und sicher ans Ziel zu helfen,
hat sich bis heute der Begriff Coach erhalten. Auch im Sport ist der Trainer, der Co-
ach, derjenige, der den Sportler begleitet, ihn befahigt, ihn unterstitzt und ihn beein-
flusst. Bei der Fuhrungslehre hat der Coach die Aufgabe, FUhrungskrafte bei der
bestmoglichen Erreichung ihrer Zielstellung im beruflichen Bereich individuell zu un-
terstitzen.”® ,Coaching“ bezieht sich auf den ,Prozess der Hilfe zur Selbsthilfe*, wor-
unter eine psychische und zum Teil auch physische, zeitlich befristete Begleitung von
Mitarbeitern, in der Regel Fuhrungskrafte, durch externe Berater und Vorgesetzte
verstanden wird.

Durch das ,Coaching“ sollen bei den Mitarbeitern Selbststeuerungsprozesse ausge-
|6st werden, durch die sie ihre Arbeitsanforderungen zukuinftig zielwirksamer und un-
abhangiger erledigen kénnen.

Die Ausfuhrungen des vorherigen Kapitels haben gezeigt, welche Relevanz unter
anderem ein entsprechendes Verhalten von Fuhrungskraften haben kann. Gerade
aber auch das ,interkulturelle Coaching“ soll den Fiuhrungskraften die Voraussetzun-
gen geben, kulturbeeinflusste Verhaltensweisen wahrzunehmen und angemessen zu
bewerten. Der Autor betont an dieser Stelle, dass Coaching weder einen psychothe-
rapeutischen Fokus hat, noch dass es darum geht, Fuhrungskrafte dauerhaft zu un-
terstiitzen, auch wenn dies oft unterstellt wird.

187 vgl. Bartsch ,,Coaching - ein Instrument zur Verbesserung der Filhrungsqualitat* unter

http://www.heinz-bartsch.de
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Es sei aul3erdem darauf hingewiesen, dass es einer umfangreichen Ausbildung be-
darf um Coach zu werden. Zudem sollte bei Coaches eine ausgepragte emotionale
Intelligenz vorhanden sein. Mindestens genau so wichtig ist aber auch die Sympathie
zwischen dem Coach und dem ,Gecoachten, der auch als ,Coachee® bezeichnet
wird, da zwischen den beiden Menschen eine personliche Beziehung aufgebaut wird.
Die erfolgsabhéngigen Variablen von Coaching sind somit neben der Fiuhrungssitua-
tion, der kulturellen Pragung und der hierarchischen Stellung vor allem die Akzep-
tanz, die der Mitarbeiter, meist selbst Fiihrungskraft, dem Coach entgegen bringt.*®
Coaching gewinnt zunehmend an Bedeutung, was sicherlich auch auf eine gestiege-
ne Belastungssituation in Unternehmen zurtickzufthren ist.

2.5.3 Das Fuhrungsmodell und -leitbild bei Airbus

2.5.3.1 Die heutige Ausrichtung an der Unternehmensvision

Das Fuhrungsmodell bei Airbus orientiert sich an den Werten (values), die das Un-
ternehmen flr sich definiert hat, und die aus der Airbus Vision folgern. Aus diesen
Werten leiten sich Verhaltensweisen ab, die fur alle Mitarbeiter, und insbesondere fur
die Fuhrungskrafte, verbindlich sind. Die Abbildung 2-17 zeigt die jeweilige Unter-
nehmensdefinition der Begriffe Vision und Values sowie die von der Geschéaftsfuh-
rung beschlossenen Inhalte. Diese Werte gelten fir das gesamte Unternehmen und
unterscheiden nicht nach Tatigkeitsbereich oder nationaler Ansiedlung der Mitarbei-
ter. Auch bei den abgeleiteten Verhaltensweisen gibt es keinerlei Unterscheidung -
auch sie sind fur alle Mitarbeiter des Unternehmens giltig.

Der Autor merkt hier an, dass diese Verhaltensmuster sicherlich eine gute und wich-
tige Ausgangsvoraussetzung zur Definition von einem gewtinschten Fuhrungsstil und
damit einem Fuhrungsverstandnis sind. Es bedarf jedoch einer konkreteren Ausfor-
mulierung mit Bezug auf die FUihrungsstilmerkmale, um der Fuhrungskraft mit Blick
auf den Umgang mit Ihren Mitarbeitern konkrete Vorgaben machen zu kénnen. Dies
kann nur ein erster Schritt sein, den es weiter auszuformulieren gilt. Wirde man die-
ses unterlassen, so konnte man beispielsweise aus der Interpretation des Begriffes
»positive, motivating environment* in den unterschiedlichen Bereichen unterschiedli-
che Fuhrungsstile wie beispielsweise den laissez- faire, den partizipativen oder den
kollegialen Fuhrungsstill, ableiten. Dieses fuhrt uns auf den Kern der Arbeit, denn
genau die unterschiedliche Interpretation der gleichen Vorgaben kann eine Folge der
nicht detailliert erfolgten Vorgabe sein. Gibt es diese unterschiedliche Interpretation
dessen, was als optimal wirkender Fihrungsstil angenommen wird, nicht, kénnte der
Detaillierungsgrad der zu erbringenden Vorgaben als ausreichend angesehen wer-
den.

188 vigl. Scherm/ SUiR (2001) S. 344
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Abbildung 2-17: Airbus Vision und Werte

2.5.3.2 Das Fuhrungsleitbild des deutschen Vorgangerunternehmens

In dem Vorgéngerunternehmen von Airbus, der Deutschen Airbus GmbH, gab es
seinerzeit ein etwas detaillierteres Fuhrungsleitbild (siehe Anlage). In diesen Ausfih-
rungen ist beispielsweise davon die Rede, dass ,die Fuhrungskrafte sich verpflichten,
ihre Mitarbeiter rechtzeitig und - im Hinblick auf deren Aufgaben und Verantwortung -
vollstandig zu informieren, an Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozessen zu
beteiligen und durch Anerkennung, Kritik und Beratung zu unterstttzen.”

Mit Blick auf den Fuhrungsstil ist dies eine klare Anweisung eine ausreichende und
zielgerichtete Mitarbeiterkommunikation zu fordern und eine Einbeziehung in den
Entscheidungsprozess vorzunehmen. Des Weiteren wird die Form des Manage-
ments by Objectives klar verankert. So heil3t es: ,Die Fuhrungskrafte fihren ihre Mit-
arbeiter durch Zielvereinbarungen. Die Ziele werden jahrlich mit den Mitarbeitern
konkret und moglichst Uberprifbar vereinbart.” Dabei ,Ubertragen die Fuhrungskrafte
Aufgaben, Verantwortung und die damit verbundenen Befugnisse an ihre Mitarbeiter
und fordern selbststeuernde Arbeitsformen®. Auch bezlglich der Férderung und Qua-
lifizierung von Mitarbeitern, dem innovativen Verhalten und der Férderung von sach-
lichen Auseinandersetzungen gibt es in diesem Fuhrungsleitbild klare Aussagen.
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Der Autor merkt an, dass diese Fuhrungsleitlinien, insbesondere fur die Fihrungs-
krafte die aus dem deutschen Unternehmensanteil kommen und diese Fihrungsleit-
linien kennen, noch Bedeutung haben durften, da die Richtlinien bis heute nicht wi-
derrufen wurden und es bis heute keine neuen Leitlinien mit einem &ahnlich hohen
Detaillierungsgrad gibt. Dies kdonnte insbesondere fiir die Untersuchung der national
ausgepragten Bereiche von Bedeutung sein.

2.5.3.3 Management by Objectives bei Airbus

Seit vielen Jahren ist das Prinzip des Fiuhrens Uber Zielvereinbarung fest etabliert
und wird mehr oder weniger konsequent umgesetzt. Seit Grindung von Airbus SAS
im Jahr 2000 ist die Zielerreichung ein Bestandteil des Jahreseinkommens fir alle
Mitglieder des Fuhrungskreises und materialisiert sich durch einen Teil der variablen
Vergitung. Dieses Prinzip wurde im Jahr 2003 durch den Verfasser zusatzlich auf
2000 aul3ertarifliche Mitarbeiter erweitert. Erst durch die Einfihrung von SAP ist eine
durchgangige Wirksamkeitskontrolle des MbO-Prinzips mdglich, da mit diesem Soft-
waretool alle Zielvereinbarungen sowie die Zielerreichung und der gesamte zugeho-
rige Prozess effektiv abgebildet, gesteuert, ausgewertet und archiviert werden kann.
Diese Anwendung unterstitzt eine flachendeckende und konsequente Einhaltung
des Prozesses zur zielorientierten Fihrung.

Auch international ist das Prinzip des MbOs trotz der zunachst beobachtbaren kultu-
rellen Unterschiede im Umgang mit Feedback, und damit mit Zielsetzung und Fest-
stellung einer Zielerreichung, inzwischen bewahrt und gilt als das unumstrittene Fih-
rungsprinzip bei Airbus.

2.6 Organisationsstrukturen in internationalem Kontext

Wirtschaft und Gesellschaft wurden und werden immer mehr globalisiert. Wahrend bei
grofl3en Unternehmen dieser Trend schon seit vielen Jahren besteht, und gerade sie
sich auf die Globalisierung einrichten konnten, trifft es die Klein- und mittelgro3en Un-
ternehmen immer starker. Wahrend viele von ihnen bereits seit einiger Zeit die globa-
len Méarkte bedienten, stehen sie nun zunehmend im globalen Wettbewerb. Dies fuhrt
zu nachhaltigen Veranderungen in der Arbeitswelt. Neue Markte und Regionen eroff-
nen sich den Unternehmen und fihren zu verstarktem Konkurrenzkampf in liberali-
sierten Markten.

Der Kostendruck wird dadurch noch mehr verstarkt, was u. a. zu Outsourcing und
Produktion in Billiglohnlandern fihrt. Um im Wettbewerb bestehen zu kénnen, bedarf
es in den meisten Branchen einer geographischen oder umsatzmafRigen Expansion
des Unternehmens, um optimale Kosten-Leistungs-Verhaltnisse erzielen zu kdnnen.
Dabei ist die Rationalisierung schlief3lich ist entscheidend, um im harten Konkur-
renz- und Preiskampf bestehen zu kénnen. Weiter missen Grenzen in raumlicher,
zeitlicher und ressourcenbedingter Sicht Uberwunden werden. Diese veranderten
Bedingungen erfordern neue Arten der Zusammenarbeit und Arbeitsteilung.

Die Organisationstheoretiker sind also herausgefordert, auf diese veranderten Wett-
bewerbsbedingungen mit neuen Formen und Konzepten fur Unternehmen zu reagie-
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ren'®. Der Verfasser merkt an, dass seiner Ansicht nach, bei der Globalisierung trotz
Rationalisierung die sozialen Aspekte nicht vernachlassigt werden durfen. Er halt es
fur dringend notwendig, dass sozialen Aspekte Teil einer Gesamtbetrachtung sein
mussen, bevor mit einer Optimierung der Organisation begonnen wird.

In den folgenden Kapiteln werden unterschiedliche Organisationsstrukturen im inter-
nationalen Kontext beschrieben. Grundsatzlich kann ein Unternehmen

= funktional, also durch Spezialisierung nach z.B. Beschaffung, Produktion und
Absatz oder

*= nach Sparten,
= durch Spezialisierung auf Objekte, wie Produkte, Kunden
= oder Regionen organisiert werden.'®

An der Ebene unterhalb der Unternehmensleitung im Organigramm ist zu erkennen,
ob eine funktionale, eine objektorientierte oder als Kombination daraus eine Matrix-
struktur zugrunde liegt.

Uber die Organisation dieser Struktur der einzelnen Einheiten hinaus miissen groRe-
re Unternehmen, vor allem Konzerne, aber auch international tatige Unternehmen,
noch strukturelle Entscheidungen fir die Gesamtorganisation treffen. Dazu gehort
unter anderem die Abgrenzung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
zwischen dem Hauptkonzern und den Untereinheiten.'®* Dabei ist es wichtig, das
richtige Verhaltnis zwischen flexibler Anpassung an lokale Gegebenheiten und einer
effektiven globalen Koordination zu finden. Die Erscheinungsform der Organisations-
struktur wird durch den Grad der Integration des Auslandsgeschéftes in die Gesamt-
unternehmung gepragt. Es wird zwischen differenzierten und integrierten Strukturen
unterschieden. Die differenzierte Struktur trennt die Inlandsaktivitaten klar von denen
im Ausland ab.

Bei den integrierten Strukturen gibt es eine solche Trennung nicht.* Hier geht die
einfache funktionale Organisation in die Regional- und Produktorganisation und spa-
ter in die Matrix- bzw. Netzwerkorganisation tiber.'** Dabei werden die Auslandsakti-
vitdten in die entsprechenden Funktionsbereiche eingegliedert, welche dann weltweit
fur die dezentralen Operationen zustandig sind.”* Die Unternehmensfiihrung ist da-
gegen weltweit fur alle Unternehmensbereiche zustandig, egal ob diese nach funkii-
onalen, produkt- oder kundenorientierten Aspekten unterteilt sind.

Fur dieses transnationale Organisationsprinzip erscheint eine Matrixstruktur sehr gut
geeignet, wobei aus der Matrixorganisation als Mehrliniensystem ein erhebliches
Konfliktpotential hervor geht. Bihner™® fuhrt aus, dass es fir die Matrixorganisation
in der Praxis keine haufige Verwendung gibt, und eine Eignung fur die Entwicklung
internationaler Unternehmensstrukturen nicht nachgewiesen werden konnte. Auch
wenn der Autor bei der ersten Aussage widerspricht, da er sehr viele auch internatio-

189 vgl. Braun (1996) S.7 ff.

19 v/gl. Macharzina (1999) S. 707 f.
1 vgl. Geldern (1997) S. 172

192 \/g1. Macharzina (1999) S. 707 f.
193 vgl. Hellriegel (2001) S. 482 f.
194 yigl. Macharzina (1999) S. 707 f.
195 vigl. Buhner (1999) S. 177 ff.
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nale Unternehmen mit einer Matrixorganisation kennt, so schliel3t er sich der Mei-
nung an, dass die Eignung dieser Organisationsform aufgrund kultureller Unterschie-
de in internationalen Unternehmen nicht unproblematisch erscheint.

Je grol3er in einem Unternehmen die Auspragung von Regionen, Funktionen und
Sparten ist, desto komplexer wird die Organisation, und desto schwieriger ist es, die
Strukturen zu vereinfachen. In diesen Strukturen ist das Zusammenwirken weniger
durch formale Regeln als durch flexible aber flache Hierarchien, dezentralisierte aber
gemeinsame Entscheidungsprozesse und breit definierte Arbeitsfelder beschrieben.
Somit wachst die Bedeutung von nicht-hierarchischer Formen der Selbstabstimmung,
das heil3t die Mitarbeiter die an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten stimmen sich
in der Arbeitssteuerung ab, ohne dass eine Hierarchie Einfluss auf diesen Vorgang
nimmt. Dies kann Uber Projekte, Teams, informelle Verbindungen als auch Uber
Netzwerkorganisationen realisiert werden. Solche integrierte Netzwerkorganisationen
sind in der Lage, organisatorische Interdependenzen, Dezentralisierung strategischer
Entscheidungskompetenzen und weltweite organisatorische Lernprozesse zu ge-
wahrleisten.

Dies geschieht durch den Austausch von Technologie, Kapital sowie ,weichen*, per-
sonellen und kulturellen Koordinationsinstrumenten.*® Letztendlich gibt es auch hier
kein ideales Modell, sondern je nach Situation eine angemessene Losung. Die Mo-
delle stellen lediglich eine Grundstruktur dar, welche entsprechend der speziellen
Faktoren und der jeweiligen Situation kombiniert oder abgewandelt eingesetzt wer-
den. Die tatsachlich entstehende Organisationsstruktur eines Unternehmens ist indi-
viduell und von vielen unternehmensspezifischen, vor allem den so genannten ,wei-
chen® Faktoren, abhangig.

2.6.1 Internationalisierungsgrad einer Organisation

BestimmungsgréRen und damit Merkmale von internationalen Unternehmen sind
zum einen der Grad der Globalisierung und zum anderen der Grad der nationalen
Verantwortlichkeit. Diese beiden Merkmale ermoglichen die Abgrenzung von 4 Aus-
pragungen von internationalen Unternehmen, die im Folgenden beschrieben werden
und in Abbildung 2-18 im Sinne der verfolgten Strategie dargestellt sind.*®’ Die 4 typi-
schen Grundstrukturen fir die Organisation international agierender Unternehmen
werden im Folgenden kurz vorgestellt.

19 v/gl. Welge / Holtbriigge (2001) S. 163 ff.
197 vigl. Scherm / SR (2001) S. 130
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Abbildung 2-18: Globalisierungsstrategien in Anlehnung an Scherm / Suf3

2.6.1.1 Multinationale Unternehmen

Das multinationale Unternehmen ist die Internationalisierungsform mit der relativ
grol3ten nationalen Selbststandigkeit. Die Bedingungen des jeweiligen Gastlandes
werden bericksichtigt und es erfolgt eine weitgehende Anpassung. Dabei gelten die
einzelnen Zweigstellen als Gruppe unabhangiger Unternehmen innerhalb der Orga-
nisation. Die Hauptzentrale Gbernimmt nur einfache Kontrollfunktionen anhand finan-
zieller Kennzahlen, wahrend die wichtigsten Aufgaben, Ressourcen und Entschei-
dungskompetenzen, dezentralisiert sind.

Somit ist eine sehr gute Anpassung der Zweigstellen an die regional gegebenen Be-
dingungen mdoglich. Andererseits fuhrt diese hohe lokale Anpassungsfahigkeit dazu,
dass die einzelnen autonom agierenden Unterorganisationen nur sehr wenig Wissen,
Erfahrungen oder andere Ressourcen miteinander austauschen bzw. teilen kénnen.
In den Leitungspositionen werden vorwiegend einheimische Fihrungskréafte einge-
setzt, um deren lokale Kenntnisse zu nutzen und so eine optimale lokale Strategie
umsetzen zu kénnen,*® 9 2°

198 v/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 282
199 v/gl. Welge / Holtbriigge (2001) S.134
209 v/gl. Scherm / SuR (2001) S.130 f.
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2.6.1.2 Transnationale Unternehmen

Die transnationale Unternehmung geht einen Schritt in Richtung internationale Integ-
ration, indem sie die lokale Anpassungsfahigkeit mit den Vorteilen einer globalen Ko-
ordination Uber die Vernetzung von Ressourcen und Fahigkeiten vereint. Dafir sind
die einzelnen nationalen Untereinheiten selbstadndig und handeln autonom. Sie stel-
len aber ihr Wissen und ihre Fahigkeiten transnational dem gesamten Unternehmen
zur Verfigung. Es kommt somit zu einer grenziuberschreitenden Konfiguration von
Wertaktivitditen sowie zu intensiven Liefer- und Leistungsverflechtungen zwischen
den einzelnen, weltweit verstreuten Unternehmenseinheiten. Dadurch spezialisieren
sich die einzelnen Zweigstellen entsprechend ihrer Kernkompetenzen bzw. ihrer na-
tionalen Vorteile im Sinne der gesamten Organisation. Diese Unternehmensnetzwer-
ke werden von der Zentrale koordiniert, und es kénnen in manchen Fallen grenz-
ubergreifende Vorteile einzelner Einheiten miteinander kombiniert werden.?** 2% 2%

2.6.1.3 Internationale Unternehmen

Von internationalen Unternehmen spricht man, wenn die Strukturen, Systeme und
Prozesse der Muttergesellschaft weitgehend auf die auslandischen Tochtergesell-
schaften Ubertragen werden. Der Hauptsitz des Unternehmens bt die zentrale Pla-
nung und Kontrolle aller Aktivitaten aus und steuert vor allem durch Anweisungen
und Direktiven. Dennoch werden die nationalen Zweigstellen als wichtige, wenn auch
nur erganzende Faktoren behandelt. Viele Verantwortlichkeiten und Ressourcen sind
dezentralisiert, obwohl sie zentral Gberwacht werden. Das gibt den nationalen Nie-
derlassungen die notige lokale Autonomie, um sich bestmdglich an regionale Gege-
benheiten anpassen zu kénnen. Durch die dennoch enge Verbindung mit der Haupt-
zentrale bleibt ein optimaler Transfer von Wissen und Ressourcen mdglich. Zur Um-
setzung dieser Strategie werden vorwiegend Stammhausdelegierte eingesetzt, die
die strategischen Ziele der Muttergesellschaft in den auslandischen Tochterunter-
nehmen sicherstellen sollen.?* 2% 2%

2.6.1.4 Globale Unternehmen

Diese Organisationsform ist durch eine weltweite Formalisierung und Standardisie-
rung der Strukturen, Systeme und Prozesse gekennzeichnet. Die Durchsetzung die-
ser Strategie wird durch die zentralisierte, dominante Muttergesellschaft gewahrleis-
tet, welche alle Entscheidungen, Ressourcen und Informationen steuert und kontrol-
liert. Die wichtigsten Entscheidungen, Ressourcen und Verantwortlichkeiten sind
zentralisiert. Ein weiteres Merkmal ist der geringe Guter- und Informationsaustausch
zwischen der Mutter- und den Tochtergesellschaften. Diese Organisationsform wird
meist von sehr produktorientierten Unternehmen verwendet, die dadurch Skalenef-
fekte®” und eine hohe Effektivitat erreichen kénnen.?*® 2% 21

201 v/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 282 f.

292 /g1, Welge / Holtbriigge (2001) S.135

293 \/gl. Scherm / SUR (2001) S. 131 f.

29 \/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 282

295 vgl. Welge / Holtbriigge (2001) S.133

2% v/gl. Scherm / SUR (2001) S. 129 f.

27 Skaleneffekte sind das langfristig wirkende 6konomische Prinzip in ,klassischen Markten®.
Dieses Prinzip besagt, dass bei einer Erhohung der Produktionsmenge die Stiickkosten sinken.

208 \/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 282

299 /g1, Welge / Holtbriigge (2001) S.134

219 vgl. Scherm / SuR (2001) S. 130

-52-



2.6.2 Klassische Organisationsstrukturen

Internationale Unternehmen stehen bezuglich ihrer Organisationsform vor der Her-
ausforderung, sich so aufzustellen, dass sie die internationalen Geschéfte verwalten
und dabei immer noch flexibel genug agieren kénnen. Zusétzlich muss ein internatio-
nales Unternehmen die Integration der unterschiedlichen Kulturen managen. Dabei
soll eine hochstmogliche Effektivitat gesichert werden. Bei der Integration der Aus-
landsgeschafte in eine Organisation bieten sich zwei grundsatzliche Gestaltungsal-
ternativen an, die in den folgenden Abschnitten vorgestellt werden: die differenzierten
und die integrierten Strukturen.?*!

2.6.2.1 Differenzierte Strukturen

Die differenzierten Strukturen trennen das Inlands- vom Auslandsgeschaft organisa-
torisch ab. Daflr werden alle Auslandsaktivitdten in einer gesonderten und soge-
nannten ,Internationalen Division* zusammengefasst und von den restlichen Aktivita-
ten getrennt.*?

Unternehmensleitung

Beschaffung Vertrieb Internationale Produktion F&E
Divisionen
I
I I I
Auslandische Tochter | Auslandische Tochter Il Ausl. Tochter Ill

Abbildung 2-19: Internationale Division in Anlehnung an Perlitz

Bei einer gering ausgepragten Auslandsaktivitdt und einer international geringen
Produktvielfalt sowie bei standardisierten Produkten und homogenen Kundenbeduirf-
nissen wird die internationale Division neben den anderen Funktionen des Unter-
nehmens gebildet. In den meisten Fallen ist es eine als Profit-Center geflhrte ,,Aus-
landsholding®, in der die rechtlich selbstandigen Auslandsgesellschaften zusammen-
gefasst sind. Diese Struktur hat den Vorteil, dass man nur ein Management und we-
nige Spezialisten fir die Steuerung und Uberwachung der internationalen Aktivitaten
bendtigt, was zu kurzen Informations- und Kommunikationswegen fuhrt. Dadurch
kann sich das gesamte internationale Wissen in diesem Bereich biindeln und es ent-
stehen Spezialisierungsvorteile. Durch diese klare Trennung kénnen Kompetenz-
tberschneidungen zwischen In- und Auslandsaktivitaten vermieden werden.?*®

Nachteilig gestalten sich die bei dieser Spaltung der Organisationsstruktur entste-
henden Konflikte und Kommunikationsprobleme sowie die redundanten Stabstatig-
keiten. Es besteht die Gefahr der Isolierung und somit der Verselbstandigung der
Auslandsgeschafte.”* Das hatte z.B. den Verlust méglicher Wachstumschancen im

21 vgl. Scherm / SuR (2001) S. 163
12 /gl Scherm / SUR (2001) S. 165
213 yigl. Scherm / SUR (2001) S. 163 ff.
214 vgl. Perlitz (2000) S.618
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Ausland oder Rivalitdt und Konkurrenzdenken zwischen den Inlands- und der Aus-
landsabteilungen zur Folge.?*® #® Bei einem steigenden Internationalisierungsgrad
nimmt die Komplexitat ein so hohes Ausmal® an, dass die internationale Division
Uberlastet wird. Deshalb werden integrierte Systeme gebildet:*

2.6.2.2 Integrierte Funktionalstruktur

Die integrierte Funktionalstruktur fasst alle gleichartigen Funktionen zu Abteilungen
zusammen und positioniert sie auf der zweithochsten Hierarchieebene des Unter-
nehmens. Die Auslandsabteilungen werden den einzelnen Funktionsbereichen zuge-
ordnet. Dies ist bei Unternehmen mit einer geringen Produktdifferenzierung eher
maglich.

Bei diesem Modell kbnnen Spezialisierungsvorteile und funktionsspezifische Syner-
gieeffekte genutzt sowie Auslandsaktivitdten in die bestehenden Strukturen einge-
gliedert werden. Aufgrund der eindeutigen Organisationsstrukturen erfolgt ein wirt-
schaftlicher Einsatz von Spezialisten, und es besteht nur ein geringer Bedarf an Fih-
rungskraften. Hier wird die Einfihrung einer weltweiten Unternehmenspolitik deutlich
unterstitzt.**®

Bei zunehmender Internationalisierung werden die einzelnen Funktionsbereiche je-
doch Uberlastet. Es entsteht ein erhéhter Koordinationsaufwand, die Interdependen-
zen und die Abhéngigkeiten zwischen den einzelnen Bereichen steigen an. Durch
den dadurch notwendigen hoheren und zeitintensiveren Kommunikationsbedarf geht
Flexibilitat und Effektivitat verloren.® Die vielen verschiedenen Funktionen neigen
auch dazu, eigene Ziele, Werte und Verhaltensregeln zu entwickeln. Durch die Integ-
ration der Auslandaktivitaten in die einzelnen Funktionen besteht keine Mdglichkeit
der Dezentralisation, und es féllt ein hoher Koordinationsaufwand zwischen den
Funktionen an. Wenn sich die Produktlinien und Geschéftsbereiche weiterentwickeln
und stark anwachsen, ist die Organisationsstruktur tberlastet.??® ?**

Unternehmensleitung

Beschaffung Vertrieb Produktion F&E
Beschaffung Beschaffung Vertrieb Vertrieb Produktion Produktion F&E F&E
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Abbildung 2-20: Integrierte Funktionalstruktur in Anlehnung an Perlitz (Perlitz 2000, S.619)

2% vgl. Scherm / SUR (2001) S. 163 ff.

218 v/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 487 f.
1T vgl. Scherm / SuR (2001) S. 165

218 \/gl. Scherm / SUR (2001) S. 165 ff.

219 yigl. Scherm / SUR (2001) S. 165 ff.

220 v/gl. Perlitz (2000) S.619

221 \gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 489 ff.
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2.6.2.3 Integrierte Produktdivision

Bei der integrierten Produktdivision werden die nach Produkten sortierten Abteilun-
gen auf der zweiten Hierarchieebene angeordnet und beinhalten sowohl die inlandi-
schen wie auch die auslandischen Bereiche des Produkts. Jede dieser Produktdivisi-
onen besitzt die weltweite Verantwortung fur ihr jeweiliges Produkt. Diese Struktur
eignet sich fur stark diversifizierte Unternehmen mit mehreren Produkten und Ge-
schéaftseinheiten. Die einzelnen Abteilungen haben weitgehende Handlungsautono-
mie.

Innerhalb der Divisionen liegt eine Homogenitat vor und zwischen den verschiedenen
Produktdivisionen sollte eine Heterogenitat vorliegen. Durch die klar definierten Ver-
antwortlichkeiten fur jedes Produkt bleibt der hohe Koordinationsaufwand erspart, die
internationale Produktpositionierung wird erleichtert, und es wird eine Programmzer-
splitterung vermieden. Dieses Modell vernachlassigt die Unterschiede der verschie-
denen La&nder und somit auch deren Synergieeffekte. Die Spartenbildung kann eher
zu Konkurrenzdenken, als zu kooperativem Handeln fuhren.

Der doppelte Ressourceneinsatz in den verschiedenen Produktarten fuhrt zu hohen
Kosten. Durch die strikte Trennung der einzelnen Produkte kann Kreativitat verloren
gehen, und es kdnnen Fehler doppelt entstehen. Diesen Problemen kann man durch
einen entsprechenden Koordinationsmechanismus entgegenwirken.?? 2 24

Unternehmensleitung

Funktionen |
I I I I
Produktgruppel Produktgruppe |l Produktgruppe IIl Produktgruppe IV
Inland Ausland Inland Ausland Inland Ausland Inland Ausland
Inlandische Inlandische Ausléandische | | Auslandische
Tochter | Tochter Il Tochter Il Tochter Il

Abbildung 2-21: Integrierte Produktstruktur in Anlehnung an Perlitz (Perlitz 2000, S.620)

2.6.2.4 Integrierte Regionalstruktur

Bei diesem Modell ist die Region der jeweiligen Unternehmensaktivitaten das Gliede-
rungsmerkmal. Dafur wird die oberste Unternehmensebene in regionale Divisionen
unterteilt, deren Fuhrungskrafte jeweils flr einen geographischen Raum verantwort-
lich und der Unternehmensleitung direkt unterstellt sind. Hiermit wird der sonst feh-
lenden Berlcksichtigung von regionalen und kulturellen Unterschieden Rechnung
getragen. Diese Struktur findet man bei Unternehmen, deren Untereinheiten eine

222 \/gl. Scherm / SUR (2001) S. 167 f.
223 \/gl. Perlitz (2000) S. 621 f.
224 \gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 495 ff.

-55 -



breite geographische Streuung haben, und deren Produkte bereits gereift und stan-
dardisiert sind. Dabei kann das marktbedingte, regional spezifizierte Wissen beson-
ders gut entfaltet und Skaleneffekte von einzelnen Regionen gut genutzt werden. Es
kann auf regional unterschiedliche Bedurfnisse der Produktanforderungen gesondert
eingegangen, und schnell und flexibel auf Umwelt- und Marktveranderungen reagiert
werden. Mit wachsender Produktvielfalt im Unternehmen sind die Aufgaben der Ko-
ordination der einzelnen Produktvariationen nur noch schwer zu bewaéltigen.

Es besteht die Gefahr, dass nur die regionalen Aspekte in den Vordergrund gestellt
werden, wodurch Globalisierungsvorteile verloren gehen. Auch die zusatzlichen Kos-
ten fur die regionale Zentralen, welche zu Gebietsautonomie neigen, blockieren die
globalen Marketingstrategien.? #° %’

Unternehmensleitung ||

Funktionen I—

Europa || Nordamerika || Asien Afrika

Tochter | I Tochter Il || Tochter llI

Abbildung 2-22: Integrierte Regionalstruktur in Anlehnung an Perlitz (Perlitz 2000, S.621) )

2.6.2.5 Zweidimensionale Matrixstruktur

Bei den eindimensionalen Strukturen wird jeweils nur ein Gliederungsmerkmal be-
trachtet und somit automatisch der Unternehmensfokus auf eine Dimension gelenkt.
Es besteht die Gefahr, dass andere Aspekte vernachlassigt werden, was zu Wettbe-
werbsnachteilen fihren kann. In der Konsequenz bedeutet dies, dass vor allem Un-
ternehmen mit steigendem Internationalisierungsgrad, einem diversifizierten Leis-
tungsprogramm und einer starken regionalen Streuung der Geschaftstatigkeiten im-
mer haufiger kombinierte, mehrdimensionale Organisationsmodelle wéahlen.?®

Die zweidimensionale Matrixstruktur bildet hierbei die Grundlage der kombinierten
Modelle und vereinigt die Dimensionen Raum und Funktion miteinander. Damit sollen
gleichzeitig die Anforderungen der Markte als auch die der Produkte erfillt werden. In
der praktischen Umsetzung findet man dann auf der ersten Ebene der Unterneh-
mensleitung einen Produkt- und einen Gebietsmanager, die dann eine gemeinsame
Produkt-Markt-Strategie entwickeln.?® #*°

225 \/gl. Perlitz (2000) S. 620

226 \/gl. Scherm / SUR (2001) S. 169 f.

22T ygl. Kutschker / Schmid (2002) S. 503 ff.
228 \/gl. Scherm / SUR (2001) S. 170

229 \gl. Scherm / SUR (2001) S. 170 f.

2380 vgl. Kutschker / Schmid (2002) S. 510 f.
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Unternehmensfihrung
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Abbildung 2-23: Zweidimensionale Matrixstruktur in Anlehnung an Perlitz (Perlitz 2000, S.622)

2.6.2.6 Mehrdimensionale Grid-/ Tensorstruktur

Die logische Erweiterung der zweidimensionalen Organisationsstruktur ist die Kom-
bination mit der Dimension Funktion, die zu einer Verknipfung von Produkt-, Raum-
und Funktionsdimension fuhrt. Damit sollen Produktanforderungen in verschiedenen
Landern bei gleichzeitiger zentraler Produktkoordination gewéhrleistet sein. Es ist
auch maglich, die Zeit oder ein bestimmtes Projekt als vierte Dimension zu integrie-
ren.

Bei diesen Varianten der kombinierten Modelle steht die Sachkompetenz vor der hie-
rarchischen Stellung, wodurch eine schnellere und flexiblere Entscheidungsfindung
ermoglicht, Kreativitat gefordert und die Wirtschaftlichkeit der Produkte erhdht wer-
den soll. Durch die enge Verbindung der einzelnen Problembereiche wird der Kom-
munikations- und Informationsaustausch gesteigert, Bereichsdenken verhindert und
eine flexible Anpassung an lokale Gegebenheiten ermdglicht.

Bei den kombinierten Modellen leidet jedoch oft die Transparenz, und die Kompe-
tenzabgrenzung gestaltet sich sehr schwierig, wodurch es zu einer unklaren Struktu-
rierung der Entscheidungsfindung kommt. Diese verzégerte Entscheidungsfindung
verringert die Wirtschatftlichkeit und fuhrt zu einem erheblichen Konfliktpotential. Es
entstehen Uberkomplexe Systeme, die eine intensive Kommunikation sowie einen
hohen Koordinationsaufwand und hohe Koordinationskosten fordern und in der Pra-
xis sehr schwerfallig sind.

Dennoch kommt man zu dem Schluss, dass die Nachteile durch die tGberwiegenden
Vorteile dieser Organisationsvariante kompensiert werden. In der Praxis haben sich
viele Mischformen, sogenannte ,Hybridstrukturen“ herausgebildet. Diese haben keine
bestimmte Form und keine festgelegten Gliederungskriterien, sondern sind eine
Kombination aus differenzierten und integrierten Organisationsformen. Sie enthalten
Bereiche mit integrierten Funktional-, Regional-, Produkt- und auch Matrixstrukturen
nebeneinander.?* %% 2%

281 vigl. Scherm / SUR (2001) S. 170 ff.
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2.6.3 Neuere Organisationsstrukturen

Die Abbildung der unterschiedlichen Dimensionen in einer Organisation erfordert ei-
ne Abwagung zwischen Vollstandigkeit, somit eine Berucksichtigung aller Dimensio-
nen und Vereinfachung zugunsten der Transparenz der Organisationsdarstellung.
Diese Transparenz und damit die leichte Verstandlichkeit der Organisationsstruktu-
ren ist eine wichtige Voraussetzung fur das Funktionieren von Fuhrung und die Dele-
gation von Verantwortung in einem Unternehmen.

Entscheidend fur die Auswahl und Gestaltung einer optimalen Organisationsform
sind immer noch die situativen und spezifischen Bedingungen des jeweiligen Unter-
nehmens. Der Wertewandel der Arbeitswelt und der Gesellschaft, der zunehmende
Stellenwert der Informations- und Kommunikationstechnik sowie das Aufbrechen der
Grenzen der Unternehmenshierarchien, fordern neue, eher dezentralisierte Modelle,
die den Anforderungen global agierender multinationaler Unternehmen genugen.
Dabei steht vor allem die Flexibilitat im Vordergrund.

Die Unternehmen mussen sich stdndig an die neuen Situationen anpassen kdnnen
und miissen so ein groBes Adaptationsvermogen aufweisen.”®* Im Folgenden wer-
den nun einige typische moderne Organisationsformen dargestellt.

2.6.3.1 Projektorganisation

Diese Organisationsstruktur hat einen temporaren Charakter. Dies bedeutet, dass die
zeitliche Dimension der jeweiligen Aufgabe im Vordergrund steht. Als Projekt wird ein
relativ umfangreiches, komplexes und zeitlich begrenztes Vorhaben mit einem ein-
deutigen Ziel bezeichnet. Zur Erfullung dieser auf3ergewohnlichen Aufgaben sind
mehrere Personen notwendig. Dabei sind nur die Abteilungen beteiligt, welche auch
von dem Problem betroffen sind bzw. zur Problemldsung beitragen kénnen. Fur den
Aufbau der Projektorganisation werden die dafur erforderlichen materiellen und per-
sonellen Ressourcen aus der zugrundeliegenden Organisationsstruktur herausgelost.
Aus der Entscheidungsautonomie der Projektorganisation resultiert die notwendige
Abstimmungspflicht mit den Linieninstanzen. Innerhalb des Projektes legt die Projekt-
leitung die Ablaufe und die Organisation fest.

Doch gerade im internationalen Kontext ergeben sich Schwierigkeiten bei einer Pro-
jektorganisation. Durch die unterschiedlichen beteiligten Hierarchien kdnnen gerade
bei Mitarbeitern unterer Ebenen sprachliche Barrieren auftreten. Auch kulturelle Un-
terschiede kdnnen zu Problemen fiihren. Die rdumliche Distanz der Beteiligten flihrt
zu erhdhten Kosten, wie Reise- und teils auch Kommunikationskosten.

Trotz dieser Nachteile ist die Projektorganisation ein gangiges Mittel international
agierender Unternehmen. Im Extremfall gehen einige dazu uber, sich ausschlief3lich
Uber Projekte zu organisieren. Als wichtigste Voraussetzung gilt dabei immer noch
die Akzeptanz des Projektes.”®

282 \/gl. Perlitz (2000) S. 622 ff.

233 ygl. Kutschker / Schmid (2002) S. 516 f.
234 yigl. Scherm / SUR (2001) S. 207 f.

2% vgl. Scherm / SUR (2001) S. 175 f.
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2.6.3.2 Joint Venture

Eine speziellere Form der Kooperation sind die Joint Ventures. Diese weit verbreitete
Strategie beinhaltet explizit eine Kooperation mit in- oder auslandischen Partnerun-
ternehmen. Durch eine gemeinsame Kapitalbeteiligung entsteht eine neue, rechtlich
selbststandige Unternehmung. Die Partnerunternehmen fiihren das neue Unterneh-
men gemeinsam, bleiben jedoch rechtlich unabhéngig. Joint Ventures kdnnen die
folgenden drei Formen annehmen:

= |nfrastrukturkooperationen
» Simultaneous Engineering
= Kernprozesskooperation

Der Nutzen solcher Joint Ventures besteht darin, dass die Risiken aufgeteilt und
Markteintrittsbarrieren reduziert werden kénnen, Zugange zum Kapitalmarkt und wei-
teren Ressourcen vereinfacht werden und das Erfolgspotenzial gesteigert werden
kann. Diese Vorteile zeigen auch gleich die Einsatzmdglichkeiten der Joint Ventures
auf. Oftmals dienen sie der Entwicklung vollig neuer Produkte oder Projekte, welche
einen enormen Wissens- und Finanzierungsbedarf aufweisen und deren erfolgrei-
cher Abschluss nicht gesichert ist. Die Nachteile sind erschwerte Kontroliméglichkei-
ten, hohes Konfliktpotenzial und Probleme aufgrund unterschiedlicher Verhaltens-
muster und Unternehmenskulturen.”*®

Die zentrale Idee der simultanen Entwicklung beispielsweise ist, dass jeder, der von
den Folgen der Entwicklung berthrt wird - Konstruktion, Fertigung, Service, Marke-
ting sowie Kunden und Lieferanten moéglichst frith in den Entwicklungskreis einge-
bunden werden sollte. Simultaneous Engineering kann entweder kundenbezogen
(Vorwartskooperation) oder lieferantenbezogen (Riuckwarts-kooperation) ausgestaltet
werden. Dabei werden Produktionskosten gesenkt, Fertigungs- und Serviceeigen-
schaften verbessert, und es wird sichergestellt, dass man die Produkte auch wirklich
marktkonform anbietet. Der grof3te Vorteil von Simultaneous Engineering liegt darin,
dass der Entwicklungszyklus entscheidend verkirzt werden kann, was selbstver-
standlich auch zu niedrigeren Produktionskosten fuhrt. Grundlage fur eine funktionie-
rende simultane Entwicklung respektive Technik ist eine harmonierende Kommuni-
kation zwischen den einzelnen Geschéftsbereichen.?’

2.6.3.3 Holdingstrukturen

Die Holdingstrukturen sind eine Weiterentwicklung divisionaler klassischer Organisa-
tionsstrukturen, die man typischerweise bei groReren Konzernen findet.>® Das Prin-
zip einer Holding-Gesellschaft ist die Beteiligung an einem oder mehreren rechtlich
und organisatorisch selbstandigen Unternehmen. Die strategische Leitung findet in
der Holding selbst statt, und die Geschaftstatigkeiten werden von den Tochtergesell-
schaften eigenstandig abgewickelt. Diese Struktur besteht aus einer kleinen Holding-
Leitung, wenigen Zentralbereichen und Geschaftsbereichen mit rechtlicher Selbstan-

2% v/gl. Olfert/Rahn (2002) S. 209 f.
237 \/gl. Davidow/ Malone (1993): S.108 ff.
238 \/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 576
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digkeit. Daraus ergibt sich eine flache Hierarchie der Leitungsebenen. Die Holding
fuhrt dabei kein operatives Geschéft, sondern betatigt sich hdchstens als strategi-
scher Architekt des Konzerns. Dadurch sollen eine héchstmégliche Flexibilitat dieser
Unternehmen gewabhrleistet sein und die Vorteile grof3er und kleiner Unternehmen
miteinander verknupft werden.

Die Holdingstruktur genief3t den Ruf, den internationalen Anforderungen an eine Or-
ganisation besonders gut zu entsprechen. Durch das Holding-Prinzip kénnen die
Nachteile der Geschaftsbereichsorganisation und, aufgrund der Produktvielfalt, auch
die hohen Verwaltungs- und Komplexitatskosten vermieden werden. Des Weiteren
erhoht sich die Transparenz, die Leistungsfelder des Konzerns werden besser mess-
bar, die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen wird vereinfacht, und es kénnen
unter Umstanden auch Steuervorteile genutzt werden. Die kleinen Unternehmens-
einheiten gewahrleisten Flexibilitat und Kundenndhe und kdénnen daher auch eigene
operative Entscheidungen treffen.

Durch die Selbstandigkeit der einzelnen Bereiche besteht die Gefahr der Verselb-
standigung, und diese Zersplitterung kann die Umsetzung einer Unternehmenskultur
gefahrden und erschweren. Bei auslandischen Bereichen ist die Gefahr von Fehlent-
scheidungen sehr hoch, da die Nahe zur Holding-Leitung fehlt. Auch die Nutzung von
Synergien ist sehr stark eingeschrénkt. In der Literatur werden die Holdingstrukturen
in unterschiedlichen Kontexten erwahnt. Teilweise findet sich der Begriff bei den dif-
ferenzierten Strukturen, teilweise aber auch bei der Funktional- und Produktorganisa-
tion- oder als Vorstufe bei der integrierten Regionalorganisation wieder.

Der Autor ist der Auffassung, dass, gerade vor dem Hintergrund des internationalen
Zusammenhangs, die Zuordnung von Scherm und Suf3, die die Holding als eigen-
standige Organisationsform betrachten, hier zielfihrend ist. Diese eigenstandige Or-
ganisationsform ist in der Praxis weit verbreitet und findet sich am hé&ufigsten bei
produktorientierten Unternehmen, die durch eine dezentrale Struktur Marktnahe er-
langen und die Unternehmensleitung die einzelnen Bereiche wieder zusammen-
fUhrt.239 240

2.6.3.4 Intra-organisationale Netzwerke / Netzwerkunternehmungen

Die intra-organisationalen Netzwerke, auch interne Netzwerke genannt, sind eine
Weiterentwicklung der Holding-Strukturen und sollen deren Flexibilitdt ausbauen.
Dafur werden innerhalb des Unternehmens flexible Netzwerkstrukturen angelegt,
welche die Unternehmensleitung mit den auslandischen, dezentralisierten Unter-
nehmenseinheiten verbinden. Die Organisation ist durch die horizontalen und vertika-
len Beziehungen der Gruppenmitglieder strukturiert.

Durch die multinationale Organisation entstehen fur die jeweiligen Regionen und de-
ren Besonderheiten dezentrale, eigenstandige Einheiten. Der Nachteil ist, dass es
kaum RuUckkopplungseffekte zwischen diesen Einheiten gibt, so dass die Innovati-
onsfahigkeit verloren geht. Andererseits werden durch die lokale Anpassung die Vor-
teile eines global agierenden Unternehmens verschenkt, in dem man wieder zentrali-
siert, wodurch auch die Innovationsfahigkeit verloren geht.** In einer Weiterentwick-

239 vigl. Scherm / SUR (2001) S. 173 ff.
240 y/gl. Perlitz (2000) S. 625 ff.
241 vigl. Scherm / SUR (2001) S. 209 ff.
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lung im globalen Kontext sind z.T. komplex-reziproke Netzwerke entstanden, die aus
mehreren Zentren mit verteilten, aber interdependenten und spezialisierten Ressour-
cen und Kernkompetenzen bestehen. Dadurch sollen gleichzeitig internationale Fle-
xibilitéat, globale Effektivitdt und eine weltweite Lernfahigkeit realisiert werden, was
z.B. Uber integrierte Netzwerke mdaglich ist.

Bei dieser Struktur konzentriert sich jede Einheit auf ihre Kernkompetenzen und
ubernimmt fur diese die weltweite Koordination und Verantwortung. Diese Speziali-
sierung erfordert eine intensive globale Zusammenarbeit und Koordination, um mag-
liche Globalisierungsvorteile nutzen zu kénnen. Dabei nutzt man weniger hierarchi-
sche Koordinationsinstrumente, sondern setzt auf Kommunikation und Selbstab-
stimmung der Mitarbeiter sowie auf eine ausgepragte Unternehmenskultur. Die Be-
deutung der Unternehmenszentrale wird also relativiert. Trotz der Ablehnung zentra-
listischer Strukturen kommen auch dezentrale Strukturen, in denen die einzelnen
Einheiten eine enorme Autonomie geniel3en, nicht zur Geltung. Ziel dieses Modells
ist es, sowohl die zentralisierten als auch die dezentralisierten Strukturen zu Uber-
winden.**

2.6.3.5 Inter-organisationale und strategische Netzwerke

Inter-organisationale Netzwerke, oder oft auch als externe Netzwerke bezeichnet,
sind Verflechtungen zwischen rechtlich und wirtschaftlich selbstandigen Unterneh-
men. Je starker die rechtliche Unabhéangigkeit der beteiligten Unternehmen ist, um so
starker tendiert dieses Netzwerk dazu, inter-organisational zu werden. Der Ubergang
zwischen inter- und intra-organisationalen Netzwerken ist dabei flieRend. Diese
Netzwerke sollen unternehmensibergreifende Aufgaben I6sen, wobei die beteiligten
Unternehmen vertraglich gebunden sind und in einer finanziellen, personellen und
vertraglichen Austauschbeziehung zueinander stehen. Das Problem dieser Organisa-
tion liegt in ihrer Positionierung zwischen marktorientierter und hierarchischer Koor-
dination, weshalb sie nur sehr schwer zu erfassen ist.**

Eine Form der externen Netzwerke bilden die strategischen Netzwerke. In dieser Or-
ganisationsform werden kooperative, relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich
selbstandigen, aber wirtschaftlich abhangigen Unternehmen geschlossen, wodurch
Wettbewerbsvorteile erzielt werden sollen. Im Unterschied zu den Holdings bedarf es
bei den strategischen Netzwerken keiner vertraglichen Regelungen oder Kapitalbe-
teiligungen.

Das Netzwerk besteht aus einzelnen, auf bestimmte Aufgaben spezialisierten Unter-
nehmen. Die Selektion dieser Unternehmen, die Koordination und den Wissenstrans-
fer zwischen ihnen sowie die Ergebnisevaluation und die damit verbundene Gewinn-
verteilung Ubernimmt das so genannte ,fokale Unternehmen“**, welches auch den
Unterschied zu den anderen Netzwerkformen ausmacht. Fur diese polyzentrischen
Netzwerke eignen sich besonders Holdingstrukturen, weil sie den Unternehmen die
Moglichkeit bieten, auch unabhangig mit externen Partnern zu kooperieren, und so-
mit die Flexibilitat fir marktspezifische Entscheidungen erhalten bleibt. Die beteiligten

242 \/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 520

243 ygl. Scherm / SUR (2001) S. 213 f.

244 Die fokalen [lat. leitend, steuernd] Unternehmen Gbernehmen die strategische Fiihrung in
Netzwerken mit autonom handelnden Einzelunternehmen.
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Unternehmen erhoffen sich vor allem einen Zugang zu kostengunstigen Ressourcen
und Wissen sowie die ErschlielRung neuer Absatzmarkte.

Der Vorteil liegt in der Kombination der einzelnen Kernkompetenzen, die jedes ein-
zelne Unternehmen einbringt. Aufgrund der Grol3e und ggf. einer weltweiten Prasenz
des Netzwerkes kénnen Skalenvorteile genutzt werden. Die nichtvorhandenen hie-
rarchischen Ordnungen gewéhren den einzelnen Unternehmen die notwendige
Handlungsautonomie, um sich auf ihren Markten flexibel anpassen zu kénnen. Ein
Arbeiten an einem Projekt kann somit von unterschiedlich spezialisierten Mitarbeitern
rund um den Globus an 24 Stunden und sieben Tagen die Woche erfolgen. Durch
die langfristig ausgerichteten Beziehungen reduzieren sich die Transaktionskosten,
und das entstehende Vertrauen zwischen den verschiedenen Partnern erleichtert die
Zusammenarbeit.

Diese potentiellen Vorteile kénnen sich aber auch schnell nachteilig auswirken. Das
vorhandene Wissen kann unkontrolliert an externe Netzwerkpartner abflie3en, wor-
aus sich Wettbewerbsnachteile ergeben. Es kénnen Konflikte und Abhangigkeiten
zwischen einzelnen Unternehmen des Netzwerkes auftreten, da eine Gleichvertei-
lung der Macht in der Praxis eher selten auftritt. Auch die kulturellen Unterschiede
durfen als Konfliktpotential nicht unterschatzt werden. Gerade schwer vertragliche
Kulturen kdénnen kaum integriert werden. Dennoch sind die strategischen Netzwerke
eine geeignete Methode, um den derzeitigen internationalen Anforderungen gerecht
zu werden. Dadurch entsteht ein Trend hin zu weltweiten Leistungs- und Lieferbezie-
hungen zwischen rechtlich selbstandigen Unternehmen.?*®

2.6.3.6 Virtuelle Unternehmen

In der Literatur finden sich unterschiedliche Ansatze zur virtuellen Unternehmung,
und es werden in der Regel einige Merkmale beschrieben, die fur diese Organisati-
onsform charakteristisch sind. So sind virtuelle Unternehmen durch eine ,[...] deloka-
lisierte und temporéare Zusammenarbeit sowie Reduzierung von Hierarchieebenen
und flexible Teamarbeit in fluiden Grenzen [...]***® charakterisiert. Die Virtualisierung
kann dabei intra**’- aber auch inter-organisational®*® erfolgen. Eine andere Quelle
klassifiziert die virtuelle Unternehmensorganisation als eine spezielle, temporare
Netzwerkorganisation, welche in der Lage ist, die Chancen aus flexiblen Hierarchien
und Netzwerkstrukturen auf idealtypische Weise zu nutzen.**

In einem solchen Unternehmen sind die Partner nicht an raumliche Restriktionen ge-
bunden, so dass deren Standorte keine Rolle spielen. Die einzelnen Unternehmen
sind Uber Computernetzwerke miteinander verbunden. Die Zusammenarbeit erfolgt
nur temporar und ist an bestimmte Auftrage gebunden. Fur jede zu |I6sende Aufgabe
formt sich ein neues virtuelles Unternehmen, so dass die Grenzen zwischen Aul3en
und Innen verschwinden. Virtuelle Unternehmen sind somit so genannte Quasi-

2% \gl. Scherm / SUR (2001) S. 213 ff.

2% \gl. Scherm / SUR (2001) S. 217

4T Unter einem intraorganisatorischen Netzwerk wird in diesem Kontext das Unternehmen als
Netzwerk verstanden.

28 |nterorganisatorische Netzwerke beziehen sich auch auf Netzwerke tber die Unternehmens-
grenzen hinaus.

249 vigl. Wolter/Wolff/Freund (1998)
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Organisationen, also eine besondere Art von Unternehmensnetzwerken, die
zeitlich und ortlich ungebunden sind.?°

Innerhalb dieses Unternehmens lassen sich maximal zwei Hierarchieebenen unter-
scheiden. Die einzige fur AulRenstehende identifizierbare, dauerhafte und tbergeord-
nete Ebene ist fur die Kundenkontakte, rechtliche Fragen und das Image verantwort-
lich. Auf der untergeordneten Ebene agieren die auftragsorientierten Teams. Die Ko-
ordination der einzelnen Teams erfolgt Gber Vertrauen und Selbstabstimmung.** Sie
setzt somit einen bestimmten Mitarbeitertypus voraus. Die Mitarbeiter missen in der
Teamorganisation eigenmotiviert und selbstéandig arbeiten, Verantwortung tberneh-
men und vor allem kooperativ ausgerichtet sein.*?

Das virtuelle Unternehmen ist theoretisch in der Lage, die aktuellen Anforderungen
zu erfullen und somit Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Durch den auftragsorientier-
ten Zusammenschluss von einzelnen Unternehmen entsteht Wissenstransfer, eine
Kompetenzerganzung und Kostenteilung, die in dieser Form von einem einzelnen
Unternehmen nur sehr schwierig erlangt werden kénnte. Weiterhin sind Synergie-
und Skaleneffekte moglich. Die Koordination der einzelnen Unternehmen erfolgt nicht
hierarchisch Uber eine Zentrale, sondern tber Selbstabstimmung. Das gibt den ein-
zelnen Unternehmen die notige Flexibilitat, um sich an die entsprechenden Markte
lokal anzupassen. Besonders hervorgehoben sei dabei die Schnittstelle zum Kun-
den. Kundenwinsche kdnnen in virtuellen Netzwerken besonders rasch umgesetzt
werden und der Kunde sieht das Netzwerk nur als Ganzes, hat also lediglich eine
Ansprechperson. Fur die Unternehmen stehen vor allem Skaleneffekte und die Erhé-
hung der Marktprdsenz im Vordergrund. Virtuelle Unternehmen eignen sich insbe-
sondere fur kleine und mittlere Unternehmen (KMUs) und in einer Branche mit kom-
plexen, neuartigen Aufgabenstellungen.

Probleme ergeben sich vor allem aus rechtlicher Sicht. Diese Netzwerke bilden keine
Einheit und durch die Internationalitat der teilhabenden Unternehmen treffen zusatz-
lich unterschiedliche Rechtssysteme aufeinander. Daflr gibt es noch keine Regelun-
gen, wie z.B. ein einheitliches Rechtssystem. Auch die unterschiedlichen Kulturen
lassen sich nicht immer problemlos integrieren und haben teilweise eine unterschied-
liche Auffassung von Selbstorganisation.

Diese Organisationsform stof3t insbesondere dann an seine Grenzen, wenn die Be-
reitschaft schwindet, Informationen fir kooperierende Unternehmen bereitzustellen,
oder wenn das Vertrauen zwischen den Partnern angespannt ist. So besteht teilwei-
se die Angst, die eigenen Kernkompetenzen zu verlieren, da sie von den anderen
Partnern imitiert werden. Der Widerstand in virtuellen Unternehmen geht noch weiter:
Emotionale Blockaden kénnen zu Ablehnung der Gruppenarbeit oder zu veranderten
Machtverhaltnissen fihren. Die Einfuhrung einer virtuellen Organisation beinhaltet
einen erheblichen Bedarf an Uberzeugungsarbeit.?*

Virtuelle Unternehmen sind seit ihrer Erfindung umstritten. Davidow und Malone be-
zeichnen die Entwicklung als rasanten Aufstieg, welcher weniger als zehn Jahre

2%0 \/gl. Wojda/Waldner (2000)

L ygl. Scherm / SUR (2001) S. 218

22 \/gl. Picot / Reichwald / Wigand (1998) S. 205

233 yigl. Wojda/Waldner (2000): S.38 ff. und Withrich/Philipp/Frentz (1997) S.43 ff.
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dauerte. Der Ursprung stammt von einer Vision einiger Futuristen aus dem Jahre
1980 und hat seither Beachtung unter den Wirtschaftswissenschaftlern gefunden.”*

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die virtuellen Unternehmen als
Idealtyp der globalisierten Anforderungen existieren, aber noch nicht als eigenstandi-
ge Organisationsform betrachtet werden kdénnen. Die Reihe ungeloster Probleme
unbeantworteter Fragen und besonders die angestrebte Temporalitat, welche dieses
Modell zu einer Ideallbsung werden lasst, machen die Realisierung momentan un-
maoglich. Bisher wird an Teilldsungen gearbeitet, wie z.B. die Virtualisierung einer
Abteilung, um zumindest einige Vorteile dieser Organisationsform nutzen zu kon-
nen'255 256

2.6.4 Die Einordnung der Airbus Organisation

Die Geschichte von Airbus ist gepragt durch einen Wandel von mehreren nationalen
Unternehmen hin zu einem international vollstandig integrierten Unternehmen. Bei
der Grundung von Airbus hatte das Unternehmen die gesellschaftsrechtliche Form
einer GIE (Groupement d’intérét economique) und war de facto eine Programm- und
Vertriebsgesellschaft. Die vier beteiligten nationalen Partnerfirmen, die Aerospatiale,
die British Aerospace, die CASA und die Dasa bekamen von der GIE den Auftrag,
die jeweiligen Flugzeugsektionen und Integrationsarbeiten zu einem verhandelten
Preis zu liefern. Wirtschaftlich waren alle 5 Unternehmen unabhéngig.

Der internationale Integrationsgrad war in dieser Phase sehr gering. Aus dem an-
fanglichen Projekt Airbus wurde zu dieser Zeit ein spezielles Joint Venture mit der
Besonderheit, dass alle gemeinsam an einem Produkt beteiligt waren und somit kei-
ner der Partner in der Lage war, ein gesamtes Produkt alleine herzustellen. Als im
Jahr 2000 die EADS gegrundet wurde, entstand aus den Partnerunternehmen ein
gemeinsames Unternehmen, die Airbus SAS, mit einer auch wirtschaftlichen Integra-
tion. In dieser Struktur gibt es in jedem Land national rechtliche Tochterunternehmen,
die unternehmerische Fihrung findet jedoch ausschlie3lich im gemeinsamen inter-
nationalen Airbus Unternehmen statt.

Wahrend bei der Airbus GIE maximal von einem multinationalen Unternehmen ge-
sprochen werden konnte, ist die Airbus SAS ein internationales Unternehmen, das in
einer Ubergangsphase auch die Merkmale des transnationalen Unternehmens auf-
zeigt. Zum ersten Mal war somit eine gemeinsame Kostenbasis sowie eine gemein-
same Gewinn- und Verlustrechnung maoglich. Die sich daraus ergebende Organisati-
on ist vollstandig integriert und entspricht, abgesehen von den fehlenden nationalen
Untereinheiten, dem Modell der integrierten Funktionalstruktur (siehe Abbildung
2-20).

In einer weiteren Stufe der Organisationsentwicklung hat Airbus Mitte 2004 die ,Cen-
ters of Excellences (CoE)“ gebildet, die alle Aktivitaiten um eine Baugruppe bundeln,
wie beispielsweise die Kabine, das heil3t vom Programm-Management Uber die Ent-
wicklung bis hin zur Produktion. Diese Organisationsform, auch wenn alle CoEs am
gleichen Produkt arbeiten, entspricht am ehesten der internationalen Produktstruktur

2% \/gl. Davidow/Malone 1993: S. 14 ff.
2%5 \/gl. Scherm / SUR (2001) S. 216 ff.
2% v/gl. Kutschker / Schmid (2002) S. 525 ff.
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(siehe Abbildung 2-21). Aber auch hier gibt es weitgehend keine national definierten
Untereinheiten, auch wenn diese sich des Ofteren ausschlie3lich in einem Land be-
finden. Gleichwohl wurden die meisten Funktionen beibehalten.

Aus der Uberlagerung dieser beiden Organisationsmuster ergibt sich in vielen Berei-
chen eine Matrixorganisation mit bauteil- und funktionsbezogenen Berichtslinien. U-
berlagert wird diese zweidimensionale Struktur mit der Zuordnung zu den nationalen
Tochterunternehmen, die beispielsweise aufgrund nationaler Gesetzgebungen fur
alle Aspekte der Arbeitssicherheit und der Gesundheitsforderung eine Zustandigkeit
haben. Aul3erdem koénnen auch temporare Projekt-Organisationen die Organisation
Uberlagern. Dies fuhrt in vielen Bereichen zu einer mehrdimensionalen Organisati-
onsmatrix, deren Beschreibung mit den jeweiligen Zustandigkeiten und Berichtslinien
sich sehr komplex darstellt und bei Airbus mit IT Unterstitzung realisiert wird.

Die meisten Funktionen, also beispielsweise auch die Entwicklung, sind landertber-
greifend organisiert, und innerhalb einer Abteilung kdnnen Mitarbeiter aus bis zu 4
Landern arbeiten. Ein deutscher Vorgesetzter kann beispielsweise Mitarbeiter aus
vier Nationen sowohl im jeweiligen Heimatland als auch vor Ort haben und gleichzei-
tig mit einem auslandischen Chef und Kollegen zusammenarbeiten.

Dies legt die Vermutung nahe, dass gerade auch vor dem interkulturellen Hinter-
grund in diesen Internationen Stellen ein anderer Fuhrungsstil notwendig wird, als
dies beispielsweise in einem reinen nationalen Produktionsbereich der Fall ist. Auch
bei Airbus gibt es nach wie vor diese mehr oder weniger national ausgepragten Be-
reiche, wie beispielsweise die Fertigung von Strukturteilen in Nordenham. Somit be-
finden sich in dem heutigen Airbus Unternehmen Fuhrungsbereiche mit eher national
und international ausgepragten Organisationen.

Die sich in diesem Zusammenhang ergebende Frage des moglicherweise unter-
schiedlichen optimalen Fuhrungsstils ist ein Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit
und wird deshalb auch Gegenstand der Arbeitshypothesen.

2.7 Zusammenfassung der Theorie

Zusammenfassend wird in diesem Kapitel auf den Zusammenhang zwischen den
einzelnen Aspekten in diesem Theorieteil eingegangen. Wichtig ist hierbei die Beg-
riffsdefinition. Nachdem die wichtigsten Fuhrungsbegriffe definiert wurden, unter-
streicht der Autor an dieser Stelle den Begriff des Fihrungsstils. Hierbei ist der als
»S0ll-Fuhrungsstil“ bezeichnete Begriff, also ,der fur eine Fuhrungsstelle optimal wir-
kende Fuhrungsstil, definiert worden. Im Gegensatz dazu ist der ,Ist-Flhrungsstil®
bei einer Fuhrungskraft der tatsachlich beobachtete Fuhrungsstil. Der Unterschied
dieser beiden Fuhrungsstile wird im anschlie3enden auch als ,Delta” bezeichnet.

Auch das Fuhrungsverhalten und die Fuhrungseffektivitat sowie der Begriff der Un-
ternehmenskultur werden erlautert. Der Fuhrungsstil hat unterschiedliche Auspra-
gungen und ist in vielen unterschiedlichen Fihrungsmodellen verankert. Die Frage
hinsichtlich der Wirksamkeit eines Fuhrungsstils wird ebenfalls in den theoretischen
Kapiteln dargestellt, genau so wie die Konsequenzen bei einer nicht optimal wirken-
den Fuhrungskratft.
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Bartsch definiert ,Fuhrungsqualitat als das ,Mal3 der Befahigung von Fihrungskraf-
ten und FlUhrungsteams, unterstellte Mitarbeiter/-innen unter Berucksichtigung aller
individuellen und kollektiven Leistungsvoraussetzungen, den objektiv und situativ
gegebenen Rahmenbedingungen fir eine Arbeitsausfihrung - entsprechend der je-
weiligen Unternehmensphilosophie und -zielsetzung - so zu fuhren (zu beeinflussen),
dass sie ein Hochstmald an ,good will“- Leistungen erbringen wollen und dabei
gleichzeitig einen hohen Grad an Zufriedenheit und Identifikation mit der Arbeitsauf-
gabe und dem Unternehmen erleben und akzeptieren®.

Die Fuhrungsqualitdt bestimmt entscheidend das Ergebnis der Mitarbeiter und hat
aulRerdem weitreichende Auswirkungen auf sie, bis hin zu gesundheitlichen Folgen.
Der Verfasser interpretiert Bartsch so, dass in der Definition der Interiorisation der
Zusammenhang zwischen der Beanspruchung bei einem Menschen und diesem Del-
ta, sprich einer nicht optimal wirkenden Fuhrung aufgezeigt wird. Die Interiorisation
zeigt damit auf, wie der Mensch entsprechend seiner individuellen Leistungsvoraus-
setzungen mit den aul3eren Belastungen fertig wird. Die Fuhrungskraft sollte sich
dessen bewusst sein und wissen, wie der Fuhrungsstil auf die Mitarbeiter wirkt. Die
Frage, ob es einen allgemeingultigen optimalen Fuhrungsstil gibt, und ob es sich da-
bei stets um den gleichen optimalen Fihrungsstil handelt, wird im Nachfolgenden
untersucht werden.

Eine Mdglichkeit zur Verbesserung der Fuhrungsqualitat kann das Coaching bieten.
Es kann das Delta, also den Unterschied zwischen dem Soll- und dem Ist-
Fuhrungsstil, verkleinern.

Ein weiterer Aspekt der theoretischen Behandlung sind die unterschiedlichen Organi-
sationsformen in international aufgestellten Unternehmen. Die Organisationsform
wird meist von der Geschaftsleitung oder dem jeweiligen Vorgesetzten festgelegt und
entspricht oft dem Fuhrungsstil des jeweiligen Chefs und nicht etwa den objektiven
Notwendigkeiten. Sie ist oft eine Folge des Fuhrungsstils und nicht etwa ein bestim-
mender Faktor. Somit macht eine Untersuchung Uber eine Abhé&ngigkeit des Fuh-
rungsstils von der gewéahlten Organisationsform aus Sicht des Autors wenig Sinn.

Wesentlicher fur die nachfolgenden Betrachtungen sind die aul3eren Bestimmungs-
faktoren fur eine Organisationsform, wie beispielsweise ,das Produkt* der Organisa-
tion oder der Internationalitats-grad. Hier handelt es sich um objektive Einflussfakto-
ren, die vom Fuhrungsstil der Geschaftsfuhrung unabhangig sind. Als ,Produkt” der
Organisation ist auch zu verstehen, welches Funktionsergebnis beabsichtigt wird.
Das Produkt eines Entwicklungsbereiches kénnen demnach beispielsweise fertige
Konstruktionszeichnungen oder aber ein Datensatz sein. Der Output einer Abteilung
ist somit ein bestimmender Faktor fir die Wahl der Organisationsform. Ein weiterer
Faktor ist der Grad der Internationalitéat. In den vorangegangenen Kapiteln wird zu-
nachst der Internationalisierungsgrad erlautert und die unterschiedlichen Organisati-
onsformen wie multinational, transnational und international, beschrieben. Auf3erdem
werden die klassischen und die neueren Organisationsformen dargestellt.

Die meisten Unternehmen, so auch Airbus, lassen erkennen, dass es bei ihnen die
klassischen Funktionen gibt, wie beispielsweise Entwicklung, Fertigung, Projekt- und
Programm-Management. Der Autor unterscheidet die jeweilige Funktion in einem
Unternehmen, wobei er sich auf die klassischen Funktionen konzentriert. Sowohl ei-
ne Funktion als vor allem auch die jeweiligen Positionen in einer Funktion kénnen
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unterschiedliche Internationalititsgrade haben. Fir die weiterfihrenden Untersu-
chungen wird eine Abhangigkeit des Fuhrungsstils (FST) von diesen beiden Variab-
len, Funktion (FKT) und Internationalitatsgrad (IG), untersucht. Demnach gilt:

FST = f(FKT, IG)

2.8 Hypothesen

Die Arbeitshypothesen beziehen sich auf die Auspragung von Fihrungsstilen und
setzen diese in Bezug zu der Organisationsform beziehungsweise zu der Funktion in
einem Unternehmen. Mit den aufeinander aufbauenden Arbeitshypothesen verfolgt
der Verfasser das Ziel, eine Verbesserung der Fuhrungsqualitat herbeizuflhren.

= Der Verfasser vermutet, dass es einen Zusammenhang zwischen einem an-
gestrebten ,Soll-Fiuhrungsstil* und dem Funktionsbereich der Fihrungskraft-
stelle gibt, und sich daraus Abweichungen zu der jeweiligen Auspragung der
Fuhrungsstile von Fuhrungskraften ermitteln lassen.

= Der Verfasser vermutet ferner, dass es einen Zusammenhang zwischen ei-
nem angestrebten ,Soll-FUihrungsstil* und der Internationalitét einer Stelle gibt,
und dass die Erhebung von ,Soll-Fuhrungsstilen” in internationalen Unterneh-
men nicht oder nur anhand von wenigen Auspragungen ermittelt wird und so-
mit mit Bezug auf den Fuhrungsstil nur ein unvollstdndiges Fuhrungsleitbild
vorhanden ist.
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3 Empirischer Teil

3.1 Beschreibung des Untersuchungsvorhabens

Gegenstand der Untersuchung ist die Auspragung des als optimal angesehen Fih-
rungsstils, der folgend als ,Soll-Fihrungsstil“ bezeichnet wird. In den Hypothesen
sind Korrelationen dieses Soll-Fuhrungsstils sowohl zum Funktionsbereich als auch
zum Internationalitatsgrad beschrieben. Im Mittelpunkt der Untersuchung steht dem-
nach die Bestimmung der Ausprdgung von Soll-Fuhrungsstilen. Nach ausgiebiger
Recherche kommt der Verfasser zur Erkenntnis, dass wissenschatftlich kein valides
Messinstrument zur Erfassung von Soll-Fuhrungsstilen bekannt ist.

Der Autor konnte auch auf dem Anwendermarkt kein Instrument identifizieren, das
den Anforderungen im Bezug auf die Arbeitshypothesen gerecht wirde. Dies fuhrt
dazu, dass ein geeignetes Erfassungsinstrument fir Sollfihrungsstile entwickelt wer-
den muss. Dieses Instrument kommt dann bei den zu untersuchenden Gruppen zum
Einsatz, um Gemeinsamkeiten, aber vor allem auch Unterschiede bei den jeweiligen
Gruppen herauszustellen.

Ebenso ist die Definition und Abgrenzung der Untersuchungsgruppen im Vorfeld von
Bedeutung. So lasst sich die Untersuchung in zwei Teilen beschreiben, einem Airbus
internen und einem firmenubergreifenden Teil. Ziel ist es hierbeli, die internen Ergeb-
nisse mit Bezug auf die Arbeitshypothesen auch hinsichtlich der firmenubergreifen-
den Ergebnisse zu verifizieren oder zu falsifizieren.

3.2 Methodik der Untersuchung

Die Methodik fur die Untersuchung basiert auf einer Befragung von Fuhrungskraften
uber den Soll-Fuhrungsstil und wahlt damit eine empirische Vorgehensweise. Dabei
ist zu bertcksichtigen, dass das Erhebungsinstrument so zu wahlen ist, dass mess-
bare Unterschiede bei der Auspragung von Fuhrungsstilen beobachtet werden kon-
nen oder, falls diese nicht vorliegen, dies auf eine Falsifizierung schliel3en lasst. Die
Auspragung eines Fuhrungsstils ist demnach die Beobachtungsgrol3e, deren Abhan-
gigkeit zu der Funktion und zur Internationalitat untersucht wird.

Der empirische Teil lasst sich nach Auffassung des Verfassers nicht auf eine Meta-
analyse aufbauen. Eine solche Metaanalyse uber einen Forschungsbereich wirde
dazu dienen, Ubergreifende Aussagen abzusichern. Hierzu ware eine Methode mit
einer quantitativen Kumulation und einer statistischen Analyse der Resultate einer
grolReren Zahl von vergleichbaren Einzelstudien notwendig. Der Autor konnte nach
ausgiebiger Recherche der Fachliteratur keine Studien finden, deren Ergebnisse
oder Daten fUr die Fragestellung relevant gewesen waren.

Das Erfassungsinstrument wird zunachst auf Basis der theoretischen Recherchen
konzipiert. Im Rahmen eines Tests mit 20 Probanden hat der Autor das Instrument
hinsichtlich der Anwendbarkeit, der Klarheit und der Vollstandigkeit geprift. Im An-
schluss wird das Instrument angepasst und verfeinert.
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3.2.1 Theoretischer Bezugsrahmen

Bei der Entwicklung des Fragebogens missen zunadchst die Beobachtungsgroéen
ausgewahlt werden. Hierzu wird auf das Kapitell 2.3 ,,Auspragungen von Fuhrungssti-
len* verwiesen. Im Kapitel 2.3.1 werden der aufgabenorientierte und der personen-
orientierte Fuhrungsstil beschrieben. In diesem Zusammenhang werden die Auspréa-
gung der Fuhrungskommunikation und die Auspragung von Mitarbeiterférderung als
beobachtbare Kriterien beschrieben. Aul3erdem wird auf die Relevanz der Auspra-
gung von sozialem und ethischem Verstandnis hingewiesen. Somit ergeben sich aus
dieser Betrachtungsweise folgende zu beobachtende Auspragungen:

Auspragung einer personenorientierten Fihrung

Auspragung von Fihrungskommunikation

Auspragung von Mitarbeiterférderung

Auspragung von sozialem /ethischem Verstandnis

Eine weitere Merkmalsgruppe ist der im Kapitel 2.3.2 dargestellte autoritare und ko-
operative Fuhrungsstil, in dem sich vor allem die Auspragung der Mitbestimmung
wieder findet. Diese Mitbestimmung ist sowohl bei der Zieldefinition als auch bei Ent-
scheidungen als klare Auspragung definiert. Auch die Vorgabe und die Kontrolle von
Arbeitsweisen sowie der Grad der Hilfestellung bei Problemen sind definierte Aus-
pragungen von Fuhrungsstilen. Aus dieser Gruppe hat der Autor die folgenden Aus-
pragungen fir das Erfassungsinstrument gewahlt:

Auspragung von Fuhrungsautoritat
Auspragung der Mitbestimmung bei Zielen und Entscheidungen

Auspragung der Vorgabe und Kontrolle der Arbeitsweise

Auspragung der Hilfestellung bei Problemen

Im Kapitel 2.3.3 ,Fuhren tGber Delegation“ und im Kapitel 2.3.5 ,Fuhren Uber Ziele"
wird die Auspragung des Delegationsverhaltens behandelt, und hierbei wird auch die
Auspragung einer strukturierten Vorgehensweise, z.B. bei der Delegation Uber die
MBO Methode sowie die Auspragung von Innovationsfreude (vgl. Kapitel 2.1.7) ver-
deutlicht. Da diese Auspragungen fir den Autor gut beobachtbare GroRRen darstel-
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len, und auch der Test dies bestétigt, entscheidet er sich fir die folgenden zu beo-
bachtenden Auspragungen.

Auspragung des Delegationsverhaltens

Auspragung einer strukturierten Vorgehensweise

Auspragung von Innovationsfreude

Der Autor betont in diesem Zusammenhang, dass die gewahlten Merkmalsdefinitio-
nen nicht aus den Fuhrungsleitlinien von Airbus abgeleitet wurden, auch wenn einige
der Merkmale dort ebenfalls zu finden sind. Eine solche Ableitung hétte die Aussage-
kraft bei der Erhebung von anderen Unternehmen stark eingeschrankt.

3.2.2 Aufbau der Untersuchungsinstrumente

3.2.2.1 Semantische Paare

Zunachst ist zu entscheiden, ob die Fragen in offener oder geschlossener Form ge-
stellt werden sollen®’. Nach Bortz & Déring®® sind ,,Fragen mit Antwortvorgaben... bei
schriftlichen Befragungen der offenen Frageform vorzuziehen®. Durch geschlossene
Fragen wird die Objektivitdt des Fragebogens erhdht, und die Auswertung ist deut-
lich weniger aufwendig als bei offenen Fragen.

Der Verfasser hat sich fur das Verfahren der geschlossenen Fragestellung entschie-
den, da somit eine bessere Vergleichbarkeit gegeben ist. Aul3erdem entscheidet
sich der Autor fUr die Messung einer Auspragung zwischen zwei semantischen Paa-
ren, die Gegenséatze darstellen. Diese Auflistung von Skalen zwischen zwei gegen-
satzlichen Experimenten entspricht methodisch einem Polaritaten - Profil*°, bei dem
aus einer Reihe von bipolaren Rating-Skalen mit gegenséatzlichen Begriffen der Grad
einer Auspragung bestimmt wird. Da mit diesem Instrument auch ermittelt werden
konnte, was die Befragten unter einem Begriff verstehen, ist es wichtig, die Begriffe
so zu wahlen, dass es bei der Befragung nicht zu Missverstandnissen kommen kann.
Dies wirde die Genauigkeit der Messung verringern.

Der Verfasser weist darauf hin, dass es daher wichtig ist zu vermeiden, dass das ei-
ne Ende des Spektrums als eindeutig positiv und das andere als eindeutig negativ
wahrgenommen wird. Die beiden Extremformulierungen sollten in dieser Hinsicht
madglichst ausgeglichen sein, um mit gréRerer Wahrscheinlichkeit unterschiedliche
Tendenzen in beiden Richtungen zu erlangen. An den Enden der Skalen werden
somit die extremen Merkmale zur Auspragung des Fihrungsstils verankert. Die zwei
Verhaltensbeschreibungen sollen zwei extreme Auspragungen eines Merkmals be-
schreiben: Fur das Merkmal Entscheidungsverhalten z.B. stehen an den beiden ent-
gegengesetzten Enden der Skala die zwei Auspragungen ,Entscheidungen werden

57 \/gl. Stier, (2002)
238 \/gl. Bortz & Doring (2002), S. 254
%9 vgl. Stier, (2002), S. 97ff.
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allein von der Fuhrungskraft getroffen“ vs. ,Entscheidungen werden ausschlief3lich
demokratisch im Team getroffen”. Hierbei ist aul3erdem darauf zu achten, dass mit
einer Skala tatsachlich nur ein einziges Merkmal beschrieben wird, anstatt zwei oder
mehrere Merkmale zu vermischen.

3.2.2.2 Einstufungsskalen

Als Antwortformat werden Einstufungsskalen gewahlt, auf denen die fuhrungsrele-
vanten Verhaltensweisen zwischen zwei extremen Auspragungen eingestuft werden
sollen. Diese standardisierten Einstufungsskalen werden in der Praxis bevorzugt
verwendet, weil sie einige Vorteile gegentber anderen Verfahren aufweisen: Die
Antworten sind gut vergleichbar, die Handhabung dieser Skalen ist verhaltnismafig
einfach und die Ergebnisse sind statistisch auswertbar. Nachteile konnen dagegen in
Urteilstendenzen und in unterschiedlichen Interpretationsmoglichkeiten der Skalen
liegen. Allgemein werden bei geschlossenen Antwortvorgaben vier bis sieben Stufen
fur optimal erachtet®®. Bortz & Doring fiihren jedoch an, ,dass die Anzahl der Skalen-
stufen sowohl hinsichtlich der Reliabilitat als auch der Validitat der Rating-Skala (...)
unerheblich ist". Zudem werden die &uf3eren Enden der Skala nur relativ selten an-
gekreuzt®®.

Der Pretest hat gezeigt, dass eine Skalierung mit zwei mal funf Stufen zu differenziert
ist und die Befragten sich nicht in der Lage sahen, so differenziert zu antworten. Bei
einer Sechser-Skala (zwei mal drei) bestand die Gefahr, dass eine Auswertung nicht
differenziert genug erfolgen kdnnte und somit der Beobachter zur Mitte tendiert.

Der Autor hat sich somit fur acht (zwei mal vier) Stufen entschieden. Eine gerade
Anzahl von Stufen schien auch deshalb vorteilhaft, weil die Probanden sich dabei fir
eine Tendenz entscheiden mussten. ,Diese Vorgehensweise empfiehlt sich, wenn mit
Verfalschungen der Urteile durch eine GbermaRige zentrale Tendenz... der Urteilende
gerechnet wird."*®”. In der vorliegenden Untersuchung sind gerade Unterschiede in
der Tendenz von besonderem Interesse. Die doppelt vierfache Abstufung zwischen
den beiden Extrempositionen wird im Fragebogen wie folgt beschrieben:

Extrempunkt 1 ] D D D |:| |:| |:| L]

Extrempunkt 2

: wifft owifft o owifft O wifft it tifft .
trifft . I Lo . - N trifft
gro-  teilwei- wenig :wenig teilwei- groR-
voll zu tenteils se zu zu 'zu sezu tenteils voll zu
zu i zu

Die unter Kapitel 3.2.1 beschriebenen Merkmalsauspragungen werden somit durch 2
Extrempunkte im Sinne eines semantischen Paares, einer doppelt vierfachen Skala
sowie in gleichermal3en negativen bzw. positiven Sinne definiert.

260 v/gl. Jons, (1995)
261 v/gl. Berner, (2001)
262 \y/gl. Bortz,(2002), S. 179
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Fur die Auspragungen einer personenorientierten Fihrung, einer Fiilhrungskommuni-
kation, von Mitarbeiterforderung und von sozialem/ ethischem Verstandnis definiert
der Autor die folgenden BeobachtungsgrofRen:

Die Fuhrungskraft sucht immer
die personliche Nahe zu ihren
Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft entwickelt stets
das Potential ihrer Mitarbeiter und
setzt dieses konsequent ein

Die Fuhrungskraft konzentriert
sich ausschlie3lich auf die fachli-
chen Aspekte der Aufgabenerle-
digung

Die Fuhrungskraft motiviert aus-
schlieR3lich Gber rationale Argu-
mente

Die Fuhrungskraft stellt morali-
sche und ethische Werte bei der
Aufgabenerledigung in den Vor-
dergrund

Die Fuhrungskraft spricht standig
mit ihren Mitarbeitern (arbeitsbe-
zogen)

Die Fuhrungskraft stellt personli-
che und soziale Belange ihrer
Mitarbeiter immer hinten an

Die Fuhrungskraft gibt nie Feed-
back und &ufRert keine Kritik ge-
geniber ihren Mitarbeitern

LOOOHOee

LOOOoee

N

N

LOOOHOee

LOOOoee

N

LOOOHOee

Die FUhrungskraft halt grof3e persénliche
Distanz zu ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft greift ausschlie3lich auf
bereits qualifizierte Mitarbeiter zurlick

Die Fuhrungskraft betont ausschlief3lich
andere Aspekte ,wie z.B. Zusammenarbeit

Die Fuhrungskraft motiviert ausschlie3lich
Uber die Vermittlung von Begeisterung und
Inspiration

Die Fuhrungskraft konzentriert sich auf die
reine Aufgabenerledigung

Die Fuhrungskraft vermeidet alle Gespra-
che mit ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft achtet ausschlie3lich
auf personliche und soziale Belange ihrer
Mitarbeiter

Die Fuhrungskraft gibt permanent Feed-
back und duf3ert standig Kritik gegenuber
ihren Mitarbeitern

Bei den Auspragungen FUhrungsautoritat, Mitbestimmung bei Zielen und Entschei-
dungen, Vorgabe und Kontrolle der Arbeitsweise sowie der Hilfestellung bei Proble-
men hat der Autor die folgenden Extrempunkte festgelegt.

Der Mitarbeiter bestimmt selbst seine
Ziele

Die Fuhrungskraft gibt alle Ziele vor DI:“:“:' |:||:||:||:|

Entscheidungen werden aus-
schlieBBlich demokratisch im Team
getroffen

Entscheidungen werden allein von der
Fuhrungskraft getroffen

OO

Die Fuhrungskraft diskutiert nie
Uber ihre Entscheidungen

Die Fuhrungskraft lasst alle Einwande zu
und &ndert standig ihre Entscheidungen

OO
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Die Fuhrungskraft gibt dem Mitar- Die Fuhrungskraft interessiert sich nicht
beiter detaillierte Arbeitsanweisun- DI:”:”:' DI:“:”:' fur die Durchflihrungsweise, sondern nur

gen fuir die Ergebnisse

Die Fuihrungskraft kontrolliert jeden DDDD |:||:||:||:| Die Fuhrungskraft kontrolliert die Arbeit
Arbeitsschritt ganz genau ihrer Mitarbeiter Gberhaupt nicht

Bei Problemen der Mitarbeiter gibt DDDD DDDD Bei Problemen ermutigt die Fiihrungskraft
die FUhrungskraft stets Lésungen die Mitarbeiter grundséatzlich dazu, selber
vor Lésungen zu finden

Die Fiihrungskraft betont deutlich DDDD DDDD Die Fiihrungskraft handelt als gleichwerti-
ihre hierarchische Stellung ger Partner ihrer Mitarbeiter

Die Fihrungskraft lasst die Gruppe DDDD DDDD Die Fiihrungskraft wirkt permanent auf
vollkommen ihre eigene Dynamik den Gruppenprozess ein

entwickeln

Bei den Auspragungen, Delegationsverhalten, strukturierte Vorgehensweise und In-
novationsfreude entscheidet sich der Verfasser fur folgende Formulierungen.

Die Fuhrungskraft delegiert alles an Die Fuhrungskraft erledigt alle Aufgaben
ihre Mitarbeiter DI:”:”:I DI:“:”:' selbst

Die Fihrungskraft handelt stets DDDD DDDD Die Fiihrungskraft handelt stets spontan

sehr strukturiert nach Plan und unstrukturiert
Die Fihrungskraft filhrt standig |:||:||:||:| |:||:||:||:| Die Fihrungskraft hélt stets an gewohnten
Neuerungen ein Herangehensweisen fest

3.2.3 Gestaltung des Fragebogens

Die Einleitung des Fragebogens erklart zunachst die verfolgte Absicht der Untersu-
chung sowie die verwendeten Begriffe. Besonders wichtig erscheint dem Verfasser
der Hinweis, dass die voraussichtlich bendétigte Zeit zum Ausflllen des Fragebogens
bei 10 bis 15 Minuten liegt. In der Vorstudie hat sich gezeigt dass die Beantwortung
der Fragen in etwa diesen Zeitrahmen in Anspruch nimmt. Nach der Auffassung des
Verfassers erhoht dies die Akzeptanz, an der Befragung teilzunehmen, da viele Fih-
rungskrafte ber Zeitmangel klagen. Im Anschluss wird die Aufgabenstellung erklart.
Der Pretest hat gezeigt, dass es wichtig ist, die Aufgabenstellung genau zu erkléren
und die Schlusselbegriffe hierbei besonders hervorzuheben. AufRerdem sollte eine
Anleitung erlautern, in welcher Weise der Bogen ausgefullt werden sollte. Dies kann
am besten durch ein Beispiel veranschaulicht werden.”®® Der Verfasser wahlt daher

283 v/gl. Jons, (1995)
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ein Merkmalsbeispiel mit der dazugehdrigen Skala aus. Eine fur die Aufgabenstel-
lung relevante Grol3e stellt der Grad der Internationalitat dar. Hierbei ist auf die Frage
.wie grol} ist die Internationalitat Ihrer Stelle?" in der Skalierung eine Abstufung mit
folgenden Beschreibungen gewahlt worden:

e eher national gepragt
e ab und zu internationale Aufgaben
¢ sehr oft internationale Aufgaben

e internationale Stelle

Eine weitere Grol3e ist die Funktion im Unternehmen. Diese wurde in einem Freitext-
feld abgefragt. AuRerdem sollte die Einleitung eines Fragebogens den Hinweis ent-
halten, dass die Teilnahme freiwillig erfolgt und die Anonymitéat der Probanden ge-
wahrt wird. Zusatzlich zu den inhaltlichen Fragen sollten einige demographische Fra-
gen gestellt werden, um gegebenenfalls die Stichprobe nach anderen Kriterien als
dem Funktionsbereich aufteilen zu kénnen, wie z.B. dem Geschlecht oder der Hierar-
chie-Ebene (wobei in diesem Fall die Hierarchie-Ebene bei allen gleich war). So kdnn-
ten gegebenenfalls verschiedene Untergruppen miteinander verglichen werden.**
Bei den demografischen Elementen hat sich der Autor fur folgende Erhebungsele-
mente entschieden:

e Geschlecht

e Alter

e Schulausbildung
Bei den firmeninternen Abfragen hat der Autor aul3erdem die hierarchische Stellung
der Probanden sowie die Anzahl der Jahre in dieser Hierarchiestufe in die Befragung
mit aufgenommen. Bei den externen Abfragen hat der Autor weitere fur die Aufga-
benstellung relevante Merkmale erfasst. Hierbei wird gefragt, ob es in dem Unter-
nehmen Fuhrungsleitlinien im Anforderungsprofil fur FUihrungskréafte gibt. Fur den
Fall, dass letztere Frage mit Ja beantwortet wird, wird der Proband um eine Spezifi-

zierung der Abhangigkeit dieser Anforderungsprofile gebeten. Dabei kann er wahlen,
ob die Anforderungsprofile von:

e von der Funktion

e vom Bereich

e von der hierarchischen Stellung abhéngig sind oder

e flr alle Fihrungspositionen gltig sind.
AulBerdem wird er gebeten anzugeben, worauf sich diese Anforderungsprofile bezie-
hen. Zur Auswahl stehen hier:

e Kompetenzen/ Eigenschaften

e Kenntnisse/ Fertigkeiten

e sowie Verhaltensweisen.
Bei beiden Fragestellungen sind Mehrfachnennungen maoglich. Dies ist mit einem
Hinweis vermerkt. Weiterhin erschien es dem Autor relevant, die Methoden zu erhe-

264 vgl. Borg, (2000)
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ben, mit denen Fihrungsmerkmale erfasst werden. Zur Auswahl stehen folgende

Antworten:

Assessment Center
Mitarbeitergesprache
Standardisierte Tests
Vorgesetztenbeurteilung
Mitarbeiterbefragung

180° oder 360°-Feedback-Verfahren

Sonstige

Im Rahmen der Abfrage von Fuhrungsmerkmalen entschied sich der Verfasser au-
Berdem zu erfassen, welche Merkmale im Unternehmen gemessen werden, und hat
dabei die im Anschluss zu beobachtenden Verhaltensmerkmale vorgegeben. Auch
hier sind Mehrfachnennungen maéglich.

AuBerung von Feedback und Kritik

Begeisterung / Motivierung der Mitarbeiter
Entwicklung der eigenen Mitarbeiter

Beeinflussung der Gruppe

Strukturierung der Arbeit

Innovationsfreude / -fahigkeit

Beteiligung der Mitarbeiter beim Festlegen von Zielen
Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungen
Detaillierungsgrad der Arbeitsanweisungen

Kontrolle der Mitarbeiter

Ausmal} der Delegation an Mitarbeiter

Unterstitzung der Mitarbeiter bei Problemen
Orientierung auf die rein fachliche Aufgabenerledigung
Hierarchie-Betonung des Vorgesetzten

Personliche N&he zum Mitarbeiter

Betonung moralischer / ethischer Werte bei der Fiihrung
Ausmalfd der Fihrungskommunikation
Berucksichtigung personlicher Belange der Mitarbeiter
Sonstige

AbschlieRend wurde bei der externen Erhebung noch gefragt, ob ein optimaler Fih-
rungsstil erfasst wird.
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3.2.4 Auswahl und Vorbereitung der Untersuchungsobjekte

In der Vorstudie wurden mit Fuhrungskraften Vorgesprache gefuhrt, bei denen der
Entwurf des Fragebogens ausgefullt und danach mit den Fuhrungskraften bespro-
chen wurde. Hierbei wurden sowohl das Verstandnis der Fiihrungskrafte sowie Ande-
rungsvorschlage besprochen und anschlieRend geprtft. Bei der nachfolgenden Er-
hebung wurde bei der Auswahl der Probanden darauf geachtet, dass mdglichst Fih-
rungskrafte aus allen Bereichen mit jeweils unterschiedlicher Auspragung ausgewahlt
wurden, um eine statistisch relevante Grol3e in jeder Gruppe zu erhalten. Die zu be-
fragenden internen Personen wurden zunachst telefonisch oder per Email kontaktiert,
um die Fragestellung zu erlautern und einen Termin zur Befragung zu vereinbaren.
Dabei wurden die FUhrungskrafte in einem grol3en Bereich zuféllig ausgewéhlt, wéh-
rend in kleineren Bereichen alle Fuhrungskrafte angeschrieben oder angesprochen
wurden. Hierbei wurde dargelegt, dass es sich um eine Untersuchung zum optimalen
Fuhrungsstil in unterschiedlichen Funktionsbereichen, internationalen Strukturen so-
wie unterschiedlichen Unternehmen handelt.

Bei externen Unternehmen wurde in den meisten Féllen dhnlich vorgegangen. Der
Erstkontakt erfolgte Uber Foren oder Workshops, bei dem der Hintergrund der Unter-
suchung erklart werden konnte. Bei der Auswahl der externen Unternehmen hat der
Verfasser darauf geachtet, dass nur Unternehmen ausgesucht wurden, die auch in-
ternationale Abteilungen bzw. Aktivitaten haben.

3.2.5 Ergebnisbewertung und Darstellung

Die eingegangenen Fragebdgen wurden zunéchst in einer Exceltabelle zusammen-
gefasst. Mittelwerte sowie Standardabweichungen hatten zwar auch mit Excel gebil-
det werden kdnnen, der Autor hat sich aber dazu entschieden, alle Werte in das Sta-
tistikprogramm SPSS zu Ubertragen. Mittels dieses Programms wurden die gesam-
ten statistischen Auswertungen erstellt sowie ein grof3er Teil der Grafiken angefertigt.
Einige Grafiken wurden aber auch manuell durch Ricktransfer in Excel erstellt.

Fur den statistischen Nachweis der Korrelation wurden T - Tests durchgefiihrt, deren
Ergebnistabellen im Anhang beigefligt sind. Hierbei wurden die Funktionen bzw. die
Internationalitatsgrade zu Péarchen geordnet und diese dann auf Nicht - Korrelation
getestet. Es geht darum, signifikante Unterschiede zu identifizieren. Bei der Darstel-
lung wurden die absoluten Werte der signifikanten Merkmale sowie eine Beschrei-
bung der jeweiligen Auspragung gewabhit.
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3.3 Ergebnisse und Interpretation der Untersuchungsergebnisse

3.3.1 Auswertung der Beteiligung

Bei der Beteiligung ist zwischen der internen und der externen Befragung zu unter-
scheiden. Die interne Befragung erfolgte meist durch persénliche Ansprache. In ei-
nem Vorgesprach wurde der Kontext erlautert sowie die Bereitschaft zur Teilnahme
geprift. In diesen Fallen lag die Beteiligung bei 100%. Alle angesprochenen flllten
den Fragebogen aus. Bei der externen Befragung hingegen konnte der Autor ledig-
lich einen Ricklauf von 20% verzeichnen. Insgesamt hat der Autor 50 Unternehmen
angeschrieben wovon lediglich 12 antworteten. Bei zwei Unternehmen erhielt der
Autor die Méglichkeit, eine Befragung in grol3erem Stil, d.h. durch Beteiligung mehre-
rer Unternehmensfunktionen, durchzufiihren. Dies ermdéglichte einen unternehmens-
Ubergreifenden Vergleich von Funktionen. Vom ersten Unternehmen erhielt der Autor
eine Rucklaufquote von 13, vom zweiten Unternehmen von 47 Fragebdgen.

3.3.2 Statistische Auswertung

Insgesamt hat der Autor fir die anschlieRende Auswertung einen Rucklauf von 183
Fragebdgen. Die erste statistische Auswertung betrifft das Lebensalter. Das Durch-
schnittsalter der Fuhrungskrafte lag bei 45,8 Jahren. Der jlingste Teilnehmer war 28
Jahre alt und der &lteste 64.

Deskriptive Statistik

Maxi-
N Minimum mum Mittelwert Standardabweichung
Alter 28 64 45,80 7,872

Glltige Werte (Listenweise)
183

Betrachtet man die Altersverteilung Abbildung 3-1, so fallt auf, dass es drei Schwer-
punkte in der Kurve gibt. Der erste liegt zwischen 37 und 41, der zweite zwischen 44
und 49 Jahren und der dritte zwischen 54 und 58 Jahren.
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Altersverteilung
16

14

12

10

Haufigkeit
o]

Alter
Abbildung 3-1: Altersverteilung der Erhebung

Bezuglich der Verteilung von weiblich und mannlich zeigt die Abbildung 3-2, dass
88,6 % der befragten Fiuhrungskrafte mannlich sind. Im Internet wird der Frauenanteil
bei Fuhrungskraften unterschiedlich angegeben. Er liegt bei den vom Autor gesichte-
ten Seiten zwischen 10% und 16%, so dass die durchgefiihrte Erhebung bezuglich
des Frauenanteils von 11,4 % im Trend liegt.

Bei der Hochschulausbildung fallt zunachst auf, dass 49,2 % der befragten Fih-
rungskrafte einen universitaren Hochschulabschluss haben, wahrend 27,6% Uber
einen Fachhochschulabschuss verfligen.

Hochschulabschluss

Geschlecht

Weiblich

11,4%

Keine Hochschule
23,2%

Univ. Abschluss

49,2%

Ménnlich

88,6%

Abbildung 3-2: Verteilung von Geschlecht und Universitatsabschluss
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3.3.3 Soll-Fihrungsstil als Gesamtergebnis

Zunachst hat der Verfasser den fur optimal angesehenen Fihrungsstil aller Befragten
untersucht und in der nachfolgenden Abbildung 3-3 dargestellt. Die roten Punkte ge-
ben dabei den Mittelwert des jeweiligen Merkmals an, der Balken beschreibt die je-
weilige Streuung. Bei den Merkmalspaaren ist das ausgepragtere Merkmal fett ge-
druckt, wahrend das als nicht optimal angesehene normal gedruckt ist. Die Abbildung
3-3 zeigt bei vielen Merkmalen deutliche Ausschlage und gibt somit eine gute Aussa-
ge, ob das jeweils dargestellte Merkmal schwach oder starker ausgepragt ist. Es fallt
hierbei auf, dass eine eher autoritdre FlUhrung einer nichtautoritaren vorgezogen
wird. Dies zeigt sich bei den ausgepragten Merkmalen

e Der Vorgesetzte gibt alle Ziele vor
e Entscheidungen werden allein von der Fuhrungskraft getroffen
e Die Fuhrungskraft diskutiert nie Uber Entscheidungen

Der Autor weist darauf hin, dass dies lediglich eine Richtung gegeniuber den anderen
Extrempunkten ist und nicht etwa bedeutet, dass diese Extrempunkte den optimalen
Fuhrungsstil darstellen. Dennoch wird eine gewisse Autoritdt somit als optimaler an-
gesehen, wenn eine Tendenz zur Entscheidungsfreude und zur klaren Zielvorgabe
besteht. Eine zu langwierige Diskussion tber Entscheidungen wird demnach eben-
falls abgelehnt.

Der Autor merkt an, dass sich diese Ergebnisse mit seinen Erfahrungen decken und
dass die Mitarbeiter eine klare, entschlossene und richtungweisende Fihrungskraft
schatzen. Als weiteres Ergebnis ist festzustellen, dass die Merkmale der Delegation
ebenfalls in die gleiche Richtung ausgepragt sind. Die Auspragungen

e nicht die Durchfihrungsweise sondern die Ergebnisse zahlen*
e die Fuhrungskraft kontrolliert ihre Mitarbeiter Uberhaupt nicht*

e und ,die Fuhrungskraft motiviert die Mitarbeiter selbst Losungen zu finden*

zeigen, dass eine detaillierte Kontrolle tber die tagliche Arbeit abgelehnt wird. Es
wird erwartet, dass die Fuhrungskraft die Ziele vorgibt und den Mitarbeitern dann die
Durchfiihrungsweise Uberlasst, sie nicht stéandig kontrolliert und bei Problemen den
Mitarbeitern ein Hilfestellung gibt, die Probleme selbst zu I6sen.
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Die Fihrungskraft gibt alle Ziele vor

Entscheidungen werden ausschlie3lich
demokratisch im Team getroffen

Die Fuhrungskraft diskutiert nie
Uber ihre Entscheidungen

Die Fuhrungskraft gibt dem MA detaillierte
Arbeitsanweisungen

Die Fuhrungskraft kontrolliert jeden
Arbeitsschritt ganz genau

Die Fuihrungskraft delegiert alles
an ihre Mitarbeiter

Die Fuhrungskraft handelt stets
sehr strukturiert nach Plan

Bei Problemen gibt die Fihrungs-
kraft stets Lésungen vor

Die Fuhrungskraft konzentriert sich nur auf
die Fachlichen Aspekte der Aufgaben

Die Fuhrungskraft motiviert ausschlie3lich
Uber rationale Argumente

Die Fuhrungskraft betont deutlich
ihre hierarchische Stellung

Die Fuhrungskraft sucht immer die
persdnliche Nahe zu ihren Mitarb.

Die Fuhrungskraft entwickelt stets
das Potential ihrer Mitarbeiter

Die Fihrungskraft lasst die Gruppe
vollkommen eig. Dynamik entwickeln

Die Fuhrungskraft stellt Werte (moral.& eth.)
bei der Aufgabenerledig. in den Vordergrund

Die Fuhrungskraft spricht standig
mit ihren Mitarbeitern (Arbeitsbezug)

Die Fuhrungskraft stellt personliche Belange
ihrer Mitarbeiter immer hinten an

Die Fiihrungskraft gibt nie Feedback und
Keine Kritik gegentuber ihren Mitarbeitern

Die Fihrungskraft fuhrt standig
Neuerungen ein
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Der Mitarbeiter bestimmt selbst seine
Ziele

Entscheidungen werden allein
von der Fuhrungskraft getroffen

Die Fuhrungskraft lasst alle Einwande
zu und andert standig ihre Entscheidungen

Nicht Durchfiihrungsweise sondern
nur Ergebnisse zahlen

Die Fuhrungskraft kontrolliert ihre
Mitarbeiter Giberhaupt nicht

Die Fuhrungskraft erledigt alle Aufgaben
selbst

Die Fuhrungskraft handelt stets spontan
und unstrukturiert

Die Fuhrungskraft ermutigt die MA
dazu selbst Lésungen zu finden

Die Fuhrungskraft konzentriert sich
nur auf andere Aspekte ( z.B. Team)

Die Fuhrungskraft motiviert aus-
schlieBlich Uber Begeisterung

Die Fuhrungskraft handelt als gleich-
wertiger Partner ihrer Mitarbeiter

Die Fuhrungskraft halt groRe personliche
Distanz zu ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft greift ausschlie3lich auf
bereits qualifizierte Mitarbeiter zuriick

Die Fuhrungskraft wirkt permanent auf
den Gruppenprozess ein

Die Fuhrungskraft konzentriert sich
auf die reine Aufgabenerledigung

Die Fuhrungskraft vermeidet alle Ge-
sprache mit ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft achtet ausschlief3-
lich auf pers. Belange der Mitarbeiter

Die Fuhrgunstkraft gibt permanent
Feedback und &uRert stéandig Kritik

Die Fuhrungskraft halt stets an gewohnten
Herangehensweisen fest

Abbildung 3-3: Gesamtergebnis — Mittelwert und Streuung
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Ein weiteres Ergebnis ist die Tatsache, dass von einer guten Fuhrungskraft erwartet
wird, dass sie sehr strukturiert nach Plan handelt. Aul3erdem sollte sie stets Neue-
rungen einfihren und innovativ sein. Der Autor merkt an, dass seiner Meinung nach,
fur die Mitarbeiter dennoch ein gewisses Mal3 an Stabilitat und Kontinuitat wichtig ist
und zu viele Veranderungen sich auch negativ auswirken kénnen.

Bezuglich der Kommunikation wird beim Fuhrungsstil als optimal angesehen, dass
die Fuhrungskraft haufig mit ihren Mitarbeitern spricht und ihnen Feedback gibt. Ne-
ben der reinen arbeitsbezogenen Kommunikation wird von der Fuhrungskraft eben-
falls erwartet, dass sie auf personliche Belange der Mitarbeiter achtet. Dennoch sollte
die Fuhrungskraft den Schwerpunkt auf die Erledigung der Aufgabe setzen, die
Gruppe ihrer eigenen Teamdynamik Uberlassen, ohne darauf standig Einfluss zu
nehmen und ohne die eigene hierarchische Stellung in den Vordergrund zu stellen.
Hierbei sollte die Fuhrungskraft die Mitarbeiter flr die Aufgabe begeistern.

Auch bei den anderen Fuhrungsstilausprdgungen deckt sich die langjahrige Praxis
des Autors mit den Ergebnissen, auch wenn er der Auffassung ist, dass Innovationen
oft nicht durch strukturierte sondern eher durch chaotische Vorgehensweisen zu
Stande kommen, und hier ein gewisser Widerspruch bestehen konnte. Nach Mei-
nung des Verfassers kénnte die Tatsache, dass ein stark strukturiert betontes Han-
deln erwartet wird, die Fahigkeit zu Innovation beeintréchtigen und somit ein Dilem-
ma auslosen, da die Einfuhrung von Neuerungen ebenfalls eine klare Erwartungshal-
tung an die Fuhrungskraft darstellt. Innovation entsteht haufig durch das Verlassen
bestehender Strukturen und durch Querdenken. Dies wéare ein Objekt fur zukinftige
Untersuchungen.

3.3.4 Soll-Fihrungsstil nach Funktionen

Bei der Fragestellung des Fuhrungsstils nach Funktionen geht es darum, eine der
Hypothesen zu verifizieren oder zu falsifizieren, indem der als optimal angesehene
Fuhrungsstil nunmehr auf Unterschiede in dem Auspragungsgrad der Merkmale zwi-
schen den Funktionen untersucht wird. Hierbei wird eine Funktion unternehmens-
Ubergreifend betrachtet, um einen mdglichen Effekt der Unternehmensunterschied-
lichkeit auszublenden.

3.3.4.1 Signifikante Unterschiede

Auch wenn sich bei einer Gegeniberstellung der Mittelwerte der funktionalen Ergeb-
nisse bereits grafisch Unterschiede erkennen lassen (vgl. Abbildung 3-5), so sind
diese nur relevant, wenn sie auch signifikant sind.
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Abbildung 3-4: Auspragung des Fiihrungsstils bei Funktionen

Die Signifikanz wurde mittels des T-Tests Verfahren durchgefuhrt. Hierbei vergleicht
der Verfasser jeweils die Auspragungswerte zweier Funktionen miteinander, lasst
aber solche Funktionen aul3en vor, die keine ausreichende Anzahl von Messpunkten
aufweisen. Beispielsweise werden die Funktionen Finanzen und Vertrieb aus dem
genannten Grund nicht in den Vergleich miteinbezogen, sie werden unter dem Begriff
.-andere* zusammengefasst. Die Mittelwerte der ,andere” Funktionen sind aus Abbil-
dung 3-5 ersichtlich.

Die Funktionen mit ausreichenden Messpunkten sind Fertigung, Programm-
Management, Engineering und Personal. Sie werden miteinander verglichen, so dass
es zu 6 vergleichenden Betrachtungen kommt:

e Vergleich Engineering mit Fertigung

e Vergleich Engineering mit Programm-Management
e Vergleich Engineering mit HR

e Vergleich Fertigung mit HR

e Vergleich Fertigung mit Programm-Management

¢ Vergleich HR mit Programm-Management
Aufgrund der 19 Merkmale wurden insgesamt 114 Korrelationstests durchgefihrt.

AulRerdem hat der Verfasser ebenfalls Untersuchungen an zufélligen Stichproben-
gruppierungen durchgefihrt, um die Ergebnisse zu lberprifen. Dabei wurde bei kei-
nem Vergleich von zufalligen Stichprobengruppierungen ein signifikanter Unterschied
bei den Merkmalsauspréagungen festgestellt (vgl. Anhang E).

In nachfolgernder Abbildung 3-5 sind die Ergebnisse der Signifikanztests dargestellt.
Alle untersuchten FUhrungsstildimensionen sind in den Zeilen zugeordnet und in den
jeweiligen Spalten dargestellt, wenn ein signifikanter Unterschied besteht. Der letzten
Spalte ist zu entnehmen, wie viele solche signifikanter Unterschiede zwischen den
Merkmalen bestehen.
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Dies ist ein Hinweis dafur, wie stark das Merkmal mit den Funktionen korreliert. Bei
Betrachtung dieser Spalte ist festzustellen (Einfarbung orange), dass insbesondere
die Merkmale:

Struktur,
Hierarchie sowie die
personliche N&he von der Funktion abhangen.

Keine Korrelation (Einfarbung grtin) besteht demnach bei den Merkmalen:

Entscheidungen,

Diskussion,

Delegation,

fachliche Aspekte,

Entwicklung, Einfluss auf die Gruppe,

Feedback und Innovation.

Diese Auspragungen des Fuhrungsstils sind demnach unabhangig von der Funk-
tion, in der die FUhrungskraft tatig ist. Bei allen anderen Merkmalen (Einfarbung
gelb) besteht eine Korrelation zwischen dem optimalen Fuihrungsstil und der
Funktion bei mindestens einem oder zwei Funktionspaaren.

Engineering | Fertigung/Produktion | Personalbereich/HR Programm- Anzahl signi-
(E) (F) (H) Management fikanter
P) Unterschiede

Ziele P H 1
Entscheidungen 0
Diskussion 0
Anweisungen F EP F 2

i)
Kontrolle F E 1
Delegation 0
Struktur F E,P,H F F 3
Lésungen F.P E E 2

)

Fachliche As- 0
pekte
Motivation F E 1
Hierarchie F,H E,P E,P F,H 4
Persdnliche F.P E.H F E 3
Nahe ! !
Entwicklung 0
Einfluss auf 0
Gruppe
Moral P P E,H 2
Kommunikation P E 1
Persénliche F EP F 2
Belange !
Feed Back 0
Innovation 0
Summe d. Ab- 10 8 5 o]
weichungen

Abbildung 3-5: Signifikante Unterschiede zwischen Funktionen bei den untersuchten Merkmalen
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Vergleicht man nun die Anzahl derjenigen Merkmale, die keinen signifikanten Unter-
schied aufweisen, mit der Anzahl, die einen oder mehrere signifikante Unterschiede
aufweisen, und setzt diese Anzahl ins Verhaltnis, so stellt man fest, dass bei 42,1%
kein signifikanter Unterschied festzustellen ist, wahrend bei 57,9 % ein oder mehrere
solcher Unterschiede nachgewiesen wurden.

Unterschiede Anzahl Prozent

kein Unterschied -8 42

1 Unterschied 4 21

2 Unterschiede 4 21

3 Unterschiede 2 11 58 %
4 Unterschiede 1 5

Insgesamt 19 100

Abbildung 3-6: Prozentualer Anteil von funktional abh&ngigen signifikanten Unterschieden

Dies bedeutet, dass die Hypothese bestétigt ist, denn zumindest fur die Mehrzahl der
Auspragungen wird ein von der Funktion abhangig anderer Fihrungsstil als optimal
gesehen.

In den nachfolgenden Kapiteln werden diese signifikanten Unterschiede beschrieben.
Auf alle anderen grafisch zwar erkennbaren, aber statistisch nicht nachzuweisende
Unterschiede wird in der nachfolgenden Betrachtung nicht eingegangen, da sie sta-
tistisch nicht abgesichert und somit nicht relevant sind.

3.3.4.2 Personalbereich /HR

Bei allen vergleichenden Darstellungen der folgenden Kapitel erfolgt ebenfalls ein
Vergleich mit dem Gesamtmittelwert des jeweiligen Merkmals. Dabei beginnt die Y-
Achse mit dem Merkmalsauspragungsgrad nicht immer beim Extrempunkt des einen
Merkmals, sondern ist so gewahlt, dass die signifikanten Unterschiede, unabhangig
von ihrer absoluten Lage, gegeniiber den Extrempunkten dargestellt werden kdénnen.
Diese absolute Lage lasst sich demnach an den Werten der y Achse ablesen. Be-
trachtet man nun den Personalbereich, so fallt zunachst auf, dass bei der Zielvorga-
be von der Fuhrungskraft erwartet wird, dass die Mitarbeiter ihre Ziele starker be-
stimmen, als das bei anderen Funktionen zutrifft.

Dies wird aus Abbildung 3-7 deutlich. Signifikant ist dort eine Abweichung gegenuber

dem Programmbereich ersichtlich, bei dem die Fuhrungskraft die Ziele starker vorge-
ben soll.
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Ziele

[Der Mitarbeiter bestimmt selbst seine Ziele ]
5,0 q

4,5

HR

4.0 | Mittelwert
OHR

O Program

3,5 Mittetwert

3,0 ~

Program
—

2,5 -
l [D\e Fuhrungskraft gibt alle Ziele vor ]

Abbildung 3-7: Signifikanter Funktionsunterschied bei der Zielvorgabe

Eine weitere signifikante Abweichung zeigt sich in Abbildung 3-8 bei der Berucksich-
tigung von moralischen und ethischen Werten, die eine HR-Fuhrungskraft starker in
den Vordergrund stellen soll, als dies bei einer Programmfuhrungskraft der Fall ist.

Moral

' [Die Fuhrungskraft konzentriert sich auf die reine Aufgabenerledigung
6,0

Program

55 I

50 B Mittelwert
Mittelwert B Engineering
OHR

O Program

bk =5 a Vol Y=r2dabars

4,5

4,0

3,5 -
l [Die Fihrungskraft stellt moralische und ethische Werte bei der Aufgabenerledigung in den Vordergrund

Abbildung 3-8: Signifikanter Funktionsunterschied bei Stellenwert von Moral & Ethik

Eine signifikante Abweichung besteht zum Engineering- und Programmbereich bei
der Hierarchie. Wahrend eine Fuhrungskraft aus diesen Bereichen deutlich ihre hie-
rarchische Stellung betonen sollte (vgl. Abbildung 3-11), wird fur eine Fuhrungskraft
des Personalbereiches erwartet, dass sie sich eher als gleichwertiger Partner gegen-
uber ihren Mitarbeitern sieht. Aul3erdem sollte eine Fihrungskraft aus dem Personal-
bereich spontaner und damit weniger strukturiert handeln, als eine Fihrungskraft aus
dem Fertigungsbereich (vgl. Abbildung 3-14), aber auch eine grof3ere personliche
Distanz halten, als dies flr eine Fuhrungskraft aus dem Fertigungsbereich als optimal
angesehen wird (vgl. Abbildung 3-17). Der Autor interpretiert dieses Ergebnis mit der
Tatsache, dass im Personalbereich der Mensch starker im Vordergrund steht, als in
anderen Bereichen, die Ziele daher weniger klar von einer Fuhrungskraft zu definie-
ren sind, man bei der Aufgabenerledigung starker auf moralisch und ethische Werte
achten muss und sich als gleichwertiger Partner betrachtet. Uberrascht zeigt sich der
Autor jedoch von der Tatsache, dass die Fuhrungskraft eine relativ grof3ere personli-
che Distanz zu seinen Mitarbeitern halten sollte.
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3.3.4.3 Programm-Management

Als signifikante Abweichungen gelten im Bereich Programm-Management zunachst
die bereits erwahnten Abweichungen zu HR. Demnach sollte eine Fiuihrungskraft aus
diesem Bereich tendenziell die Ziele vorgeben und sich bei der Frage nach Stellwert
von moralischen und ethischen Werten eher auf die Aufgabenstellung konzentrieren
(vgl. Abbildung 3-7 und Abbildung 3-8). Eine deutliche Abweichung vom Merkmals-
mittelwert und eine signifikante Abweichung zu Engineering und Fertigung (siehe
Abbildung 3-9) stellt die Tatsache dar, dass sich Fuhrungskrafte aus dem Programm-
Management eher fur das Ergebnis interessieren sollten und weniger fur die detail-

lierte Durchfiihrungsweise.

Anweisungen

' [Die Fuhrungskraft interessiert sich nicht far die Durchfilhrungsweise, sondern nur fir

7,0

6,5

Program

6,0

551

5,0 1

4,5 -

Mittelwert

Engineering

Production

| Mittelwert
D Engineering
® Production
oOProgram

l [Die Fihrungskraft gibt dem Mitarbeiter detaillierte Arbeitsanweisungen

Abbildung 3-9: Signifikanter Funktionsunterschied bei den Arbeitsanweisungen

Bei der Kommunikation ist festzustellen, dass eine Fuhrungskraft aus dem Pro-
gramm-Management haufiger mit ihren Mitarbeiten kommunizieren sollte, als dies
beim Engineering Bereich als optimal angesehen wird. Dies wird aus Abbildung 3-10

deutlich.

Kommunikation

t lDie Fuhrungskraft vermeidet alle Gesprache mit ihren Mitarbeitern

3,5

3,0 1

2,5

2,0 1

1,51

1,0~

Mittelwert

Engineering

B Mittelwert
@ Engineering
O Program

1 [Dle Fuhrungskraft spricht standig mit ihren Mitarbeitern

Abbildung 3-10: Signifikanter Funktionsunterschied bei der Kommunikation

Besonders aufféllig ist die Funktion Programm-Management, bei dem das Merkmal
Hierarchie wie in Abbildung 3-11 dargestellt ist. Im Gegensatz zu allen anderen
Funktionen weicht Programm-Management hier deutlich ab. Eine FUhrungskraft aus
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dieser Funktion sollte deutlich starker ihre hierarchische Stellung betonen, als dies
bei den anderen Funktionen der Fall ist.

Hierarchie
' [ Die Fihrungskraft handelt als gleichwertiger Partner ihrer Mitarbeiter
6,5
Production
6,0
Mittelwert B Mittelwert
55 I —— i i
ettty [ « -+ ====== 2 desssannsannssnnsnnnsnnns O Engineering
@ Production
501 OHR
O Program

Program

4,5 1

4,0 -~
l [Die Fiahrungskraft betont deutlich ihre hierarchische Stellung ]

Abbildung 3-11: Signifikanter Funktionsunterschied bei der Hierarchie

Eine weitere signifikante Abweichung zu den Bereichen Engineering und Produktion
besteht bei der Bertcksichtigung von personlichen Belangen. Gegentber diesen Be-
reichen sollten personliche Belange der Mitarbeiter im Bereich Programm-
Management weniger stark berucksichtigt werden (vgl. Abbildung 3-12). Dennoch
wird eine relativ grof3e personliche N&he als positiv angesehen (vgl. Abbildung 3-17).

Persdnliche Belange

' [Dle Fuhrungskraft achtet ausschlieBlich auf persénliche und soziale Belange ihrer Mitarbeiter

6,0
55 Production
Mittelwert
5,0 Fesasssssssesn Teingi i1 v QN <« s v sssasssssnssasnssansnnans B Mittelwert
@ Engineering
45 Program B Production
Y O Program

4,0

3,5~
l [Die Fuhrungskraft stellt personliche und soziale Belange ihrer Mitarbeiter immer hinten an

Abbildung 3-12: Signifikanter Funktionsunterschied bei personlichen Belangen

Bei der Vorgabe von konkreten Losungen ist ebenfalls eine Abweichung zu den
Funktionen Fertigung und Engineering signifikant. Fur den Bereich Programm-
Management wird es fur vorteilhaft gesehen, wenn die Fiuhrungskraft die Mitarbeiter
ermutigt, selbst Losungen fir Probleme zu finden (vgl. Abbildung 3-15). In diesem
Zusammenhang wird auch ein weniger strukturiertes Handeln erwartet, als dies in
der Produktion der Fall ist (vgl. Abbildung 3-14).

Der Autor merkt an, dass bei diesem Fuhrungsstil deutlich wird, dass das Programm
im Vordergrund steht. Die Fuhrungskraft soll die Ziele gemafl dem Programm vorge-
ben, dabei in den Diskussionen seine hierarchische Stellung zum Ausdruck bringen
und die Mitarbeiter stets Uber den Programmstand informiert halten. Dies erfordert
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eine grol3e personliche Nahe, bei der allerdings personliche Belange eine unterge-
ordnete Rolle spielen. Das Programm steht bei allen Fragen eindeutig im Mittel-
punkt.

3.3.4.4 Fertigung /Produktion

Im Bereich der Produktion fallt zunachst einmal auf, dass ein signifikanter Unter-
schied bei den Anweisungen besteht (vgl. Abbildung 3-9). Gegeniber den Bereichen
Engineering und Programm-Management sollte die Fihrungskraft relativ starker de-
taillierte Anweisungen geben und sich mehr fur die Durchfiihrungsweise interessie-
ren. Damit geht auch eine starkere Kontrolle einher. Die Fuhrungskraft sollte die Ar-
beitsschritte starker kontrollieren, als dies im Bereich Engineering der Fall ist. Diese
Abweichung ist in Abbildung 3-13 dargestellt. Demnach soll die Fihrungskraft bei
Problemen auch konkrete Losungsschritte vorgeben.

Kontrolle

' [Die Fuhrungskraft kontrolliert die Arbeit ihrer Mitarbeiter ]
6,5

6,0

551

Engineering | Mittelwert
Mittelwert @ Engineering
5,0 4 e ——— (] [T {o])]

Production
4,5 A

4,0 -
' [Die Fuhrungskraft kontrolliert jeden Arbeitsschritt ganz genau ]

Abbildung 3-13: Signifikanter Funktionsunterschied bei den Kontrollen

Im gleichen Kontext steht die Tatsache, dass die Fiihrungskraft deutlich starker nach
Plan handeln sollte, als dies bei allen anderen Funktionen der Fall ist (siehe Abbil-
dung 3-14). Ein spontanes Handeln ist hier noch weniger opportun, als dies ohnehin
allgemein der Fall ist. Dieses Merkmal ist deutlich ausgepragt.

Struktur

t [Die Fihrungskraft handelt stets spontan und ]
3,5

HR
3,0 Program
Mittelwert Engineering

2,51

| Mittelwert
@ Engineering

Production ’
@ Production

OHR
O Program

2,0 1

1,5 1

1,0 -
l [Die Fihrungskraft handelt stets sehr strukturiert nach Plan]

Abbildung 3-14: Signifikanter Funktionsunterschied bei der Struktur
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Im Falle von Problemen sollte die Fuhrungskraft in der Fertigung verglichen mit der
im Engineering eher weniger die Lésungen vorgeben, sondern tendenziell die Mitar-
beiter motivieren, die Losungen fir Probleme selbst zu suchen (vgl. Abbildung 3-15).

Bei der Betonung der hierarchischen Stellung durch die Fuhrungskraft fallt auf, dass
dieses Merkmal bei der Produktion am wenigsten ausgepragt ist. Hier sollte sich der
Vorgesetzte mehr als gleichwertiger Partner zu seinen Mitarbeitern ansehen, als dies
signifikant bei Engineering und Programm-Management der Fall ist (vgl. Abbildung
3-11).

In die gleiche Richtung geht die Beobachtung bei dem Merkmal Motivation. Hier gibt
es eine signifikante Abweichung zu Engineering, die in Abbildung 3-16 dargestellt ist.
Wahrend die Fuhrungskraft im Bereich Engineering bei diesem Merkmal im absolu-
ten Wert eher neutral angesiedelt ist, sollte die Fuhrungskraft im Bereich Produktion
eher Uber die Begeisterung der Mitarbeiter motivieren. Fachliche Argumente werden
in diesem Bereich als weniger motivierend angesehen.

Auch personliche Belange der Mitarbeiter sollten von der Fuhrungskraft in der Ferti-
gung einen grolleren Stellenwert einnehmen, als dies bei Engineering oder im Pro-
gramm-Management der Fall ist (siehe auch Abbildung 3-12). Der Vorgesetzte sollte
aulRerdem eher die personliche Nahe zu seinen Mitarbeitern suchen, als dies bei HR
und bei Engineering der Fall ist (vgl. auch Abbildung 3-17).

Der Autor merkt an, dass auch hier die meisten Beobachtungen mit seinen gesam-
melten Erfahrungen Ubereinstimmen. Der Bereich Fertigung lasst wenig Spielraum
fur eine flexible Ausfihrung der Arbeit. Die detaillierten Arbeitsablaufe sind meist
festgelegt, und deren Einhaltung muss streng kontrolliert werden. Die Motivation
muss daher durch persodnliches Engagement des Vorgesetzten kommen, personliche
N&he und die Vermittlung von Begeisterung sind hier ebenso wichtig wie das Nicht-
betonen der hierarchischen Stellung und die Berlcksichtigung der persénlichen Be-
lange von Mitarbeitern. Erstaunlich hingegen findet der Autor die Tatsache, dass der
Vorgesetzte nicht selbst nach Lésungen sucht, sondern eher motiviert, Lésungen zu
finden. Der Autor hatte hier im Vergleich zum Bereich Engineering eher ein umge-
kehrtes Ergebnis erwartet.

3.3.4.5 Engineering

Die Funktion, Engineering weist im Vergleich zu den anderen Funktionen mit insge-
samt 10 Signifikanzen die meisten Abweichungen auf. Aufgrund des Aufbaus der
Logik im bilateralen Vergleich wurden alle diese Abweichungen in den vorherigen
Kapiteln bereits beschrieben. Dennoch wird im Folgenden der charakteristische Fih-
rungsstil im Bereich Engineering dargestellt, um auch hier ein Gesamtbild zu be-
kommen.

Bei den Anweisungen ist absolut ein eher neutrales Ergebnis zu beobachten. Wah-
rend in der Produktion detaillierte Arbeitsanweisungen gegeben werden sollten, ist
dies im Engineering signifikant weniger der Fall (vgl. Abbildung 3-9). Weitere Unter-
schiede zur Produktion sind die Kontrolle (siehe Abbildung 3-13) und die Struktur
(siehe Abbildung 3-14). Betrachtet man hier die Mittelwerte, so ist festzustellen, dass
die Werte des Engineerings wesentlich naher bei den Mittelwerten liegen und somit
die Abweichung eher bei der Fertigung zu sehen ist. Dennoch ist festzustellen, dass
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gegenuber der Fertigung die Fuhrungskréafte des Engineerings weniger ihre Mitarbei-
ter kontrollieren und ein weniger strukturiertes Vorgehen aufweisen sollten. Deutli-
cher wird die Besonderheit von Engineering bei dem Merkmal Lésungen in Abbildung
3-15.

Losungen

' [ Bei Problemen ermutigt die Fuhrungskraft die Mitarbeiter grundsétzlich dazu, selber
7,5

Program
7,0 9

. Production
Mittelwert | Mittelwert

6,5
sssssssssssssassagussnssnnnnnnnn

B Engineering
@ Production

Engineering

6,0 1

O Program

5,5 1

5,0 -
l [Bei Problemen der Mitarbeiter gibt die Fihrungskraft stets Lésungen vor ]

Abbildung 3-15: Signifikanter Funktionsunterschied bei der Struktur

Hier wird im Falle von Problemen von der Fuhrungskraft erwartet, dass sie konkrete
Losungen vorgibt und die Losungssuche weniger den Mitarbeitern Gberlasst. Dieser
Unterschied ist sowohl gegenuber der Fertigung als auch gegeniber dem Pro-
gramm-Management signifikant. Wahrend die Fuhrungskraft in der Fertigung durch
die Vermittlung von Begeisterung motivieren sollte, motiviert die Fuhrungskraft im
Engineering eher Uber rationale Argumente, wie in Abbildung 3-16 zu sehen ist.
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Abbildung 3-16: Signifikanter Funktionsunterschied bei der Motivation

In die gleiche Richtung geht auch das Merkmal der persénlichen Nahe. Hier gibt es
einen signifikanten Unterschied zur Fertigung, aber auch zum Programm-
Management. Aus Abbildung 3-17 wird deutlich, dass die Fihrungskraft im Enginee-
ring relativ gesehen eine grol3ere Distanz zu den Mitarbeitern einhalten sollte.
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Abbildung 3-17: Signifikanter Funktionsunterschied bei der persénlichen Nahe

Im Vergleich zur Fertigung und zu HR sollte die Fuhrungskraft des Engineering auch
eher ihre hierarchische Stellung betonen (vgl. Abbildung 3-11). Dies passt zu dem
Merkmal Kommunikation, bei dem die Engineering Fuhrungskraft signifikant weniger
mit den Mitarbeitern kommunizieren sollte, als dies im Programm-Management der
Fall ist (vgl. Abbildung 3-10). AuRerdem sollte sich die Fuhrungskraft weniger um
personliche Belange kiimmern als die Fuhrungskraft in der Fertigung (siehe Abbil-
dung 3-12).

Bezuglich der Moral befindet sich der Wert nahe am Mittelwert, dennoch besteht ein
signifikanter Unterschied zum Programm-Management bei dem die moralischen und
ethischen Aspekte weniger Berlcksichtigung finden, als dies beim Engineering zu-
trifft (vgl. Abbildung 3-8).

Auch hier fugt der Verfasser seine Bewertungen ein. ,Dem Ingenieur ist nichts zu
schwer®, und deshalb sind auch die Vermittlung von Begeisterung und der personli-
che Kontakt weniger wichtig. Erstaunt ist der Verfasser jedoch tber die Erwartungs-
haltung an eine Fuhrungskraft im Engineering, dass sie eher Losungen zu Proble-
men vorgibt und nicht die Mitarbeiter motiviert, sie selbst zu finden. Hier sieht der
Verfasser einen Widerspruch zu der Vermutung, dass Ingenieure eher geneigt sind,
Probleme selbst zu I6sen und nicht die Losung vom Chef zu erwarten.
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3.3.5 Soll-Fuhrungsstil nach beteiligten Unternehmen

Im Zusammenhang mit der Untersuchung Uber signifikante Korrelationen zwischen
dem als optimal angesehen Fihrungsstil und der betreffenden Funktion, ergibt sich
die Frage, ob es eine Abhangigkeit zu den jeweiligen Unternehmen gibt. Ware das
Ergebnis zwischen den Unternehmen unterschiedlich, so misste auch eine Abhan-
gigkeit zwischen den Funktionen und den Unternehmen untersucht werden und die
obigen Ergebnisse gegebenenfalls korrigiert werden.

Hierzu wurde fur alle 19 Dimensionen ein Korrelationstest im jeweiligen bilateralen
Verfahren durchgefuhrt. Da von drei grol3en Unternehmen ausreichende Datenmen-
gen fur T - Tests vorliegen, waren somit drei Versuchskonstellationen mdglich:

e Vergleich von Unternehmen 1 mit Unternehmen 2
¢ Vergleich von Unternehmen 1 mit Unternehmen 3

¢ Vergleich von Unternehmen 2 mit Unternehmen 3

Da pro Vergleich 19 Merkmale zu prifen sind wurde der Test insgesamt 57 Mal
durchgefihrt. Die Ergebnisse befinden sich im Anhang D. Von allen Tests wurde nur
in zwei Fallen (3,5%) eine Abhangigkeit festgestellt. Beide Korrelationen betreffen
das Merkmal Innovation. Somit ist bei der Innovation in zwei von drei Tests eine Kor-
relation festzustellen.

Dies spricht fir das Vorhandensein einer Abhéangigkeit zwischen dem als optimal
angesehenen Fuhrungsstil und dem Unternehmen bei dem Merkmal Innovation. Es
hat jedoch keine Auswirkung auf den Vergleich der Funktionen, da bei dieser Analy-
se bei dem Merkmal Innovation keine Korrelation nachgewiesen wurde. Somit sind
keine weiteren Untersuchungen zur Uberprifung der bereits gefundenen Ergebnisse
notwendig.

Bei 96,4 % der Tests wurde jedoch die Unabh&ngigkeit der Variablen bestatigt. Dies
bedeutet, dass die gefundenen Ergebnisse unabhangig vom Unternehmen bestehen.
Der Autor hatte erwartet, dass die Unternehmenskultur oder die Branche, dem das
Unternehmen angehort, das Ergebnis beeinflussen. Dies scheint zumindest in den
vorliegenden Daten nicht der Fall zu sein und musste gegebenenfalls in einem wei-
terflhrenden Versuch genauer untersucht werden.
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3.3.6 Fuhrung in externen Unternehmen

Der Autor verfolgte als weiteres Ziel, Daten tber die Fiuhrung in anderen Unterneh-
men vergleichend auszuwerten. Nachdem zwei der befragten Unternehmen zu der
Frage, ob sie Assessment Center oder 360° Feedbacks durchfiihren, keine Angaben
machten, liegen die Daten von 10 befragten Unternehmen vor. Hiervon geben 60%
an, sie wurden 360° Feedbacks anbieten und 70%, dass sie Assessment Center
durchfuhren (vgl. Abbildung 3-18).

180 bzw 360 Grad Feed Back

Ooa
[ nein

Kreise zeigen Haufigkeiten

40,00%

60,00%

Assessment Center

[RE
[ nein

Kreise zeigen Haufigkeiten

70,00%

Abbildung 3-18: Haufigkeit von Assessment Center und 360° Feedback

Bei der Frage, ob die Unternehmen die folgenden Fiuhrungsmerkmale erheben wiir-
den, ergab sich ein wesentlich differenzierteres Bild wie Abbildung 3-19 zeigt.
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Haufigkeiten von erhobenen Filhrungsmerkmalen
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Abbildung 3-19: Haufigkeit von erhobenen Fiihrungsmerkmalen

Wahrend Merkmale wie Vermittlung von Begeisterung, Mitarbeiterentwicklung oder
Innovation und Zielvorgabe fast immer abgefragt werden, trifft fir die Merkmale per-
sonliche Nahe oder — Belange sowie Betonung von Hierarchie das Gegenteil zu. Bei
einer weiteren Frage, ob eine Art Soll-Fuhrungsstil ermittelt wird, hat keines der be-
fragten Unternehmen dies bestatigen kbnnen.

Den einzigen Hinweis einer solchen Erfassung hat der Autor bei einer Unterneh-
mensberatung gefunden, die Sollwerte ermittelt und sie dann mit den Istwerten ver-
gleicht. Anhand dieser gesammelten Daten lassen sich aufgrund der abgefragten
Struktur keine Vergleiche Uber Funktionen oder Internationalitat erheben. Der Autor
hatte seine Erhebungen gerne mittels dieser tber 30 Jahre gesammelten Daten bes-
tatigt, hat jedoch in einem personlichen Besuch bei diesem Unternehmen festgestellt,
dass keine Auswertung in diese Richtungen mdglich ist.

Der Autor interpretiert dies dahingehend, dass dem Thema insgesamt zwar eine gro-
Re Bedeutung zugesprochen wird, und auch die gangigen Instrumente meist instal-
liert sind, das Thema jedoch meist nicht zusammenhangend oder ganzheitlich be-
trachtet wird. Die Fragestellung, in wie weit diese Vermutung zutrifft, konnte Gegens-
tand einer weiterfihrenden Untersuchung sein.
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3.3.7 Soll-Fuhrungsstil nach Internationalitatsgrad

In diesem Kapitel untersucht der Autor ob und, wenn zutreffend, in welchen Auspra-
rad der internationalen Rolle einer
Befragten eine der 4 Moglichkeiten

gungen, der Fuhrungsstil signifikant von dem G
Position abhangt. Im Messinstrument konnten die
auswahlen:

o die Stelle ist eher national gepréagt, keine internationalen Aufgaben (Wert = 1)

e es fallen ab und zu internationale Aufgaben an (Wert = 2)

¢ es fallen sehr oft internationale Aufgaben an (Wert = 3)

e es handelt sich um eine internationale Stell

Ein erster Vergleich in Abbildung 3-20 zeigt, dass die Kurven sehr ahnlich aussehen

und es nur an einigen Stellen Abweichungen gibt.

e (Wert=4)

Ziele

Feedback

Persdénliche Belange

Kommunikation

Leistungen

Moral

Einfluss auf Gruppe

Entwicklung
Personliche Nahe

Hierarchie

Innovation Entscheidungen

Diskussion

Motivation

— ehernational gepragt

——sehroft internationale
—— internationale Stelle

abund zu internationale Aufgaben

Aufgaben

Abbildung 3-20: Darstellung der Merkmalsauspragungen nach Internationalitatsgrad
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Die Signifikanzuntersuchung wird wiederum mit dem T-Test Verfahren durchgefuhrt.
Hierbei vergleicht der Verfasser die Auspragungswerte zweier Internationalitats-
grade. Dies ergibt auch in diesem Fall 6 Kombinationsmdglichkeiten der 19 Merkma-
le. Die Einzelergebnisse der T- Teste sind in Anhang C dargestellt.

Eher national
1)
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Entscheidungen
Diskussion
Anweisungen
Kontrolle
Delegation
Struktur

2,3,4
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Fachliche As-
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Gruppe
Moral
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Feed Back
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Summe d. Ab-
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(3)
3 2,4
1 1
3.4 1,2
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Internationale Stelle
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NN OOO OO PN OOOWOOONDO

Abbildung 3-21: Sign. Unterschiede zwischen Internationalitétsgrad bei untersuchten Merkmalen

Vergleicht man nun die Anzahl derjenigen Merkmale, die keinen signifikanten Unter-
schied aufweisen, mit der Anzahl, die einen oder mehrere signifikante Unterschiede
aufweisen und setzt diese Anzahl ins Verhéltnis, so stellt man fest, dass bei 63%
kein signifikanter Unterschied festzustellen ist wahrend bei 37% ein oder mehrere
solcher Unterschiede nachgewiesen wurden (vgl. Abbildung 3-22).

Unterschiede %Anzahl éProzent
kein Unterschied 12 63
1 Unterschied 1 53
2 Unterschiede 4 211
3 Unterschiede 1 5,3
4 Unterschiede 1 5,3
Insgesamt 19 100

37 %

Abbildung 3-22: Prozentualer Anteil von funktional abhangigen signifikanten Unterschieden
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Hierbei ist jedoch zu beachten, dass es sich hier immer um die gleiche variable Gro-
Re, den Internationalitdtsgrad, handelt. Es ist daher zu hinterfragen, ob die Auspra-
gung eines Fuhrungsmerkmals sich mit zunehmendem Internationalitatsgrad veran-
dert. Weist ein Fuhrungsmerkmal beispielsweise einen signifikanten Unterschied
zwischen ,nationaler Stelle* und ,sehr oft internationale Aufgaben® auf, nicht aber
zwischen ,ab und zu internationale Aufgaben® und ,internationale Stelle” oder ist dort
der Unterschied gar umgekehrt abhangig, so sind die Aussagen zu bewerten.

In der nachfolgenden Abbildung 3-23 werden die Ergebnisse der sich signifikant un-
terscheidenden Merkmale untersucht. Hierzu sind alle sieben Merkmale in Abh&ngig-
keit von einem wachsenden Internationalitatsgrad dargestellt.

6,3
6,3 -

—_— \ Entscheidungen
58 -

53 .\\ — ~+ Delegation
48 \\ = Motivation

4,3

——Hierarchie

3,8 —
\/—/ \ Personliche Nahe
3,3

2.8 \_/‘\ —+Feedback

2,3 ——Innovation

18

1 2 3 4  — zunehmende Internationalitét

Abbildung 3-23: Veranderung der Auspragung bei steigender Internationalitat

Werden nun alle Merkmale betrachtet, so stellt man fest, dass sie sich unterschied-
lich verhalten. Der Wert fur Entscheidungen steigt zunachst an, fallt dann unter den
Ausgangswert zurtick und steigt anschlieRend Uber den Ausgangswert. Auch wenn
sich der Merkmalswert von drei signifikant von den Werten zwei und vier unterschei-
det ist der Autor der Ansicht, dass in diesem Fall keine klare Aussage Uber das Ver-
halten dieses Merkmals bei steigendem Internationalisierungsgrad mdglich ist. Ob-
wohl die Aussage statistisch richtig ist, dass Fuhrungskrafte mit sehr haufig auftre-
tenden internationalen Aufgaben ihre Entscheidungen eher demokratisch im Team
treffen, wahrend eher national gepragte aber auch vollstandige internationale Stellen,
diese Entscheidungen eher vorgeben, so kann man hieraus keine weiteren RuUck-
schliisse auf eine grundsatzliche Abhangigkeit dieses Merkmals vom Internationali-
tatsgrad ziehen.

Dennoch kann sich der Autor dieses Phanomen aufgrund seiner langjahrigen Erfah-
rung in internationalen Aufgaben erklaren. Sowohl bei rein nationalen Aufgaben als
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auch bei rein internationalen Aufgaben sind die Spielregeln und auch die Fuhrungsli-
nien meist eingespielt und klar geregelt. Fuhrungskrafte mit haufig internationalen
Aufgaben sind eher auf Kompromisse angewiesen, um alle internationalen Belange
zu berucksichtigen, haben aber meist keine klare Fiuhrungslinie zu den internationa-
len Kollegen und somit einen héheren Diskussionsaufwand bei Entscheidungen. Bei
der Delegation unterscheidet sich der nationale Wert signifikant von allen anderen.
Dies heildt, dass eine rein nationale Fuhrungskraft weniger stark delegieren sollte, als
dies bei internationalen Fuhrungskraften der Fall ist.

Der Autor erklart sich dies aus seiner Erfahrung damit, dass eine internationale Fih-
rungskraft sich noch starker auf die Fahigkeiten der Mitarbeiter mit ihren jeweiligen
kulturellen und industriellen Erfahrungen verlassen sollte, als dies bei einer nationa-
len Aufgabe der Fall ist, bei denen man davon ausgehen kann, dass die Fihrungs-
kraft diese Erfahrungshintergriinde besser kennt.

Bei dem Merkmal der Motivation wird eine durchgehende Tendenz festgestellt. Hier
lasst sich eine signifikante Verringerung des Wertes mit zunehmender Internationali-
tat erkennen. Dies bedeutet, dass mit zunehmender Internationalitdt die Fluhrungs-
kraft starker Uber rationale Argumente, als tUber die Vermittlung von Begeisterung
motivieren sollte. Der Autor merkt an, dass sich dieses Ergebnis mit seinen Erfah-
rungen deckt, und dass es bei internationalen Aufgaben schwerer ist, Gber Begeiste-
rung zu motivieren, da hier unterschiedliche Kulturen mit unterschiedlichen Motivati-
onslagen zusammenkommen, die sich nicht immer fur das Gleiche begeistern las-
sen.

Bei der Hierarchie gibt es eine signifikante Abweichung fir Stellen mit haufig auftre-
tenden internationalen Aufgaben gegeniber den national gepragten oder auch ge-
genuber solchen Stellen, bei denen nur ab und zu internationale Aufgaben anfallen.
Waéhrend bei den eher nationalen Stellen die Fuhrungskraft eher als gleichwertiger
Partner handeln sollte, so zeigt sich bei internationalen Fihrungskraften, insbesonde-
re bei solchen mit haufigen internationalen Aufgaben, eine Praferenz zur relativ stéar-
keren Betonung der hierarchischen Stellung als optimal. Auch wenn hier nur zwei
signifikante Unterschiede nachgewiesen werden, so zeigt sich in der Kurve dennoch
ein Trend. Es sollte auch angemerkt werden, dass alle Werte in einem Bereich lie-
gen, wo die Fuhrungskraft die Mitarbeiter eher als gleichwertige Partner ansehen
sollte, und es sich auch hier nur um relative Aussagen handelt. Der Autor ist der An-
sicht, dass gerade in vielen Landern, insbesondere in sideuropaischen Landern, die
Betonung der hierarchischen Stellung eine viel starkere Bedeutung hat, als dies in
anderen Landern der Fall ist. So kann der Autor dieses Ergebnis gut nachvollziehen
und unterstttzen.

Bei dem Merkmal der personlichen Nahe liegt lediglich ein signifikanter Unterschied
zwischen weniger haufig und héufig auftretenden internationalen Aufgaben vor. Hier
lasst sich in der Kurve jedoch kein Trend erkennen. Der signifikante Unterschied be-
steht darin, dass Fuhrungskréafte mit vielen internationalen Aufgaben eher eine gro-
Bere personliche Distanz halten sollten als Fuhrungskrafte, die nur ab und zu solche
Aufgaben austben. Fur den Autor ist dies eher Uberraschend, da er sich dieses Er-
gebnis aufgrund seiner Erfahrung nicht erklaren kann.

Weniger Uberraschend ist das Ergebnis fir den Autor bei dem Merkmal Feedback.
Grundsatzlich hat der Autor die Erwartungshaltung, dass das offene Feedback Ge-
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ben bei internationalen Teams eher unterausgepréagt ist, da in einigen Kulturen die
Methode des offenen Feedbacks eher verpont ist. Das Ergebnis der Untersuchung
bestétigt den Autor in seiner Erwartungshaltung. Die Kurve zeigt genau den erwarte-
ten Trend auf und weist auf zwei signifikante Unterschiede hin. So unterscheidet sich
der optimale Fuhrungsstil der Fuhrungskraft mit seltenen internationalen Aufgaben
signifikant von der Fuhrungskraft mit haufig internationalen Aufgaben und von der
internationalen Fuhrungskraft. Der Autor weist darauf hin, dass dieses spezielle Er-
gebnis, seiner Meinung nach, nur Gultigkeit fir den Vergleich deutscher Fuhrungs-
aufgaben mit internationalen Fuhrungsaufgaben hat, da in Deutschland eine ver-
gleichsweise offene Feedbackkultur besteht. Wirde man beispielsweise rein spa-
nisch agierende Fuhrungskrafte mit internationalen Fuhrungskraften vergleichen, so
wurde der Autor ein umgekehrtes Ergebnis erwarten. Dies konnte Gegenstand einer
weiterfihrenden Untersuchung sein.

Das letzte signifikante Merkmal ist die Innovation. Hier ist kein klarer Trend der Kurve
zu erkennen, allerdings zeigen die Ergebnisse einen signifikanten Unterschied zwi-
schen den national agierenden FUhrungskraften zu denen mit teilweise internationa-
len Aufgaben, aber auch zu solchen mit haufig internationalen Aufgaben. Demnach
sollten rein national agierende Fuhrungskréafte noch haufiger Neuerungen einfuihren,
als dies ohnehin schon bei allen der Fall ist. Dieses Ergebnis kann vom Autor nicht
durch seine Erfahrung bestatigt werden. Der Autor ist jedoch der Meinung, dass auch
dieses Ergebnis in einer weiterfihrenden Untersuchung detailliert geprift werden
sollte, vor allem unter dem Aspekt eines Vergleiches von rein national agierenden
Fuhrungskraften in unterschiedlichen Landern.
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3.4 Zusammenfassung und Interpretation in Bezug auf die Hypo-
thesen

Zusammenfassend lasst sich zunachst festhalten, dass der angestrebte Soll-
Fuhrungsstil, der auch als optimaler Fuhrungsstil bezeichnet wird, messbar ist und
sich anhand eines Messinstrumentes, wie das hier angewandte, fir eine bestimmte
Zielgruppe ermitteln lasst. Dabei ist jedoch zu beachten, dass die Randbedingungen
genau definiert sein midssen und vor allem, wenn Bereiche in unterschiedlichen Un-
ternehmen miteinbezogen werden, auf die Vergleichbarkeit zu achten ist.

Sind diese Voraussetzungen erflllt, lasst sich der optimale Fuhrungsstil fur einen
Bereich ermitteln. Der Autor vermutete in seiner ersten Hypothese, dass es einen
Zusammenhang zwischen dem optimalen Fuhrungsstil und dem Funktionsbereich
einer Fuhrungskraftstelle gibt, und sich daraus Abweichungen zu der jeweiligen Aus-
pragung der Fuhrungsstile ermitteln lassen.

Die Ergebnisse der Befragung bestatigen diese Annahme. Auch wenn sich nicht fur
alle Fuhrungsstilmerkmale signifikante Funktionsabweichungen ermitteln lassen, so
kann man doch fur 57% dieser Merkmale und damit fur die Mehrzahl signifikante
Abweichungen zwischen mindestens zwei Funktionen feststellen. Wichtig erscheint
dem Autor, dass es sich hierbei keineswegs um Trivialitaten handelt. Auch wenn vie-
le der identifizierten Auspragungen fir eine erfahrene Fihrungskraft plausibel er-
scheinen, so gibt es dennoch Uberraschende Ergebnisse, die durchaus die Frage
nach der Validitat aufwerfen. Um diese Frage zu beantworten, hat der Verfasser gro-
Ren Wert auf die statistische Validitat gelegt. Alle Ergebnisse sind mit dem statisti-
schen T - Test Verfahren tberpruft. Um sicherzustellen, dass diese Abweichungen
nicht bei jeder Zusammenstellung auftreten, sondern eben nur bei den untersuchten
Konstellationen, hat der Autor mehrere zufallige Reihen aus der statistischen Ge-
samtdatenmenge zusammen-gestellt, die unabhangig von Funktion, Internationali-
tats-grad oder Unternehmen sind. Bei keinem Vergleich dieser zufallig gebildeten
Konstellationen wurde eine signifikante Abweichung festgestellt.

Als Ergebnis und damit als These lasst sich somit feststellen, dass es eine Abhéan-
gigkeit zwischen dem optimalen Fuhrungsstil und dem Funktionsbereich der Fih-
rungskraftstelle gibt. Der spezifische optimale Fuhrungsstil l&sst sich fir jeden Funk-
tionsbereich anhand der definierten Fuhrungsstilmerkmale bestimmen und beschrei-
ben.

Bezuglich der zweiten Hypothese zeigt sich ein anderes Bild. Der Verfasser vermute-
te hier, dass es einen Zusammenhang zwischen einem angestrebten ,Soll-
Fuhrungsstil“ und der Internationalitat einer Stelle gibt, und dass die Erhebung von
»S0ll-Fuhrungsstilen“ in internationalen Unternehmen nicht oder nur anhand von we-
nigen Auspragungen ermittelt wird und somit, in Bezug auf den Fihrungsstil, nur ein
unvollstandiges Fuhrungsleitbild vorhanden ist.

Bei dieser Untersuchung lie3 sich nur fur vereinzelte Merkmale ein signifikanter Aus-
pragungsunterschied ermitteln. Fir 63% der Merkmale hingegen ergab sich kein sig-
nifikanter Unterschied bei einer Veranderung des Internationalitatsgrades. Die Unter-
schiede der optimalen Fuhrungsstile bei unterschiedlicher Internationalitat sind somit
zwar vorhanden, sind aber, verglichen mit den Funktionsunterschieden, eher gering.
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Der Autor unterstreicht an dieser Stelle jedoch, dass er die Untersuchungen lediglich
in Deutschland vorgenommen hat und dort Fihrungskrafte mit nationalem und inter-
nationalem Wirkungsfeld betrachtet hat. Die internationale Stelle wurde im europai-
schen Umfeld untersucht.

Somit schlief3t der Autor nicht aus, dass sich das Ergebnis verandert, wenn man bei
einer nationalen Stelle eine nichtdeutsche Stelle untersucht, oder wenn bei der inter-
nationalen Stelle das europaische Umfeld verlassen wird. Dies ware nach Auffas-
sung des Autors eine relevante Fragestellung fur eine weiterfihrende Untersuchung.
AulRerdem merkt der Autor an dieser Stelle an, dass ansonsten das Verhalten im tag-
lichen Arbeitsleben durchaus von kulturellen Unterschieden gepragt ist, und bereits
die Tatsache, sich nicht in der Muttersprache zu unterhalten, hat Auswirkungen auf
den Umgang miteinander. Nur der vom Autor vermutete grof3e Unterschied beim op-
timalen Fuhrungsstil lasst sich nicht nachweisen, auch wenn die oben beschriebenen
Signifikanzen nachgewiesen wurden.

Ein weiteres Element dieser Hypothese, die unzureichende Erhebung von Soll-
Fuhrungsstilen in internationalen Unternehmen, bestétigt sich hier eindrucksvoll. Der
Autor merkt hier jedoch an, dass lediglich fur zehn Unternehmen relevante Grofl3en
ermittelt wurde, so dass diese Schlussfolgerung nicht statistisch abgesichert ist.

Der Verfasser unterstreicht jedoch, dass er in seiner bisherigen beruflichen Erfahrung
bislang kein Unternehmen kennengelernt hat, bei dem ein Sollfihrungsstil systema-
tisch erfasst wird. Dies fuhrt der Autor darauf zuriick, dass die Unternehmen den
nachgewiesenen Zusammenhang zwischen optimalem Fihrungsstil und Funktionen
bislang nicht kennen.

Das bedeutet, dass die Unternehmen nicht das gesamte Potential ihrer Fihrungs-
krafteentwicklung kennen und somit auch nicht ausschopfen.

Zusammenfassend lasst sich bei der zweiten Hypothese festhalten, dass die interna-
tionalen Unternehmen nur vereinzelte Merkmale des Sollfiihrungsstils erfassen und
dass sich der optimale Fuhrungsstil mit dem Internationalitdtsgrad zwar veréandert,
diese Veranderung jedoch weniger deutlich ist als bei der funktions-spezifischen Be-
trachtung.
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4 Anwendung der gewonnenen Kenntnisse fur die Pra-
Xis

Dieses Kapitel liegt dem Autor besonders am Herzen, da die Idee fir die Untersu-
chungen aus der Praxis heraus gewonnen wurde und die Ergebnisse insbesondere
auch der Wissenschaft und Praxis dienen sollen. In der Einfihrung hat der Autor be-
reits den praktischen Kontext beschrieben und erlautert, wie beispielsweise Kandi-
daten nach Assessmentcenter noch besser auf eine neue Fuhrungsaufgabe vorbe-
reitet werden konnten. Hier er6ffnen die Ergebnisse der Arbeit neue Mdglichkeiten fur
eine Vielzahl von Unternehmen. Gleichzeitig wird unter den dargestellten spezifi-
schen Bedingungen der wissenschaftliche Erkenntnisstand der Organisations- und
Fuhrungstheorie erweitert.

In der Regel existieren in Unternehmen Fihrungsleitlinien, die sich auf alle Fih-
rungspositionen im Unternehmen beziehen. Dieses so vorgegebene Sollbild ist als
Optimierungsziel fur alle Fihrungsstellen nicht differenziert genug, da in dieser Arbeit
nachgewiesen wurde, dass sich der als optimal angesehene Fuhrungsstil abhéngig
von der Funktion aber auch vom Internationalitatsgrad unterscheidet. Eine Fihrungs-
leitlinie kann somit zwar weiterhin die allgemeinen Grundsatze einer Optimierung
darstellen, sie ist jedoch fiur eine spezifische individuelle Verbesserung der Fih-
rungsqualitat nur begrenzt geeignet. Erst die Erkenntnis Uber die Spezifika des opti-
malen Fuhrungsstils der Stelle kann fiir eine individuelle Verbesserung herangezo-
gen werden. Die Erfassung dieses Sollfihrungsstils ist somit eine Voraussetzung fir
eine weitere Verbesserung der Fuhrungskrafteentwicklung und damit auch der Fih-
rungsqualitat.

Zur Erfassung des Sollfuhrungsstils kann entweder eine weitere spezifische Erhe-
bung durchgefiihrt werden, oder die in der Arbeit gewonnen Erkenntnisse direkt in
die Unternehmen Ubertragen werden. Das ist insbesondere maoglich, da keine Ab-
hangigkeit der gefundenen Spezifika zu den unterschiedlichen Unternehmen nach-
gewiesen wurde. Somit ist es also mdglich, einen als optimal angesehenen Fih-
rungsstil fur Fuhrungskraftestellen zu bestimmen und diesen dann mit dem Ist-
Fuhrungsstil einer Fihrungskraft zu vergleichen, um so Abweichungen zu erkennen.

Diese Abweichungen bilden entweder die Grundlage fur eine gezielte Vorbereitung
einer Fuhrungskraft auf die neue Fuhrungsstelle oder, falls die Fuhrungskraft die
Stelle bereits bekleidet, dienen sie als Grundlage fiir einen gezielten Coaching-
auftrag. Wahrend bei korrektiven Coachingauftragen bislang ein ziemlicher Aufwand
betrieben werden muss um festzustellen, welche Defizite beim Fuhrungsstil vorlie-
gen, kann dieser Aufwand mit einer systematischen Erfassung des jeweiligen optima-
len FUhrungsstils wesentlich reduziert werden.

Geht man einen Schritt weiter, so ist es auch moglich, die Auswahl von Fihrungs-
kraften fir bestimmte Stellen zu unterstitzen. Hat man eine Fuhrungskraft im As-
sessmentcenter kennen gelernt und ihren Fuhrungsstil bestimmt, so ist es leicht
moglich, einen Vergleich mit dem optimalen Fihrungsstil der betreffenden Stelle
durchzufihren, um daraus abzuleiten, ob eine Fuhrungskraft fur die Stelle passt. Hier
wird bislang meistens ,aus dem Bauch*” entschieden. Bei dieser Art der Entscheidun-
gen wird oft erst einige Zeit nachdem die Fuhrungskraft die Stelle bekleidet festge-
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stellt, ,dass es nicht passt’. Danach ist dann leider ein nicht unerheblicher Aufwand
notwendig, um eine solche Entscheidung zu revidieren.

Eine systematische Bestimmung des optimalen Fihrungsstils von Stellen kann somit
den Besetzungsprozess dahingehend verbessern, dass es eine Aussage gibt, ob der
Fuhrungsstil eines Kandidaten mit dem erforderlichen Fihrungsstil zusammenpasst.
Naturlich ist sich der Autor bewusst, dass dies nur ein weiteres Kriterium bei einem
Besetzungsprozess sein kann, und es jede Menge anderer Kriterien gibt, die diese
Entscheidung beeinflussen. AulRerdem spielt letztendlich auch die ,,Chemie* zwi-
schen dem Bewerber und seinem zukinftigen Chef eine entscheidende Rolle. Aber
die Tatsache, dass dem Vorgesetzen ein weiteres Erfolgskriterium zur Auswahlent-
scheidung vorliegt, durfte eine klare Verbesserung gegeniiber der heutigen Situation
darstellen.

Die Ergebnisse der Arbeit haben aber noch weitere praktische Implikationspotentiale.
Der Wechsel von Fuhrungskréften zwischen Funktionen wird bislang von vielen Un-
ternehmen stark geférdert, um ein funktionales Silodenken zu unterbinden. Hierbei
wird bislang nicht auf Kompatibilitdt von Fihrungsstilen geachtet. Die Ergebnisse der
Arbeit zeigen aber, dass es zwischen Funktionen oft sehr deutliche Unterschiede
zwischen den erwarteten Fuhrungsstilen gibt. Diese Unterschiede kénnen Hindernis-
se darstellen, die zum Scheitern bei solchen Rotationen fihren. Nachdem sich einige
Funktionen ihrem optimalen FUhrungsstil ahneln und andere sich unterscheiden,
kann ein Uberwechseln einfach oder aber besonders schwierig sein.

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen, welche Funktionen eher kompatibel sind und wel-
che grofRe Unterschiede aufweisen. Mit diesen Erkenntnissen ist wiederum eine ge-
zieltere Kandidatenauswabhl fiir eine Rotation durch den bereits erwahnten Vergleich
mit dem Ist-Fuhrungsstil moglich. Die nachfolgende Tabelle (Abbildung 4-1) zeigt in
welchen Merkmalen Unterschiede zwischen den Funktionen bestehen.

Ziele P H
Anweisungen F E,P F
Kontrolle F E

Struktur F E,P,H F F
Lésungen F,P E E
Motivation F E

Hierarchie F,H E,P E’p F’H
Persdnliche Néhe F,P E,H F E
Moral P P E’H
Kommunikation P E
Persénliche Belange F E,P F

Abbildung 4-1: Zusammenfassung der Ergebnisse

Konkret konnten mit Hilfe einer Softwareldsung und einer hinterlegten Datenbank
systematisch Karrierepfade in einem Unternehmen entwickelt werden, die nicht nur
auf fachlicher Basis, sondern auch beztglich des Fuhrungsstils optimiert waren. Mit-

-104 -



tels einer solchen Softwarelésung kdnnte bei Eingabe der gegenwartigen Position
sowie der Auspragung des gelebten FUhrungsstils gezielt nach weiterfihrenden Auf-
gaben gesucht werden und eine Entwicklungsplanung fur die Fihrungskraft erfolgen.
AulRerdem wére es mit einer solchen Losung auch moglich, bei Freiwerden einer
Stelle sofort eine Auswahl von geeigneten Kandidaten zu erhalten. Bestehende Po-
tentialdatenbanken bieten zwar auch heute schon die Mdglichkeit, eine Nachfolge-
planung zu erstellen, diese bertcksichtigt heute jedoch noch nicht die Auspragung
des Fuhrungsstils.

Der Nutzen einer solchen Fuhrungsstiloptimierung liegt auf der Hand. Ginge man in
einer konservativen Schatzung davon aus, dass nur 5% aller Filhrungskrafte schei-
tern, weil sie nicht den fur die Stelle optimalen Fihrungsstil mitbringen, so sprechen
wir in einem Unternehmen wie Airbus Deutschland mit ca. 300 Fihrungskraften von
15 Fuhrungskréften, die am falschen Platz wéren. Ganz abgesehen von der verloren
gegangenen Leistung der jeweiligen Mitarbeiter, die aufgrund falscher Fihrung nicht
optimal wirken, und das sind immerhin ca. 1250 Mitarbeiter bei einer durchschnittli-
chen Fuhrungsvolumen von 83 Mitarbeiter, so ist es auch die Fuhrungskraft selbst,
die erhebliche Kosten verursacht. Unterstellt man in einer erneut sehr konservativen
Schatzung, dass es lediglich ein Jahr dauert, um die Fuhrungskraft auszuwechsein,
und lasst man den Aufwand fir die Suche durch Headhunter auen vor, so gehen
dem Unternehmen pro Jahr 1,5 Millionen € verloren.

Der Autor vermutet, dass der tatsachliche Aufwand aufgrund der einfachen Annahme
und der stark konservativen Schatzungen wesentlich héher liegt. Es geht dem Ver-
fasser hier auch nicht darum, die genauen Ausfallkosten zu bestimmen, sondern le-
diglich um das Aufzeigen eines Potentials, das mit einem systematischen Fihrungs-
stilabgleich gewonnen werden konnte. Es handelt sich, so ist sich der Autor sicher,
bei der Erfassung und Optimierung der Fuhrungsstilallokation um eine lohnende In-
vestition.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

5.1 Zusammenfassung

Ein weit verbreiteter Glaube in der Industrie spricht von der universell einsetzbaren
Fuhrungskraft, die abhangig von ihrer fachlichen Ausbildung zum Einsatz kommen
kann. Oft ist selbst die fachliche Auspragung Nebensache, da man von einer Fh-
rungskraft erwartet, dass sie mit einem guten breiten Allgemeinwissen die gestellten
Fuhrungsaufgaben bewaltigt. Leider zeigt sich in der Praxis, dass immer wieder Fih-
rungskrafte eine Fihrungsaufgabe nicht meistern, obwohl sie eine andere zurtcklie-
gende Fuhrungsaufgabe gut bewaltigt haben. Da dies nicht erklarbar erscheint, wird
nach Grinden wie einem anderen Chef oder auch einem nicht passenden Umfeld
gesucht, und im besseren Fall wird dann ein Coach zu Rate gezogen, der durch eine
individuelle Beratung der Fuhrungskraft Hilfe zur Selbsthilfe gibt. Der Coach ver-
schafft sich dann ein Bild vom Umfeld, dem Fuhrungsstil und den bestehenden Defi-
ziten.

Der Autor hat sich mit dieser Arbeit zum Ziel gesetzt, eine bessere Prognose zu er-
halten, ob eine Fuhrungskraft an einer entsprechenden Stelle eher erfolgreich sein
wird, oder ob es zu Problemen kommt. Voraussetzung fur eine solche Prognose ist,
dass sowohl der erfolgreiche Fuhrungsstil einer Fiigungskraftstelle als auch der Fih-
rungsstil der Person bekannt ist. Letzteres zu ermitteln ist ,state of the art* und wird
oft durch die Durchfiihrung von Assessmentcenter bestimmt.

Der optimal wirkende und damit erfolgreiche Soll-Fihrungsstil wird bislang in der
Praxis noch nicht erhoben. Bevor dies geschehen kann, muss einmal Uberprift wer-
den, ob sich dieser Soll-Fuhrungsstil erheben lasst und ob es Abhangigkeiten gibt.
Es gibt sicherlich zahlreiche Mdglichkeiten, wovon ein optimaler Fiihrungsstil abhan-
gen kann. Der Autor Uberprift in dieser Arbeit drei solcher mdglicher Abhangigkeiten,
die von dem Unternehmen, von der Funktion und von dem Internationalitatsgrad.

Nach einer theoretischen Betrachtung schliel3t der Autor eine Untersuchung der Ab-
hangigkeit von der Organisationsform aus, da die Organisationsform selbst wiederum
unter anderem von der Funktion und dem Internationalitatsgrad abhéngt, und somit
eine doppelte Abhangigkeit vorgelegen hatte.

Fur die Untersuchung der Abhéangigkeiten entwickelt der Autor einen Fragebogen,
mit Hilfe dessen der optimal wirkende Fihrungsstil ermittelt werden kann. Dieser
Fragebogen erfasst 19 Merkmale eines Fuhrungsstils und ordnet diesen semantische
Paare zu. In der Erhebung wéahlt der Proband auch, zu welcher Auspragung des se-
mantischen Paars eines Merkmals er im Sinne eines optimalen Fuhrungsstils eher
tendiert. Der Vergleich der Antworten bezuglich Gemeinsamkeiten oder aber signifi-
kanten Unterschieden zeigt die optimalen Fuhrungsstile in Abhangigkeit von Funkti-
on, Internationalitdt und Unternehmen auf.

Die Auswertung der Befragung zeigt bei den Funktionen ein eindeutiges Ergebnis. Es
gibt signifikante Unterschiede zwischen den erhobenen optimalen Fuhrungsstilen von
Funktionen. Die Funktionen unterscheiden sich hinsichtlich des optimal wirkenden
Fuhrungsstils. Dies trifft zwar nicht fur alle Merkmale zu, es gibt auch einige nicht
abhangige Merkmale, doch die Mehrheit der untersuchten Merkmale unterscheidet
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sich signifikant. Es ist umso erstaunlicher, als es zwischen den Unternehmen nicht
der Fall ist. Dies bedeutet, dass der optimale Fuhrungsstil einer Funktion sich nicht
von dem optimalen Fuhrungsstil der gleichen Funktion in einem anderen Unterneh-
men unterscheidet. Er unterscheidet sich aber von dem Soll-Fuhrungsstil anderer
Funktionen.

Dies bedeutet, dass die anscheinend weitlaufig Uberschéatzte Unternehmenskultur
beim optimalen Fuhrungsstil eine untergeordnete Rolle spielt. Eine erfolgreiche Fuh-
rungskraft in einer Funktion hat es demnach mit dem Wechsel in ein anderes Unter-
nehmen unter Beibehaltung der Funktion leichter als mit dem Wechsel zu einer ande-
ren Funktion innerhalb des Unternehmens. Dies trifft nattrlich nur zu, wenn die neue
Funktion gegentber der urspringlichen einen signifikant anderen Fuhrungsstil auf-
weist. Es gibt auch verwandte Funktionen, die sich bezuglich des Soll-Fihrungsstils
nur geringfuigig unterscheiden. Aul3erdem muss an dieser Stelle nochmals ange-
merkt werden, dass der Autor die Erhebung lediglich bei deutschen Unternehmen
durchgefuhrt hat. Es besteht demnach durchaus die Mdglichkeit, dass sich das Er-
gebnis verandert, wenn man die Betrachtung auf auslandische Unternehmen aus-
dehnt.

Die Korrelation zum Internationalitatsgrad der FUhrungsstelle kann nicht so eindeutig
beantwortet werden. Auch hier gibt es Merkmale, die sich in Abh&ngigkeit vom Inter-
nationalitatsgrad signifikant unterscheiden, doch es sind bedeutend weniger. Der
optimale Fuhrungsstil ist daher weniger abhangig vom Internationalitatsgrad als von
der Funktion. Aber auch hier gibt es signifikante Abweichungen, die es in einem in-
ternational agierenden Unternehmen zu beachten gilt, naturlich mit der gleichen Ein-
schrankung, dass die Untersuchung in deutschen Unternehmen durchgefuhrt wurde.
Zur Absicherung der Ergebnisse wurden zuféllige Stichproben verglichen. Bei diesen
Vergleichen kam es bei keinem Merkmal zu signifikanten Abweichungen.

5.2 Empfehlungen far die Methodik und die Praxis

Die Ergebnisse zeigen, dass der optimale Fuhrungsstil einer Funktion bei einem be-
stimmten Internationalitdtsgrad ermittelt werden kann. Diese Erkenntnis kann genutzt
werden, um eine bessere Fuhrungskrafteauswahl durchzufiihren, indem der erhobe-
ne Soll-Fihrungsstil der zu besetzenden Stelle mit den beobachteten Flhrungsstilen
der moglichen Kandidaten verglichen wird, um so den am besten passenden Kandi-
daten auszuwdahlen. Somit ist es moglich, neben den bislang betrachteten Qualifika-
tionskriterien einer Fuhrungskraft, mittels des Fuhrungsstils ein weiteres Auswahlkri-
terium heranzuziehen. Dies fuhrt zu einer verbesserten Fiuhrungskrafteauswahl und
kann die Effektivitat der Gesamtfliihrung eines Unternehmens steigern.

Eine ahnliche effektivitatsernbhende Auswirkung dirfte auch beim Einsatz von Coa-
ching erfolgen. Durch die Erhebung des optimalen Fuhrungsstils einer Stelle ist es fur
den Coach einfacher, die Abweichungen zu dem Fiuhrungsstil seines Coachees zu
ermitteln. Handlungsfelder lassen sich leichter ermitteln, und der Aufwand seitens
des Coaches kann reduziert werden. Dies setzt jedoch eine systematische Erhebung
der Soll-Fuhrungsstile und der beobachteten Fihrungskrafte voraus.
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Der Autor empfiehlt daher in einem Pilotprojekt zunachst die systematische Erfas-
sung der Soll-Fuhrungsstile voranzutreiben, um einerseits die Methodik zu optimie-
ren, und andererseits die Akzeptanz fur das Verfahren zu ermitteln.

In einem zweiten Schritt kdnnte eine systematische Kartografie erfolgen, die regel-
mafig Uberprift und aktualisiert wird. Somit waren in einer Wechselsituation bereits
alle Informationen vorhanden, und eine schnelle Kandidatenoptimierung hinsichtlich
des Fuhrungsstils kdnnte erfolgen. Parallel kdnnte dem ausgewahlten Kandidaten ein
gezieltes, begleitendes Anfangscoaching mit auf den Weg gegeben werden, um alle
somit bekannten Abweichungen zu dem optimalen Fuhrungsstil zu bearbeiten.

Um die Erfassung des Soll-Fiuhrungsstils in einem Unternehmen effektiver gestalten
zu kénnen, empfiehlt der Verfasser eine online Erfassung. Der Fragebogen stiinde
im Firmen-Intranet, und die Befragten kénnten so Uber das E-Mail System eingela-
den werden, den online Fragebogen auszufillen. Die statistische Auswertung der
eingegangenen Fragebodgen konnte automatisch zur Verfigung gestellt werden, wo-
mit eine systematische Darstellung des jeweils als optimal angesehenen Fihrungs-
stils fur eine Position mdglich wére. Diese Information kdnnte dann in einem Perso-
nalmanagementsystem wie beispielsweise SAP HR dargestellt werden.

Es ware auch denkbar eine Schnittstelle zu Coaches herzustellen, um den notwendi-
gen Informationsfluss zu vereinfachen. Auswertungsfunktionen wie beispielsweise
Fuhrungsstile pro Abteilung, Standort, Funktion, Land oder Geschaftsbereich waren
maglich.

Der Autor empfiehlt jedoch, grundséatzlich vor einer flachendeckenden Einflhrung
einen Probebetrieb durchzuflhren, mittels dessen sich die Akzeptanz bei den Befrag-
ten oder dem Topmanagement testen lasst. Erst wenn das Topmanagement in ei-
nem Probebetrieb feststellt, dass die Methodik funktioniert, und sich tatsachlich die
Besetzungsqualitat sowie die Fuhrungsqualitat erhéhen lasst, wird es bereit sein,
entsprechende Ressourcen fur einen flachendeckenden Betrieb einzusetzen.

Bezlglich der Methodik empfiehlt der Autor, den Fragebogen weiterzuentwickeln.
Eine Weiterentwicklung kdnnte die gebildeten semantischen Paare weiter ausreifen
und die gebildeten Gegensatze noch verfeinern. Aul3erdem koénnten trivial erschei-
nende Fragen noch klarer im Sinne der Beschreibung optimiert werden.

5.3 Empfehlungen fir weitere Forschungen

Fur weitere Forschungen ware insbesondere interessant, ob sich die gefundenen
Ergebnisse im Ausland bestatigen lassen. Das heil3t beispielsweise, ob der typische
Soll-Fuhrungsstil einer Engineering Funktion in Deutschland von dem Soll-
Fuhrungsstil der gleichen Funktion in einem z.B. franzgdsischen Unternehmen ab-
weicht.

Weiterhin ware interessant, ob es eine Korrelation zwischen européischen Unter-
nehmen gibt und wie sich die Abh&ngigkeit bei einer globalen Betrachtung verhalt.
Hierbei kdonnte eine vergleichende Betrachtung von amerikanischen, europaischen
und asiatischen Unternehmen interessant sein, da hier besondere, unterschiedliche
Kulturkreise zum Tragen kommen. Gerade die Abhangigkeit des Fihrungsstils von
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Kultur- und Religionskreisen kdonnte ein weiteres interessantes Untersuchungsobjekt
darstellen. Hierbei kdnnten jeweils eine singulare Abh&angigkeit sowie multiple Ab-
hangigkeiten untersucht werden.

Bislang nicht untersucht und von daher interessant, ist die Abhangigkeit vom Ge-
schlecht. Statistisch sind heute mehr als zwei Drittel aller Fihrungskréafte mannlich. In
der vorliegenden Arbeit konnte auf diese Unterscheidung keine Rticksicht genommen
werden, da die weiblichen Fuhrungskréafte bei den untersuchten Unternehmen in der
Minderheit waren und somit ein statistisch zulassiger Vergleich nicht mdglich war.
Umso mehr wére es interessant, eine Abhangigkeit des Soll-Fihrungsstils vom Ge-
schlecht zu untersuchen, wobei es hierbei um die Befragung von weiblichen Fih-
rungskraften geht, die beurteilen, wie der optimale Fuhrungsstil aussehen sollte.

Ein Vergleich mit dem tatsachlich von Frauen gezeigten Fihrungsstil konnte dann
zeigen, ob es eine geschlechterspezifische Optimierung von Fuhrungsstellenbeset-
zung gibt. Vorurteile, wie ,Frauen sollten keine Manner fuhren“ oder nattrlich auch in
allen anderen méglichen Kombinationen, kénnten tGberprift werden.

Viel interessanter erscheint dem Autor aber noch die Fragestellung, wie sich der Soll-
fuhrungsstil verandert, wenn mehrere Funktionen zu integrierten Teams zusammen-
gesetzt werden und ob diese Zusammensetzung einen neuen Soll-Fihrungsstil her-
vorruft oder aber ob sich ein dominanter Soll-Fuhrungsstil durchsetzt.

Ein weiteres, wenn auch wesentlich komplexeres Forschungsobjekt konnte die Kom-
binierung von Abhangigkeitsdimensionen sein. Wirde man beispielsweise den Soll-
Fuhrungsstil von mannlich national agierenden franzdsischen Fuhrungskraften, die
dem arabischen Kulturkreis angehéren, mit weiblich amerikanischen in einem inter-
nationalen Unternehmen agierenden Fuhrungskraften vergleichen so kénnte man die
Unterschiedlichkeit in einer zu definierenden Skala messen. Der Grad der Unter-
schiedlichkeit ware ein Indikator fir den Erfolg einer moglichen Mobilitat. Der Verfas-
ser ist jedoch der Uberzeugung, dass firr diese Art der Untersuchung noch viel Vor-
arbeit bei den singularen Abhangigkeiten geleistet werden muss.

Eine weitere Forschungsrichtung kénnte die Untersuchung der Veranderbarkeit von
Fuhrungsstilen bei Kenntnis des jeweiligen Soll-Fuhrungsstils sein. Diese Untersu-
chung wurde sich mit der praktisch orientierten Fragestellung beschéaftigen, ob die
Kenntnis des Soll-Fuhrungsstils einer Stelle vor Antritt die Filhrungsqualitat verbes-
sern wirde. Als zweiter Aspekt kbnnte dann untersucht werden, ob ein gezieltes, auf
dem Soll-FUhrungsstil basierendes Einstiegscoaching eine Verbesserung der Fih-
rungssituation von Anfang an bewirken konnte.

Noch weiter fuhrt der Gedanke einer Incentivierung von wirksamen Fihrungsstilen.
Hier wirde die Fuhrungskraft belohnt werden, die eine Abgleichung des eigenen
Fuhrungsstils zum Sollfihrungsstil aktiv betreibt und mit Erfolg durchfiihrt. Eine For-
schungsarbeit konnte ein solches Incentivierungssystem definieren und deren Wirk-
samkeit untersuchen. Der Autor ist hier allerdings skeptisch, da seiner Erfahrung
nach von der Verbindung von Softfaktoren und materiellen Zuwendungen aufgrund
der bislang nicht vorhandenen Akzeptanz der zugehérigen Messinstrumente abgera-
ten werden sollte. Aber auch die Akzeptanz von solchen Incentivierungssystemen
bezlglich eines Soll-Fuhrungsstils kdnnte ein interessantes Forschungsobjekt dar-
stellen.
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Abschlielend merkt der Autor an, dass seiner Ansicht nach die Soll-Fihrungsstile
noch ganzlich unerforscht sind und es in diesem Zusammenhang noch zahlreiche
interessante Untersuchungen geben kann. Spatestens wenn die Unternehmen die
Bedeutung einer Optimierung von Fuhrungsstilen erkennen, wird das Interesse nach
weiteren Forschungsarbeiten zu diesem Themenkomplex rasant ansteigen. Zumin-
dest hat sich der Autor vorgenommen, die in der Arbeit gewonnenen Erkenntnisse in
sein Unternehmen einzubringen und sie in der Praxis anzuwenden.
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7 Anlagen

7.1 Interner Fragebogen

Befragung zur Auspraqgung des optimalen Fihrungsstils

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, unsere Fragen zu beantworten. Das
Ausflllen des Bogens wird ca. 10 bis 15 Minuten in Anspruch nehmen.

In unserer Befragung geht es darum, wie lhrer Meinung nach der optimale Fiuhrungs-
stil einer Band IV Fuhrungskraft aus Ihrem Bereich ausgeprégt sein sollte. Bitte stel-
len Sie sich dabei NICHT eine konkrete, gegenwartig beschaftigte Flihrungskraft vor.
Denken Sie dabei an die optimal wirkende Fiuhrungskraft, wie sie sich IHRER
Meinung nach verhalten sollte.

Auf den folgenden zwei Seiten werden typische Verhaltensweisen von Fuhrungskraf-
ten beschrieben. Wir haben dabei jeweils zwei extreme Formen gegenubergestellt.
Bitte kreuzen Sie zwischen diesen Formen jeweils das Kastchen an, dass IHRER
Meinung nach die optimal wirkende Fuihrungskraft in lhrem Bereich am besten
beschreibt.

Nachstehend erklaren wir Ihnen dieses Vorgehen noch einmal an einem Beispiel:

Stellen Sie sich die optimal wirkende Fihrungskraft vor!

Entscheidungen werden Entscheidungen werden
allein von der Fuhrungskraft ] IXICICICICIC]  ausschlieRlich demokratisch
getroffen im Team getroffen

Das Kreuz besagt, die optimal wirkende Fuhrungskraft wiirde Entscheidungen
eher alleine treffen.

Die Skalenstufen driicken aus, in welchem Ausmal} entweder das Verhalten am lin-
ken oder am rechten Ende der Skala optimalerweise zutreffen sollte.

Entscheidungen [ D D D D D D [ Entscheidungen

werden allein vom

wifft it tifft | tifft  trifft  trifft werden ausschliel3-

trifft . - Lo . L . trifft

Vorgesetzten groR-  teilwei- wenig | wenig  teilwei- groR- lich demokratisch
voll zu tenteils sezu zu 'zu se zu tenteils voll zu

getroffen zu ! zu im Team getroffen
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Der Fragebogen wird im Rahmen einer Studie durchgefihrt und dient somit der wis-
senschaftlichen Erkenntnisgewinnung. Die Teilnahme an der Befragung ist freiwillig.
Es werden keine Ruckschliisse auf die teiinehmenden Personen durchgefihrt. lhre
Angaben werden anonymisiert verwendet, Ihre persénlichen Daten werden nicht ge-
nannt und alle Bestimmungen des Datenschutzgesetzes bei der Erhebung, Verwal-
tung und Sicherung von Daten werden eingehalten. Die Bezeichnungen "die Fih-
rungskraft" oder "der Mitarbeiter" auf den folgenden Seiten beziehen sich ausdrick-

lich gleichermalRen auf Frauen und Méanner.
Bitte achten Sie darauf, pro Frage nur ein Kastchen anzukreuzen.

Wie sollte der optimale Fuhrungsstil in Ihrem Bereich aussehen?

(Es gibt kein "richtig" oder "falsch" - es geht um lhre ganz personliche Einschatzung.)

Die Fuhrungskraft gibt alle Ziele vor Der Mitarbeiter bestimmt selbst
OOO0O00O00 - seine Ziele
Entscheidungen werden aus- Entscheidungen werden allein von
schlieRlich demokratisch im Team OO0 - der Fihrungskraft getroffen
getroffen 5
Die FUhrungskraft diskutiert nie Die FUhrungskraft lasst alle Ein-
Uiber ihre Entscheidungen LIOOOOOOE] wande zu und andert standig ihre
5 Entscheidungen
Die Fuhrungskraft gibt dem Mitar- Die Fuhrungskraft interessiert sich
beiter detaillierte Arbeitsanweisun- [ I ][I ][ ][] nicht fiir die Durchfiihrungsweise,
gen 5 sondern nur fir die Ergebnisse
Die Fuhrungskraft kontrolliert jeden Die Fuhrungskraft kontrolliert die
Arbeitsschritt ganz genau CICICICICICIEC] - Arbeit inrer Mitarbeiter Gberhaupt
| nicht
Die Fuhrungskraft delegiert alles an ; Die Fihrungskraft erledigt alle Auf-
ihre Mitarbeiter LIOOOOOOE]  gaben selbst
Die FUhrungskraft handelt stets Die Fuhrungskraft handelt stets
sehr strukturiert nach Plan LIOIOCCOICC]  spontan und unstrukturiert
Bei Problemen der Mitarbeiter gibt Bei Problemen ermutigt die Fuh-
die Fiihrungskraft stets Lésungen LOO0OOOMAC  rungskraft die Mitarbeiter grund-
vor i séatzlich dazu, selber Lésungen zu
| finden
Die Fuhrungskraft konzentriert sich | Die Fihrungskraft betont aus-
ausschlieRlich auf die fachlichen LIOOOOOEC] - schlieBlich andere Aspekte wie z.B.
Aspekte der Aufgabenerledigung | Zusammenarbeit
Die Fuhrungskraft motiviert aus- Die FUhrungskraft motiviert aus-
schlieBlich tiber rationale Argumen-  [JL]CCICC]CIC]  schlieRlich uber die Vermittlung von
te | Begeisterung und Inspiration
Die Fuhrungskraft betont deutlich Die Fuhrungskraft handelt als
ihre hierarchische Stellung LIOO0OOOEAC]  gleichwertiger Partner ihrer Mitar-
: beiter
Die FUhrungskraft sucht immer die | Die Fihrungskraft halt groRe per-
personliche Nahe zu ihren Mitarbei- [ ICI[]  sonliche Distanz zu ihren Mitarbei-
tern : tern
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Die Fuhrungskraft entwickelt stets
das Potential ihrer Mitarbeiter und
setzt dieses konsequent ein

Die FUhrungskraft lasst die Gruppe
vollkommen ihre eigene Dynamik
entwickeln

Die Fuhrungskraft stellt moralische
und ethische Werte bei der Aufga-
benerledigung in den Vordergrund

Die Fuhrungskraft spricht standig
mit ihren Mitarbeitern
(arbeitsbezogen)

Die FUhrungskraft stellt persénliche
und soziale Belange ihrer Mitarbei-
ter immer hinten an

Die Fuhrungskraft gibt nie Feed-
back und aufert keine Kritik ge-
gendber ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft fihrt standig
Neuerungen ein

DDDDEDDDD
DDDD;DDDD
DDDD;DDDD
DDDD;DDDD

OO0C0000

OO000000

I

Die Fihrungskraft greift aus-
schlieBlich auf bereits qualifizierte
Mitarbeiter zuriick

Die Fuhrungskraft wirkt permanent
auf den Gruppenprozess ein

Die Fuhrungskraft konzentriert sich
auf die reine Aufgabenerledigung

Die Fuhrungskraft vermeidet alle
Gesprache mit ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft achtet aus-
schlief3lich auf persénliche und
soziale Belange ihrer Mitarbeiter

Die Fuhrungskraft gibt permanent
Feedback und aufert standig Kritik
gegeniber ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft halt stets an
gewohnten Herangehensweisen
fest

Was halten Sie aul3erdem fur relevant in Bezug auf den optimalen Fuhrungsstil in Inrem Bereich?

Nun bitten wir Sie noch um einige allgemeine Angaben:

Ihr Alter und Geschlecht? Jahre weiblich [] mannlich []
Haben Sie einen Hochschulabschluss? Universitat [] Fachhochschule [] Nein []
Bitte geben Sie an, in welchem Funktionsbereich (Siglum) Sie arbeiten (freiwillig):
Bitte geben Sie kurz an, auf welche Stelle sich die Erhebung bezieht:
Wie groR ist die Internationalitat dieser Stelle? eher national gepragt: ]
ab und zu internationale Aufgaben ]
sehr oft internationale Aufgaben ]
internationale Stelle ]

Vielen Dank!
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7.2 Externer Fragebogen

Befragung zur Auspragung des optimalen Fuihrungsstils

Sehr geehrte Damen und Herren,

Dieser Fragebogen ist Basis einer wissenschaftlichen Untersuchung tber optimale Fihrungssti-
le in Abhé&ngigkeit von der Funktion im Unternehmen. Die Ergebnisse werden im Rahmen einer
Dissertation ausgewertet.

Von den Ergebnissen erhoffen wir uns wertvolle Hinweise fir die gezielte Diagnose und Ent-
wicklung von Fihrungskraften im Hinblick auf spezifische Funktionen im Unternehmen.

Das Ausfiillen des Bogens wird ca. 10 Minuten Zeit in Anspruch nehmen.

Wenn Sie noch Fragen zu der Umfrage haben, so wenden Sie sich gerne an
Thomas Ehm, Tel. 0171-8680257 oder per Email an thomasehm@web.de

Bei Interesse senden wir Ihnen gerne die Ergebnisse der Befragung zu.

Die Teilnahme an der Befragung ist freiwillig. Es werden keine Rickschlisse auf die teilneh-
menden Personen durchgefiihrt und alle Bestimmungen des Datenschutzgesetzes bei der Er-
hebung, Verwaltung und Sicherung von Daten werden eingehalten. Die Bezeichnungen "die
Fuhrungskraft" oder "der Mitarbeiter" auf den folgenden Seiten beziehen sich ausdriicklich glei-
chermaf3en auf Frauen und Manner.

Vielen Dank fur Ihre Zeit und lhre Mihe!

1. Gibt es bei lhnen im Unternehmen Fihrungsleitlinien? ] ja ] nein

2. Gibt es bei Ihnen im Unternehmen Anforderungsprofile fir Fihrungskrafte?

O] ja 1 nein

2a) Wenn ja, sind die Anforderungsprofile

[] abhangig von der Funktion

[ ] abh&ngig vom Bereich

[] abhangig von der hierarchischen Stellung oder
[] fir alle Filhrungspositionen giiltig?

2b) Worauf beziehen sich die Anforderungsprofile? (Mehrfachnennungen méglich)
[ ] Kompetenzen/ Eigenschaften

[] Kenntnisse/ Fertigkeiten
[] Verhaltensweisen
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3. Welche Méglichkeiten nutzen Sie, um Fihrungsmerkmale zu erfassen?

Assessment Center
Mitarbeitergesprache
Standardisierte Tests
Vorgesetztenbeurteilung
Mitarbeiterbefragung

180° oder 360°-Feedback-Verfahren
Sonstige:

I

4. Welche der folgenden Merkmale des Fuhrungsverhaltens erheben Sie?

[

AuRerung von Feedback und Kritik
[ ] Begeisterung/ Motivierung der Mitarbeiter

[] Entwicklung der eigenen Mitarbeiter

[] Beeinflussung der Gruppe

[] Strukturierung der Arbeit

[] Innovationsfreude/ -fahigkeit

[] Beteiligung der Mitarbeiter beim Festlegen von Zielen
[] Beteiligung der Mitarbeiter bei Entscheidungen

[] Detaillierungsgrad der Arbeitsanweisungen

[] Kontrolle der Mitarbeiter

[ ] AusmaR der Delegation an Mitarbeiter

[ ] Unterstiitzung der Mitarbeiter bei Problemen

[] Orientierung auf die rein fachliche Aufgabenerledigung
[] Hierarchie-Betonung des Vorgesetzten

[] Persoénliche Nahe zum Mitarbeiter

[ ] Betonung moralischer/ ethischer Werte bei der Fiihrung
[ ] AusmaR der Fihrungskommunikation

[] Beriicksichtigung personlicher Belange der Mitarbeiter
[] Sonstige:

5. Ermitteln Sie optimale Filhrungsstile? [1ja [ nein

6. Im Folgenden werden typische Verhaltensweisen von Fihrungskraften beschrieben. Wir
haben dabei jeweils zwei extreme Formen gegenlbergestellt. Bitte kreuzen Sie zwischen
diesen Formen jeweils das Kastchen an, das lhrer Meinung nach die optimal wirkende Fih-
rungskraft in Inrem Bereich am besten beschreibt.

Die FUhrungskraft gibt alle Ziele Der Mitarbeiter bestimmt selbst

vor EEEE EDDDD seine Ziele

Entscheidungen werden aus- 5 Entscheidungen werden allein
schlieRlich demokratisch im (I I | I | von der Fiihrungskraft getroffen
Team getroffen 5

Die Fuhrungskraft diskutiert nie Die Fuhrungskraft l1asst alle Ein-
Uiber ihre Entscheidungen [ | L I I I [ wande zu und &ndert standig
: ihre Entscheidungen
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Fuhrungskraft gibt dem Mitarbei-
ter detaillierte Arbeitsanweisun-
gen

Die Fuhrungskraft kontrolliert
jeden Arbeitsschritt ganz genau

Die Fuhrungskraft delegiert alles
an ihre Mitarbeiter

Die FUhrungskraft handelt stets
sehr strukturiert nach Plan

Bei Problemen der Mitarbeiter
gibt die FUhrungskraft stets Lo-
sungen vor

Die Fihrungskraft konzentriert
sich ausschlieRlich auf die fach-
lichen Aspekte der Aufgabener-
ledigung

Die Fuhrungskraft motiviert aus-
schliellich Gber rationale Argu-
mente

Die Fuhrungskraft betont deut-
lich ihre hierarchische Stellung

Die Fuhrungskraft sucht immer
die personliche Nahe zu ihren
Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft entwickelt
stets das Potential ihrer Mitar-
beiter und setzt dieses konse-
quent ein

Die Fihrungskraft lasst die
Gruppe vollkommen ihre eigene
Dynamik entwickeln

Die Fuhrungskraft stellt morali-
sche und ethische Werte bei der
Aufgabenerledigung in den Vor-
dergrund

Die Fuhrungskraft spricht stan-
dig mit ihren Mitarbeitern
(arbeitsbezogen)

oo

N/

N/

oo

N/

N/

N/

N/

oo

N/

oo

N/

N/

bDDD
bDDD
bDDD
bDDD

0000
0000
0000

0ooo

0000

([

0ooo

oooo

0ooo

Die Fuhrungskraft interessiert
sich nicht fur die Durchfih-
rungsweise, sondern nur fur die
Ergebnisse

Die Fuhrungskraft kontrolliert die
Arbeit ihrer Mitarbeiter Uber-
haupt nicht

Die Fuhrungskraft erledigt alle
Aufgaben selbst

Die Fuhrungskraft handelt stets
spontan und unstrukturiert

Bei Problemen ermutigt die Fuh-
rungskraft die Mitarbeiter grund-
satzlich dazu, selber Lésungen
zu finden

Die Fihrungskraft betont aus-
schlie3lich andere Aspekte wie
z.B. Zusammenarbeit

Die Fuhrungskraft motiviert aus-
schlief3lich tUber die Vermittlung

von Begeisterung und Inspirati-

on

Die Fuhrungskraft handelt als
gleichwertiger Partner ihrer Mit-
arbeiter

Die FUhrungskraft halt groRe
personliche Distanz zu ihren
Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft greift aus-
schlieflich auf bereits qualifizier-
te Mitarbeiter zurtick

Die Fuhrungskraft wirkt perma-
nent auf den Gruppenprozess
ein

Die Fuhrungskraft konzentriert
sich auf die reine Aufgabenerle-
digung

Die Fuhrungskraft vermeidet alle
Gesprache mit ihren Mitarbeitern
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Die FUhrungskraft stellt personli-
che und soziale Belange ihrer
Mitarbeiter immer hinten an

Die Fuhrungskraft gibt nie Feed-
back und aulert keine Kritik
gegeniiber ihren Mitarbeitern

Die Fuhrungskraft fiihrt standig
Neuerungen ein

0000 0000
0000 0000

0000 0000

Die Fuhrungskraft achtet aus-
schlieBlich auf persoénliche und
soziale Belange ihrer Mitarbeiter

Die FUhrungskraft gibt perma-
nent Feedback und aufert stan-
dig Kritik gegentiber ihren Mitar-
beitern

Die Fihrungskraft halt stets an
gewohnten Herangehensweisen
fest

Schliellich bitten wir Sie noch um einige generelle Angaben. Diese Daten werden zu rein wis-
senschaftlichen Zwecken verwendet und streng vertraulich behandelt.

7. Welcher Branche gehért lhr Unternehmen an?

8. Ist Ihr Unternehmen international aufgestellt? []ja

[] Industrie [ ] Dienstleistung

] nein

9. Wie viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigt Ihr Unternehmen weltweit?

[ bis 100

[ 1101 - 2000

10. In welchem Bereich sind Sie tatig?

11. thr Alter und Geschlecht?

12. Haben Sie einen Hochschulabschluss?

Vielen Dank!

Jahre

[ 12001 - 10.000

] tiber 10.000

weiblich [ ] mannlich []

Universitat [ ] Fachhochschule [] Nein []
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7.3 Anhang B

Test flr Bereiche Engineering und Fertigung

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Bereich N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele E 29 3,41 1,476 274
F 60 3,03 1,804 ,233
Entscheidungen E 29 4,86 1,382 257
F 60 4,92 1,660 214
Diskussion E 29 4,03 1,375 ,255
F 60 3,88 1,303 ,168
Anweisungen E 29 5,79 1,398 ,260
F 60 4,97 2,033 ,263
Kontrolle E 29 5,38 1,374 ,255
F 60 4,48 1,200 ,155
Delegation E 29 3,14 1,026 ,190
F 60 3,02 1,017 131
Struktur E 29 2,72 1,131 ,210
F 60 2,02 748 ,097
Lésungen E 28 6,07 979 ,185
F 60 6,55 1,080 ,139
Fachliche As- E 29 4,59 1,181 ,219
pekte F 60 4,83 1,638 211
Motivation E 29 4,34 1,078 ,200
F 60 5,57 1,555 ,201
Hierarchie E 29 4,93 1,361 ,253
F 60 5,88 1,427 ,184
Personliche E 29 4,03 1,267 ,235
Néhe F 60 3,03 1,414 183
Entwicklung E 29 2,34 1,045 ,194
F 60 1,95 ,910 117
Einfluss auf E 29 4,66 1,370 ,254
Gruppe F 60 4,17 1,729 223
Moral E 29 4,45 1,502 ,279
F 60 4,72 1,678 ,217
Kommunikation E 29 2,31 ,761 ,141
F 60 2,05 ,699 ,090
Personliche E 29 4,72 1,099 ,204
Belange F 60 5,37 974 126
Feed Back E 29 5,93 1,067 ,198
F 60 6,15 1,273 ,164
Innovation E 29 3,97 1,322 ,246
F 60 3,63 1,495 ,193
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fur die Mittelwertgleichheit

Delegation

Fachliche Aspekte

Entwicklung

Einfluss auf Gruppe

Moral

Kommunikation

Feed Back

Innovation

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Varianzen sind
gleich

Varianzen sind nicht
gleich

Standard-
Sig. (2- Mittlere fehler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz df seitig) Differenz | Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele ;’gﬁ"ze" sind 753 388 987 87 327 38 386 -,386 1,147
;’gﬁnze" sind nicht 1058 | 66,534 | 294 38 360 -338 1,009
Entscheidungen \glgg]"ze" sind 3576 | ,062 -153 | 87 879 -,05 356 -763 654
ggﬁ?zen sind nicht 163 | 65558 | 871 -,05 334 -722 613
Diskussion yaranzen sind 743 | 391 504 | 87 616 | 15 300 -445 748
g’lzicahnze" sind nicht 494 52,846 | 623 15 306 -462 765

,300 ,585
3,359 ,070
,700 ,405
1,554 ,216

2,337 ,130

,306 ,582

87

73,958

1,827 87 ,071
1,741 49,166 ,088
1,332 87 ,186
1,443 68,446 ,153
-, 731 87 467
-,760 61,380 ,450
1,600 87 113
1,553 51,462 127
-,800 87 426
-,851 65,172 ,398
1,019 87 311
1,063 62,056 ,292

274
,257
,326

,312

-,035 ,824
-,061 ,851
-,241 1,218
-,187 1,164
-,998 461
-,975 ,438
-,063 ,584
-,076 ,597
-,763 ,325
-, 733 ,295
-,316 ,980
-,292 ,957

Signifikante Abweichungen bei ,Anweisungen®, , Kontrolle®

, . Struktur®, ,LO-

sungen“, ,Motivation“, ,Hierarchie", persénlicher Nahe" und ,persénliche Be-

lange.
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T-Test fur Bereiche Engineering und Programme

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Bereich N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele E 29 3,41 1,476 274
P 15 2,73 1,335 ,345
Entscheidungen E 29 4,86 1,382 ,257
P 15 5,27 1,907 492
Diskussion E 29 4,03 1,375 ,255
P 15 3,93 1,668 431
Anweisungen E 29 5,79 1,398 ,260
P 15 6,20 1,521 ,393
Kontrolle E 29 5,38 1,374 ,255
P 15 5,13 1,552 401
Delegation E 29 3,14 1,026 ,190
P 15 3,13 1,302 ,336
Struktur E 29 2,72 1,131 ,210
P 15 2,93 1,387 ,358
Losungen E 28 6,07 ,979 ,185
P 15 6,80 1,082 279
Fachliche As- E 29 4,59 1,181 ,219
pekte P 15 4,73 1,486 384
Motivation E 29 4,34 1,078 ,200
P 15 4,80 1,781 460
Hierarchie E 29 4,93 1,361 ,253
P 15 4,60 1,595 412
Personliche E 29 4,03 1,267 ,235
Nahe P 15 3,07 1,438 371
Entwicklung E 29 2,34 1,045 ,194
P 15 2,00 1,648 425
Einfluss auf E 29 4,66 1,370 ,254
Gruppe P 15 4,47 1,598 413
Moral E 29 4,45 1,502 279
P 15 5,53 1,457 ,376
Kommunikation E 29 2,31 , 761 141
P 15 1,73 ,799 ,206
Personliche E 29 4,72 1,099 ,204
Belange P 15 4,47 1,356 350
Feed Back E 29 5,93 1,067 ,198
P 15 6,40 ,910 ,235
Innovation E 29 3,97 1,322 ,246
P 15 3,53 1,125 ,291
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der Vari-
anzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Mittle-
re Standard-
Sig. (2- Diffe- fehler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) renz Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele zlllzggahnzen sind 307 532 1.495 2 142 68 455 238 599
Varianzen sind
nicht gleich 1,545 31,104 1132 ,68 440 -217 1,578
Entscheidungen zlllzgnzen sind 2564 117 807 2 424 .40 s01 1416 607
Varianzen sind
nicht gleich - 729 21,826 474 -,40 ,555 -1,557 ,748
Diskussion z]/g:;nzen sind 997 324 215 2 831 10 470 848 Lost
Varianzen sind
nicht gleich 1202 24,093 842 110 501 -932 1,134
Anweisungen zlllzggahnzen sind 082 776 888 1 380 41 458 1331 518
Varianzen sind
nicht gleich -864 26,392 1395 -41 471 -1,374 ,560
Kontrolle zlllzgnzen sind 859 359 539 2 503 25 457 675 1167
Varianzen sind
nicht gleich 1518 25,542 1609 ,25 475 -731 1,223
Delegation z]/g:;nzen sind 530 471 013 2 090 00 358 718 27
Varianzen sind
nicht gleich 012 23,231 991 ,00 386 -,794 803
Struktur zllle;?cahnzen sind ,008 ,929 -,538 42 ,593 -21 ,389 -,994 575
Varianzen sind
nicht gleich -504 23,868 619 -21 415 -1,066 ,648
Fachliche Aspekte z]/g:;nzen sind 973 330 _358 = 722 .15 410 976 o1
Varianzen sind
nicht gleich -333 23,384 742 -15 1442 -1,061 ,766
Motivation zlllzggahnzen sind 6717 013 1,087 1 206 48 420 1324 a1
Varianzen sind
nicht gleich -908 19,462 375 -,46 ,502 -1,503 ,593
Hierarchie zlllzgnzen sind 1,002 322 721 2 475 33 459 595 1257
Varianzen sind
nicht gleich ,685 24,778 ,500 ,33 483 -,664 1,326

Entwicklung Varianzen sind

gleich 1,049 312 849 42 401 34 406 -475 1,165

Varianzen sind

nicht gleich \738 19,995 469 ,34 468 -,630 1,320
Einfliss ai Gruppe gli?;”z‘*“ sind | 366 ,549 ,409 42 ,685 19 461 -742 1,119

Varianzen sind

nicht gleich ,389 24,876 ;701 ,19 485 -810 1,187

itk gg;nzen sind ,895 ,350 ,680 42 ,500 ,26 ,379 -,507 1,022
Varianzen sind
nicht gleich 1635 23,754 531 ,26 405 -579 1,004
Feed Back z]/g:;nzen sind 020 890 1,450 2 155 a7 324 1122 18
Varianzen sind
nicht gleich -1.526 32,703 1137 -47 ,307 -1,095 157
Innovation zlllzggahnzen sind 525 473 1,078 1 287 43 401 377 1201
Varianzen sind
nicht gleich 1,136 32,777 1264 43 ,380 -342 1,206

Signifikante Abweichungen bei ,L6sungen®, ,persdnliche Naher*, ,Moral“ und
»Kommunikation®.
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T-Test fur Bereiche HR und Engineering

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Bereich N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele E 29 3,41 1,476 274
H 21 3,86 1,195 261
Entscheidungen E 29 4,86 1,382 ,257
H 21 5,00 1,378 ,301
Diskussion E 29 4,03 1,375 ,255
H 21 3,95 1,161 ,253
Anweisungen E 29 5,79 1,398 ,260
H 21 5,10 1,758 ,384
Kontrolle E 29 5,38 1,374 ,255
H 21 5,10 1,375 ,300
Delegation E 29 3,14 1,026 ,190
H 21 3,52 1,078 ,235
Struktur E 29 2,72 1,131 ,210
H 21 2,67 1,155 ,252
Losungen E 28 6,07 ,979 ,185
H 20 5,95 1,538 ,344
Fachliche As- E 29 4,59 1,181 ,219
pekte H 21 4,86 1,276 278
Motivation E 29 4,34 1,078 ,200
H 21 4,86 1,276 ,278
Hierarchie E 29 4,93 1,361 ,253
H 21 6,00 1,378 ,301
Personliche E 29 4,03 1,267 ,235
Nahe H 21 3,76 1,480 323
Entwicklung E 29 2,34 1,045 ,194
H 21 2,43 1,363 ,297
Einfluss auf E 29 4,66 1,370 ,254
Gruppe H 21 4,57 1,287 281
Moral E 29 4,45 1,502 ,279
H 21 4,05 1,596 ,348
Kommunikation E 29 2,31 ,761 141
H 21 2,10 ,944 ,206
Personliche E 29 4,72 1,099 ,204
Belange H 21 5,10 1,001 238
Feed Back E 29 5,93 1,067 ,198
H 21 6,05 ,973 212
Innovation E 29 3,97 1,322 ,246
H 21 3,86 1,195 ,261
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fir die Mittelwertgleichheit

Stan-
dardfeh-
Sig. (2- Mittlere ler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz | T df seitig) Differenz Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele ;‘:'&nzen sind | 1324 | 256 1132 | 48 263 -44 391 41,230 344
Varianzen sind
nicht gleich -1,172 47,336 247 -,44 378 -1,204 ,318
Entscheidungen g/le:i&nzen sind 062 805 - 349 48 728 14 305 933 657
Varianzen sind
nicht gleich -349 43,312 729 -14 ,395 -,935 ,659
Diskussion glla;ri&nlen sind 576 452 222 48 825 ,08 ,370 -,661 ,825
Varianzen sind
nicht gleich 1228 46,791 820 .08 ,360 -,642 ,806
Anweisungen z}/lzrilg]nzen sind 3,320 075 1,563 8 195 70 447 200 1596
Varianzen sind
nicht gleich 1,506 36,982 ,140 ,70 ,463 -,241 1,637
Kontrolle g/le:i&nzen sind 004 950 721 48 474 28 304 508 Lo76
Varianzen sind
nicht gleich 721 43,227 475 28 ,394 -510 1,078
Delegation glliri&nlen sind 1,600 212 -1,285 48 1205 -39 ,300 -,989 ,218
Varianzen sind
nicht gleich -1,275 41,941 ,209 -,39 ,303 -,997 ,225
Struktur z}/lzrilg]nzen sind 026 874 176 8 861 06 327 600 15
Varianzen sind
nicht gleich 175 42,707 ,862 ,06 ,328 -,604 ,719
Losungen g/le:i&nzen sind 3501 064 334 % 740 12 363 610 853
Varianzen sind
nicht gleich 311 29,821 758 12 1391 -676 919
Fachiiche Aspekie g@'@“ze“ sind | 475 678 774 | 48 443 -27 350 -975 433
Varianzen sind
nicht gleich -, 764 41,178 ,449 -27 354 -,087 445
Motivation z}/lzrilg]nzen sind 976 328 1535 8 131 .51 334 1183 15
Varianzen sind
nicht gleich -1,494 38,645 ,143 -,51 ,343 -1,206 ,182
Hierarchie lelzzgnzen sind 353 555 2727 s 009 1,07 s e e
Varianzen sind
nicht gleich -2,721 42,925 ,009 -1,07 §898 -1,861 =277
Personliche Nahe glla;ri&nlen sind 366 548 700 48 488 27 ,390 -,511 1,056
Varianzen sind
nicht gleich ,682 39,018 ,499 27 ,400 -,536 1,081
Entwicklung z}llzrilce;]nzen sind 273 603 246 48 807 08 340 768 600
Varianzen sind
nicht gleich -,236 35,986 ,815 -,08 ,355 -,804 ,636
Einfluss auf Gruppe g/laéri&nzen sind 404 528 210 48 ‘808 08 383 686 a5
Varianzen sind
nicht gleich 221 44,756 826 ,08 379 -,680 847
Moral ggﬁ?zen sind ,066 798 ,907 48 369 40 442 -,488 1,289
Varianzen sind
nicht gleich 898 41,644 374 40 446 -500 1,301
Kommunikation z}’l‘:'g]”ze“ sind 1 002 962 892 48 377 22 241 -,270 700
Varianzen sind
nicht gleich ,861 37,348 ,395 ,22 ,250 -,291 ;721
Personiiche Belange gl:';nze" sind 279 600 1,182 | 48 243 -37 314 -1,002 1260
Varianzen sind
nicht gleich -1,184 | 43,426 243 -37 314 -1,003 1261
Feed Back glla;ri&nlen sind 005 045 -395 48 1694 .12 ,295 -,709 476
Varianzen sind
nicht gleich -,401 45,390 ,690 -12 ,290 -, 701 ,468
Innovation z}/lzrilg]nzen sind 466 498 208 8 767 11 364 624 sa1
Varianzen sind
nicht gleich ,303 45,587 764 A1 ,358 -,613 ,830

Signifikante Abweichungen bei , Hierarchie®.
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T-Test fur Bereiche Fertigung und Programme

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Bereich N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele F 60 3,03 1,804 ,233
P 15 2,73 1,335 ,345
Entscheidungen F 60 4,92 1,660 214
P 15 5,27 1,907 492
Diskussion F 60 3,88 1,303 ,168
P 15 3,93 1,668 431
Anweisungen F 60 4,97 2,033 ,263
P 15 6,20 1,521 ,393
Kontrolle F 60 4,48 1,200 ,155
P 15 5,13 1,552 401
Delegation F 60 3,02 1,017 131
P 15 3,13 1,302 ,336
Struktur F 60 2,02 748 ,097
P 15 2,93 1,387 ,358
Losungen F 60 6,55 1,080 ,139
P 15 6,80 1,082 279
Fachliche As- F 60 4,83 1,638 211
pekte P 15 4,73 1,486 384
Motivation F 60 5,57 1,555 ,201
P 15 4,80 1,781 460
Hierarchie F 60 5,88 1,427 ,184
P 15 4,60 1,595 412
Personliche F 60 3,03 1,414 ,183
Nahe P 15 3,07 1,438 371
Entwicklung F 60 1,95 ,910 117
P 15 2,00 1,648 425
Einfluss auf F 60 4,17 1,729 ,223
Gruppe P 15 4,47 1,598 413
Moral F 60 4,72 1,678 217
P 15 5,53 1,457 ,376
Kommunikation F 60 2,05 ,699 ,090
P 15 1,73 ,799 ,206
Personliche F 60 5,37 ,974 ,126
Belange P 15 4,47 1,356 350
Feed Back F 60 6,15 1,273 ,164
P 15 6,40 ,910 ,235
Innovation F 60 3,63 1,495 ,193
P 15 3,53 1,125 ,291
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Kontrolle

Delegation

Losungen

Fachliche Aspekte

Motivation

Personliche Nahe

Entwicklung

Einfluss auf Gruppe

Moral

Kommunikation

Feed Back

Innovation

Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich

Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich

Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich

Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich

3,150 ,080

1,127 292

,003 ,956
1,227 272
511 A7

,369 ,545
2,949 ,090
,589 ,445
1,329 ,253
2,209 ,142

1,270 ,263

1,190 279

-1,766 73
-1,513 18,400
-,375 73

-,323 18,491

-,801 73
-,800 21,525
215 73
,228 23,283
1,659 73
1,528 19,679

-,081 73
-,081 21,293
-,159 73
-,113 16,194
-,610 73
-,640 22,930
-1,727 73
-1,881 24,192
1,525 73
1,407 19,706

-714 73
-,872 29,378
,242 73
,287 27,800

,082
147
,709

,750

426
432
,830
,821
,101

,142

,935
,937
874
911
544
529
,088
072
132

,175

AT7
,390
,810

77

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Standard-
Sig. (2- Mittlere fehler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele ;ﬂiﬁ'&"ze" sind |1 405 225 1603 73 548 30 498 -,692 1,292
Varianzen sind
nicht gleich ,721 28,305 AT7 ,30 416 -,551 1,151
Entscheidungen glaezﬁlnze” sind 1 199 657 -,709 73 481 -35 494 1,334 634
Varianzen sind
nicht gleich -652 19,637 522 -35 ,537 1,472 772
Diskussion zlllzggahnzen sind 546 462 125 73 1900 .05 1399 -,844 744
Varianzen sind
nicht gleich -108 18,498 1915 -,05 462 -1,019 ,919

,368
,430
311

,361

,312
,312
,465
,438
,462

,502

,409
414
315
441
492
469
A73
434
208

,225

,350
,287
413

,349

-1,384 ,084
-1,551 ,251
-,736 ,503
-,873 ,640

-,872 372
-,899 ,399
-,826 1,026
-,806 1,006
-,154 1,688
-,281 1,814

-,849 ,783
-,893 ,826
-,678 ,578
-,985 ,885
-1,281 ,681
-1,270 ,670
-1,759 ,126
-1,712 ,079
-,097 ,731
-,153 ,787

-,947 447
-,836 ,336
-, 724 ,924
-,615 ,815

Signifikante Abweichungen bei , Anweisungen®, , Struktur®,

.personliche Belange”.
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T-Test fur Bereiche HR und Fertigung

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Bereich N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele F 60 3,03 1,804 ,233
H 21 3,86 1,195 ,261
Entscheidungen F 60 4,92 1,660 214
H 21 5,00 1,378 ,301
Diskussion F 60 3,88 1,303 ,168
H 21 3,95 1,161 ,253
Anweisungen F 60 4,97 2,033 ,263
H 21 5,10 1,758 ,384
Kontrolle F 60 4,48 1,200 ,155
H 21 5,10 1,375 ,300
Delegation F 60 3,02 1,017 131
H 21 3,52 1,078 ,235
Struktur F 60 2,02 748 ,097
H 21 2,67 1,155 ,252
Losungen F 60 6,55 1,080 ,139
H 20 5,95 1,538 ,344
Fachliche As- F 60 4,83 1,638 211
pekte H 21 4,86 1,276 278
Motivation F 60 5,57 1,555 ,201
H 21 4,86 1,276 ,278
Hierarchie F 60 5,88 1,427 ,184
H 21 6,00 1,378 ,301
Personliche F 60 3,03 1,414 ,183
Nahe H 21 3,76 1,480 323
Entwicklung F 60 1,95 ,910 117
H 21 2,43 1,363 ,297
Einfluss auf F 60 417 1,729 ,223
Gruppe H 21 4,57 1,287 281
Moral F 60 4,72 1,678 217
H 21 4,05 1,596 ,348
Kommunikation F 60 2,05 ,699 ,090
H 21 2,10 ,944 ,206
Personliche F 60 5,37 ,974 ,126
Belange H 21 5,10 1,001 238
Feed Back F 60 6,15 1,273 ,164
H 21 6,05 ,973 212
Innovation F 60 3,63 1,495 ,193
H 21 3,86 1,195 ,261

- 132 -



Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fiir die Mittelwertgleichheit
Mittle-
re Standardfeh-
Sig. (2- Diffe- ler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) renz Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele gg'&”ze" sind | 3 297 073 1,945 | 79 055 -82 424 -1,667 019
Varianzen sind
nicht gleich -2,356 53,142 ,022 -,82 ,350 -1,525 -,123
Entscheidungen g’liz'jlnze” sind 1 5139 148 -,206 79 837 -08 404 -,887 721
Varianzen sind
nicht gleich -226 41,807 823 -,08 369 -,829 662
Diskussion :;’Ig'cahnze“ sind | 3670 | 059 -215 79 831 -07 322 -,709 571
Varianzen sind
nioht gloich -227 38,961 822 -07 304 -684 546
Anweisungen gg'&”ze" sind 1 764 385 -,258 79 797 -13 499 1,121 864
Varianzen sind
niaht gloich -277 40,132 784 -13 465 -1,068 811
Kontrolle g’liz'jlnze” sind | 565 454 1936 | 79 056 61 | 316 -1,241 017
Varianzen sind
nicht gleich 1,812 | 31,334 ,080 -61 338 -1,300 077
Delegation :;’Ig'cahnze“ sind 1 5 641 1108 1,937 | 79 056 -51 262 -1,028 014
Varianzen sind
nicht gloich 1,883 | 33,299 068 -51 269 -1,055 041
Losungen g’liz'jlnze” sind 3460 | 066 1924 |78 058 60 312 -021 1,221
Varianzen sind
nicht gleich 1,617 25,539 118 60 371 -164 1,364
Fachliche Aspekte :;’Ig'cahnze“ sind | 4 337 041 -,060 79 952 -,02 394 -,808 761
Varianzen sind
nicht gloich -,068 44,684 946 -,02 350 -728 681
Motivation yaanzensind {3466 | 230 1879 | 79 064 71 378 -042 1,461
Varianzen sind
niaht gloich 2,067 42,325 045 71 343 017 1,402
Hierarchie g’liz'jlnze” sind | 158 692 -325 79 746 12 359 -831 597
Varianzen sind
nicht gleich -,331 36,102 743 -12 ,353 -,832 ,599
Entwicklung yaanzensind {3 247 | 268 -1,809 | 79 074 48 | 265 -1,005 048
Varianzen sind
niaht gloich 1,497 | 26,510 146 -48 320 1,135 178
Binfluss auf Gruppe g’liz'jlnze” sind 1 4913 030 -,980 79 330 -40 413 1,227 417
Varianzen sind
nicht gleich 1128 | 46,886 265 -40 359 1,127 317
Moral :;’Ig'cahnze“ sind 1 208 650 1592 | 79 115 67 420 -,168 1,506
Varianzen sind
nioht gloich 1,631 36,615 111 67 410 -162 1,500
Kommunikation gg'&”ze” sind 14032 | 313 -232 79 817 -05 195 -433 343
Varianzen sind
nicht gleich -201 28,075 842 -05 225 -506 415
Personliche Belange g’liz'jlnze” sind | 140 709 1,066 | 79 290 27 255 -,236 778
Varianzen sind
nicht gleich 1,008 31,863 321 27 269 -277 820
Feed Back :;’Ig'cahnze“ sind 1 1 608 1180 335 79 738 10 305 -505 710
Varianzen sind
nioht gloich 381 45,582 705 10 269 -,438 643
Innovation yaanzensind {3322 | 254 619 | 79 538 222 | 361 -943 496
Varianzen sind
nicht gleich -,690 43,492 494 -22 324 -878 430

Signifikante Abweichungen bei , Struktur und , persénlicher Nahe .
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T-Test fur Bereiche HR und Programme

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Bereich N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele P 15 2,73 1,335 ,345
H 21 3,86 1,195 ,261
Entscheidungen P 15 5,27 1,907 492
H 21 5,00 1,378 ,301
Diskussion P 15 3,93 1,668 431
H 21 3,95 1,161 ,253
Anweisungen P 15 6,20 1,521 ,393
H 21 5,10 1,758 ,384
Kontrolle P 15 5,13 1,552 ,401
H 21 5,10 1,375 ,300
Delegation P 15 3,13 1,302 336
H 21 3,52 1,078 ,235
Struktur P 15 2,93 1,387 ,358
H 21 2,67 1,155 ,252
Losungen P 15 6,80 1,082 279
H 20 5,95 1,538 ,344
Fachliche As- P 15 4,73 1,486 ,384
pekte H 21 4,86 1,276 278
Motivation P 15 4,80 1,781 460
H 21 4,86 1,276 ,278
Hierarchie P 15 4,60 1,595 412
H 21 6,00 1,378 ,301
Personliche P 15 3,07 1,438 371
Nahe H 21 3,76 1,480 323
Entwicklung P 15 2,00 1,648 ,425
H 21 2,43 1,363 ,297
Einfluss auf P 15 4.47 1,598 413
Gruppe H 21 4,57 1,287 281
Moral P 15 5,53 1,457 ,376
H 21 4,05 1,596 ,348
Kommunikation P 15 1,73 , 799 ,206
H 21 2,10 ,944 ,206
Personliche P 15 4,47 1,356 ,350
Belange H 21 5,10 1,001 238
Feed Back P 15 6,40 ,910 ,235
H 21 6,05 ,973 212
Innovation P 15 3,53 1,125 ,291
H 21 3,86 1,195 ,261
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der

Varianzgleichheit T-Test fir die Mittelwertgleichheit
Mittle-
re Standard-
Sig. (2- Diffe- fehler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) renz Differenz der Differenz
Untere Obere
Entscheidungen zlllz?&nzen sind 1,893 178 488 3 629 P 547 844 1378
Varianzen sind
nicht gleich 1462 24,050 648 27 577 -924 1,458
Diskussion ;]/l:;:;nzen sind 2,667 112 -040 ” 068 02 4 975 037
Varianzen sind
nicht gleich -,038 23,406 ,970 -,02 ,500 -1,051 1,013
Anweisungen zllle;g]nzen sind 2,652 113 1,963 2 058 110 563 039 2248
Varianzen sind
nicht gleich 2,012 32,651 ,053 1,10 549 -,013 2,222
Kontrolle zlllz?&nzen sind 715 404 o078 3 030 04 490 958 1035
Varianzen sind
nicht gleich ,076 27,945 1940 ,04 501 -,988 1,064
Delegation ;]/l:;:;nzen sind 043 837 083 ” 333 -39 307 1198 a7
Varianzen sind
nicht gleich -,952 26,600 ,350 -39 410 -1,233 ,452
Struktur zllle;g]nzen sind 001 976 628 ” a4 27 424 596 L1129
Varianzen sind
nicht gleich 1609 26,710 548 27 438 -,632 1,166
Losungen zlllz?&nzen sind 1,589 216 1,825 33 077 p 456 098 1708
Varianzen sind
nicht gleich 1,918 32,905 064 ,85 1443 -,052 1,752
Fachliche Aspekte ;]/l:;:;nzen sind 325 572 268 ” 700 12 462 1,063 815
Varianzen sind
nicht gleich -,261 27,321 ,796 -12 474 -1,096 ,849
Motivation zllle;g]nzen sind 2,503 123 112 2 011 06 500 1001 977
Varianzen sind
nicht gleich -,106 23,903 ,916 -,06 ,538 -1,167 1,053
Personliche Nahe \g/lggahnzen sind ,028 867 -1,406 34 ,169 -70 494 -1,700 ,310
Varianzen sind
nicht gleich -1,413 30,846 ,168 -,70 492 -1,699 ,308
Entwicklung zllle;g]nzen sind 206 653 853 ” 400 43 503 1450 0
Varianzen sind
nicht gleich -826 26,583 416 -43 519 -1,494 637
Einfluss auf Gruppe gg'&”ze” sind 14 063 | 310 -218 34 829 -10 481 1,083 873
Varianzen sind
nicht gleich -210 26,071 ,835 -,10 1499 -1,130 ,921
Kommunikation zlllé;?hnzen sind ,102 , 751 -1,207 34 ,236 -,36 ,300 -971 247
Varianzen sind
nicht gleich -l242 ) 32,922 223 -36 1291 -955 231
itk gg;nzen sind 1,453 ,236 -1,540 34 ,133 -,63 ,408 -1,458 ,201
Varianzen sind
nicht gleich -1,485 26,047 ,150 -,63 423 -1,499 ,242
Feed Back ;]/l:;:;nzen sind 007 932 1,100 ” 279 35 320 299 100
Varianzen sind
nicht gleich 1112 31,501 274 ,35 317 -,293 ,998
Innovation zllle;g]nzen sind 006 037 821 2 417 .22 305 1126 78
Varianzen sind
nicht gleich -,829 31,385 413 -,32 ,390 -1,120 472

Signifikante Abweichungen bei , Ziele*
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7.4 Anhang C

T-Test 1,4
Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Internationalitéat N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele 1 26 3,31 1,225 ,240
4 39 3,05 1,276 ,204
Entscheidungen 1 26 4,88 1,451 ,285
4 39 5,08 1,511 242
Diskussion 1 26 3,69 ,970 ,190
4 38 3,92 1,050 ,170
Anweisungen 1 26 4,96 1,886 ,370
4 39 5,10 1,903 ,305
Kontrolle 1 26 5,00 1,327 ,260
4 38 4,79 1,277 ,207
Delegation 1 26 3,69 1,123 ,220
4 39 3,05 ,944 ,151
Struktur 1 26 2,38 ,983 ,193
4 39 2,41 ,880 ,141
Losungen 1 26 6,38 1,299 ,255
4 39 6,23 1,266 ,203
Fachliche Aspekte 1 26 5,08 1,521 ,298
4 39 4,69 1,239 ,198
Motivation 1 26 5,65 1,355 ,266
4 39 4,79 1,281 ,205
Hierarchie 1 26 6,08 1,164 ,228
4 39 5,46 1,536 ,246
Personliche Nahe 1 26 3,50 1,503 ,295
4 39 3,05 1,395 ,223
Entwicklung 1 26 2,69 3,824 ,750
4 39 2,08 ,984 ,158
Einfluss auf Gruppe 1 26 4,27 1,638 321
4 39 4,46 1,570 ,251
Moral 1 26 4,58 1,858 ,364
4 39 4,64 1,328 213
Kommunikation 1 26 2,00 ,748 147
4 39 1,90 ,821 ,131
Persoénliche Belan- 1 26 5,00 1,166 ,229
g€ 4 39 4,82 1,233 197
Feed Back 1 26 6,35 1,056 ,207
4 39 5,87 1,239 ,198
Innovation 1 26 3,15 ,967 ,190
4 39 3,44 1,021 ,163
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fiir die Mittelwertgleichheit
Mittlere Standard-
Signifi- Sig. (2- Diffe- fehler der 95% Konfidenzintervall
F kanz T df seitig) renz Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele Q’I:?Ci]”ze" sind 1 022 882 806 63 423 26 318 -379 892
Varianzen sind
nicht gleich 813 55,231 420 26 315 -376 889
Entscheidungen ggﬁ]"ze” sind 1 ogs 771 -511 63 611 -19 377 -,945 560
Varianzen sind
nicht gleich -515 55,220 1609 -19 374 -,941 ,556
Diskussion gg:';”ze" sind 1 500 1995 -,883 62 381 -23 259 - 747 289
Varianzen sind
nicht gloich -,896 56,550 374 -23 255 -,740 283
Anweisungen Q’I:?Ci]”ze" sind 1 016 1900 -,294 63 770 -14 480 -1,100 818
Varianzen sind
nicht gleich ~294 54,056 770 -14 479 -1,102 820
Kontrolle ggﬁ]"ze” sind 1 500 1990 638 62 526 21 330 -449 870
Varianzen sind
nicht gleich ,633 52,485 ,529 21 ,333 -,457 ,878
Struktur ;/gu;nzen sind | 574 1602 -110 63 913 -,03 234 -,492 441
Varianzen sind
nicht gleich -107 49,554 915 -03 1239 -505 454
Losungen ggﬁ]"ze” sind 1 308 581 475 63 636 15 324 -493 801
Varianzen sind
nicht gleich 4T3 52,786 ,638 15 ,326 -,499 ,807
Fachliche Aspekte gg:';”ze" sind | 244 402 1,119 63 267 38 344 -,302 1,072
Varianzen sind
nicht gleich 1,074 46,067 1289 38 358 -,336 1,106

Hierarchie gﬂzzglnzen sind 5,653 020 1,736 63 088 62 355 093 1328

Varianzen sind

nicht gleich 1,834 61,886 071 62 336 -,055 1,286
Personliche Nahe z}/le;:;ahnzen sind 203 654 1,232 63 223 45 364 279 1177

Varianzen sind

nicht gleich 1213 50,891 231 45 370 -,294 1,191
Entwicklung ;’/I:?Cahnzen sind 2,632 110 962 63 340 62 640 663 1604

Varianzen sind

nicht gleich 803 27,220 1429 .62 766 -,956 2,187
Einfluss auf Gruppe g/gg]nzen sind ,403 ,528 -,475 63 ,636 -19 ,405 -1,001 ,616

Varianzen sind

nicht gleich -A71 52,129 639 -19 /408 -1,011 626
Moral z}/le;:;ahnzen sind 5336 024 162 63 872 .06 305 853 225

Varianzen sind

nicht gleich -152 41,726 880 -,06 422 -,916 788
Kommunikation ;/I:?Cahnzen sind 1,838 180 511 63 611 10 201 299 508

Varianzen sind

nicht gleich 521 57,035 1605 110 197 -292 497
Perstiniiche Belange g/gg]nzen sind 274 ,602 ,587 63 ,659 ,18 ,306 -,431 ,790

Varianzen sind

nicht gleich 594 55,761 555 18 302 -426 785
Feed Back z}/le;:;ahnzen sind 099 754 1,601 63 114 47 206 118 1,066

Varianzen sind

nicht gleich 1,654 59,164 103 47 287 -,100 1,048
Innovation ;/I:?Cahnzen sind 425 517 -1,114 63 ,269 -,28 1253 .,788 224

Varianzen sind

nicht gleich -1,126 55,705 ,265 -28 ,250 -,784 ,220

Die Merkmale , Delegation“ und , Motivation* weichen zwischen 1 und 4 signifi-
kant ab.
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T-Test 2,3

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Internationalitat N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele 2 54 3,09 1,545 ,210
3 59 3,59 1,703 222
Entscheidungen 2 54 5,17 1,539 ,209
3 59 4,44 1,523 ,198
Diskussion 2 54 3,81 1,455 ,198
3 59 4,17 1,302 ,169
Anweisungen 2 54 511 1,819 ,248
3 59 5,51 1,696 221
Kontrolle 2 54 4,78 1,383 ,188
3 59 5,10 1,282 , 167
Delegation 2 54 2,93 1,061 ,144
3 59 3,14 ,973 127
Struktur 2 54 2,50 ,986 ,134
3 59 2,47 1,209 ,157
Losungen 2 53 6,47 1,067 ,147
3 59 6,49 1,135 ,148
Fachliche Aspekte 2 54 5,00 1,492 ,203
3 59 4,81 1,408 ,183
Motivation 2 54 5,54 1,410 ,192
3 58 5,00 1,402 ,184
Hierarchie 2 54 5,85 1,459 ,199
3 59 5,24 1,478 ,192
Personliche Nahe 2 54 3,02 1,296 ,176
3 59 3,56 1,477 ,192
Entwicklung 2 54 2,15 1,106 ,150
3 59 2,31 1,235 , 161
Einfluss auf Gruppe 2 54 4,44 1,562 ,213
3 59 4,20 1,471 ,192
Moral 2 54 4,76 1,715 ,233
3 59 4,36 1,336 174
Kommunikation 2 54 2,07 ,669 ,001
3 59 2,19 ,840 , 109
Persdnliche Belan- 2 54 5,24 ,970 ,132
ge 3 59 5,07 1,032 134
Feed Back 2 54 6,39 1,106 ,151
3 59 5,90 1,109 144
Innovation 2 54 3,74 1,430 ,195
3 59 3,83 1,341 ,175
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fur die Mittelwertgleichheit
Standard-
Sig. (2- Mittlere fehler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz | T df seitig) Differenz | Differenz der Differenz
Untere Obere
Ziele Varianzen sind gleich
3,167 078 1631 | 111 1106 -50 307 -1,109 1108
Varianzen sind nicht 1,638 | 110,993 ,104 -50 306 -1,106 1105
gleich
Diskussion Varianzen sind gleich | 4 73| 303 1,368 | 111 174 -35 259 -869 159
;]/Izni'lcahnzen sind nicht 1,361 106,762 176 -,35 261 -,871 ,162
Anwelsungen Varianzen sind gleich 1, ;707 1,202 | 111 232 -40 331 -1,052 258
ggﬁrze" sind _nicht 1,198 | 108,257 233 -40 332 -1,055 260
Kontrolle Varianzen sind gleich | ;1 ¢ 316 1292 | 111 1199 -32 251 -821 173
g/lz?cahnzen sind _nicht 1,288 | 108,085 201 -32 252 -823 175
Delegation Varianzen sind gleich 008 928 1,096 11 276 21 101 -589 170
\gllz'i”j]"ze" sind - nicht 1,091 | 107,679 278 -21 192 -590 71
Struktur Varianzen sind gleich | 4 457 235 122 111 1903 03 209 -,388 439
g/g::ahnzen sind nicht 123 109,595 ,902 ,03 ,207 -,384 435
Losungen Varianzen sind gleich | 77, 382 -,095 110 925 -02 209 -434 394
g/lz?cahnzen sind nicht -,095 109,765 924 -,02 208 -432 393
Fachliche Varianzen sind gleich
Aopekie 355 553 683 111 496 19 273 -,354 727
;}/I:?Cahnzen sind nicht ,682 108,643 497 19 274 -,356 ,729

Entwicklung Varianzen sind gleich 876 351 .709 111 1480 -,16 221 -,596 ,282
g’gﬁ]"ze" sind - nicht -713 110,950 A8 -16 220 -593 1280
Einfluss auf Varianzen sind gleich 170 681 845 111 400 24 1285 -,324 ,807
Gruppe
glae?cahnze" sind - nicht 842 108,590 401 24 286 -,326 808
Moral Varianzen sind gleich 2831 095 1,401 111 164 40 288 -,167 974
\g’lz'i"cahnze" sind - nicht 1,386 | 100,030 169 40 291 -174 981
Kommunikation Varianzen sind gleich 2521 115 782 111 1436 .11 144 -,397 172
g’gﬁ]"ze" sind - nicht -790 108,954 431 -11 142 -394 170
Personliche Varianzen sind gleich
Bolange 247 ,620 ,916 111 ,362 17 ,189 -,201 547
glae?cahnze" sind nicht 918 110,914 360 17 188 -200 546

Innovation Varianzen sind gleich 860 356 -344 111 731 .09 261 -,606 427
Varianzen sind nicht

gleich -,343 108,453 132 -,09 ,261 -,608 ,428

Die Merkmale ,Entscheidungen®, “Hierarchie®, , Persénliche Nahe“, , Feed
Back“ und , Motivation“ weichen zwischen 2 und 3 signifikant ab.
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T-Test 1,3

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Internationalitat N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele 1 26 3,31 1,225 ,240
3 59 3,59 1,703 222
Entscheidungen 1 26 4,88 1,451 ,285
3 59 4,44 1,523 ,198
Diskussion 1 26 3,69 ,970 ,190
3 59 4,17 1,302 ,169
Anweisungen 1 26 4,96 1,886 ,370
3 59 5,51 1,696 221
Kontrolle 1 26 5,00 1,327 ,260
3 59 5,10 1,282 167
Delegation 1 26 3,69 1,123 ,220
3 59 3,14 ,973 127
Struktur 1 26 2,38 ,983 ,193
3 59 2,47 1,209 ,157
Losungen 1 26 6,38 1,299 ,255
3 59 6,49 1,135 ,148
Fachliche Aspekte 1 26 5,08 1,521 ,298
3 59 4,81 1,408 ,183
Motivation 1 26 5,65 1,355 ,266
3 58 5,00 1,402 ,184
Hierarchie 1 26 6,08 1,164 ,228
3 59 5,24 1,478 ,192
Personliche Nahe 1 26 3,50 1,503 ,295
3 59 3,56 1,477 ,192
Entwicklung 1 26 2,69 3,824 ,750
3 59 2,31 1,235 161
Einfluss auf Gruppe 1 26 4,27 1,638 321
3 59 4,20 1,471 ,192
Moral 1 26 4,58 1,858 ,364
3 59 4,36 1,336 174
Kommunikation 1 26 2,00 ,748 ,147
3 59 2,19 ,840 ,109
Persdnliche Belan- 1 26 5,00 1,166 ,229
ge 3 59 5,07 1,032 134
Feed Back 1 26 6,35 1,056 ,207
3 59 5,90 1,109 144
Innovation 1 26 3,15 ,967 ,190
3 59 3,83 1,341 175
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der

Personliche Nahe

Entwicklung

Einfluss auf Gruppe

Moral

Kommunikation

Personliche Belange

Feed Back

Die Merkmale , Delegation”

Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich
Varianzen sind
gleich
Varianzen sind
nicht gleich

,021 ,885
2,081 ,153
1,203 276
5,425 ,022
1,684 ,198
,388 ,535
,332 ,566

und , Motivation®

-,170 83
-,169 47,120
,703 83
,505 27,328
,184 83
,176 43,554
,621 83
,547 36,860
-,973 83
-1,019 53,392
-,268 83
-,256 43,011
1,740 83
1,774 50,118

weichen zwischen 1 und 3 signifikant ab.
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350
352
551
767
359
374
356
404
192
1183
253
265
257

,253

Varianzgleichheit T-Test fir die Mittelwertgleichheit
Stan-
dardfeh-
Sig. (2- Mittlere ler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz Differenz_| der Differenz
Untere Obere
acke gvé?éi?ze” L asos | oa7 ~770 83 443 -,29 371 1,023 452
Varianzen sind
nicht gleich -873 65,288 ,386 -,29 ,327 -,938 367
Entscheidungen zlllzzgahnzen sind 301 585 1,256 83 213 44 354 259 1147
Varianzen sind
nicht gleich 1,280 50,073 207 44 347 -,253 1,141
Diskussion \g/g:ﬁ]nzen sind 1737 101 1673 83 008 48 285 1044 090
Varianzen sind
nicht gleich -1,873 63,242 ,066 -,48 ,255 -,986 ,032
Anweisungen zllle;g]nzen sind 1,205 275 1324 83 189 .55 13 1360 75
Varianzen sind
nicht gleich -1,270 43,589 211 -,55 431 -1,415 ,322
Kontrolle zlllzzgahnzen sind 1000 082 .333 83 740 .10 305 708 505
Varianzen sind
nicht gleich -329 46,435 744 -10 ,309 724 520
Struktur zllle;g]nzen sind 650 422 334 83 730 00 270 626 a6
Varianzen sind
nicht gleich -,362 58,259 719 -,09 ,249 -,588 408
Ldsungen \g/le;;nzen sind 1,314 ,255 -,383 83 ,703 .11 279 -,663 ,449
Varianzen sind
nicht gleich -363 42,594 718 -11 ,294 -,701 487
Fachliche Aspekte \g/g:ﬁ]nzen sind 1000 996 775 83 440 26 340 412 039
Varianzen sind
nicht gleich 752 44,690 456 26 1350 -442 ,969

-, 755 ,636
-,767 ,649
-,708 1,482
-1,186 1,960
-,647 779
-,688 ,820
-,487 ,929
-,597 1,039
-,567 ,195
-,554 ,181
-571 ,435
-,603 467
-,064 ,960
-,059 ,955

, ,Hierarchie", und , Innovation“




T-Test 2,4

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Internationalitéat N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele 2 54 3,09 1,545 ,210
4 39 3,05 1,276 ,204
Entscheidungen 2 54 517 1,539 ,209
4 39 5,08 1,511 242
Diskussion 2 54 3,81 1,455 ,198
4 38 3,92 1,050 ,170
Anweisungen 2 54 5,11 1,819 ,248
4 39 5,10 1,903 ,305
Kontrolle 2 54 4,78 1,383 ,188
4 38 4,79 1,277 ,207
Delegation 2 54 2,93 1,061 ,144
4 39 3,05 ,944 , 151
Struktur 2 54 2,50 ,986 ,134
4 39 2,41 ,880 ,141
Ldsungen 2 53 6,47 1,067 ,147
4 39 6,23 1,266 ,203
Fachliche Aspekte 2 54 5,00 1,492 ,203
4 39 4,69 1,239 ,198
Motivation 2 54 5,54 1,410 ,192
4 39 4,79 1,281 ,205
Hierarchie 2 54 5,85 1,459 ,199
4 39 5,46 1,536 ,246
Persdnliche Nahe 2 54 3,02 1,296 ,176
4 39 3,05 1,395 ,223
Entwicklung 2 54 2,15 1,106 ,150
4 39 2,08 ,984 ,158
Einfluss auf Gruppe 2 54 4,44 1,562 ,213
4 39 4,46 1,570 ,251
Moral 2 54 4,76 1,715 ,233
4 39 4,64 1,328 213
Kommunikation 2 54 2,07 ,669 ,091
4 39 1,90 ,821 ,131
Personliche Belan- 2 54 5,24 ,970 ,132
ge 4 39 4,82 1,233 197
Feed Back 2 54 6,39 1,106 ,151
4 39 5,87 1,239 ,198
Innovation 2 54 3,74 1,430 ,195
4 39 3,44 1,021 ,163
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fiir die Mittelwertgleichheit
Mittlere Standard-
Sig. (2- Diffe- fehler der | 95% Konfidenzinter-
F Signifikanz | T df seitig) renz Differenz vall der Differenz
Untere Obere
Ziele ;:?:hnzen sind 1356 ,552 ,137 91 ,892 ,04 ,302 -,559 ,642
Varianzen sind
nicht gleich 141 89,293 ,888 ,04 ,293 -,541 624
Entscheidungen Sarazen sind 11107 | 208 280 01 780 09 321 548 727
Varianzen sind
nicht gleich ,280 82,897 ,780 ,09 ,320 -,547 726
Diskussion \g/lz?ca;]nzen sind 5512 021 .85 % 701 11 276 655 a2
Varianzen sind
nicht gleich -,407 89,926 685 -11 1261 -625 413
Anweisungen gllz?cahnzen sind 304 532 022 01 083 01 390 766 78
Varianzen sind
nicht gleich 1022 79,787 ,983 ,01 ,393 773 ,790
Kontrolle ;}/Ie;:f;]nzen sind 812 370 _041 90 967 o1 284 575 552
Varianzen sind
nicht gleich -,042 83,548 ,967 -,01 ,280 -,568 ,545
Delegation \g/lz?ca;]nzen sind 267 607 _588 o 558 13 213 549 208
Varianzen sind
nicht gleich -599 87,023 550 -13 1209 -541 290
Struktur gllz?cahnzen sind 165 685 453 01 652 09 108 304 .
Varianzen sind
nicht gleich 1461 86,902 ,646 ,09 ,195 -,297 476
Losungen g/le;:;nzen sind 1,548 217 088 %0 326 24 244 243 725
Varianzen sind
nicht gleich ,963 73,439 ,339 24 ,250 -,258 ,739
Fachliche Aspekte \g/lz?ca;]nzen sind 2713 103 1,052 o1 206 a1 203 273 889
Varianzen sind
nicht gleich 1,084 89,167 281 31 ,284 -,256 872

Hierarchie ;}/Ie;:f;]nze" sind 824 366 1,245 91 216 ,39 ,313 -,232 1,013
Varianzen sind
nicht gleich 1,235 79,454 ,221 ,39 ,316 -,239 1,020
Personliche Nahe \g/lz?ca;]nzen sind 354 553 117 o1 007 08 281 501 o6
Varianzen sind
nicht gleich -115 78,327 ,909 -,03 ,285 -,599 534
Entwicklung g/lz?cahnzen sind 350 551 a1 01 740 o7 222 370 512
Varianzen sind
nicht gleich 327 87,038 744 ,07 ,218 -,362 504
Einfluss auf Gruppe ;}/Igg]nzen sind ,001 ,978 -,052 91 ,959 -,02 ,329 -671 ,636
Varianzen sind
nicht gleich -,052 81,781 ,959 -,02 ,329 -,672 ,638
Moral \g/lz?ca;]nzen sind 3213 076 360 o1 720 1 320 535 n
Varianzen sind
nicht gleich 375 90,520 709 12 316 -509 745
Kommunikation gllz?cahnzen sind 2,690 104 1142 01 256 18 155 131 a8
Varianzen sind
nicht gleich 1,108 71,416 273 18 ,160 -142 495
Personliche Varianzen sind
Belange gleich 3,334 ,071 1,839 91 ,069 42 ,229 -,034 874
Varianzen sind
nicht gleich 1,770 69,607 ,081 42 ,237 -,053 ,894
Innovation ;]/Ie;?cahnzen sind 6,593 012 1138 o1 258 30 268 227 a7
Varianzen sind
nicht gleich 1,200 90,994 1233 .30 ,254 -,200 810

Die Merkmale ,Feed-Back" und , Motivation“ weichen zwischen 2 und 4 signifi-
kant ab.
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T-Test 1,2

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Internationalitat N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele 1 26 3,31 1,225 ,240
2 54 3,09 1,545 ,210
Entscheidungen 1 26 4,88 1,451 ,285
2 54 5,17 1,539 ,209
Diskussion 1 26 3,69 ,970 ,190
2 54 3,81 1,455 ,198
Anweisungen 1 26 4,96 1,886 ,370
2 54 5,11 1,819 ,248
Kontrolle 1 26 5,00 1,327 ,260
2 54 4,78 1,383 ,188
Delegation 1 26 3,69 1,123 ,220
2 54 2,93 1,061 144
Struktur 1 26 2,38 ,983 ,193
2 54 2,50 ,986 134
Losungen 1 26 6,38 1,299 ,255
2 53 6,47 1,067 147
Fachliche Aspekte 1 26 5,08 1,521 ,298
2 54 5,00 1,492 ,203
Motivation 1 26 5,65 1,355 ,266
2 54 5,54 1,410 ,192
Hierarchie 1 26 6,08 1,164 ,228
2 54 5,85 1,459 ,199
Personliche Nahe 1 26 3,50 1,503 ,295
2 54 3,02 1,296 176
Entwicklung 1 26 2,69 3,824 ,750
2 54 2,15 1,106 ,150
Einfluss auf Gruppe 1 26 4,27 1,638 321
2 54 4,44 1,562 ,213
Moral 1 26 4,58 1,858 ,364
2 54 4,76 1,715 ,233
Kommunikation 1 26 2,00 ,748 ,147
2 54 2,07 ,669 ,091
Persdnliche Belan- 1 26 5,00 1,166 ,229
ge 2 54 5,24 ,970 132
Feed Back 1 26 6,35 1,056 ,207
2 54 6,39 1,106 ,151
Innovation 1 26 3,15 ,967 ,190
2 54 3,74 1,430 ,195
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fiir die Mittelwertgleichheit

Die Merkmale , Delegation” und , Innovation*

kant ab.

- 145 -

Stan-
Mittlere dardfeh-
Sig. (2- | Diffe- ler  der | 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) renz Differenz_| der Differenz
Untere Obere
Ziele \g/lz?ca;]nzen sind 162 689 621 78 536 2 36 72 08
Varianzen sind
nicht gleich 674 61,052 ,503 ,22 ,319 -,423 ,854
Entscheidungen ;]/Ie;?cahnzen sind 462 ,499 -,782 78 437 -,28 361 -1,000 436
Varianzen sind
nicht gleich -798 52,180 428 -,28 ,353 -,991 427
Diskussion ;J/If;gnzen sind 4598 035 _389 78 608 12 315 749 s0a
Varianzen sind
nicht gleich -,446 69,816 ,657 -,12 275 -,670 425
Anweisungen \g/lz?ca;]nzen sind 481 490 _340 78 734 .15 430 Lo24 225
Varianzen sind
nicht gleich -,336 47,866 ,738 -15 ,445 -1,045 745
Kontrolle ;]/I:?cahnzen sind 572 452 682 78 497 2 326 426 .
Varianzen sind
nicht gleich 1692 51,364 1492 22 ,321 -,422 ,867
Struktur \g/lz?ca;]nzen sind 023 881 _a01 78 625 12 935 583 .
Varianzen sind
nicht gleich -,491 49,589 ,625 -12 ,235 -,587 ,356
Losungen ;]/I:?cahnzen sind 3.165 079 317 77 752 08 275 634 460
Varianzen sind
nicht gleich -,296 42,086 ,768 -,09 ,294 -,680 ,506
Fachliche Aspekte ;J/If;gnzen sind 103 662 215 78 831 08 358 637 790
Varianzen sind
nicht gleich 213 48,609 ,832 ,08 ,361 -,648 ,802
Motivation \g/lz?ca;]nzen sind 377 541 351 78 726 12 332 545 279
Varianzen sind
nicht gleich 1356 51,308 723 12 328 -541 775
Hierarchie ;]/I:?cahnzen sind 2149 147 688 78 494 2 327 427 677
Varianzen sind
nicht gleich 744 60,754 1460 23 ,302 -,380 ,830
Personliche Nahe ;J/If;gnzen sind 1,010 318 1,477 78 144 48 326 168 1130
Varianzen sind
nicht gleich 1,402 43,460 ,168 48 ,344 -,211 1,174
Entwicklung \gllz?ca;]nzen sind 2,827 097 71 78 335 54 s61 - Les0
Varianzen sind
nicht gleich 711 27,033 /483 54 765 -1,025 2,113
Einfluss auf Gruppe  Varianzen sind
gleich AT8 491 -463 78 645 -18 379 -929 579
Varianzen sind
nicht gleich -455 47,390 ,651 -18 ,385 -,950 ,600
More ;J/Ifggnzen o | s 488 -433 78 666 -18 421 -1,020 655
Varianzen sind
nicht gleich -,421 46,050 ,675 -,18 ,433 -1,053 ,689
Kommunikation \g/lz?ca;]nzen sind 024 877 446 78 657 07 166 408 56
Varianzen sind
nicht gleich -429 44,799 670 -07 173 -,422 274
Personliche Varianzen sind
Belange gleich 1,017 316 -973 78 ,334 -24 ,248 734 1252
Varianzen sind
nicht gleich -912 42,221 1367 -24 ,264 774 1292
Feed Back ;J/If;gnzen sind 001 978 164 78 870 04 260 561 ars
Varianzen sind
nicht gleich -,167 51,588 ,868 -,04 ,256 -,557 ATL

weichen zwischen 1 und 2 signifi-




T-Test 3,4

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Internationalitéat N Mittelwert | weichung telwertes
Ziele 3 59 3,59 1,703 222
4 39 3,05 1,276 ,204
Entscheidungen 3 59 4,44 1,523 ,198
4 39 5,08 1,511 242
Diskussion 3 59 4,17 1,302 ,169
4 38 3,92 1,050 ,170
Anweisungen 3 59 5,51 1,696 221
4 39 5,10 1,903 ,305
Kontrolle 3 59 5,10 1,282 ,167
4 38 4,79 1,277 ,207
Delegation 3 59 3,14 ,973 ,127
4 39 3,05 ,944 , 151
Struktur 3 59 2,47 1,209 ,157
4 39 2,41 ,880 ,141
Ldsungen 3 59 6,49 1,135 ,148
4 39 6,23 1,266 ,203
Fachliche Aspekte 3 59 4,81 1,408 ,183
4 39 4,69 1,239 ,198
Motivation 3 58 5,00 1,402 ,184
4 39 4,79 1,281 ,205
Hierarchie 3 59 5,24 1,478 ,192
4 39 5,46 1,536 ,246
Persdnliche Nahe 3 59 3,56 1,477 ,192
4 39 3,05 1,395 ,223
Entwicklung 3 59 2,31 1,235 ,161
4 39 2,08 ,984 ,158
Einfluss auf Gruppe 3 59 4,20 1,471 ,192
4 39 4,46 1,570 ,251
Moral 3 59 4,36 1,336 174
4 39 4,64 1,328 213
Kommunikation 3 59 2,19 ,840 ,109
4 39 1,90 ,821 ,131
Persoénliche Belan- 3 59 5,07 1,032 134
ge 4 39 4,82 1,233 197
Feed Back 3 59 5,90 1,109 ,144
4 39 5,87 1,239 ,198
Innovation 3 59 3,83 1,341 ,175
4 39 3,44 1,021 ,163
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit T-Test fiir die Mittelwertgleichheit
Stan-
Mittlere dardfeh-
Sig. (2- | Diffe- ler der | 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) renz Differenz der Differenz
Untere Obere
aee ;llzgnzen snd | 6z2a 014 1,696 96 093 54 320 -,002 1,176
Varianzen sind
nicht gleich 1797 94,409 076 54 302 -,057 1,141
Diskussion g/laeizgnzen sind 2,073 153 987 o5 326 25 252 251 a8
Varianzen sind
nicht gleich 1,034 90,173 ,304 ,25 ,240 -,229 726
Anweisungen ;/glcahnzen sind 1,093 298 1105 9% 272 4 367 323 1138
Varianzen sind
nicht gleich 1,079 74,848 ,284 41 ,376 -,344 1,155
Kontrolle g/laezglnzen sind 1000 901 1172 95 244 a1 266 216 P
Varianzen sind
nicht gleich 1,174 79,337 ,244 ,31 ,266 -,217 ,842
Delegation g/laeizgnzen sind 241 625 425 % 672 08 108 310 78
Varianzen sind
nicht gleich 427 83,196 670 ,08 ,197 -,308 477
Struktur ;/glcahnzen sind 2181 143 286 9% 776 06 225 382 si1
Varianzen sind
nicht gleich 1305 95,033 761 06 211 -,355 484
Lésungen ;:Eg]nzen sind 283 596 1,063 96 201 26 245 226 a8
Varianzen sind
nicht gleich 1,039 75,200 ,302 ,26 ,251 -,239 ,761
Fachliche Aspekte g/laeizgnzen sind 1,290 259 437 % 663 12 277 429 72
Varianzen sind
nicht gleich 449 88,379 1655 12 270 -,415 658
Motivation ;/glcahnzen sind 045 833 731 95 466 2 281 352 762
Varianzen sind
nicht gleich 744 86,459 ,459 21 ,276 -,343 ,753
Hierarchie g/laezglnzen sind 029 866 724 9% 4 22 310 839 301
Varianzen sind
nicht gleich -, 718 79,272 475 -,22 ,312 -,846 ,397
Personliche Nahe g/laeizgnzen sind 551 460 1,704 % 082 51 208 084 1100
Varianzen sind
nicht gleich 1,724 84,730 ,088 51 1295 -,078 1,094
Entwicklung ;]/Iz?cahnzen sind 2170 144 968 9% 336 23 236 210 696
Varianzen sind
nicht gleich 1,014 92,596 ,313 23 ,225 -219 675
Einfluss auf Gruppe g/l,:g]nzen sind ,167 ,684 -,828 96 410 -,26 312 -,877 ,361
Varianzen sind
nicht gleich -,817 77,750 417 -,26 ,316 -,887 371
More E;/I:?r?zen ond | 243 623 -1,037 | 9 303 -,29 275 -831 261
Varianzen sind
nicht gleich -1,038 | 81,869 1302 -29 275 -,832 261
Kommunikation ;/glcahnzen sind 013 910 1,682 9% 006 29 172 052 630
Varianzen sind
nicht gleich 1,690 82,850 ,095 29 171 -,051 629
Personliche Varianzen sind
Belange gleich 1,953 1166 1,074 96 ,285 ,25 ,230 -,210 704
Varianzen sind
nicht gleich 1,036 71,316 ,304 ,25 ,239 -,229 723
Feed Back g/laeizgnzen sind 036 850 110 % a12 03 240 450 S0
Varianzen sind
nicht gleich 1108 75,116 1914 ,03 ,245 -,462 515
Innovation ;/Ie;?cahnzen sind 2,534 115 1562 9% 122 39 253 107 896
Varianzen sind
nicht gleich 1,650 94,005 ,102 ,39 ,239 -,080 ,869

Das Merkmal ,, Entscheidungen” weicht zwischen 3 und 4 signifikant ab.
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7.5 Anhang D

T-Test Unternehmen 1-2

Standardfeh-
Standardab- ler des Mit-
Unternehmen N Mittelwert weichung telwertes

Ziele 1 116 3,17 1,638 ,152
2 13 3,54 1,127 312

Entscheidungen 1 116 4,97 1,593 ,148
2 13 4,69 1,797 ,499

Diskussion 1 116 3,91 1,329 ,123
2 13 4,15 1,144 317

Anweisungen 1 116 5,30 1,885 ,175
2 13 5,15 1,625 451

Kontrolle 1 116 4,84 1,362 ,126
2 13 5,00 1,225 ,340

Delegation 1 116 3,09 1,035 ,096
2 13 3,15 ,899 ,249

Struktur 1 116 2,38 1,069 ,099
2 13 2,54 1,127 312

Losungen 1 114 6,34 1,181 111
2 13 6,15 1,463 ,406

Fachliche Aspekte 1 116 4,76 1,466 ,136
2 13 4,92 1,256 ,348

Motivation 1 116 512 1,527 ,142
2 13 5,15 1,676 465

Hierarchie 1 116 5,47 1,512 ,140
2 13 5,62 1,387 ,385

Persdnliche Nahe 1 116 3,39 1,479 ,137
2 13 3,15 1,345 ,373

Entwicklung 1 116 2,03 1,034 ,096
2 13 2,38 1,805 ,500

Einfluss auf Grup- 1 116 4,37 1,602 ,149
pe 2 13 4,31 1,494 414
Moral 1 116 4,67 1,651 ,153
2 13 4,00 1,414 ,392

Kommunikation 1 116 2,04 ,739 ,069
2 13 2,15 1,144 317

Persoénliche Belan- 1 116 5,09 1,123 , 104
ge 2 13 4,92 1,038 288
Feed Back 1 116 6,12 1,136 ,105
2 13 5,77 1,641 ,455

Innovation 1 116 3,76 1,400 ,130
2 13 3,15 ,899 ,249
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fiir die Mittelwertgleichheit

Standardfeh-
Sig. (2- Mittlere ler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz Differenz der Differenz
Untere Obere

Ziele ;J/lzzl:ahnzen sind 1,568 213 784 127 435 .37 o 1,290 o8

Varianzen sind

nicht gleich -1,053 | 18,252 306 -37 348 -1,095 363
Entscheidungen ;lllzzléahnzen sind 216 643 579 127 564 27 472 661 1207

Varianzen sind

nicht gleich 525 | 14,194 ,607 27 ,520 -,841 1,387
Diskussion ;/li?j]nze” sind 1605 438 -,625 127 ,533 -,24 ,384 -1,000 /520

Varianzen sind

nicht gleich - 705 | 15,870 491 -24 ,340 -,962 482
Anweisungen ;J/lzzl:ahnzen sind 423 517 272 127 786 15 544 930 1225

Varianzen sind

nicht gleich 306 | 15,852 764 15 484 -,878 1,174
Kontrolle ;lllzzléahnzen sind 201 655 -303 127 605 .16 395 936 626

Varianzen sind

nicht gleich -,428 | 15,524 674 -,16 ,362 -,925 ,615
Delegation ;/li?j]nzen sind 019 891 226 127 821 .07 209 660 o4

Varianzen sind

nicht gleich -253 | 15,794 803 -,07 ,267 -,635 1499
Struktur ;J/lzzl:ahnzen sind 151 698 507 127 613 .16 314 781 463

Varianzen sind

nicht gleich -485 | 14,526 1635 -16 328 -,860 542
Lésungen ;lllizl(;nzen sind 103 749 531 125 506 19 355 513 890

Varianzen sind

nicht gleich A48 | 13,842 1661 19 421 -715 1,091
Fachliche Varianzen sind
Aspekte gleich 1,167 ,282 -,388 127 ,698 -,16 ,423 -1,002 ,673

Varianzen sind

nicht gleich -440 | 15,908 1666 -16 374 -,958 629
Motivation ;J/lzzl:ahnzen sind 135 714 074 127 042 .03 451 026 850

Varianzen sind

nicht gleich -068 | 14,326 947 -,03 /486 -1,073 1,007
Hierarchie ;lllzzléahnzen sind 249 619 322 127 748 .14 439 1,010 727

Varianzen sind

nicht gleich -345 | 15,382 735 -14 1409 -1,012 730
Personliche Nahe ;/li?j]nzen sind 943 333 546 127 586 2 420 615 1083

Varianzen sind

nicht gleich 289 | 15,446 /564 23 ,397 -,611 1,079
Entwicklung ;J/lzzl:ahnzen sind 6,373 013 | -1,086 127 280 .36 330 1012 295

Varianzen sind

nicht gleich - 704 | 12,897 494 -36 510 -1,461 743
Einfluss auf Varianzen sind
Gruppe gleich 2,027 ,157 ,135 127 ,893 ,06 ,466 -,858 ,984

Varianzen sind

nicht gleich 143 | 15,266 888 06 440 -874 1,000
Moral ;ﬁ:lj]nzen sind 3,298 ,072 1,410 127 ,161 ,67 ATT =271 1,616

Varianzen sind

nicht gleich 1,597 | 15,908 1130 67 421 -221 1,566
Kommunikation ;J/lzzl:ahnzen sind 3,776 054 482 127 631 11 230 566 au

Varianzen sind

nicht gleich -341 | 13,146 738 -11 324 -811 589
Personliche Varianzen sind
Belange gleich ,055 ,816 ,500 127 ,618 ,16 ,326 -,483 ,809

Varianzen sind

nicht gleich 533 | 15,331 1602 116 ,306 -,488 814
Feed Back gg'j]nzen sind 3,046 083 | 1,008 127 316 35 349 -339 1,042

Varianzen sind

nicht gleich 1752 | 13,319 465 35 467 -,655 1,358
Innovation gllzz:;ahnzen sind 4,082 045 1,520 a5 131 60 o e 1392

Varianzen sind

nicht gleich 2,151 | 19,260 ,044 ,60 ,281 ,017 1,193
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T-Test Unternehmen 1-3

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- | ler des Mit-
Unternehmen N Mittelwert weichung telwertes

Ziele 1 116 3,17 1,638 ,152
3 47 3,32 1,287 ,188

Entscheidungen 1 116 4,97 1,593 ,148
3 47 4,72 1,378 ,201

Diskussion 1 116 3,91 1,329 ,123
3 46 3,98 1,183 174

Anweisungen 1 116 5,30 1,885 175
3 47 5,13 1,689 ,246

Kontrolle 1 116 4,84 1,362 ,126
3 46 5,07 1,272 ,188

Delegation 1 116 3,09 1,035 ,096
3 47 3,15 1,083 ,158

Struktur 1 116 2,38 1,069 ,099
3 47 2,55 ,904 ,132

Losungen 1 114 6,34 1,181 111
3 47 6,53 1,080 ,158

Fachliche Aspekte 1 116 4,76 1,466 ,136
3 47 5,11 1,306 ,191

Motivation 1 116 5,12 1,527 ,142
3 46 5,41 1,002 ,148

Hierarchie 1 116 5,47 1,512 ,140
3 47 5,79 1,350 ,197

Personliche Nahe 1 116 3,39 1,479 ,137
3 47 3,02 1,260 ,184

Entwicklung 1 116 2,03 1,034 ,096
3 47 2,74 2,885 421

Einfluss auf Grup- 1 116 4,37 1,602 ,149
pe 3 47 4,26 1,452 ,212
Moral 1 116 4.67 1,651 ,153
3 47 4,53 1,316 ,192

Kommunikation 1 116 2,04 ,739 ,069
3 47 2,00 , 752 ,110

Personliche Belan- 1 116 5,09 1,123 , 104
ge 3 47 5,06 1,071 156
Feed Back 1 116 6,12 1,136 ,105
3 47 6,19 1,035 ,151

Innovation 1 116 3,76 1,400 ,130
3 47 3,32 ,958 ,140
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fiir die Mittelwertgleichheit

Standardfeh-
Sig. (2- Mittlere ler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz Differenz der Differenz
Untere Obere

Ziele ggg"ze” sind 2,738 100 | -549 161 584 .15 267 675 381

Varianzen sind

nicht gleich -607 | 107,634 545 -15 1242 -,626 332
Entscheidungen gllz?;nzen sind 1,542 216 012 161 363 24 265 282 766

Varianzen sind

nicht gleich 970 | 97,804 1334 24 ,250 -,253 737
Diskussion glz;;nzen sind 1,265 262 287 160 775 .06 225 508 379

Varianzen sind

nicht gleich 302 | 92,274 764 -,06 214 -,489 1360
Anweisungen gllzzlg’]nzen sind 807 370 550 161 583 17 17 451 299

Varianzen sind

nicht gleich 576 | 94,493 1566 17 ,302 -,426 774
Kontrolle gllz?;nze” sind 1,909 169 | -,946 160 1346 -,22 ,233 -,680 ,240

Varianzen sind

nicht gleich -974 | 88,074 1333 -22 ,226 -,670 1229
Delegation glz;;nzen sind 1,287 258 346 161 730 .06 181 a2t 205

Varianzen sind

nicht gleich -339 | 81842 735 -,06 185 -,431 305
Struktur gllzzlg’]nzen sind 339 561 082 161 328 17 177 524 176

Varianzen sind -

nicht gleich 1,053 | 99972 295 -17 165 -,501 154
Losungen gllzggnzen sind ,162 ,688 -,950 159 344 -,19 ,200 -,585 ,205

Varianzen sind

nicht gleich -,986 93,279 ,327 -,19 ,193 -,572 ,193
Fachliche Varianzen sind 3,604 059 - 161 159 a5 a6 833 138
Aspekte gleich ' ' 1,414 ' ' ' ' '

Varianzen sind -

nicht gleich 1,485 | 95060 141 -35 ,234 -813 117
Motivation Varianzen sind -

gleich 12,675 ,000 1,199 160 ,232 -,29 244 -774 ,189

Varianzen sind -

nicht gleich 1408 | 124746 156 -,29 205 -,698 113
Hierarchie Varianzen sind -

gleich 2,638 106 | o34 161 219 -31 ,254 -814 ,188

Varianzen sind -

nicht gleich 1,204 | 94824 199 -31 242 -793 167
Personliche Nahe glz;;nzen sind 3.205 075 | 1,494 161 137 37 245 118 o1

Varianzen sind

nicht gleich 1599 | 99,347 113 37 1229 -,088 822
Entwicklung Varianzen sind -

gleich 3,652 058 | 5345 161 ,020 -72 ,306 -1,324 -114

Varianzen sind -

nicht gleich 1,665 50,856 ,102 -72 ,432 -1,585 ,148
Einfluss auf Varianzen sind
Gruppe gleich 1,129 ,290 428 161 ,670 A2 ,270 -,417 ,648

Varianzen sind

nicht gleich ,446 93,480 ,657 12 ,259 -,398 ,629
Moral glz;;nzen sind 3.864 051 520 161 604 14 270 393 o7

Varianzen sind

nicht gleich ,572 | 106,104 ,569 14 ,246 -,347 ,628
Kommunikation gllzzlg’]nzen sind 001 974 336 161 738 04 108 210 207

Varianzen sind

nicht gleich 333 | 83,910 1740 04 129 -,214 ,300
Personliche Varianzen sind
Belange gleich 584 1446 17 161 1907 02 1192 -,356 ,401

Varianzen sind

nicht gleich 1119 89,040 1905 102 ,188 -,351 ,396
Feed Back glz;;nzen sind 042 839 .370 161 712 .07 102 449 307

Varianzen sind

nicht gleich -384 | 92973 702 -07 184 -,436 295
Innovation zlllzrif;]nzen sind 10,265 002 | 1972 G 050 44 P = 55

Varianzen sind

nicht gleich 2,303 | 123,128 ,023 44 ,191 ,062 ,817
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T-Test Unternehmen 2-3

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- ler des Mit-
Unternehmen N Mittelwert weichung telwertes

Ziele 2 13 3,54 1,127 ,312
3 47 3,32 1,287 ,188

Entscheidungen 2 13 4,69 1,797 ,499
3 47 4,72 1,378 ,201

Diskussion 2 13 4,15 1,144 317
3 46 3,98 1,183 174

Anweisungen 2 13 5,15 1,625 ,451
3 47 5,13 1,689 ,246

Kontrolle 2 13 5,00 1,225 ,340
3 46 5,07 1,272 ,188

Delegation 2 13 3,15 ,899 ,249
3 47 3,15 1,083 ,158

Struktur 2 13 2,54 1,127 312
3 47 2,55 ,904 ,132

Lésungen 2 13 6,15 1,463 ,406
3 47 6,53 1,080 ,158

Fachliche Aspekte 2 13 4,92 1,256 ,348
3 47 5,11 1,306 ,191

Motivation 2 13 5,15 1,676 ,465
3 46 5,41 1,002 ,148

Hierarchie 2 13 5,62 1,387 ,385
3 47 5,79 1,350 ,197

Personliche Nahe 2 13 3,15 1,345 373
3 47 3,02 1,260 ,184

Entwicklung 2 13 2,38 1,805 ,500
3 47 2,74 2,885 421

Einfluss auf Grup- 2 13 4,31 1,494 414
pe 3 47 4,26 1,452 212
Moral 2 13 4,00 1,414 ,392
3 47 4,53 1,316 ,192

Kommunikation 2 13 2,15 1,144 317
3 47 2,00 , 752 ,110

Persoénliche Belan- 2 13 4,92 1,038 ,288
ge 3 47 5,06 1,071 156
Feed Back 2 13 5,77 1,641 ,455
3 47 6,19 1,035 ,151

Innovation 2 13 3,15 ,899 ,249
3 47 3,32 ,958 ,140
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fiir die Mittelwertgleichheit

Standard-
Sig. (2- Mittlere fehler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz Differenz der Differenz
Untere Obere

Ziele ;]/lzzl:ahnzen sind 127 723 557 58 578 22 303 568 007

Varianzen sind

nicht gleich 1602 | 21,499 ,554 22 ,365 -,538 976
Entscheidungen ;l/gl;nzen sind 1,450 ,233 -,067 58 ,947 -,03 ,462 -,956 ,894

Varianzen sind

nicht gleich -058 | 16,110 1955 -03 538 -1,170 1,108
Diskussion ;/li?j]nzen sind 012 914 476 57 636 18 ,369 -,563 ,915

Varianzen sind

nicht gleich 485 | 19,872 633 18 362 -580 931
Anweisungen ;]/lzzl:ahnzen sind 019 890 050 58 960 03 525 1,025 Lo78

Varianzen sind

nicht gleich 051 | 19,781 ,960 03 514 -1,046 1,098
Kontrolle ;lllzzlcahnze” sind 136 714 | -165 57 ,870 -,07 ,396 -,859 ,729

Varianzen sind

nicht gleich -168 | 19,937 ,868 -,07 ,388 -,875 744
Delegation ;/glcz;nzen sind 736 394 015 58 088 ,00 ,328 -,652 ,662

Varianzen sind

nicht gleich 017 | 22,625 ,987 ,00 1295 -,606 616
Struktur ;]llizl:ahﬂleﬂ sind 732 ,396 | -,049 58 ,961 -,01 ,299 -,613 ,584

Varianzen sind

nicht gleich -043 | 16,521 ,966 -,01 1339 -732 ,702
Losungen Varianzen sind -

gleich 1282 898 | 4 o3y 58 ,307 -,38 367 1,112 1356

Varianzen sind

nicht gleich -868 | 15,799 ,398 -38 435 -1,302 ,546
Fachliche Varianzen sind
Aspekte gleich 006 941 | -451 58 ,653 -18 ,406 -,996 ,630

Varianzen sind

nicht gleich -462 | 19,793 1649 -18 1397 -1,012 645
Motivation ;]/lzzl:ahnzen sind 7,556 008 -702 57 486 .26 360 999 481

Varianzen sind

nicht gleich -532 | 14,507 ,603 -26 488 -1,302 783
Hierarchie ;lllzzlcahnzen sind 215 645 404 58 688 17 426 1,024 680

Varianzen sind

nicht gleich -398 | 18,782 1695 -17 432 -1,077 ,733
Personliche Nahe ;/li?j]nzen sind 005 947 331 58 742 13 400 669 034

Varianzen sind

nicht gleich 319 | 18,253 753 13 416 -,740 1,005
Entwicklung ;]/lzzl:ahnzen sind 013 910 426 58 a72 .36 845 2,052 Law

Varianzen sind

nicht gleich -551 | 30,935 ,586 -36 654 -1,694 974
Einfluss auf Varianzen sind
Gruppe gleich 627 432 114 58 ,909 .05 ,458 -,864 ,968

Varianzen sind

nicht gleich 113 | 18,756 912 .05 465 -922 1,027
Moral Varianzen sind -

gleich 1648 424 |1 569 58 ,209 -53 419 -1,371 1307

Varianzen sind -

nicht gleich 1218 18,168 ,239 -,53 437 -1,449 ,385
Kommunikation ;]/lzzl:ahnzen sind 2,907 094 579 58 565 15 266 378 686

Varianzen sind

nicht gleich 458 | 14,985 ,653 15 1336 -,562 ,869
Personliche Varianzen sind
Belange gleich 046 832 | -422 58 675 -14 1334 -,809 527

Varianzen sind

nicht gleich -430 | 19,674 672 -14 328 -,825 ,543
Feed Back Varianzen sind -

gleich 3,186 ,079 1136 58 ,261 -,42 ,372 -1,166 ,322

Varianzen sind

nicht gleich -881 | 14,740 393 -,42 A79 -1,446 601
Innovation ;]/lzzl:ahnzen sind 053 818 _558 58 579 17 206 759 428

Varianzen sind

nicht gleich -578 | 20,207 1569 -17 ,286 -,761 1430
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7.6 Anhang E

T-Test — Zufallskontrolle 1

Standardfeh-
Standardab- ler des Mit-
Kontrolle N Mittelwert weichung telwertes

Ziele 1 92 3,10 1,335 ,139
2 92 3,45 1,633 ,170

Entscheidungen 1 92 4,76 1,536 ,160
2 92 5,05 1,507 ,157

Diskussion 1 91 3,87 1,368 ,143
2 92 3,99 1,134 ,118

Anweisungen 1 92 5,30 1,798 ,187
2 92 5,23 1,792 ,187

Kontrolle 1 91 4,97 1,337 ,140
2 92 4,95 1,312 ,137

Delegation 1 92 3,13 ,975 ,102
2 92 3,14 1,085 ,113

Struktur 1 92 2,50 1,114 116
2 92 2,47 ,088 ,103

Losungen 1 90 6,43 1,190 ,125
2 92 6,35 1,143 119

Fachliche As- 1 92 4,83 1,272 ,133
pekte 2 92 4,92 1,535 160
Motivation 1 92 5,15 1,292 ,135
2 91 5,23 1,484 ,156

Hierarchie 1 92 5,60 1,448 ,151
2 92 5,58 1,462 ,152

Personliche 1 92 3,30 1,466 ,153
Nahe 2 92 3,26 1,350 141
Entwicklung 1 92 2,20 1,092 114
2 92 2,34 2,250 ,235

Einfluss auf 1 92 4,37 1,574 ,164
Gruppe 2 92 4,37 1,495 156
Moral 1 92 4,64 1,559 ,163
2 92 4,50 1,530 ,160

Kommunikation 1 92 2,08 ,880 ,092
2 92 2,01 ,655 ,068

Personliche 1 92 5,02 1,048 ,109
Belange 2 92 5,09 1,126 117
Feed Back 1 92 6,08 1,294 ,135
2 92 6,15 ,983 ,102

Innovation 1 92 3,57 1,216 127
2 92 3,65 1,296 ,135
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fir die Mittelwertgleichheit

Standardfeh-
Sig. (2- Mittlere ler der 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz Differenz der Differenz
Untere Obere

Ziele Varianzen sind -

gleich 6,511 012 | ) g 182 115 -,35 ,220 -782 ,086

Varianzen sind -

nicht gleich 1582 | 175.060 116 -,35 ,220 -782 ,086
Entscheidungen Varianzen sind -

gleich ,303 583 | | 30q 182 ,193 -29 1224 -736 ,149

Varianzen sind -

nicht gleich 1308 | 181934 1193 -29 224 -736 1149
Diskussion z}’l‘:'i'g]”ze“ sind 2,556 112 | 652 181 515 -12 186 -,487 245

Varianzen sind

nicht gleich -651 | 174,282 516 -12 ,186 -,488 1246
Anweisungen g’;’i';”ze" sind 037 847 | 267 182 790 07 265 - 451 503

Varianzen sind

nicht gleich 267 | 181,998 790 07 ,265 -,451 593
Kontrolle gli'i'cahnze” sind 1120 730 | 109 181 913 02 1196 -,365 408

Varianzen sind

nicht gleich ,109 | 180,841 913 02 ,196 -,365 408
Delegation ;Z'i';nze“ sind 678 411 | -071 182 943 -01 152 -311 289

Varianzen sind

nicht gleich 071 | 179,937 943 -,01 1152 -311 1289
Struktur g’;’i';”ze" sind 2,785 097 | 210 182 834 03 1155 -274 339

Varianzen sind

nicht gleich 1210 | 179,444 834 ,03 ,155 -274 1339
Losungen gli'i'cahnze” sind 781 378 | 494 180 622 ,09 173 -,256 427

Varianzen sind

nicht gleich 494 | 179,295 622 ,09 173 -,256 427
Fachliche Varianzen sind
Aspekie gleich 5,951 016 | -471 182 638 -,10 ,208 -,508 312

Varianzen sind

nicht gleich 471 | 175,918 638 -,10 ,208 -,508 312
Motivation g’;’i';”ze" sind 2,474 117 | -382 181 703 -,08 206 -484 327

Varianzen sind

nicht gleich 382 | 177,003 ;703 -,08 ,206 -,485 327
Hierarchie gli'i'cahnze” sind 023 881 | 127 182 899 03 215 -,396 450

Varianzen sind

nicht gleich 127 | 181,983 ,899 03 215 -,396 450
personliche Nahe ;Z'i';nze“ sind 482 488 | 200 182 834 04 208 -,366 453

Varianzen sind

nicht gleich 1209 | 180,775 834 04 ,208 -,366 453
Entwicklung g’;’i';”ze" sind 648 422 | -542 182 588 -14 261 -,656 373

Varianzen sind

nicht gleich 542 | 131,615 589 -14 1261 -,657 374
Einfluss auf Varianzen sind
Gruppe gleich 464 497 | 000 182 1,000 ,00 ,226 -,447 447

Varianzen sind

nicht gleich ,000 | 181,522 1,000 ,00 1226 -,447 447
Moral ;Z'i';nze“ sind 1006 938 | 621 182 536 14 228 -,308 591

Varianzen sind

nicht gleich 621 | 181,936 536 14 1228 -,308 591
Kommunikation g’;’i';”ze" sind 7,789 006 | 570 182 569 07 114 -160 201

Varianzen sind

nicht gleich 570 | 168,097 569 07 114 -,161 ,291
Personliche Varianzen sind
Belange gleich ,686 409 | -,407 182 685 -,07 ,160 -,382 ,251

Varianzen sind

nicht gleich -,407 | 181,079 685 -,07 ,160 -,382 1251
Feed Back ;Z'i';nze“ sind 3,137 078 | -449 182 654 -08 1169 -410 258

Varianzen sind

nicht gleich -449 | 169,738 654 -,08 ,169 -411 1258
Innovation g’;’i';”ze" sind 092 762 | -469 182 639 -,09 1185 -453 279

Varianzen sind

nicht gleich -469 | 181,269 639 -,09 ,185 -,453 279
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T-Test Zufallskontrolle 2

Gruppenstatistiken

Standardfeh-
Standardab- ler des Mit-
Kontrolle 2 N Mittelwert weichung telwertes

Ziele 1 93 3,18 1,359 ,141
2 92 3,35 1,627 ,170

Entscheidungen 1 93 4,81 1,454 ,151
2 92 5,00 1,590 ,166

Diskussion 1 93 3,98 1,242 ,129
2 91 3,90 1,283 134

Anweisungen 1 93 5,41 1,746 ,181
2 92 5,10 1,826 , 190

Kontrolle 1 93 5,13 1,353 ,140
2 91 4,76 1,277 ,134

Delegation 1 93 3,10 1,124 117
2 92 3,15 ,949 ,099

Struktur 1 93 2,53 1,059 ,110
2 92 2,43 1,041 ,109

Lésungen 1 92 6,52 ,989 ,103
2 91 6,26 1,307 ,137

Fachliche Aspek- 1 93 5,02 1,327 , 138
te 2 92 4,74 1,474 154
Motivation 1 92 5,35 1,296 ,135
2 92 5,05 1,470 ,153

Hierarchie 1 93 5,61 1,352 ,140
2 92 5,58 1,552 , 162

Personliche 1 93 3,39 1,399 ,145
Néhe 2 92 3,21 1,434 149
Entwicklung 1 93 2,13 ,912 ,095
2 92 2,41 2,321 242

Einfluss auf 1 93 4,38 1,517 ,157
Gruppe 2 92 4,36 1,545 161
Moral 1 93 4,72 1,477 ,153
2 92 4,42 1,591 ,166

Kommunikation 1 93 2,06 ,805 ,083
2 92 2,02 741 077

Personliche 1 93 4,92 ,981 ,102
Belange 2 92 5,20 1,170 122
Feed Back 1 93 6,08 1,172 122
2 92 6,16 1,122 117

Innovation 1 93 3,63 1,275 ,132
2 92 3,57 1,243 ,130
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Test bei unabhéngigen Stichproben

Levene-Test der
Varianzgleichheit

T-Test fur die Mittelwertgleichheit

Sig. (2- Mittlere Standardfehler 95% Konfidenzintervall
F Signifikanz T df seitig) Differenz der Differenz der Differenz
Untere Obere

Ziele gllzzlcahnzen sind 5,332 022 | -749 183 /455 -17 ,220 -,600 ,270

Varianzen sind

nicht gleich - 748 | 176,702 1455 =17 221 -,600 ,270
Entscheidungen :ﬁﬂ"ze” sind ,491 484 | -,864 183 ,389 -,19 224 -,635 ,248

Varianzen sind

nicht gleich -,864 | 181,194 ,389 -,19 224 -,636 ,249
Diskussion g/le;ﬁ]nzen sind 756 386 416 182 678 08 186 290 a5

Varianzen sind

nicht gleich 416 | 181,470 678 ,08 ,186 -,290 445
Anweisungen ;J/lzzl:ahnzen sind 187 666 1,163 183 246 a1 263 213 82

Varianzen sind

nicht gleich 1,162 | 182,441 ,247 ,31 ,263 -,213 ,824
Kontrolle ;lllzzléahnzen sind 135 714 | 1,011 182 058 a7 104 012 758

Varianzen sind

nicht gleich 1,912 | 181,760 057 37 194 -,012 ,753
Delegation ;/gﬁ]nzen sind 1,106 294 | -362 183 718 -,06 153 -357 246

Varianzen sind

nicht gleich -363 | 178,598 717 -,06 153 -357 246
Struktur ;J/lzzl:ahnzen sind 005 043 596 183 552 00 154 213 307

Varianzen sind

nicht gleich /597 | 182,993 552 ,09 154 -,213 397
Lésungen ;lllizl(;nzen sind 5079 025 | 1,507 181 133 2 17 080 596

Varianzen sind

nicht gleich 1,505 | 167,629 134 ,26 171 -,080 ,596
Fachliche Aspek- Varianzen sind 942 333 | 1,370 183 172 28 206 124 689
te gleich

Varianzen sind

nicht gleich 1,369 | 180,583 173 28 206 -125 689
Motivation ;J/lzzl:ahnzen sind 1,133 289 1,436 182 153 20 204 110 607

Varianzen sind

nicht gleich 1,436 | 179,180 ,153 ,29 ,204 -,110 697
Hierarchie ;lllzzléahnze” sind 5,042 1026 147 183 884 ,03 214 -,391 ,453

Varianzen sind

nicht gleich 147 | 179,076 884 .03 214 -,391 454
Personliche Nahe g/le;ﬁ]nzen sind 003 960 867 183 387 18 208 230 o2

Varianzen sind

nicht gleich 867 | 182,771 387 18 208 -,230 592
Entwicklung Varianzen sind -

gleich 4409 037 1 1 008 183 274 -,28 259 -,795 227

Varianzen sind -

nicht gleich 1,093 118,166 277 -,28 ,260 -,798 ,230
Einfluss auf Varianzen sind
Gruppe gleich 444 ,506 ,078 183 ,938 ,02 ,225 -,427 462

Varianzen sind

nicht gleich ,078 | 182,849 ,938 ,02 ,225 -,427 462
Moral éaezﬁ]”m” sind 2,086 150 | 1,314 183 191 30 226 -149 742

Varianzen sind

nicht gleich 1,313 | 181,680 1191 30 226 -,149 742
Kommunikation ;J/lzzl:ahnzen sind 505 478 376 183 707 o 114 182 267

Varianzen sind

nicht gleich 376 | 182,060 707 04 114 -,182 267
Personliche Varianzen sind -
Belange gleich 4,308 039 | 4 708 183 1089 -27 1159 -,584 ,042

Varianzen sind -

nicht gleich 1,706 | 176.989 090 -27 1159 -,584 ,042
Feed Back g/le;ﬁ]nzen sind 086 770 520 183 604 .00 169 a2 s

Varianzen sind

nicht gleich -520 | 182,799 604 -,09 1169 -,421 245
Innovation ;J/lzzl:ahnzen sind 1000 983 374 183 700 o7 185 296 o

Varianzen sind

nicht gleich 374 | 182,961 \709 ,07 ,185 -,296 434
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