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Kurzfassung

In der vorliegenden Arbeit werden die Fragebogen ,,Strukturiertes Personlichkeitsinventar
und ,,HILL Managementanalyse* einer Evaluationsstudie unterzogen. Das Augenmerk der
Untersuchung liegt dabei auf der Variable ,,Managementerfahrung®, die in den Auspragungen
»keine Managementerfahrung™, ,geringe Managementerfahrung und ,langjdhrige
Managementerfahrung® vorliegt. Untersucht werden Unterschiede und Wechselwirkungen im
»otrukturierten Personlichkeitsinventar und in der ,,HILL Managementanalyse* hinsichtlich
der unterschiedlichen Managementerfahrung. Weiters werden sowohl Korrelationen zwischen
den Skalen des Personlichkeitsfragebogens und den Skalen der ,,HILL Managementanalyse*
als auch das Giitekriterium der Reliabilitdt fiir beide Instrumente gepriift. In der empirischen
Untersuchung zeigen sich signifikante Unterschiede und Wechselwirkungen im
»otrukturierten Personlichkeitsinventar sowie in der ,,HILL Managementanalyse® in den
Teilgruppen der Managementerfahrung. Korrelationen zwischen den Skalen der beiden
Instrumente konnen beobachtet werden und die Reliabilititen fiir alle Skalen das
»otrukturierte Personlichkeitsinventar® sind ausreichend. Die Messgenauigkeit der ,,HILL
Managementanalyse* kann nicht gepriift werden, da das Antwortformat testtheoretische
Probleme aufwirft. Insgesamt gesehen sind die untersuchten Instrumente fiir die

Potenzialerhebung von Fiihrungskréften aussagekréftig.
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1 Einleitung

Potentialerhebungen oder -analysen sind ein beliebtes Instrument in der Personalauswahl und
Fithrungskréfteentwicklung und zdhlen mittlerweile zu den géngigsten Methoden in der

Berufseignungsdiagnostik sowie der Fiihrungsforschung.

Die Wirtschaftswissenschaften und auch verschiedene Teildisziplinen der Psychologie wie
zum Beispiel die Sozialpsychologie, die Motivationspsychologie und die Arbeits- und
Organisationspsychologie beschiftigen sich mit dem Thema der Fiihrungsforschung (vgl.
Wegge & Rosenstiel, 2007). Die Fiihrungsforschung macht sich Ergebnisse aller
Wissenschaftszweige zunutze, die einen FErkenntnisgewinn fiir das Thema Fiihrung
bezichungsweise Fiihrungserfolg versprechen. Dazu zihlen vor allem Einsichten zum Thema

Motivation, Macht, Autoritét, Konflikte, Gruppen und vieles mehr (vgl. Brockermann, 1997).

Der Fokus in dieser Arbeit liegt allerdings nicht auf der Fiihrungsforschung allgemein,
sondern ist auf die Evaluation zweier Testinstrumente gerichtet, die bei der
Unternehmensberatung HILL International entwickelt wurden und fiir Potenzialerhebungen,
unter anderem fiir Flihrungskrifte, eingesetzt werden. Es handelt sich hierbei um zwei
Komponenten der HILL Kompetenzanalyse®', dem Personlichkeitsfragebogen ,,Strukturiertes

Personlichkeitsinventar* sowie dem Screeningverfahren ,,HILL Managementanalyse*.

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

In der vorliegenden Abfassung wird die Evaluierung der oben genannten Diagnoseverfahren
mit besonderem Augemerk auf die Managementerfahrung der Probanden in den Vordergrund
gestellt. Es soll durch die Bewertung der beiden Instrumente ,,Strukturiertes
Personlichkeitsinventar und ,,HILL Managementanalyse* deren Qualitét als diagnostische
Verfahren in der Fiihrungskréafteauswahl dargestellt werden.

Das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar® erstellt mittels 288 Aussagen ein

differenziertes Personlichkeitsprofil einer Person und erlaubt eine verfeinerte Analyse des

' © HILL International
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Verhaltens und der Stimmungen in verschiedenen Lebenssituationen (vgl. HILL
International).

Die ,,HILL Managementanalyse* ermittelt durch zahlreiche Situationsbeschreibungen
und Entscheidungsalternativen die Managementkompetenz einer Person. Die Ergebnisse sind

in Unternehmensbereiche und Entscheidungsebenen unterteilt (vgl. HILL International).

Im Rahmen der Untersuchung werden die beiden Instrumente der HILL Kompetenzanalyse®
einer Stichprobe, die aus Personen mit und ohne Fiihrungsfunktion besteht, online
vorgegeben. AnschlieBend werden die Daten testtheoretisch iiberpriift, wobei der

Schwerpunkt der Analyse auf dem Giitekriterium der Validitit liegt.

1.2 Aufbau und Gliederung

Der theoretische Teil dieser Arbeit befasst sich mit der Darstellung von relevanten
Fiihrungstheorien und -konzepten sowie dem Konstrukt der Personlichkeit und den daraus
resultierenden Methoden zur Erfassung von berufsbezogener Personlichkeitsdiagnostik. Dabei
sollen sowohl organisationspsychologische als auch diagnostische Aspekte zum Tragen

kommen.

Des Weiteren werden im Zuge der vorliegenden Arbeit die empirische Untersuchung des
»Strukturierten Personlichkeitsinventars und der ,,HILL Managementanalyse* vorgestellt
und deren Ergebnisse analysiert. Dabei ist die Evaluierung der beiden Messinstrumente

vorrangig.

Abschliefend werden die gewonnenen Resultate kurz und prdgnant zusammengefasst, um
dem Leser zu einem Uberblick zu verhelfen. Der Ausblick soll kritische Anregungen fiir

weiterfithrende Forschungen bieten.

Da in der gesamten Arbeit auf eine gleichgeschlechtliche Formulierung verzichtet wird, um
ein flussiges Lesen zu gewahrleisten, mdchte ich an dieser Stelle festhalten, dass immer beide
Geschlechter gemeint sind, auch wenn nur der maskuline oder feminine Fall ausgeschrieben

wurde!
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2 Theoretische Grundlagen

Der theoretische Teil dieser Arbeit widmet sich zwei groBen Themenbereichen: dem
Fiihrungsbegriff mit den dahinter stehenden Fiihrungstheorien und -konzepten sowie dem
Konstrukt der Personlichkeit mit dem Fokus auf berufsbezogene Personlichkeitsdiagnostik
und Einflussfaktoren auf das menschliche Verhalten. Die beiden Begriffe , Fiihrung* und
,Personlichkeit™ sind das Fundament der dieser Arbeit zugrunde liegenden Fragestellung,

weshalb deren Hintergriinde und Zusammenhénge im Anschluss beleuchtet werden.

2.1 Fuhrung

Fiihrungstheoretische Uberlegungen sind in der Literatur zahlreich vorhanden. ,,Von der Bibel
tiber die Reflexionen von Machiavelli zur Kunst der Staatsfiihrung im 16. Jahrhundert bis hin
zu unseren aktuellen wissenschaftlichen Theorien hat das Interesse an Fiihrungsmodellen und

Anforderungsprofilen von Fithrungskréften nie nachgelassen® (Steiger, 1999, S. 45).

Das Phidnomen ,,Fiithrung® hat in der betrieblichen Praxis in den vergangenen Jahrzehnten
einen weit reichenden Wandel erfahren. Es wurden unterschiedlichste Ansdtze und Theorien
in der Fithrungsforschung verfolgt und weiterentwickelt. Viele sind gescheitert oder haben
sich im Sand verlaufen. Ein guter Kenner der Literatur hat folgendes festgestellt (Neuberger,
1990, S. 475, zitiert nach Wegge & Rosenstiel, 2007):
Die Fiihrungsforschung ist ein sehr uniibersichtliches Gelinde mit einigen
eindrucksvollen Prachtstralen, von denen manche leider ins Nichts fiihren. Neben
interessanten Schleichwegen und faszinierenden Landschaften sind ferner auch
Nebellocher und potemkinsche Dorfer auf der Landkarte der Fiihrung auszumachen.
Die bedeutet u.a., dass viele der Veroffentlichungen mehr Heizwert als Erkenntniswert
haben, was man leider nur dann feststellt, wenn man sich die Miihe macht, sie zu

lesen.

Um dem Leser dieser Abhandlung diese Miihen zu ersparen, werden hier nur einige
wissenschaftlich unterstiitzte Ansdtze und aktuelle Forschungsrichtungen vorgestellt.

Theorien, die zwar in der Vergangenheit Giiltigkeit gefunden haben, heute jedoch nicht mehr
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haltbar sind, werden nicht ausfiihrlich dargestellt, es sei denn, sie haben fiir die

Fiihrungsforschung wesentliche Erkenntnisse geliefert.

2.1.1 Zum Fuhrungsbegriff

Laut Rosenstiel (2001, S. 318) denken viele bei dem Wort ,,Fithrung* an das Handeln von
betrieblichen Vorgesetzten, die sich bemiihen, die Arbeit der ihnen unterstellten Personen
zielgerichtet zu aktivieren, zu steuern und zu kontrollieren. Tatsdchlich ist der Begriff
»Fuhrung aber so weit, dass er sich fiir eine interdisziplinir-vergleichende Analyse eignet
und selbst als Einflussnahme in Organisationen ganz verschiedene Aspekte aufweist.

In der vorliegenden Arbeit wird im Theorieteil allerdings nicht interdisziplinér auf den
Fiihrungsbegriff eingegangen, sondern ausschlieSlich auf den organisationspsychologischen

Aspekt von Fiihrung (personale Fiihrung).

Vor iiber drei Jahrzehnten berichtet Stogdill (1974, zitiert nach Rodler & Kirchler, 2002, S. 9)
bereits ,,there are almost as many definitions of leadership as there are persons who have
attempted to define the concept”. Dementsprechend viele Definitionen lassen sich in der
Literatur finden. Neuberger (1995) hat einige zusammengetragen:

»Fuhrung wird verstanden als systematisch-strukturierter EinfluBprozel der
Realisation intendierter Leistungs-Ergebnisse; Fiihrung ist damit im Kern zielorientierte und

zukunftsbezogene Handlungslenkung, wobei diese Einwirkung sich auf Leistung und

Zufriedenheit richtet” (Steinle, 1978, S. 27).

Fiihrung wird bei Staehle (1980) verstanden als
Beeinflussung der Einstellung und des Verhaltens von Einzelpersonen sowie der
Interaktion in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, gemeinsam bestimmte Ziele
zu erreichen. Fithrung als Funktion ist eine Rolle, die von den
Organisationsmitgliedern in unterschiedlichem Umfang und Ausmall wahrgenommen

wird. (S. 338)

,Flhrung ist eine Interaktionsbeziehung, bei welcher der eine Beteiligte (der Fiihrer) ein auf
die Erreichung eines von ihm gesetzten Zieles gerichtetes Verhalten beim anderen Beteiligten

(dem Geflihrten) auslost und aufrecht erhalt™ (Lattmann, 1982, S. 49).
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Neuberger (1990, zitiert nach Rodler & Kirchler, 2002, S.10) fiihrt in einer
Zusammenfassung folgende sechs Inhalte von Fiihrungsdefinitionen an:

- Fihrung ist ein Gruppenphdnomen und schlieft die Interaktion zwischen zwei oder

mehreren Personen ein.

- Fiihrung ist intentionale soziale Einflussnahme.

- Fiithrung zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse Ziele zu erreichen.

- Fiihrung ist die Durchsetzung von Herrschaft auf dem Wege der Motivierung.

- Fiihrung ist Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer Personen.

- Fiihrung ist ein Prozess der Ursachenzuschreibung an individuelle soziale Akteure.

2.1.2 Kiriterien fur Fihrungserfolg

Was macht Fiihrungserfolg aus, was ist Fiihrungserfolg? Warum haben mache Fiihrungskrafte
bzw. Personen mit Fiihrungsfunktion Erfolg und andere nicht? Eine universelle Antwort auf
diese Frage gibt es nicht. Fiihrungserfolg wird von Unternehmen zu Unternehmen anders
definiert, beziehungsweise werden von Situation zu Situation andere Kriterien genannt.
Letztendlich ist es eine unternehmenspolitische Entscheidung, an welchen Kriterien

Vorgesetzte gemessen und beurteilt werden (vgl. Rosenstiel, 1999).

Neuberger (1976, zitiert nach Roda-Leger, 1996) gibt in seiner Arbeit zu Fithrungsverhalten
und Fiihrungserfolg einen Uberblick iiber die Vielfalt der Kriterien und nimmt Bezug zu den
Schwierigkeiten, die eine Auseinandersetzung mit dieser Thematik mit sich bringt.

Neuberger (1976, S. 199) versucht die Frage der Definition von Erfolgskriterien wie
folgt zu beantworten: ,,Im Bemiihen um einen Uberblick kénnte man versucht sein, die naive
Frage zu stellen, was in bislang vorliegenden Untersuchungen als 'Kriterium' verwendet

wurde. Die Antwort ist ebenso schlicht: Alles, was messbar ist.*

Die meisten organisationspsychologischen Fiihrungstheorien betrachten laut Rosenstiel (2001,
S. 341) den Fiihrungserfolg als abhéingige Variable, die es zu erkldren, zu prognostizieren und
herbeizufithren gilt. Traditionelle Ansdtze sehen die Ursachen des Fiihrungserfolgs in
iiberdauernden Merkmalen der fiihrenden Person (Fiihrungseigenschaften) oder in einem fiir

die Person typischen Fiihrungsverhalten (Fiihrungsstil).
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Ein verbreitetes Messkriterium fiir Fiihrungserfolg ist der Grad, zu dem die
Organisationseinheit, die einer Fithrung unterstellt ist, ihre Aufgaben erfolgreich erfiillt und

gesetzte Ziele erreicht (Yukl, 1998, zitiert nach Rodler & Kirchler, 2002, S. 21).

Nach Brockermann (1997, S. 244) stechen zwei generelle Erfolgskriterien ins Auge:
- die Leistungen der Mitarbeiter/innen, die sogenannte Leistungsdimension, und

- ihre Zufriedenheit, die sogenannte Humandimension.

Doch nicht allein die handelnde Person ist Gegenstand der Forschung, sondern auch der
konkrete Kontext, in dem sich die Person befindet, wird beriicksichtigt. Somit werden sowohl
personale Merkmale (z.B. liberdauernde Personlichkeitseigenschaften und Verhaltensweisen
der Person) als auch Situationsbedingungen (Struktur und Grofe der Abteilung, die Art der
Aufgaben oder das kulturelle Umfeld) in die organisationspsychologische Fiihrungsforschung

miteinbezogen (vgl. Rosenstiel, 2001).

Wie das Rahmenmodell der Fithrung (Abbildung 1) vereinfacht zeigt, ist vom Zusammenspiel

zwischen Person, Situation und Verhalten im Fiihrungserfolg auszugehen.

Situation
Barson ; Fihrungs- b Fuhrungs-
verhalten erfolg

Abbildung 1: Rahmenmodell der Fiihrung (Rosenstiel, 2001, S. 328)

Dieses allgemeine Rahmenmodell zeigt in anschaulicher Weise, dass die Situation eine
wesentliche Variable im Verhalten einer Filihrungskraft darstellt und typisches
Fiihrungsverhalten einer Person nicht allein nur auf deren Personlichkeitseigenschaften
zuriickzufithren ist. Ein bestimmtes Fiihrungsverhalten fiihrt in manchen Situationen zu
Erfolg, in anderen wiederum nicht. Und umgekehrt zeigt ein und dieselbe Fiihrungskraft in
unterschiedlichen Situationen unterschiedliches Verhalten.

Witte (1995) hat ebenfalls versucht, aus betriebswirtschaftlicher Sicht, Erfolgskriterien zu

kategorisieren, wie Abbildung 2 zeigt.
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Auch hier ist zu erkennen, dass Fiihrungserfolg nicht an einem einzigen Kriterium

festzumachen ist, sondern dass es ein Zusammenspiel von vielen verschiedenen Merkmalen

erfordert.

Witte (1995) nennt den Fithrungserfolg ,,Effizienz* im Sinne von Wirksamkeit bzw.
wirtschaftlicher Zielerreichung und unterscheidet zwischen Effizienz der Leistung und
Effizienz der Person. Bei der Betrachtung der Personeneffizienz liegt der Akzent auf der
Wirksamkeit einer einzelnen Fiithrungsperson, wohingegen bei der Leistungseffizienz die

Beitrdge mehrerer Personen einbezogen werden, sodass die Effizienz des Individuums nicht

isolierbar ist.

—

Gesamteffizienz

- s

A P

A) generelle B) LeistungsprozeBeffizienz C) Personeneffizienz
okonomische
Effizienz |
|_ . 1 - & ‘ ] l
— Gewinn | | materielle ‘ | immaterielle | | arbeitshezogene individualbezogene
| — Rentabilitat Leistungsprozesse ‘ ‘ Leistungsprozesse | Einstellung Einstellungen
:: Egﬂ;::]z — Planabweichungen | s Problemlésungs- | | - zufriedenheit der — EinfluBakzeptanz
_ Produktivitat (Zeit-, Material-, | genauigkeit Einzelpersonen ~ Kooperations-
| _ Absatz Produkt- | | = Problemlésungs- [ | = Morgl (Grup_pen- bereitschaft
_ Marktanteil abweichungen) zeit zufriedenheit) — Freundschaft
= VWachstii — AusschuB — Problemlésungs- — Beschwerden — Konsensus
— Arbeits- schritte — Dienstabwesenheit — Ansehen
wiederholungen — Problem- — Kindigungen — Popularitat
— Arbeitsunfalle | verstandnis — Initiative - Vertrauen
| | = Unsicherheits- | — Leistungsmofiva- — Gruppenkohasion
[

reduktion

— Zielbestimmtheit
— Zahl und Qualitat

der Alternativvor-
schldge

— Informations-

aufwand

~ Genauigkeit und
Rechtzeitigkeit von

Informationen

| — Entschluf-

konsistenz

| — EntschluB-

akzeptanz

bereitschaft

}
Flhrungskontinuitat | |
— Innovations- '

tion
Zielkonformitat
Flexihilitat
Kommunikations-
glte
Verantwortungs-
Ubernahme
aufgaben-
vermeidendes
Verhalten

Abbildung 2: Effizienzvariablen der Fiihrung nach Witte (1995, S. 265)
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2.1.3 Fuhrungsverhalten und -stil

Unter Fiihrungsverhalten wird das aktuelle Verhalten einer Fiihrungskraft in einer konkreten
Fiihrungssituation verstanden (Brockermann, 1997, S. 277).

Beobachtet man eine Fiihrungskraft {iber einen ldngeren Zeitraum, wird man in ihrem
Fithrungsverhalten gewisse Gemeinsamkeiten erkennen. Diese Gemeinsamkeiten machen
ihren Fithrungsstil aus. Ein Fiihrungsstil ist demnach nicht von einer konkreten Situation
abhédngig. Ein Fiihrungsstil ist ein Verhaltensmuster fiir Fiihrungssituationen, das an einer

einheitlichen Grundhaltung einer Fiihrungskraft orientiert ist (Brockermann, 1997, S. 278).

Weite Verbreitung in der Management-Praxis hat die Darstellung von Fiihrungsstilen auf
einem bipolaren Kontinuum nach Tannenbaum/Schmidt (1958, zitiert nach Berthel & Becker,

2007) gefunden.

|
Autoritérer Fiithrungsstil -— Kooperativer Fiihrungsstil |
Fihrungs- |Fiihrungs- |Fihrungs- |Fihrungs- [Die Gruppe |Die Gruppe |Die Gruppe |
kraft ent- kraft leistet |kraft ent- kraft infor- |entwickelt |entscheidet, |entscheidet, |
scheidet Uberzeu- scheidet, miert, die gemeinsam |nachdem die Flh-
und ordnet |gungsarbeit |gestattet je- |Mitarbeiter/ |Vorschldge, |die rungskraft
an bevor sie doch Fra- innen kdn- |die Fih- Fihrungs- |fungiert als
ihre Ent- gen, um Ak- [nen ihre rungskraft |kraft zuvor |Koordinator
scheidun- |zeptanz zu |Meinung entscheidet |das Problem [nach innen
gen anord- |erreichen auBern be- |sich fur den |aufgezeigt |und auBen
net vor die von ihr favo- [und die
FUhrungs- |risierten Grenzen des
kraft ihre Vorschlag |Entschei-
endgliltige dungsspiel-
Entschei- raumes fest-
dung trifft gelegt hat
Entscheidungsspielraum der Fihrungskraft “ Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter/innen%

Abbildung 3: Eindimensionaler Verhaltensansatz der Fihrung. In Anlehnung an Tannenbaum/Schmidt (1958,
zitiert nach Bréckermann, 2000, S. 306)

Die Extremwerte werden als autoritirer und kooperativer Fiihrungsstil bezeichnet. Die
Grauzone zwischen den Extremwerten ist breit gefachert, wie in Abbildung 3 zu sehen ist

(Brockermann, 2000).
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Autoritire Fiihrungsstile gibt es nach Brockermann (2000) in mehreren Arten, die durch die
Fiihrungskréfte gekennzeichnet sind, die sie anwenden:

- Patriarchalische Fiihrungskréfte orientieren sich am Leitbild der Autoritit und Giite des
Vaters in der Familie.

- Charismatische Fiihrungskrifte verlassen sich auf ihre Einmaligkeit und Ausstrahlung,
die sie, ganz im Sinne der klassischen Eigenschaftstheorie der Fithrung (vgl. Kapitel
2.1.4.1), als Gnadengabe verstehen.

- Autokratische Fiihrungskrifte sind Alleinherrscher, die mit einer enormen Machtfiille
ausgestattet sind, von der sie riicksichtslos Gebrauch machen.

- Buorokratische Fiihrungskréfte stiitzen sich auf ein umfassendes Regelwerk.
(Brockermann, 2000, S. 306).

Eine weit verbreitete Typologisierung von Fiihrungsstil-Varianten bildete nach Berthel &
Becker (2007, S. 118) die Grundlage fiir Experimente, die von Lewin/Lippitt/White 1938 bis
1940 an der Child Welfare Station der University of lowa an Kindern durchgefiihrt wurden
(sog. lowa-Studies). Die Fiihrungsstile wurden unterschieden in:

- Autoritére Fiihrung

- Demokratische Fiihrung

- Laissez-faire-Fiihrung

Autoritare FUhrung: Der Fiihrende bestimmt die Regeln fiir die Handlungs- und
Kommunikationsprozesse; in seiner Hand liegen Planung und Kontrolle der
Arbeitsorganisation, das Erlassen von Durchfithrungsbestimmungen. Handlungsvollmacht
bezieht er aus seiner Stellung im hierarchischen System (Berthel & Becker, 2007, S. 118).

Demokratische Fuhrung: Sie ist gekennzeichnet durch Delegation von
Entscheidungsbefugnissen: Die Gruppenmitglieder sind aktiv am Prozess der Willensbildung
beteiligt. Der Fiihrende stellt Informationen bereit, fungiert als Initiator und Aktivator, er
greift in Interaktions- und Handlungsprozesse nur ein, soweit er dabei ermutigend,
unterstiitzend und/oder richtungsgebend wirken kann (Berthel & Becker, 2007, S. 118).

Laissez-faire-Fuhrung: Der Fiihrende greift in die Handlungsprozesse der Gruppe
nicht ein. Er stellt lediglich die sachlichen Arbeitsbedingungen bereit. Die Gruppe und ihre
Mitglieder haben vollige Aktionsfreiheit (Berthel & Becker, 2007, S. 119).
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Die Befunde der lowa-Studien beeinflussten maf3geblich die Fiihrungsforschung. Auch heute
noch haben die drei Stile einen fixen Platz im Fiihrungswissen vieler Praktiker.

Im Bezug auf die Effektivitdt der Fiihrungsstile zeigte sich, dass ein demokratischer
Fithrungsstil sowohl zur Quantitit als auch zur Qualitit der Leistungen positiv beitrdgt. Der
Laissez-faire-Stil schnitt bei spéteren Studien bei jedem Leistungskriterium am schlechtesten
ab. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter war unter einem demokratischen Fiihrungsstil generell

am hochsten (vgl. Rodler & Kirchler, 2002).

Im Zuge der Studien der Ohio State University gingen von der Forschergruppe um
Fleishmann Ende der 1940er Jahre wichtige verhaltenstheoretische Ansétze fiir die
Fiihrungsforschung aus. Es wurde versucht, unabhéngige Faktoren von Fiihrungsverhalten
mittels Fragebogen zu identifizieren. Befragt wurden Gefiihrte und andere Personen beziiglich
des Verhaltens von Vorgesetzten sowie ihres eigenen Fiihrungsverhaltens. Mittels der
statistischen Methode der Faktorenanalyse gelang es, Verhaltenskategorien zu isolieren, mit
deren Hilfe es moglich wurde, Unterschiede im Fiihrungsverhalten zu beschreiben (vgl.

Berthel & Becker, 2007).

Die Faktorenanalyse brachten folgende zwei Verhaltenskategorien hervor:
,consideration“ beschreibt den Grad an Mitarbeiterorientierung, also das Ausmaf, in
dem die Fiihrungskraft Wert auf die Entwicklung guter Beziehungen zu Mitarbeitern
legt und gegenseitiges Vertrauen, Sensibilitét fiir die Gefiihle der Gruppenmitglieder und
die Offenheit gegentiber deren Vorschlige fiir wichtig hilt.
- Initiating Structure* bezeichnet den Grad der Aufgabenorientierung, also das
Ausmal}, in dem eine Fiihrungskraft die verschiedenen Aufgaben definiert und

strukturiert, um angestrebte Ziele zu erreichen (Rodler & Kirchler, 2002, S. 30).

Untersuchungen konnten zeigen, dass eine hohe Ausprigung in den beiden Faktoren zu
hoherer Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter fiihrte. Eine hohe Ausprigung im Bereich
der Aufgabenorientierung war aber auch haufiger mit Beschwerden seitens der Mitarbeiter
und mehr Absentismus und gesteigerter Fluktuation verbunden, wenn diese hauptsdchlich
Routinetétigkeiten auszufiihren hatten (Rodler & Kirchler, 2002, S. 30). In Tabelle 1 sind die
Ergebnisse der Ohio-Studien grafisch aufbereitet.
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Initiating Structure
hoch niedrig

~ | hohe Leistung niedrige Leistung
= 8 |kaum Beschwerden kaum Beschwerden
% < | geringe Fluktuation geringe Fluktuation
@
=
g 2 | hohe Leistung niedrige Leistung
O @ |viele Beschwerden viele Beschwerden

‘€ | hohe Fluktuation hohe Fluktuation

Tabelle 1: Ergebnisse der Ohio-Studien (Rodler & Kirchler, 2002, S. 31)

Allerdings gibt es einige Kritikpunkte an den Ohio-Studien (vgl. Berthel & Becker, 2007,
S. 122). Die Wesentlichsten lauten wie folgt:

- Es ist nicht eindeutig geklart worden, ob die beiden Faktoren , Initiating Structure* und
,Consideration* voneinander unabhingige Verhaltensdimensionen darstellen. Aufgrund
einiger methodischer Mingel, wie die Validitat (Giiltigkeit) der verwendeten Skalen
oder der Reliabilitdt (Zuverldssigkeit), liegt die Frage nach der Unabhdngigkeit der
Dimensionen nahe.

- Weiters wurden einige intervenierende Situationsvariablen nicht beachtet und sind somit
Storvariablen, die nicht kontrolliert worden sind. Einige solcher Variablen sind
Aufgaben- und Zeitdruck, intrinsische Motivation der Testpersonen, hierarchische

Stellung der Mitarbeiter und auch der Vorgesetzten.

Trotz aller Einwdnde kann aber angenommen werden, dass es sich bei ,,Consideration” und
HInitiating Structure* um fundamentale Fithrungsverhaltenskategorien handelt, denn auch eine
Vielzahl nachfolgender Studien bestéitigen tendenziell die Zweidimensionalitit des
Fiihrungsverhaltens (vgl. Berthel & Becker, 2007), wie auch das in der vorliegenden
Untersuchung verwendete Verfahren der HILL Managementanalyse (vgl. Kapitel 3.1.2.3).
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2.1.4 Fuhrungstheorien

Vor allem seit Beginn des 20. Jahrhunderts haben sich die Bemiihungen um eine sozial-
wissenschaftliche und empirisch gestiitzte Fiihrungsforschung laut Steiger (1999) stark
intensiviert. Die Flut der Publikationen, die Vielfalt der theoretischen Ansdtze und der
Versuche nach empirischer Bestitigung lassen sich kaum mehr {iberblicken. Einige der

wichtigsten Fithrungstheorien werden in den folgenden Kapiteln dargestellt.

Das Ziel der Formulierung von Fiihrungstheorien besteht in der Beschreibung, Erkldarung und
Vorhersage der Bedingungen, Strukturen, Prozesse und Konsequenzen von Fiihrung.
Entsprechend miissen Fiihrungstheorien laut Berthel & Becker (2007) Aussagen dariiber
ermdglichen, inwieweit Faktoren wie organisatorische Rahmenbedingungen, Merkmale von
Fiihrern und Gefiihrten, Besonderheiten der zu bearbeitenden Aufgaben bzw. der verfolgten
Ziele usw. Bedeutung fiir das Fiihrungsgeschehen haben und in ihrer Ausprigung als

Determinanten des Fiihrungserfolges anzusehen sind.

2.1.4.1 Eigenschaftstheorien

Der Beginn des Eigenschaftsansatzes kann mit den so genannten ,,great-man“-Theorien um
1900 gesetzt werden (vgl. Rodler & Kirchler, 2002).

Die FEigenschaftstheorie der Fiihrung (,,Trait-Theorien*) konzentriert sich auf die
Fiihrungsperson und sieht in deren Eigenschaften entscheidende Bedingungen des
Fithrungserfolgs. Das Hauptaugenmerk ist darauf gerichtet, solche Personlich-
keitseigenschaften zu identifizieren, die erfolgreiche von erfolglosen und Fiihrern von Nicht-

Fiihrern unterscheiden (Delhees, 1995).

Die Vielzahl der empirischen Analysen zum Auffinden von Fiihrungseigenschaften wurde in
verschiedenen Uberblicksartikeln zusammengefasst (Neuberger, 1976; Wunderer &
Griinwald, 1980, zitiert nach Rosenstiel, 1999, S. 7). Tatsachlich fand man bei einer Vielzahl
von Personlichkeitsmerkmalen einen korrelativen Bezug zum Fiihrungserfolg bzw. zum
Erreichen einer Fiihrungsposition. In Abbildung 4 sind die wichtigsten Befunde gruppiert
dargestellt.
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Aspekt Fiithrungseigenschaften

Befihigung Intelligenz, Wachsamkeit, verbale
Gewandtheit, Originalitat, Urteilskraft

Leistung Schulleistung, Wissen, sportliche
Leistung

Verantwortlichkeit Zuverldssigkeit, Initiative, Ausdauer,
Aggressivitit, Selbstvertrauen, Wunsch
sich auszuzeichnen

Teilnahme Aktivitit, Soziabilitdt (Umgédnglichkeit),
Kooperationsbereitschaft, Anpassungs-
fahigkeit, Humor

Status Position (sozial, 6konomisch),
Popularitt

Abbildung 4: Personlichkeitsmerkmale und ihre Bedeutung fiir Flihrungserfolg (nach Rosenstiel, 1991, zitiert
nach Steiger, 1999, S. 50)

Die FEigenschaften der Fiihrungsperson alleine als wesentliches Kriterium fiir den
Fiihrungserfolg zu sehen, wird vielfach kritisiert und als iiberholt betrachtet (Rodler &
Kirchler, 2002, S. 25).

Die wichtigsten Griinde dafiir sind laut Steiger (1999): Fiihrungserfolg ist keiner
monokausalen Erkldrung zuginglich; Flihrung ist ein komplexer, von vielen Faktoren
bestimmter Vorgang; Fiihrungseigenschaften haben je nach Fiihrungssituation eine andere
Bedeutung fiir den Fiihrungserfolg.

Diese Kritik soll nun nicht zur Uberinterpretation verleiten, Persdnlich-
keitseigenschaften hétten tiberhaupt keine Bedeutung fiir den Fiihrungserfolg. Diese

Bedeutung ist lediglich zu relativieren (vgl. Steiger, 1999).

Die Stirken des Ansatzes liegen in seiner Einfachheit und intuitiv findet man Zustimmung,
dass Fihrungspersonen aullergewohnliche FEigenschaften besitzen ,miissen”, um
auBergewohnliche Leistungen erbringen zu kénnen. Der Eigenschaftsansatz hat wesentlich
dazu beigetragen, dass heute der Person der Fiihrungskraft im Prozess der Fiihrung eine

bedeutsame Stellung beigemessen wird (vgl. Rodler & Kirchler, 2002).

2.1.4.2 Situationstheorien

Situations- (synonym auch Kontingenz-) Ansitze gehen iibereinstimmend davon aus, dass es

ein einziges, in allen Situationen erfolgreiches Fiihrungshandeln nicht gibt, dass Fiihrung
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vielmehr ein offenbar vielen Situationsfaktoren unterliegender Prozess ist (Berthel & Becker,
2007, S. 126).

Auch bei Northouse (1997, S. 53) findet sich eine dhnliche Definition: ,,The basic
premise of the theory is that different situations demand different kinds of leadership. From
this perspective, to be an effective leader requires that an individual adapts his or her style to

demand different situations.”

Der Versuch einer Klassifizierung der Situationsansdtze gelangt zu vier verschiedenen
Ansatzweisen, wie die Situation in das Aussagengefiige einbezogen wird (vgl. Schreydgg,
1995):
1. Der Moderator-Ansatz, der die Situation als intervenierende Variable studiert.
2. Der situationsanalytische Ansatz, der sein Hauptaugenmerk auf eine Systematik der
Situationserkundung richtet.
3. Der kognitiv-instrumentelle Ansatz, der den Fiihrungsstil selbst als Situationselement
begreift.
4. Der Interaktions-Ansatz, der Situation und Fiihrung nicht als unabhéngige, sondern

sich gegenseitig beeinflussende Variablen sieht.

In die Kategorie des Moderator-Ansatzes fallen das Kontingenzmodell von Fiedler (zur
Darstellung vgl. Kapitel 2.1.5.2), mit welchem die Situationsansdtze eine breite Akzeptanz
fanden und das Modell von Hersey/Blanchard (vgl. Kapitel 2.1.5.4).

Dem situationsanalytischen Ansatz ist das Vroom-Yetton-Modell zuzuordnen (vgl.
Kapitel 2.1.5.3). Sein Ziel ist es, den Fithrer im Sinne einer Entscheidungsheuristik dazu
anzuleiten, die Fiihrungssituation so zu strukturieren, dass sich aus einem gegebenen Satz von

Fiihrungsstilen der jeweils optimale bestimmen lésst (Berthel & Becker, 2007, S. 128).

Insgesamt gesehen haben die Situationstheorien laut Schreydgg (1995) das Verstindnis des
Fithrungsprozesses wesentlich erweitert und die Welt allzu einfacher Fiihrungsempfehlungen
zuriickgedrdngt. Die Situationstheorien zeigen jedoch einige grundsétzliche Schwichen, die
fiir eine Fortentwicklung der Theoriebildung bedeutsam erscheinen:

- Trotz Abkehr vom Universalprinzip bleiben die Situationstheorien dennoch dem ,,one

best approach® verhaftet. Fast alle zielen darauf ab, zwar nicht mehr generell, aber
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situationsspezifisch den einen optimalen Fiihrungsstil zu ermitteln (vgl. Schreydgg,
1995).

- Des Weiteren bleibt unbeachtet, dass Fiihrung nicht lediglich eine ,,Mikro-Beziehung*
einzelner Personen ist, sondern in den Makro-Rahmen der jeweiligen Institution

eingebettet ist (vgl. Berthel & Becker, 2007).

2.1.4.3 Weitere Theorien der Fiihrung

Neben den oben dargestellten Fiihrungstheorien existiert noch eine Vielzahl weiterer Ansétze,
die das Thema Fiihrung aus unterschiedlichen Blickwinkeln beleuchten, wie zum Beispiel die
Attributionstheorie, die Verhaltenstheorien und die Weg-Ziel-Theorie, welche folgend kurz

dargestellt werden.

Die Attributionstheorie beschéftigt sich damit, wie Personen Urteile liber die Ursachen ihres
eigenen Verhaltens und das Verhalten anderer Personen bilden. Attributionsprozesse gehoren
in den Bereich der ,Informationsverarbeitung* bzw. zur kognitiven Psychologie.
Attributionen sind an Kategorisierungsprozessen beteiligt, sie reduzieren Vieldeutigkeit,
erhohen unsere Féhigkeit, unser Handeln zu verstehen und helfen uns, die Handlungen

anderer verstehbar zu machen (vgl. Mitchell, 1995).

Ende der 1940er Jahre ging man dazu iiber, der Frage nachzugehen, ,,was Fiihrungskrifte
tun®, im Vergleich zu ,,welche Eigenschaften Fiihrungskréfte auszeichnen. Eine Vielzahl an
relevanten Verhaltensweisen wurde erforscht und Verhaltenstheorien wurden aufgestellt (vgl.
Rodler & Kirchler, 2002). Der zweidimensionale Verhaltensansatz basiert auf den
Ergebnissen der empirischen Forschung von Halpin, Winer, Hemphill und Coons swie Likert,
Katz und Kahn (zitiert nach Brockermann, 1997, S. 279). Mit ihren Untersuchungen wiesen
laut Brockermann (1997) die beiden Forschergruppen nach, dass Fiihrungsstile sich eher und
eindeutiger anhand ihrer Auspriagung der Beziehungsorientierung, Consideration, und ihrer
Auspragung der Aufgabenorientierung, Initiating Structure, beschreiben lassen (vgl. Kapitel
2.1.3). Zwei wichtige Vertreter dieser Forschungsrichtung sind Tannenbaum (1967, zitiert
nach Steiger, 1999, S. 52) mit seinem ,,Kontinuum unterschiedlicher Fiihrungsstile® (vgl.
Abbildung 3) und Blake und Mouton (1964, zitiert nach Steiger, 1999, S. 52) mit ihrem
,Fihrungsstil-Gitter* (sieche Kapitel 2.1.5.1).
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Die Weg-Ziel-Theorien, die auf den Erwartungs-Valenz-Ansitzen der Motivation von Vroom
aufbauen, beschiftigen sich mit der Beziehung zwischen Fiihrungsverhalten und Motivation
der Geflihrten. Die Ansidtze von Vroom (detaillierte Ausfithrung siehe Kapitel 2.2.3.2)
beschreiben als Aufgabe des Fiihrers die ,,Valenzen™ seiner Mitarbeiter sowie deren
Wahrnehmung von  ,Instrumentalitit“ und ,Erwartung® hinsichtlich mdglicher
Handlungsweisen zu beeinflussen (vgl. Berthel & Becker, 2007). Die Weg-Ziel-Ansitze
stellen somit die Fiihrungstheorien ,,vom Kopf auf die Fiile®, das heilt sie zentrieren den
Blick nicht auf das Verhalten des Fithrenden, sondern auf die Motivationslage des Gefiihrten.
Der Fiihrende muss diese bei den Gefiihrten erkennen, um dann seine FithrungsmaBBnahmen

darauf einzustellen (vgl. Rosenstiel, 1999).

2.1.5 Ausgewahlte Fihrungskonzepte

Im Folgenden werden ausgewihlte Konzepte zur Umsetzung von bestimmten Fithrungsstilen
in der Praxis erldutert, die eine Grundlage vieler Trainingskonzepte rund um das Thema
Filhrung bilden. Es wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen, alle wichtigen
Fithrungskonzepte darzustellen, weshalb einige exemplarisch ausgewidhlt wurden. Im
Konkreten handelt es sich dabei um das ,,Managerial Grid“~-Modell von Blake und Mouton,
das Kontingenzmodell von Fiedler, das normative Entscheidungsmodell von Vroom und

Yetton und das situative Fiihrungsmodell von Hersey und Blanchard.

2.1.5.1 Das Verhaltensgitter (Managerial Grid) von Blake/Mouton

In den Ohio-Studien (vgl. Kapitel 2.1.3) wurden faktorenanalytisch zwei Dimensionen des
Fithrungsverhaltens isoliert: ,,Consideration® und , Initiating Structure. In Anlehnung an
diese Ergebnisse entwickelten Blake und Mouton (1964, 1968, zitiert nach Berthel & Becker,
2007) das so genannte Verhaltensgitter (,,Managerial Grid*), eine zweidimensionale
Darstellung von moglichen bzw. erwiinschten Kombinationen dieser Verhaltensdimensionen

(Abbildung 5).
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personlicher Faktoren auf ein
Miinimum Feschrﬁnkt wircli‘

Menschenorientierung
(41}

1
Niedrig
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Niedrig Sachorientierung Hoch

Abbildung 5: Das Grid®-Verhaltensgitter (Blake & Mouton, 1986, S. 28)

Blake und Mouton haben die beiden Dimensionen unter den Bezeichnungen
»Sachorientierung® (Erzielen von Ergebnissen, Resultaten, Leistungen, Gewinnen oder am
Unternehmenszweck) und ,,Menschenorientierung® (Orientierung an den Mitarbeitern und
Kollegen) in jeweils neun Auspragungsgrade unterteilt, wobei 1 die niedrigste Orientierung
ist und 9 die Hochstorientierung. Die iibrigen Ziffern bezeichnen verschiedene

Orientierungsmalle dazwischen.

Aus der Vielzahl der méglichen Kombinationen ragen laut Blake und Mouton® fiinf
Orientierungen besonders heraus (Hauptgitterstile), die in Abbildung 5 dargestellt sind:

- 9,1: Hier findet man ein Hochstmall an Sachorientierung, gepaart mit einem niedrigen
Maf an Menschenorientierung. Wirksame Arbeitsleistung wird erzielt, ohne dass viel
Riicksicht auf zwischenmenschliche Beziechungen genommen wird.

- 1,9: Es ist eine niedrige Sachorientierung mit einer hohen Menschenorientierung
gepaart. Sorgfiltige Beachtung der zwischenmenschlichen Beziehung fiihrt zu einer

bequemen und freundlichen Atmosphére und zu einem entsprechenden Arbeitstempo.

% Vgl. Blake und Mouton (1986, S. 29); Brockermann (1997, S. 280)
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- 1,1: Eine geringe Sach- und Menschenorientierung ist unter 1,1 zu finden. Der Manager
tut nur gerade soviel, wie unbedingt erforderlich ist, um sich in der Organisation halten
zu konnen. In dieser Orientierung ist die geringste mogliche Einwirkung auf die
Arbeitsleistung und auf den Menschen.

- 5,5: Hier geht es um die Einstellung ,,Jmmer die goldene Mitte wéhlen* oder ,,Leben
und leben lassen“. Ein gleichwertiges Verhiltnis von Beziehungs- und
Aufgabenorientierung herrscht vor.

- 9,9: Hohe Sach- und Menschenorientierung liegen vor. Das 9,9-Verhalten ist ein
zielorientierter Teamansatz. Hohe Arbeitsleistung von begeisterten Mitarbeitern, sowie
Verfolgung des gemeinsamen Zieles fithrt zu gutem Verhalten. Dieser Fiihrungsstil wird

weithin fiir erstrebenswert gehalten.

In einem Seminar nach dem ,,Grid-Modell“ wird versucht, das Fiihrungsverhalten der
Seminarteilnehmer durch Ubungen, Rollenspiele und Riickmeldungen auf das Ziel ,,9,9¢
hinzubewegen. Damit wird laut Rosenstiel (2001) implizit angenommen, dass hohe
Auspragungen sowohl in der Mitarbeiterorientierung als auch in der Leistungsorientierung
positive Effekte auf den Fiihrungserfolg haben. Die empirische Forschung (zusammenfassend

Neuberger, 1976; Allerbeck, 1977, zitiert nach Rosenstiel, 2001, S. 332) bestitigt dies nicht.

Weitere Kritikpunkte am Modell von Blake und Mouton liegen in der fehlenden
Beriicksichtigung der Situationsvariablen. Es werden monokausale Zusammenhinge
zwischen Fiihrungsstil und Effizienz hergestellt. Aulerdem erscheint es zweifelhaft, ob jeder
Fiihrer in der Lage ist, gleichzeitig hoch aufgabenorientiert und personenorientiert zu fiihren
(vgl. Berthel & Becker, 2007). Der wichtigste Beitrag dieses Modells liegt im Abschied von

der Vorstellung des ,,richtigen* Fiihrungsstils.

2.1.5.2 Das Kontingenzmodell von Fiedler

Das Kontingenzmodell der Fiihrung (Fiedler 1964, 1967 zitiert nach Fiedler & Mai-Dalton,
1995, Sp. 940) hat zu iiber 400 publizierten Artikeln und Biichern gefiihrt. In der Zeit von
1967 bis 1980 bzw. 1985 war es das meistzitierte Modell in der empirischen

Fiihrungsliteratur.
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Das Modell geht davon aus, dass die Leistung einer Gruppe oder eines Fiihrers von zwei
interagierenden Faktoren abhingt. Diese sind das Ausmaf} in dem
a) die Fiihrungssituation Kontrollchancen iiber den Arbeitsprozess und das
Arbeitsergebnis enthélt und
b) der Fiihrer entweder primir motiviert ist, dass die Aufgabe erfiillt wird (Fiihrer,
aufgabenorientiert) oder primir daran interessiert ist, enge Beziechungen mit seiner
Arbeitsgruppe zu halten (Fiihrer, beziehungsorientiert) (vgl. Fiedler & Mai-Dalton,
1995).

Zur Bestimmung der Verhaltensweise des Fiihrers (Fiihrungsstil) entwickelte Fiedler (zitiert
nach Rodler & Kirchler, 2002, S. 44) einen Fragebogen, anhand dessen der Gruppenfiihrer
oder Vorgesetzte auf einer achtstufigen bipolaren Adjektivskala eine Beschreibung desjenigen
Mitarbeiters vornimmt, mit dem er am ,,wenigsten gern“ zusammenarbeiten mochte (LPC-

Wert; least preferred coworker).

Der LPC-Wert besagt
- in niedriger Auspridgung, dass der Fiihrende den am wenigsten geschétzten Mitarbeiter
distanziert, streng und abweisend beurteilt, was nach Fiedler (zitiert nach Berthel &
Becker, 2007, S.146) als Indikator fiir ein aufgabenbezogenes Fiihrungsverhalten
anzusehen ist.
- Ein mittlerer bis hoher LPC-Wert zeigt ein personenorientiertes Fiithrungsverhalten an
und kommt zustande, wenn ein Mitarbeiter trotz grundsitzlicher Ablehnung durch den

Fiihrenden von diesem dennoch wohlwollend und verstidndnisvoll beurteilt wird (Berthel

& Becker, 2007, S. 146).

Die Fiihrungssituation wird durch drei Parameter bestimmt, von denen Fiedler (zitiert nach
Rosenstiel, 1999, S. 15) annimmt, dass sie statistisch voneinander unabhéngig sind:

- die Beziehung zwischen Fiihrer und Gefiihrten

- die Aufgabenstruktur

- die Positionsmacht des Vorgesetzten

Durch Zusammenfiigen der unterschiedlichen Auspridgungen der Situationsvariablen entsteht

ein eindimensionales Kontinuum situativer Giinstigkeiten mit acht Abschnitten (I-VIII). Die
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Kombination der Variablen Fiihrungsstil (LPC-Werte) und Fiihrungssituation zu einer
Tendenzaussage hinsichtlich der Gruppenleistung bzw. der Fiihrungseffizienz ist in den

Kurvenziigen von Abbildung 6 wiedergegeben (vgl. Berthel & Becker, 2007).

niedrige LPC Fihrer

Fuhrungsleistung

hohe LPC Filhrer

ginstige Situationen Situationen mit unglinstige
mittlerer Ginstigkeit Situationen

Abbildung 6: Schematische Wiedergabe des Kontingenzmodells (Fiedler & Mai-Dalton, 1995, Sp. 943)

Aufgabenorientierte Fiihrungspersonlichkeiten (mit niedrigen LPC-Werten) sind laut Fiedler
(zitiert nach Berthel & Becker, 2007, S. 146) erfolgreich, das heiflt sie erzielen hohe
Gruppenleistungen in besonders ,,glinstigen* (Felder I — III) und in (sehr) ,,ungiinstigen*
Situationen (Felder VII, VIII).

Personenorientierte (beziehungsorientierte) Fithrer mit hohen LPC-Werten bewirken
hohere Effizienz in Situationen mittlerer Giinstigkeit (Felder IV — VI) (Berthel & Becker,
2007, S 146).

In dem in Abbildung 6 gezeigten Kurvenverlauf sind drei wesentliche Implikationen des
Modells enthalten’:
1. Beinahe jeder Fiihrer ist wahrscheinlich effektiv in einigen Situationen, aber ineffektiv

in anderen.

* Vgl. Fiedler & Mai-Dalton (1995, Sp. 946)
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2. Wenn es darum geht, die Leistung zu erhohen, miissen wir danach streben, entweder
die Personlichkeitscharakteristika des Fiihrers zu andern, die im LPC gemessen
werden, oder in der Fithrungssituation eine Anderung eintreten zu lassen.

3. Eine Zunahme oder Abnahme in der situativen Giinstigkeit fiihrt zu einer Verdnderung

der Leistungschancen von Fiihrern mit hohen bzw. niedrigen LPC-Werten.

Die Kritik an Fiedler® ist vielfiltig und beriihrt sowohl theoretische, methodische als auch

normative Aspekte. Einige Kritikpunkte seien hier exemplarisch genannt:

Das LPC-Mal ist theoretisch unzureichend begriindet, {iber die Zeit nicht stabil und
weder mit  anderen  Personlichkeitsindikatoren  noch ~ mit  messbaren
Fithrungsverhaltensweisen korreliert.

Die Auswahl der Situationsparameter erscheint willkiirlich und wenig begriindet.
Auflerdem sind sie nicht voneinander unabhingig.

Die gefundenen Korrelationskoeffizienten beruhen meist auf einer kleinen Stichprobe
und sind vorwiegend nicht signifikant.

Der Ansatz von Fiedler beschrinkt sich auf die Gruppenleistung, rechnet diese nur dem
Fiihrenden zu und ldsst andere Kriterien, z.B. die Zufriedenheit der Gruppenmitglieder,

auler Betracht.

Obwohl das Kontingenzmodell nicht mehr die hervorragende Fiihrungstheorie laut Fiedler &

Mai-Dalton (1995) darstellt, bleibt sie die Basis fiir eine Vielzahl von Studien zur

Fithrungsforschung. Thr Haupteinfluss liegt eher bei den transaktionalen (vgl. Kapitel 2.1.6.2)

als bei den charismatischen und transformationalen Fiihrungstheorien.

2.1.5.3 Das normative Entscheidungsmodell von Vroom/Y etton

Das Modell von Vroom und Yetton (1973, zitiert nach Berthel & Becker, 2007, S. 148)

versteht sich als Hilfe fiir das Treffen von Entscheidungen — alle anderen der Entscheidung

vor- und nachgelagerten Fiihrungstétigkeiten bleiben auBler Acht. Als normatives Modell

enthédlt es eine Reihe von Regeln, unter denen ein ganz bestimmtes Fiihrungsverhalten,

ndmlich das Entscheidungsverhalten, einzusetzen ist, um effektive Fiihrung zu gewihrleisten

(Rodler & Kirchler, 2002, S. 50).

* Vgl. Rosenstiel (1999, S. 16); Berthel & Becker (2007, S. 147)
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Fiir die Antwort auf die Frage, auf welche Weise ein Entscheidungsproblem geldst
werden soll, stellt das Modell fiinf Vorgehensweisen zur Wahl, die in Tabelle 2 dargestellt
sind. Je nach Situation fiihrt laut Rosenstiel (1999, S.19) nun das eine oder andere
Entscheidungsverhalten zu besseren Fiihrungsergebnissen, wobei dieses ,,besser” an drei
hierarchisch geordneten Kriterien festgemacht wird:

- Qualitét der Entscheidung
- Akzeptanz der Entscheidung

- Okonomie des Entscheidungsverhaltens

Al Die Fiithrungskraft trifft die Entscheidung selbst aufgrund der momentan zur

Autoritire Entscheidung 1 | Verfligung stehenden Information.

A1l Die Fithrungskraft trifft die Entscheidung nach Einholung von Informationen

Autoritire Entscheidung 2 bei den Mitarbeitern, die iiber Details der Entscheidung nicht informiert
werden miissen. Die Mitarbeiter werden nur zur Informationsbeschaffung
herangezogen.

B Die Fiithrungskraft trifft die Entscheidung, nachdem sie das Problem mit

Beratende Entscheidung 1 einzelnen Mitarbeitern diskutiert hatte, ohne jedoch die ganze Gruppe zu
konsultieren. Die Meinungen und Vorschldge der Mitarbeiter miissen bei der
Entscheidung nicht beriicksichtigt werden.

BII: Die Fiihrungskraft trifft die Entscheidung, nachdem sie das Problem in der

Beratende Entscheidung 2 | Gruppe diskutiert und deren Ideen und Vorschlidge eingeholt hat. Die
Meinungen und Vorschlige der Gruppe miissen bei der Entscheidung nicht
berticksichtigt werden.

GII: Die Gruppe (einschlieBlich der Fiihrungskraft) trifft die Entscheidung,

Gruppenentscheidung nachdem das Problem diskutiert wurde. Die Fiithrungskraft ist bereit, jede
Ldsung zu akzeptieren.

Tabelle 2: Entscheidungsstile im Vroom-Yetton-Modell; in Anlehnung an Rodler & Kirchler (2002, S. 51)

Fir die Situations- oder Problemdiagnose steht ein Entscheidungsbaum zur Verfligung
(Abbildung 7), der anhand von sieben Fragen, die ebenfalls in Abbildung 7 dargestellt sind,
zu Problemattributen beziehungsweise Situationscharakteristika zu ganz bestimmten
Vorschldagen fiir die Wahl des Entscheidungsstils fiihrt (Rodler & Kirchler, 2002, S. 50).
Quellen fiir diese sieben Entscheidungsfragen waren fiir die Autoren empirische Studien. Bei
je zwei moglichen Antworten (ja oder nein) gibt es theoretisch 27=128
Problemkonstellationen. 13 von ihnen halten Vroom und Yetton fiir praktisch wichtig.
Welcher dieser 13 Problemtypen in einer konkreten Entscheidungssituation tatséchlich
vorliegt, kann mit Hilfe des Entscheidungsbaumes festgestellt werden (vgl. Berthel & Becker,
2007).
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A Gibt a5 ein Oualititsarfordermis: st vermutich eine L dsung sachiich besser als eine andore?
B Habs ich gendgend informationan, um eine qualitatv hochwertige Entscheidung sellst traffon zu kdnnen?
C kst das Problem strukturient?

D Ist die Akzeptierung der Entscheidung durch dis Mitarberter fiir effektive Ausfiihrung wichtig?
E Wenn ich dis Entscheidung selbst treffe, wiirde sie dann von den Mitarbeden akreptiert werden? : :
F Teilen cie Mitarbeiter die Organisationszisle (Betriebszial), die durch eine Ldsung dieses Problems erreicht werden solien? Bi
G Wind es zwischen den Mitarbaitern vermutlich 2u Konfiikten kommen, weiche Losung 2u beverzugen ist?

Abbildung 7: Normatives Modell von Vroom/Yetton (Jago 1995, Sp. 1065)

Bei der Beniitzung des Schemas beginnt man links (dargestellt in Abbildung 7) und stellt die
diagnostische Frage (oder das Problemattribut), die man im ersten Késtchen antrifft (zum
Beispiel Frage A). Man folgt dem Weg, der durch die JA- oder NEIN-Antwort angezeigt ist
bis zur Ankunft beim nichsten Kistchen und der damit verbundenen Frage. Dieser Prozess
wird wiederholt, bis man beim Endpunkt des Entscheidungsbaumes anlangt (vgl. Jago, 1995).
Die Endpunkte im Entscheidungsbaum zeigen alle erlaubten Vorgehensweisen an. Fiir die
siecben Problemtypen sind mehrere Vorgehensweisen zuldssig. Die zuldssigen
Entscheidungsstile haben die Autoren mittels sieben Entscheidungsregeln ermittelt (siehe
Abbildung 8), die sie aufgrund von Plausibilititsiiberlegungen entwickelt haben. Von diesen
sieben Regeln dienen die ersten drei der Wahrnehmung der Entscheidungsqualitit, die

restlichen vier der Sicherung der Entscheidungsakzeptanz (vgl. Berthel & Becker, 2007).
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1. Informationsregel:

Wenn die Qualitit der Entscheidung wichtig ist (A: ja), der Vorgesetzte jedoch nicht geniigend
Informationen oder Fachkenntnisse hat (B: nein), darf nicht nach A I vorgegangen werden.

2. Ziel-Ubereinstimmungs-Regel:

Wenn die Qualitit der Entscheidung wichtig ist (A: ja), die Mitarbeiter jedoch die Ziele der Institution
nicht teilen (F: nein), so ist G II auszuschlieBen.

3. Regel fiir sehr unklare Probleme:

Es gibt Situationen, in denen die Qualitit der Entscheidung wichtig ist (A: ja), der Vorgesetzte jedoch
nicht geniigend Informationen oder Sachkenntnis hat (B: nein), und zudem unklar ist. welche
Informationen fehlen bzw. wo fehlende Informationen gefunden werden kénnen (C: nein). Dann miissen
Informationen auf moglichst giinstige Art von den Mitarbeitern eingeholt werden. Daher entfallen sowohl
A I wie auch (weil an Einzelgespriiche gebunden) die Stile A IT und B I als ineffizient.

4. Akzeptanzregel:

Wenn die Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter wichtig ist (D: ja), diese eine autokratische
Entscheidung vermutlich nicht akzeptieren (E: nein), so scheiden A I und A II aus.

5. Konfliktregel:

Wenn die Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter wichtig ist (D: ja), eine Alleinentscheidung
nicht akzeptiert wiirde (E: nein), die Mitarbeiter verschiedene Liosungen bevorzugen, die zu Konflikten
zwischen ihnen fithren werden (G: ja), so fallen die Vorgehensweisen A I, A IT und B [ aus.

6. FairneBiregel:

Wenn die Entscheidungsqualitit unwichtig ist (keiner der moglichen Losungsvarianten ist aus sachlichen
Uberlegungen heraus der Vorzug einzurdumen, A: nein), die Akzeptanz aber wichtig ist (D: ja), die
Mitarbeiter eine Alleinentscheidung jedoch ablehnen wiirden (E: nein), so diirfie nicht nach den Stilen Al,
A1l, B Tund B II vorgegangen werden; es verbleibt allein G 1.

7. Akzeptanz-Vorrang-Regel:

Wenn die Akzeptanz einer Entscheidung wichtig ist (D: ja), die Mitarbeiter eine Alleinentscheidung
jedoch nicht annehmen wiirden (E: nein), die Ziele der Institution jedoch nicht teilen (F: ja), dann sollten
AL, A1l B I'und B II nicht angewandt werden.

Abbildung 8: Entscheidungsregeln fir das Modell von Vroom/Yetton; in Anlehnung an Jago (1987, zitiert nach
Berthel & Becker, 2007, S. 151)

An dem Modell ist vielfaltige Kritik gelibt worden, die sich auf die zugrunde liegende

Konzeption, auf die Giiltigkeit des Modells sowie auf seine Relevanz in der Fithrungspraxis

bezieht (vgl. Berthel & Becker, 2007). Einige sind hier beispielhaft genannt:

Die Situationsmerkmale beziehen sich ausschlieBlich auf die zu treffende Entscheidung.
Andere, die reale Fiihrungssituation kennzeichnende Merkmale, die den
Entscheidungsspielraum beeinflussen, bleiben unberiicksichtigt.

Empirische Untersuchungen zur Validitét sind methodisch kritisiert worden.

Beziiglich der Praxisrelevanz wird unter anderem beméingelt, dass das Wissen um den
richtigen Entscheidungsstil nicht identisch sei mit der Fahigkeit, ihn zu praktizieren (vgl.

Berthel & Becker, 2007).
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Es gibt aber auch Belege fiir die Niitzlichkeit des Modells (Yetton & Vroom, 1978, zitiert
nach Rosenstiel, 1999, S. 20). Entscheidungsprozesse, die nach Sicht der Entscheidenden zu
unbefriedigenden Ergebnissen fiihrten, waren héufiger modellwidersprechend, wéhrend
solche Entscheidungen, die als positiv eingestuft wurden, haufiger modellkonform waren.
Bewdhrt hat sich der Ansatz auch fiir Trainingszwecke. Lernziel ist hier, die eigene
Fiihrungssituation sensibel wahrzunehmen, um dann flexibel darauf reagieren zu kdnnen (vgl.

Rosenstiel, 1999).

2.1.5.4 Das situative Fiihrungsmodell von Hersey/Blanchard

Das Modell von Hersey und Blanchard (1977, zitiert nach Rodler & Kirchler, 2002, S. 38)
postuliert, dass je nach Situation ein passender Fiihrungsstil zu wihlen ist, der in Anlehnung
an die Situationstheorien der Fiithrung (vgl. Kapitel 2.1.4.2) aufgaben- und
mitarbeiterorientiert sein kann.
Hersey und Blanchard (1977, zitiert nach Brockermann, 2000, S. 312) gehen von vier

grundsétzlich moglichen Fithrungsstilen aus:

- Telling: autoritérer Fiihrungsstil

- Selling: integrierender Fithrungsstil

- Participating: partizipativer Fiihrungsstil

- Delegating: Delegationsstil

Als Situationsvariable wird ausschlieBlich der Reifegrad der Mitarbeiter beriicksichtigt.
Dieser bestimmt sich aus zwei Faktoren, der Funktionsreife und der psychologischen Reife.
Funktionsreife bezeichnet Faktoren des Konnens wie z.B. die Féhigkeit, sich hohe,
erreichbare Ziele zu setzen, Verantwortung zu ibernehmen, Wissen und Erfahrung
einzusetzen (vgl. Berthel & Becker, 2007). Die psychologische Reife ist eine Art
Motivationsdimension, die  auf  Selbstvertrauen und -achtung abzielt und
Leistungsorientierung und Verantwortungsbereitschaft signalisieren soll (Schreydgg, 1995,
Sp. 1000).

Bestimmt wird der Reifegrad durch den Vorgesetzten. Er beurteilt die Beschiftigten
nach tétigkeitsbezogenen Kriterien wie dem Zielsetzungsverhalten, der Leistungsorientierung
und dem Kenntnisstand, aber auch nach psychologischen Kriterien wie dem Selbstvertrauen

(Jung, 1995, zitiert nach Brockermann, 2000, S. 312). Die Autoren unterscheiden laut Berthel
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& Becker (2007, S.152) vier Reifestadien (M1 bis M4) und ordnen ihnen die vier
Fiihrungsstile zu (in Abbildung 9 dargestellt):

M1 = geringe Reife (Motivation, Wissen und Féahigkeiten fehlen)

M2 = geringe bis miBige Reife (Motivation, aber fehlende Féahigkeiten)

M3 = miBige bis hohe Reife (Fihigkeiten, aber fehlende Motivation)

M4 = hohe Reife (Motivation, Wissen und Fahigkeiten vorhanden)

S3 $2

Partizipativ Integrierend
("Partizipating") ("Selling")

Delegierend | Autoritir
("Delegating") | ("Telling")

Niedrig < Personenorientierung » Hoch

Niedrig #——————— Aufgabenorientierung —————— Hoch

Reifegrad des Mitarbeiters

Hoch Mittel Niedrig

M4 M3 M2 M1

Abbildung 9: Das situative Fiihrungsmodell von Hersey/Blanchard (Berthel & Becker, 2007, S. 153)

Aus der Abbildung wird erkennbar, dass das Modell bei geringer Reife der Gefiihrten hohe
Aufgabenorientierung und geringe Mitarbeiterorientierung vorschligt (,,telling*), bei geringer
bis miBiger Reife hohe Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung (,,selling®), bei méBiger bis
hoher Reife starke Mitarbeiter- und geringe Aufgabenorientierung (,,participating*) und bei
sehr hoher Reife schlieBlich geringe Mitarbeiter- und geringe Aufgabenorientierung

(,,delegating®) (vgl. Rosenstiel, 1999).

Um stets hochste Fiihrungseffizienz zu erreichen, miisste eine Fiihrungskraft einen dem
vorliegenden Reifegrad seiner Mitarbeiter jeweils entsprechenden Fiihrungsstil ausiiben.

Zudem soll der Vorgesetzte laut den Autoren mit Hilfe von gezielter Belohnung und
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Forderung Personalentwicklung betreiben und den Reifegrad seiner Mitarbeiter kontinuierlich

erhohen (vgl. Berthel & Becker, 2007).

Der situative Ansatz von Hersey und Blanchard hat fiir die Praxis insbesondere in der
Fiihrungskréfteentwicklung hohe Relevanz. Er wurde in einer Reihe von bekannten
Organisationen, wie IBM, Mobil, Xerox usw. als Trainingskonzept eingesetzt (Robbins, 2000,
zitiert nach Rodler & Kirchler, 2002, S. 40). Das Modell ist besonders bei Praktikern
aufgrund seiner intuitiven Stimmigkeit beliebt.

Theoretische Kritik bezieht sich laut Rodler & Kirchler (2002) auf den kurvenlinearen
Zusammenhang, weil die interne Konsistenz der Malle nicht gegeben scheint. Auch wurde
kritisiert, dass die Autoren die Situationsfaktoren auf einen einzigen reduzieren: den
Reifegrad der Mitarbeiter. AuBlerdem wird die Effektivitdt der Fiihrung nicht inhaltlich,
sondern lediglich formal definiert, und zwar als situationsaddquat richtiges

Vorgesetztenverhalten (Berthel & Becker, 2007, S. 153).

2.1.6 Aktuelle Anséatze in der Fuhrungsforschung

Das Phénomen ,Fiihrung”“ zeichnet sich unter anderem dadurch aus, dass es in den
vergangenen Jahrzehnten einen weit reichenden Wandel erfahren hat. Die in modernen
Unternechmen heute dominierenden Rahmenbedingungen der Fiihrung zugeschriebenen
Funktionen lassen sich mit denen der 1960er und 1970er Jahre nur schwer oder gar nicht
vergleichen. Entsprechend ist die Frage zu stellen, inwieweit die Ergebnisse der empirischen
Fithrungsforschung tiberhaupt noch repliziert bzw. libertragen werden kdnnen (vgl. Berthel &

Becker, 2007).

Im Folgenden wird auf neuere Ansidtze in der Fiihrungsforschung eingegangen. Ein
wesentlicher Ausgangspunkt fiir deren Entwicklungen war dabei das Umdenken, dass die
Wirklichkeitskonstruktionen der Mitarbeiter und Filihrungskrifte einen essentiellen Einfluss

auf das gesamte Fithrungsgeschehen ausiiben (vgl. Rodler & Kirchler, 2002).

2.1.6.1 Charismatische Fiihrung

Seit Mitte der 1970er Jahre konzentriert sich ein Teil der Fiihrungsforschung sowohl

theoretisch als auch in empirischen Untersuchungen auf auBergewohnliche
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Fithrung(sleistung). Verschiedene psychologisch orientierte Fithrungsforscher haben Theorien
darliber entwickelt, wie Fiihrungskrifte so eindrucksvolle Leistungen erbringen, wie zum
Beispiel die Sanierung angeschlagener Unternehmen oder die Wiederbelebung stagnierender

oder maroder Betriebe (vgl. House & Shamir, 1995).

Charisma wird oft als Form personlicher Anziehung und Bewunderung verstanden, die
die Unterstiitzung und Akzeptanz einer Filihrungsperson beglinstigen. Ein sehr
»charismatischer Vorgesetzter kann seine Mitarbeiter erfolgreicher beeinflussen als
ein weniger charismatischer. Charismatische Fiihrungspersonen ,,verwandeln* die von
ithnen Gefiihrten, indem sie deren Ziele, Werte, Bediirfnisse, Einstellungen und

Hoffnungen verdandern (Weinert, 2004, S. 508).

Als Charaktereigenschaften charismatischer Personlichkeiten werden hohes Selbstvertrauen,
Dominanz, Entschlossenheit, starke Uberzeugung von den eigenen Ideen und ein intensives
Machtbediirfnis genannt (vgl. Weinert, 2004). Conger und Kanungo (1988, zitiert nach
Weinert, 2004) fiigen den genannten Charaktereigenschaften noch weitere hinzu:

- Eine Vision: ein realistisches, glaubhaftes, attraktives Ziel, das eine bessere Zukunft

verspricht;

- die Fihigkeit der Artikulation dieser Vision und der starken Uberzeugung davon;

- ein aullergewdhnlicher Verhaltensstil;

- ihre Wahrnehmung durch andere als Anwalt der Verdnderung;

- ihre Stabilitét gegeniiber den Moglichkeiten, die das Umfeld bietet.

Wie aus Abbildung 10 zu erkennen ist, hat Charisma der Fithrungsperson Auswirkungen auf
die Gefiihrten: die Motivation und das Selbstwertgefiihl der Mitarbeiter werden erhoht, die
Leistungen werden gesteigert und es erfolgt eine Identifikation der Gefiihrten mit dem

Fithrenden und seiner Vision.
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i Fuhrungsverhalten

Fiihrungsperson
| entwickelt Plan und Vision
| entwickelt hohe Leistungserwartungen

» zeigt starkes Selbstvertrauen

P zeigt Vertrauen in die Fihigkeiten der Gefiihrten
[» modelliert die notwendigen Werte, Einstellungen
und Verhaltensweisen

Y
Wirkung auf das Selbstkonzept der Gefiihrten T
» Identifikation mit den Zielen der Fithrungsperson |

und den gemeinsamen Interessen 5

[P Steigerung des Selbstwertes

| Motivationale Wirkung
» erhohte Erwartung, dass Bemithungen zu hoher
Leistung fithren wird

» Wert der Anstrengung und des Zieles nimmt fiir die
Personen zu

v
Ergebnis fiir den Mitarbeiter

» Erhéhung der Leistung

» Zunehmendes Commitment fiir Organisation,
Fiihrungsperson und Arbeitsziel (Vision)

Abbildung 10: Modell einer charismatischen Filhrung (Weinert, 2004, S. 509)

Inzwischen hat sich nach Weinert (2004, S. 509) die Diskussion um die charismatische
Fithrung von der ,,Fithrungsperson mit iibermenschlichen Qualititen” auf die besondere
Beziehung zwischen Fiihrungsperson und Gefiihrten verlagert. Es hat sich die Einsicht
durchgesetzt, dass Charisma nicht allein mit den Personlichkeitscharakteristika der
Fithrungsperson zu tun hat. Vielmehr scheint es eher eine Funktion der Reaktionen der
Gefiihrten auf die Fiihrungsperson zu sein. Es lésst sich folgendes feststellen:
- Charisma liegt in den Augen des Betrachters. Es besteht in den Reaktionen der
Gefiihrten auf den Fiihrenden.
- Charisma sagt etwas iiber die starken emotionalen Reaktionen auf die Fithrungsperson
aus, sowie iiber die Identifikation mit ihr — und den Glauben an sie — durch die

Gefiihrten (Weinert, 2004, S. 509).

Ein wesentlicher Unterschied zu den ,klassischen* Fiihrungstheorien hat sich somit

herauskristallisiert: Charismatische Fiihrung basiert auf Zukunftsvisionen, traditionelle



30 Theoretische Grundlagen

Fiihrungstheorien = konzentrieren = sich  auf aufgaben- und  personenzentriertes
Fiihrungsverhalten (Rodler & Kirchler, 2002, S. 63).

Wihrend traditionelle Fiihrungstheorien die Arbeitszufriedenheit oder -leistung
messen, untersuchen charismatische Theorien die Emotionen der Gefiihrten, ihre
Selbstwertschédtzung, ihr Vertrauen in die Fithrungsperson, ihre Werte und ihr Leistungsmotiv

iiber ihre Verpflichtungen hinaus (vgl. Weinert, 2004).

2.1.6.2 Transaktionale und transformationale Fiihrung

Der Begriff ,transformationale Fiihrung®“ wurde in Abgrenzung zur so genannten
»transaktionalen Fiihrung® erstmals von Burns (1978, zitiert nach Bass & Steyrer, 1995, Sp.
2053) in einer Arbeit iiber politische Fiihrer verwendet. Transaktionale Fithrung ist nach
Burns auf Aushandlungsprozessen aufgebaut, wo ein Fiihrender Gefiihrte dazu veranlasst,
Ziele zum Austausch von Belohnung/Vorteilen zu verfolgen, die von diesen als wertvoll
erlebt werden. Transformationale Fithrung liegt hingegen vor: ,, ... wenn eine oder mehrere
Personen einander derart verpflichtet sind, so dafl Fiihrende und Gefiihrter sich gegenseitig zu
hoheren Ebenen der Motivation und Moralitdt heben* (Burns, 1978, zitiert nach Bass &
Steyrer, 1995, Sp. 2053).

Im Wesentlichen basiert transaktionale Fiihrung auf Reziprozitit. Die Beziehung zwischen
Fiihrern und Geflihrten ergibt sich aus dem Austausch von Belohnung, wie die Anerkennung
der Leistung, etwa durch eine entsprechende Entlohnung. Die Fiihrungskrifte haben die
Aufgabe, Ziele vorzugeben und gemeinsam mit den Mitarbeitern die Téatigkeiten und
Verantwortungsbereiche festzusetzen, um die vordefinierten Unternehmensziele zu erreichen
(vgl. Rodler & Kirchler, 2002).

Das leitende Prinzip der transformationalen Fiihrung ist Emotionalitdt. Der Fiihrende
wird idealisiert und gibt den Mitarbeitern die Moglichkeit der Identifikation (Rodler &
Kirchler, 2002, S. 67).

In Tabelle 3 sind die Unterschiede zwischen transaktionaler und transformationaler Fithrung

grafisch dargestellt.
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Transaktionale Fiilhrung
Abhangigkeit der Belohnung:
Verspricht Belohnung fiir gute Leistung; Fiithrer wird
Leistung anerkennen.
Management durch Ausnahmen (aktiv):
Beobachtet und sucht nach Abweichungen von der
Regel und unternimmt korrektive MaBBnahmen.

Management durch Ausnahmen (passiv):
Interveniert, nur wenn Standards nicht erreicht
werden.

Laissez-faire:

Verweigert sich Verantwortlichkeiten; vermeidet das
Fillen von Entscheidungen.

Transformationale Fiihrung
Charisma:
Vermittelt eine Vision und das Gefiihl einer Mission,
gibt Stolz, Respekt und Vertrauen.
Inspiration:
Kommuniziert hohe Erwartungen; wird Bemiithung
fokussieren; kann sich im Hinblick auf wichtige Ziele
sehr verstandlich ausdriicken.
Intellektuelle Stimulierung:
Fordert intelligentes, rationales und sorgfaltig
iiberdachtes Problemldsen.
Individuelle Hinwendung:
Spendet individuelle Aufmerksamkeit; behandelt
jeden Mitarbeiter als Individuum; ist Coach und leitet

an.

Tabelle 3: Unterschiede zwischen transaktionaler und transformationaler Fihrung. In Anlehnung an Rodler &
Kirchler (2002, S. 65)

Der Unterschied der beiden Theorien ist auch anhand der Weg-Ziel-Theorie (vgl. Kapitel
2.1.4.3) zu verdeutlichen. Mit der Erwartungs- bzw. Weg-Ziel-Theorie ist transaktionale
Fiihrung insofern gleichzusetzen, als mit ihr Aktivitdten des Fiihrenden beschrieben werden,
die im Rahmen des Arbeitsverhaltens hilfreich fiir Untergebene sind, damit diese existierende
Ziele erreichen, und zwar durch ein Tauschgeschéft. Implizit wird damit aber ein
Fithrungsverhalten beschrieben, das Ziele, Werte und Wiinsche der Gefiihrten als gegeben
ansieht (vgl. Bass & Steyrer, 1995).

Transformationale Fiihrung beschiftigt sich dagegen mit jenen Aktivititen des
Fiihrenden, die eine Verinderung der Ziele, Bediirfnisse und Anspriiche der Untergebenen
bewirken. Thre spezifische Wirkung fangt gewissermallen dort an, wo Belohnung und
Bestrafung oder andere instrumentelle Effekte authoren, ndmlich bei der Verdnderung des

Bediirfnis- und Anspruchsniveaus der Gefiihrten (vgl. Bass & Steyrer, 1995).

Fiir die Messung beider Fiihrungsstile hat Bass (zitiert nach Weinert, 2004, S. 513) ein
(MLQ).

standardisierte Fragebogen misst nicht nur die Position an beiden Dimensionen (Transaktions-

Verfahren entwickelt, den ,Multifactor Leadership Questionnaire* Dieser
und Transformationsfiihrerschaft), sondern auch die Zufriedenheit der Geflihrten mit ihrem
Vorgesetzten. Er besteht aus Items, die die vier Aspekte transformationaler Fiihrung (diese

sind in Tabelle 3 Spalte ,,Transformationale Fiithrung* ersichtlich) beschreiben.
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Laut Weinert (2004) ist transformationale Fiihrung ein viel besserer Préidiktor fiir Erfolg und
Effizienz einer Organisation bzw. fiir Verdnderungen und Entwicklungen einer Organisation
als transaktionale Fiihrung. Das ergaben Untersuchungen mit dem MLQ, der inzwischen in
vielen wissenschaftlichen Studien eingesetzt worden ist (Weinert, 2004). Diese Forschung
erlaubt auch den Schluss, dass der MLQ transformationale Fiihrungspersonen zuverldssig
identifizieren kann und diese eher in der Lage sind, Verdnderungen in Organisationen zu

bewerkstelligen als transaktional orientierte Fiihrungspersonen.

Kritische AuBerungen zur Theorie der transaktionalen und transformationalen Fiihrung finden
sich unter anderem bei Weinert (2004):

- Zur empirischen Uberpriifung der Wirksamkeit dieser Theorie liegt bis heute nur eine
begrenzte Zahl von Experimenten vor, von denen zu wenige in der betrieblichen Praxis
stattfanden.

- Im Konzept werden nur Féhigkeiten der Transformation der Fiihrungsperson selbst
berticksichtigt, Faktoren der Gefiihrten und der Situation jedoch kaum.

- Oft werden die Begriffe ,Transformationale Fiihrung“ und ,Charisma“ bzw.
,,Charismatische Fiihrung* synonym verwendet. Doch es gibt wesentliche Unterschiede:
Ein charismatischer Fiihrender muss nicht unbedingt Verdnderungen zu Gunsten der
Gefiihrten schaffen. Anders bei transformational-orientierten Fiihrungspersonen: Sie
artikulieren nicht nur eine zwingende Zukunftsvision und erzeugen starke emotionale
Bindungen, sondern achten auch darauf, dass ihre Beziehungen zu den Gefiihrten in
Einklang sind mit deren Wertesystem. Dagegen achten Charismatiker ohne
transformationale Orientierung vor allem darauf, dass durch ihre Zukunftsvision und
durch ihre emotionalen Bindungen vor allem ihre eigenen Bediirfnisse erfiillt werden

(vgl. Weinert, 2004, S. 515).

Die oben dargestellten fiihrungstheoretischen Uberlegungen stellen eine Einfiihrung in das
weitldufige Gebiet der Fithrungsforschung dar und verhelfen dem Leser zu einem Uberblick
iiber die wichtigsten Einflussfaktoren fiir Fiihrungserfolg von Personen. Da jedoch nicht nur
das theoretische Wissen um Fiithrungstheorien und -verhalten fiir Fiihrungskréfte essentiell
fiir ihre tigliche Arbeit ist, sondern auch die Personlichkeitseigenschaften der jeweiligen

Manager (hier synonym fiir Fiihrer) eine wesentliche Rolle spielen, wird im Weiteren das
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Thema der ,,Personlichkeit™ beleuchtet und abschlieend mit dem Bereich der ,,Fiihrung*

verkniipft.

2.2 Personlichkeit

Die Art und Weise, wie Menschen handeln und denken, reflektiert ihre Personlichkeit. Diese
wird beeinflusst von der Kultur, vom sozialen Umfeld und von genetischen Faktoren (vgl.
Weinert, 2004). Die Personlichkeitspsychologie ist laut Asendorpf (2007, S.10) die
empirische Wissenschaft von den iiberdauernden, nichtpathologischen, verhaltensrelevanten
individuellen Besonderheiten von Menschen innerhalb einer bestimmten Population. Ziel der

Personlichkeitspsychologie ist die Erkldarung und Vorhersage von Verhalten im Alltag.

2.2.1 Begriff der Personlichkeit

Verschiedene Personen verwenden laut Pervin, Cervone & John (2005, S.31) das Wort
,Personlichkeit auf verschiedene Art und Weise. Die Allgemeinheit benutzt den Begriff oft,
um damit ein Werturteil abzugeben: Wenn wir jemanden mogen, tun wir dies, weil er oder sie
eine ,,gute Personlichkeit oder eine ,,starke* Personlichkeit besitzt.
Personlichkeitswissenschafter benutzen den Begriff jedoch anders. Der Wissenschafter
versucht nicht, subjektive Werturteile {iber Personen abzugeben, sondern objektive
wissenschaftliche Untersuchungen iiber Personen anzustellen. Eine wissenschaftliche
Definition der Personlichkeit sagt aus, welche Bereiche untersucht werden sollen und wie

man sie am besten untersuchen kann (vgl. Pervin et al., 2005).

Wie auch beim Begriff der ,,Fithrung® gibt es ebenso beim Konstrukt der ,,Personlichkeit*
eine Vielzahl an Definitionen, die verschiedene Autoren in Abhingigkeit vom Zeitalter und
Sprachkreis unterschiedlich darlegen. ,,Personlichkeit” ist nach Herrmann (1976, zitiert nach
Amelang, Bartussek, Stemmler und Hagemann, 2006, S.47) nicht mit dem konkreten
Verhalten in einer spezifischen Situation gleichzusetzen, sondern als ,ein bei jedem
Menschen einzigartiges, relativ iiberdauerndes und stabiles Verhaltenskorrelat® zu verstehen.
Als Reprisentant einer solchen Konzeption kann etwa Eysenck (1953, zitiert nach

Amelang et al., 2006) mit folgendem Zitat (sinngemdl} {ibersetzten) angesehen werden:
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,Personlichkeit ist die mehr oder weniger feste und iiberdauernde Organisation des

Charakters, des Temperamentes, des Intellekts und der Physis eines Menschen ... .

Guilford (1974, zitiert nach Amelang et al., 2006) definiert den Begriff dhnlich:
,Die  Personlichkeit eines Individuums ist seine einzigartige Struktur von
Personlichkeitsziigen (Traits). ... Ein Trait ist jeder abstrahierbare und relativ konstante

Personlichkeitszug, hinsichtlich dessen eine Person von anderen Personen unterscheidbar ist.*

Hier ist hinzuzufiigen, dass laut Schmitt (2003, S.425) psychologische Merkmale drei
Kriterien erfiillen miissen, um als ,, Traits“ zu gelten:
- Distinktheit: Personen miissen sich in einem nicht trivialen Ausmall in dem Merkmal
unterscheiden, sonst hitte es keinen Informationswert.
- Stabilitdt: Das Merkmal muss iiber einen ldngeren Zeitraum stabil sein, um die Person
als Merkmalstrager auszuweisen.
- Transsituative Verhaltenskonsistenz: Das Merkmal muss sich in unterschiedlichen
Situationen duflern, um eine Person sparsamer beschreiben zu konnen als es anhand

spezifischer Verhaltensweisen moglich wire.

Auch bei Pervin et al. (2005, S. 31) findet sich folgende Definition der Personlichkeit: ,,Bei
der Personlichkeit geht es um jene Charakteristika oder Merkmale des Menschen, die

konsistente Muster des Fiihlens, Denkens und Verhaltens ausmachen.*

,Ein einzigartiges und relativ stabiles Muster von Verhaltensstilen, Denkprozessen und
Emotionen einer Person® ist Personlichkeit bei Weinert (2004, S. 131). Fiir die organisations-
und personalpsychologische Forschung sind vor allem die Merkmale ,einzigartig und
»stabil“ (liber Zeitrdume und Situationen hin gleich oder &dhnlich) wichtig. Denn diese
Merkmale sind Voraussetzung dafiir, dass Personlichkeitsvariablen als Priadiktoren fiir

zukiinftiges Verhalten verwendet werden konnen.

Die Personlichkeitseigenschaften selbst konnen nicht direkt beobachtet werden; auf sie wird
vielmehr aus Verhaltensindikatoren riickgeschlossen, die durch Verhaltensbeobachtungen,
Fremdbefragungen oder Selbstberichten (Personlichkeitsfragebogen) gewonnen werden

konnen (vgl. Becker, 2003a). Um auf das Vorliegen einer Personlichkeitseigenschaft bei einer
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Person schlieBen zu kdnnen, miissen nach Becker (2003a, S. 326) folgende Bedingungen
erfiillt sein:
- Die Person unterscheidet sich in einer bestimmten Situation in ihrem Verhalten vom
Verhalten anderer Personen in derselben Situation.
- Dieses individuelle Verhalten manifestiert sich mit erhohter Wahrscheinlichkeit bei
wiederholtem Auftreten der Situation.
- Auch in funktional &quivalenten Situationen zeigt die Person mit erhohter
Wahrscheinlichkeit ein funktional dquivalentes Verhalten (Konsistenz iiber bestimmte

Situationen).

2.2.2 Klassifikationen der Personlichkeit

Es gibt mehrere Moglichkeiten der Personlichkeitsklassifikation, wie zum Beispiel
Personlichkeitsfaktoren, Personlichkeitstypen oder Personlichkeitsstorungen. Die ersten
beiden entsprechen der variablen- bzw. personenorientierten  Sichtweise im
Eigenschaftsparadigma, die dritte Art der Klassifikation hat sich unabhingig davon im
Rahmen der Psychiatrie und der klinischen Psychologie gebildet (vgl. Asendorpf, 2007). In
diesem Kapitel wird auf die Klassifikation durch Personlichkeitsfaktoren néher eingegangen,
da diese fiir die vorliegende Arbeit wesentliche Erkenntnisse liefert. Es wird allerdings keine
vollzihlige Ubersicht iiber die exorbitante Literatur gegeben, sondern es werden ausgewihlte

Beispiele gebracht, die typische Konstrukte und Ergebnisse in diesem Bereich widerspiegeln.

2.2.2.1 Personlichkeitsfaktoren

Der verbreitetste Klassifikationsansatz in der Personlichkeitspsychologie ist der Versuch, aus
variablenorientierter Sicht die Vielfalt alltagspsychologisch reprédsentativer Eigenschaften auf
moglichst wenige, statistisch unabhéngige Dimensionen zu reduzieren. Erste Klassifikationen
dieser Art wurden z.B. von Cattell (1950, zitiert nach Asendorpf, 2007, S. 149) und Eysenck
und Eysenck (1969, zitiert nach Asendorpf, 2007) entwickelt, die zu entsprechenden
Personlichkeitsinventaren fiihrten (Sixteen Personality Factors Questionnaire, 16PF; Eysenck
Personality Inventory, EPI). Tabelle 4 illustriert die 16 Skalen der deutschen Version des
16PF-R von Schneewind und Graf (1998, zitiert nach Asendorpf, 2007) und die drei Skalen
der deutschen Version des EPI von Eggert (1974, zitiert nach Asendorpf, 2007).
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Inventar/Skala
16PF-R
Wirme

Emotionale Stabilitét
Dominanz
Lebhaftigkeit
Regelbewusstsein

Soziale Kompetenz

Empfindsamkeit

Impression Management

Wachsamkeit
Abgehobenheit
Privatheit
Besorgtheit

Offenheit fiir
Verdnderung
Selbstgeniigsamkeit
Perfektionismus
Anspannung

EPI

Extraversion
Neurotizismus

Liigenskala

Beispielitem

Ich gehdre eher zu den Menschen, die auf andere zugehen und den Kontakt mit
anderen Menschen geniefen.

Ich habe weniger Stimmungsschwankungen als die meisten, die ich kenne.

Ich gehore zu den Leuten, die sich nicht so leicht etwas gefallen lassen.

Ich bin gerne inmitten von Trubel und Aktivitét.

Ich halte es fiir wichtiger, Regeln und gute Manieren zu respektieren, als
unbekiimmert und sorglos zu leben.

Ich halte mich fiir kontaktfreudig und selbstsicher im Umgang mit anderen
Menschen.

Gewdhnlich schétze ich die Schonheit eines Gedichtes mehr als eine hervorragende
FuBballstrategie.

Ich bin manchmal érgerlich, wenn ich meinen Willen nicht bekomme.

Wenn man zuviel von sich erzihlt, niitzen andere das haufig zu ihrem Vorteil aus.
Ich bin ein Mensch, der in den Tag hinein trdumt und sich eigene Dinge ausdenkt.
Ich bin eher zuriickhaltend und behalte meine Probleme fiir mich.

Ich neige dazu, zu empfindsam zu sein und mir zu viele Sorgen {iber etwas zu
machen, was ich getan habe.

In den meisten Fillen ist es besser, Verdnderungen und neuen Ideen den Vorrang
zu geben.

Ich bin im Allgemeinen eher jemand, der gut fiir sich allein sein kann.

Ich halte meine Sachen immer in bester Ordnung.

Wenn etwas nicht nach Wunsch geht, werde ich leicht drgerlich und ungeduldig.

Haben Sie oft Lust, etwas Aufregendes zu erleben?

Wechselt Thre Stimmung héufig?

Halten Sie stets ein Versprechen, gleichgiiltig wie schwierig es auch sein kdnnte,
das zu tun, was Sie gesagt haben?

Tabelle 4: Skalen und Beispielitems des 16PF-R und des EPI. In Anlehnung an Asendorpf (2007, S. 150)

Die  Entwicklung

eines  variablenorientierten  Klassifikationssystems  fiir  die

Personlichkeitseigenschaften erfolgt in drei Schritten:

1. Eingrenzung des Bereichs

2. Erstellung einer Eigenschaftsliste

3. Reduktion dieser Eigenschaften auf wenige Dimensionen (vgl. Asendorpf, 2007)

Um viele Items in Personlichkeitsinventaren auf moglichst wenige unabhéngige Faktoren zu

reduzieren, wird oftmals die Faktorenanalyse herangezogen. Die Faktoren lassen sich dann als

Eigenschaftsdimensionen interpretieren.

Theoretisch konnte man nun eine grof3e Stichprobe von Personen der interessierenden

Population hinsichtlich aller Eigenschaftsworte, die es in der Alltagspsychologie gibt,
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beurteilen lassen. Das Problem dabei ist, dass es eine immense Zahl von
Eigenschaftsbegriffen gibt und man jede Person alle Begriffe beurteilen lassen miisste, was

praktisch unmoglich ist. Deshalb bedient man sich des lexikalischen Ansatzes.

Im lexikalischen Ansatz wird das gesamte Lexikon einer Sprache schrittweise zu einem
tiberschaubaren Satz von Eigenschaftsbezeichnungen reduziert. Dann werden Selbst- oder
Bekanntenbeurteilungen an vielen Personen durchgefiihrt. Die resultierende korrelative
Ahnlichkeitsstruktur wird dann durch Faktorenanalyse zu wenigen moglichst unabhingigen

Faktoren verdichtet (vgl. Asendorpf, 2007).

International betrachtet und gemessen an der Anzahl neuerer Publikationen findet das so
genannte Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit (Big Five) zurzeit die stirkste Beachtung
(Becker, 2003, S. 328). Die Big Five sind die fiinf Faktoren, die sich unter anderem aus dem
lexikalischen Ansatz von Norman und Goldberg (zitiert nach Asendorpf, 2007) ergaben. Die
fiinf Faktoren beschreiben unabhéngige Dimensionen, die wie folgt lauten:
1. Neurotizismus
. Extraversion

2
3. Offenheit fiir Erfahrungen
4. Vertraglichkeit

5

Gewissenhaftigkeit

Diese fiinf Faktoren sind auch in machen Personlichkeitsinventaren auffindbar, die nicht
lexikalisch konstruiert wurden wie zum Beispiel im NEO-FFI (NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar)

oder im NEO-PI-R (NEO-Persénlichkeitsinventar revidierte Form) von Costa und McCrae’.

Das Fiinf-Faktoren-Modell hat zahlreiche Anhinger, die es nach Becker (2003) als gut
repliziertes, kulturiibergreifendes, umfassendes und orthogonales Bezugssystem fiir
Personlichkeitseigenschaften darstellen. Ohne Zweifel sind dies attraktive Merkmale des
Modells, doch gibt es auch eine Fiille von Einwénden, wie zum Beispiel folgende Aussagen:

- Der Faktor ,,Offenheit fiir Erfahrungen® ldsst sich nicht immer replizieren. Dies gilt

insbesondere fiir Untersuchungen nach dem lexikalischen Ansatz.

> vgl. Asendorpf, 2007; Becker, 2003
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- Die Big Five bilden kein wirklich umfassendes System, das heif3it es gibt eine Reihe von
Personlichkeitsvariablen (z.B. Religiositit), die sich nicht nahtlos in das System
einordnen lassen und deren Varianz nur unzureichend durch die Big Five aufzukldren
ist.

- Die Binnenstruktur der Big Five ist noch nicht hinreichend geklart, d.h. der Umfang und
die Zuordnung der zu einem bestimmten Big-Five-Faktor gehérenden Facetten werden

weiter erforscht (Becker, 2003a, S. 330)

Ein Einbezug weiterer alltagspsychologisch reprisentierter Personlichkeitsbereiche fiihrte laut
Asendorpf (2007, S. 156) zu weiteren Faktoren (z.B. Ehrlichkeit/Bescheidenheit im Big Six
Modell, Konventionalitit sowie positive und negative Valenz im Big Seven Modell); eine
Reduktion auf die Big Three fiihrt zu besserer Vergleichbarkeit zwischen verschiedenen

Sprachen.

Die Brauchbarkeit von lexikalisch  begriindeten = Faktorenmodellen fiir die
Personlichkeitspsychologie besteht zum einen darin, Grundlage fiir die Entwicklung
okonomischer Fragebogenverfahren zu sein, die breite Bereiche der alltagspsychologisch
reprasentierten Personlichkeit erfassen konnen. Zum anderen konnen solche Modelle dazu
dienen, die inzwischen uferlose Zahl von Personlichkeitsskalen iibersichtlich zu klassifizieren

(vgl. Asendorpf, 2007).

Der Nutzen des lexikalischen Ansatzes fiir die Personlichkeitspsychologie ist allerdings
begrenzt, da es sich nur um eine Beschreibung der Ahnlichkeitsstruktur von Eigenschaften
handelt, die alltagspsychologischer Wahrnehmung &hnlich sieht, sich aber nach
wissenschaftlichen Kriterien noch lange nicht dhneln muss. Entsprechend vorsichtig muss
man mit direkten Schliissen von der alltagspsychologischen Ahnlichkeit auf die funktionale

Ahnlichkeit sein (vgl. Asendorpf, 2007).

2.2.3 Einflussfaktoren auf menschliches VVerhalten

Um den Bogen von ,,Personlichkeit” zu ,,Fiihrung* zu spannen, werden in diesem Kapitel
verschiedene Einflussfaktoren auf menschliches Verhalten erldutert. Im speziellen geht es

darum, wie Fiihrungskréfte bei Mitarbeitern gewlinschte Verhaltensweisen fordern und das
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Leistungsverhalten der Mitarbeiter beeinflussen konnen. Dabei werden verschiedene
Erklarungsanséitze aus der Managementforschung sowie der Psychologie und Soziologie
prasentiert. Ein Schwerpunkt liegt auf den motivationstheoretischen Ansitzen, die ausfiihrlich

dargestellt werden.

2.2.3.1 Determinanten der Leistung

Die Leistung der Mitarbeiter wird durch mehrere Komponenten beeinflusst: Determinanten
des Wollens, Determinanten des Kénnen und Leistungskonsequenzen. Fiihrungskréfte sollten
iiber diese Einflussfaktoren bescheid wissen, um die Mitarbeiter gezielt fordern und zu

Bestleistungen motivieren zu kdnnen.

Unter Leistungsdeterminanten sind all jene Faktoren zu verstehen, die:
- die Einsatzbereitschaft bzw. Einsatzintensitidt von Mitarbeitern sowie
- das Leistungsverhalten und das Leistungsergebnis (quantitativ und qualitativ)

beeinflussen (vgl. Berthel & Becker, 2007).

Das Leistungsdeterminanten-Konzept fiigt eine ganze Reihe von theoretischen Ansidtzen
zusammen, darf aber nicht als komplette Theorie zur Erkldrung menschlichen Verhaltens in
Betrieben missverstanden werden, sondern dient eher als Orientierungsgertist (vgl. Berthel &

Becker, 2007).

Determinanten des Wollens Determinanten des Kénnens Leistungskonsequenzen
zur Leistung zur Leistung
Motive Eignung Belohnung
Einstellungen Arbeitskenntnis Anspruchsniveau
Valenz + Norm Arbeitsbedingungen Zurechnung
Anstrengungserwartung Arbeitszufriedenheit
Konsequenzerwartung

Wahrnehmungen/Erfahrungen
Selbstkonzept
Personlichkeitsfaktoren
Einsatzintensitét
Tabelle 5: Eigene Darstellung Uber die einzelnen Komponenten des Leistungsdeterminanten-Konzepts

Das Leistungsdeterminanten-Konzept (Abbildung 11) besteht laut Berthel & Becker (2007,

S. 40) aus drei wesentlichen Komponenten, die im Einzelnen in Tabelle 5 dargestellt sind:
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Determinanten des Wollens zur Leistung: Hier wird auf die Erkenntnisse der im Kapitel
2.2.3.2 beschriebenen motivationstheoretischen Ansétze zurlickgegriffen, um letztlich zu
einem Konzept zu gelangen, in dem die wichtigsten Bestandteile und Zusammenhénge
des motivationalen Prozesses fiir das Zustandekommen von Arbeitsleistungen in
Betrieben beschrieben und erklart werden.

Determinanten des Konnens zur Leistung: Mit Konnens-Faktoren sind diejenigen
Leistungsdeterminanten gemeint, die Einfluss auf die Quantitit und Qualitdt des
Leistungsverhaltens und der nachfolgenden Leistungsergebnisse haben. Sie liegen in der
Person selbst (z.B. Eignung, Arbeitskenntnisse), aber auch in den Arbeitsbedingungen.

Leistungskonsequenzen

I— ———— — — —— — —Prozesse des psychischen Erlebens —— = ————ee—— —
1
A 11 12
Wert der Motivbefriedigung

Belohnung Arbeits- | Arbeits- Anspruchs- | |

kenntnis | bedingungen niveau

] Motivstruktur

‘ - Motive

2 | - Einstellungen

|
|
| ¢

2

| Einsatz-

13 16
___ P& | S st Arbeitszu-
- ensitiit - \‘ T e Belohnung Vergleiche p— friedénheit

3 4 5 |
Valenzen X | Anstrengungs | x | Konsequenz- =
+ Normen erwartung (E = L) I erwartung (L = B)
Zurechnung
extern/intern
6 7 8 | r
Erfahrungen/ 5 ¥ . Perstnlich-
Selbstkonzept — — —
Wahrmehmung ‘ o i ‘ keitsfaktoren |
L — — L — — — — — = [ emprOzesse —— —— — — —— — —
L Il I |
T T T
Wollen Kiinnen Leistungs-Konsequenzen

Abbildung 11: Leistungsdeterminanten-Konzept von Berthel & Becker (2007, S. 39)

Das Konzept liefert nach Berthel & Becker (2007) zusammengefasst folgende Aussagen:

Es ist konzentriert auf Arbeitsleistungen in Betrieben und stellt die Determinanten des
Wollens und des Konnens in den Vordergrund.

Die Einbeziehung individueller Interessenlagen wird unterstrichen durch die
Heraushebung der Wollens-Komponenten sowohl fiir die Arbeitsleistung als auch fiir die

Arbeitszufriedenheit sowie dadurch, dass das Kreislauf-Schema tber den Grad der
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Erreichung individueller Zufriedenheit auf das Ausmall der Motivbefriedigung durch
Belohnungen abhebt und Lernprozesse mit einbezieht.

- Es ist davon auszugehen, dass die Determinanten des Wollens mit denen des Kénnens
interaktiv verbunden sind. Somit miissen alle Determinanten in leistungsrelevanten
Auspriagungen vorhanden sein, sonst ist eine Leistungserbringung nicht moglich.

- Werden vonseiten der Mitarbeiter oder des Betriebes Verbesserungen von Leistungen
angestrebt, so kann an jeder einzelnen Determinante angesetzt werden (Berthel &

Becker, 2007, S. 56).

Ein praktischer Nutzen des Modells liegt darin, dass den multiplikativ verkniipften Faktoren
besondere Aufmerksamkeit zukommt. Wird einer von ihnen sehr klein, sind im Endeffekt
Erfolge starker Bemithungen zur Verbesserung anderer Faktoren drastisch vermindert.

Als  zentraler Faktor unter den  Wollens-Determinanten werden  die
Konsequenzerwartungen gesehen, weil sie auf der tatsdchlichen Arbeitssituation basieren und

diese wiederum vom Betrieb kontrolliert werden kann (vgl. Berthel & Becker, 2007).

2.2.3.2 Motivationstheorien

Wie aus dem vorangegangenen Kapitel ersichtlich wurde, ist das Motiv bzw. die Motivation
eines Mitarbeiters essentiell fiir seine Leistung. Deswegen wird im Folgenden nédher auf die

Begriffe eingegangen und einige wesentliche Theorien zum Thema Motivation vorgestellt.

Motivation ist keine {iberdauernde Personlichkeitseigenschaft, die manche Menschen besitzen
und andere nicht. Motivation entsteht — zeitlich begrenzt — aus dem Zusammenspiel zwischen
Eigenschaften der Person, Zielen und Erfordernissen sowie den Anreizen, die bei Erreichung
des Zieles winken, und der Situation. Stirke der Motivation und Ausdauer des Handelns sind
nicht nur interindividuell unterschiedlich, sondern verdndern sich von Zeitpunkt zu Zeitpunkt

(Robbins, 2001, zitiert nach Kirchler & Rodler, 2002, S. 9).

Motivation ist ein Sammelbegriff fiir ,vielerlei psychische Prozesse und Effekte, deren
gemeinsamer Kern darin besteht, dass ein Lebewesen sein Verhalten vor allem um der
erwarteten Folgen willen auswihlt und hinsichtlich Richtung und Energiecaufwand steuert®

(Heckhausen, 1989, S. 10).
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Die meisten Definitionen beinhalten folgende Komponenten von Motivation:
Aktivierung, Richtung und Ausdauer eines zielgerichteten Verhaltens (Kirchler & Rodler,
2002, S. 10).

Eine wichtige Unterscheidung von motivierenden Verhalten liegt in der intrinsischen (,,von
innen her*) und extrinsischen (,,von aulen her*) Motivation. Intrinsisches Verhalten erfolgt
nach Heckhausen (1989, S.455f) um seiner selbst willen oder aufgrund eng damit
zusammenhédngender Zielzustinde und ist damit nicht bloB Mittel zu einem andersartigen
Zweck. Extrinsisch motiviertes Verhalten erfolgt, weil die Realisierung eines Handlungsziels

gratifiziert wird, also das Handlungsziel eine gewiinschte weitere Konsequenz mit sich zieht.

Heckhausen (1989, S. 1 {f.) unterscheidet drei Gebiete der Motivationspsychologie:
- Die Frage nach den Motiven.
- Die Frage nach der Motivation.

- Die Frage nach der Volition.

»Motiv* wird nach Kubinger (2006) als situationsiiberdauernde Disposition einer Person zu
bestimmtem Handeln gesehen (also Motiv als ,,Trait“, vgl. dazu Kapitel 2.2.1), wihrend
»Motivation“ die momentane, situationsbedingte aktualisierte Tendenz zu bestimmtem
Handeln darstellt.

Eine ausgebildete Motivationstendenz muss nicht zwangsldufig in Handlung
umgesetzt werden. Der Ubergang von der Motivation zur Handlung vollzieht sich iiber die
Schritte der Intentionsbildung und der Handlungsinitiierung, die unter dem Begriff der
Volition zusammengefasst werden (Berthel & Becker, 2007, S. 19).

Motive, Motivation und auch Volition sind theoretische Konstrukte, die innerhalb
eines bestimmten Phidnomens, z.B. eines den betrieblichen Zielen entsprechenden Verhaltens,

zur Erkldrung dienen (vgl. Berthel & Becker, 2007).

Die unterschiedlichen Ansédtze der psychologischen Motivationsforschung lassen sich laut
Weinert (2004) nach verschiedenen Gesichtspunkten kategorisieren:

- Inhaltstheorien

- Prozesstheorien

- Motivationstheorien als verhaltensorientierter Ansatz
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Im Folgenden wird auf die Unterscheidung in Inhalts- und Prozesstheorien der Motivation
genauer eingegangen, da diese bedeutungsvolle Erkenntnisse fiir die Motivationsforschung

hervorgebracht haben und somit fiir die vorliegende Arbeit essentielle Ansétze darstellen.

Inhaltstheorien der Motivation
Nach Berthel & Becker (2007, S. 20) beschéftigen sich die ,,Inhaltstheorien primar mit der

Frage nach Art, Anzahl und Bedeutung der einem Verhalten zugrunde liegenden Motive.

Zu den Inhaltstheorien der Motivation zdhlen®:
a) Maslows Bediirfnishierarchie’
b) Alderfers ERG-Theorie
c) Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie
d) McGregors Theorie X und Y*
e) McClellands Theorie der gelernten Bediirfnisse

f) Modell der Arbeitscharakteristika’

Nachfolgend werden nur jene Ansétze vorgestellt, die flir diese Arbeit von besonderer
Bedeutung sind. An weiteren Einzelheiten Interessierte werden auf die angegebenen

Literaturquellen verwiesen.

Alderfers ERG-Theorie

Clayton P. Alderfer hat 1969 (zitiert nach Berthel & Becker, 2007, S. 24) die so genannte
ERG-Theorie formuliert. Er reduzierte die finf Bediirfnisklassen Maslows'® — allerdings
willkiirlich — auf insgesamt drei und gibt die Annahmen der streng hierarchischen Ordnung

zwischen den Bediirfnisklassen sowie die Rangfolgenthese'' auf,

% vgl. Weinert (2004) 187 ff.; Berthel & Becker (2007) 21 ff.; Kirchler & Rodler (2002) 16 ff.
7 vgl. Weinert (2004) 191 ff.; Berthel & Becker (2007) 21 ff.; Kirchler & Rodler (2002) 17 f.
¥ vgl. Kirchler & Rodler (2002, S. 19)

? vgl. Weinert (2004) 200 ff.

10 Bediirfnisklassen nach Maslow (1954, zitiert nach Berthel & Becker, 2007, S. 22): Physiologische

Bediirfnisse, Sicherheitsbediirfnisse, Soziale Bediirfnisse, Achtungsbediirfnisse, Selbstverwirklichung
" Die Aktivierung héherer Bediirfnisse héingt davon ab, ob rangniedrigere Bediirfnisse ausreichend befriedigt

sind oder nicht (Kirchler & Rodler, 2002, S.17).
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Nach Brockermann (2000, S. 115) beschreibt Alderfer seine ERG-Theorie wie folgt:

- Zu den Existenzbedirfnissen (existence needs) zdhlt er physiologische
Grundbediirfnisse und die meisten Sicherheitsbediirfnisse.

- Die materiellen Sicherheitsbediirfnisse, die sozialen Bediirfnisse und die Bediirfnisse
nach Wertschitzung durch andere fasst er in den Beziehungsbedurfnissen (relatedness
needs) zusammen.

- Die Wachstumsbedurfnisse (growth needs) sind auch bei ihm die Bediirfnisse nach
Selbstverwirklichung, zu denen sich das Bediirfnis nach Selbstachtung aus dem Bereich

der Wertschitzungsbediirfnisse Maslows gesellt.

Die ERG-Theorie basiert auf einer Rethe von Annahmen, die dem Ansatz von Maslow
entgegenstehen (Berthel & Becker, 2007, S. 25):

- So kann die Verhinderung der Befriedigung hoherwertiger Bediirfnisse zu Frustrationen
und zur Dominanz niederer Bediirfnisse fithren. Die Verstirkung des hdheren
Bediirfnisses bei Befriedigung des niedrigeren wird aber als Regelfall angenommen.

- Auch nach ihrer Befriedigung konnen Bediirfnisse noch aktivierend wirken.

- Die Nichtbefriedigung eines Bediirfnisses durch Misserfolgserlebnisse kann Wachstum

bewirken; alle Bediirfnisklassen konnen simultan wirken.

Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Bei der ,,Zwei-Faktoren-Theorie* von Frederick Herzberg und Mitarbeitern (1959, zitiert nach
Berthel & Becker, 2007, S. 25) handelt es sich streng genommen um einen Erkldrungsansatz
zur Arbeitszufriedenheit. Herzbergs ,,Zwei-Faktoren-Theorie“ hat es geschafft, die
Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestaltung und deren Auswirkungen auf die Motivation der
Mitarbeiter in das Zentrum der Organisationspsychologie zu riicken, weshalb diese Theorie

anschlieend ausfiihrlich dargestellt wird.

Im Rahmen der so genannten Pittsburgh-Studie wurden nach Berthel & Becker (2007, S. 25)
ca. 200 Techniker und Buchhalter mit teilstrukturierten Interviews iiber angenehme und
unangenehme Arbeitssituationen befragt. Dabei stellte sich heraus, dass im Zusammenhang
mit besonders angenehmen und unangenehmen Erlebnissen hédufig unterschiedliche Ursachen

bzw. Faktoren angegeben wurden:



Theoretische Grundlagen 45

Faktoren, durch die Arbeitszufriedenheit erreicht werden kann, so genannte
Motivatoren (auch Satisfaktoren oder intrinsische Faktoren genannt). Als wichtigste
Motivatoren werden unter anderem Leistungserfolg, Anerkennung, Arbeitsinhalt,
Verantwortung und Entfaltungsmdglichkeiten genannt. Diese Faktoren stehen in
unmittelbarem Zusammenhang mit der Arbeitsdurchfiithrung und werden daher auch als

,,Kontentfaktoren benannt.

Faktoren, welche die Arbeitsunzufriedenheit verhindern konnen, so genannte
Hygienefaktoren (auch Dissatisfaktoren oder extrinsische Faktoren genannt). Als
Hygienefaktoren werden unter anderem Bezahlung, interpersonelle Beziehungen mit
Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kollegen, Status und Ansehen, physische
Arbeitsbedingungen und Arbeitsplatzsicherung genannt. Sie stehen in keiner
unmittelbaren Beziehung zur Arbeit selbst, sondern stellen Begleitumstinde der Arbeit
dar (Arbeitsumgebung) und werden auch als ,,Kontextfaktoren* bezeichnet (vgl. Berthel

& Becker, 2007).

Entsprechend dieser Erkenntnisse wird nach Weinert (2004, S. 197) die Zwei-Faktoren-

Theorie von Herzberg zu einer hierarchischen Motivationstheorie mit zwei dynamischen

Ebenen (wie in Abbildung 12 zu sehen ist):

1.

Suche nach ,,Hygiene* und

2. Suche nach ,,Motivation*

Traditionelle Theorie

Hohe Niedrige
Zufriedenheit Zufriedenheit

| 1
l a

Herzbergs Theorie

Hohe Keine
Unzufriedenheit Unzufriedenheit
(neutral)
| |
| |
Keine Hohe
Zufriedenheit Zufriedenheit

(neutral)

Abbildung 12: Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie im Vergleich zu einer traditionellen Motivationstheorie.
Weinert (2004, S. 198)
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Herzberg postuliert in seinem Modell, dass die Beseitigung von Faktoren, die Unzufriedenheit
auslosen, noch keine Motivation bewirkt. Er schldgt deshalb vor (zitiert nach Weinert, 2004,
S. 198), Mitarbeiter zu motivieren, indem sie vom ,Zustand des Suchens nach

Hygienefaktoren in den Zustand des Suchens nach Motivationsfaktoren versetzt werden®.

Die wichtigste Erkenntnis dieser Theorie ist die Idee, dass Motivation mit der Mdglichkeit zu
personlichem Wachstum verbunden ist und auf dem Bediirfnis stindiger Weiterentwicklung
basiert. Das Management kann so gesehen nicht die Mitarbeiter motivieren, aber eine
Arbeitsumgebung und Arbeitsbedingungen schaffen, die es dem Personal erlaubt, sich selbst

zu motivieren (vgl. Kirchler & Rodler, 2002).

Einige Einwdnde gegen das Modell lauten nach Berthel & Becker (2007, S.26)
folgendermaf3en:
- Der iiberwiegende Teil des Erkldrungsansatzes ist nur vage formuliert, so dass eine
empirische Widerlegung der Aussagen nicht moglich ist.
- Die Unterteilung in die zwei Dimensionen der Arbeitszufriedenheit wird bestritten.

- Situative Bedingungen zur Bedeutung der Faktoren werden auer Acht gelassen.

McClellands Theorie der gelernten Bedurfnisse
McClellands Theorie der gelernten Bediirfnisse basiert auf Lerngesetzen und in ihren
wesentlichen Teilen auf den Arbeiten von Murray (1938, 1943, zitiert nach Weinert, 2004,
S. 194). McClelland (nach Berthel & Becker, 2007, S.32) formulierte drei wesentliche
menschliche Motive:

1. das Leistungsmotiv (Need for Achievement)

2. das Zugehorigkeitsmotiv (Need for Affiliation) und

3. das Machtmotiv (Need for Power).
Dabei ging McClelland davon aus, dass Motive auf Lernerfahrung beruhen (speziell durch
Familie und Schule) und demnach stark kulturspezifisch sind (vgl. Berthel & Becker, 2007).

McClelland schenkte der Leistungsmotivation besondere Aufmerksamkeit, die nach
Heckhausen (1989, S.235) als ,,Auseinandersetzung mit einem TiichtigkeitsmaBstab*

(concern with a standard of excellence) verstanden wird.
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Nach McClelland, Atkinson, Clark und Lowell (1953, zitiert nach Kirchler & Rodler, 2002,
S.21) werden Motive durch emotionale Erfahrungen und die situativen Bedingungen, in
denen solche gemacht werden, erlernt. Das Erleben von Erfolg ist mit dem Gefiihl des
Stolzes, das Erleben von Misserfolg hingegen mit Scham verkniipft. Diese Gefiihle werden
gedanklich mit der Wahrnehmung wichtiger Merkmale oder Situationen, in denen sie
auftreten, assoziiert. Spéter konnen bestimmte Hinweisreize dieselben affektiven Zustinde
(Stolz oder Scham) hervorrufen. Je nach Gefiihl entwickelt ein Mensch dann zuwendende
oder vermeidende Handlungstendenzen (vgl. Kirchler & Rodler, 2002).

McClelland und Atkinson entdeckten nach Kirchler & Rodler (2002) in ihren Studien
zur Leistungsmotivation die verschiedenen Motivtendenzen ,,Hoffnung auf Erfolg* und
»Furcht vor Misserfolg®. Zur Messung der Leistungsmotivation wurde dabei der Thematische

Apperzeptionstest (TAT) verwendet.

Aus den Studien von McClelland =zeigte sich, dass sich Personen mit hoher
Leistungsmotivation durch bestimmte Merkmale auszeichnen (vgl. Kirchler & Rodler, 2002):
- Sie besitzen die Féahigkeit, sich hohe, jedoch erreichbare Ziele zu setzen.
- Personliche Leistung ist ihnen wichtiger als die Belohnung von Erfolg.
- Das Bediirfnis nach arbeitsrelevanter Riickmeldung ist wichtiger als die persdnliche

Riickmeldung.

McClelland et al. (1989, zitiert nach Weinert, 2004, S. 196) haben nachgewiesen, dass die
drei Motive erheblichen Einfluss auf das kurz- und langfristige Verhalten des Menschen
haben. So ist das Machtmotiv von hoher Relevanz fiir das wettbewerbsorientierte Verhalten.
Das Zugehorigkeitsmotiv ist wichtig fiir Gruppenzusammenhalt, fiir Zusammenarbeit und
Unterstiitzung in Gruppen. Das Leistungsmotiv ist bedeutsam fiir innovatives Verhalten und
fiir kontinuierliche Verbesserung der Arbeitsleistung. Diese Erkenntnisse sind wesentlich fiir
eine Fihrungskraft, der es gelingen sollte, diese Motive bei den Mitarbeitern anzuregen,
weshalb auch McClellands Theorie im Rahmen dieser Arbeit néher vorgestellt wurde (vgl.

Weinert, 2004).

Prozesstheorien der Motivation

Die Prozesstheorien konzentrieren sich nach Berthel & Becker (2007, S. 20) verstirkt auf den

kognitiven Aspekt von Phanomenen der Motivation. Sie fokussieren auf Entscheidungen, die
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Individuen unter Beriicksichtigung ihrer Handlungen zu machen haben und darauf, wie die
Handlungen angetrieben, gerichtet und beendet werden (vgl. Kirchler & Rodler, 2002). Die
Kernaussagen einiger Prozesstheorien sind fiir Personen mit Fiihrungsfunktion von

unerldsslichem Nutzen und werden daher in diesem Kapitel erldutert.

Zu den Prozesstheorien der Motivation zédhlen nach Weinert (2004):
a) Vrooms Erwartungs-Valenz-Modell
b) Das Modell von Porter/Lawler'?
¢) Balance-Theorien der Arbeitsmotivation'

d) Die Theorie der Zielsetzung

Im Anschluss werden zwei Ansidtze vorgestellt, die aufgrund ihrer Erkenntnisse fiir
Fiihrungskréfte zweckdienlich sind. An weiteren Einzelheiten Interessierte werden auf die

angegebenen Literaturquellen verwiesen.

Vrooms Erwartungs-Valenz-Modell

Das Modell von Victor H. Vroom (1964, zitiert nach Berthel & Becker, 2007) steht in der
Tradition der Erwartungs-Wert-Ansédtze. Im Rahmen dieser Ansdtze geht man von einem
rationalen, zielorientiert handelnden Menschen aus, dessen Verhaltenstendenzen
(Motivationen) zum einen von der Erwartung (Wahrscheinlichkeit), ein bestimmtes
Verhaltensziel zu erreichen und zum anderen von dem subjektiv wahrgenommenen Wert
(Attraktivitdt) des dadurch realisierten Sachverhaltes abhdngig sind (vgl. Berthel & Becker,
2007).

Vroom unterscheidet in seiner VIE-Theorie drei zentrale Begriffe:
1. Valenz (V)
2. Instrumentalitit (I)

3. Erwartung (E)

Unter Valenz versteht Vroom (zitiert nach Berthel & Becker, 2007, S.27) den

wahrgenommenen Wert eines Handlungsergebnisses oder einer Handlungsfolge im Sinne

12 ygl. Weinert (2004) 208 ff.; Berthel & Becker (2007) 29 f.
13 ygl. Weinert (2004) 211 ff.; Kirchler & Rodler (2002) 90 ff.
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einer positiven oder negativen affektiven Einstellung. Die Instrumentalitt driickt den
Verkniipfungsgrad zwischen einem Handlungsergebnis und einer Handlungsfolge aus und
unter Erwartung wird die subjektiv wahrgenommene Wahrscheinlichkeit verstanden, dass

eine Handlung zum gewiinschten Handlungsergebnis fiihren wird.

Die Starke einer Handlungstendenz (HT) wird bestimmt durch das Produkt der Valenz der
Handlungsergebnisse und der Stirke der Erwartung dariiber, dass diese Handlungsergebnisse
erreicht werden (vgl. Berthel & Becker, 2007). Dabei impliziert die multiplikative
Verkniipfung, dass keine Handlungstendenz entsteht, wenn eine der genannten Gréfen gleich
Null ist.

Handlungstendenz = Valenz der Handlungsergebnisse x Erwartungen

Die VIE-Theorie vom Vroom besagt somit, dass die Motivation bzw. die Bemiithung, die ein
Mensch aufbringt, um seine Ziele zu erreichen, eine Funktion ist von
a) seiner Erwartung, dass als Ergebnis seines Verhaltens ein bestimmtes Resultat erreicht
werden wird, und

b) der Valenz, die dieses Ergebnis fiir ihn hat (vgl. Weinert, 2004).

Damit liefert Vroom mit seinem Motivationsmodell fiir die Praxis Erkldrungen fiir das
Arbeitsverhalten von Mitarbeitern. Es weist nach Weinert (2004) darauf hin, dass die
Handlungen eines Menschen bei der Arbeit durch verschiedene Gedanken geleitet werden:
- Wird die Bemiihung wirklich zu einer hohen Arbeitsleistung fiihren (Erwartung)?
- Wird eine hohe Arbeitsleistung zu Beforderung oder Lohnerhdhung fiihren
(Instrumentalitit)?

- Wie wichtig (Valenz) sind Beforderung und Lohnerh6hung fiir mich?

Das Modell wurde gefeiert, aber auch kritisiert. Vor allem aus methodischer Sicht ergeben
sich Kritikpunkte'*:
- Die multiplikative Verkniipfung der Variablen wiirde Unabhéngigkeit der Variablen
voraussetzen, welche aber als nicht gegeben angenommen werden kann.

- Die Multiplikation fordert messtheoretisch ein Rationalskalenniveau.

' vgl. Kirchler & Rodler (2002, S. 44); Weinert (2004, S. 207)
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- Auch ist kritisch anzumerken, dass Mitarbeiter eine Arbeitssituation aufgrund
bestimmter Bediirfnisse, Emotionen oder Werte fehleinschitzen kénnen.

- SchlieBlich ist der Vroomschen Theorie entgegenzuhalten, dass bis heute nicht
hinreichend erklart wurde, wie sich Erwartungen und Instrumentalititen entwickeln und

von welchen Faktoren sie beeinflusst werden.

Die Theorie der Zielsetzung

Die Theorie der Zielsetzung von Locke (1968, zitiert nach Heckhausen, 1989, S. 264) besagt,
... daB} die Leistung umso besser ist, je schwieriger das gewihlte Ziel ist, obwohl damit die
Erfolgswahrscheinlichkeit, es zu erreichen, abnimmt*.

Locke (1968) und Locke und Latham (1990, zitiert nach Weinert, 2004, S. 215)
vertreten den Standpunkt, dass die bewussten Ziele und Absichten einer Person die
wesentlichen kognitiven Determinanten ihres Verhaltens sind. Menschen streben danach,
Ziele zu erreichen, um ihre Wiinsche zu befriedigen, und Ziele sind richtungsweisend fiir das

Verhalten.

Die grundlegenden Aussagen der Theorie diirften nach Kirchler & Rodler (2002, S. 53) eine
der empirisch am klarsten bestdtigten Hypothesen der Arbeits- und Organisationspsychologie
sein und besagen, dass
- schwierige, herausfordernde, aber erreichbare Ziele zu besseren Leistungen fiihren als
mittlere oder leicht zu erreichende Ziele, und dass
- herausfordernde und prézise, spezifische Ziele ebenfalls bessere Leistungen garantieren

als allgemeine, vage Ziele, wie etwa die Forderung, das Beste zu geben.

Nach Locke und Latham (1990, zitiert nach Kirchler & Rodler, 2002, S. 54) muss zwischen
Ziel(erreichungs)schwierigkeit und Aufgabenschwierigkeit unterschieden werden. Die
Aufgabenschwierigkeit ist von der Komplexitdt der Aufgabe abhingig, die Zielschwierigkeit

entspricht im Gegensatz dazu der erforderlichen Leistung zur Zielerreichung.

Die Zielsetzungstheorie wurde in den letzten Jahren in vielen Situationen auf ihre Richtigkeit
hin getestet. Dabei hat sich deutlich gezeigt, dass die Variablen ,,Schwierigkeit des Ziels* und

,Exaktheit des Ziels* einen engen Bezug zur Leistung aufweisen. Haufig ist allerdings die
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Frage diskutiert worden, ob es sich bei der Zielsetzungstheorie wirklich um eine Theorie

handelt, oder ob sie einfach eine wirksame Motivationstechnik darstellt (vgl. Weinert, 2004).

In der betrieblichen Praxis konnen verschiedene Formen der Fiihrung durch Zielsetzung
gelebt werden. Anwendung findet die Zielsetzungstheorie zum Beispiel beim
,Benchmarking®, im ,,Management durch Zielsetzung® (Management by Objectives) oder im

Fiihrungsinstrument ,,Mitarbeitergesprache* (vgl. Weinert, 2004; Kirchler & Rodler, 2002).

Beim Benchmarking wird die Arbeit des eigenen Unternehmens mit den besten Verfahrens-
und Produktionsweisen und deren Ergebnissen in dieser Branche verglichen. Das Ziel ist,
notwendige Verdnderungen zu identifizieren, um die Qualitit der eigenen Produkte und

Dienstleistungen zu verbessern (vgl. Weinert, 2004).

Ein Programm, in dem Zwischenziele von den iiber- und untergeordneten Personen
gemeinsam gesetzt werden ist das Management by Objectives. Die Unternehmensziele
flieBen dabei von ,,oben“ nach ,unten“. Feedbacks werden eingesetzt, um Fortschritte

festzustellen (vgl. Weinert, 2004).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Motivationsforschung bedeutende
Erkenntnisse fiir Fiihrungskrifte liefert und Motivationstheorien ein unerlédssliches Werkzeug
fir die Fihrung von Mitarbeitern sein sollten. Vor allem im Hinblick auf
Arbeitszufriedenheit, Arbeitsbedingungen, Arbeitsgestaltung, Arbeitsverhalten,
Zusammenarbeit, Arbeitsleistung und Zielsetzung als Motivationstechnik kann die

Motivationsforschung niitzliche Hinweise und Anhaltspunkte beitragen.

2.2.4 Berufsbezogene Personlichkeitsdiagnostik

Psychologisch-diagnostische Fragestellungen zur Personalauswahl und -entwicklung sollen
zu Erkenntnis beziiglich der Fahigkeiten und der Motivation des Betroffenen zur Bewéltigung

jeweils bestimmter beruflicher Anforderungen fiihren (vgl. Kubinger, 2006).

Die Akzeptanz von Personlichkeitsvariablen in der organisationspsychologischen Forschung

und Praxis kann nach Weinert (2004) heute als weit verbreitet und als in ihrer Bedeutung
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weiterhin zunehmend angesehen werden. Vor allem in Fragen der Personalentscheidung ist
die Verwendung von Personlichkeitsinventaren (Personlichkeitsfragebogen wird hier
synonym verwendet) heute so weit verbreitet wie nie zuvor. Eine Reihe von Beitrdgen zu
neueren Verfahren belegt eindeutig, dass mit Personlichkeitsvariablen erhebliche Validititen
mit relevanten Kriterien der Arbeitsleistung zu erzielen sind, die in Verbindung mit

kognitiven Messmethoden noch gesteigert werden konnen (Weinert, 2004, S. 32).

2.2.4.1 Personlichkeitsfragebogen

Ein Personlichkeitsfragebogen ist laut Becker (2003b, S. 332) ein standardisiertes Instrument
zur Erhebung von Selbst- oder Fremdberichtsdaten, aus denen unter Anwendung
testtheoretisch begriindeter Auswertungsprinzipien Testwerte abgeleitet werden, die als

Indikatoren fiir den individuellen Auspragungsgrad von Personlichkeitseigenschaften dienen.

Psychologisch-diagnostische Verfahren zur Erfassung von Personlichkeitseigenschaften
beziehen sich heutzutage nach Kubinger (2006) relativ universell auf das ,,Big-Five-
Personlichkeitsmodell“, das bereits im Kapitel 2.2.2.1 vorgestellt wurde und
faktorenanalytisch begriindet ist. Allerdings gibt es auch nicht-faktorenanalytisch konstruierte
Personlichkeits-Fragebogenbatterien, also a-priori dimensionalisierte, bei denen die — mit den
einzelnen Skalen — zu messen beabsichtigten Personlichkeitskonstrukte nicht empirisch,
sondern (von vornherein) theoriegeleitet festgelegt worden sind (vgl. Kubinger, 2006).
Weiters gibt es noch  Personlichkeitsfragebdogen  (-batterien) zu  speziellen
Personlichkeitskonstrukten, Projektive Verfahren und Objektive Personlichkeitstests; diese
waren zwar urspriinglich faktorenanalytisch begriindet, sind aber heute durchwegs a-priori

konzipiert (vgl. Kubinger, 2006).

Die meisten Personlichkeitsfragebogen erheben ausschlieBlich Selbstberichtsdaten, das heif3t,
sie liefern Informationen dariiber, wie eine Testperson sich selbst sicht und was sie bereit ist,
unter den Untersuchungsbedingungen iiber sich mitzuteilen. Durch leichte Umformung der
Items konnen Personlichkeitsfragebogen auch zur Fremdbeschreibung herangezogen werden
(vgl. Becker, 2003b). Nach Rost (1996, zitiert nach Seiwald, 2003a, S. 236) bezeichnet man
als Item ,,die Bestandteile cines Tests, die eine Reaktion oder Antwort hervorrufen sollen, also

die Fragen, Aufgaben, Bilder etc.*
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In der Literatur werden nach Becker (2003b,S.333) drei Fragebogen-
Konstruktionsprinzipien unterschieden, die aber selten in Reinform vorkommen:

1. Intuitive (rationale, theoretische, deduktive) Strategie

2. Externale (kriteriengruppen-orientierte) Strategie

3. Internale (induktive, itemanalytische, faktorenanalytische) Strategie.

Die intuitive Strategie ldsst sich nochmals unterteilen in intuitiv-rational und intuitiv-
theoretisch. Bei der intuitiv-rationalen Variante entscheidet sich der Testkonstrukteur ohne
Bezug auf eine formale psychologische Theorie fiir eine bestimmte Auswahl von
Personlichkeitseigenschaften und generiert Items, die aus mehr oder weniger prézisen
Vorstellungen iiber diese Eigenschaften abgeleitet sind (vgl. Becker, 2003b).

Bei der intuitiv-theoretischen Variante nimmt der Testkonstrukteur bei der Auswahl
der Personlichkeitseigenschaften und der Generierung von Items Bezug auf eine

psychologische Theorie (Becker, 2003b, S. 333).

Als Garantie der Qualitit psychologisch-diagnostischer Verfahren' liefert die psychologische
Testtheorie seit den 1950er Jahren so genannte Giitekriterien, um den Standard bei der
Testkonstruktion und -anwendung sowie fiir den gesamten diagnostischen Prozess
gewihrleisten zu konnen (vgl. Kubinger, 2003a). Nach Kubinger (2003a) ist zwischen
folgenden Giitekriterien zu unterscheiden, wobei die ersten drei zu den so genannten
Hauptgiitekriterien zdhlen, auf die im Weiteren auch nidher eingegangen wird:

- Objektivitat

- Reliabilitat

- Validitat

- Skalierung

- Normierung

- Testokonomie

- Nitzlichkeit

- Zumutbarkeit

- Unverfiélschbarkeit

- Fairness

'3 Psychologisch-diagnostische Verfahren bezeichnen diejenigen diagnostischen Methoden, die zur Diagnostik

von Verhalten, Erleben oder Personmerkmalen geeignet sind (Perleth, 2003).
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Objektivitat'® steht fiir das AusmaB, in dem die Ergebnisse eines Tests unabhingig von der
Person des Untersuchungsleiters sind (Amelang & Schmidt-Atzert, 2006, S. 138). Die
Objektivitdit  kann  weiter  unterteilt ~ werden  in  Durchfiihrungsobjektivitit,
Auswertungsobjektivitit und Interpretationsobjektivitit.
Durchfiihrungsobjektivitit: Das Testergebnis der Probanden (synonym fiir Testpersonen)
sollte vom Untersuchungsleiter unbeeinflusst sein (Bortz & Doring, 2006, S. 195). Eine hohe
Durchfiihrungsobjektivitdt wird durch standardisierte Instruktionen gewéhrleistet.

Mit Auswertungsobjektivitét ist gemeint, dass die Reglementierung im Manual eines
Tests, wie die einzelnen Testleistungen bzw. -reaktionen auf Items zu numerischen (oder
kategorialen) Testwerten zu verrechnen sind, derart exakt festgelegt ist, dass jeder Auswerter
zu denselben Ergebnissen kommt (Kubinger, 2006, S. 39).

Die Interpretationsobjektivitit ist dann gegeben, wenn aus denselben
Auswertungsergebnissen verschiedene ,,Interpreten zum selben Schluss gelangen (Kubinger,

2006, S. 43).

Die Reliabilitat'” eines Tests kennzeichnet den Grad an Genauigkeit, mit dem das gepriifte
Merkmal gemessen wird (Bortz & Doring, 2006, S. 196). Unabhéngig davon, was gemessen
wird, sollten nach Kubinger (2006) die unter gleichen Bedingungen gewonnenen Testwerte
ein und derselben Testperson iibereinstimmen. Allerdings ist der dazu notwendige Anspruch
theoretischer Reproduzierbarkeit fiir die Psychologische Diagnostik wegen des Phidnomens
von Ubungs- bzw. Erinnerungseffekten schwer haltbar, weshalb verschiedene Auswege
gesucht wurden, um die Messgenauigkeit eines psychologischen Tests oder
Personlichkeitsfragebogens dennoch zu bestimmen. Diese Berechnungen fiir die Reliabilitdt
werden als Paralleltest-Reliabilitdt, Retest-Reliabilitdt, Testhalbierungsreliabilitdt und interne

Konsistenz bezeichnet (vgl. Bortz & Doring, 2006).

Unter Validitat'™® wird das MaB an Genauigkeit verstanden, mit dem der Test dasjenige
Personlichkeits- oder Verhaltensmerkmal misst, das er messen soll oder zu erfassen vorgibt
(Amelang & Schmidt-Atzert, 2006, S. 149). Es gibt drei Hauptarten von Validitdt: die

Inhaltsvaliditit, die Kriteriumsvaliditit und die Konstruktvaliditt.

' Vgl. Bortz & Déring (2006) 195 f.; Kubinger (2006) 34 ff.; Amelang & Schmidt-Atzert (2006) 138 ff.
7 Vgl. Bortz & Déring (2006) 196 ff.; Kubinger (2006) 45 ff.; Amelang & Schmidt-Atzert (2006) 141 ff.
'8 Vgl. Bortz & Déring (2006) 200 ff.; Kubinger (2006) 50 ff.; Amelang & Schmidt-Atzert (2006) 149 ff.
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Von Inhaltsvaliditit oder inhaltlicher Giiltigkeit eines Tests oder Personlichkeitsfragebogens
ist zu sprechen, wenn dieser selbst, quasi definitionsgemil3, das optimale Kriterium des
interessierenden Merkmals darstellt (vgl. Kubinger, 2006). Oftmals wird der Begriff nach
Kubinger (2006) der inhaltlichen Giiltigkeit mit dem der ,,Augenscheinvaliditit (Face-
validity) verwechselt. Augenscheinvaliditit meint jedoch nicht, dass ein Test augenscheinlich
valide ist, sondern, dass der Testperson augenscheinlich klar ist, was mit dem Test zu erfassen
beabsichtigt ist; sie durchschaut die Messintention.

Kriteriumsvaliditdt liegt nach Bortz & Doring (2006, S. 200) vor, wenn das Ergebnis
eines Tests zur Messung eines latenten Merkmals bzw. Konstrukts (z.B. Berufseignung) mit
Messungen eines korrespondierenden manifesten Merkmals bzw. Kriteriums {ibereinstimmt
(z.B. beruflicher Erfolg).

Ein Test ist konstruktvalide, wenn aus dem zu messenden Zielkonstrukt Hypothesen
ableitbar sind, die anhand der Testwerte bestitigt werden konnen (Bortz & Ddring, 2006, S.
201).

2.2.4.2 Personlichkeitsdiagnostik im deutschsprachigen Raum

Fir die Personlichkeitsdiagnostik im deutschsprachigen Raum werden vor allem
Personlichkeitsfragebdgen eingesetzt. Ausgehend vom Kriterium der Unverfélschbarkeit des
Messprinzips lassen sich Personlichkeitsfragebogen als ,,subjektive” Tests von so genannten
Objektiven Personlichkeitstest unterscheiden (vgl. Becker, 2003b). In der Regel dienen
Personlichkeitsfragebdgen der Messung mehrerer Personlichkeitsdimensionen
(multidimensionale Personlichkeitsfragebdgen); univariate Verfahren sind selten. Weiters
betrifft die Unterscheidung von Personlichkeitsfragebogen die Einteilung in Fragebdgen fiir

Kinder und Jugendliche bzw. Erwachsene (vgl. Becker, 2003b).

Zur besseren Systematisierung der groen Anzahl an Personlichkeitsfragebdgen (und
-batterien) wird in den folgenden Tabellen nach Personlichkeitsfragebogen-Batterien,
speziellen Personlichkeitsfragebogen und Objektiven Personlichkeitstests unterschieden. Die
Darstellungen sollen dem Leser einen Uberblick der géngigen Verfahren im
deutschsprachigen Raum geben, erheben aber keinesfalls den Anspruch der Vollstindigkeit.
In den Tabellen wurden vor allem Messinstrumente ausgewéhlt, die fiir die berufsbezogene

Diagnostik von Bedeutung sein kdnnen.
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Spezielle  Personlichkeitsfragebogen werden nach  inhaltlichen Zusammenhingen
entsprechender Eigenschaften (Konstrukte) benannt wie Leistungsmotivation, Leistungsangst,
Kontrolliiberzeugung, Belastbarkeit, Aggressivitidt, Kognitive Stile und Interessen (vgl.
Kubinger, 2006). Objektive Personlichkeitstests sind nach Kubinger (2003b, S. 304) geprégt
durch eine ,,Beobachtung® des Verhaltens der Testperson sowie den Versuch, zu verhindern,
dass es der Testperson augenscheinlich klar ist, was mit dem Test zu erfassen beabsichtigt ist

(vgl. Kapitel 2.2.4.1, Augenscheinvaliditit).

Personlichkeitsfragebogen-Batterien

Bezeichnung
B5PO: Big Five Plus One
Personlichkeitsinventar

BIP: Bochumer Inventar zur
berufsbezogenen
Personlichkeitsbeschreibung

EPP-D: Eysenck Personality
Profiler — Deutsche Form

FPI-R: Freiburger
Personlichkeitsinventar

NEO-PI-R: NEO-
Personlichkeitsinventar nach Costa
und McCare, Revidierte Fassung

PFK 9-14:
Personlichkeitsfragebogen fiir
Kinder zw. 9 und 14 Jahren

Einsatzbereich
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungs- und
Rehabilitationsdiagnostik,
ab 20 Jahren
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungsdiagnostik, ab 20 Jahren

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, ab 14 Jahren

Forensisch-psychologische
Diagnostik, Klinisch-
psychologische Diagnostik,
ab 16 Jahren

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Gerontopsychologische
Diagnostik, ab 16 Jahren
Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, 9 bis 14-Jahrige

Messintension/Skalen
Extraversion, Vertraglichkeit,
Gewissenhaftigkeit, Emotionale Kontrolle,

Offenheit, Empathie

Leistungsmotivation,
Gestaltungsmotivation,
Fiihrungsmotivation, Gewissenhaftigkeit,
Flexibilitat, Handlungsorientierung,
Sensitivitéit, Kontaktfahigkeit, Soziabilitét,
Teamorientierung, Durchsetzungsstirke,
Emotionale Stabilitit, Belastbarkeit,
Selbstbewusstsein

Aktiv-passiv, kontaktfreudig-kontaktscheu,
selbstbewusst-schiichtern, ehrgeizig-
anspruchslos, unsicher-sicher, schwermiitig-
besonnen, unzuverldssig-zuverléssig,
sensationssuchend-gefahrenmeidend,
widerstandsfahig-empfindsam, handelnd-
reflektiert, hohe Offenheit-niedriege
Offenheit

Lebenszufriedenheit, Soziale Orientierung,
Leistungsorientierung, Gehemmtheit,
Erregbarkeit, Aggressivitit, Beanspruchung,
Kérperliche Beschwerden,
Gesundheitssorgen, Offenheit, Extraversion,
Emotionalitdt

Neurotizismus, Extraversion, Offenheit fiir
Erfahrungen, Vertraglichkeit,
Gewissenhaftigkeit

Emotionale Erregbarkeit, Fehlende
Willenskontrolle, Extravertierte Aktivitat,
Zuriickhaltung und Scheu im Sozialkontakt,
Bediirfnis nach Ich-Durchsetzung,

Bediirfnis nach Alleinsein und
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16 PF-R: 16-Personlichkeits-
Faktoren-Test Revidierte Fassung

TIPI: Trierer Integriertes
Personlichkeitsinventar

Tabelle 6: Eigene Darstellung
deutschsprachigen Raum®®

Bezeichnung
AIST/UST: Allgemeiner
Interessen-Struktur-Test

DAI: Differentielles
Leistungsangst Inventar

FKK: Fragebogen zur Kompetenz-
und Kontrolliiberzeugung

GIS: Generelle Interessen-Skala

Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungsdiagnostik, ab 18 Jahren

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, ab 17 Jahren

zur  Ubersicht  gangiger

Spezielle Personlichkeitsfragebdgen

Einsatzbereich
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungsdiagnostik, ab 14 Jahren

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, 8. bis 13. Schulstufe

Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungs- und
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, ab 14 Jahren
Ausbildungs- und berufsbezogene

Selbstgentigsamkeit, Schulischer Ehrgeiz,
Bereitschaft zu sozialem Engagement,
Neigung zu Gehorsam und Abhingigkeit
gegen Erwachsenen, Maskulinitit der
Einstellung, Selbsterleben von allgemeiner
Angst, Selbstiiberzeugung, Selbsterleben
von Unterlegenheit gegeniiber anderen
Wirme, Logisches Schlussfolgern,
Emotionale Stabilitdt, Dominanz,
Lebhaftigkeit, Regelbewusstsein, Soziale
Kompetenz, Empfindsamkeit,
Wachsamkeit, Abgehobenheit, Privatheit,
Besorgtheit, Offenheit fiir Verdnderung,
Selbstgeniigsamkeit, Perfektionismus,
Anspannung, Impression Management,
Infrequenz, Akquieszenz
Neurotizismus/geringe seelische
Gesundbheit, Extraversion/Offenheit,
Unvertraglichkeit,
Gewissenhaftigkeit/Kontrolliertheit

Personlichkeitsfragebogen-Batterien  im

Messintension/Skalen
Praktisch-technische Interessen,
Intellektuell-forschende Interessen,
Kiinstlerisch-sprachliche Interessen, Soziale
Interessen, Unternehmerische Interessen,
Konventionelle Interessen
Repertoire-Unsicherheit, Wissensbezogene
Angstauslosung, Sozialbezogene
Angstauslosung, Physiologische
Manifestation, Emotionale Manifestation,
Kognitive Manifestation, Strategie
Gefahrenkontrolle, Strategie
Situationskontrolle, Strategie
Angstunterdriickung, Externale
Stabilisierung, Internale Stabilisierung
Generalisiertes Selbstkonzept eigener
Féhigkeiten, Internalitdt in generalisierten
Kontrolliiberzeugungen, Sozial bedingte

Externalitit, Fatalistische Externalitét

Musik, Kunst, Architektur, Literatur,

1 Vgl. Kubinger (2006); Amelang & Schmidt-Atzert (2006); Brickenkamp (2002)
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IAF: Interaktions-Angst-
Fragebogen

LMI:
Leistungsmotivationsfragebogen

SVF:
Stressverarbeitungsfragebogen

Eignungsdiagnostik,
13 bis 18-Jahrige

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, 18 bis 65-Jahrige

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, ab 16 Jahren

Ausbildungs- und berufsbezogene
Rehabilitationsdiagnostik,
Forensisch-psychologische
Diagnostik, Klinisch-
psychologische Diagnostik,

20 bis 64-Jahrige

Politik, Handel, Erziechung, Medizin,
Kommunikationstechnologie,
Naturwissenschaft, Biologie,
Natur/Landwirtschaft, Erndhrung, Mode,
Sport, Unterhaltung

Angst vor physischer Verletzung, vor
Auftritten, vor Normiiberschreitung, vor
Erkrankungen und drztlichen
Behandlungen, vor Selbstbehauptung, vor
Abwertung und Unterlegenheit, vor
physischen und psychischen Angriffen, vor
Bewihrungssituationen

Beharrlichkeit, Dominanz, Engagement,
Erfolgszuversicht, Flexibilitét, Flow,
Furchtlosigkeit, Internalitat,
Kompensatorische Anstrengung,
Leistungsstolz, Lernbereitschaft,
Schwierigkeitspriaferenz, Selbststandigkeit,
Selbstkontrolle, Statusorientierung,
Wettbewerbsorientierung, Zielsetzung
Bagatellisierung, Herunterspielen durch
Vergleich mit anderen, Schuldabwehr,
Ablenkung von Situationen,
Ersatzbefriedigung, Suche nach
Selbstbestitigung, Entspannung,
Situationskontrollversuche,
Reaktionskontrollversuche, Positive
Selbstinstruktion, Bediirfnis nach sozialer
Unterstiitzung, Vermeidungstendenz,
Fluchttendenz, Soziale Abkapselung,
Gedankliche Weiterbeschaftigung,
Resignation, Selbstbemitleidung,
Selbstbeschuldigung, Aggression,

Pharmakaeinnahme

Tabelle 7: Eigene Darstellung zur Ubersicht bedeutender ,,Spezieller Personlichkeitsfragebdgen im

deutschsprachigen Raum®

2% ygl. Kubinger (2006); Amelang & Schmidt-Atzert (2006); Brickenkamp (2002)
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Bezeichnung
AHA: Arbeitshaltungen

LEWITE: Lexikon-Wissen Test

OLMT: Objektiver
Leistungsmotivationstest

RISIKO: Risikowahlverhalten

WRBTR: Wiener
Risikobereitschaftstest — Revidierte
Fassung

Objektive Personlichkeitstests
Einsatzbereich

Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungs- und
Rehabilitationsdiagnostik,
Gerontopsychologische
Diagnostik, Klinisch-
psychologische Diagnostik,
ab 14 Jahren
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungsdiagnostik, Forensisch-
psychologische Diagnostik,
Klinisch-psychologische
Diagnostik, fiir Erwachsene
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungs- und
Rehabilitationsdiagnostik,
Gerontopsychologische
Diagnostik, fiir Erwachsene
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungsdiagnostik,
Verkehrspsychologische
Diagnostik, ab 16 Jahren
Ausbildungs- und berufsbezogene
Eignungsdiagnostik,
Sportpsychologische Diagnostik,
fiir Erwachsene

Messintension/Skalen
Impulsivitat/Reflexivitt,
Anspruchsniveau/Frustrationstoleranz,

Leistungsmotivation

Verbal Comprehension, Wissensbezogenes

Selbstkonzept der Testperson

Leistungsmotivation

Allgemeine Risikobereitschaft

Individuelle Risikobereitschaft

Tabelle 8: Eigene Darstellung zur Ubersicht bekannter ,,Objektiver Personlichkeitstests* im deutschsprachigen

Raum?

2.2.4.3 Personlichkeitseigenschaften von Personen mit Fiihrungsfunktion

Um den Kreis zu schlieBen und wieder zuriick zum Thema Fithrung zu kommen, wird nun

konkret auf Personlichkeitseigenschaften bzw. Féhigkeiten von Personen mit

Fiihrungsfunktion eingegangen.

Vor iiber 40 Jahren hatten Guion & Gottier (1965, zitiert nach Weinert, 2004, S. 531) den
Schluss gezogen, dass die Werte, die durch Personlichkeitsinventare gewonnen werden, im
Wesentlichen keine statistischen Beziige zur Arbeitsausfiihrung erlauben. Diese Auffassung

uber den Stellenwert von Personlichkeitsvariablen hat sich vor allem durch die Diskussion des

,Big-Five-Modells* (vgl. Kapitel 2.2.2.1) erheblich verdndert. So meint Goldberg (1993,

1 ygl. Kubinger (2006); Schuhfried (2009); Amelang & Schmidt-Atzert (2006)



60 Theoretische Grundlagen

zitiert nach Weinert, 2004), dass nicht-kognitive Faktoren mit den meisten Aspekten der

Arbeitsauffithrung verkniipft sind.

Gefragt ist nach Weinert (2004) im 21. Jahrhundert die ,,Transformations-Fiihrungsperson*
(vgl. Kapitel 2.1.6.2): Sie sollte Inspiration und Charisma besitzen, Optimismus und
Enthusiasmus versprithen und klare Vorstellungen und Visionen dariiber haben, wie eine
Organisation verbessert werden kann. Die Mitarbeiter werden als Partner betrachtet, die ihnen
helfen, ihre Ziele zu erreichen. Die Fiihrungskraft muss laut Weinert (2004) dazu bereit sein,
Information, Wissen, Handlungsvollmacht und Belohnungen mit ihren Mitarbeitern zu teilen.
Die Rolle der Fiihrung hat sich, wie aus den vorangegangenen Kapiteln der Fiihrungstheorien
deutlich hervorgegangen ist, drastisch verdndert. Die Weg-Ziel-Theorie greift, zitiert nach
Weinert (2004, S. 536) diese Verdnderung auf: Sie fragt, welche Wirkung das Verhalten der
Fiihrungskraft auf die Motivation, die Arbeitszufriedenheit und die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter hat. Eine filhrende Rolle besteht jetzt darin, den Weg zum Ziel klarzustellen,
Behinderungen und Gefahrenquellen zu beseitigen, Richtung und Coaching zu geben,

frustrierende Barrieren aufzuheben und Mitarbeiter zu motivieren.

Abbildung 13 versucht all die genannten Personlichkeitseigenschaften nach Weinert (2004)
zusammenzufassen und gibt eine Ubersicht iiber die idealtypischen Fihigkeiten von Personen

mit Fithrungsfunktion im 21. Jahrhundert.
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Verwaltungskompetenz. Dazu gehort: » Diagnostizieren von Leistungsproblemen auf
» Entscheidungsfihigkeit, der individuellen, Gruppen- und Organisati-
» Planen, onsebene,
» Organisieren, » Breite von Wissen und Interessen,
» Kontrollieren, » Systematisches Denken und Handeln,
» Delegieren. » Sprachkenntnisse,

» Problemlésen.

Personliche und soziale Kompetenz. Diese um-
fasst:

Motivation. Sie umfasst:

» Kommunikationsvermdgen, » Bediirfnis, sich zu entwickeln,
» Wettbewerbsfahigkeit, » Initiative,
» Kooperationsvermogen, Teamfihigkeit, » Energie,
» Verhandlungsgeschick, Sensibilitit, Zuhéren  » Leistungsehrgeiz,
kénnen, » Motivation zu fithren, Wunsch nach Gestal-
» Soziale Objektivitit, tung,
» Visionire Fithrungsfihigkeit, Sinn vermitteln, » Gewissenhaftigkeit, Arbeitsstandard,
» Interkulturelles Verstandnis, » Zielorientierung, Beharrlichkeit.
» Konfliktfihigkeit, L ; ;
: 8k Stabilitat und Coping. Dies bedeutet:

» Networking, : :
B ki » Aushalten von Widerspriichen,

oaching, . % !

: » Toleranz gegeniiber Unsicherheit oder Un-
» Empowerment, ; ;
L gewissheit,
» Verbessern der Kreativitit. g e
» Anpassungsfihigkeit,

Kognitive Kompetenz. Dazu gehort: » Unverwiistlichkeit,
» Fihigkeit, aus Fehlern zu lernen, » Emotionale Unabhingigkeit,
» Kreativitit, » Starkes Selbstvertrauen.

Abbildung 13: Fahigkeiten von Fiihrungskraften im 21. Jahrhundert (Weinert, 2004, S. 537)

Auch bei

Berthel & Becker

(2007) finden

sich Gedankenanstofle zum Thema

Fiihrungssituationen und Fiihrungsfunktionen in der Zukunft. Nach Berthel & Becker (2007,

S. 158) zeichnet sich die Fiihrungssituation in Unternehmen mehr und mehr dadurch aus,

dass:

a) aufgrund verflachter Hierarchien die Fiihrungsspannen deutlich zunehmen, folglich

b)

immer weniger Fiihrungskrifte immer mehr Mitarbeiter fiihren;

Mitarbeiter iiberhaupt erst zur Selbststeuerung befihigt und dariiber hinaus auf die Ziele

der Unternehmen ausgerichtet werden miissen, ohne durch klassische Fiihrungsformen

wie Anweisung und Kontrolle den Aspekt der Selbststeuerung zu konterkarieren;

neben Individuen auch interdisziplindr zusammengesetzte und selbststeuernde Teams

oder (Projekt-)Gruppen gefiihrt werden miissen.

Wie auch Weinert (2004) sehen Berthel & Becker (2007) die aktive Einbindung der
Mitarbeiter in eine kontinuierliche Unternehmensentwicklung als zentrale Fiihrungsaufgabe

von Fithrungskréften. Entsprechend hat der Vorgesetzte im Rahmen seiner Fiihrungsfunktion:
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- den einzelnen Mitarbeiter zur aktiven Mitgestaltung der Unternehmensentwicklung nicht
nur zu motivieren sondern auch zu befahigen;

- Mitarbeitern iiber die Vermittlung einer lebendigen Vision und das Vorleben einer
entsprechenden Unternehmenskultur ein Mal3 an Orientierung zu geben, damit diese die
ithnen zur Verfligung stehenden Handlungsspielrdume selbststeuernd im Sinne der
Unternehmensziele ausgestalten kdnnen;

- im Sinne eines Informationsmanagers dafiir zu sorgen, dass alle Mitarbeiter mit dem
Geschéftswissen, welches sie fiir unternehmerisches Handeln bendtigen, ausgestattet
sind;

- die Entwicklungspotenziale seiner Mitarbeiter zu diagnostizieren und umzusetzen und
potenzialstarke Mitarbeiter aktiv an das Unternehmen zu binden;

- Mitarbeiter zu ermutigen, Probleme unternehmerisch aufzunehmen, Risiken einzugehen
und diese im Sinne eines Coaches oder Mentors zu unterstiitzen;

- Gruppen und Teams zu entwickeln, zu fiithren sowie als Moderator und Konfliktmanager

zu begleiten.

Das in dieser Arbeit zur Erhebung der Daten verwendete ,,Strukturierte
Personlichkeitsinventar (Details dazu im nachfolgenden Kapitel unter 3.1.2.2) erfasst einen
GroBteil der in Abbildung 13 dargestellten idealtypischen Fahigkeiten von Fiihrungskréften
und versucht so, die Eignungen von Personen fiir Fiihrungsfunktionen, wie oben nach Berthel

& Becker (2007) zitiert wurde, herauszufinden.
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3 Methode

3.1 Untersuchungsdesign

In diesem Abschnitt wird detailliert auf die inhaltliche Ausgestaltung der empirischen
Untersuchung eingegangen. Dazu werden die verwendeten Messinstrumente sowie die
eingesetzten statistischen Verfahren beschrieben, die Durchfiihrung der Testung dargestellt

und die zu untersuchende Fragestellung mit den dazugehorigen Hypothesen vorgestellt.

3.1.1 Fragestellung und Hypothesen

Wie aus den theoretischen Grundlagen hervorgeht, spielt die Personlichkeit einer
Fiihrungskraft eine wesentliche Komponente in der Zusammenarbeit mit den unterstellten
Mitarbeitern. Zwar garantiert die Personlichkeit allein keineswegs den Erfolg einer Person mit

Fiihrungsfunktion, doch spielt sie eine erhebliche Rolle.

Die Unternehmensberatung HILL International hat fiir die Personalsuche und -auswahl (und
Personalentwicklung) ein Diagnoseverfahren entwickelt, die HILL Kompetenzanalyse®.
Diese Analyse besteht aus mehreren Teilen, wobei zwei davon fiir die vorliegende Arbeit von
besonderer Bedeutung sind: das ,Strukturierte Personlichkeitsinventar beschreibt die
Testperson anhand von 12 Personlichkeitsdimensionen und die ,,HILL Managementanalyse*

erfasst die Managementkompetenzen der Testperson in Form eines Screeningverfahrens.

In der empirischen Untersuchung sollen zum einen das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar
und zum anderen die ,HILL Managementanalyse“ in  Abhidngigkeit der
Managementerfahrung (wird in dieser Arbeit synonym mit Fiihrungserfahrung verwendet) der
Testpersonen iiberpriift werden. Der Schwerpunkt der Analyse liegt auf dem Giitekriterium
der Validitét. Zusdtzlich werden die Skalen der beiden Testinstrumente auf Korrelationen hin
untersucht, um Aussagen iiber etwaige Zusammenhidnge zwischen den Skalen des
Lwdtrukturierten Personlichkeitsinventars® und jenen der ,,HILL Managementanalyse* treffen

zu konnen.
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Die Fiihrungserfahrung der Probanden wird in drei Gruppen unterteilt: Personen ohne
Managementerfahrung (0 Jahre), Personen mit geringer Managementerfahrung (1 — 6 Jahre)

und Personen mit langjdhriger Managementerfahrung (ab 7 Jahre).

Aus der Fragestellung werden statistische Hypothesen abgeleitet, die stets als statistisches
Hypothesenpaar formuliert werden. Diese statistischen Hypothesenpaare, bestehend aus
Nullhypothese (HO) und Alternativhypothese (H1), werden einer statistischen
Signifikanzpriifung unterzogen (vgl. Bortz & Ddring, 2006). Die Forschungshypothese
entspricht iiblicherweise der Alternativhypothese, wéhrend die Nullhypothese der
Alternativhypothese ~ widerspricht. Die Nullhypothese driickt inhaltlich aus, dass
Unterschiede, Zusammenhidnge, Verdnderungen oder besondere Effekte in der
interessierenden Population {iberhaupt nicht und/oder nicht in der erwarteten Richtung
auftreten (Bortz & Doring, 2006, S.24). Bei ungerichteten Forschungs- bzw.
Alternativhypothesen postuliert die Nullhypothese keinerlei Effekt, bei gerichteten
Alternativhypothesen geht die Nullhypothese von keinem oder einem gegengerichteten Effekt
aus (vgl. Bortz & Doring, 2006).

Der besseren Ubersicht wegen wird in der vorliegenden Arbeit auf die Darstellung der
einzelnen Nullhypothesen verzichtet. Die Alternativhypothesen werden im Folgenden

dargestellt.

Hypothese 1:

Es zeigen sich Unterschiede im ,Strukturierten Personlichkeitsinventar zwischen den

Personen mit verschiedener Fiihrungserfahrung.

Hypothese 2:

Es lassen sich Wechselwirkungen der Fiihrungserfahrung mit dem Geschlecht, dem Alter

sowie der Position im Unternehmen im ,,Strukturierten Persénlichkeitsinventar® feststellen.

Hypothese 3:

Es zeigen sich Unterschiede in der ,,HILL Managementanalyse* zwischen den Personen mit

verschiedener Fithrungserfahrung.
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Hypothese 4:

Es lassen sich Wechselwirkungen der Fiihrungserfahrung mit dem Geschlecht, dem Alter

sowie der Position im Unternehmen in der ,,HILL Managementanalyse* feststellen.

Hypothese 5:

Es zeigen sich Korrelationen zwischen den  Skalen des ,Strukturierten
Personlichkeitsinventars® und den Skalen der ,,HILL Managementanalyse® in der gesamten

Untersuchungsstichprobe.

Hypothese 6:

Es zeigen sich Korrelationen zwischen den  Skalen des ,Strukturierten
Personlichkeitsinventars und den Skalen der ,HILL Managementanalyse® in den drei
Teilgruppen ,keine Managementerfahrung®, ,geringe Managementerfahrung* und

»langjidhrige Managementerfahrung*.

3.1.2 Beschreibung der Messinstrumente

Fiir die vorliegende Diplomarbeit wird zur Erhebung der Daten zwei Module der HILL
Kompetenzanalyse©, das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar und die ,HILL

Managementanalyse®, verwendet.

3.1.2.1 HILL Kompetenzanalyse©

Das von der 1975 gegriindeten Unternehmensberatung HILL International entwickelte
psychologische Diagnoseverfahren HILL Kompetenzanalyse® ist fiir die Potenzialerhebung
von (mdglichen) Mitarbeitern konstruiert worden (vgl. HILL International, 2009).

Das Verfahren wird bei Fragen zur Personalauswahl und Personalentwicklung
eingesetzt, um personliche und soziale Ausrichtungen, Féhigkeiten und Interessen zu erfassen
und somit die individuellen Stirken der Testperson darzustellen.

In der Praxis wird die HILL Kompetenzanalyse® besonders fir die Bereiche
Management Audit, Beurteilung von Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern, Identifikation von
High Potentials, Outplacement, Karriereplanung und Laufbahnberatung sowie Coaching

genutzt.
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Die HILL Kompetenzanalyse® besteht aus folgenden Modulen:
- Strukturiertes Personlichkeitsinventar
- Féhigkeitsprofil
- Leistungs- und Konzentrationsverlaufstest
- Berufsinteressensprofil
- Verkaufsstilanalyse

- Managementanalyse

Die Module sind unabhingig voneinander anwendbar und kdnnen je nach Aufgabenstellung

individuell kombiniert und eingesetzt werden.

Seit 1980 wird die HILL Kompetenzanalyse® in der eigenen Forschungs- und
Entwicklungsabteilung kontinuierlich weiterentwickelt und aktualisiert. Besonderer Wert
wird dabei auf die Kombination von wissenschaftlichen Standards und ausgeprigtem
Praxisbezug gelegt. Im Abstand von zwei Jahren erfolgt eine umfangreiche Normierung* und

Analyse der Daten aufgrund von durchschnittlich 5.000 Personen.

Die Vorgabedauer betrdgt je nach Aufgabenstellung zwei bis vier Stunden. Die Ergebnisse
sind immer unmittelbar verfiigbar.

Die Objektivitit (vgl. dazu Kapitel 2.2.4.1) der HILL Kompetenzanalyse® wird durch
die standardisierte, computergestiitzte Vorgabe und die automatisierte, rechnergestiitzte

Auswertung gesichert.

3.1.2.2 Strukturiertes Personlichkeitsinventar

Durch das ,Strukturierte Personlichkeitsinventar erhdlt man eine Beschreibung der
Testperson anhand von 12 Personlichkeitsdimensionen: Kontaktverhalten, Ziel- und
Konfliktmanagement, Aktivititsniveau, Risikoorientierung, soziale Ausrichtung, Objekt-
/Subjektfokus, Kommunikationsstil, Erwartungshaltung, Stimmungslage, Spannungsniveau,

Selbsteinschétzung, Selbstregulation.

22 Ein psychologischer Test oder Personlichkeitsfragebogen erfiillt das Kriterium der Normierung, wenn er ein
Bezugssystem zur Relativierung der individuellen Testergebnisse aufweist, das giiltig ist (nicht veraltet) und fiir
eine definierte Population gilt, die ihrerseits gemill einschldgigen statistischen Erfordernissen durch eine

Stichprobe représentiert wird (vgl. Kubinger, 2003).
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Das Verfahren beruht auf dem Grundkonzept des 16 PF von Catell (vergleiche dazu
Kapitel 2.2.2.1), wurde jedoch nach den Erfordernissen der Human Ressourcen-Praxis

adaptiert und verfiigt somit {iber eine héhere berufliche Relevanz.

Wichtig ist, dass Begriffe wie ,,Belastbarkeit®, ,,Selbstorganisation* oder ,,Zielorientierung*
nur ein Konstrukt bezeichnen. Dieses kann in der Regel nicht direkt beobachtet, sondern nur
aus Indikatoren erschlossen werden.

Verhalten ist in einzelnen Situationen beobachtbar, Personlichkeit als solche nicht.
Daher wird Personlichkeit auch als hypothetisches bzw. theoretisches Konstrukt bezeichnet,
das zur Verhaltensbeschreibung, Verhaltenserklarung und Verhaltensprognose herangezogen

wird.

Das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar* erfasst mit 288 Items (Kurzversion 144 Items) 12
beruflich relevante Dimensionen, die bereits oben genannt wurden. Die Bearbeitung des
computergestiitzten Verfahrens nimmt in etwa 40 bis 50 Minuten in Anspruch. Aullerdem

gibt es eine Kurzversion, die eine Bearbeitungszeit von 20 bis 25 Minuten hat.

Mittlerweile ist das Modul in 18 Sprachen verfiigbar. Dabei ist die interkulturelle
Vergleichbarkeit und hohe Aussagekraft der Ergebnisse durch die landesspezifische

Normierung mit Vergleichsdaten aus der Wirtschaft das Wesentliche.

Die Testperson hat die Mdglichkeit, auf einer fiinfkategoriellen, bipolaren® Ratingskala dem
dargebotenen Aussagesatz (sieche Abbildung 14) entweder zuzustimmen oder ihn abzulehnen
oder aber keine Stellungnahme abzugeben. Weitere Itembeispiele des Strukturierten
Personlichkeitsinventars sind im Anhang zu finden.

Die Antwortmoglichkeiten lauten wie folgt: ,,trifft voll zu*, , trifft eher zu®, ,.trifft eher

nicht zu“, ,.trifft gar nicht zu*“ und ,,keine Stellungnahme*.

3 Unter ,,Ratingskala“ versteht man ein mehrkategorielles Antwortformat, bei dem die Antwortkategorie fiir die
Testperson eine Rangordnung darstellen soll. ,,Bipolar” bezeichnet eine Ratingskala, die von einem negativen

Pol iiber einen Nullpunkt (oder Mittelkategorie) hin zu einem positiven Pol geht (vgl. Seiwald, 2003b).
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Strukturiertes

Frage 1

Ich verbringe viele Abende in zuriickgezogener Atmosphire.

e I
) \
S~ —

- o
AN

?

trifft voll zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu keine Stellungnahme

HILL_BEST FIT®

Abbildung 14: Itembeispiel ,,Strukturiertes Personlichkeitsinventar

Fortschritt 0 %

24

Die einzelnen Personlichkeitsdimensionen (z.B. Kontaktverhalten) werden jeweils durch zwei

Extreme begrenzt, wobei jeder der beiden Extrempole ein bestimmtes Eigenschaftsspektrum

charakterisiert, wie in Abbildung 15 zu sehen ist.

Abbildung 15: Auswertungsbeispiel Kontaktverhalten ,,Strukturiertes Personlichkeitsinventar

HANDLUN GSDYNAMIK Durchschnittshereich
2 3 |4 5 6 7] 8 9 a0lip

Kontaktverhalten kontaktfreudig Zurlickhaltend

oberflachlich warbindlich
Gesamt = 6
Verhalten =3 = B =3
Stimmung 4 = 7 g
Selbsthild 5 = 7 3
MNahestehende 5 > 7 7
Fremde 5 = 53
Ziel-und durchschlagskraftio nachaiebig
Konfliktmanagement | dominant kansensfahig
Gesamt 5 =
Verhalten =3 = B <}
Stimmung <5 5 < <5

# ygl. HILL Komptenzanalyse®, HILL International

3 ygl. HILL Komptenzanalyse®, HILL International

25
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Zusitzlich sind Aussagen iiber die Bereiche Verkauf, Fiihrung, Kooperation und
Leistungsstreben moglich (sieche Abbildung 16: Auswertungsbeispiel Superskalen

LwStrukturiertes Personlichkeitsinventar).

Potenziale 1 2 3 |4 5 6 7 8 9 10
Verkauf 5 «
Fihrung = B
Wooperation 4 < =< =
Leistungsstreben = x> = =8
Soziale Erwiinschtheit = 6
-+ + - = ?
Kategorienwahl Anzahl 45 a0 122 30 1

Antwortzeit: 45"

Abbildung 16: Auswertungsbeispiel Superskalen ,,Strukturiertes Personlichkeitsinventar**®
Wie in Abbildung 15 und Abbildung 16 zu sehen ist, erfolgt die Auswertung in so genannten
Sten-Werten (,,standard-ten‘), die eine Ausprdgung von 1 bis 10 annehmen konnen.

AuBlerdem werden bei der Auswertung Antwortstile durch eine gewichtete
Verrechnung ausgeglichen. Dadurch kénnen Uberzeichnungen durch viele Extremantworten
oder Untertreibungen durch deutliche Tendenzen zu den mittleren Antwortalternativen
verhindert werden. Ein vollstindiges = Auswertungsbeispiel des ,,Strukturierten

Personlichkeitsinventars® ist dem Anhang zu entnehmen.

3.1.2.3 HILL Managementanalyse

Die ,,HILL Managementanalyse ist ein neues, von HILL International entwickeltes Online-
Screeningverfahren, das Managementkompetenzen in verschiedenen Unternehmens- und
Entscheidungsbereichen erfasst.

Die Messung von Managementkompetenzen dient als Basis fiir die Auswahl von
Fithrungskréften, Personalentwicklungsmafinahmen und Leadership-Programmen sowie die

Identifizierung des Fiihrungskriftenachwuchses durch HILL International.

Das Verfahren erhebt nicht nur, WIE jemand managen kann (Managementtechnik und

Managementstil), sondern auch IN WELCHEM UMFELD der/die Einzelne am besten

26 ygl. HILL Komptenzanalyse®, HILL International
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positioniert ist (optimale Position im Unternehmen). Die Analyse liefert konkrete Aussagen

iiber die individuelle Person, aus denen gezielt Mafinahmen abgleitet werden konnen.

Die ,,HILL Managementanalyse* ist kein Leistungstest. Es gibt keine richtigen oder falschen
Antworten. Ob ein Verhalten adédquat ist, bestimmen sowohl die Zielsetzung der Person als
auch die Anforderungen der Position und die Unternehmenssituation und -strategie.

Wie bereits im Theorieteil erwdhnt, hat Rosenstiel (2001) im Rahmenmodell der
Fiihrung bereits festgestellt, dass ein bestimmtes Fithrungsverhalten in manchen Situationen
zu Erfolg fiihrt, in anderen wiederum nicht. Und umgekehrt zeigt ein und dieselbe
Fiihrungskraft in unterschiedlichen Situationen unterschiedliches Verhalten.

Die beiden Faktoren von Blake und Mouton ,Sachorientierung® und
»Menschenorientierung®, die bereits in Kapitel 2.1.5.1 dargestellt wurden, sind auch in der
,HILL Managementanalyse® wieder zu finden. Allerdings mit dem Unterschied, dass das
Verfahren von HILL International nicht davon ausgeht, dass EINE Ausprigung die
Idealausprdagung ist, sondern dass je nach Unternehmenssituation unterschiedliche Stile und

Strategien zum Erfolg fiihren.

Jede Testperson wird mit einer reprasentativen Stichprobe in Beziehung gesetzt, d.h. jedes
Merkmal wird mit anderen Fiihrungskriften verglichen. Erst durch diesen Vergleich ldsst sich
das individuelle Ergebnis zum ,typischen” Verhalten anderer Fithrungskrifte in Relation

setzen.

Das Verfahren basiert auf einem zweidimensionalen Modell, dhnlich der beiden Dimensionen
,»Consideration* und ,Initiating Structure®, die aus den Ohio-Studien hervorgegangen sind
(vgl. Kapitel 2.1.3).

Abbildung 17 zeigt das Konzept der ,,HILL Managementanalyse® mit ,harten
Technik- und  ,weichen®  Stil-Faktoren, sowie den drei unterschiedlichen
Entscheidungsebenen ,,Selbstmanagement®, , Fiihrungsebene® und ,,Unternehmergeist”, die

jeweils in eine Managementtechnik und einen Managementstil unterteilt werden.
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Technik, Tools,
Know-how,
Strategien,
Hardware,

Kommunikation.
Interaktion,
Fahrung,
Software,

Ratio Emotion

Management-

Management-
technik stil

Management-
kompetenz

Entscheidungs-

Selhst- ebenen
management,

Fihrungs-
wverhalten,
Unternehmergeist

Unternehmens-

bereiche Strategie,
Taktik,

Finanzen,
Organisation,
L Vertrieb, Personal

J

Abbildung 17: Managementkompetenz wird in Strategie-, Stil- und Umweltfaktoren unterteilt*’

Bei der Entscheidungsebene ,,Selbstmanagement™ geht es um die Vorgangsweise beziiglich
der eigenen Karriere sowie um die personliche Haltung gegeniiber den eigenen Ressourcen
und Prioritdten (Skalen ,,Karrierestrategie® und ,,Haltung*).

Die ,Fiihrungsebene umfasst den Umgangsstil zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitern sowie Fiihrungstools und die strategische Ausrichtung bei der Fiihrung eines
Teams (Skalen ,,Know How* und ,,Fiihrungsstil*).

Unternehmerische Entscheidungen sowie die Art der Einbeziehung der Umgebung auf
Unternehmensebene sind aus der Entscheidungsebene ,,Unternehmergeist™ ersichtlich (Skalen

»Methodik* und ,,Zugang®).

Die zu losenden Aufgaben sind dem Manager-Alltag entnommen und wurden mit erfahrenen
Fihrungskriften aus der Praxis entwickelt und mehrmals {iberarbeitet. Die
Aufgabenstellungen lassen sich sechs unterschiedlichen Bereichen, ndmlich ,,Strategie®,
,»Taktik®, ,,Finanzen®, ,,Organisation®, ,,Vertrieb* und ,,Personal“ zuordnen. Die dargestellten
komplexen Situationen werden von den Testpersonen (vornehmlich Fiihrungspersonen) als
duBerst praxisnah bezeichnet, weshalb das Screeningverfahren iiberaus hohe Akzeptanz findet
und duBlerst positive Riickmeldungen der getesteten Personen einbringt. Der strukturierte und

priagnante Aufbau triagt wesentlich dazu bei, ebenso wie die relativ geringe Bearbeitungszeit.

?7 © HILL International
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Die Bearbeitung des Verfahrens nimmt in etwa 35 bis 45 Minuten in Anspruch. Die
Managementanalyse steht derzeit in 13 Sprachen zur Verfiigung, die letzte Normierung der

,HILL Managementanalyse wurde im Oktober 2007 vorgenommen.

Da es sich bei der ,,HILL Managementanalyse* um ein strukturiertes Screeningverfahren
handelt, sind relativ wenig Fragen ausreichend, um eine Beurteilung aus verschiedenen

Blickwinkeln zu ermdglichen.

Das Verfahren besteht aus 18 Situationsbeschreibungen mit jeweils sechs
Entscheidungsalternativen. Die sechs Antwortvarianten sind auf die beiden Faktoren
,»Lechnik® und ,,Stil* aufgeteilt, wobei drei der Antwortalternativen der Technik- und drei der
Stil-Komponente entsprechen.

Die Konzentration des Bearbeiters auf jeweils einen der beiden Faktoren ist dabei
ohne weiteres moglich. Die Testperson kann sich sowohl nur fiir die technischen Antworten
entscheiden und damit auf ,,Was tue ich?* fokussieren, als auch auf die Stil-Komponenten
und somit auf das ,,Wie tue ich es?*.

Der ,,Technik-Faktor* gibt Auskunft {iber die rationale Herangehensweise an
Aufgabenstellungen. Es geht um Techniken der Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung, um
erfahrungsabhingige Kompetenzen und Know How, um die ,,Hardware* und strategisches
Managen.

Der ,Stil-Faktor“ zeigt wie jemand ManagementmaBBnahmen kommuniziert,
durchzieht und vorlebt. Es wird die soziale bzw. die emotionale Kompetenz sichtbar. Hier
geht es um die Art und Weise, die ,,Software”, um Interaktion und um den emotionalen

Personlichkeitsanteil.

Pro Situation sind genau 10 Punkte so zu verteilen, dass es dem eigenen Verhalten am besten
entspricht. Diese 10 Punkte konnen entweder als Ganzes an nur eine der sechs
Antwortalternativen vergeben oder auf maximal drei Antwortmdglichkeiten aufgeteilt
werden. Die Summe muss auf jeden Fall immer 10 ergeben, wie in Abbildung 18 zu sehen ist.
So wird die Entscheidungsfindung moglichst realistisch simuliert und anhand der
individuellen Punkteverteilung die Vorgangsweise der Probanden erhoben. Eine komplette
Darstellung eines Ergebnissausdrucks der ,,HILL Managementanalyse® ist dem Anhang zu

entnehmen.
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Management:

Situation 1

Als Managerin einer bekannten Versicherung mit fix angesteliten Verkdufern haben Sie einen kleineren Konkurrenten aufgekauft.
Dieser vertreibt hauptsichlich fiber externe Makler, die nicht angestellt sind. Um in den neuen Markt einzusteigen, miissen Sie
entscheiden wie der Verkauf organisiert werden soll. Welche Priorititen setzen Sie?

. lch biete professionelles Verkaufstraining durch lokale Trainer an verbunden mit einer Evaluierung der Verkaufer,

. IchTihre ein monatliches Reportingsystam ein, um einen Uberblick dber die Verkaufsentwickiung zu erhalten

. lchtrainiers die neuen Yerkaufer einige Wochen lang am Arbeitsplatz mit Hilfe der besten Vertreter meiner Firma.

. Ich belasse das System, engagiere jedoch neue Yerreter nur noch als Angestelite, um langsarm in unser angestarnmtes Modell Zu wechseln

. lch dbernehme die externen Makler als Selbstindige bis aufjene, die nicht gendgend vertriebs stark sind

o ! e oW N =

. Ich bigte den externen Maklern ein Angestelitenverhdlinis mit einerm kiginen Fixanteil und hohen Provisionen an

Teilen Sie hitte 10 Punkte aufjene maximal 3 Alternativen auf, die lhnen am meisten entsprechen
Alternative hr.

Alternative Nr. Bitte wahlen |+ Punkts

Alternative hr. Bitte wahlen |+ Punkte |

HILL_BESTFIT® Fortschritt 0 % | ‘

Abbildung 18: Itembeispiel ,,HILL Managementanalyse**®

3.1.3 Durchfuhrung der Untersuchung

Fiir die Datenerhebung der vorliegenden Untersuchung werden die bereits im Kapitel 3.1.2
beschriebenen Messinstrumente von HILL International zur Verfligung gestellt. Mittels
Zusendung eines online Pin-Codes, konnten die 158 Testpersonen die beiden Verfahren an
einem beliebigen Ort mit Zugang zum World Wide Web innerhalb eines bestimmten
Zeitraumes ausfiillen. Der Erhebungszeitraum lag zwischen dem 1. Juli 2008 und dem 31.
Oktober 2008. Es wurde die Langversion des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars®

vorgegeben, die Bearbeitungszeit betrug ca. eineinhalb Stunden fiir beide Verfahren.

Vor dem Beginn der Testung werden demografische Daten erhoben wie Alter, Geschlecht,
Bildungsgrad, Position im Unternehmen und Fiihrungserfahrung in Jahren. Der Bildungsgrad
ist unterteilt in: abgeschlossene Lehre, Matura, Universitit, Fachhochschule oder
postgraduelle Ausbildung. Fir die Position im Unternehmen werden folgende
Antwortmoglichkeiten vorgegeben: ausfiihrende Position, Sachbearbeiterposition, mittleres
Management, oberes Management und im Eigenauftrag. Die Fiihrungserfahrung wird

erhoben, um bei der Auswertung der Daten die Stichprobe in drei Gruppen teilen zu kdnnen:

% ygl. HILL Kompetenzanalyse®, HILL International
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Personen ohne Fiihrungserfahrung, Personen mit geringer Fiihrungserfahrung (1 — 6 Jahre)
und Personen mit langjdhriger Fiihrungserfahrung (ab 7 Jahren). Fiihrungserfahrung wird hier
im Sinne von ,Fiithrung von Personen® aber auch als ,Fiihrung von Unternehmen‘

verstanden.

Durch die elektronische Umsetzung des Fragebogens im Internet werden den Testpersonen
die Pin-Codes mittels E-Mail zugesandt. Vorausgehend fand jeweils ein Telefonat mit der
Testperson statt, indem diese umfassend iiber den Zweck der Untersuchung, die
Testinstrumente und deren Handhabung aufgeklart wurde, die Zusicherung der Anonymitét
und Gewihrleistung des Datenschutzes sichergestellt wurde und etwaige Fragen abgeklart
werden konnten.

Die Testpersonen waren zum Zeitpunkt der Untersuchung im Alter zwischen 20 und
62 Jahren, stammen aus unterschiedlichsten Bildungsschichten und bekleiden verschiedenste

Positionen in Unternechmen.

3.1.4 Beschreibung der verwendeten statistischen Verfahren

Zundchst wird das Datenmaterial gemidB den theoretischen Vorgaben und den
forschungsleitenden Fragestellungen empirisch aufbereitet. Zur statistischen Datenauswertung
kam das Programms SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), Version 15.0 fiir
Windows zum Einsatz. Die Darstellung der Diagramme erfolgt neben dem Diagrammtool von
SPSS hauptséchlich durch MS Excel fir Windows XP. Die angewendeten statistischen
Methoden werden nach Art und Skalenniveau sowie nach Uberpriifung auf Normalverteilung
der vorliegenden Daten ausgewdhlt (Bortz & Doring, 2006), wobei dementsprechend
parametrische oder nonparametrische interferenzstatistische Verfahren eingesetzt werden. Bei
allen statistischen Tests wird das Signifikanzniveau auf a = 0,05 festgelegt. Nachfolgend

werden die verwendeten Auswertungs- und Priifverfahren kurz dargestellt.

- Deskriptive Analyse
Zur Ableitung von statistischen Kennwerten werden die Daten durch die Berechnung von

Haufigkeiten aufbereitet und deskriptiv untersucht.



Methode 75

- Normalverteilung

Die Anwendung zahlreicher Verfahren, die intervallskalierte® Variablen betreffen, setzt
voraus, dass deren Werte normalverteilt sind. Dies ist eine Verteilung, bei der sich die meisten
Werte um den Mittelwert gruppieren, wiahrend die Haufigkeiten nach beiden Seiten hin
gleichmidfBig abfallen (Biihl, 2008, S. 118). Um die Daten auf Normalverteilung zu priifen,
gibt es im SPSS den Kolmogorov-Smirnov-Test, oder die Moglichkeit der grafischen
Darstellung der Daten (Histogramm, Q-Q-Diagramm). Beide Moglichkeiten werden in der
dieser Arbeit ausgeschopft.

- Nichtparametrische Tests
Kann die Annahme der Normalverteilung der Daten nicht aufrecht erhalten werden, miissen
nichtparametrische Tests eingesetzt werden. Bei ihnen werden nicht die Messwerte selbst,
sondern deren Rangplédtze verarbeitet. In der vorliegenden Arbeit wird der H-Test nach
Kruskal und Wallis verwendet, der eine Ausweitung des U-Tests von Mann und Whitney ist

und beim Vorliegen von mehr als zwei unabhédngigen Stichproben angewendet wird.

- Korrelationen

Korrelationen zeigen den Zusammenhang zwischen zwei Variablen auf, die aus den zugrunde
liegenden abhédngigen Stichproben gebildet werden. Die Stirke des Zusammenhangs wird mit
dem Korrelationskoeffizienten (r) angegeben, der Werte zwischen -1 und +1 annehmen kann,
wobei ein Betrag nahe bei 1 einen starken und ein Betrag nahe bei 0 einen geringen
Zusammenhang bedeutet. Ist der Korrelationskoeffizient negativ, driickt dies einen
gegenldufigen Zusammenhang aus (vgl. Biihl, 2008). Wie der Korrelationskoeffizient
berechnet wird, hdngt vom Skalenniveau der Variablen ab:

- Intervallskalierte und normalverteilte Variablen werden mit Hilfe der Produkt-
Moment-Korrelation nach Pearson berechnet.

- Ist mindestens eine der beiden Variablen ordinalskaliert oder nicht
normalverteilt, wird eine Rangkorrelation nach Spearman oder Kendalls Tau
gerechnet.

- Ist eine der beiden Variablen dichotom, dann verwendet man eine punktbiseriale

Korrelation.

% Solche Variablen, bei denen der Differenz (des Intervalls) zwischen zwei Werten eine empirische Bedeutung

zukommt, nennt man intervallskaliert (Biihl, 2008, S. 117).
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- Sind beide Variablen dichotom, kommt die Vierfelder-Korrelation zur

Anwendung. (vgl. Biihl, 2008).

- Varianzanalyse
Bei der Varianzanalyse ist es mdglich, Einflussfaktoren mit mehr als zwei Auspridgungen zu
priifen. Je nach Anzahl der unabhédngigen Einflussfaktoren wird zwischen einfaktorieller und
mehrfaktorieller Varianzanalyse unterschieden. Dabei soll untersucht werden, wie grof3 der
Anteil der Varianz der abhingigen Variable, der durch die einzelnen Faktoren und ihre
Faktorstufen erklart wird, ist. Der Vorteil der Varianzanalyse besteht darin, dass diese die
Mittelwerte verschiedener Gruppen gleichzeitig miteinander vergleichen kann. Fiir die
Berechnungen mittels Varianzanalyse gelten folgende Bedingungen: Normalverteilung der
Variablen, Varianzenhomogenitit (welche mittels Levene-Test {iberpriift wird) und

Unabhéngigkeit der Beobachtungen.

- Multivariate Varianzanalyse
Mittels der multivariaten Varianzanalyse lassen sich unter anderem Wechselwirkungen
zwischen zwei oder mehreren unabhingigen Variablen aufzeigen, weshalb sie in der

vorliegenden Untersuchung zum Einsatz kommt.

- Unabhéngige und abhéngige Variablen

Im Brennpunkt des Interesses der vorliegenden Untersuchung steht die Wirkung der
Fiihrungserfahrung in den drei Ausprdgungen ,keine Fiihrungserfahrung®, ,wenig
Fithrungserfahrung™ und ,yviel Fiihrungserfahrung™ (unabhidngige Variable) auf die
Personlichkeitseigenschaften und das Managementverhalten (abhidngige Variablen). Im
Rahmen der Untersuchung werden weiters auch die Variablen Geschlecht, Alter und Position

im Unternehmen miterhoben.
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4 Ergebnisse

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung detailliert
dargestellt. Zuerst erfolgt eine genaue Beschreibung der Stichprobe, weiters werden die

Hypothesen gepriift und zusétzliche Ergebnisse préisentiert.

4.1 Stichprobenbeschreibung

Zunichst werden die demografischen Daten der Stichprobe analysiert und grafisch

aufbereitet, anschlieBen werden die Mittelwerte der Skalen der beiden Verfahren dargestellt.

4.1.1 Demografische Stichprobenbeschreibung

Die Stichprobe umfasst 158 Personen, die zum gréfiten Teil Fiihrungsfunktionen innehaben.
Die Kontakte zu den Personen mit Fithrungsfunktionen beziehungsweise
Managementfunktionen wurden vornehmlich iiber die Unternehmensberatung HILL
International angebahnt, da diese gute Verbindungen zu Fiithrungskréften pflegt. Die Personen
ohne Fiihrungsfunktionen stammen aus unterschiedlichsten Bildungsschichten, um eine

groBtmogliche Aussagekraft der Untersuchungsstichprobe zu garantieren.

In der Untersuchungsstichprobe sind 90 Testpersonen méannlich (57%) und 68 Testpersonen

weiblich (43%), wie auch aus Tabelle 9 zu entnehmen ist.

Haufigkeit ~ Prozent

Giiltig maénnlich 90 57,0
weiblich 68 43,0
Gesamt 158 100,0

Tabelle 9: Geschlechtsverteilung der Untersuchungsstichprobe

Der Mittelwert des Alters der Probanden liegt bei 35,53 Jahren mit einer Standardabweichung
von 9,133. Die jlingste Testperson ist 20 und die élteste 62 Jahre alt. Die Altersaufteilung der

Probanden ist relativ gleichméBig, lediglich bei Testpersonen im Alter von 27 und 40 Jahren
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kommt es zu einer Haufung von 13 Personen (8,2%) in der jeweiligen Altersstufe (siche

Abbildung 19).

Altersverteilung

10

Prozent

2—
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Alter
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7 60 62

Abbildung 19: Altersverteilung der Untersuchungsstichprobe

Die Testpersonen wurden dazu angehalten, ihre Position im Unternehmen anzugeben. Hier
konnten die Probanden wéhlen zwischen

- ausfithrender Position

- Sachbearbeiter/in

- mittleres Management

- oberes Management

- im Eigenauftrag

Wie aus Tabelle 10 hervorgeht, sind die meisten Testpersonen — mit 41,1% — in der Gruppe

,oberes Management zu finden (65 Testpersonen), gefolgt von der Gruppe
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»Sachbearbeiter/in“ mit 28,5% (45 Testpersonen). Zur besseren Veranschaulichung der

Aufteilung der verschiedenen Gruppen dient Abbildung 20.

Haufigkeit  Prozent

Giiltig  ausfithrende Position 12 7.6
Sachbearbeiter/in 45 28,5
mittleres Management 27 17,1
oberes Management 65 41,1
im Eigenauftrag 9 5,7
Gesamt 158 100,0

Tabelle 10: Positionsverteilung der Untersuchungsstichprobe

Positionsverteilung

50

40

307

Prozent

207

107

ausflihrende Sachbearbeiterin mittleres oberes Management Eigenauftrag
Position Management
Position

Abbildung 20: Grafische Darstellung der Positionsverteilung der Untersuchungsstichprobe

Hinsichtlich der héchsten abgeschlossenen Ausbildung der Probanden wird in Lehre, Matura,
Fachhochschule, Universitit und postgraduale Ausbildung unterschieden.

Mit 42,4% ist das abgeschlossene Universititsstudium die hiufigste Ausbildung unter
den Probanden gefolgt von der Matura mit 28,5%. Tabelle 11 und Abbildung 21 geben néhere
Auskunft iiber die Ausbildungsverteilung der Untersuchungsstichprobe.
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Hiufigkeit  Prozent

Giiltig Lehre 12 7,6
Matura 45 28,5
Fachhochschule 26 16,5
Universitat 67 42,4
Postgradual 8 5,1
Gesamt 158 100,0

Tabelle 11: Ausbildungsverteilung der Untersuchungsstichprobe

Ausbildungsverteilung

50 -

40
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Prozent

20

10

T T T
Lehre Matura Fachhochschule Universitét Postgradual

Ausbildung

Abbildung 21: Grafische Darstellung der Ausbildungsverteilung der Untersuchungsstichprobe

Weiters wird die Managementerfahrung in Jahren erhoben. Die Probanden sollten die Anzahl
der Jahre angeben, in denen sie eine Fithrungs- bzw. Managementfunktion innehatten. Die
Managementerfahrung wird dann in Gruppen zusammengefasst und wie folgt unterteilt:

- keine Managementerfahrung (0 Jahre)

- geringe Managementerfahrung (1 — 6 Jahre)

- langjahrige Managementerfahrung (ab 7 Jahren)

Wie aus Tabelle 12 ersichtlich, ist die prozentuale Aufteilung der Gruppen durchwegs
gleichmiBig verteilt. Abbildung 22 zeigt die Zuteilung zu den drei Gruppen grafisch.
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Haufigkeit  Prozent

Giltig  keine Erfahrung 53 33,5
geringe Erfahrung 50 31,6
langjéhrige Erfahrung 55 34,8
Gesamt 158 100,0

Tabelle 12: Managementerfahrung der Untersuchungsstichprobe

Managementerfahrung in Gruppen

40
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Prozent
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0 T T
keine Erfahrung geringe Erfahrung langjéhrige Erfahrung

Managementerfahrung

Abbildung 22: Grafische Darstellung der Managementerfahrung der Untersuchungsstichprobe

Da die Verteilungen innerhalb der einzelnen Managementgruppen (keine, geringe und
langjdhrige Managementerfahrung) fiir diese Arbeit von wesentlichem Interesse ist, werden
nachfolgend die Alters-, Geschlechts-, Positions- und Ausbildungsverteilungen getrennt fiir

die drei Managementgruppen dargestellt.

Zur besseren Illustration der Altersverteilung in den einzelnen Managementgruppen wird die
Variable ,,Alter* dabei in drei Gruppen aufgeteilt:

- Gruppe 1: Probanden zwischen 20 und 30 Jahre (N = 53)

- Gruppe 2: Probanden zwischen 31 und 39 Jahre (N = 47)

- Gruppe 3: Probanden zwischen 40 und 62 Jahre (N = 58)
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Aus Abbildung 23 ldsst sich gut erkennen, dass éltere Testpersonen in der Gruppe mit
nlangjdhriger Managementerfahrung™ dominieren (41 Probanden) und die ,,jlingste*
Altersgruppe in dieser Teilgruppe gar nicht vorhanden ist. In der Gruppe ,keine

Managementerfahrung® tiberwiegen Personen zwischen 20 und 30 Jahre (40 Testpersonen).

Altersverteilung in den Managementgruppen

Altersverteilung
nach Gruppen

50
[ 20-30 Jahre

[]31-39 Jahre
[] 40-62 Jahre

40

w
it

Absolute Werte

N
T

10

1

I I I
keine Erfahrung geringe Erfahrung langjéhrige Erfahrung
Managementerfahrung

Abbildung 23: Altersverteilung in den drei Managementgruppen

Wie aus Abbildung 24 hervorgeht, nimmt der Anteil der Mianner mit der Dauer der
Managementerfahrung kontinuierlich zu, wéhrend der Frauenanteil mit zunehmender Dauer
der Managementerfahrung abnimmt. Es befinden sich fast doppelt so viele ménnliche
Probanden (36 Ménner) in der Gruppe mit ,Jangjédhriger Managementerfahrung* als weibliche
(20 Frauen), wiahrenddessen es sich in der Gruppe ohne Managementerfahrung genau

umgekehrt verhélt (20 Ménner, 32 Frauen).
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Geschlechterverteilung in den Managementgruppen
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Abbildung 24: Geschlechterverteilung in den Managementgruppen

Die Positionsverteilung im Unternehmen weist ebenfalls keine groBen Uberraschungen auf
(Abbildung 25). In der Gruppe ,,langjdhrige Managementerfahrung® ist deutlich zu erkennen,
dass die Position ,,oberes Management dominiert. ,Im Eigenauftrag™ ist liber die drei

Gruppen hinweg relativ gleich verteilt.
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Positionen in den Managementgruppen
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Abbildung 25: Positionsverteilung in den Managementgruppen

Die Ausbildungsverteilung in den drei Managementgruppen (Abbildung 26) zeigt, dass mehr
Testpersonen der Untersuchungsstichprobe ein abgeschlossenes Universititsstudium haben
als eine Fachhochschulausbildung, wenn die Probanden {iber Managementerfahrung verfligen.
Die postgraduelle Ausbildung ist in der vorliegenden Untersuchungsstichprobe unabhingig
von der Managementerfahrung, da sie in allen drei Gruppen gleich hiufig ist. Haben die
Testpersonen keine Managementerfahrung, dann ist die hochste abgeschlossene Ausbildung

in der Untersuchungsstichprobe die Matura.
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Ausbildungsverteilung in den Managementgruppen
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Abbildung 26: Ausbildungsverteilung in den Managementgruppen

4.1.2 Mittelwertdarstellungen

Bei der Betrachtung der Mittelwerte (MW) der Skalen der ,,HILL Managementanalyse* ist zu
erkennen, dass die Probanden stirker einen motivierenden Managementstil bevorzugen, als
einen neutralen oder dominierenden und sich die Testpersonen mehr der Aufbautechnik als

der Systemerhalttechnik zuwenden. Ausfiihrliche Ergebnisse der Mittelwertvergleiche sind in

Kapitel 4.2 beschrieben.

Skalen MW SD
Managementtechnik Aufbau 34,61 9,88
Managementtechnik Um-/Abbau 30,15 10,43
Managementtechnik Systemerhalt 27,66 8,84
Managementstil motivierend 44,19 12,16
Managementstil dominierend 23,08 9,32
Managementstil neutral 20,30 8,05

Tabelle 13: Mittelwerte(MW) und Standardabweichungen (SD) der ,,HILL Managementanalyse* (N = 158)
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Beim ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar wird deutlich, dass die Probanden bei den
Skalen »Selbstregulation®, ,»Selbsteinschéitzung®, ,Erwartungshaltung* und
»Spannungsniveau mehr zu einem der beiden Extrempole tendieren als zum Mittelbereich
und dies vorwiegend in der Gruppe mit ,,langjdhriger Managementerfahrung® (siehe Kapitel
4.2).

Das heifit im Detail, dass die Probanden mehr zu diszipliniertem, genauem,
gewissenhaftem und pflichtbewusstem Verhalten (Skala ,,Selbstregulation®) neigen und sich
selbst als  besonders  selbstbewusst, iiberzeugend und unabhingig (Skala
»Selbsteinschidtzung®) ansehen. Sie sind positiv eingestellt, tolerant und optimistisch (Skala
,Erwartungshaltung®) und in ihrer Haltung entspannt, locker und ruhig (Skala

»dpannungsniveau‘).

Skalen MW SD
Kontaktverhalten 30,58 6,08
Ziel- und Konfliktmanagement 30,56 7,00
Soziale Ausrichtung 37,73 6,08
Stimmungslage 29,66 5,95
Aktivititsniveau 30,73 4,63
Objekt-/Subjektfokus 36,95 4,37
Kommunikationsstil 33,74 5,09
Risikoorientierung 30,15 6,11
Selbsteinschétzung 29,29 7,00
Spannungsniveau 39,35 6,85
Erwartungshaltung 38,03 6,32
Selbstregulation 28,68 5,94

Tabelle 14: Mittelwerte und Standardabweichungen des* Strukturierten Personlichkeitsinventars® (N = 158)

4.2 Hypothesentestung

Das Hauptaugenmerk der vorliegenden Arbeit liegt auf der Untersuchung der beiden
Testinstrumente ,,Strukturiertes Personlichkeitsinventar” und ,,HILL Managementanalyse*
unter Einbeziehung unterschiedlicher Fiihrungserfahrung beziehungsweise
Managementerfahrung der Probanden. Der Schwerpunkt der Analyse liegt auf dem
Giitekriterium der Validitit. AuBerdem werden die Skalen der beiden Testinstrumente auf
Korrelationen hin untersucht, um Aussagen iiber etwaige Zusammenhinge zwischen den
Skalen des ,Strukturierten Personlichkeitsinventars und jenen der ,HILL
Managementanalyse* treffen zu konnen. Bei allen statistischen Tests wird das

Signifikanzniveau auf o = 0,05 festgelegt.
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4.2.1 Validitatsprufung fur das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar*

Hypothese 1:

Es zeigen sich Unterschiede im ,Strukturierten Personlichkeitsinventar zwischen den

Personen mit verschiedener Fiihrungserfahrung.

Hypothese 2:

Es lassen sich Wechselwirkungen der Fiihrungserfahrung mit dem Geschlecht, dem Alter

sowie der Position im Unternehmen im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar® feststellen.

Die Uberpriifung der Hypothese 1 wird mittels einfaktorieller Varianzanalyse gerechnet,

Hypothese 2 wird mittels multivariater Varianzanalyse gepriift.

Vor Anwendung der einfaktoriellen Varianzanalyse ist es notwendig, die
Varianzenhomogenitdt und die Normalverteilung der Daten =zu priifen. Die
Varianzenhomogenitidt wird mittels Levene-Test iiberpriift und ist fiir alle Skalen des
»Strukturierten Personlichkeitsinventars® gegeben (p > ,05) mit Ausnahme der beiden Skalen
»So0ziale Ausrichtung® (p = 0,00) und ,,Spannungsniveau® (p = 0,00). AuBerdem sind diese
beiden Skalen auch nicht normalverteilt (,,Soziale Ausrichtung* p = 0,02, ,,Spannungsniveau
p = 0,03). Die Normalverteilung wird mittels Kolmogorov-Smirnov-Test gepriift.

Die Ergebnisse der Varianziiberpriifung und der Normalverteilungspriifung sind dem

Anhang A zu entnehmen.

In der einfaktoriellen Varianzanalyse zeigen sich in den Skalen ,,Konfliktmanagement*
(p = 0,00), ,,Stimmungslage* (p = 0,00), ,,Aktivititsniveau” (p = 0,00), ,,Risikoorientierung*
(p=0,00), ,Selbsteinschiatzung“ (p=0,00), ,Erwartungshaltung“ (p=0,00) und
»Selbstregulation (p=0,01) signifikante Unterschiede zwischen den Gruppen der
Managementerfahrung (Tabelle 15). Hypothese 1 kann somit bestitigt werden.
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Skala df F Signifikanz
Kontaktverhalten 2 2,39 0,10
Konfliktmanagement 2 17,38 0,00
Stimmungslage 2 10,79 0,00
Aktivitatsniveau 2 6,48 0,00
Objekt-/Subjekt-Fokus 2 1,22 0,30
Kommunikationsstil 2 0,92 0,40
Risikoorientierung 2 14,91 0,00
Selbsteinschétzung 2 16,13 0,00
Erwartungshaltung 2 8,05 0,00
Selbstregulation 2 5,03 0,01

Tabelle 15: Einfaktorielle ANOVA fiir das ,,Strukturierte Persénlichkeitsinventar*

Skala df Asymptotische Signifikanz
Soziale Ausrichtung 2 0,00
Spannungsniveau 2 0,01

Tabelle 16: Kruskal-Wallis-Test zur Signifikanzprifung

Da fiir die beiden Skalen ,,Soziale Ausrichtung* und ,,Spannungsniveau‘ die Voraussetzungen
der Varianzanalyse nicht gegeben sind, wird die Signifikanzpriifung mittels Kruskal-Wallis-
Test durchgefiihrt. Es zeigen sich in beiden Skalen signifikante Unterschiede zwischen den

Gruppen der Managementerfahrung (Tabelle 16).

In Tabelle 17 sind die Mittelwerte des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars® getrennt fiir
die drei Gruppen der Managementerfahrung ersichtlich. Wie sich die Mittelwerte innerhalb
der drei Gruppen unterscheiden, wird mittels Post Hoc Tests gepriift. Bei gegebener
Varianzenhomogenitit wird der Tukey-Test angewendet, fiir die Skalen ,Soziale
Ausrichtung® und ,,Spannungsniveau* der Tamhane-Test verwendet. In allen signifikanten
Skalen des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars sind die Mittelwertunterschiede
zwischen den drei Gruppen der Managementerfahrung signifikant. Die Tabelle der Post Hoc

Tests sind dem Anhang A zu entnehmen.
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Skala
Kontaktverhalten

Konfliktmanagement

Stimmungslage

Aktivitatsniveau

Objekt-/Subjekt-Fokus

Kommunikationsstil

Risikoorientierung

Selbsteinschatzung

Erwartungshaltung

Selbstregulation

Managementerfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung
gesamt
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung
gesamt

N
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158
53
50
55

158

MW
32,02
30,16
29,58
30,58
34,62
29,50
27,61
30,56
32,51
28,82
27,69
29,66
32,47
30,30
29,45
30,73
37,47
36,18
37,15
36,95
34,51
33,43
33,28
33,74
33,30
29,84
27,40
30,15
33,34
27,71
26,84
29,29
35,58
38,18
40,25
38,03
30,70
27,28
28,02
28,68

SD
6,18
5,47
6,35
6,08
5,98
6,46
6,64
7,00
4,99
6,92
4,78
5,95
3,97
4,95
4,48
4,63
4,02
4,94
4,13
437
4,71
524
5,30
5,09
5,37
5,48
6,01
6,11
6,44
7,26
5,48
7,00
5,72
5,84
6,54
6,32
424
6,23
6,63
5,94

Tabelle 17: Mittelwerte (MW) und Standardabweichungen (SD) fiir das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar*
getrennt nach den Gruppen der Managementerfahrung

Personen ohne

Managementerfahrung

tendieren

mehr

zu

einer

nachgiebigen,

kompromissbereiten Haltung, wédhrend Probanden mit langjdhriger Managementerfahrung

durchschlagskriftig, fokussiert und dominant auftreten (Skala ,,Konfliktmanagement*).
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Probanden zeigen in der Skala ,,Soziale Ausrichtung® bei keiner Managementerfahrung
egozentrisches, riicksichtsloses Verhalten und bei langjahriger Erfahrung eine vermehrt

hilfsbereite, sozial engagierte und entgegenkommende Haltung.

Skala Managementerfahrung N Mittlerer Rang
Soziale Ausrichtung keine Erfahrung 53,00 61,10
geringe Erfahrung 50,00 83,18
langjdhrige Erfahrung 55,00 93,88

Tabelle 18: Mittlerer Rang fiir die Skala ,,Soziale Ausrichtung*

In der Skala ,,Stimmungslage® sind Testpersonen ohne Managementerfahrung emotional,
sprunghaft und empfindsam, wéhrend Personen mit langjdhriger Erfahrung ausgeglichen,

kontrolliert und belastbar reagieren.

Probanden ohne Managementerfahrung reagieren abwartend, zégernd und ursachenorientiert,
wohingegen sich Personen mit langjédhriger Managementerfahrung handlungsorientiert,

initiativ und entscheidungsfreudig verhalten (Skala ,,Aktivititsniveau®).

In der Skala ,,Risikoorientierung beschreiben sich Testpersonen ohne Managementerfahrung
als sicherheitsorientiert, abwdgend wund vorsichtig, Probanden mit langjéhriger

Managementerfahrung sehen sich als risikofreudig, mutig und flexibel.

Testpersonen ohne Managementerfahrung sind in ihrer Selbsteinschitzung zweifelnd und
unsicher, Personen mit geringer Managementerfahrung sind hingegen selbstbewusst und
tiberzeugend und Personen mit langjdhriger Erfahrung ausgewogen und handeln

situationsspezifisch.

Probanden neigen zu innerer Anspannung und Uberreiztheit, wenn sie keine
Managementerfahrung haben und zur Entspannung und Ruhe bei langjdhriger

Managementerfahrung (Skala ,,Spannungsniveau®).

Skala Managementerfahrung N Mittlerer Rang
Spannungsniveau keine Erfahrung 53,00 64,71
geringe Erfahrung 50,00 82,13
langjahrige Erfahrung 55,00 91,36

Tabelle 19: Mittlerer Rang fiir die Skala ,,Spannungsniveau**
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In der Skala ,,Erwartungshaltung® zeigen sich Personen ohne Managementerfahrung kritisch,
hinterfragend und vorsichtig, Personen mit langjdhriger Managementerfahrung dagegen

positiv eingestellt, tolerant und optimistisch.

Testpersonen mit geringer Managementerfahrung stellen sich in der Skala ,,Selbstregulation®
diszipliniert, genau und gewissenhaft dar, Probanden mit langjdhriger Managementerfahrung
ausgewogen und situationsspezifisch. Personen ohne Managementerfahrung sind chaotisch,

unbekiimmert und ungezwungen.

Vor Anwendung der multivariaten Varianzanalyse ist es ebenfalls notwendig, die
Varianzenhomogenitdit und die Normalverteilung der Daten zu prifen. Die
Varianzhomogenitét ist fiir alle Skalen des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars® gegeben
(p > ,05), mit Ausnahme der Skalen ,Soziale Ausrichtung“ und ,,Spannungsniveau*
(unabhingige Variablen UV: Managementerfahrung und Geschlecht), der Skalen ,,Soziale
Ausrichtung®, ,,Spannungsniveau® und ,,Selbstregulation* (UV: Managementerfahrung und
Alter) und der Skalen ,,Soziale Ausrichtung®, ,,Spannungsniveau® und ,,Objekt-/Subjekt-
Fokus* (UV: Managementerfahrung und Position). Die Ergebnisse dieser Skalen haben keine
absolute Aussagekraft, da sie die Voraussetzung der Varianzenhomogenitét nicht erfiillen.
Allerdings gibt es kein addquates Ersatzverfahren zur Priifung der Wechselwirkungen, das
stattdessen angewendet werden konnte. Die Ergebnisse der Varianziiberpriifung sind im
Anhang A zu finden.

Die Normalverteilung wird hier grafisch mittels explorativer Datenanalyse

(Histogramm und Q-Q-Diagramm) gepriift und ist fiir die vorliegenden Daten gegeben.
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Wechselwirkungen Abhingige Variable dft  df2 F  Signifikanz
Managementerfahrung * Alter in Gruppen  Kontaktverhalten 3 150 0,66 0,58
Konfliktmanagement 3150 0,27 0,85

Soziale Ausrichtung 3 150 0,49 0,69

Stimmungslage 3 150 0,78 0,50

Aktivitdtsniveau 3 150 0,69 0,56

Objekt-/Subjekt-Fokus 3150 1,45 0,23

Kommunikationsstil 3 150 0,19 0,90

Risikoorientierung 3 150 1,25 0,29

Selbsteinschétzung 3 150 0,25 0,86

Spannungsniveau 3 150 0,36 0,78

Erwartungshaltung 3 150 0,23 0,88

Selbstregulation 3 150 0,41 0,75

Managementerfahrung * Geschlecht Kontaktverhalten 2 152 3,70 0,03
Konfliktmanagement 2 152 1,01 0,36

Soziale Ausrichtung 2 152 1,53 0,22

Stimmungslage 2 152 0,20 0,82

Aktivitatsniveau 2 152 431 0,02

Objekt-/Subjekt-Fokus 2 152 1,16 0,32

Kommunikationsstil 2 152 0,92 0,40

Risikoorientierung 2 152 0,03 0,97

Selbsteinschétzung 2 152 042 0,66

Spannungsniveau 2 152 1,33 0,27

Erwartungshaltung 2 152 2,65 0,07

Selbstregulation 2 152 0,99 0,37

Managementerfahrung * Position Kontaktverhalten 8 143 0,70 0,70
Konfliktmanagement 8 143 045 0,89

Soziale Ausrichtung 8 143 0,50 0,85

Stimmungslage 8 143 141 0,20

Aktivitdtsniveau 8 143 1,31 0,24

Objekt-/Subjekt-Fokus 8 143 049 0,87

Kommunikationsstil 8 143 0,97 0,46

Risikoorientierung 8 143 0,85 0,56

Selbsteinschétzung 8 143 0,39 0,93

Spannungsniveau 8 143 0,82 0,58

Erwartungshaltung 8 143 0,64 0,75

Selbstregulation 8 143 2,10 0,04

Tabelle 20: Wechselwirkungen der Managementerfahrung mit dem Geschlecht, dem Alters sowie der Position im
Unternehmen im ,,Strukturierten Persénlichkeitsinventar**

Wie aus Tabelle 20 zu erkennen ist, sind die Wechselwirkungen zwischen der
Managementerfahrung und dem Geschlecht in den Skalen ,,Kontaktverhalten* (p = ,03) und
LAktivitdtsniveau™ (p=,02) des ,Strukturierten Personlichkeitsinventars® signifikant.
AuBerdem sind die Wechselwirkungen zwischen der Managementerfahrung und der Position
im Unternechmen in der Skala ,Selbstregulation (p=,04) signifikant. Zwischen der
Managementerfahrung und dem Alter sind keine Wechselwirkungen signifikant, weshalb

Hypothese 2 nicht bestétigt werden kann und die HO beibehalten wird.
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Skala ""Kontaktverhalten"'

34,00 Geschlecht

— miénnlich
— weiblich

32,00 -

30,00

Mittelwerte

28,00 —

I I I
keine Erfahrung geringe Erfahrung langjdhrige Erfahrung

Managementerfahrung

Abbildung 27: Darstellung der Wechselwirkungen zwischen Managementerfahrung und Geschlecht in der Skala
,.Kontaktverhalten**

Aus der grafischen Darstellung der signifikanten Wechselwirkungen zwischen der
Managementerfahrung und dem Geschlecht in der Skala ,,Kontaktverhalten* (Abbildung 27)
ist deutlich 2zu erkennen, dass sich Minner und Frauen mit zunehmender
Managementerfahrung kontrdr Verhalten. In der Teilgruppe ,.keine Managementerfahrung* ist
der Unterschied zwischen den Geschlechtern deutlich geringer als in der Teilgruppe
Hlangjdhrige Managementerfahrung“. Maéinner ohne Managementerfahrung sind mehr
zuriickhaltend und introvertiert als Frauen. Bei langjdhriger Managementerfahrung ist es
genau umgekehrt: Frauen sind zuriickhaltender und introvertierter, wihrend Maénner

kommunikativer und extravertierter handeln.
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Skala ""Aktivitatsniveau"

Geschlecht

— miénnlich

33,00

— weiblich

32,00

31,00

30,00

Mittelwerte

29,00

28,00

27,00

T T T
keine Erfahrung geringe Erfahrung langjahrige Erfahrung

Managementerfahrung

Abbildung 28: Darstellung der Wechselwirkungen zwischen Managementerfahrung und Geschlecht in der Skala
,,Aktivitatsniveau*

In der Skala , Aktivitdtsniveau* ist der Unterschied zwischen den Geschlechtern mit
langjahriger Managementerfahrung ebenfalls deutlich zu erkennen (Abbildung 28): Manner
mit langjdhriger Managementerfahrung sind eher handlungsorientiert, entscheidungsfreudig
und dynamisch, wihrend Frauen mit langjdhriger Managementerfahrung mehr
ursachenorientiert, {iberlegt und abwartend handeln. In der Teilgruppe ,,0hne
Managementerfahrung“ und ,geringe Managementerfahrung™ sind keine deutlichen

Geschlechtsunterschiede feststellbar.
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Skala "'Selbstregulation"

Position
40,00
— ausfiihrende Position
—— Sachbearbeiterin
mittleres
Management
— oberes Management
35,001 — im Eigenauftrag
ras)
| .
)
2 30,00
@ 30,
E
=
25,00
20,00

I I I
keine Erfahrung geringe Erfahrung langjahrige Erfahrung

Managementerfahrung

Abbildung 29: Darstellung der Wechselwirkungen zwischen Managementerfahrung und Position im
Unternehmen in der Skala ,,Selbstregulation*

Eine weitere Wechselwirkung ist zwischen der Managementerfahrung und der Position im
Unternehmen in der Skala ,,Selbstregulation signifikant. Aus Abbildung 29 ist zu erkennen,
dass Personen in der Position ,,Sachbearbeiter/in“ mit langjdhriger Managementerfahrung
deutlich hohere Mittelwerte aufweisen als Personen in anderen Positionen und somit

ungenauer, unbekiimmerter und lockerer arbeiten.
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Haupteffekte Abhingige Variable dfl df2 F Signifikanz
Geschlecht Kontaktverhalten 1 152 1,42 0,24
Konfliktmanagement 1 152 7,94 0,01

Soziale Ausrichtung 1 152 0,11 0,74

Stimmungslage 1 152 3,52 0,06

Aktivitatsniveau 1 152 4,87 0,03
Objekt-/Subjekt-Fokus 1 152 0,50 0,48
Kommunikationsstil 1 152 8,28 0,00
Risikoorientierung 1 152 3,40 0,07
Selbsteinschatzung 1 152 11,25 0,00
Spannungsniveau 1 152 11,12 0,00
Erwartungshaltung 1 152 8,60 0,00

Selbstregulation 1 152 0,45 0,50

Alter in Gruppen Kontaktverhalten 2 150 0,35 0,71
Konfliktmanagement 2 150 0,79 0,45

Soziale Ausrichtung 2 150 0,24 0,78

Stimmungslage 2 150 0,23 0,79

Aktivitdtsniveau 2 150 1,77 0,17
Objekt-/Subjekt-Fokus 2 150 0,71 0,50
Kommunikationsstil 2 150 0,67 0,51

Risikoorientierung 2 150 1,57 0,21

Selbsteinschétzung 2 150 0,17 0,84

Spannungsniveau 2 150 0,23 0,79

Erwartungshaltung 2 150 0,02 0,98

Selbstregulation 2 150 2,14 0,12

Position Kontaktverhalten 4 143 1,97 0,10
Konfliktmanagement 4 143 4,78 0,00

Soziale Ausrichtung 4 143 1,99 0,10

Stimmungslage 4 143 3,86 0,01

Aktivitatsniveau 4 143 1,34 0,26
Objekt-/Subjekt-Fokus 4 143 0,99 0,41
Kommunikationsstil 4 143 0,53 0,71
Risikoorientierung 4 143 2,88 0,02
Selbsteinschéatzung 4 143 3,40 0,01
Spannungsniveau 4 143 4,53 0,00

Erwartungshaltung 4 143 0,93 0,45

Selbstregulation 4 143 4,83 0,00

Tabelle 21: Haupteffekte des Geschlechts, des Alters und der Position im Unternehmen im ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventar**

Wie aus Tabelle 21 hervorgeht, hat das Geschlecht der Probanden signifikante Effekte auf die
Skala ,Konfliktmanagement®, ZAktivitdtsniveau®, ,, Kommunikationsstil*,
»Selbsteinschitzung®, ,,Spannungsniveau” und ,,Erwartungshaltung® des ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventars“. Da  aber signifikante Haupteffekte von signifikanten
Wechselwirkungen iiberlagert werden, ist die Skala ,, Aktivititsniveau® fiir den Haupteffekt

nicht zu interpretieren (signifikante Wechselwirkung). Die Skala ,,Spannungsniveau* erfiillt
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die Varianzenhomogenitédt nicht, weshalb auch hier eine Interpretation problematisch ist.
Somit kann gesagt werden, dass das Geschlecht der Probanden einen Einfluss auf die
Personlichkeitseigenschaften ,Konfliktmanagement*, ,,Kommunikationsstil*,
»Selbsteinschitzung® und ,,Erwartungshaltung im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar

hat.

AuBlerdem hat die Position im Unternehmen signifikante Effekte auf die Skala
»Konfliktmanagement™, ,,Stimmungslage®, ,Risikoorientierung®, ,,Selbsteinschitzung®,
»Spannungsniveau™ und ,,Selbstregulation”. Die Skala ,Selbstregulation® ist fiir den
Haupteffekt nicht aussagekriftig interpretierbar (signifikante Wechselwirkung) und die Skala
»Spannungsniveau® liefert aufgrund ihrer Varianzenheterogenitit zweifelhafte Aussagen.
Folglich hat die Position im Unternehmen Einfluss auf die Personlichkeitseigenschaften
»Konfliktmanagement®, ,,Stimmungslage®, ,,Risikoorientierung* und ,,Selbsteinschitzung® im

Strukturierten Personlichkeitsinventar.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die ,,typische* Person der Untersuchungsstichprobe
mit langjdhriger Managementerfahrung beziehungsweise langjéhriger Fithrungsfunktion
selbstsicher und flexibel auftritt, durchschlagskréftig, risikofreudig, handlungs-, 16sungs- und

serviceorientiert handelt und optimistisch, ausgeglichen, hilfsbereit und ruhig erscheint.

Weiters gibt es Wechselwirkungen zwischen der Managementerfahrung und dem Geschlecht
der Probanden und der Managementerfahrung und der Position im Unternehmen im
LStrukturierten Personlichkeitsinventar”. Das Geschlecht der Probanden hat Effekte auf die
Personlichkeitseigenschaften ,,JKonfliktmanagement®, ,,Kommunikationsstil*,
»Selbsteinschitzung® und , Erwartungshaltung® und die Position im Unternehmen hat
Einfluss auf ,Konfliktmanagement”, ,Stimmungslage”, ,Risikoorientierung”“ und

»Selbsteinschiatzung® im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar®.

Das Alter der Testpersonen hat weder Effekte auf bestimmte Personlichkeitseigenschaften,
noch gibt es Wechselwirkungen zwischen der Managementerfahrung und dem Alter der

Personen im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar.
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4.2.2 Validitatsprufung fur die ,,HILL Managementanalyse*

Hypothese 3:

Es zeigen sich Unterschiede in der ,,HILL Managementanalyse* zwischen den Personen mit

verschiedener Fiihrungserfahrung.

Hypothese 4:

Es lassen sich Wechselwirkungen der Fiihrungserfahrung mit dem Geschlecht, dem Alter

sowie der Position im Unternehmen in der ,,HILL Managementanalyse* feststellen.

Die Uberpriifung der Hypothese 3 wird mittels einfaktorieller Varianzanalyse durchgefiihrt,

Hypothese 4 wird mittels multivariater Varianzanalyse gepriift.

Die Voraussetzung der Varianzenhomogenitdt ist fir alle Skalen der ,HILL
Managementanalyse™ gegeben (p >,05), ebenso wie die Normalverteilung der Daten (siche

Anhang A).

In der einfaktoriellen Varianzanalyse zeigen sich in den Skalen ,,Managementtechnik-
Aufbau“ (p=0,04), ,Managementtechnik-Um-/Abbau“ (p=0,04), ,Managementstil-
dominierend” (p = 0,01) und ,,Managementstil-neutral (p = 0,00) signifikante Unterschiede
zwischen den Gruppen der Managementerfahrung (Tabelle 22). Hypothese 3 kann aufgrund

der signifikanten Unterschiede bestétigt werden.

Skala df F Signifikanz
Managementtechnik-Aufbau 2 3,32 0,04
Managementtechnik-Um-/Abbau 2 3,26 0,04
Managementtechnik-Systemerhalt 2 2,52 0,08
Managementstil-unterstiitzend 2 0,72 0,49
Managementstil-dominierend 2 4,57 0,01

Managementstil-neutral 2 7,94 0,00
Tabelle 22: Einfaktorielle ANOVA fiir die ,,HILL Managementanalyse**

In Tabelle 23 sind die Mittelwerte der ,,HILL Managementanalyse® getrennt fiir die drei
Teilgruppen der Managementerfahrung ersichtlich. Wie sich die Mittelwerte innerhalb der
drei Gruppen unterscheiden, wird mittels Post Hoc Tests (Tukey) gepriift. Die Tabelle der

Post Hoc Tests sind dem Anhang A zu entnehmen.
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Skala Managementerfahrung N MW SD
Managementtechnik-Aufbau keine Erfahrung 53 32,64 9,68
geringe Erfahrung 50 37,44 10,69
langjéhrige Erfahrung 55 33,95 8,84
gesamt 158 | 34,61 9,88
Managementtechnik-Um-/Abbau | keine Erfahrung 53 27,66 9,43
geringe Erfahrung 50 29,96 11,33
langjéhrige Erfahrung 55 32,71 10,07
gesamt 158 30,15 10,43
Managementtechnik-Systemerhalt | keine Erfahrung 53 29,57 8,45
geringe Erfahrung 50 27,72 8,96
langjahrige Erfahrung 551 25,78 8,87
gesamt 158 27,66 8,84
Managementstil-unterstiitzend keine Erfahrung 53| 45,58 12,16
geringe Erfahrung 50 44,26 13,26
langjahrige Erfahrung 55 42,78 11,14
gesamt 158 44,19 12,16
Managementstil-dominierend keine Erfahrung 53 20,81 9,63
geringe Erfahrung 50 22,32 8,13
langjéhrige Erfahrung 55 25,96 9,45
gesamt 158 23,08 9,32
Managementstil-neutral keine Erfahrung 53 23,74 7,04
geringe Erfahrung 50 18,30 9,14
langjéhrige Erfahrung 55 18,82 6,89
gesamt 158 ' 20,30 8,05

Tabelle 23: Mittelwerte (MW) und Standardabweichungen (SD) fiir die ,,HILL Managementanalyse* getrennt
nach den Gruppen der Managementerfahrung

Der Unterschied in der Skala ,,Managementtechnik-Aufbau® ist zwischen den Gruppen ,,keine
Managementerfahrung™ und ,,geringe Managementerfahrung* signifikant (p = 0,04). Das
heil3t, dass Probanden mit geringer Managementerfahrung langfristige Entscheidungen treffen
und generell auf Erweiterung eingestellt sind sowie eine Gesamtstrategie vor Augen haben.
Testpersonen ohne oder langjéhriger Managementerfahrung handeln weniger im Sinne der

,2Aufbautechnik®.

Der Unterschied in der Skala ,,Managementtechnik-Um-/Abbau* ist zwischen den Gruppen
»keine Managementerfahrung und ,langjdhriger Managementerfahrung® signifikant
(p =0,03). Testpersonen mit langjdhriger Managementerfahrung handeln mehr im Sinne von

Verianderungen und Einsparungen und treffen kurzfristigere Entscheidungen.

Der Unterschied in der Skala ,,Managementstil-dominierend* ist zwischen den Gruppen
»keine Managementerfahrung und ,langjdhriger Managementerfahrung® signifikant

(p =0,01). Personen mit langjdhriger Managementerfahrung setzen klare Anweisungen und
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Kontrollen, gehen autoritdr vor und beriicksichtigen die eigenen Ressourcen weniger als

Personen ohne Managementerfahrung.

In der Skala ,,Managementstil-neutral sind die Mittelwertunterschiede in allen drei Gruppen
signifikant. Probanden ohne Managementerfahrung gehen in keine direkte Kommunikation
mit der Umgebung, pflegen weniger Austausch und betrachten Situationen neutraler als

Personen mit geringer oder langjdhriger Managementerfahrung.

Bei der multivariaten Varianzanalyse der ,HILL Managementanalyse® ist die
Varianzenhomogenitdt fiir alle Skalen gegeben (p>,05), mit Ausnahme der Skala
,Managementstil-dominierend*“ (UV: Managementerfahrung und Position). Die Ergebnisse
dieser Skalen haben keine absolute Aussagekraft, da sie die Voraussetzung der
Varianzenhomogenitit nicht erfiillen. Allerdings gibt es kein adéquates Ersatzverfahren zur
Priifung der Wechselwirkungen, das stattdessen angewendet werden konnte. Die Ergebnisse
der Varianzeniiberpriifung sind im Anhang A zu finden.

Die Normalverteilung wird hier ebenfalls grafisch mittels explorativer Datenanalyse

(Histogramm und Q-Q-Diagramm) gepriift und ist fiir die vorliegenden Daten gegeben.

Wechselwirkungen Abhingige Variable dfl df2 F Signifikanz
Managementerfahrung * Geschlecht Managementtechnik-Aufbau 2 152 0,89 0,41
Managementtechnik-Um-/Abbau 2 152 0,55 0,58

Managementtechnik-Systemerhalt 2 152 0,44 0,65

Managementstil-unterstiitzend 2 152 0,65 0,52

Managementstil-dominierend 2 152 0,11 0,89

Managementstil-neutral 2 152 1,42 0,25

Managementerfahrung * Alter Managementtechnik-Aufbau 3 150 0,54 0,65
Managementtechnik-Um-/Abbau 3 150 0,83 0,48

Managementtechnik-Systemerhalt 3 150 0,60 0,61

Managementstil-unterstiitzend 3150 0,59 0,62

Managementstil-dominierend 3 150 3,10 0,03

Managementstil-neutral 3 150 0,65 0,59

Managementerfahrung * Position Managementtechnik-Aufbau 8 143 0,64 0,74
Managementtechnik-Um-/Abbau 8 143 1,02 0,42

Managementtechnik-Systemerhalt 8 143 0,66 0,73

Managementstil-unterstiitzend 8 143 0,49 0,86

Managementstil-dominierend 8 143 0,72 0,68

Managementstil-neutral 8 143 0,46 0,88

Tabelle 24: Wechselwirkungen der Managementerfahrung mit dem Geschlecht, dem Alters sowie der Position im
Unternehmen in der ,,HILL Managementanalyse*
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Wie aus Tabelle 24 ersichtlich wird, gibt es in der ,,HILL Managementanalyse* eine
signifikante Wechselwirkung zwischen der Managementerfahrung und dem Alter der
Probanden in der Skala ,Managementstil-dominierend*“ (p=,03). Zwischen der
Managementerfahrung und dem Geschlecht, sowie der Managementerfahrung und der
Position im Unternehmen konnten keine signifikanten Wechselwirkungen festgestellt werden.

Somit kann Hypothese 4 nicht bestitigt werden, die HO wird beibehalten.

Skala ""Managementstil-dominierend"’

40,00
35,00 Altersgruppen
— 20-30 Jahre
— 31-39 Jahre
— 40-62 Jahre
3 30,00
|
o)
3
©
E
= 25,00
20,00
15,00

I I I
keine Erfahrung geringe Erfahrung langjéhrige Erfahrung
Managementerfahrung

Abbildung 30: Darstellung der Wechselwirkungen zwischen Managementerfahrung und Alter in der Skala
,,Managementstil-dominierend**

Aus der grafischen Darstellung der signifikanten Wechselwirkungen zwischen der
Managementerfahrung und dem Alter in der Skala ,Managementstil-dominierend*
(Abbildung 30) ist deutlich zu erkennen, dass sich jiingere Probanden ohne
Managementerfahrung deutlich von élteren Testpersonen ohne Managementerfahrung in
ithrem Verhalten hinsichtlich des ,,Managementstils-dominierend” unterscheiden. Mit
zunehmender Managementerfahrung néhern sich die Altersgruppen dem Verhalten im Sinne
der Skala an. Altere Personen ohne Managementerfahrung setzen demnach klarere
Anweisungen, kontrollieren Instruktionen und gehen autoritirer vor als jiingere Personen

ohne Managementerfahrung.
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Haupteffekte Abhéngige Variable dfl df2 F Signifikanz

Geschlecht Managementtechnik-Aufbau 1 152 0,42 0,52
Managementtechnik-Um-/Abbau 1 152 0,02 0,89

Managementtechnik-Systemerhalt 1 152 1,57 0,21

Managementstil-unterstiitzend 1 152 0,44 0,51

Managementstil-dominierend 1 152 0,77 0,38

Managementstil-neutral 1 152 0,00 0,96

Alter Managementtechnik-Aufbau 2 150 1,00 0,37
Managementtechnik-Um-/Abbau 2 150 1,89 0,15

Managementtechnik-Systemerhalt 2 150 0,64 0,53

Managementstil-unterstiitzend 2 150 1,15 0,32

Managementstil-dominierend 2 150 4,31 0,02

Managementstil-neutral 2 150 4,55 0,01

Position Managementtechnik-Aufbau 4 143 0,05 0,99
Managementtechnik-Um-/Abbau 4 143 0,44 0,78

Managementtechnik-Systemerhalt 4 143 0,61 0,65

Managementstil-unterstiitzend 4 143 2,29 0,06

Managementstil-dominierend 4 143 0,99 0,42

Managementstil-neutral 4 143 0,29 0,88

Tabelle 25: Haupteffekte des Geschlechts, des Alters und der Position in der ,,HILL Managementanalyse*

Das Alter der Testpersonen hat einen signifikanten Einfluss auf die Skalen ,,Managementstil-
dominierend* und ,,Managementstil-neutral® in der ,,HILL Managementanalyse*. Da jedoch
signifikante Haupteffekte von signifikanten Wechselwirkungen tiberlagert werden, ist die
Skala ,,Managementstil-dominierend* fiir den Haupteffekt nicht zu interpretieren (signifikante
Wechselwirkung). Somit hat das Alter Einfluss auf den ,,Managementstil-neutral® in der

»HILL Managementanalyse*.

Die ,typische Vorgehensweise von Personen mit langjdhriger Fiihrungserfahrung
beziehungsweise langjdhriger Managementerfahrung ldsst sich nun wie folgt
zusammenfassen:
- Die Personen handeln mehr im Sinne von Verdnderungen und Einsparungen und treffen
kurzfristigere Entscheidungen als Personen ohne Managementerfahrung.
- Sie setzen klare Anweisungen und Kontrollen, gehen autoritdrer vor und beriicksichtigen
die eigenen Ressourcen weniger als Personen ohne Managementerfahrung.
- AuBerdem gehen sie mehr in direkte Kommunikation mit der Umgebung, pflegen den

Austausch und bringen sich in Situationen ein.
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AuBerdem gibt es Wechselwirkungen zwischen der Managementerfahrung und dem Alter der
Probanden in der ,,HILL Managementanalyse®. Das Alter der Probanden hat auch Effekte auf

den ,,Managementstil-neutral in der ,,HILL Managementanalyse*.

Das Geschlecht der Testpersonen und die Position im Unternehmen hat weder Effekte auf
bestimmte Managementstile oder Managementtechniken, noch gibt es Wechselwirkungen
zwischen der Managementerfahrung und dem Geschlecht der Personen beziehungsweise der

Position im Unternehmen in der ,,HILL Managementanalyse®.

4.2.3 Uberprifung der Korrelationen

Zusétzlich wird der Frage nachgegangen, ob sich Zusammenhénge zwischen den Skalen des
wotrukturierten Personlichkeitsinventars® und jenen der ,HILL Managementanalyse®
beobachten lassen. Hypothese 5 bezieht sich auf die Gesamtstichprobe (N = 158) und
Hypothese 6 bezieht sich auf die drei Teilgruppen der Managementerfahrung.

Zur Berechnung der Korrelationen wird die Produkt-Moment-Korrelation nach Pearson (bei
Normalverteilung) beziehungsweise die Rangkorrelation nach Spearman (wenn die Daten
nicht normalverteilt sind) herangezogen. Die Berechnung der Normalverteilung wird mittels
Kolmogorov-Smirnov-Test durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Normalverteilungspriifung sind

im Anhang zu finden.

Hypothese 5:

Es zeigen sich Korrelationen zwischen den  Skalen des ,Strukturierten
Personlichkeitsinventars® und den Skalen der ,,HILL Managementanalyse* in der gesamten

Untersuchungsstichprobe.
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Signifikante Korrelationen der gesamten Stichprobe

Personlichkeitsinventar

Aktivitdtsniveau
Erwartungshaltung
Erwartungshaltung
Erwartungshaltung
Erwartungshaltung
Erwartungshaltung
Kommunikationsstil
Kommunikationsstil
Konfliktmanagement
Konfliktmanagement
Kontaktverhalten
Kontaktverhalten
Kontaktverhalten
Kontaktverhalten
Kontaktverhalten
Risikoorientierung
Risikoorientierung
Risikoorientierung
Risikoorientierung
Risikoorientierung
Risikoorientierung
Selbsteinschatzung
Selbsteinschitzung
Selbsteinschétzung
Selbstregulation
Soziale Ausrichtung
Soziale Ausrichtung
Spannungsniveau
Spannungsniveau
Spannungsniveau
Spannungsniveau
Spannungsniveau
Stimmungslage
Stimmungslage
Stimmungslage

Tabelle 26: Alle signifikanten Korrelationen aus der gesamten Stichprobe (N = 158)

Managementanalyse
Managementstil dominierend
Managementtechnik Systemerhalt
Managementstil neutral
Positionssicherung
Haltung selbstausbeutend
Haltung unreflektiert
Haltung unreflektiert
Positionssicherung
Positionssicherung
Managementstil neutral
Karriereausbau
Know How Entwicklung
Managementtechnik Aufbau
Managementstil neutral
Haltung unreflektiert
Positionssicherung
Haltung selbstausbeutend
Haltung unreflektiert
Managementtechnik Systemerhalt
Managementstil dominierend
Managementstil neutral
Positionssicherung
Haltung selbstausbeutend
Haltung unreflektiert
Haltung selbstausbeutend
Managementstil unterstiitzend
Fiithrungsstil férdernd
Positionssicherung
Haltung selbstausbeutend
Haltung unreflektiert
Fiihrungsstil fordernd
Managementstil unterstiitzend
Haltung selbstausbeutend
Fiithrungsstil férdernd
Positionssicherung

Da die Berechnung der Korrelationen mehrere signifikante Ergebnisse hervorbringt (siche

Tabelle 26), werden im Folgenden nur die hochsten Korrelationen genauer dargestellt.

Hypothese 5 kann bestétigt werden.

Die hochsten Korrelationen der ,,HILL Managementanalyse mit den Skalen des

»Strukturierten Personlichkeitsinventars® in der gesamten Untersuchungsstichprobe (N = 158)

finden sich in der Skala ,,Karrierestrategie-Positionssicherung*.
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Mit einer signifikanten Korrelation von r = ,290 ldsst sich davon ausgehen, dass
Personen, die sich als

Managementtechnik neigen, die der Sicherung und Stabilisierung der eigenen Position dient.

Karrierestrategie
Positionssicherung

selbstkritisch und reflektiert wahrnehmen mehr zu einer

Selbsteinschédtzung  Spannungsniveau Stimmungslage

-,309(**) ,263(%%)

Tabelle 27: Signifikanten Korrelationen in der Gesamtstichprobe (N = 158)

Ebenso neigen angespannte, energiegeladene (Skala ,,Spannungsniveau®, r = -,309) und

empfindsame, sprunghafte (Skala ,,Stimmungslage®“, r = ,263) Probanden signifikant mehr

dazu die Karrierestrategie ,,Positionssicherung® zu verfolgen.

Hypothese 6:

Es zeigen sich
Personlichkeitsinventars und den Skalen der ,HILL Managementanalyse® in den drei
Teilgruppen ,keine

»langjdhrige Managementerfahrung*.

Korrelationen

zwischen den  Skalen des

Managementerfahrung®, ,geringe Managementerfahrung®

Teilgruppe ,,keine Managementerfahrung*

Signifikante Korrelationen der Teilgruppe ,,keine Managementerfahrung*

Personlichkeitsinventar

Erwartungshaltung
Konfliktmanagement
Konfliktmanagement
Konfliktmanagement
Objekt-/Subjekt-Fokus
Objekt-/Subjekt-Fokus
Risikoorientierung
Selbsteinsch&tzung
Selbstregulation
Selbstregulation
Selbstregulation
Soziale Ausrichtung
Spannungsniveau
Spannungsniveau
Stimmungslage
Stimmungslage

Tabelle 28: Alle signifikanten Korrelationen der Teilgruppe ,,keine Managementerfahrung* (N = 53)

Managementanalyse
Managementtechnik Systemerhalt
Managementstil unterstiitzend
Positionssicherung
Zugang integrativ
Fiihrungsstil distanziert
Fihrungsstil fordernd
Positionssicherung
Positionssicherung
Methode Expansion
Methode Sanierung
Managementtechnik Um-/Abbau
Fiihrungsstil fordernd
Abgrenzung
Haltung selbstausbeutend
Positionssicherung
Zugang abgrenzend

.Strukturierten
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Im Folgenden werden nur die hochsten signifikanten Korrelationen der Gruppe ,keine
Managementerfahrung™ (N = 53) der Untersuchungsstichprobe genau dargestellt. Tabelle 28

zeigt alle signifikanten Korrelationen der Teilgruppe ,,keine Managementerfahrung®.

Personen ohne Managementerfahrung, die sich selbst als misstrauisch, kritisch und
hinterfragend sehen (Skala , Erwartungshaltung®), tendieren in einer Managementposition
mehr zu einer Managementtechnik, deren Fokus auf sicheren Entscheidungen und
Systemerhaltung liegt (r = -,362). Sie libernehmen aktiv wenige Steuerfunktionen und gehen

keine Risiken ein.

Erwartungshaltung

Managementtechnik-
-,362(**)

Systemerhalt

Tabelle 29: Signifikante Korrelation der ,,Managementtechnik-Systemerhalt“ in der Gruppe ,.keine
Managementerfahrung* (N = 53)

Wie auch in der Gesamtstichprobe zu erkennen ist, korreliert auch in der Gruppe der
Probanden ohne Managementerfahrung die ,,Karrierestrategie-Positionssicherung* signifikant
mit mehreren Skalen des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars®. Im Konkreten sind dies
die Skalen ,Selbsteinschitzung“ (r = ,467), ,Risikoorientierung“ (r = ,445) und
»Stimmungslage® (r = ,436). Probanden die sich in der Skala ,Risikoorientierung® als
vorsichtig, abwigend, absichernd sehen, tendieren mehr zu einer Managementtechnik, die der
Sicherung und Stabilisierung der eigenen Position dient, ebenso wie Personen, die sich selbst
als selbstkritisch, reflektiert und zweifelnd wahrnehmen und in ihrer Stimmungslage

tendenziell emotionaler und gefiihlsbetonter sind.

Selbsteinschidtzung  Risikoorientierung ~ Stimmungslage

Karrierestrategie- A467(*%) A45(%%) LA436(*%)

Positionssicherung

Tabelle 30: Signifikante Korrelationen der ,,Karrierestrategie-Positionssicherung* in der Gruppe ,.keine
Managementerfahrung* (N = 53)

In der ,,Managementtechnik-Sanierung® gibt es signifikante Korrelationen mit der Skala
»Selbstregulation™ im Personlichkeitsinventar (r = -,387). Konkret heifit das, dass Probanden
dieser Gruppe, die sich selbst als diszipliniert, genau und pflichtbewusst sehen, in einer
Fiihrungsposition in kritischen Situationen eher einsparen als investieren und auf den

Sanierungsaspekt achten.
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Selbstregulation
Methodik-Sanierung _387(%¥)

Tabelle 31: Signifikante Korrelation der ,,Methodik-Sanierung* in der Gruppe ,,keine Managementerfahrung*
(N =53)

Beim ,,Managementstil-Zugang® ldsst sich eine signifikante Korrelation mit der Skala

»Stimmungslage® erkennen (r = ,438). Testpersonen, die sich in gefiihlsbetonten, emotionalen

Stimmungslagen befinden, tendieren in einer Fiihrungsposition zu einem abgrenzenden

Managementstil, der sich durch klare Forderungen und Entscheidungssicherheit definiert.
Stimmungslage

Zugang-abgrenzend LA438(%%)

Tabelle 32: Signifikante  Korrelation des ,,Zugangs-abgrenzend*“ in der Gruppe ,.keine
Managementerfahrung*(N = 53)

Teilgruppe ,,geringe Managementerfahrung*

Signifikante Korrelationen der Teilgruppe ,,geringe Managementerfahrung*

Personlichkeitsinventar Managementanalyse
Konfliktmanagement Zugang abgrenzend
Soziale Ausrichtung Karriereausbau
Kommunikationsstil Methode Sanierung
Risikoorientierung Fiihrungsstil distanziert
Risikoorientierung Methode Expansion
Risikoorientierung Haltung selbstausbeutend
Risikoorientierung Haltung unreflektiert
Risikoorientierung Managementstil neutral
Spannungsniveau Positionssicherung
Spannungsniveau Haltung balanciert
Spannungsniveau Haltung unreflektiert
Spannungsniveau Managementstil unterstiitzend
Erwartungshaltung Managementstil unterstiitzend
Erwartungshaltung Haltung balanciert
Erwartungshaltung Positionssicherung

Tabelle 33: Alle signifikanten Korrelationen der Teilgruppe ,,geringe Managementerfahrung* (N = 50)

Im Folgenden werden nur die hochsten signifikanten Korrelationen in der Gruppe ,,geringe
Managementerfahrung™ (N = 50) der Untersuchungsstichprobe genau dargestellt. Tabelle 33

zeigt alle signifikanten Korrelationen der Teilgruppe ,,geringe Managementerfahrung®.
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Testpersonen mit geringer Managementerfahrung, die sich als eigenniitzig, egozentrisch und
bestimmt wahrnehmen, sind sich iiber die eigenen Priorititen und Anspriiche im Klaren und

versuchen in schwierigen Situationen gezielte Verbesserungsmoglichkeiten zu erarbeiten.

Soziale
Ausrichtung
Karrierestrategie sk
Karriereausbau -394(*%)

Tabelle 34: Signifikante Korrelation der ,,Karrierestrategie-Karriereausbau* in der Gruppe ,,geringe
Managementerfahrung* (N = 50)

Keine direkte Kommunikation mit der Umgebung, wenig Austausch und gute Delegation von

Aufgaben ist ein Managementstil von abwéigenden, vorsichtigen und sicherheitsorientierten

Probanden.
Risiko-
orientierung
Managementstil 390(*%)
neutral

Tabelle 35: Signifikante Korrelation des ,,Managementstils-neutral in der Gruppe ,,geringe
Managementerfahrung* (N = 50)

Ruhige und entspannte Testpersonen verfligen iiber eine ausgewogene Work-Life-Balance,
gehen mit den eigenen Ressourcen sorgfiltig um und konnen sich gut abgrenzen. Hier ist die
hochste signifikante Korrelation iiberhaupt mit r=,492 zu finden. Dasselbe gilt fiir
grundsétzlich positiv und optimistisch eingestellte, tolerante Probanden.

Spannungs-  Erwartungs-
niveau haltung
Haltung balanciert ,492(*) LA12(%%)

Tabelle 36: Signifikante Korrelationen der ,,Haltung-balanciert in der Gruppe ,,geringe
Managementerfahrung* (N = 50)
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Teilgruppe ,,langjahrige Managementerfahrung*

Signifikante Korrelationen der Teilgruppe ,,langjahrige Managementerfahrung*

Personlichkeitsinventar

Managementanalyse

Aktivitdtsniveau Methode Expansion
Erwartungshaltung Haltung selbstausbeutend
Erwartungshaltung Haltung unreflektiert
Kommunikationsstil Positionssicherung
Kommunikationsstil Abgrenzung
Kontaktverhalten Know How Entwicklung
Kontaktverhalten Haltung selbstausbeutend
Kontaktverhalten Haltung unreflektiert
Objekt-/Subjekt-Fokus Know How Stagnation
Risikoorientierung Haltung selbstausbeutend
Risikoorientierung Managementtechnik Um-/Abbau
Selbsteinschitzung Positionssicherung

Soziale Ausrichtung Methode Expansion

Soziale Ausrichtung Methode Sanierung

Soziale Ausrichtung Methode Konsolidierung
Soziale Ausrichtung Fiihrungsstil fordernd

Soziale Ausrichtung Zugang integrativ

Soziale Ausrichtung Managementstil unterstiitzend
Spannungsniveau Positionssicherung
Stimmungslage Fuhrungsstil fordernd
Stimmungslage Fuhrungsstil fordernd
Stimmungslage Managementstil unterstiitzend
Stimmungslage Managementstil dominierend

Tabelle 37: Alle signifikanten Korrelationen der Teilgruppe ,,langjahrige Managementerfahrung* (N = 55)

Nachfolgend werden nur die hochsten signifikanten Korrelationen in der Gruppe ,,langjéhrige
Managementerfahrung® (N = 55) der Untersuchungsstichprobe genau beschrieben. Tabelle 37

zeigt alle Korrelationen der Teilgruppe ,,langjdhrige Managementerfahrung®.

Probanden mit langjdhriger Managementerfahrung, die sich selbst als kontaktfreudig,
kommunikativ und extravertiert beschreiben, setzten als Fiihrungskraft mehr auf Expansion,
Weiterentwicklung und Teamaufbau und erreichen mit vorausschauenden Handlungen

langfristige Ziele (r = -,351).

Kontaktverhalten

Know How _351(+%)

Entwicklung

Tabelle 38: Signifikante Korrelation des ,,Know How-Entwicklung in der Gruppe ,langjahrige
Managementerfahrung* (N = 55)
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Probanden mit einer eigenniitzigen und egozentrischen Ausrichtung tendieren als
Fithrungsperson in Richtung Expansionskurs. Sie setzen auf Weiterentwicklung, greifen aktiv
und steuernd in das Unternehmensgeschehen ein und sind auf langfristige Losungen bedacht.

Soziale Ausrichtung

Methodik Expansion -,366(**)

Tabelle 39: Signifikante Korrelation der ,,Methodik-Expansion* in der Gruppe ,langjéhrige
Managementerfahrung* (N = 55)

In der Skala ,,Stimmungslage* gibt es drei signifikante Korrelationen, wobei die Korrelation
mit r=-470 beim Fiihrungsstil ,,fordernd“ am hochsten ist. Testpersonen, die in ihrer
Stimmung ausgeglichen und kontrolliert sind, bevorzugen einen Fiihrungsstil, der motiviert,
fordert und unterstiitzt, wohingegen empfindsame, gefiihlsbetonte Probanden fordernd

kommunizieren, klare Anweisungen geben und in der Entscheidungsfindung autoritdr

auftreten.
Fiithrungsstil Managementstil Fithrungsstil
fordernd unterstiitzend fordernd
Stimmungslage LA59(*%) -,367(**) - 4700%*)

Tabelle 40: Signifikante Korrelationen der ,,Stimmungslage* in der Gruppe ,langjahrige
Managementerfahrung* (N = 55)

Insgesamt gesehen lassen sich etliche signifikante Korrelationen beobachten, diese sind
allerdings nicht allzu hoch (maximal r=.,492). Generell ldsst sich sagen, dass die
Korrelationen in den einzelnen Teilgruppen hoher sind als in der Gesamtstichprobe, wobei

sich aber mehr signifikante Korrelationen in der Gesamtstichprobe zeigen.

Auch Hypothese 6 kann bestitigt werden, es zeigen sich signifikante Korrelationen zwischen
den Skalen des ,Strukturierten Personlichkeitsinventars und den Skalen der ,HILL

Managementanalyse* in allen drei Gruppen der Managementerfahrung.

4.3 Zuséatzliche Ergebnisse: Uberprufung der Reliabilitat

Zusitzlich zur Hypothesenpriifung, bei der das Giitekriterium der Validitit im Vordergrund
steht, wird auch das Giitekriterium der Reliabilitdt untersucht. Wie bereits in Kapitel 2.2.4.1
beschrieben wurde, kennzeichnet die Reliabilitdt eines Tests den Grad an Genauigkeit, mit

dem das gepriifte Merkmal gemessen wird (vgl. Bortz & Doring, 2006).



Ergebnisse 111

Zur Priifung der Reliabilitét stehen vier Methoden zur Verfligung: die Testhalbierungsmehode
(Split-half-Reliabilitdt),  die  Testwiederholungsmethode  (Retest-Reliabilitit),  die
Paralleltestmethode und die interne Konsistenz (vgl. Bortz & Ddring, 2006), wobei in der

vorliegenden Untersuchung die Methode der internen Konsistenz verwendet wird.

4.3.1 Reliabilitatsanalyse fir das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar*

Als MaB fiir die interne Konsistenz wird der Alpha-Koeffizient von Cronbach verwendet.
Dabei konnen nach Bortz & Doéring (2006) Alphawerte iiber ,80 als gut angesehen werden.
Die Ergebnisse der Reliabilitdtsanalyse fiir das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar* sind in

Tabelle 41 dargestellt.

Skala Cronbachs Alpha
Kontaktverhalten ,866
Konfliktmanagement ,901
Soziale Ausrichtung ,828
Stimmungslage ,856
Aktivitdtsniveau ,842
Objekt-/Subjekt-Fokus ,803
Kommunikationsstil ,841
Risikoorientierung ,845
Selbsteinschitzung ,862
Spannungsniveau ,838
Erwartungshaltung ,844
Selbstregulation ,860

Tabelle 41: Interne Konsistenz (Cronbachs Alpha) fir die Skalen des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars*

Wenn man die  Reliabilititskoeffizienten der  Skalen des  ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventars® betrachtet, so ldsst sich erkennen, dass diese die angestrebten Werte
von ,80 alle erreichen und sogar teilweise iiberschreiten (Skala ,,Konfliktmanagement® ,90).
Folglich kann die Messgenauigkeit fiir das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar® bestatigt

werden.

4.3.2 Reliabilitatsanalyse fur die ,,HILL Managementanalyse*

Wie bereits in Kapitel 3.1.2.3 beschrieben wurde, hat die ,,HILL Managementanalyse* ein
besonderes Antwortformat. Pro Beispielsituation sind genau 10 Punkte zu verteilen. Diese 10

Punkte konnen entweder als Ganzes an nur eine der sechs Antwortalternativen vergeben
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werden oder auf maximal drei Antwortmoglichkeiten aufgeteilt werden. Die Summe muss auf

jeden Fall immer 10 ergeben (Abbildung 18 zeigt ein Itembeispiel).

Aufgrund dieses Antwortformates ergeben sich allerdings einige testtheoretische Probleme,
die eine Reliabilitdtsanalyse nicht zulassen:

- Die Items sind nicht voneinander unabhéingig. Es ist anzunehmen, dass sich die jeweils
sechs vorgegebenen Antwortalternativen gegenseitig beeinflussen, da es einen
Unterschied macht, welche Antwortalternativen zur Verfiigung stehen.

- Die Items weisen kein einheitliches Skalenniveau auf.

- Aufgrund einer durchgefiihrten Faktorenanalyse konnte festgestellt werden, dass die
Items willkiirlich miteinander korrelieren. Es wird keine Systematik gefunden, die die
Faktoren widerspiegeln beziehungsweise auf eine Struktur schlie8en lassen.

- Deshalb ist auch keine Scorebildung zuldssig, da nur ,,Gleiches mit Gleichem* summiert

werden darf.

Allerdings kann man die einzelnen Antwortalternativen inhaltlich den Skalen der ,,HILL
Managementanalyse® zuordnen, weshalb die Items als inhaltlich schliissig anzusehen sind.
Die Items weisen somit eine hohe Augenscheinvaliditét auf. Dies ist darauf zuriickzufiihren,

dass die zu 16senden Aufgabenstellungen dem Manager-Alltag entnommen wurden.

Zusammenfassend wird festgehalten, dass das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar sehr
gute Reliabilitdtswerte aufweist, was flir die Messgenauigkeit des Personlichkeitsfragebogens
spricht. Bei der ,,HILL Managementanalyse* ergeben sich aufgrund des Antwortformates

einige testtheoretische Probleme, die eine Reliabilitdtsanalyse nicht durchfiihren lassen.
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5 Interpretation der Ergebnisse

Nachdem im vorhergehenden Kapitel die Ergebnisse der Datenauswertung ausfiihrlich
dargestellt wurden, werden nun die Resultate in Kiirze zusammengefasst und kritisch

hinterfragt.

Strukturiertes Personlichkeitsinventar

In der Untersuchung kann gezeigt werden, dass es signifikante Unterschiede im
Hotrukturierten  Personlichkeitsinventar in den  Skalen , Konfliktmanagement®,
»Stimmungslage*, ,,2Aktivitdtsniveau®, »Risikoorientierung®, »Selbsteinschitzung®,
»~Erwartungshaltung® und ,Selbstregulation zwischen den drei Teilgruppen der

Managementerfahrung gibt.

Die Ergebnisse sind so zu interpretieren, dass die ,typische* Person der
Untersuchungsstichprobe  mit langjdhriger —Managementerfahrung  beziehungsweise
langjdhriger Fihrungsfunktion selbstsicher und flexibel auftritt, durchschlagskriftig,
risikofreudig, handlungs-, 16sungs- und serviceorientiert handelt und optimistisch,
ausgeglichen, hilfsbereit und ruhig erscheint, wihrend Probanden ohne Managementerfahrung
zogernder und unsicherer auftreten, mehr sicherheits- und ursachenorientiert handeln und

nachgiebiger und anpassungsfahiger sind.

AuBerdem konnen Wechselwirkungen im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar* zwischen
der Managementerfahrung und dem Geschlecht und zwischen der Managementerfahrung und
der Position im Unternehmen festgestellt werden. Das Geschlecht und die
Managementerfahrung  beeinflussen  sich  gegenseitig im  Bezug auf die
Personlichkeitseigenschaften ,,Kontaktverhalten® und ,,Aktivititsniveau®, ebenso wie die
Position im Unternehmen wund die Managementerfahrung in der Dimension

»Selbstregulation®.

Zwischen der Managementerfahrung und dem Alter der Testpersonen werden keine
Wechselwirkungen im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar® nachgewiesen. Das Alter und
die Managementerfahrung beeinflussen sich daher nicht gegenseitig im Bezug auf die Skalen

des Personlichkeitsfragebogens.



114 Interpretation

HILL Managementanalyse

Die Ergebnisse der ,,HILL Managementanalyse® zeigen signifikante Unterschiede in den
Skalen ,,Managementtechnik-Auftbau®, ,,Managementtechnik-Um-/Abbau*, ,,Managementstil-
dominierend“ und ,Managementstil-neutral“ zwischen den drei Teilgruppen der

Managementerfahrung.

Folglich ldsst sich die ,typische Vorgehensweise von Personen mit langjdhriger
Fithrungserfahrung beziehungsweise langjdhriger Managementerfahrung wie folgt
beschreiben:
- Die Personen handeln mehr im Sinne von Verdnderungen und Einsparungen und treffen
kurzfristigere Entscheidungen als Personen ohne Managementerfahrung.
- Sie setzen klare Anweisungen und Kontrollen, gehen autoritir vor und beriicksichtigen
die eigenen Ressourcen weniger als Personen ohne Managementerfahrung.
- AuBlerdem gehen sie mehr in direkte Kommunikation mit der Umgebung, pflegen den
Austausch und bringen sich in Situationen ein.
- Der Karriereausbau und die eigene Abgrenzung stehen im Vordergrund.
- Es wird auf Weiterentwicklung und Expansion gesetzt.
- Die Kommunikation mit der Umwelt ist fordernd, die Personen verhalten sich eher

distanziert und neutral.

Personen ohne Managementerfahrung sind dagegen mehr auf sichere Entscheidungen und
Systemerhaltung fokussiert, iibernehmen aktiv weniger Steuerfunktionen, gehen keine
Risiken ein und gehen mit der Umgebung unterstiitzend und férdernd um. Sie gehen mit den
eigenen Ressourcen sorgfiltiger um, sind auf die Stabilisierung des Unternehmens fokussiert,

gehen integrativ und netwerkforderlich vor und beziehen andere in Entscheidungen ein.

Grob zusammengefasst ldsst sich erkennen, dass Probanden ohne Managementerfahrung mehr
»auf der sicheren Seite* bleiben und Systemerhalt im Vordergrund steht, wihrend

Testpersonen mit langjahriger Managementerfahrung auf Expansion und Aufbau setzen.

Den Ergebnissen der mulitvariaten Varianzanalyse der ,,HILL Managementanalyse* zufolge
gibt es eine signifikante Wechselwirkung zwischen der Managementerfahrung und dem Alter

der Probanden in der Skala ,Managementstil-dominierend. Altere Personen ohne
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Managementerfahrung setzen klarere Anweisungen, kontrollieren Instruktionen und gehen
autoritdrer vor als jiingere Personen ohne Managementerfahrung. Je mehr
Managementerfahrung die Testpersonen haben, desto dhnlicher wird ihr Verhalten im

»Managementstil-dominierend®, egal welcher Altersgruppe die Testperson angehort.

Im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar hingegen konnen keine Wechselwirkungen
zwischen dem Alter der Probanden und der Managementerfahrung gefunden werden, was zu
der Annahme fiihrt, dass das Alter die Managementerfahrung beeinflusst (und umgekehrt),
wenn es um Managementfidhigkeiten (Technik und Stil) geht, es aber keine Wechselwirkung

zwischen dem Alter und der Managementerfahrung bei Personlichkeitseigenschaften gibt.

Wechselwirkungen in der ,,HILL Managementanalyse* zwischen der Managementerfahrung
und dem Geschlecht bezichungsweise der Position im Unternehmen konnen nicht festgestellt
werden. Somit ist davon auszugehen, dass sich das Geschlecht der Probanden und die
Managementerfahrung sowie die Position im Unternehmen und die Managementerfahrung

nicht wechselseitig beeinflussen.

Korrelationen

In den Korrelationsberechnungen zeigen sich signifikante Unterschiede fiir die Skalen des
»Strukturierten Personlichkeitsinventars® und jene der ,,HILL Managementanalyse® in allen

drei Gruppen der Managementerfahrung.

Die Korrelationen in den einzelnen Teilgruppen sind hoher als in der Gesamtstichprobe,

allerdings zeigen sich mehr signifikante Korrelationen in der Gesamtstichprobe.

In den Korrelationen spiegeln sich bereits gefundene Ergebnisse wider:
Teilgruppe ,,langjahrige Managementerfahrung‘:
- Probanden, die sich selbst als kontaktfreudig, kommunikativ und extravertiert
beschreiben, setzen als Fiihrungskraft mehr auf Expansion und Weiterentwicklung.
- Probanden mit einer eigenniitzigen und egozentrischen Ausrichtung tendieren als
Fiihrungsperson in Richtung Expansionskurs. Sie setzen mehr auf Weiterentwicklung,
greifen aktiv und steuernd in das Unternehmensgeschehen ein und sind auf langfristige

Losungen bedacht.
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Teilgruppe ,,0ohne Managementerfahrung*:

- Personen ohne Managementerfahrung, die sich selbst als misstrauisch, kritisch und
hinterfragend sehen, tendieren in einer Managementposition mehr zu einer
Managementtechnik, deren Fokus auf sicheren Entscheidungen und Systemerhaltung
liegt. Sie iibernehmen aktiv wenige Steuerfunktionen und gehen keine Risiken ein.

Teilgruppe ,,geringe Managementerfahrung*:

- Ruhige, entspannte, optimistisch eingestellte und tolerante Testpersonen verfiigen iiber

eine ausgewogene Work-Life-Balance, gehen mit den eigenen Ressourcen sorgfaltig um

und konnen sich gut abgrenzen. (Hier werden die hochste Korrelation gefunden.)

Reliabilitaten

Die Skalen des ,,Strukturierten Personlichkeitsinventars® erfiillen das Giitekriterium der
Reliabilitdt — mit Reliabilitdtswerten tiber ,80 — sehr gut. Bei der ,,HILL Managementanalyse*
lasst sich aufgrund des Antwortformates eine Reliabilitdtsanalyse aus testtheoretischer Sicht

nicht durchfithren.
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6 Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Evaluierung zweier Diagnoseverfahren, die zur
Potenzialerhebung von Fithrungskriften eingesetzt werden, wobei insbesondere Aspekte der
Managementerfahrung im Vordergrund stehen und der Schwerpunkt der Analyse auf dem
Giitekriterium der Validitt liegt.

Bei den Testinstrumenten handelt es sich um den Personlichkeitsfragebogen
,.Strukturiertes Personlichkeitsinventar  und das Screeningverfahren ,,HILL
Managementanalyse®, die beide von der Unternechmensberatung HILL International

entwickelt wurden.

In den Erdrterungen des theoretischen Kontextes galt es sowohl den Fiihrungsbegriff mit den
dahinter stehenden Fiihrungstheorien und -konzepten als auch das Konstrukt der
Personlichkeit und den daraus resultierenden Methoden zur Erfassung von berufsbezogener
Personlichkeitsdiagnostik zu erldutern. Dabei sollten sowohl organisationspsychologische als

auch diagnostische Aspekte zum Tragen kommen.

Die beschriebenen Untersuchungsinstrumente werden einer Stichprobe von 158 Testpersonen,
die aus Personen mit und ohne Fiihrungsfunktion bestand, online vorgegeben. Nach der
Testung wird die Variable ,Managementerfahrung” in drei Gruppen geteilt: ,keine
Managementerfahrung®, »geringe Managementerfahrung* und ,langjahrige

Managementerfahrung*®.

In der empirischen Untersuchung der vorliegenden Arbeit hat sich gezeigt, dass es
signifikante Unterschiede im ,,Strukturierten Personlichkeitsinventar in den Skalen
»Konfliktmanagement™, ,Stimmungslage”, ,Aktivititsniveau, ,Risikoorientierung®,
»Selbsteinschitzung®, ,Erwartungshaltung® wund ,,Selbstregulation hinsichtlich der

unterschiedlichen Managementerfahrung gibt, weshalb Hypothese 1 bestitigt werden kann.

Die ,,typische Person der Untersuchungsstichprobe mit langjdahriger Managementerfahrung
beziehungsweise langjéhriger Fiihrungsfunktion tritt somit selbstsicher und flexibel auf, ist
durchschlagskréftig und risikofreudig, handelt handlungs-, 16sungs- und serviceorientiert und

erscheint optimistisch, ausgeglichen, hilfsbereit und ruhig, wéhrend Probanden ohne
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Managementerfahrung zdgernder und unsicherer auftreten, mehr sicherheits- und

ursachenorientiert handeln und nachgiebiger und anpassungsfahiger sind.

Ebenso zeigen die Ergebnisse der ,,HILL Managementanalyse* signifikante Unterschiede in
den Skalen »,Managementtechnik-Autbau®, »,Managementtechnik-Um-/Abbau*,
,2Managementstil-dominierend* und ,,Managementstil-neutral* zwischen den drei Teilgruppen

der Managementerfahrung.

Diese Resultate weisen darauf hin, dass Probanden ohne Managementerfahrung mehr ,,auf der
sicheren Seite bleiben und bei ihnen Systemerhalt im Vordergrund steht, wéhrend

Testpersonen mit langjdhriger Managementerfahrung auf Expansion und Aufbau setzen.

AuBerdem finden sich Wechselwirkungen zwischen dem Alter und der Managementerfahrung
hinsichtlich der Managementfiahigkeiten (Technik und Stil). Allerdings gibt es keine
Wechselwirkung zwischen dem Alter und der Managementerfahrung hinsichtlich der

Personlichkeitseigenschaften.

Die im Theorieteil (Kapitel 2.2.4.3) erwidhnten Personlichkeitseigenschaften und Fahigkeiten
von Fiihrungskriften im 21. Jahrhundert nach Weinert (2004) lassen sich groBteils aus den
Ergebnissen des »Strukturierten Personlichkeitsinventar und der ,,HILL
Managementanalyse* ableiten. So sind Kontrolle und Delegation, Kommunikationsvermdgen,
Konfliktmanagement, Zielorientierung sowie Selbstvertrauen, Entscheidungsfihigkeit,
Teamfidhigkeit, Gewissenhaftigkeit und Problemlosefahigkeit sowohl in der Literatur als auch
in den Ergebnissen der beiden Testinstrumente als wichtige Kompetenzen einer Fithrungskraft

zu finden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die beiden Diagnoseinstrumente durchwegs dem
Giitekriterium der Validitdt entsprechen und diese fiir die Potenzialerhebung von
(zukiinftigen) Fithrungskréiften aussagekréftig sind. Die Messgenauigkeit des ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventars® ist dullerst zufrieden stellend, wihrend die Reliabilitdt der ,,HILL

Managementanalyse* aufgrund des Antwortformates nicht zu bestimmen war.
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7 Ausblick

Aus den bereits dargestellten Ergebnissen der vorliegenden Untersuchung lassen sich einige
Schliisse ziehen. Daher werden nachfolgend die Resultate kritisch betrachtet und hinsichtlich

weiterer Forschungsbemiihungen beleuchtet.

Dem Personlichkeitsfragebogen ,,Strukturiertes Personlichkeitsinventar® kann sowohl das
Gitekriterium der Objektivitdt, der Validitit als auch der Reliabilitit zugesprochen werden.
Die Objektivitdt ist aufgrund der computerunterstiitzten Vorgabe und Auswertung gesichert,
die Validitdt konnte in der vorliegenden Untersuchung hinsichtlich der Anwendung als
Potenzialerhebungsinstrument fiir Fiihrungskrifte positiv iberpriift werden und die

Ergebnisse der Reliabilititsanalyse sind fiir alle Skalen sehr zufrieden stellend.

Forschungsbemiihungen sollten in weiteren Validititsstudien liegen, um die Qualitit des

Messinstrumentes auch in Zukunft sichern zu konnen.

Das Screeningverfahren ,,HILL Managementanalyse* entspricht dem Giitekriterium der
Objektivitdt, da es ebenso computerunterstiitzt vorgegeben und ausgewertet wird. Da das
Instrument als Screeningverfahren angewendet wird, um vorhandene Managementtechniken
und Managementstile zu identifizieren und um auf eventuell fehlende Kompetenzen
aufmerksam zu machen, ist die Validitit der ,,HILL Managementanalyse* in diesem Sinne

gegeben.

Allerdings ist kritisch anzumerken, dass das Giitekriterium der Reliabilitdt aufgrund des
Antwortformates aus testtheoretischer Sicht nicht berechnet werden konnte. Detaillierte
Ausfiihrungen dazu wurden in Kapitel 4.3.2 dargestellt. Deshalb sollten weitere Forschungen
angestellt werden, um das Antwortformat zu verbessern beziehungsweise dahingehend zu

andern, dass die Messgenauigkeit des Verfahrens in Zukunft gesichert ist.

Da die Untersuchungsstichprobe mit 53 Personen in der Gruppe ,0hne
Managementerfahrung®, 50 Testpersonen in der Gruppe ,,geringe Managementerfahrung* und

55 Probanden in der Gruppe ,,langjdhrige Managementerfahrung® nicht allzu grof} ist, muss
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kritisch angemerkt werden, dass die Représentativitit der Ergebnisse mit Vorbehalt zu

betrachten ist.

AbschlieBend kann gesagt werden, dass die empirischen Erkenntnisse Anregungen zu
weiterfilhrenden Forschungen bieten und das Ziel der Arbeit — die Qualitit des ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventars* und der ,,HILL Managementanalyse* als diagnostische Verfahren in

der Fiihrungskréifteauswahl zu priifen — erfolgreich verfolgt werden konnte.
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11 Anhang

11.1 Anhang A: Darstellungen statistischer Ergebnisse

Normalverteilungspriifung fiir die Skalen des Strukturierten Personlichkeitsinventars
Asymptotische Signifikanz

Kontaktverhalten 0,19
Konfliktmanagement 0,58
Soziale Ausrichtung 0,02
Stimmungslage 0,17
Aktivititsniveau 0,29
Objekt-/Subjekt-Fokus 0,09
Kommunikationsstil 0,18
Risikoorientierung 0,22
Selbsteinschitzung 0,75
Spannungsniveau 0,03
Erwartungshaltung 0,33
Selbstregulation 0,29

Tabelle 42: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest fiir die Skalen des Strukturierten
Personlichkeitsinventars (N = 158)

Normalverteilungspriifung fiir die Unterskalen der HILL Managementanalyse
Asymptotische Signifikanz

Karriere Ausbau 0,06
Karriere Abgrenzung 0,87
Karriere Positionssicherung 0,21
KnowHow Entwicklung 0,45
KnowHow Rationalisierung 0,01
KnowHow_Stagnation 0,31
Methodik Expansion 0,50
Methodik Sanierung 0,07
Methodik Konsolidierung 0,30
Haltung_balanciert 0,71
Haltung_selbstausbeutend 0,31
Haltung_unreflektiert 0,10
Fiihrung fordernd 0,60
Fiihrung fordernd 0,01
Fihrung distanziert 0,01
Zugang_integrativ 0,47
Zugang_abgrenzend 0,29
Zugang_abstinent 0,21

Tabelle 43: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest flir die Unterskalen der HILL
Managementanalyse (N = 158)
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Normalverteilungspriifung fiir die Gesamtskalen der HILL Managementanalyse
Asymptotische Signifikanz

Managementtechnik Aufbau
Managementtechnik Um-/Abbau
Managementtechnik Systemerhalt
Managementstil unterstiitzend
Managementstil dominierend
Managementstil neutral

Tabelle 44: Ergebnisse des Kolmogorov-Smirnov-Anpassungstest fur

Managementanalyse (N = 158)

Prifung der  Varianzenhomogenitét

Personlichkeitsinventars® in der einfaktoriellen Varianzanalyse

Levene-Statistik

Kontaktverhalten
Konfliktmanagement
Soziale Ausrichtung
Stimmungslage
Aktivitdtsniveau
Objekt-/Subjekt-Fokus
Kommunikationsstil
Risikoorientierung
Selbsteinschitzung
Spannungsniveau
Erwartungshaltung
Selbstregulation

0,77
0,35
7,05
0,78
1,00
1,17
0,29
0,15
1,76
6,08
0,25
2,37

dfl

fur

[\S R \S RN SRR S RE S RE SR SR S RY SR SR )

[\S]

0,42
0,73
0,89
0,69
0,31
0,78

die Skalen  des
df2 Signifikanz
155 0,47
155 0,71
155 0,00
155 0,46
155 0,37
155 0,31
155 0,75
155 0,86
155 0,18
155 0,00
155 0,78
155 0,10

die Gesamtskalen der HILL

.Strukturierten

Tabelle 45: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fiir das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar* in

der einfaktoriellen Varinazanalyse

Priifung der Varianzenhomogenitét fiir die Skalen der ,,HILL Managementanalyse* in der

einfaktoriellen Varianzanalyse

Managementtechnik-Aufbau
Managementtechnik-Um-/Abbau
Managementtechnik-Systemerhalt
Managementstil-unterstiitzend
Managementstil-dominierend
Managementstil-neutral

Levene-Statistik

0,80
0,83
0,31
0,23
1,44
2,07

dfl

NN NN NN

df2

155
155
155
155
155
155

Signifikanz
0,45
0,44
0,74
0,79
0,24
0,13

Tabelle 46: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fir die ,,HILL Managementanalyse* in der

einfaktoriellen Varianzanalyse
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Post Hoc Tests fiir das Strukturierte Personlichkeitsinventar fiir alle drei Managementgruppen

Abhiéngige Variable

Kontaktverhalten

Konfliktmanagement

Soziale Ausrichtung

Stimmungslage

Aktivitdtsniveau

Objekt-/Subjekt-Fokus

Kommunikationsstil

Risikoorientierung

Selbsteinschitzung

Tukey-HSD

Tukey-HSD

Tamhane

Tukey-HSD

Tukey-HSD

Tukey-HSD

Tukey-HSD

Tukey-HSD

Tukey-HSD

(I) Managementerfahrung = (J) Managementerfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjdhrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjéhrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjahrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjdhrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjdhrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjéhrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjahrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjdhrige Erfahrung

keine Erfahrung

geringe Erfahrung

geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjahrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjdhrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjdhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjahrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjdhrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjdhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjahrige Erfahrung

keine Erfahrung

Mittlere Differenz

1,86
2,44
-1,86
0,58
2,44
-0,58
5,12
7,01
5,12
1,89
-7,01
-1,89
2,74
-4.69
2,74
-1,95
4,69
1,95
3,69
4,82
-3,69
1,13
4,82
1,13
2,17
3,02
2,17
0,85
-3,02
-0,85
1,29
0,32
-1,29
-0,97
-0,32
0,97
1,08
1,23
-1,08
0,15
-1,23
0,15
3,46
5,90
-3,46
2,44
-5,90
2,44
5,63
6,50
-5,63

Signifikanz

0,26
0,09
0,26
0,88
0,09
0,88
0,00
0,00
0,00
0,28
0,00
0,28
0,02
0,00
0,02
0,34
0,00
0,34
0,00
0,00
0,00
0,56
0,00
0,56
0,04
0,00
0,04
0,60
0,00
0,60
0,29
0,92
0,29
0,49
0,92
0,49
0,53
0,42
0,53
0,99
0,42
0,99
0,01
0,00
0,01
0,07
0,00
0,07
0,00
0,00
0,00
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langjahrige Erfahrung 0,87 0,77
langjéhrige Erfahrung keine Erfahrung -6,50 0,00
geringe Erfahrung -0,87 0,77
Spannungsniveau Tamhane keine Erfahrung geringe Erfahrung -3,57 0,04
langjahrige Erfahrung -3,56 0,00
geringe Erfahrung keine Erfahrung 3,57 0,04
langjéhrige Erfahrung 0,01 1,00
langjahrige Erfahrung keine Erfahrung 3,56 0,00
geringe Erfahrung -0,01 1,00
Erwartungshaltung Tukey-HSD  keine Erfahrung geringe Erfahrung -2,60 0,08
langjéhrige Erfahrung -4,67 0,00
geringe Erfahrung keine Erfahrung 2,60 0,08
langjahrige Erfahrung -2,07 0,19
langjéhrige Erfahrung keine Erfahrung 4,67 0,00
geringe Erfahrung 2,07 0,19
Selbstregulation Tukey-HSD | keine Erfahrung geringe Erfahrung 3,42 0,01
langjahrige Erfahrung 2,68 0,05
geringe Erfahrung keine Erfahrung -3,42 0,01
langjéhrige Erfahrung -0,74 0,79
langjahrige Erfahrung keine Erfahrung -2,68 0,05
geringe Erfahrung 0,74 0,79
Tabelle 47: Post Hoc Tests nach Tukey und Tamhane fiir das Strukturierte Persénlichkeitsinventar
Post Hoc Tests fur die HILL Managementanalyse fiir alle drei Managementgruppen
Abhéngige Variable (1) Managementerfahrung ~ (J) Managementerfahrung Mittlere Differenz = Signifikanz
Technik-Aufbau Tukey-HSD | keine Erfahrung geringe Erfahrung -4,80 0,04
langjéhrige Erfahrung -1,30 0,77
geringe Erfahrung keine Erfahrung 4,80 0,04
langjahrige Erfahrung 3,49 0,16
langjéhrige Erfahrung keine Erfahrung 1,30 0,77
geringe Erfahrung -3,49 0,16
Technik-Um/Abbau Tukey-HSD | keine Erfahrung geringe Erfahrung -2,30 0,49
langjéhrige Erfahrung -5,05 0,03
geringe Erfahrung keine Erfahrung 2,30 0,49
langjéhrige Erfahrung -2,75 0,36
langjéhrige Erfahrung keine Erfahrung 5,05 0,03
geringe Erfahrung 2,75 0,36
Technik-Systemerhalt | Tukey-HSD | keine Erfahrung geringe Erfahrung 1,85 0,53
langjéhrige Erfahrung 3,78 0,07
geringe Erfahrung keine Erfahrung -1,85 0,53
langjéhrige Erfahrung 1,94 0,50
langjéhrige Erfahrung keine Erfahrung -3,78 0,07
geringe Erfahrung -1,94 0,50
Stil-unterstitzend Tukey-HSD | keine Erfahrung geringe Erfahrung 1,32 0,85
langjahrige Erfahrung 2,80 0,46
geringe Erfahrung keine Erfahrung -1,32 0,85
langjéhrige Erfahrung 1,48 0,81
langjahrige Erfahrung keine Erfahrung -2,80 0,46
geringe Erfahrung -1,48 0,81
Stil-dominierend Tukey-HSD | keine Erfahrung geringe Erfahrung -1,51 0,68
langjéhrige Erfahrung -5,15 0,01
geringe Erfahrung keine Erfahrung 1,51 0,68
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langjahrige Erfahrung

Stil-neutral Tukey-HSD  keine Erfahrung

geringe Erfahrung

langjéhrige Erfahrung

langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung
geringe Erfahrung
langjéahrige Erfahrung
keine Erfahrung
langjéhrige Erfahrung
keine Erfahrung
geringe Erfahrung

Tabelle 48: Post Hoc Tests nach Tukey fiir die HILL Managementanalyse

Prifung  der  Varianzenhomogenitat
Personlichkeitsinventars® in der

Managementerfahrung, Geschlecht).

F dfl
Kontaktverhalten 0,97
Konfliktmanagement 0,55
Soziale Ausrichtung 3,59
Stimmungslage 1,69
Aktivitatsniveau 1,48
Objekt-/Subjekt-Fokus 1,46
Kommunikationsstil 1,19
Risikoorientierung 0,31
Selbsteinschétzung 1,36
Spannungshiveau 2,75
Erwartungshaltung 1,34
Selbstregulation 1,23

fur die Skalen

multifaktoriellen

[S2BNSRES RS RIS RES RN RES2 RES RES ) BES)]

(6}

Varianzanalyse

df2 Signifikanz
152 0,44
152 0,74
152 0,00
152 0,14
152 0,20
152 0,21
152 0,32
152 0,90
152 0,24
152 0,02
152 0,25
152 0,30

-3,64
5,15
3,64
5,44
4,92

5,44

-0,52

-4,92
0,52

0,10
0,01
0,10
0,00
0,00
0,00
0,94
0,00
0,94

,.Strukturierten
(UV:

Tabelle 49: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fir das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar in

der multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Geschlecht)

Prifung  der  Varianzenhomogenitat
Personlichkeitsinventars® in der

Managementerfahrung, Alter).

F dfl
Kontaktverhalten 0,75
Konfliktmanagement 1,95
Soziale Ausrichtung 2,87
Stimmungslage 0,57
Aktivitatsniveau 0,49
Objekt-/Subjekt-Fokus 1,51
Kommunikationsstil 0,66
Risikoorientierung 1,47
Selbsteinschétzung 0,58
Spannungshiveau 2,43
Erwartungshaltung 0,69
Selbstregulation 2,14

NN NN NN NN NN

~

fur die Skalen

multifaktoriellen

Varianzanalyse

df2 Signifikanz
150 0,63
150 0,07
150 0,01
150 0,78
150 0,84
150 0,17
150 0,70
150 0,18
150 0,77
150 0,02
150 0,68
150 0,04

. Strukturierten
(UV:

Tabelle 50: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fur das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar in
der multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Alter)
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Prifung der  Varianzenhomogenitit  fir die  Skalen des  ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventars* in der multifaktoriellen Varianzanalyse (UVv:

Managementerfahrung, Position im Unternehmen).

F dfl df2 Signifikanz
Kontaktverhalten 0,56 14 143 0,89
Konfliktmanagement 0,73 14 143 0,74
Soziale Ausrichtung 2,08 14 143 0,02
Stimmungslage 0,96 14 143 0,50
Aktivitdtsniveau 1,57 14 143 0,09
Objekt-/Subjekt-Fokus 1,86 14 143 0,04
Kommunikationsstil 1,04 14 143 0,42
Risikoorientierung 1,31 14 143 0,21
Selbsteinschitzung 1,33 14 143 0,20
Spannungsniveau 1,95 14 143 0,03
Erwartungshaltung 1,33 14 143 0,20
Selbstregulation 0,61 14 143 0,85

Tabelle 51: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen flr das ,,Strukturierte Personlichkeitsinventar* in
der multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Position)

Priifung der Varianzenhomogenitét fiir die Skalen der ,,HILL Managementanalyse* in der

multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Geschlecht).

F dfl df2 Signifikanz
Managementtechnik-Aufbau 1,41 5 152 0,22
Managementtechnik-Um-/Abbau 1,69 5 152 0,14
Managementtechnik-Systemerhalt 0,84 5 152 0,52
Managementstil-unterstiitzend 0,42 5 152 0,84
Managementstil-dominierend 0,88 5 152 0,50
Managementstil-neutral 1,30 5 152 0,26

Tabelle 52: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fir die ,,HILL Managementanalyse* in der
multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Geschlecht)

Priifung der Varianzenhomogenitét fiir die Skalen der ,,HILL Managementanalyse* in der

multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Alter).

F dfl df2 Signifikanz
Managementtechnik-Aufbau 1,38 7 150 0,22
Managementtechnik-Um-/Abbau 0,46 7 150 0,86
Managementtechnik-Systemerhalt 0,41 7 150 0,89
Managementstil-unterstiitzend 0,67 7 150 0,70
Managementstil-dominierend 1,79 7 150 0,09
Managementstil-neutral 1,23 7 150 0,29

Tabelle 53: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fur die ,,HILL Managementanalyse* in der
multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Alter)
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Prifung der  Varianzenhomogenitit  fiir die  Skalen des  ,,Strukturierten
Personlichkeitsinventars* in der multifaktoriellen Varianzanalyse (UV:

Managementerfahrung, Position im Unternehmen).

F dfl df2 Signifikanz
Managementtechnik-Aufbau 1,35 14 143 0,19
Managementtechnik-Um-/Abbau 1,43 14 143 0,15
Managementtechnik-Systemerhalt 0,74 14 143 0,73
Managementstil-unterstiitzend 1,18 14 143 0,30
Managementstil-dominierend 2,21 14 143 0,01
Managementstil-neutral 1,63 14 143 0,08

Tabelle 54: Levene-Test auf Gleichheit der Fehlervarianzen fir die ,,HILL Managementanalyse* in der
multifaktoriellen Varianzanalyse (UV: Managementerfahrung, Position)
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11.2 Anhang B: Itembeispiele

Itembeispiele Strukturiertes Personlichkeitsinventar © HILL International

Es ist mir ein Bediirfnis, dass mein/e Partner/in auch iiber meine innersten und geheimsten Gedanken Bescheid weiR.

—~~ ~ oS S —

¥ L - ®» L/ / / ,
) 4

S~ — — A

trifft voll zu m trifft eher nicht zu rifft gar nicht zu keine Stellungnahme

Ich niitze jeden Vorteil, der sich mir bietet.

ey ’:‘f' T P 5
o
~r — —_— ~~N

trifft voll zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu keine Stellungnahme
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Fortsetzung Itembeispiele Strukturiertes Personlichkeitsinventar © HILL International

Es beunruhigt mich nicht, Geld herzuborgen.

Tz " a7l
) )
- —— —~~

trifft voll zu m trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu keine Stellungnahme

II»:}
o
1 E

Ich kann mir nicht vorstellen, mich von einer Massenhysterie mitreilfen zu lassen.

—~~ ~—
¢ L

] l .
—
e e e

~{
I I , "
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Fortsetzung Itembeispiele Strukturiertes Personlichkeitsinventar © HILL International

Ich habe kein schlechtes Gewissen, wenn ich zu erledigende Arbeit einen Tag liegen lasse.

oy B = %5 v ~7 2
\ \ ) ’
S’ — —~

—
trifft voll zu m 1rifft eher nicht zu rifft gar nicht zu keine Stellungnahme

Ich wiirde einen Totogewinn mit meinen Familienangehorigen teilen.

el S | 2
) \ ) (
~ B N

—
trifft voll zu trifft eher nicht zu trifft gar nicht zu keine Stellungnahme
| @ | KN |
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Itembeispiele HILL Managementanalyse © HILL International

Als Managerin fiir CEE-Lénder einer grofien Beratungsfirma miissen Sie die Strategie der Firmengruppe an lokal ansassige

Manager der verschiedenen Linder weitergeben. Diese sind kritische Menschen und Sie erwarten gewisse Einwénde gegeniiber
dem Ansatz lhrer Firma. Was machen Sie?

Ich (berzeuge die Manager, unseren Ansatz anzunehmen, selbstwenn es etwas schmerzt. Die Durchsetzung der Strategie istunabdingbar.
2. lchtoleriere die Kritik zZwar da es aber unabdingbar ist, hat es wenig Sinn, sich damit auseinander zu setzen

3. lch hole mégliche Einwande Gber Email ein, um mich vorzubereiten.

4. Ich organisiere eine grofie Veranstaltung und prasentiere so die neue Strategie.

5. lch akzeptiere die kulturellen Differenzen und versuche die unterschiedlichen Landerverantwortlichen einzubinden.

Ich teile die weiterzugebende Information in kleine Portionen und prasentiere diese Stick fir Stlck unter Bertcksichtigung der Firmenhierarchie.

Teilen Sie bitte 10 Punkte auf jene maximal 3 Alternativen auf, die lhnen am meisten entsprechen:

Alternative Nr. Bitte wahlen Ji4 Punkte

Alternative MNr. Bitte wahlen v Punkte
Alternative Nr Bitte wahlen v Punkte

i

< _Jen

In lhrer Position als Qualititsmanager eines Kfz-Werks haben Sie die Qualititsziele verfehlt, mehrere Kunden haben gewichtige
Beschwerden. Wie sehen lhre nidchsten Schritte aus?

1. Ichteile in dieser wichtigen Frage die Verantwortung mit meinem Vorgesetzten.

2. Ich nehme die Verantwortung auf mich und konzentriere mich alleine auf die Problemlésung.
3. Ich hole mir seitens der Produlkdionsleiterin Unterstitzung und Rat.

4. Ich definiere neue Qualititsziele, um die Problemsicht zu verlassen.

5. Ich analysiere die Griinde des Misserfolgs und erstelle einen Bericht

6. Ich erarbeite zunachst einen Verbesserungskatalog.

Teilen Sie bitte 10 Punkte aufjene maximal 3 Alternativen auf, die lhnen am meisten entsprechen:

Alternative Nr. Bitte wihlenjid Punkte

Alternative Nr. Bitte wahlen v Funkte
Alternative Nr. Bitte wahlen Punkte

i
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Fortsetzung: Itembeispiele HILL Managementanalyse © HILL International

Sie iibernehmen mit einigen Partnern eine Buchhandelskette und sind Mehrheitseigentiimer.
Wie gehen Sie bei der Geschéftsplanung vor?

1. Ich organisiere ein strategisches Planungsmeeting sowie einige Folgetreffen.
2. Ich erarbeite zusammen mit meinem strategischen Unternehmensberater einen Business-FPlan auf 3 Jahre.
3. Ich etabliere regelmafkige monatliche Gesellschafter-Meetings, damit eine synergetische Geschaftsentwicklung mdglich ist.

Ich binde alle Eigentimer und einige Meinungshildner in den Planungsprozess ein.

LIS

. Als Mehrheitseigentimer libernehme ich das volle Risiko und damit die Unternehmensplanung, um sie dann mit den anderen abzustimmen.

Ll

Ich lasse den Geschafisplan durch einen Wirtschaftstreuhander iiberpriifen und iiberwachen

Teilen Sie hitte 10 Punkte aufjene maximal 3 Alternativen auf, die lhnen am meisten entsprechen:

Alternative Nr.

Punkte | |

Alternative Nr. | Bitte wahlen v Punkie | |

Alternative Nr. iréiltit;vraihla | Funkte | | _ | |

Sie arbeiten fiir eine NGO, die Beratung fiir Behdrden im Umweltsektor anbietet. lhre Organisation nimmt an einer EU-
Ausschreibung teil. Wie gehen Sie bei der halbstiindigen Prisentation in Briissel vor?

1. Die Prasentation besteht aus 5 Folien mit den Kerngedanken und einer Diskussion mit der Jury
2. Es wird die eigene NGO kurz prasentiert und das Projekt per Handouts fir die Jury unterstiizt.

3. Die Prasentation wird unter Einbeziehung der Jury eingeleitet

Ich vereinbare mit demn Juryvorsitzenden, dass er ein Eingangs-Statement halt und versuche — aus taltischen Grinden — Fragen wahrend der Prasentation
auszuklammern.

5. Um Interesse zu wecken, beginnen wir mit einer Vorstellung der bisher efolareichen Projekte, Fragen werden erst gegen Schluss beantwortet.

6. Die Prasentation besteht aus 15 bis 20 Powerpointfolien, die das Projekt detsilliert beschreiben und einer abschlieftenden kurzen Fragerunde

Teilen Sie bitte 10 Punkte auf jene maximal 3 Alternativen auf, die Ihnen am meisten entsprechen:

Alternative Mr.

v Punkte \ |

Alternative Mr. i-Bltte hlen v . Punkte \ |

Alternative Nr | Bitte wahlen v

o N
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11.3 Anhang C: Auswertungsbeispiele

Auswertungsbeispiel Strukturiertes Personlichkeitsinventar © HILL International

STRUKTURIERTES PERSONLICHKEITSINVENTAR

Archivhummer: 56042

Mittelbereich
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

DYNAMIK
KONTAKTVERHALTEN
kontakifreudig, oberflachlich 8 zuruckhaltend, verbindlich

ZIEL- UND
KONFLIKTMANAGEMENT

durchschlagskraftig, dominant
AKTIVITATSNIVEAU

T nachgiebig. konsensfahig

offensiv, handlungsorientiert T abwartend, lberlegt
RISIKOORIENTIERUNG
risikefreudig. wagemutig 7 vorsichtig, bestandig

SOZIALE KOMPETENZ I
SOZIALE AUSRICHTUNG
eigannitzig, bestimmt 4 selbstlos, serviceorientier
OBJEKT- SUBJEKTFOKUS

faktenorientiert, nichtemn 6 personenorientiart, einfGhlsam

KOMMUNIKATIONSSTIL
offen, distanzlos 5 verschlossen, diplomatisch
ERWARTUNGSHALTUNG
misstrauisch, geistesgegenwartig <] vertrauend, leichtglaubig

BELASTBARKEIT |
STIMMUNGSLAGE |
auzgeglichen, kontrolliert 9 empfindsam, sprunghaft
SELBSTEINSCHATZUNG
selbstsicher, (berheblich [} selbstkritisch, reflektiert
SPANNUNGSNIVEAU
angespannt. energiegeladen 4 locker, phlegmatisch

SELBSTREGULATION
diszipliniert, pedantisch 8 ungezwungen, chaotisch

Mittelbereich
POTENZIALE 1 2 3 4 5 L] T 8 g 10
Werkauf

Fihrung
Team 3 |
Leistung 2 :
Konformitat 3 |
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Auswertungsbeispiel HILL Managementanalyse © HILL International

MANAGEMENTANALYSE

Archivnummer:55422

GESAMTERGEBNIS
MANAGEMENT-TECHNIK MANAGEMENT-STIL

Mittelbereich Mittelbereich
0 10 20 | 20 40 50 60 7O | 80 90 100 0 10 20| 30 40 50 60 70 | 80 90 100

Aufoau 21 unterstitzend 83
Um- und Abbau 69 unterdrickend 62
Erhalt 14 neutral 83

MANAGEMENTANALYSE IM DETAIL

SELBSTMANAGEMENT
KARRIERESTRATEGIE HALTUNG
Mittelbereich Mittelbereich
0 10 20 | 20 40 50 60 70 | 80 90 100 0 10 20 | 30 40 50 60 70 | 80 90 100
Karriereausbau 3 balanciert 72
Strategiemanko 100 ausbeutend I 41
Positionssicherung : 62 unreflektier : 34
FUHRUNGSEBENE
FUHRUNGS KNOW HOW FUHRUNGSSTIL
Mittelbereich Mittelbereich
0 10 20 | 30 40 50 60 7O | 80 90 100 0 10 20| 30 40 50 60 70 | 80 90 100
Teamenbwicklung 38 ferdernd a7
Fihrungsdefizit 28 fordernd : : 93
Stagnation 0 distanziernt : E 83
UNTERNEHMERGEIST
METHODIK ZUGANG
Mittelbereich Mittelbereich
0 10 20 | 30 40 50 60 70 | 80 90 100 0 10 20 | 30 40 50 60 70 | 80 90 100
Expansion 86 integrativ 59
Sanierung Tk abgrenzend 21
Konsolidierung ; 62 emotionslos , 79
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