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1. Einleitung

"CEOS who have it... "...CEOS who don't

HERB KELLEHER, 64; South west Airlines GERALD LEVIN, 56; Time Warner
Chain-smoking, bourbon-loving maverick. He proves you don't' need charisma to
He inspires employees to break the rules and head the world's Entggiinment

have fun. His enthusiasm has helped make company. Stoic, cerebral, andlyeserve
Southwest profitable for 17 years straight.” he has a daredevit faide-

(Sellers/Puri 1996; online) chairman-to-be Ted Turner."

(Sellers/Puri: 1996; online)

Entweder man hat es oder man hat es nicht - Charisma. Etbtaischen eine gewisse
Aura, Faszination, Anziehungskraft, Ausstrahlung. Der Begriff s&bschwer in Worte
zu fassen. Ist es Mystik? Ist es ein Mythos? In VerbindundgChmatrisma wird vor allem
das AuBergewothnliche, Geheimnisvolle, Einzigartige gebracht. Esl wamit
Uberdurchschnittlicher  Leistung, herausragendem Erfolg und eindrucksvolle
Personlichkeiten assoziiert. Viele streben danach, aber nur Wdregizen es.
Wissenschaftler aus den Politik- und Sozialwissenschaften, afoér Historiker und
Forscher aus anderen Bereichen versuchen, mittels des ChKoesimepts das Geheimnis
au3ergewohnlicher Fuhrung zu luften.

Vor allem im Wirtschaftsbereich wird diesem Konzept zunehmend éwdsamkeit
geschenkt. Denn in Zeiten von Globalisierung, wachsender internatidf@durrenz,
stets wandelnden Markten, Dezentralisierung, Outsourcing und Downsiidgneue
Lésungen fur die Erstarrungsprobleme der Unternehmen gefragt.

Fur die Wirtschaft konnte Charisma und somit charismatische Fulasngynonym fur
Erfolg, Innovation und Aufbruch einen Ausweg bieten:

"Charismatische Fuhrung scheint geeignet, die 'Nachteile’ vogani3ationen in
turbulenten Umwelten und die Hindernisse organisationeller Infléibil und
Entscheidungsschwache zu Uberspringen.” (Blutner/Holtgrewe/Wagner 1999: 201).
Denkt man in diesem Zusammenhang an die sich im Umbruch befind$theduren und
Kulturen in Ostdeutschland aufgrund des Transformationsprozesskssistetlie Frage,
ob sich die neocharismatischen Managementkonzepte fir den notwendigen ¥davidel
die strukturelle Anpassung der ostdeutschen Wirtschaft an dialesddarktwirtschaft
eignen.

Die vorliegende Arbeit beschéaftigt sich mit dem Fuhrungsveshalund den

Fuhrungsstilen  ostdeutscher Fuhrungskrafte, da sie im Transfoms@bzess als
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handelnde Akteure auf wirtschaftlicher Ebene eine Schlisselioletenen, indem sie
den sozio-6konomischen Umbruch entscheidend mitgestalten. Dabei soll eacdttel
werden, dass die Fuhrungskrafte selbst von den Konsequenzen des Wanafés Isend

und mit den Veranderungen konfrontiert werden.

Das Ziel dieser Arbeit ist daher zum einen zu klaren, ob sicidem Hintergrund des
Systemwechels und somit der transformationalen Situation ostdeut8#teebe
neocharismatische FUhrungsauffassungen, Fuhrungsstile und -verhakensiwei den
Fuhrungskraften in Ostdeutschland herausgebildet haben und empirischwiastge
werden kénnen.

Zum anderen soll dabei gepruft werden, inwiefern sich Besonderheitsichtlich der
Fuhrungsmuster ergeben, die auf den kulturellen bzw. den transtovedah Kontext in
Ostdeutschland zurtickzufihren sind.

Da in den neocharismatischen Fuhrungsansatzen die InteraktionspromeSsine einer
wechselseitigen Einflussnahme zwischen Fihrer und Gefuhrten in denrgfarde
ricken, Fldhrung als Wahrnehmungsphanomen verstanden wird und vor allem die
Mitarbeiter in der bisherigen deutschen Managementforschungelend vernachlassigt
wurden, steht im Mittelpunkt dieser quantitativen Studie die Wahrnehnuerg
ostdeutschen Fuhrungskrafte durch ihre nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte.
AulRerdem soll ein Vergleich mit bisherigen empirischen Ergebmigseostdeutschen
Fuhrungskraften zeigen, inwieweit die Umbruchsphase und die degnitundene
Konfrontation mit einem neuen gesellschaftlichen Wertesystendnderungen in den

Fuhrungsverhaltensweisen und -auffassungen bewirkt hat.

Nach der definitorischen Abgrenzung der Thematik im zweitent&lapildet daher die
Darstellung der Rolle der Fuihrungskréfte im ostdeutschen Transformatiorsspfidapitel
[II) den Ausgangspunkt der Betrachtungen. Um zu verstehen, mit wefaiferderungen
und Schwierigkeiten die FuUhrungskrafte konfrontiert sind, wird zemen der
gesellschaftliche und betriebliche Handlungsrahmen im Transfomsptozess
beschrieben. Zum anderen werden die sozialistischen Bedingungemedaligen Leiter
zum Zeitpunkt vor der "Wende" dargestellt, um die Besonderheiten und Konsequenzen, die
die Transformation fir die ostdeutschen FuUhrungskréafte mit siamgtprbesser
nachvollziehen zu kdnnen. Des Weiteren wird auf bisherige empiriEohpebnisse

beziglich der Werthaltungen, Fihrungsauffassungen, -stile und -veshaisen
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ostdeutscher Fuhrungskrafte in der Transformationssituation eirggggamamit die
statistischen Befunde der hier vorliegenden Untersuchung mitteisprechender
Hintergrundkenntnisse angemessen analysiert werden kénnen und anhand giegsh¥er
eventuelle Veranderungen aufzeigen zu kdénnen.

Im Anschluss daran werden im vierten Kapitel die fuhrungsthednetis Grundlagen
eingehend erlautert. Anhand eines Uberblicks verschiedener Filhrurigsameéden die
Besonderheiten der neuen und speziell der neocharismatischen Fihrurgsansa
herausgearbeitet. Nach Darstellung der verschiedenen Theorien, eiedant Begriff
"neocharismatisch" zusammengefasst werden (vgl. House/Shaatr 878), werden die
wichtigsten Hauptannahmen beziglich neocharismatischer Fuhrdngeerlund daraus
entsprechend prufbare Hypothesen in Bezug auf die ostdeutschen Fuhiftegskra
abgeleitet.

Davon ausgehend erfolgt in Kapitel V die Beschreibung der verwend&iastrukte
sowie deren Operationalisierung und der Datengrundlage. Daran schios3tdie
Uberprifung der zuvor formulierten Hypothesen und die ausfihrliche Damgtesowie
Interpretation der Ergebnisse, auch in Bezug auf die bishefigeehungserkenntnisse zu
ostdeutschen Fuhrungskraften, an.

Das sechste Kapitel dient der Zusammenfassung der empiriscBafunde und

gewonnenen Erkenntnisse.
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2. Definitorische Grundlagen

"CEOS who have it... "...CEOS who don't

GEOFF BIBLE, 58; Philip Morris WOLF SCHMITT, 51; Rubbermaid

The tobacco industry's Crocodile Dundee, A humorless workaholic, he can

this Aussie shamelessly and unflappably be a bully about making the numbers.
Defends the rights of smokers. He sets difficult growth taayets

He thrives on fixing problems -- sometimes yells when his masager
always with a twinkle in his eye." don't hit them."

(Sellers/Puri 1996; online) (Sellers/Puri 1996; online)

2.1 Der Fuhrungs-Begriff

Das Phanomen der Fuhrung war schon immer Gegenstand von grol3em witiehscha
Interesse. Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass dialvVigér Ansatze, Konzepte
und Theorien, die sich mit dem Sachverhalt "Fihrung" auseinandersetzemzu nahe
uniiberschaubar sind und demzufolge auch die Anzahl von Fuhrungsdefinitiohen (vg
Steinle1995: 524). Zudem wird betont, dass "Das universelle Phanomen derd=(ihrin
jeder Gesellschaft verschiedene kulturelle Auspragungen” éMif195: 574) findet. Eine
umfassende Definition, die alle verschiedenen Blickwinkel und Pergpekt
beriicksichtigt, ist daher kaum zu finden.

Fuhrung ist also vielmehr ein multifaktorielles Phanomen, dassgh Bichtweise und
relevanten EinflussgrofRen wie z.B. Aufgaben, Fuhrer, Geflhrte, Kortekiebliche
Strukturen und Prozesse, in verschiedenen Begriffen zusammengefasst wird.

Deshalb soll an dieser Stelle auch keine Aufzahlung diverser Fubagrgge oder
bestimmter Fuhrungsmerkmale erfolgen, sondern vor allem die fése dArbeit
entscheidende Perspektive und die entsprechende zugrunde liegende Feéfiningsd
dargestellt werden.

Da die fur die folgenden Analysen verwendeten empirischen Datdphase 3 des
internationalen GLOBE-Projekts erhoben wurden, soll die dafiir sperizDefinition
organisationaler Fihrung von House et al. (1999: 184) als Rahmen dieser Arbeit dienen.
Sie grenzen Fuhrung ab als "(...) the ability of an individual taémfte, motivate, enable
others to contribute toward the effectiveness and success ofgaeizations of which

they are members.".
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Es wird deutlich, dass hier in erster Linie die Frage nacizi&fiz und Effektivitat der
Unternehmenssteuerung, die im Zusammenhang mit dem vielfachdegéor und
notwendigen tiefgreifenden Wandel der Unternehmen in Zeiten komphkixsamischer
und globaler Markte, im Mittelpunkt der Betrachtungen steht. Es wicth damit
beschaftigt, wie umwalzende Veradnderungen in Unternehmen ernemchtgesteuert
werden kénnen. Dabei wird der Fokus in erster Linie auf die perstsais Flihrung
gerichtet.

Vor allem in den USA wurde intensiv diskutiert, inwieweit angets der aktuellen und
kinftigen Herausforderungen charismatische, transformative Fuhrusgsiehkeiten
bendtigt werden, deren Potential in ihrer herausragenden Fuhrungskompeignz
Ausstrahlung sowie in ihrer motivierenden Wirkung auf die Mitarbegesehen wird.
Aber auch in anderen Industriestaaten, in denen Missmanagement unddsdefizite
aufgrund komplexer, uniiberschaubarer Unternehmenssituationen zunehmeny wuofl de
nach aufRergewohnlichen Fuhrungspersonlichkeiten immer deutlicher.

Dabei ruckt zunehmend der Interaktionsprozess einer wechselseitigus&iahme
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern in den Mittelpunkt des Irgese&s findet also
auch das Verhalten der Gefuhrten als bewusst handelnde Subjeléeeigénen Zielen
Beachtung. In diesem Sinne ist dann Fuhrungsverhalten als das \ferlestier
FUhrungsperson in einer bestimmten Situation in Bezug auf die Gafldutverstehen. Es
wird durch die Interaktionsbeziehung und damit auch durch die Erwartungen d
Gefluhrten an die Rolle der Fuihrungskraft gepragt.

Den Verhaltensweisen liegt der Fuhrungsstil zugrunde. Diesdralsrdas "(...) zeitlich
relativ Uberdauernde wund in bezug auf verschiedene Situationen konstante
Fuhrungsverhalten von Vorgesetzten gegenuber ihren Mitarbeiter/innert (...
(Domsch/Harms/Macke 1998: 228) definiert.

Eine weitere wichtige Abgrenzung bezieht sich auf die Begriff¢éihrung” und
"Management”, die zwar in der Praxis haufig eine synonymev&fetung finden, aber
gerade in den neocharismatischen Fihrungstheorien stark differeveziden. In den 80er
Jahren wurde in der Managementliteratur der Ruf nach FiUhrern anstellManagern
immer starker. Diese Forderung ist in der Unterscheidung bedrinaes Manager in
erster Linie als risikoscheue, rational-orientierte und technikeeetrBurokraten seien,
wohingegen Fuhrer vor allem durch personliche Ausstrahlung, mitrei3dada sowie
Visionen in Zeiten gestiegenen Konkurrenzdrucks und dynamischer

Unternehmensumwelten motivieren und Erfolg versprechen (vgl. Tabelle 3).
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Bennis und Nanus fassen die Differenzen wie folgt zusamiianager machen die
Dinge richtig, Fihrende tun die richtigen Ding€Bennis/Nanus: 1990: 29).

In der vorgelegten Arbeit werden die beiden Begriffe synonym immeSfur Flhrung
verwendet.

Des Weiteren sind unter den Begriffen "Fuhrer", "FuhrungskrdRUhrungsperson”,
"Leiter”, "Manager" etc. mannliche und weibliche Personen zusammertgefass

Im Anschluss soll nun der Charisma-Begriff naher erlautertdever der neben dem
erlauterten Fiuhrungsbegriff ebenfalls die Grundlage des hieremdeten theoretischen

Rahmens darstellt.

2.2 Der Charisma-Begriff

Der Begriff "Charisma" stammt aus dem Altgriechischen, wdbearis' mit ‘Gnade’ und

die Nachsilbe '-ma’ mit 'Geschenk’ oder 'Gabe’ Ubersetzt (wgld Steyrer 1995: 21).

Demjenigen, dem dieses "Gnadengeschenk" bzw. diese UbernatBeistimmung zuteil

wurde, werden aul3ergewbhnliche Fahigkeiten zugeschrieben. Cheatsmatihrer

kdnnen begeistern, faszinieren, sind enthusiastisch und inspirierend. n@Gtische

Fuhrung ist Ausdruck einer "Ubernatirlichen Bestimmung” und nach kKgrbg002:

144) in zweierlei Hinsicht auf3erordentlich:

1. "Sie stellt sich aulerhalb der geltenden gewohnten Ordnung, behauptet die
Ungultigkeit der alten Mal3stabe und verkiindet eine neue Ordnung, (...)" und forde
demnach Veranderung bzw. Transformation.

2. "(...) sie nimmt in Anspruch, in Forderungen und Wirkungen aul3erordentlicau...)
sein.".

Dies erklart auch die zentrale Rolle, die dieser Begriff in dencharismatischen

FUhrungsansatzen einnimmt. Denn deren Interesse gilt sowohl thgorels auch

empirisch der aul3ergewohnlichen, begnadeten Fihrung. Von fasfaten wird dabei

die Konzeptualisierung von Charisma durch den deutschen Soziologen Max si&be

Referenz gewabhilt.
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2.2.1 Das Charisma-Konzept von Max Weber

Max Weber hat das Charisma-Konzept bekannt und fur die Soziologie ngtebacht.
Eingefuhrt hat er den Begriff im Rahmen seiner Herrschaitdsge. Er unterscheidet
zwischen Macht und Herrschaft. Macht sieht er als die Chanceiglemen Willen gegen
Widerstreben zu behaupten. Im Gegensatz dazu steht seine Definition von Herrschaf
"Herrschaft soll hei3en, die Chance, fur einen Befehl bestimintets Gehorsam zu
finden." (Weber 1972: 28).

Anders als Macht ist Herrschaft demzufolge legitimiert, d.h.)"flie Akzeptanz oder
Geltung eines Anspruchs in einer Gesellschaft oder Gemeinselsaffjissen deshalb
keine Zwangsmittel angewandt werden, um ihn [seinen Willen] hdusetzen."
(Neuberger 2002: 146).

Weber differenziert seine Herrschaftstypologie nach drei tibegiions- bzw.
Geltungsgriinden: Tradition, Charisma und Legalitat und entwickelt dieselealtypeh
mit je unterschiedlicher Rationalitat. Da hier aber nur die shiische Herrschaft von
Interesse ist, sollen die zwei anderen Herrschaftsformen deefaillierter betrachtet
werden.

FUr den Inhalt der vorliegenden Arbeit ist vor allem der ChaiBegriff und die
Entstehung von Charisma bedeutend und daher in den wesentlichen Cistikakter
darzustellen.

Weber (1972: 140) charakterisiert Charisma folgendermal3en:

"Charisma' soll eine als auf3eralltaglich (...) geltende @uainer Perstnlichkeit heil3en,
um derentwillen sie als mit Gbernatirlichen oder tGbermenschlichen roohelestens
spezifisch aul3eralltaglichen, nicht jedem andern zuganglicheteKradler Eigenschaften
(begabt) oder als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb aler'Fjgwertet wird.
Wie die betreffende Qualitéat von irgendeinem ethischen, &asthetisoder sonstigen
Standpunkt aus 'objektiv' richtig zu bewerten sein wuirde, ist natidébei begrifflich
vollig gleichgultig: darauf allein, wie sie tatsachlich von adarismatisch Beherrschten,

den 'Anhangern’, bewertet wird, kommt es an.".

! Unter Idealtypen sind Generalisierungen und Aligisaen von bestimmten Handlungsmustern und
empirischer Beobachtungen, die nicht mir der Réalibereinstimmen. Sie sind ein gedankliches Kakstr
dessen Konfrontation mit der Realitat das "Verstéti@rdert. Denn, "(...) der Zweck einer derartigen
Typenbildung liegt auch darin, tatséchliches Hamsléh Kontrast zu den abstrakten Typen zu setatersa
den Sinngehalt einer realen Handlung abzuleitervézstehen)." (Morel 1997: 23) .
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Weber spricht demnach der sozialen Zuschreibung durch die Geflimtegnéscheidende
Rolle fur die Konstitution von charismatischer Herrschaft zu utichbigtet diese nicht nur

als Konstruktion von Seiten des Fuhrers.

Doch welche Voraussetzungen und Bedingungen sind fir die Entstehurendigftv\Wie
etabliert sich charismatische Herrschaft? Der Logik $tsy{2002: 26ff.) folgend, soll die
Genese und Entwicklung von Charisma phasenartig dargestelltnv®igse Schilderung
ermoglicht, die einzelnen Elemente von Webers Konzept in einem salikagischen
Zusammenhang zu bringen

Ihren Ursprung findet charismatische Herrschaft in der Begeng fur das
Aul3ergewdhnliche oder der Wahrnehmung einer krisenhaften Situation bzw. Not durch die
Beherrschten. Wenn diese sich in einer Notlage oder sozialenb&fiselen und aufgrund

des Uberalltaglichen in einen Zustand der Erregung verfallen, koesmtu einer
Hinwendung an den charismatischen Fihrer.

Es liegt in der Natur des Charisma, eben diese wahrgenompsgohische, ethische,
religiose, politische, physische oder 6konomische Notlage durch das éufliisher
geltender Normen und Standards, bestehender Rollengeflechte und ooganfsat
Strukturen zu andern und somit aus der Krisensituation herauszufiihren. Die
charismatische Herrschaft bricht mit dem Traditionellen undktwir diesem Sinne als
revolutionares Element, dass sich an dem viel zitierten Prinaistdht geschrieben - ich
aber sage Euch" (Weber, 1972: 140) orientiert. Uber alte Ordnungeh sigh
hinweggesetzt, Neue werden geschaffen.

Von entscheidender Bedeutung fiir die Konstitution einer charismatifémehung ist

die Anerkennung des Fuhrers durch seine Gefolgschaft. Durch dieabkdingn eine
charismatische Personlichkeit, die durch Hoffnung und gefuhlsmafigguBg genahrt
wird, findet in letzter Konsequenz der Revolutionierung eine "Umformung von innen her"
statt. Es kommt zu einer "(...) Wandlung der zentralen GesinnungsTatedrichtung
unter volliger Neuorientierung aller Einstellungen zu allen einzelnd&ernsformen und

zur 'Welt' Uberhaupt (...)" (Weber 1972: 657) und im Zuge dessen zuoh Bnit

bisherigen Verhaltensmustern und einer Neustrukturierung sozialer Bezishunge

2 Es ist nicht méglich in dieser Arbeit die gesamBeaitrage Webers beziiglich seines Charisma-Konzepts
einzubeziehen. Denn "Webers Kommentare zum Therasisbiha sind Uber sein ganzes Werk verstreut. Es
ist schwer, losgeldst von diesen ungeheuren Steferaeine reine 'Theorie' zu extrahieren.” (Tub986:

76). Daher sollen nur die fur das Verstandnis @echarismatischen Fihrungstheorien interessierenden
Hauptmerkmale aufgezeigt werden.
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Wie bereits erwdhnt, ist die Anerkennung der charismatischensdiaft durch die
Beherrschten fur diese konstitutiv und birgt eine entscheidende Notweitdigsich. Die
Notwendigkeit der Bewdahrung. Darunter ist zu verstehen, dass digtinlit
charismatischer Fluhrung ausschlief3lich auf ihrer Bewahrung liragAbtasiert. Wenn die
besonderen Personlichkeitsqualitaten nicht zum Wohlergehen der @efideitragen,
kann es zum Autoritatsverlust und damit einhergehend zur Schwachung der
charismatischen Herrschaft kommen. Dies verleiht ihr einerefaiiharakter, denn nur in
dem sie sich stets aufs Neue bezuglich des Wohlergehens ihrergaénimé@mhauptet, kann
sie sich legitimieren.

Charismatischen Beziehungen orientieren sich weder an ratioikglterien, noch weisen
sie einen institutionellen Rahmen auf. Grundlage charismatischéild&eist die
emotionale Vergemeinschaftung.

Nach Kets de Vries (1990: 20) erzeugen charismatische Fuhrgr O¢dnung aus
Unordnung (...): sie versorgen ihre Anhanger mit neuen Systemen vomidaeshalt,
Kontinuitat und Gerechtigkeit.".

Der Zusammenhalt entsteht aus der personalen Bindung an den Eler&chktur und
Regeln existieren nur innerhalb der Logiken dieser charisthatis Herrschatft.
Dementsprechend wird die Verwaltung durch ad-hoc Beauftragte Ubermpndreeden
Verordnungen des Fuhrers Folge leisten missen, anstatt sich anealige Regeln zu
orientieren. Aufgrund dieser Regelfremdheit ist nach Weber (1972t) der
charismatische Herrschaftstypus "spezifisch irrational".

Aul3erdem ist sie wirtschaftsfremd, d.h. es wird die rationadgedte Alltagswirtschaft
abgelehnt.

Charismatische Herrschaft ist durch die Bindung an die Fuhrungspens@itiin ihrer
Dauer begrenzt und endlich. Aufgrund ihrer labilen Strukturmerkmatgeistaher nur im
Status nascentivorstellbar. Um Bestand zu haben, ist sie gezwungen, den Charakter ei
Dauerbeziehung anzunehmen und somit entweder zum Vorteil der Tradition ode
zugunsten rationaler Herrschaft zu schwinden. Das Charisma wadkmwin alltagliche
Bahnen zurlckgefuhrt und institutionalisiert. Es entwickelt sich Bnozess der
Veralltaglichung.

Diese Darstellung der fur das weitere Verstandnis wesbatli strukturell-genetischen

Charakteristika von Weber's Charisma-Konzept demonstriert, wie radikaledel mittels

3 Zustand des Entstehens
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einer aulRergewohnlichen Personlichkeit herbeigefuhrt und legitimeeden kann. Diese
Bedeutung spielt eine wichtige Rolle bei seinen Ausfuhrungen zwkEire, die fur ihn
die reinste Form der rationalen Herrschaft verkorpert. Bereahegih Unpersonlichkeit
und Sachlichkeit sind Kennzeichen von Rationalitdt. Um der Tendenz der &igpkine
Eigendynamik zu entwickeln und als "stahlhartes Geh&use" ihtgliddier in deren
Bewegungsspielraum einzuengen, entgegenzuwirken, verweist Weber auf di
charismatische Fuhrung:

"Weber schlagt als Ausweg aus dem durch die Birokratie heraufb@msectam Dilemma
vor: An die Spitze der birokratischen Stabe sollen charismatische Fuhrer und an die Spitze
der Industriebetriebe selbstverantwortliche Unternehmer gestelitlem. Der aus freier
Eigenverantwortlichkeit handelnde Fuhrer soll auf der Basis pechénli
Wertvorstellungen der gesellschaftlichen Entwicklung die Richtumgisen und
verhindern, dass der burokratische Apparat, dessen er sich bedient,genielen
entwickelt." (Kieser 1993b: 45).

Diese Formulierungen ebenso wie die Attribute Anti-Institutisnals, Anti-
Rationalismus, Aul3eralltaglichkeit lassen bereits erkennen, wiaraler amerikanischen
Fuhrungsforschung Mitte der 70er das Interesse am Charisma&tasatfachte. Webers
Konzept ist fur das Verstandnis dieser Theorien fundamental.

Allerdings muss erwahnt werden, dass die Perspektive Webers soziologiatdreisilund
sich daher vor allem auf die sozialen Strukturen konzentriert. Dieniseg@mnalen
Theorien dagegen fragen auch nach den psychologischen Aspektenhaesm@-
Phanomens. Aus diesem Grund soll im Folgenden auf das Verstandnis vesm@har
den neuen Fuhrungstheorien, speziell in den neocharismatischen Ansitgegangen

werden.

2.2.2 Das organisationale Charisma

Im Zentrum der soziologischen Betrachtungen stehen vor allem daesoBedingungen
und Madglichkeiten, die charismatische FiUhrung hervorrufen sowiePdizesse der
Veralltdglichung und Routinisierung von Charisma in eine rechtméagigale Ordnung.
Wenig Beachtung finden dagegen Gesichtspunkte, wie Fuhrungsverhalten, die

Personlichkeit der charismatischen Fihrer oder deren InteraktiohraritAnhangerschatft
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und damit einhergehende motivationale Prozesse. Dies sind Inhalte desimsroatischen
Fuhrungstheoriéh deren Interesse an Charisma vor allem auf den angenommenen
Effekten bezlglich gewlinschter Leistung in den Organisationekaurdiihren ist. Diese
Bereich der Fuhrungsforschung setzt sich Uberwiegend mit soahtpgegischen
Gesichtpunkten in komplexen formalen Organisationen auseinander und dsiedit
heraus, auf welche Art und Weise charismatische Fuhrer andgrsadtauRergewthnlich
sind.

House (1999: 564), einer der Hauptvertreter der neocharismatischen Hiheonig,
definiert daher organisationales Charisma:

"(...) as an extraordinary relationship between an individual (leaher pthers (followers)
based on shared deeply held ideological (as opposed to material). Vidaesutcome of
this relationship is extraordinary accomplishments as a result of the visionspirdtional
ability of the of the leader and the loyalty and trust of tlleders, their cohesiveness as a
collective, and their willingness to make personal sacrificégbennterest of the leader's
vision and the collective led by the leader.".

Diese Bestimmung soll den weiteren Ausfihrungen dieser Arbeitichilish
charismatischer, transformationaler Fuhrung ostdeutscher FUhraftgskru Grunde
liegen, da die Hauptannahmen der neocharismatischen Fuhrungstlasribaoretische
Basis dienen.

Festzuhalten ist, dass sich die soziologische und die sozialpsychbgis
neocharismatische Sichtweise vielmehr erganzen als in Koafli&inander stehen. Ihr
Erkenntnisinteresse gilt verschiedenen Blickwinkeln von Charism& &uis den
Darstellungen deutlich wird. Eine neuere Theorie, die diese korepténen Perspektiven
Zu integrieren versucht, ist die "Rise-Decline Theory" von Robert J. House.

Ziel ist es, durch die Verbindung von makro-soziologischen und mikrop®gikohen
Erkenntnissen eine umfassendere Erklarung zur Genese von Chariseiangeigy bei der
Entstehung bis hin zu seinem Schwinden, zu formulieren. Darunter v&rgtiehen, dass
nicht nur die Dynamiken, durch die charismatische Fihrer ihre Anhamger
aulBergewohnlichem Erfolg und Opfern inspirieren, sondern auch Fedellmdsse
zwischen charismatischem Fuhrungsverhalten, Reaktionen ihrer Anhéndeder sie
umgebenden Struktur in die Theorie einflieBen (vgl. Jacobsen/House 1999:°online)

4 Zur naheren Erlauterung der neocharismatischeruRgstheorie soll Kapitel 1V dienen.
® Da in dieser Arbeit nach der Existenz und niclitndem Entstehungsprozess charismatischer Fithrung
gefragt wird, wird diese Theorie nicht weiter destgllt.
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Bevor im weiteren Verlauf die Hauptannahmen der neocharismatis@if@ungstheorien
genauer erlautert werden, soll die spezifische Ausgangssitudér Fuhrungskrafte in
Ostdeutschland dargestellt werden. Durch den Transformationsprozesshtergine
besondere Situation. Ziel des folgenden Abschnittes soll es sein, Einklick in die
damit verbundenen Anforderungen und Verantwortungen zu vermitteln. Dadures ist
maoglich, die empirischen Analysen dieser Arbeit bezilglich derdeatichen
Fuhrungskrafte anhand der entsprechenden Hintergrundkenntnisse angemessen

analysieren und zu interpretieren.

Zu
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3. Die Rolle der Fuhrungskraft im ostdeutschen Transfomationsprozess

"CEOS who have it... "...CEOS who don't

OPRAH WINFREY, 41; Harpo Entertainment FRANK SCHRONTZ, 64; Boeing

Telegenetic charm and empathetic A calm, wunassuming engineey. Hi
personality have helped make her complacent style contributed profia
America's hottest businesswoman. nosedive in 1994. Confronting the

She manages employees as she does turbulence, he cut 21,000 jobs and
audiences - with emotion and intimacy." streamlined manufacturing.”

(Sellers/Puri 1996; online) (Sellers/Puri 1996; online)

Der Fall der Berliner Mauer am 9. November 1989 steht symboliscludén Beginn

umwalzender, tiefgreifender Verdnderungen in Ostdeutschland. Deutséhe

Wiedervereinigung ist als eines der nachhaltigsten Ereigms$er deutschen Geschichte

Zu betrachten. Seitdem sind 14 Jahre vergangen, in denen die neuen @uledesihen

enormen Strukturdnderungs- und Transformationsprozess durchlaufen habers unudtidie

tun.

Es sind vor allem drei miteinander verflochtene Teilprozesse, die ldealt der

offentlichen Diskussion ausmachen wund als pragend fur das Wesen des

Transformationsprozesses angesehen werden:

e Die Verdnderung des Wirtschaftssystems von  planwirtschadtlic zu
marktwirtschaftlicher Ordnung;

* Der Prozess des politischen Wandels in Form einer Demokratisierung;

« Die Realanpassung als Modernisierung der als vergleichswegiskstandig
betrachteten Okonomien (vgl. Lang/Alt, 1995: 1).

In frlheren wirtschaftswissenschaftlichen Debatten galt densiwemationsprozess als

abgeschlossen, sobald die beiden ersten Teilprozesse als bewdgiigetzen wurden. Es

wird deutlich, dass vor allem die Systemintegration bei diesera@#tingsweise im

Vordergrund steht. Die Sozialintegration und damit verbundene mentale undekeilt

Anpassungsprozesse sowie der Okonomische Aufholprozess werden hingegen

vernachlassigt. Damit wird gleichzeitig aufler Acht gelassg@ss System- und

Sozialintegration nicht zwingend parallel auftreten, sondernicteituseinanderfallen

konnen.

Man kann also nicht bereits nach wirksamen Transfer der denswkrati Institutionen

sowie der marktwirtschaftlichen Rechts- und Eigentumsordnung vom Hede



Kapitel 111 DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE IM TRANSFRMATIONSPROZESS 14

Transformation sprechen, da nach Dietrich (2003: 13) "(...) die Ubertragene
Basisinstitutionen (..) 'keine Bodenhaftung' [erreichen], sondern dqrinéfle Hulsen'
[sind], die auf einen anderen Werthintergrund und abweichende Handl@emggotingen
treffen, was u.a. auf die Dominanz exogener Einflisse und Akteure zuiiilokgwird
(...)."
Hinzu kommt die erforderliche Modernisierung der ©6konomischen Struktubee
Unternehmen missen sich gegenuber der neuen wirtschaftlichenur@r als
Uberlebensfahig erweisen und im internationalen Wettbewerb bestehlai. $&hen sie
sich mit einer zum Teil veranderten Umwelt konfrontiert und musisen bisherigen
Strukturen und ihre Organisation dem Wandel, sowie den neuen Anforderungen
angleichen.
Gerade die Enttauschung und Unzufriedenheit aufgrund zu hoch angelegte
Erwartungshaltungen vieler Menschen in den neuen Bundeslandern hictsiaker
Wirtschaftslage zeugt davon, dass auf diesem Gebiet noch ladgsvon dem Ende des
Anpassungsprozesses gesprochen werden kann, wie auch neuere Untersuchungen
bestatigen:
"Jungst hat Allensbach festgestellt, dass mehr als die Hift@stdeutschen Blrger die
wirtschaftliche Situation im Osten als 'schlecht' oder 'eehlecht’ beurteilen, und
aul3erdem meinen, sie verschlechtere sich weiterhin.” (Schmidt 2002: 77; online).
Daher ist es sinnvoll, den weiteren Ausfihrungen einen umfassenderen
Transformationsbegriff zugrunde zu legen, der auch die soziokulturellad
unternehmerischen Wandlungsprozesse mit einschlie3t. Eine entspredbeindgon
findet sich bei Lang (1996b: 8):
"Der Transformationsprozess ist ein gesteuerter eigendyclaenis Prozess der
grundlegenden Verénderung von politisch-rechtlichen, technologischen, witisbba,
organisatorischen und sozialen Strukturen und der ihnen zugrunde liegendenDafekte
und Verhaltensweisen der Individuen, Gruppen, ihrer Lebenswelten und Otigaeisan
der Gesellschaft.".
In dieser Bestimmung kommt bereits zum Ausdruck, dass sich dedl\Wgsprozess auf
drei miteinander verbundenen Ebenen analysieren lasst. Dazu gehoren:

» die Makro-Ebene der Gesellschatft,

» die Meso-Ebene der Unternehmen und

+ die Mikro-Ebene der Individuen.
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In Abbildung 1 sind die Komplexitat des Transformationsprozesses und die

Zusammenhange zwischen den einzelnen Ebenen modellhaft dargestellt.

Abbildung 1: Ebenen des Transformationsprozesses (in Anlehnung an Lang, 1996b:10)

Gesellschaftliches Wertesystem

@ Gesellschaft ? <

Gesellschaftliche Struktur

Konstituierung von
Institutiona- l I Gesellschaft

lisierung (soziales Handeln
der Unternehmen)

o Unternehmenskultur .
Sozialisation in soziales
Familie, Unternehmen Handeln der
Schule, etc. Individuen

Unternehmensstruktur auBerhalb der
Unternehmen

Unternehmen Individuen im

Sozialisation im Soziales Handeln der
Unternehme

@ Wertorientierungen

Individuum

Kenntnisse und Féhigkeiten

Es wird deutlich, dass die thematische Ausrichtung dieser Ariettem Schwerpunkt auf

die Fdhrungskrafte als betriebliche Akteure nur in ihren Verflegemn mit
gesellschaftlichen und organisationalen Wandlungsprozessen zu aealysist.
Fuhrungskraften wird im Transformationsprozess eine entscheidetidezRgesprochen,

vor allem vor dem Hintergrund der noch zu bewaltigenden Sozialintegratidnder
anhaltenden betrieblichen Verdnderungen. Pohlmann und Schmidt (1995: 224) weise
darauf hin, dass "Es gilt, den Managementfaktor als ein streltegisElement (unter
anderen) der Gestaltung der Betriebe, insbesondere der iaictadir Strukturparametern
noch offenen ostdeutschen Betriebe, ernst zu nehmen.".

Aber auch Preusche (1997: 55) hat erkannt, dass bei der Restrukturierung de
Marktwirtschaft ~ "(...) der Erfolg oder Misserfoly des  betrididic
Transformationsprozesses wesentlich beeinflusst oder gar abhandemmaer Fahigkeit

vorrangig des oberen Managements (...), sich dem betrieblicherfoFraagonsprozess in
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Konzeption, Organisation und Motivation zu stellen, die damit verbundenen
Herausforderungen an Gestaltungswillen und Risikobereitschaft anzumelnmde die
anfangs in ihrer Dimension und Fulle noch nicht absehbaren Schwitzigkend
Konflikte zu meistern.”.
Die tragende Rolle der Fuhrungskrafte basiert auf deren Funkti&ntdsheidungstrager
in den Unternehmen. Denn dort wird der Ubergang von wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Veranderungsprozessen konkret mitgestllieridings gehéren die
Fuhrungskrafte nicht nur zu den zentralen Hauptakteuren der betrieblicherofimeatsn.
Sie sind auch selbst von dieser betroffen.
Die folgenden Ausfihrungen befassen sich nun anhand der Ebenen des
Transformationsprozesses vor allem mit den Fragestellungen,
« wie sich der gesellschaftiche wund wirtschaftliche Handlurgsesm der
Fuhrungskrafte verandert hat,
« welche Probleme und Herausforderungen sich auf unternehmerischer deégeben
und
« welche Handlungs- und Verhaltensmuster der FuUhrungskréfte amgesler zu
bewaltigenden Schwierigkeiten charakteristisch sind.
Aspekte, die dabei eine wichtige Rolle spielen, sind die gelaftichen und
individuellen Wertvorstellungen, da ihnen "(...) jeweils konstituierencke@eing fur die
Systeme und Strukturen [zukommt und] zugleich (..) die Strukturen zumindest telhdenzie
die Reproduktion und damit eine relative Stabilitdt der Wertemusighern]." (Lang
1995: 3).

3.1 Rahmenbedingungen des Handelns ostdeutscher Fuhrungskrafte

3.1.1 Gesellschaftliche Ebene

Der Einigungsvertrag besiegelte mit dem Beitritt demeddggen DDR zur Bundesrepublik
Deutschland auf der Grundlage der Verfassung der DDR und dem Gsetmgker
Bundesrepublik den Beginn eines grundsatzlichen Wandels. Dieser betaf di
gesellschaftlichen Strukturen, die Besitzverhaltnisse, die relohitli Bestimmungen und
die ©6konomischen Voraussetzungen, die durch die Wirtschafts-, Wahrungs- und

Sozialunion am 1.7.1990 und die staatliche Einheit am 3.10.1990 gepragt wurden.
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Allerdings ist der Umbruch vom planwirtschaftlichen zum markteirédtlichen System
fur die neuen Bundeslander als Sonderfall zu bezeichnen. Er unterscheiideon den
anderen osteuropaischen Staaten insofern, dass es kein ergebniistaemwechsel ist,
sondern ein "(...) Kopiervorgang von gesellschaftlichen Institutionen ¢ B..)"
(Pohlmann/Schmidt 1996b:11).

Ziel des Transfers von allen Funktionalsystemen, wie z.B. Soziaght® oder
Wirtschaftssystem, ihrer Institutionen und normativen Ordnungen waAdii@ssung
ostdeutscher politischer, sozialer und wirtschaftlicher Verhaitrassden westdeutschen
Standard. Die Modernisierung der ostdeutschen Infrastruktur und der haftiebe
Aufschwung sollten durch die Privatisierung der Wirtschaft und Hiiife finanzieller
Transferleistungen rasch erreicht werden. Charakteristisch f@r abtdeutsche
Transformation sind also einerseits ein starker von "aul3en" egifrlAnpassungs- und
Veranderungsdruck und andererseits eine stabilisierende Okononlisdeestiitzung
durch die Bundesrepublik.

Windolf (1999:13) verweist jedoch darauf, "(...) dass der Transfer vosoRe®n und
Institutionen nicht nur Vorteile hatte, sondern dass Ostdeutschland daatit einige
Erblasten demlten BRD importierte.". Dadurch entstanden Probleme, von denen einige
naher erlautert werden sollen.

Dazu gehort unter anderem, dass das Institutionensystem "(...) ZudeZedleutschen
Vereinigung in der Bundesrepublik schon unter Reform- und Anpassungsdr)icktdnd,
wie Kreil3ig (1997: 92) betont. Hinzu kommt, dass diese Institutionen zitpu#kt ihrer
Entstehung flr einen anderen Zweck erschaffen wurden als vordeggrimuoi
Krisenbewaltigung unter Transformationsbedingungen, wie es in den neuersBndeéen
der Fall war.

Der Restrukturierungsprozess erzeugt Probleme, mit denen marbisichu diesem
Zeitpunkt in den neuen Bundeslandern kaum auseinandersetzen mussteeliiarulig
Massenarbeitslosigkeit, die unter anderem auf enorme Zusammiembiiic der
ostdeutschen Industrie und Landwirtschaft zurlickzufiihren ist. Die Adsstsjuote,
bezogen auf alle zivilen Erwerbspersonen, betrug nach Angaben tatesisshen
Bundesamtes in den neuen Landern und Berlin im Dezember 2003 17,9% (vgl.
Statistisches Bundesamt Deutschland 2003a; online). Im VergleichHatpdie Quote im
friheren Bundesgebiet ohne Berlin-West bei einem Wert von 8,4% (\ajlstSthes

Bundesamt Deutschland 2003b; online).
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Die Wahrungsunion mit der Einfihrung der D-Mark war aus 6konomischepdRéke
fragwlrdig. Sie konfrontierte die Unternehmen mit einem enorm hohen
Aufwertungsdruck, denn die ostdeutschen Produkte waren in Preis undaCkealitn auf
dem Weltmarkt konkurrenzfahig (vgl. Hahn 1998: 54). Windolf (1999: 14) bettachte
diesen Aspekt als den ersten "(...) Meilenstein auf dem Weg®eauadustrialisierung
Ostdeutschlands".

Ein weiterer Schritt in diese Richtung war der durch died&ivereinigung ermdglichte
Beitritt zur Européischen Union. Dieser bot zwar neue Chancen ensgdktiven, ebnete
aber auch den Weg zum ostdeutschen Markt flr westeuropaische Untmnehm
Infolgedessen investierten die "neuen” Bundesbirger in die begehrstwahkén, die fur

sie bis dahin nicht erreichbar waren. Resultierend daraus kam esera drastischen
Verlust der Binnen- und AufRennachfrage nach ostdeutschen Produkten.

Dem hinzuzufigen ist, dass sich der Transformationsprozess in fést a
staatssozialistischen Gesellschaften im Zeitraum zwischen u®82992 vollzog, was
zum Wegbrechen der Ostmarkte flhrte, da sich die traditionallerilechtungen
aufgelosten.

Einerseits fuhrte dies dazu, dass "Potentielle westliche tbrees die vor allem die
eingespielten Lieferbeziehungen und Kontakte der ostdeutschen Betrielpgefiiorstol3

in die Ostmarkte nutzen wollten, (..) das Interesse [verloren]ittk&Noskamp/Bluhm
1993: 13).

Andererseits waren die Investoren aufgrund der beschriebenen Entwerkloiogpit mehr

an den osteuropaischen Markten, sondern an den Produktionsstatten mit ihren
unterschiedlichen komparativen Standortvorteilen interessiertofigeutschen Betriebe
standen von diesem Zeitpunkt an in einem Konkurrenzkampf mit andereropéisanen
Landern, um mdgliche Investitionen, Kooperationen und Auftrage. Allerdimigsten sie
dabei nicht auf einer Niedriglohnpolitik aufbauen, denn diese war durchndiestrebte
Lohnangleichung in den neuen Bundeslandern versperrt.

Insgesamt gewann die Wirtschaft an Autonomie gegenuber dem Bizsdte sich aber
aufgrund des Zerfalls bisheriger volkswirtschaftlicher Netzweukel Strukturen im
Bereich der Beschaffungs- und Absatzmarkte neu orientieren.

Den gesamten Entwicklungsprozess der ostdeutschen Wirtschaft damzulgiye im
Rahmen dieser Arbeit zu umfangreich. Zusammenfassend blethilaken, dass sich die

Entwicklung dem Einfluss der weltwirtschaftlichen Geschehnisskeder konjunkturellen
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Flaute in Deutschland zu Beginn des Jahres 2003 nicht entziehen kanmiréjia Ergab
sich daher folgendes Szenario:

"Im Euroraum stagnierte die gesamtwirtschaftliche Produktiorelisten Halbjahr 2003
(...). Zu Jahresbeginn belastete die Unsicherheit im Zusammenhadgrriirise im Irak

die Investitionsbereitschaft der Unternehmen und die Konsumneiguegpiisliche
Wettbewerbsfahigkeit wurde durch die markante Aufwertung des Eeinttéehtigt; die
Exporte waren ricklaufig.” (Arbeitsgemeinschaft deutschetsehaftswissenschatftlicher
Forschungsinstitute e.V. - Wirtschaft im Wandel 2003: 392; online).

Fur den deutschen Raum kann die okonomische Lage im August 2003 anhand der
Erkenntnisse des Arbeitskreises "Konjunktur Ostdeutschland" (2003: 228¢)ownie
folgt beschrieben werden:

"Die gesamtwirtschaftliche Aktivitat in Ostdeutschland hat zv@hre in Folge nicht
zugenommen. Nach Stagnation im Jahr 2001 ist sie im vergangenensiataisnach
1991 gesunken, pro Einwohner betrachtet erhdhte sie sich jedoch weiterhin."”

Die Annaherung der Pro-Kopf-Produktion an das westdeutsche Niveau \wedaild die
sinkende Einwohnerzahl in Ostdeutschland gegeniber den alten Bundeslandern
zurtckgefuhrt. Als Ursachen fur die 6konomische Situation sind massicleg&ge im
ostdeutschen Bausektor, eine weitere Verminderung der Beschg$izgunen, Verluste

im Bereich der Nachfrage aufgrund der nationalen und internationale
Konjunkturschwéache, aber auch die Flutkatastrophe in Sachsen und S@cha#nim
Sommer 2002 und deren wirtschaftliche Beeintrachtigungen zu sehen.

ReslUmierend ist festzuhalten, dass es noch nicht gelungen iggesgimtwirtschaftliche
Schwache zu lUberwinden. Die ostdeutsche Wirtschatft liegt ihreridkhing immer noch
hinter dem Wachstum Westdeutschlands.

Allerdings muss hinzugefiigt werden, dass nach einem Gutachtémbagtsgemeinschaft
deutscher wirtschaftlicher Forschungsinstitute e.V. zur Lag&\edtwirtschaft sowie der
deutschen Wirtschaft im Herbst 2003 die weltwirtschaftliche Prooluktieder zunimmt
und sich auch im Euroraum leicht erhohen konnte. Fir Deutschland kommessn di
Institute aufgrund noch bestehender Beeintrachtigungen, wie z.B. den geplant
Einsparungen und der beabsichtigten Verminderung von Steuervergiigstigan der
Prognose, "(...) dass die gesamtwirtschaftliche Produktion im Duimeitsdieses Jahres
stagniert und auch im kommenden Jahr nur moderat zunehmen wird."
(Arbeitsgemeinschaft deutscher wirtschaftlicher Forschuasgsite e.V. 2003: 381;

online).
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Fur die ostdeutsche gesamtwirtschaftliche Produktivitdt las$t angesichts dieser
Rahmenbedingungen eines zu erwartenden konjunkturellen Aufschwungs &hange
der Wirtschaft erhoffen. Diese Annahme kommt z. B. in der progime$éim Veranderung
des Bruttoninlandprodukts (real) je Einwohner um 2,2 % fur das Jahr 20U04érgreich

zu 1,3 % im Jahr 2003 zum Ausdruck. Die nachstehende Tabelle 1 zu dereEdkeia

Wirtschaft Deutschlands veranschaulicht diese Prognose.

Tabelle 1: Gesamtwirtschaftliche Eckdaten der Prognose des IWH
fur Ostdeutschland (ohne Berlin)
(Quelle: Arbeitskreis Konjunktur Ostdeutschland 2003: 227; online)

2002 | 2003 | 2004
VVeranderung gegenuber dem Vorjahr in Po

inlandische Verwendungskomponenten, real
privater Konsum -1,0 0,5 15
Anlageinvestitionen -10,4 -3,0 -1,7
davon:

Ausristungen und sonstige Anlagen -10,3 -2,0 2,0

Bauten -10,4 -3,6 -4,2
Bruttoinlandsprodukt, real -0,2 0,5 15
darunter Wertschodpfung:

verarbeitendes Gewerbe 4.4 3,4 54

Baugewerbe -9,8 -3,0 -3,7

Dienstleistungen ohne Stat 1,6 1,2 2,4

Nachrichtlich:

BIP (real) je Einwohner 0,6 1,3 2,2

in 1000 Personen

Erwerbstétige (Inlana) 5740 5665 5635
Unterbeschaftigfe 1719 1773 1765
darunter:
Arbeitslose, registrierte 1274 1327 1335
Arbeitslosenquofje 18,2 19,0 19,2

®Handel Gastgewerbe, Verkehr, Finanzierung, Vermietung und Unternehmensdiésrstleis
PEinschlieRlich der geforderten Personen in Arbeitsbeschaffungs- und
StrukturanpassungsmafnahméRinschlieBlich der geférderten Personen in Arbeitsbeschaffungs-
und traditionelIerStrukturanpassungsmaBnahm@rRegistrierte Arbeitslose in % der
Erwerbspersonen (Inland)
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Die Konfrontation mit den neuen Institutionen und Systemen fiihrteidden Akteuren zu
Verunsicherungen, die das wirtschaftliche und das individuelle Handeln betreffen.
Diese Unsicherheiten entstehen jedoch nicht nur aufgrund des Systeseise sondern
auch in Anbetracht der differenzierten Werte, die sich im LdafeJahre in beiden Teilen
Deutschland entwickelt und verfestigt haben.

Der kulturelle Hintergrund im Osten Deutschlands unterscheideta@geblich von dem
der alten Bundeslander. AuRerdem waren die ostdeutschen Handlungairagggitpunkt
der "Wende" kaum mit den Ablaufen, Funktionen, Wirkungsbedingungen und begrenzt
Moglichkeiten der neuen Institutionen vertraut. Dies fluhrte oftmalsurzrealistischen,
illusionaren Erwartungen an die Leistungsfahigkeit des neuen Sysk#méig endete
diese "Euphorie” jedoch in Enttduschung, Unzufriedenheit und Unsicherhei.Bi in
einer bis dahin nicht gekannten hohen Arbeitslosigkeit, die im Somiadi von einer sehr
starken Arbeitsplatzsicherheit kontrastiert wurde.

Im Zuge dessen zeigt sich, dass die bis dahin vorhandenen Handlungsomdster
sozialisierten Wertvorstellungen hinfallig und unbrauchbar wurden. Dieutdktwurden
mit einem neuen gesellschaftlichen Wertesystem konfrontiert"(ny§l sehen sich vor
einem doppelten Mentalitdts- und Wertewandel, da sich zum einenruhdlegenden
sozialokonomischen Verhaltnisse mit der Wiedervereinigung vollstgedigndelt haben,
Qualitaten fur ein marktwirtschaftlich-selbstorganisierendesn@nwesen gefragt sind
und sie zum anderen in eine Gesellschaft 'hineingeraten’ sied, \d&rte aus internen,
mit dem Wertewandel selbst eng zusammenhangenden Grinden einByimainek der
Wertsynthese verzeichnen (...)." (Dietrich 2003: 16f.).

Da aber Werte relativ stabile zeitlich Gberdauernde Verhalgmssitionen sind, deren
Entstehung durch den jeweiligen Sozialisationskontext beeinflusst, Wwann nicht
erwartet werden, dass sich diese aufgrund des Anpassungsdrucks kurzfiastegxer
Eine Aufzahlun§ der wichtigsten Unterschiede der Werte zwischen den Menschien de
alten und neuen Bundeslander soll zeigen, mit welchen kulturellerrddiffen die Ost-
und Westdeutschen im Zuge gegenseitiger Zusammenarbeit und ngamei
Beziehungen teilweise konfrontiert wurden und werden.

Die Ostdeutschen zeigen sich im Vergleich als matersistr, konventionalistischer und
traditioneller. Sie betrachten Fleil3, Leistung, Wohlstand, PattiaipeSparsamkeit sowie

soziale Gleichheit und Gerechtigkeit als wichtige Prinzipien Uegen Wert auf

® Inhaltlich wurde sich bei diesen Ausfilhrungen an Analysen von Evelyn Dietrich (2003: S.24-27).
orientiert.
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Geborgenheit und Sicherheit. Dies spiegelt sich auch in einer hdhere
Familienorientierung und der Wichtigkeit von materiellem Wohidtavieder. Eine grol3e
Rolle spielte dabei in der ehemaligen DDR das Kollektiv, weldisssozialer Puffer
diente und Geborgenheit vermittelte. Weniger wichtig sind ihnenGlimube an Gott,
Freiheit und Unabhéangigkeit. Zudem weisen sie gegenuber marktvaiftischen
Prinzipien eine geringere Akzeptanz auf.

Die Akteure sind also zum einen gezwungen, sich mit den neuen Normen und
Uberzeugungen vertraut zu machen. Zum anderen missen sie "(dgraBfsis noch
unsicheren neuen Handlungswissens sowohl die nachholende Modernisierurgh algea
aktuelle Neuausrichtung der Betriebe auf die Anforderungen deninemeglobalen
Strukturumbruch  sich  befindenden dynamischen Weltméarkte (..) bewltige
(Pohlmann/Schmidt 1996b: 13).

Aus diesem Grund ist im nachsten Kapitel zu klaren, wie sich déaselbehe
Handlungsumfeld im Laufe des Transformationsprozesses und in Konfoontati den

Herausforderungen am Weltmarkt gestaltet hat.

3.1.2 Betriebliche Ebene

Schlagworte wie Downsizing, Outsourcing, Joint Ventures oder Learagéanent sind
kennzeichnend fur die aktuellen Globalisierungsprozesse, die sich atirtsehaft und
den internationalen Wettbewerb auswirken. Auch die ostdeutschemélmteen kdnnen
sich den aulenwirtschaftlichen Rahmenbedingungen und Dynamiken nictghentzi
Zudem sehen sie sich mit den bereits im vorangegangenen Kapiel ediuterten
nationalen Geschehnissen konfrontiert und mussten sich im Zuge defofimat®n mit
drastischen Veranderungen auseinandersetzen.
Im Folgenden soll daher an einigen zentralen Aspekten geklart ny@neeeweit sich der
betriebliche Rahmen mit dem Ende der Planwirtschaft fur das HaddeFuhrungskrafte
gewandelt hat und deren Verhalten beeinflusst.
Die Transformation der Betriebe basiert auf einer von der Qualer Betriebe her
gesehen sehr heterogenen Ausgangsposition. Diese ist gekennzeichnet durch:

* "Unternehmen, die bereits in der DDR weltmarktfahig waren,

* Unternehmen, die vorwiegend lokal agierten sowie
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* Unternehmen, deren Markte durch Wende und Wahrungsunion

zusammenbrachen und die sich neu orientieren mussten.” (Steger 2000: 8).
Zusatzlich waren Unterschiede in den Vertriebssystemen, ademengeten Technologien,
der Beschaffenheit der Produktionsanlagen und der Exporterfahrungen vorhanden.
Als Orientierung fur den organisatorischen Aufbau der DDR-Kombinate bis zitpu et
der deutsch-deutschen Wiedervereinigung diente in erster Lime tagiloristisch-
fordistisches Leitbild. Als Strukturmerkmale sind vor allem eiterke hierarchische
Gliederung und funktionale Arbeitsteilung, eine extreme Fertigigigs strenge
funktionale Differenzierung sowie '‘reproduktive Geschlossenheit' derbkate zu
nennen. Weitere Merkmale sind nach Lang und Alt (1995: 11) unter anderem folgende:
» "(..)Starke Zentralisierung von Entscheidungen und ein relativ geriMg? an

Autonomie auf den unteren Ebenen
» Soziale 'Funktionsuiberladung' der Betriebe
« Starke Ritualisierung von Partizipation bei gleichzeitiger Abnahme von
Einflussmdglichkeiten fur den einzelnen, (...).".

Die ehemaligen DDR-Betriebe, die demnach fur ein véllig andeeseliSchaftssystem
zugeschnitten waren, wurden mit der Einfuhrung der freien Markthafs sowie ihrer
Wertmalistabe und Zielstellungen "uneffizient”. Es galt daher binnexedtér Zeit die
wirtschaftliche Transformation und Rationalisierung zu bewaltigen, Betriebe mit
Markt- und Gewinnorientierung sowie einer rationalen Kapitalrechnungchaffen und
Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen. Die Belastungen, die @albelen Unternehmen lag,
war enorm. "Die Betriebe unterlagen einem zeitlich gedrangiealitativen und
quantitativen Handlungsdruck, der die Unternehmensphilosophie, die betrietiehen
und die Aufgaben aller Funktionalbereiche erfassen und fundamental veramaeste."
(Rossel 1995: 110).
Um demzufolge die ehemaligen volkseigenen Betriebe mdglichdt msgrivatisieren,
wurde im Marz 1990 die Treuhandanstalt gegrindet. In der Umsetzungtdteddies die
Entflechtung und Zerlegung der ehemaligen Kombinate in kleine urittlgnoRe
Betriebseinheiten und deren Verkauf an externe, kapitaltrachiggtdeutsche oder
westliche Konzerne und Investoren. Als Konsequenzen der Systembhuagte folgten
massive Entlassungen der Belegschaften, ein radikaler Abbau von drgbktieichen,
Stilllegung und Ausgliederung von Abteilungen, Enthierarchisierung eimanarkanter
Bruch in den bisherigen Eigentumsstrukturen. Der Anteil der Ostdeutsdre vor allem
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iiber MBO bzw. MBI oder Restitutionen Unternehmen von der Treuhandanstalt erwarben,

betrug dabei lediglich 25%. Die restlichen Unternehmen wurden zul@% an

auslandische und zu knapp 63% an westdeutsche Kaufer verauf3ert, diedsmhviertel

aus Unternehmen bzw. Konzernen zusammensetzten und zu einem Vienai(alishen

Personen bestanden (vgl. Windolf 1999: 207).

Es wird deutlich, dass die Zielsetzung und Neuausrichtung deeBetiilberwiegend von

"aul3en" erfolgte, wodurch zum Teil neue Konflikte entstanden. Zuspiéwurden die

Belegschaften von wichtigen Entscheidungen ausgeschlossen, wasush uird

Unverstandnis resultierte und sich wiederum negativ auf die Motivatimh das

Engagement der Belegschaften auswirkte.

Allerdings kann nicht nur von drastischen Umwalzungen gesprochen werden. S

verweisen Lang und Steger (1996: 73) auch auf einige gegenlaufige Tendenzen:

"Im strukturellen Umfeld ist beispielsweise zu konstatieref® @a Vergleich zu 1990)

der Anteil der Unternehmen mit funktionaler Gliederung nahezu unvetayetgdieben ist

(ca. 75%) und auch das Ausmald der Hierarchisierung ist nur lei¢thufig (66% der

Betriebe mit 5-6 Hierarchieebenen, gegeniber 79% 1990).".

Es ist also nach wie vor ein zum Teil sehr stark ausgepragigtutioneller Rahmen

vorhanden.

Insgesamt ist festzustellen, dass die aktuelle Situation auéldether Ebene unter dem

Einfluss der differenzierten Umgestaltung der Betriebe standfolge der

Verschiedenartigkeit " (...) existieren gegenwartig Betriebe (...)

« die durch GroRRkonzerne privatisiert wurden, die in das Mutterunternehmen voll
integriert sind und auf modernstem Niveau weltmarktorientiert arbeiten,

» die durch kleine und mittlere technologieorientierte Ausgriindungen reshtstamit
intelligenzintensiven Produkten und oft hoher Abh&ngigkeit von Industriekernen,

« die auf traditionellen technologischem Niveau fir den lokalen Markt arbeiten,

» die sehr lange im Besitz der Treuhandanstalt verblieben sind, nur graiden
Schwierigkeiten privatisiert werden konnten und die Wende noch kaum ffescha
haben." (Dietrich 2003: 17).

Die bisher aufgezeigten Veranderungen in der Unternehmensstrtégttensn direktem

Zusammenhang mit der Unternehmenskultur. Die Kultur eines Unteeamshbzw. einer

" MBO steht fiir Management-Buy-Out und MBI fiir Maeaent-Buy-In.
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Organisation kann als System geteilter Normen, Grundannahmen, Weade
Uberzeugungen bezeichnet werden. Sie entsteht aus den geneginsderaktionen der
Handelnden und kommt in den Strukturen, Symbolen, Handlungsroutinen sotam&ys
zum Ausdruck. Jede Unternehmenskultur stellt fir die betrieblichen Akiguwt somit
auch fur die Manager den Handlungsrahmen dar und steht dabei unt&irdres der
jeweiligen Landeskultur.

Die Manager werden durch die Strukturen und die Kulturen der Unternetwaelisiert
und in ihren Verhaltensweisen, Deutungsmustern und Werten gepriggledn tragen
aber auch die Fuhrungskrafte mittels ihres Handelns, dass dusehlt&ernehmenswerte
geleitet wird, zur Reproduktion der Unternehmenskultur bei. Nachstelddielung 2

verdeutlicht die Verflechtungen zwischen den verschiedenen Einflussfaktoren.

Abbildung 2: Kultureller Einfluss auf das Managerhandeln (nach Lang 1998b: 14)

Effizienz

A4 Organisations- Verhalten d
Situations- Handlungs- Manager Struktur & erhalten aer
kontext > spielraum > » Management- » Organisations-
K mitglieder
onzepte
A A
7y A
Kultur

Die einstigen DDR-Betriebe waren durch "(...) birokratische Kultumi Orientierung
auf Anweisungsbefolgung einerseits und gleichzeitiger Blockgeruon Kreativitat
andererseits" (Lang/Alt 1995: 12) gepragt.

Mit der strukturellen Transformation geht auch ein kultureller Wandeif
unternehmerischer Ebene einher, der durch die verschiedenen Chaiedtentisr
existierenden Betriebe gepragt wird. Zum einen bilden sich im ZageNeugrindungen
eigenstandige Organisations- und Unternehmenskulturen. Zum anderen widkrbeli
Ubernahme ostdeutscher Unternehmen durch westdeutsche Muttergesetisotiar im

Falle der Eroffnung von Niederlassungen und Zweigstellen westdeutsetsicherungen,
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Banken oder Behdrden die bereits bestehende Unternehmenskultur auf taebeBe
ubertragen. Die Mitarbeiter werden dann im Sinne der Kultur entsprechend abkgewl
angepasst, um die Sicherung der Unternehmenswerte zu gewahrleisten.

Ein anderer Weg besteht darin, die den privaten oder genossendobaftlic
Handwerksbetrieben eigenen Unternehmenskulturen hinsichtlich der neueniefidastr
Rahmenbedingungen weiterzuentwickeln. Zum Beispiel wurde sich beiuResen, d.h.
der Ruckubereignung an die Eigentimer vor der Verstaatlichung, ailifiomalle
Elemente zu berufen. Des Weiteren ist als Muster kulturellend&la noch “(...) die
Entwicklung von Unternehmenskulturen unter Beachtung vorhandener Starkelerbei
Tradierung der erfolgreichen Uberfiihrung der Betriebe in diekMartschaft und ihrer
Privatisierung; (...)" (Lang 1995: 10) zu nennen.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass die betrieblichen Rahmenbedingudege
Fuhrungskrafte im Transformationsprozess Chancen fur eine aktigesdtaliung bieten,
da durch den gesellschaftlichen, strukturellen und institutionellen Wamrdetiume
entstehen. Hinsichtlich der Entscheidungsbefugnisse und Entscheidutigskaitgn
existiert eine starkere Transparenz und Gewissheit, da infer@ellerungsmechanismen
wegfallen. Diese neuen Moglichkeiten gehen zudem mit einernhéin@assungs- und
Lernbereitschaft seitens der betrieblichen Akteure einher.

Die Lage ist jedoch auch durch strukturelle Zwange und einen wachskulterell-
sozialen Druck gekennzeichnet, wie z.B. Furcht vor Arbeitsplatzvetlagigwissheit und
Erfahrungslosigkeit im Umgang mit den neuen Anforderungen, verunsddéarbeiter
sowie ein massiver Zeitdruck. Einen weiteren Faktor stellt deesdhlechterung des
Betriebsklimas  dar, die  durch Beschaftigungsunsicherheit, Entidngc
Vertrauensverlust und Perspektivenlosigkeit hervorgerufen wurde. nFdgel eine
zunehmende Entsolidarisierung und nicht-kooperative  Verhaltensweisen. Die
Beschaftigten konzentrieren sich hauptsachlich auf ihr eigeneidies Uberleben und
entwickelten ein eher destruktives Konkurrenzdenken hinsichtlich des Betriedisklim
Brinkmann und Seifert (1998: 375) stellen heraus, "dass sich mit dexuge
konkurrenzkapitalistischer Regulierungsmechanismen auch das traditiboakzontale
Vertrauensverhaltnis zwischen den Beschaftigten verschlechtert hatchbdealien in eine
‘Mi3trauensgemeinschaft' eingemundet ist.". Aul3erdem sehenvigieh Unternehmen
existentiellen Gefahrdungen gegenuber.

Es ergibt sich daher die Frage, wie die Fuhrungskréafte dait ihnen gestellten

Herausforderungen und Schwierigkeiten umgehen. Denn wie bereits, betwhtdie
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Fuhrungskrafte entscheidend am Wandel beteiligt, so auch die AugsagBietrich
(2003: 28), die noch einmal verdeutlicht:

"Bei der Umgestaltung der Wirtschaft und ihrer sozial-kultureBeandlagen nehmen die
Fuhrungskrafte, durch ihre Multiplikatorenwirkungen auf das Ausprageer izenk- und
Verhaltensweisen ganzer Betriebsbelegschaften, eine Schiigseh ein. Ihr Verhalten,
ihre Motivation und Werthaltungen bestimmen malfgeblich Tempo und Richtung des
Transformationsprozesses (...), denn sie beeinflussen wesentlich deruigapdbzess im
Unternehmen und damit auch die Wandlungen auf personaler Ebene (...)".

Daher wird im nachsten Kapitel anhand ausgewahlter empiriscgebiiisse untersucht,
ob und inwieweit sich Fuhrungsverhalten und Werte der Fuhrungskrafiéduga der
Transformation gewandelt haben. Um eventuelle Briche und Kontinuitateserbe
nachvollziehen zu kénnen, wird zuvor in wesentlichen Aspekten auf die semoidthen
Bedingungen der sozialistischen Leiter sowie deren Rolle, Funktiord

Handlungsrationalitaten eingegangen.

3.2  Fuhrungskrafte im Transformationsprozess

Es ist der Frage nachzugehen, ob ostdeutsche Fuhrungskrafte in adhbedes
Transformationsprozesses Verhaltensweisen und Auffassungen zeigewmlerdi Bild
neocharismatischer Fuhrung entsprechen oder ob die Praktiken und ‘teliwogen
vom theoretischen Modell abweichen.

Fuhrungskrafte sind stets Teil einer Gesellschaft, innerdaler sie agieren und in
Interaktionen mit anderen Akteuren handeln. Sie werden in diesetl§ahaft sozialisiert.
Nach Hurrelmann (2001: 70) bezeichnet Sozialisation "(...) den Proze@tderHting und
Entwicklung der Personlichkeit in wechselseitiger Abhangigkeit dengesellschaftlich
vermittelten sozialen und dinglich-materiellen Umwelt (...)". Dersonlichkeit, die
Wertvorstellungen, die Normen, Einstellungen und Erfahrungen eines Individuums
welche Grundlagen fir dessen Handeln und Verhalten darstelleadrerwienmer durch den
jeweiligen gesellschaftlichen Kontext gepragt. Sie kdnnen daher fosgelost von
politischen, rechtlichen, 6konomischen, kulturellen und sozialen Rahmenbedingungen

betrachtet werden.
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Was die ostdeutschen FuUhrungskrafte und ihre Situation nach der Wredeguag
angeht, wird in der Literatur haufig von Prozessen der Elitenreproduktind
Elitenzirkulation gesprochen. Windolf (1999: 127) erlautert diese Entwicklungen gte fol
"Der weit Uberwiegende Anteil der betrieblichen Flhrungskraftee Heereits vor 1990
eine Fuhrungsposition in ostdeutschen Betrieben inne. Deutlich geridgtaée an den
jetzigen Fihrungskréften stellen zum einen Ostdeutsche, die ecst 1289 in
FUhrungspositionen aufgestiegen sind, und zum anderen aus Westdeutsemenensie
Fuhrungskrafte. Letztere nehmen dabei vergleichsweise veramtgsvollere und besser
bezahlte Positionen ein.". Auch Pohlmann und Gergs (1996: 92f.) bestatig¢rdass
sich neben Zirkulationsprozessen auf nationaler Ebene die regionale o&omertilite
Ostdeutschlands weitgehend aus ehemaligen Fidhrungskraften der DiddRdBe
konstituiert.". Im Bereich des wirtschaftlichen FUhrungspersorgtlisdémzufolge im
Verlauf des Transformationsprozesses nur von einem geringfiigigetauschprozess zu
sprechen. Es trifft eher die These der Elitenreproduktion zu, d.h. wenph Eliten
Transformationsprozesse uUberleben und auch in den neuen Verhéltnsdenaur Elite
gehdren (...)." (Schreiber/Meyer/Steger/Lang 2002: 33).

Da folglich eine Mehrzahl der Fuhrungskrafte in der sozialistisdGesellschaft der DDR
sozialisiert wurden, ist es zunadchst sinnvoll, auf die Situation und die

Handlungsbedingungen der ehemaligen sozialistischen Leiter einzugehen.

3.2.1 Fuhrungskréfte in Ostdeutschland vor der Wiedervereinigung Deutétands

Die DDR war ein planwirtschaftlich geleiteter Staat nen#alverwaltungswirtschaft. Fur
dieses Wirtschaftssystem waren folgende Kriterien charaktehistisc
« der weitestgehend staatliche bzw. gesellschaftliche Besitzr de
Produktionsmittel,
» die Festlegung von LoOhnen, Preisen, von Import und Export sowie von
Produktionsart und -umfang durch den Staat,
» die Betriebsleitung durch Angestellte des Staates (Unternegatemur in
Klein- und Handwerksbetrieben),
e der Planabstimmung durch Angebot und Nachfrage.
Diese Merkmale pragten die sozialistische Planwirtsalvadt wirkten sich auch auf die

sozialistischen Fuhrungskrafte aus.
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Die Situation vor der "Wende" war durch eine wachsende Uberaltemndgeinen
zunehmend gedeckten Bedarf an Fuhrungskraften bestimmt. Die rEenoigilitat
beschrankte sich meist nur noch auf den horizontalen Bereich. Daruhteinis
Beschaftigungswechsel zwischen Sachgebiet, Region oder Ort stehesr, wobei aber
auch diese Art der Mobilitat immer mehr abnahm.

Ursachen waren zum einen in der Dominanz der betrieblichen gegetdibleeruflichen
Sozialisation zu sehen. Diese fand Uberwiegend in GroR3betrieben staniker
Hierarchisierung, geringer Autonomie, ausgepragter Funktionsteilmdd-ormalisierung
statt. Aufgrund der dadurch vor allem betriebsspezifischen Erfahrungen des
Fachwissens erfolgte eine wachsende Spezialisierung der Kemapet sowie im Zuge
dessen eine gewisse Erweiterung der Handlungsspielraume atdief, Kso dass deren
Mobilitat abnahm.

Zum anderen wurde der Mangel an Personal der 50er Jahre zum Groftiin einstigen
Arbeiterschichten besetzt, vor allem Positionen in Verwaltung und Managemesd.rgie
etablierten Eliten wiesen hohe Selbstrekrutierungsquoten auflemFolge, dass sich die
Durchlassigkeit des Systems reduzierte. Die Konsequenz war, sddsgliese " (...)
Dienstklasse, zu der auch die Wirtschaftskader zahlen, (...) von destefieKlassenlage
zu Beginn der DDR zu einer der geschlossensten Klassenlagen (rech d
Verbindungsindizies nur noch von den Bauern ubertroffen) der DDR-6dsad (...)"
entwickelte (Pohlmann/Meinerz/Gergs 1996: 40).

Allerdings war nicht nur die Angehorigkeit zu den entsprechenddmnct@en und
Generationen entscheidend, sondern der Aspekt der Politisierung denggwgge.
Selektionskriterien wie z.B. Systemloyalitdt und eine klassenlste/usozialistische
Personlichkeit waren fur die Karrierewege ebenso mal3gebend wierfdigreiche
Handhabung des Planungssystems. Der Umgang mit der Planundlegdings eher
inoffiziell als Kriterium. Wodurch sich auch die Bezeichnung "bhdnace lllegalitat”, d.h.
"(...) im formellen Umgang mit der Planung ihre Logik auszuhebégl..)"
(Pohlmann/Meinerz/Gergs 1995: 45), erklart.

Ebenso spielten geschlechtliche Aspekte eine Rolle. Frauen warendem
Leitungsfunktionen eher unterbesetzt, was auf die Frauen- und &golitik in den 70er
Jahren zurlckzufuhren ist. Wenn Frauen eine Leitungstatigkeitihatesf, dann

begleiteten sie vor allem Positionen in den unteren und mittleenarddhieebenen bzw. in

8 Nachwuchs- und Fiihrungskréfte in der ehemaligeRDD
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den Dienstleistungsbranchen. In den Spitzenpositionen "(..) dominierten Ménher
héherem ingenieur-wissenschatftlichen Abschlu3." (Steger 2000: 11).

Dies verweist bereits darauf, dass auch die Bildung in der Rekmgj fir die Kader eine
wichtige Rolle spielte. Abitur, Hochschul- oder Fachhochschulabschlasenwnicht
unerheblich fir das Weiterkommen.

Ein zusatzlicher Gesichtspunkt, der ebenfalls Auswirkungen auf dieakibastika der
Kader hatte, aber nicht unmittelbar in Verbindung mit den Auswaéitlen zu sehen ist,
betrifft die geringe Attraktivitdat der Leitungspositionen. Diealtgvor allem unter
monetaren Gesichtspunkten. Denn mit dem sozialistischen Ziel @erh&kllung von
gesellschaftlichen,  kollektiven und  personlichen Interessen  warerol3e gr
Gehaltsdifferenzen zwangslaufig ausgeschlossen.

Allerdings boten die Leitungspositionen durchaus auch Anreizstrukturesictlieaus der
betrieblichen Stellung und der damit verbundenen formalen Autoritat und
Definitionsmacht ergaben. Mit ihrem Erfahrungswissen, ihrem Monopbletmreblichen
Informationen, ihrer Einbindung in weitrdumige Produktionsnetzwerke und der
Ausnutzung von Unsicherheitsbereichen beziglich der Planung standen dem Lei
gewisse Planungsspielrdume zur Verfigung und verlieh ihnen eine begreciie M
Zusammenfassend wird deutlich, dass die sozialistischen Fuhrungslsévohl
Einschrankungen, Vorgaben und Zwangen unterlagen, als auch verschiegiefenter
zur Verfiigung hatten. Zu diesem Schluss kommt auch Steger (2000: 11):

"Die Stellung der Leiter war mal3geblich gepragt durstrukturell etablierte
Inkonsistenzen zwischen Gleichheit (Mangel an Gratifizierungsmdaglichkgiteund
'‘Besonderung' (Ubernahme hoher Verantwortung und Verpflichtung), zwischen
Gewichtung (Primat der Produktionsarbeit) und Verantwortung (UbeamaBufgaben
und Funktionen der Administration), zwischen Planung (Befolgung staath¢orgaben)
und Improvisation (Erreichung eines Optimums fir den Betrieb).".

Die Entscheidungs- und Handlungsstrukturen der Leiter waren vem adn zwei
Hauptzielen orientiert. Als erstes galt es, die WerktatigerRichtung sozialistische
Personlichkeit zu fuhren. Als zweites stand die Realisierung Besdis bzw. dessen
Uberbietung im Vordergrund. "Aufgabe des sozialistischen Leiters &s den
Werktatigen so zu fihren, dass er sich mit dem gesamtgeséllistien Willen
identifizierte. Entscheidungen traf er allein (= Einzelleitungyl hatte diese dann auch
personlich zu verantworten (...)" (Altschuh/Schultz-Gambard 1993: 35). e Aako
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Weisungsbefugnis gegenuber allen Werktéatigen, welche auf denipRigrzStab-Linien-
Organisation beruhte.

Die sozialistische Fuhrungskraft besald also einerseits dastéhischeidungsrecht” in
seinem Verantwortungsbereich und war fir dieses personlich verdidtv und haftbar,
hatte aber andererseits seine Entscheidungen erst nach den dSgyebkollektiver
Beratung zu treffen. Aullerdem bestand seine Aufgabe darin, den tdgerkta
Ruckmeldung Uber die Qualitat der erbrachten Arbeit zu geben utuhsiefdringlich” zu
kontrollieren. Pohlmann, Meinerz und Gergs (1996: 49) beschreiben dididtgyrfgen
des Leiters gegenuber seinem Kollektiv als "sachlich-fachlighd "patriarchalisch-
paternalistisch”. Diese ergaben sich aus der Verbindung von strémgemchischen
Kompetenzabgrenzungen aufgrund der Birokratiestruktur mit dem Prinzip der
Einzelleitung. Denn formal waren nur die Leiter entscheidungsberechtigt.

Aber auch die Mentalitdt, die durch die sozialistische Planwafscgepragt wurde,
beeinflusste entscheidend das Fihrungsverhalten in den BetriebenD@B:
Werthaltungen wie Pflichterfillung, Solidaritat, BescheidenheiickRichtnahme und
Understatement sowie das Ideal kollektiver Fiihrung bewirktenegieefirsorgliche und
soziale Einstellung der Fihrungskréafte gegeniber inren Mitarbeitern.

Hier wird nochmals die teilweise vorhandene Ambivalenz der Fuhrungdtresse
deutlich, die Knei3le (1998: 413) wie folgt schildert:

"Die sozialistische Kommandowirtschaft hat zu FUhrungsverisakni gefuhrt, die
FUhrungsarbeit einerseits zu autoritirem, an ZahlenfetischismusTamuenideologie
orientiertem und andererseits zu kollegialem, an Solidaritat nitETh
Erflllungsverhalterpervertierten.".

Zum einen standen demnach formale Regeln und Verfahren im Vordergusédzlich
pragnant war aber das Prinzip von Befehl und Gehorsam, welches deméarmror
Fuhrungsstil zugrunde lag, der sich vor allem an den Interessemtiadéhmens und der
Vorgesetzten orientierte.

Zum anderen waren die Fuhrungskrafte vom Flrsorge-Prinzip geleiddthes das
Zurickstellen eigener Interessen bedeutet und vor allem einen ishsgbe Mitarbeiter-
und Unternehmensinteressen anstrebte.

Zusammenfassend ergibt sich ein Bild der sozialistischenerledass durch eine
patriarchalisch-paternalistische Grundhaltung gepragt warerdhigs kann nicht
unbedingt von einem einheitlichen universellen Flhrungsstil gesprochemwEslist zu

beachten, dass die Fuhrungskrafte stets verschiedene Intexgesenl ihnrem Handeln zu
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bertcksichtigen hatten, aufgrund derer die Konzentration auf einen bestingtit eher
hinderlich gewesen ware.

Des Weiteren wiesen die Leiter eine stark rationathktinstrumentelle Orientierung auf,
die durch die optimale Entscheidungsvorbereitung in der Planwirtscb&fendig war.

Der strukturelle Aufbau der Grol3betriebe und Kombinate mit seirtarkes
Hierarchisierung und formalen Entscheidungszentralisation flhrte zudemigeizu einer
birokratisch-zentralistischen Neigung. Ebenfalls charaktehstigar die Fahigkeit zur
Improvisation und eine groRe Ambiguitatstoleranz, die im Zusammenhanglenit
Schattendkonomie der DDR von Vorteil waren. Aul3erdem zeigten si¢aekes Pflicht-

und Verantwortungsgefuhl in Bezug auf die Aufgabenerfullung, eine drefebliche
Loyalitat und eine eher geringe Entscheidungs- und Innovationsfreude.

Fraglich ist aber, wie sich diese Werthaltungen, Verhalteisen,
Handlungsorientierungen und Erfahrungen, die sich unter sozialisti@gdengungen als
natzlich und notwendig erwiesen, unter dem neuen Einfluss der soklaktwirtschaft
entfaltet bzw. verandert haben. Angesichts des bereits erlautdrtéaurellen und
kulturellen Umbruchs sehen sich auch die Fdhrungskréfte als Akteure im
Transformationsprozess mit neuen Aufgaben, neuen Situationen und ungekannten
Schwierigkeiten konfrontiert.

Ziel im folgenden Kapitel ist, die Entwicklungen der Flhrungskréitgesichts der neuen
Bedingungen ihres Fuhrungsverhaltens und der diesbezlglichen Eingte|lMvigrte und

Leitbilder darzustellen.

3.2.2 Fuhrungskrafte in Ostdeutschland nach der Wiedervereinigung Desthlands

Welche gesellschaftlichen und betrieblichen Umbriche den Handlungsrafimelie
Tatigkeit der Fuhrungskrafte ausmachen, wurde bereits in den vdibadgn Kapiteln
geklart. Die FUhrungskrafte, die der Betrachtung zugrunde liegetenhzm Grol3teil
bereits vor der Wiedervereinigung Deutschlands Leitungspositionenumtheerblieben
dort auch nach dem Systemwandel.

Ein Austausch in den Leitungspositionen fand hauptsachlich auf den &#rungsebene
statt, die dann durch westdeutsche Manager oder Fihrungskréafte awsteten Ebenen
besetzt wurden. Die Grunde waren insbesondere die Abwanderung moglicherer
Fuhrungskrafte, ein vergleichsweise geringer Transfer wegtliEi@rungskrafte, das
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Festhalten an bisherigen Fuhrungskraften aufgrund mangelnder #Altemasowie
unentbehrliche Kompetenzen und Ressourcen ostdeutscher Fuhrungskrafistgggr
2000: 13).
Nur am Rande sei hier auf andere Nachwendekarrieremuster deraligleem
Kombinatseliten verwiesen, die nicht in ihrer Position verblieben. Zunare sind vor
allem:
e Grunder, die ihr eigenes Wirtschaftsunternehmen besalRen und aléitGésicher
weiterhin eine FUhrungsposition austbten,
* Absteiger, die ihren Status nicht erhalten konnten und als Mitarbmiie
Fachkompetenz tatig waren,
* Wechsler, die in einem anderen Sektor weiterhin Fihrungskraft waren,
e Ausfaller, die den grof3ten Teil ihrer beruflichen Laufbahn inNigchwendezeit
arbeitslos waren, und
« Aussteiger, die unmittelbar nach der Wende in den Vorruhestand bzvenie R
gingen (vgl. Schreiber et al. 2002: 140).
Mit dem Ubergang von der Plan- zur sozialen Marktwirtschafttvedz der vorhandenen
Fahigkeiten der Fihrungskrafte nicht von der Hand zu weisen, dass Anseistunggen,
Lernprozesse und neuartige Zielorientierungen notwendig wurden. Hievheen
Intransparenz, Komplexitat, Ergebnisoffenheit und Verlaufsunsichdvkeegichnend fir
den Veranderungsprozess, der den Akteuren Enormes abverlangte und dies noch tut.
Zusatzlich mussten sich die Fuhrungskrafte mit einem neuen \WerdeNormensystem
auseinandersetzen und wurden dabei mit neuen Denkmustern, Deutungsscaednat
Sichtweisen konfrontiert.
Parallel dazu stand die Neuausrichtung und Restrukturierung der Betriebgedran den
marktwirtschaftlichen Erfordernissen, an vorderster Stelle. iDamen die anders
gepragten Sozialisationserfahrungen ihrer Vergangenhertaulr in sehr geringem Mal3e
von Nutzen. Die bisherigen Kompetenzen der Fihrungskrafte wurden masSrage
gestellt. Aufgrund ihrer besonderen Verantwortung im Umgestaltuogsss wurde von
den Fuhrungskraften nicht nur ein sehr groRes Umdenken gefordert, re@uodér eine
Neu- und Weiterbildung in verschiedenen Qualifikationsbereichen, die ihneh dasc
Wesen der sozialen Marktwirtschaft vorgegeben wurden.
Dazu gehorten unter anderem marktwirtschaftliches Denken, der WAusirar
Fachkompetenz und die Entwicklung eines adaquaten Fuhrungsverstandnisses und

-verhaltens. Inhaltlich waren flr die notwendigen Lernprozesse ueien
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marktwirtschaftlichen Bedingungen ausschlaggebend, die zum Teilnemestarken
Kontrast zu den bisherigen sozialistischen Fluhrungsverhaltnissen standen.
Im Vordergrund der neuen Wirtschaftsordnung standen Gewinnsicherung, longvati
Wettbewerbsfahigkeit. Angebot und Nachfrage regelten den Preis. Diernghmen
wirtschafteten eigenverantwortlich ohne staatliche Planvorgabe warénwin ihren
Entscheidungen lediglich durch den Wettbewerbsgrad eingeschréankt, abeteanf@ns
Die Fuhrungskrafte wurden in der freien Marktwirtschaft na@thkompetenz und
Qualifikation ausgewahlt. Leistungsdenken, eigenstandiges Handeln und
eigenverantwortliche Losungen sowie rasche Entscheidungen nahmen einen
entscheidenden Stellenwert ein. Wichtig war auf3erdem die Akzeptanz vonwWéelxlads
handlungssteuerndes Prinzip. Dazu kam, dass die Abgrenzung der Aufgalodeber
innerhalb der Unternehmen strikter vollzogen wurde, um stérker zwistdre einzelnen
Wissens- und Kompetenzbereichen zu differenzieren.
Herausforderungen ergaben sich aber nicht nur aufgrund neuer \Aftsbeldingungen.
Zweifel und eine konfliktreiche Atmosphéare belasteten zusatztreltegische Planungen
und Gedanken. Zum einen dienten die FlUhrungskréafte teilweise als Sunddiibock
wirtschaftliche Fehlentwicklungen aus DDR-Zeiten und wurden von
Kommunikationspartnern, wie z.B. Mitarbeitern, Vorgesetzten oder ¢f@ileeher mit
Misstrauen bedacht.
Zum anderen boten sich den Fuhrungskraften neue Chancen und Aufgatbemennsie
sich aber angesichts ihrer friheren Rolle als sozialistiseher erst noch zu "bewahren”
hatten. Hinzu kam der Zerfall bisheriger Netzwerke und Beziehursggeme die
Notwendigkeit massenhafter Personalentlassungen, wahrendsefist in stetiger
Ungewissheit um ihren Arbeitsplatz lebten.
Diese Faktoren sowie die neuen marktwirtschaftlichen Bedingungesn mal3gebend fur
das anzustrebende bzw. geforderte Sollprofil der Fuhrungskrafte zngBauf ihre
Kenntnisse, Eigenschaften, Denk- und Verhaltensweisen sowie FamgkgiteGlotz und
Ladensack (1995: 250f.) spielten in diesem Sollprofil nachstehendeefuimkte eine
hervorgehobene Rolle:

"Betriebswirtschaftliche und Rechtskenntnisse zur Marktwirtschatft,

die Befahigung zur Anwendung moderner Managementpraktiken auf solchen

Gebieten wie Marketing, Kundenbetreuung, strategische Unternehmemsfiihrd

Personalmanagement,
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die Sozialkompetenz und ein mitarbeiterorientiertes und motivierendes
Fuhrungsverhalten,
Qualifikationsmerkmale wie Kreativitat, Innovationsfahigkeit und
Risikobereitschaft sowie Lernfahigkeit.".
Gerade auf dem Gebiet der Personalfihrung wurde eine starkesechAung am
souveranen, eigenverantwortlichen Individuum notwendig, das in der sozialen
Marktwirtschaft einen zentralen Stellenwert einnimmt. Niclghmdie Zugehdrigkeit zu
einem Kollektiv oder einer bestimmten Gruppe war entscheidend furddelogischen
und faktischen Wert eines Individuums, sondern die einzelne Arbdiisigjsgemessen an
ihren Beitrdgen zum Unternehmenserfolg. Erforderlich war dahee eerstarkte
Individualisierung der Karriereméglichkeiten, der Arbeitsorgamsaund der Entlohnung
sowie die Anerkennung des Mitarbeiters als individuelle Personlichkeit
unterschiedlichen Interessen und Bedurfnissen.
Ein Problem, das diese individuell ausgerichtet Personalfiihrung bekindet das
mangelnde "(...) Vertrauen der Fihrungskrafte in die Bereitsahadt Fahigkeit der
Mitarbeiter, speziell auf der Shop-Floor-Ebene, eigenverantwortliah handeln.”
(Lungwitz 1998: 397).
Dadurch wurde die Anwendung von Konzepten, in deren Mittelpunkt die
Dezentralisierung von Verantwortung steht, blockiert.
Eine starkere Bedeutung erfuhr zudem die Motivation der Mitahedie mit dem
Wechsel des Wirtschaftssystems in den Mittelpunkt der Fuhrdighstd rickte. Im
Sozialismus galt diese als berflissig, da man von einer dlemer
Interesseniibereinstimmung und somit von ausreichend motivierten Miganbausging.
Mit dem Systemwandel bekamen die FuUhrungskrafte auf einne&hhaltige
Moglichkeiten der Anreizgestaltung bereitgestellt und musstéei dticksicht auf die
Vielfalt der Erwartungen, Motive und Einstellungen sowie den s#ematKontext und
dessen Komplexitat und Dynamik nehmen. Das Risiko der Fuhrungskesftend dabel
unter anderem darin, dass sie aufgrund ihrer vorwiegend natur- oder
ingenieurwissenschaftlichen Qualifikation eher zu technizistscReoblemlésungen
neigten und die Wichtigkeit personalwirtschaftlicher Innovationen untameha
In den Personalbereich fielen auch in der Art ungekannte Aufgaben der
Mitarbeiterqualifikation. Die Kompetenzen und Féahigkeiten der fdd@er mussten
bedarfsgerecht gefordert und weiterentwickelt werden, um siessgired der wichtigsten

Ressourcen fur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu nutzen.
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Sydow und Gaulhofer (1995; 458) verweisen in diesem Zusammenhang lstaunfaine
Aufgabe, bei der kaum Erfahrungen vorhanden waren:

"Neu ist fur ehemals sozialistische Leiter deshalb nichtdieieigene Verantwortung fir
die fachliche und soziale Qualifizierung ihrer Mitarbeiter, somdmich die gerade von
Human Ressource Management-Konzepten geforderte Orientierung der
Personalentwicklung an der Unternehmensstrategie.".

Wie sich zeigt, waren die Fuhrungskrafte in Anbetracht der abatikVerdnderungen
gezwungen, ihre bisherigen Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen zu Uberdenken.
Faktoren wie Kollektivitdt, Unterordnung der eigenen Bedurfnisse udier der
Gesellschaft, Kooperation und Unauffalligkeit, die bisher das Fuhvargjandnis der
sozialistischen Leiter pragten, wurden hinfallig. An deren Stellaussten neue
Fuhrungsauffassungen treten, deren Elemente von marktwirtsdieftiGrundsatzen und
Anforderungen beeinflusst wurden. Dazu gehdrten unter anderem die Uegaggener,
egoistischer Ziele, der Versuch, auf die jeweilige Umweleigenen Interesse Einfluss zu

nehmen und die Anerkennung des Wettbewerbsprinzips.

Ob und in welchem Mal3e sich Fuhrungsverhalten, Fuhrungsstil, Warttien und
Einstellungen angesichts der Transformationsbedingungen gewandelt lsabenun
anhand ausgewahlter empirischer Ergebnisse dargestellt werdbei Besteht das Ziel
darin, die relevanten Tendenzen und Entwicklungen, die sich aus den Forsdbeitegsa

beziglich der ostdeutschen Fiuhrungskréfte ergeben, herauszuarbeiten.

3.3 Uberblick bisheriger empirischer Ergebnisse zu ostdeutsche
Fuhrungskraften

Der Transformationsprozess ist Gegenstand zahlreicher Forsanogigesn und
Publikationen. Einen wichtigen thematischen Schwerpunkt bilden dabei die
Fuhrungskrafte, denen "(...) als change agents oder Promotoren desvakidels eine
grof3e Bedeutung zugemessen wird (...)" (Lang 1995: 9). Sie habeneeitseheidenden
Anteil an der Rekonstruktion der Betriebe und Uben anhand ihrer ®&elungen und

der entsprechenden Verhaltensweisen auch Einfluss auf ihre Mitaghester

Allgemein ist bei der Entwicklung der Werte sowie denélangs- und Deutungsmuster

nach der Wende von einem "cultural lag" auszugehen, d.h. die Transtormaltzog sich
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auf der individuellen Ebene nicht so rasant wie der Wandel auf deroMand Meso-
Ebene. Die Frage ist, ob sich diese Verzdgerung auch in eindhalkess an tradierten
Werten bei den Fuhrungskraften wiederfindet.

Die empirischen Forschungsarbeiten, die sich mit Fihrungskraftemédftgen, lassen
sich in zwei Phasen einteilen (vgl. Alt/Lang 1998: 237 f.; Dietrich 2003: 31ff.).

Erstere Phase betrifft die Ubergangszeit von der Plan- zur Maddhaft und fallt etwa in
den Zeitraum zwischen 1990 und 1994. Charakteristisch sind vor allem duantita
Studien, die sich auf das Herausarbeiten von Defiziten ostdeutséharmBskrafte im
Vergleich zu westdeutschen bzw. zum marktwirtschaftlichen Ideakentrieren (z.B.:
Myritz 1992, Altschuh/Schultz-Gambard 1993, Wuppertaler Kreis 1992, HemidefL
1992 oder Heyse/Seifert 1994). Hauptgegenstand der Analysen sind dabei
Personlichkeitscharakteristika, Fihrungskompetenzen, Fuhrungsverhaltestiisdwie
Fuhrungs- und Selbstverstandnis.

Zum Teil weisen diese Untersuchungen allerdings erheblichegéllduf. So bleibt mit
geringen Ausnahmen unter anderem " (...) die Methodik der Untersuchufigerkiar,
werden Wertorientierungen und kulturelle Hintergrinde jenseits vonh&bkbaften
Planwirtschafts-, Marktwirtschaftstypologien kaum bzw. nur ans&sew einbezogen
(etwa bei Hentze/Lindert 1992 oder Lindert 1993 sowie Macharzinal. e1983)."
(Alt/Lang 1998: 248).

Das Hauptaugenmerk dieser Studien galt vor allem den struktugsksilschaftlichen
Gegebenheiten, aus denen dann die entsprechenden WertorientierungeRUsoungs-
und Organisationsauffassungen gefolgert wurden.

Trotz der Defizité, wie zum Beispiel einer schwachen empirischen Basis oddtatgens
adaquater theoretischer Ansatze, wurden diese Studien haufig ieezemsl hatten
pragenden Einfluss auf die Entwicklung einer bestimmten Grundauffgsvon den
ostdeutschen Fuhrungskraften. Dietrich (2003: 33) beschreibt die Solgasshgen, die
anhand dieser Studien gegentber den Fuhrungskraften Ostdeutschlands entsianden, w
folgt:

"Sie werden daher als Administratoren und Kontrolleure gesehen, dgalkarf und

® Zur genaueren Analyse der Defizite und Kritikeehsi z.B.: Alt/Lang 1998: 248.
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Befehle von der Partei erhielten und ausfihrten. Unter diesen Urast&otinten sich
Eigenschaften und Handlungsstrategien wie Entscheidungsfreudeniniiggve,
Risikobereitschaft, Durchsetzungsfahigkeit, persénliche Ubernahme gmantwortung,
langfristig  konzeptionelle Arbeit und vor allem Kostenbewusstsein h nac
marktwirtschaftlichem Verstandnis nicht herausbilden. Aufgrund dervaihebung
systemtypischer Einwirkungen sehen die Vertreter diesempéldige keine nutzlichen
Anknupfungspunkte fir ein marktwirtschaftliches System.".

In der Mitte der neunziger Jahre setzte die zweite Forgsipinase ein, in der versucht
wurde, den bisherigen Defiziten und Problemen durch eine differemeierte
Herangehensweise gerecht zu werden. Es wurde mehr Wert ausodicthe empirische
Analyse und eine angemessene theoretische Fundierung geledgedaiederheiten des
Systemwechsels in Ostdeutschland hinsichtlich des Institutionemranshd der neu
entstehenden Makrostrukturen wurden dabei ebenso einbezogen, wie sidhiviigkeit
und Dynamik des Transformationsprozesses. Aullerdem findet die Komipldrga
Akteurspotentials verstarkt Beachtung. "Kulturstandards, kulturelsté&liungen, aber
auch Biographien und Restrukturierungsmuster des Managements iimexinBetrieben
ricken in den Mittelpunkt der Untersuchung." (Alt/Lang 1998: 248).

In quantitativen Studien wurde versucht, eine représentativere eahpiriBasis zu
gewahrleisten, indem man die Untersuchungen breiter anlegte. Aufd@ndrden verstarkt
qualitative Methoden eingesetzt. Arbeiten, die in diesen Forschuesitbdgallen, sind
z.B. die von Matthai (1996), Meinerz (1996), Pohimann und Gergs (1996), Kulke ,(1996)
Lang und Steger (1996), Alt und Lang (1998), Steger (2000), Schreibel(Z2G2) oder
Dietrich (20035°.

Es wéare anmaf3end und im begrenzten Rahmen dieser Arbeit unmdgdichesamtheit
der bisherigen Untersuchungen darzustellen und detailliert auseawé&s soll jedoch,
trotz teilweise widerspruchlicher Ergebnisse und vielfach metbhdiicht vergleichbarer
Erhebungsverfahren versucht werden, die wichtigsten Befunde, die sichmibeere
Studien hinweg als charakteristisch fur die ostdeutschen Fiuhrungdkeguskristallisiert

haben, zusammenzufassen.

1% Eine umfassende Auflistung von Studien zu 6konohgs Eliten im ostdeutschen Transformationsprozess
findet sich bei Schreiber et al. (2003: 225). Meand.996) gibt einen ausfuhrlichen Einblick in digm
damaligen Zeitpunkt vorliegenden Befunde der swzsalen-schaftlichen Einstellungsforschung.



Kapitel 111 DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE IM TRANSFRMATIONSPROZESS 39

1. Zu den allgemeinen Werthaltungen:

Zentral ist vor allem die herausragende Bedeutung der Arbeides@etriebes, die einen
pragenden Einfluss auf die Werthaltungen besitzt. Dietrich (2003: 22dggyehnhand
einer Metaanalyse tber 12 empirische Studien (darunter auch 5udhtargen aus der
Vorwendezeit) beziglich der Werte und des Wertewandels ostdeutsihrungskrafte zu
dem Ergebnis, "(...) dass fur die Fuhrungskrafte die Werteungjsind Disziplin nach wie
vor eine sehr hohe Bedeutung haben, der Wert Selbstverwirklichung wenatpig ist
und 1998, wie bereits schon 1988, die Pflicht- und Akzeptanzwerte insgesdutigey als
die Selbstentfaltungswerte sind (...). Eine Veranderung gab es bé&Vdenfrleil3, dessen
Wichtigkeit etwas anstieg (...).".

Weiterhin kommt Dietrich zu dem Resultat, dass die Wichtigkeit Ladbensbereiche
Freizeit, Familie und Gesundheit abnimmt. Dagegen ist die ohnebfke dBedeutung der
Arbeit weiter angestiegen und auch die sozialen Beziehungen undEidiesmmen
gewannen an Wichtigkeit.

Auch Lang und Steger (1996: 73f.) kommen zu dem Ergebnis, "(...) dal nabamd.e
(Koeffizient 4,74) und Kreativitat (4,51) vor allem traditionelle i¢ht- und
Akzeptanzwerte wie Fleil3, Pflichterfillung und Disziplin vorderendg®platze belegen,
deutlich  vor  Selbstentfaltungswerten  wie  Autonomie, Partizipation  oder
Selbstverwirklichung.".

Ahnliche Resultate finden sich bereits bei Lang (1994), Alt und 1(48§8) sowie bei
Meinerz (1996), der zuséatzlich eine héhere "Materialismusneigung'tatmns Bestatigt
wird dieser Befund auch durch Analysen von Lang (2002b: 137):

"Von den 8 Werten der Inglehart-Skala wird vor allem das Vorhanoteeseer stabilen
Wirtschaft praferiert (...). Von den postmaterialistischen @efindet sich als Reflex auf
sozialistische Ideale nur die Orientierung auf eine humanesell&ehaft im Vorderfeld.
Alle anderen postmaterialistischen Werte rangieren auf den rdnntePlatzen
(Durchschnittlicher Rang der materialistischen bzw. postmastisahen Werte: 3,79
bzw. 5,17).".

Insgesamt ist also von starker arbeitsbezogenen Werthaltungevengleich zu

Selbstentfaltungswerten auszugehen.
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2. Zu den arbeitsbezogenen Werthaltungen

Nach Meinerz (1996: 182) erscheinen die ostdeutschen Fihrungskraftan(hner
Orientierung vergleichsweise zurtickhaltender, unselbststandiged starker an
Konventionen orientiert.”. Ihr Konkurrenz- und Erfolgsdenken und ihre Risikidberaft
sind im Vergleich zu westdeutschen Managern geringer ausgepratgicBugeisen sie
aber auch eine hohe Lernbereitschaft auf. Lang und Steger (1996)isesrveef eine
weiterhin vorhandene Dominanz von aufgaben- und erfolgsbezogenen Werten.
Dietrich (2003: 222f.) geht aufgrund ihrer Analysen fir den Bereich rtbeitsbezogenen
Werte und der Zufriedenheit von einem Wandel in Richtung hoherer gkefttiaus. Zu
den Werten mit gestiegener Wichtigkeit gehdren:

Verdienst,
Arbeitsplatzsicherheit,

- Vorgesetztenbeziehungen und

- Aufstiegsmoglichkeiten.

Unwichtiger wurden hingegen:

- der Gestaltungsfreiraum,

- beziehungsorientierte Werte,

« Kooperation und

- die Arbeitsbedingungen.
Zufriedener sind die  ostdeutschen Fuhrungskrafte im  Rahmen  des
Transformationsprozesses und der verdnderten Handlungsstrukturen vomélldgmem
Ansehen im Betrieb, ihren Einflussmoglichkeiten sowie der Arbeigsisgtion. Hier
kommt der gestiegene Entscheidungs- und Handlungsspielraum zum Ausdruck, welcher i
vorangegangenen Kapitel analysiert wurde.

Dagegen hat die Zufriedenheit bei der Arbeitsplatzsicherhemd den
Aufstiegsmaoglichkeiten abgenommen, was in Verbindung mit der st&t&erere- und
Sicherheitsorientierung zu sehen ist.
Zusammenfassend sprechen die arbeitsbezogenen Werte fir eingrégtegAufgaben-

und Betriebsorientierung.



Kapitel 111 DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE IM TRANSFRMATIONSPROZESS 41

3. Zum Organisations- und Fiuhrungsverstandnis

An dieser Stelle interessieren Forschungsbefunde, die sichdenitSichtweise der
Fuhrungskrafte in Bezug auf die Organisation und ihre Funktionsbedinguogyen aauf
deren Fuhrungsverstandnis beziehen.

Bei der Analyse der fihrungswissenschaftlichen Literatur stvg&h neben einem sozial-
emanzipatorischen sowie einem individualistisch-pragmatischen véem alein
tayloristisches Einstellungsmuster als typisch. So kommen Alt wrdy (1998: 254)
innerhalb ihrer Untersuchung von Managern in sachsischen Klein- undukiigenehmen

zu folgendem Ergebnis:

"Die in unserer Erhebung ermittelten Fuhrungsauffassungen venwerseut auf die
Dominanz eines tayloristischen, regel- und kontrollorientierten #edsisses von
Fuhrung, das zugleich einen gewissen Pragmatismus beim Umyg@nBegeln und
Strukturen einschlief3t.".

Kennzeichnend fir ein solches FlUhrungsverstdndnis sind eine  exakte
Aufgabenabgrenzung, ein rasches und straffes Treffen von Entscheidwsogdge die
genaue und detaillierte Vorgabe der zu erledigenden Aufgabee Raffassungen
basieren auf den Annahmen, dass eine Rationalisierung der dubgitdie Trennung von
"Planung und Ausfiihrung”, durch die Kontrolle des Arbeiters und durch das
Wissensmonopol des Managements erreicht werden kann.

Daher wird die generelle Notwendigkeit von Fihrung herausgestellt unddeon
Beschaftigten ein hohes Mal3 an Leistung erwartet.

Wie wirkt sich nun dieses Organisations- und Fuhrungsverstandnis auf die

Fuhrungsauffassungen und -stile ostdeutscher Fuhrungskrafte aus?

4. Zu Fuhrungsauffassungen und Fuhrungsstilen

Generell ist auch hier eher eine Reproduktion der bisherigen Einsexllungd Werte
anstelle eines Wandels zu erkennen.

Im Allgemeinen sind die Fuhrungskrafte der Ansicht, dass vor digchkompetenz und
Eigenverantwortlichkeit fir die Flihrungsposition entscheidend sind.

Weiterhin pragen in erster Linie tayloristische Prinzipien d¥dnungs- und
Strukturierungsauffassungen. Eine Ubersicht iber die vier zemtFalarungsstile hat
Steger (2000: 22) auf Basis der Ergebnisse einer Studie vonurdt Lang

zusammengestellt. Diese ist in Tabelle 2 veranschaulicht.
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Tabelle 2: Typologie ostdeutscher Fuhrungskrafte (vgl. Steger 2000: 22)
) Betriebliche
Typus Anteil Praferenzen ) Herkunft
Integration durch ...
o Partizipation, Geschaftsfuhrer, 40-50
Sozialorientierter | ca. ) ) o
Selbstkontrolle, flexible | Wissensanwendung jahrig. oft auch westdt,
Fahrer 20%
Kontakte Herkunft
o Funktionsdefinitionen, Geschaftsfuhrer, ostdt.
Direktiv- . ]
. ) ca. Regelbefolgung, Wissen ) ~ Herkunft, ing.-techn.
patriarchalischer Betriebsverbundenheiit _
9% und Erfahrung als oder ing.-oek.
Fuhrer ) )
Machtbasis Ausbildung
_ Detaillierte Vorgaben, | BetriebsverbundenheitGeschaftsfihrer, ostdt.
Taylorist/ ca. ) )
Wissensvorsprung fir FK und Herkunft, Techniker
Burokrat 38% _ ) )
Leistungskontrollen Wissensanwendungd oder Ingenieure
Keine Partizipation, keine Mittleres Management,
Autoritarer ca. flexiblen Kontakte, ) ostdt. Herkunft,
. Anreize ]
Fuhrer 33% | Informationsmonopol fur Techniker oder
FK Ingenieure

Die zentralen Muster verdeutlichen nochmals die Dominanz taysechist und autoritarer

Prinzipien, die mit 38% den gro3ten Anteil darstellen. Die mitedresiberwiegenden

Fuhrungsmuster verbundene Ansicht, dass ein entsprechender Infosvatsprung als

wichtigste

Machtressource

dient,

Partizipationsorientierung nach 1990 mit sich.
Kneil3le (1998: 415) schildert die Situation wie folgt:
"So ist es nicht verwunderlich, wenn empirische Untersuchungen zu Fistilemgaach

der Wende zunéachst eine Art Partizipationseuphorie berichten, devaddlgine gewisse
die
Entscheidungsfindung und -umsetzung bei Vorgesetzten und Mitarbeitern zuuéwus

Erntchterung folgt,

kommt.".

in der

bringt

einen sta

rken  Ruckgang

Rickkehr zu eher autoritiren Praktikerdein

Der unternehmerische Kommunikationsprozess zwischen den verschiederedidietn

Akteuren findet eine eher einseitige Auspragung von oben nach unten.

Meist gehen die Fuhrungskrafte von der Annahme aus, dass entspeedhi®rmationen

zur Lage der Unternehmen genugen. Mitgestaltungs- und Mitspracheheiwsrden eher

der

selten wahrgenommen. Meinerz (1996: 209) kommt zu dem Schluss, dasslef...)
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'modern dargestellte’ Kommunikationsprozess im Betrieb (..) awgediBasis eine
traditionelle hierarchische Deutung" erfahrt.

Vorrangig sind fur die ostdeutschen FiUhrungskrafte auf3erdem factdichmpetenz,
Entscheidungsfahigkeit sowie technische und methodische Qualifikatiacterili®r et al.
erhielten in ihrer Studie zu den 6konomischen Eliten in Sachsen @#rgebnisse wie
auch Meinerz (1996), Alt und Lang (1998) oder Dietrich (2003: 221). Bei den untersuchten
Kombinatseliten zeichnete sich vor allem das Muster einesidhehund rational-
orientierten FUhrungskraftetypus ab. "Im Gegensatz zum Verbé@adsaemple dominiert

bei den Kombinatseliten der Typ 'Fuhrungsfachkraft'. Tatsachliakirgctie Ausbildung

der ehemaligen Kombinatsdirektoren auf technische bzw. methodischiik@uanen
ausgerichtet.” (Schreiber et al. 2002: 154)

Fur diesen Typ besitzt das Fachwissen oberste Prioritat. BluFachkompetenz besitzt,
erfullt  nach  Ansicht dieser Flhrungskrafte die  Voraussetzungen  zur
Fuhrungspersonlichkeit. Dementsprechend verhélt er sich auch gegengibhen s
Mitarbeitern, die er nach fachlichen Fahigkeiten auswahlt und riérd&ergs und
Pohimann (1998: 311) gehen ebenfalls von einer eher technisch orientierten
Fuhrungsauffassung aus, die sie auf die vorwiegend technisch fotaugsisbildung und
spezialisierte Erfahrung der Fihrungskrafte zurtickfihren. Sgerdagire Ausfihrungen
diesbeziiglich wie folgt zusammen:

"Wir haben auf dieser Basis zu zeigen versucht, dass sich dautsthen Management
Anzeichen fir eine technikzentrierte Form der Unternehmensfihrungisigetaldet
haben. Gegenuber den Unsicherheiten des Marktes wird eine Fiktion vorolkontr
stabilisiert, die im Regelfall mit mehr und besserer Technikaindr Reduktion auf die
‘harten Faktoren' der 'Schlisselprodukte’ versucht, den MarktsehlieBen' - und damit

auf tradierte Rationalitatsstandards zurtckgreift.".

Reslmee:

Alle bisherigen Forschungsergebnisse zu den Wertorientierungentbildesn,

Einstellungen und Fuhrungsauffassungen lassen sich letztendlicmanfggmeinsamen
Nenner bringen - die Uberwiegende Stabilitdt der planwirtsattafdozialisierten und
internalisierten Werte. Wenn von Veranderungen gesprochen werderdkannyor allem
im Sinne einer Wertsynthese bzw. eines Zugewinns. Die alteneVsamt folglich

weiterhin prasent, werden aber durch Neue ergénzt.
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Das Fazit lautet:

* "Insgesamt hat die Analyse gezeigt, dass sich die Stalmlitién Wertorientierungen
und Fuhrungsauffassungen einerseits auf einen entsprechenden Wargaimot
stitzen kann und dass andererseits eine Reihe von Bedingungen in dewrhunésr
die Reproduktion der vorhandenen Auffassungen und Orientierungen begunstigen.”
(Alt/Lang 1998: 266);

« "Die grundlegenden Wertvorstellungen der ostdeutschen Interviewphligtgen trotz
Systemzusammenbruch und gesellschaftlicher Transformation im Vigssamistabil.”
(Schreiber et al. 2002: 196);

e "(...) sich der Wertewandel tberwiegend als Wertegewinn und Weresmtiollzog."
(Dietrich 2003: 226).

Es wird deutlich, dass die veranderten gesellschaftlichen Strokture in begrenztem

Mal3e auf die Denk- und Verhaltensmuster sowie Wertorientienuaigevirkten, welche

im gesellschaftlichen und betrieblichen SozialisationsprozesS@RBrerlernt wurden und

in die Handlungspraktiken tibergegangen sind. Der entsprechende Konsersatisrdem

die betrieblichen Akteure daher neigen, und die nur begrenzte Annéherwmgstiche

Muster ist teilweise auf die Bewdahrung der traditionelleminuster innerhalb der neuen

Verhaltnisse zurtickzufiihren. Zusammenfassend entsteht folgenddgaistisches Bild

der ostdeutschen Fuhrungskraft:

hohe betriebliche Loyalitat

mechanistische, rationale Orientierung

Uberwiegend sachbezogene Kontrollorientierung

Abnahme von Partizpation

autoritar-patriarchalischer Fuhrungsstil mit patriarchhhlgaternalistischer
Grundhaltung

vor allem tayloristisch-burokratische Fuhrungsauffassung

Pflicht- und Akzeptanzwerte nehmen einen hoheren Stellenwert sin al
Selbstentfaltungswerte; hedo-materialistische Tendenzen nehmen zu
Anpassungs- und Lernbereitschaft

intrinsische Arbeitsmotivation

im  Vergleich mit westdeutschen Managern geringer ausgepragtes
Selbstvertrauen sowie geringer ausgepragte Risikobereitschaft und

Durchsetzungsfahigkeit.
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3.4  Defizite der ostdeutschen Fihrungsforschung

Welche Probleme und methodischen Mangel in der empirischen Managasening
teilweise noch vorhanden sind, kam bereits in der Betrachtung darhisogsphasen zum
Ausdruck. An dieser Stelle sollen nochmals die pragnantesten Rmhiad Defizite
aufgefuhrt werden. Als Vorlage dieser Zusammenstellung dienten daballem die
Ausfuhrungen von Steger (2002: 26f.) und Dietrich (2003: 37-42).

Theoretische und strukturelle Defizite

Der wohl am haufigsten kritisierte Aspekt ist die verkurztespektive vieler Studien. Es
werden zum einen traditionelle Themen und Fragen untersucht, di@awscden bereits
etablierten Forschungsgebieten der alten Bundeslander ergaben. rdlerera "(...)
orientierten sich viele Forscher an einer geradezu paradigniemi#afyumentationsfigur,
die 'westliche' Institutionen und Werte unhinterfragt als Leitbnd die Anpassung daran
zum Konigsweg der Entwicklung in Ostdeutschland hochstilisie(@&&ger 2000: 26).
Auch wird das Fehlen umfassender neuer Theorien bemangelt, waardakgreifen auf
die bereits vorhandenen Ansatze begunstigt.

Zudem wird das Managementhandeln haufig nur auf individueller Ebemaclet,
herausgel6st aus den jeweiligen Kontextfaktoren. Wie aber barditnd der bisherigen
thematischen Schwerpunkte gezeigt werden konnte, ist das Handelw mocte im
Zusammenhang und im Zusammenwirken mit dem sozialen, geselisbleaft und
strukturellen Kontext sowie den gegenseitigen Wechselwirkungen zu galfgrund der
Verflechtungen individueller und gesellschaftlicher Werte sold@f3erdem die
gesellschaftliche Ebene in die Analysen einbezogen werden. daoletr bleibt des
Weiteren, "(...) wie diese individuellen Handlungsvoraussetzungen in konkretes
Managementhandeln umgesetzt werden." (Pohlmann/Schmidt 1996b: 13).

Ein weiterer Faktor, der nach Dietrich (2003: 39) strukturellezdefverursacht, ist darin
zu sehen, dass "Die hohe Dynamik des Transformationsprozesses (.Baaudletung der
unterschiedlichen Werteebenen eine klare zeitliche Einordnung deririsstnen
Ergebnisse” erfordert. Aufgrund der Uberwiegenden Anzahl von
Querschnittsuntersuchungen sind folglich generalisierende AuszamenWertewandel
eher problematisch.

Hinzu kommt, dass bei Vergleichsanalysen von ostdeutschen gegenlUbdeuwsehen

Managern vor allem der Ist-Zustand West als Grundlage fir Emptgrugenutzt wird,
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wohingegen Trendentwicklungen und Anforderungen an das kinftige Management eher
unbeachtet bleiben. Die westlichen Werte werden in diesen Féiterals als Leitbild

gesehen, das nicht hinterfragt wird, das es aber zu erreichen gilt.

Methodische Defizite:

Hierzu gehort an erster Stelle die Kritik, dass die bisherigghebungen zu
Wertorientierungen ostdeutscher Fihrungskrafte vor allem alspumrktbezogene
Einzelstudien angelegt waren, die zu dem nicht immer Uber einprexiisnd grofie
Stichprobenzahl verfligten. Die verwendete Methodik differiert meigischen den
verschiedenen Untersuchungen. Adaquate Panelstudien, anhand derer man die
Entwicklung innerhalb des Transformationsprozesses nachvollziehen koénmtenwbis

auf wenige Ausnahmen, wie z.B. die 1990 begonnene Sokult-Studie (vgl. Lang 2002b:
129), kaum durchgefuhrt. "Die wenigen Langsschnittuntersuchungen im Rahmen der
Transformationsforschung beziehen Fuhrungskrafte nicht mit ein undfedien keine
expliziten Aussagen zu Fuhrungskraften.” (Lang 2002b: 129).

Bisher nur unzureichend betrachtet ist auch die vergleichende hbEngsczwischen
Ostdeutschland und Landern aus dem ost- und mitteleuropéischen Raudingdlavird
diesem Forschungsgebiet zunehmend Aufmerksamkeit beigemessen.

Ein letzter Aspekt, der im Bereich der methodischen Defizitkt ngnoriert werden darf,

ist die bisher nur am Rande beachtete Interaktionsforschung. Denn ietiezahl der
Studien wurde die Fuhrung als Interaktionsprozess zwischen Fuhrer ufitirtGef
ignoriert. Meist wurden die Ergebnisse anhand von Selbsteinschatzungen d
Fuhrungskrafte ermittelt. Wie die Nachgeordneten das Verhailiteschétzen, wurde nicht
untersucht. In einigen Studien wird dabei viel zu schnell von Einstelluagéndie
entsprechenden Handlungen und Verhaltensweisen geschlossen.

Daher kommen Alt und Lang (1998: 266) fur die Fuhrungsforschung zu dealeant
Konsequenz, "(...) dass die auch in unserer bisherigen Untersuchung noctiepeakt
Ausrichtung an den Fuhrungskraften durch eine Einbeziehung von Interaktionspdene
Fuhrungskrafte abgelost werden misste. (...) Die tatséchliche udgsdtlevanz von
Fuhrungs- und Organisationsauffassungen zeigt sich erst in deraktider der
Handlungspartner im Rahmen konkreter Strukturen (vgl. Meinerz 1996).".
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3.5  Schlussfolgerungen

Es hat sich gezeigt, dass die ostdeutsche Transformatioangwiériger Prozess ist, der
noch nicht abgeschlossen ist. In Anbetracht der enormen und radikalen Wnnyeslzauf
gesellschatftlicher, betrieblicher und individueller Ebene stehen iheuRgskrafte neuen
Aufgaben und gewaltigen Herausforderungen gegenuber. Sie sehatalaihgleich in
zweierlei Hinsicht vom Wandel betroffen. Zum einen haben sie eisetmitiende Rolle
bei der betrieblichen Restrukturierung und Neuordnung inne. Zum anderenesautis
selbst als Individuen mit dem einhergehenden Mentalitdtswandel und @éau Aon
Fuhrungsebenen konfrontiert.

Es bleibt zu erschlielen, ob sich aufgrund der transformationalentic@ituder
Fuhrungskrafte auch ein dementsprechendes Fuhrungsverhalten, dadenaneueren
Fuhrungstheorien charismatisch-visionar und transformativ sein sollte, naehvasst.
Wie sich bei der Analyse bisheriger Fuhrungsauffassungen utel getieigt hat, neigen
die ostdeutschen Fuhrungskrafte eher zu konservativen Tendenzen untiStafsl in
der Planwirtschaft sozialisierten Werte und Einstellungen ADgsagen hinsichtlich eines
transformationalen, charismatischen Fuhrungsverhaltens in ostdeuBetregben sind
uneinheitlich.

Lang kommt in seiner Untersuchung zum Wertewandel im ostdeutscheag@ment
(2002b: 147) zu folgendem Ergebnis:

"Die Belege fir transformationale Fuhrung sind widersprichlich. Bliarungskrafte
sehen im Einklang mit ihrer Auffassung von Fihrung den Vorgesetztealleon als
'Fachvorbild'. Die personliche Ausstrahlung oder das Liefern voonasi, Orientierungen
und Hilfe fir die Mitarbeiter wird dagegen eher selten betont.".

Allerdings kann Muller (1999: 96) in seiner Diplomarbeit zu transfaomater Fihrung
ostdeutscher Fuhrungskrafte zumindest flr einen bestimmten Beliembs Verhalten
nachweisen:

"Hier ist eine Tendenz zu erkennen, dass vor allem die einbezoggéhaem§skrafte, die
in Unternehmen mit einer Beschaftigtenzahl bis 500 und der Rexhtsfer GmbH tétig
sind, ihren Vorgesetzten transformational-charismatische Eigdtethi&ahigkeiten und
Verhaltensweisen bestatigen.".

Ein weiterer Befund, der flr neocharismatische Fihrung in ostteumtsddnternehmen
spricht, stammt von Meinerz (1996: 198). Seinen Untersuchungen zufolgmilegisich

die Autoritat der Manager in ostdeutschen Unternehmen nicht vorraogighrer Amts-
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oder Sachautoritat, sondern erhdlt ihre Geltung auch aus der "Q@tgarskompetenz"
sowie der "Personlichkeit und Ausstrahlung” der FUihrungskrefid. diese Weise wird
eine ohne Krise unwahrscheinliche Autoritatskonfiguration, die vomanguf

Organisationskompetenz und Personlichkeit beruht, etabliert.”

Bevor jedoch anhand der empirische Untersuchung geklart wird, inwidigdieitbilder,
Einstellungen und Verhaltensweisen ostdeutscher Fuhrungskrafte Ideal der
neocharismatischen Fuhrungstheorie entsprechen bzw. ob eine Abkemilgegden
bisherigen Tendenzen zur Stabilitdt der Fuhrungsauffassungen zu erkshrsoll idie
neocharismatische Fuhrungstheorie in ihren Hauptannahmen datgestsilen.
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4. Neocharismatische Fihrung

"CEOS who have it... "...CEOS who don't

AUGUST BUSCH lll., 58; Anheuser-Busch JOHN REED, 56; Citicorp

The King of Beer never kicks back for a cold He disdains charisrtiagtaides he
one. He is intense, controlling, and as steely doesn't want to appear slick

as a keg of Bud. Always confrontational, He declines being the faceoer of
he fascinates or frightens almost everyone Citi and prefers to letithigers

he meets." Speak for themselves. Smart idea."
(Sellers/Puri 1996; online) (Sellers/Puri 1996; online)

Seit Ende der 70er Jahre wurde in der Fuhrungsforschung dersiGaakspekt viel
diskutiert und theoretisch fundiert. Dies hat dazu gefuhrt, dass innerteib
Fuhrungstheorien, insbesondere seit Beginn der 80er Jahre, eine \erStévikicklung
neuerer Fuhrungsansatze zu erkennen ist. Da die neueren Ansdizeeibueise auf
Elemente klassischer Theorieansatze zurtickgreifen und diesaergegsoll ein kurzer
Uberblick Uber die bisherigen Ansatze gegeben werden, bevor ndhdie amichtigsten
Ansatze und Hauptannahmen der neocharismatischen Fuhrungstheorien eingegdngen w
Um eine gewisse Systematik und Einordnung der Literatur zur Fihineoge und
Fuhrungsforschung zu erméglichen, gab es verschiedene Versuchaskfikdtion. Als
Grundlage soll hier die Differenzierung von Bryman (1999: 27ff.) dienienei®ndglicht
eine klare und ubersichtliche Darstellung. Er unterteilt die drigsthematik in 4 Ansatze,
die jeweils in eine bestimmte zeitliche Periode fallen und dudel Betonung
verschiedener Aspekte von Fuhrung charakterisiert sind. Dazu gehdren:

* der "Trait Approach”,

e der "Style Approach”,

e der "Contingency Approach” und

» der "New Leadership Approach".

Die ersten drei zahlen zu den traditionellen Ansatzen der Fuhansgsfing und werden
kurz einzeln vorgestellt, bevor anschlieRend die neueren Ansétze, iomdBesn die

neocharismatischen, erlautert werden.
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4.1  Traditionelle Ansatze der Fuhrungsforschung

Trait Approach

Der "Trait Approach” oder auch Eigenschaftsansatz pragteriehend Forschung bis
Ende der 40er Jahre. Ziel war die Bestimmung derjenigen Pers@igshgenschaften
(traits) und Charakteristika, die einen erfolgreichen Fiuhramacisen und ihn somit von
"Nicht-Fuhrern" unterscheiden. Dies implizierte zum einen die Aneahdass die
Erfolgsursache in der Flhrungsperson selbst zu suchen ist und demrerandass diese
speziellen Eigenschaften angeboren sind. In diesem Zusammenhaughshéaufig die
Rede vom "geborenen" Flhrer.

Die Ermittlung der Charaktereigenschaften durch Tests und andefghider sollte es
ermoglichen, effiziente Fuhrungseigenschaften einer Person veshgen und diese
danach auszuwahlen. Basierend auf diesen Annahmen wurden zahlreichen Studie
durchgefihrt und eine Fulle an Eigenschaften, die demnach einegr&dioén Fuihrer
ausmachen, bestimmt. Dazu gehéren unter anderem SelbstvertrauégemzieEnergie,
Dominanz, Ehrgeiz, Leistungsmotiv und Kontaktfahigkeit (vgl. Neubep§&2: 232).
Dieses einseitige Vorgehen der ausschliel3lichen Fokussierung von Eregakischaften
birgt jedoch einige Probleme in sich.

Eine Schwierigkeit besteht z. B. darin, dass es zwar eiakalil an Studien gibt, diese
aber aufgrund ihrer Methodenvielfalt und der meist nur geringen Anmakfsuchter
Eigenschaften schwer vergleichbar sind. Aul3erdem konnte in dezdhtlider Studien
nur ein geringer Zusammenhang zwischen Fuhrungseigenschaften und BéHolgg
nachgewiesen werden. Einer der Hauptkritikpunkte besteht zudem in demangnor
gegenuber situationalen Faktoren und Bedirfnissen der Geflhrten. House tyal Adi
(1997: 411) bemangeln, dass: "(...) neither specific situational dernoéheksders nor the
degree to which the situation permitted the behavioral expression rebnpdéty
inclinations were taken into account.”

Im Gegensatz dazu hat sich daher der Verhaltensansatz entwdekelersucht, Fihrung

als Prozess zu sehen und Situationsbedingungen zu bertcksichtigen.
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Style Approach
Die thematische Fokussierung von Fuhrungsverhalten und Arbeitsskiidenngsperson
begann in den spaten 40er Jahren und dominierte die Fihrungsforschung luerE ks
Jahre. Von Interesse sind nun nicht mehr die Personlichkeitschastlk@ersondern das
effiziente und effektive Fuhrungsverhalten in einer Gruppe unter Bectitigsing der
jeweiligen Aufgaben, Situationen und intraindividuellen Unterschiede istmuRgsperson.
Man erkennt, dass es nicht nur Differenzen zwischen den verschiedéhenFgibt,
sondern dass sich der Fuhrungsstil eines Fuhrers je nach Situatiodever&ann. Als
Konsequenz geht man nicht mehr von der Annahme aus, dass es demegelsararer,
den sogenannten "great man", gibt, sondern dass effektives Fuhmnadfsve erlernbar
bzw. trainierbar ist, wie Bryman (1999: 28) treffend formuliert:
"By contrast, since leader behavior is capable of being changddctiseeon the behaviour
of leaders carried with it an emphasis on training rather than selectilggdea
Im Bereich der verhaltenstheoretischen Ansatze sind vor allenwightige Modelle zu
nennen:

die "Zwei-Faktoren-Fuhrungstheorie" der "Ohio-Fuhrungsstudien®”,
- die "Zwei-Faktoren-Fuhrungstheorie" der "Michigan-Fuhrungsstudien”,
« das "Grid-System" nach Blake und Mouton sowie

das "Vier-Faktoren-Fiuhrungsmodell" von Bowers und Seashore (vgl. Wéo@8:

428).
Insbesondere die beiden ersten Studien waren fur die Fihrungsforsebiingrof3er
Bedeutung hinsichtlich der Identifikation von Dimensionen des Fiuhrungswrhalh den
Analysen der Ohio-Studien konnten zwei voneinander unabhangige Fuhrungsfaktor
bzw. Verhaltensdimensionen herausgearbeitet werden: ‘“initiation tofictige”
(aufgabenorientierter  FUhrungsstil) und  "consideration” (beziehuegserier
Fuhrungsstil). Als effektivste Fuhrer wurden dabei die Persaiegestuft, die eine
sinnvolle Kombination aus beiden Stilen praktizierten.
Zu einem ahnlichen Ergebnis gelangten auch die Forscher der Michigdien, die die
zwei Verhaltensdimensionen "employee-centered" (personenbezogenendstit) und
"production centered"” (produktionszentrierter Fihrungsstil) identifizieren &onnt
Allerdings kann sich auch dieser Ansatz nicht der Kritik entziehen werdleibt
Uberwiegend bei der Konzentration auf das Flhrungsverhalten. Struktdsgekte der
FUhrungssituation, aber auch informale Fihrungsprozesse, Gruppenmeokisral®erte

und Einstellungen als Verhaltensgrundlage werden vernachlassigt.



Kapitel IV NEOCHARISMATISCHE FUHRUNG 52

Contingency Approach

Es wurde erwiesen, dass es keinen "besten" Fuhrungsstil im &imese"one best way"
gibt, der in jeder Situation Erfolg verspricht. Daher wendet siefdeorie und Forschung
in den spaten 60er Jahren bis zu Beginn der 80er Jahre vor allem den
Situationsbedingungen der Fuhrung zu. Forschungen dieser Zeit setziem tesherigen
Defiziten an und versuchen herauszufinden, welcher Fuhrungsstil in msgmmten
Situation angebracht ist, um den grof3tmdglichen Fuhrungserfolg zu sichern.

Es wurde eine Vielzahl entsprechender Kontingenzmodelle entwickeltden Einfluss
von Personlichkeitscharakteristika, Aufgabenstruktur, Werten, Einstellungelig,
Erwartung, Macht, Wahrnehmung und von Fuhrer-Gefuihrten-Beziehung etc.
bertcksichtigen (vgl. Weinert 1998: 443). Zu den wohl bekanntesten gehdlerisie
Kontingenztheorie. Aber auch das entscheidungsorientierte Modell voomviund
Yetton, das 3D-Modell von Reddin und das situative Fihrungsmodell von Haengey
Blanchard sind an dieser Stelle zu nennen.

Ebenso wie die zuvor geschilderten Theorien sind auch diese Ansél#efrei von
Kritiken und verloren im Laufe der Zeit ihre Popularitat: "In thed,econtingency
approaches like Fiedler's probably became less popular becaunsertdistent results that
were often conducted within their frameworks and problems with tlesunement of key
variables." (Bryman 1999: 30).

Die meisten Modelle konnten kaum empirisch bestatigt werden\waven zum Teil sehr
schwer empirisch zu Uberprifen. Im Anschluss werden nun die neuererzeAmisit
Fuhrungsforschung erlautert, die sich seit Ende der 70er bzw. egithiB der 80er zu

etablieren begannen.

4.2 Neue Ansétze der Fuhrungsforschung

Die bisherigen Ansatze und Fiuhrungsmodelle haben vor allem fir Ausbildoehg
Training von Fdhrungskréaften einen wertvollen Wissenszuwachs und  wichtige
Erkenntnisse erbracht, z. B. in Bezug auf die jeweils notwendiglerufgsstile angesichts
verschiedener Kontingenzen. Es ist aber in den letzten Jahrdautiithes Umdenken in
der Herangehensweise an den Fuhrungsaspekt zu erkennen. SeiteMitter Jahre und
vor allem mit Beginn der 80er Jahre haben sich neue AnsatzeleaufGebiet der

Fuhrungsforschung etabliert.
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Diese enthalten zwar durchaus Elemente klassischer Theorierschieiden sich aber von
diesen durch einige Merkmale, aufgrund derer die traditionellen Bmean ihrer
Erklarungskraft zu kurz greifen. Der bisherige Fokus auf die FlUhpengsn und ihr
Handeln wird in zweierlei Hinsicht relativiert. Zum einenttritlurch einen starkeren
Einbezug des Verhaltens der Geflhrten die FiUhrung als Interaktionsprersy
wechselseitigen Einflussnahme zwischen Fuhrungskraft und Mitambeiin den
Vordergrund. Dabei werden die Akteure im Fihrungsprozess als bewuss$tirte
Subjekte mit je eigenen Zielen betrachtet, die auf Basis 8u®alen Handlungen ihre
Umwelt subjektiv. wahrnehmen und konstruieren. Zum anderen erfahren stitakture
Faktoren eine zunehmende Aufmerksamkeit. Die Fuhrungsumwelt wird mieht als
statisch und beeinflussbar, sondern als komplex, dynamisch und meirdeigefasst
(vgl. Lang 2003: 35f.; online).

Zu den neuen Theorien gehdren z.B. transaktionale Fihrungskonzepte,
attributionstheoretische Ansétze, kooperative Fuhrungsansatze oder pt€onder
symbolischen Fihrung.

Unter diese Ansatze fallt aber auch der in der Mitte der J8@bre in Nordamerika
entwickelte neocharismatische Fuhrungsansatz, der von BrymatNes Leadership
Approach" bezeichnet wird (vgl. dazu House/Aditya 1997: 439). Unter diesem Ansatz
werden verschiedene Theorien zusammengefasst, die sich durchnitesiemeinsame
Charakteristika auszeichnen und einen neuen Weg der Konzeptualisiedifgrschung
von Fuhrung einschlagen. Der Begriff "neocharismatisch” wurde von Houbs&hamir
gepragt, da ihrer Ansicht nach der gemeinsame Nenner allezlregnz Theorien und
Forschungsarbeiten die implizite oder explizite Konzeptualisiemamgcharismatischem
Verhalten ist: "We refer to this new genre of theorieshasismatic because charisma is a
central concept in all of them, either explicitly or implicitly.” (Houde®ir 1993: 82).

Da der neocharismatische Fiuhrungsansatz die theoretische GrudiélsgreArbeit bildet,
soll dieser nun ausfuhrlicher dargestellt werden.
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4.3 Die neocharismatischen Fuhrungstheorien

Die Entstehung der neuen Konzepte liegt zum einen in einemrsteig&onkurrenzdruck

auf amerikanische Firmen begrindet und zum anderen in der Ansiclst, vids
Unternehmen in den USA "over-managed" und "under-led" seien und somit ein
Fuhrungsvakuum an dieser Situation schuld sei. Staehle (1991: 57) gibhdilge
Erlauterung in seinem Artikel "Der Leader als Retter in der Not?":

"Durch die Uberbetonung rationaler, kognitiver Elemente in der Manegeusbildung
seien eher technokratische Manager deinrer ausgebildet worden. Aufgrurfdhlender
personlicher Ausstrahlung, Visionen und mitreiRender Ideen gestditalisid=ihrungs-

und Motivationsaufgabe immer schwieriger, Innovationen und Wandel wirden immer
seltener.".

Um die notwendige organisationale Transformation hin zu mehr Wetthsf@kigkeit zu
bewaltigen, wurde daher die Forderung nach einer neuen Art von Fuhrury stérker.
Denn es werden zum Teil erhebliche Unterschiede zwischen Managdrr-ihrern
gesehen, die in Tabelle 3 zusammengefasst sind.

Ausgangspunkt der neuen Theorien im Bereich des "New Leadership Apprsiadas
Charisma-Konzept von Max Weber (vgl. Kap.2.2.). In den neocharismatiSttenrien

wird davon ausgegangen, dass aul3erordentlich erfolgreiche Fihrer visiormgr
innovative Lésungen fir wichtige soziale Probleme bieten, fur tsibwadikalen Wandel
stehen, sozialer Stress und Krisensituationen die Herausbildung &digktivitat von
charismatischem Fuhrungsverhalten beginstigen und bedeutende soziale und
organisationale Veranderungen induzieren.

Im Mittelpunkt stehen dabei vor allem die drei Begriffe "Leatgy”, "Charisma" und
“transformationale Fihrung”. Den gemeinsamen Kern dieser sichgh@grlappenden
Termini sieht Steyrer (1999:144) " (...) in der Betrachtung von Fuhrlsmyemittlung

von Werten und Sinn durch exemplarisches Handeln sowie der Artikulatman e
inspirierenden Vision.".

AulRerdem wird davon ausgegangen, dass diese Art von Fuhrungsverhaltenrzu eine
Mitarbeitermotivation fihrt, deren Basis in erster Linie in "(d¢r Wirkung des
Fuhrungseinflusses auf weltanschauliche und nicht pragmatischie WégrGefolgsleute,

in der Weckung unbewusster Motive und in der (Be-)Starkung ihrest8etstandnisses
(...)" (House/Shamir 1995: 879) begriindet liegt.
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Tabelle 3:  Manager-/Fuhrerdichotomie nach Zaleznik (vgl. Steyrer 1995: 78)

Manager Leader
Unpersodnlich Personlich
i - Ziele entstehen aus objektiven Notwendigkeiten. leZémtstehen aus subjektiven Bediirfnissen.
% S Reaktives Reagieren auf Ideen. Aktives Produzieren von Ideen.
E N Ziele sind eingebunden in die Tradition (Geschichféele veréandern die traditionellen Sicht- und
Kultur) der Organisation. Denkweisen der Organisation.
Konzentration auf Arbeitsprozesse. Konzentration auf Arbeitsinhalte.
E Reduziert Optionen im Rahmen vpBEntwickelt neue Mdglichkeiten, denen |er
E Entscheidungsprozessen. motivierende Substanz gibt.
Z Versteht sich als Problemldser und sucht zwischein Problementdecker, ist nicht auf Konsens
% Gruppeninteressen auszugleichen. bedacht.
g Geringe emotionale Bindung zum Produkt. Identificat mit Produkt (&hnlich einem
Kinstler).
c Starke Beziehungsorientierung,  Angst v@ucht mehr die Auseinandersetzung mit Ideer als
§ Einsamkeit. mit Menschen.
§ Fehlen von Empathie und Emotionalitat. Intuitiv,pEthisch, emotional.
;, Vermittelt "Signale". Vermittelt "Botschaften”.
% Moativiert mit Belohnung und Bestrafung. Motivienith begeisternde Ideen.
c%j Erflllt Rollenerwartungen und schopft daraiefiniert Selbstbild nicht tUber die Erfullung von
Selbstsicherheit. Rollenerwartungen.
E - Identifikation mit Status quo. Gefiihl der Unabhdhkgit gegeniiber Status quo
g =2

Die Werte, Ziele und Erwartungen der Gefiihrten werden also mehir wie in den
traditionellen Ansétzen als gegeben betrachtet. Das chassh®atFihrungsverhalten
bewirkt eine Aktivierung der Verhaltensweisen und Motive der tidéder und kann diese
im Sinne der Fuhrungskraft verandern. Dies kann sowohl durch direktenkK{atze to
face), als auch durch symbolisches Verhalten und kollektive Prozesse stattfinde

Ein weiteres Merkmal dieser neuen Ansatze ist ein Oriemigwechsel in der Sichtweise
von Fuhrung, die nun weniger als Prozess der Beeinflussung, sondemmelielals
"management of meaning" (Bryman 1999: 30) verstanden wird, bei défiglen eine
besondere Bedeutung zukommt.

Seit die Fuhrungsforschung begonnen hat, sich mit aul3ergewohnlicher dridwun
befassen, sind auf diesem Gebiet zahlreiche theoretische undisehgiArbeiten
entstanden, die sich mit Verhalten, Eigenschaften, Bedingungen undeREffdldses

Fuihrungsstils auseinandersetZen

1 Ein ausfiihrlicher Uberblick zur Rezeptionsgescisiclon Charisma findet sich bei Steyrer (1995).
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Zum Anteil der deutschsprachigen Literatur ist dabei allerdiegzustellen, dass dieser
nur sehr gering ausfallt und in erster Linie von Skepsis, Zurtckitalind Kritik gepragt
ist. Als Begrindung fir die vorwiegende Ignoranz und Abwehrhaltung komeytest
(1999: 147) zum einen zu der Annahme, dass sich vor dem "(...) eher 'kdteddhen
Kulturkontext' in Mitteleuropa (...)" die "Subjekte der Macht (...) veidisweise 'stiller’
zu gerieren" haben. Dies sei auch teilweise auf die von Hefstafgezeigt Intoleranz
gegenuber Machtgeféllen ("Power Distance”) im deutschsprachigenuritquitn
zurtckzufihren. Zum anderen sieht er in der ebenfalls von Hofstedgedietiten
niedrigen Toleranz fir Unsicherheit ("Uncertainty Avoidance") in Behuand einen
Einflussfaktor beziglich der starken Zuwendung der Betriebsshiaftslehre hin zu
technologisch-kontextuellen Aspekten, um anhand von Organisation, Forroalisatil
Standardisierung die vorhandenen Unsicherheiten zu bewaltigen. Séin"M#zdieser
Folie im Hintergrund gratifiziert hierzulande die 'Scientifisr@munity’ eher die Entlarver
der 'lllusion der Machbarkeit', denn deren wirkliche/vermeintlidipelogeten.” (Steyrer
1999: 147).

Beispiele fir den Bereich deutschsprachiger Arbeiten, die sichh lfitssch mit
charismatischen  Fuhrungsverhalten und den entsprechenden Theorien der
Fuhrungsforschung auseinandersetzen, sind z.B.: Sistenreich (1993), Wa&8&),
Hentze/Kammel (1996) und Neuberger (2002).

Auf die wichtigsten Kritikpunkte wird aus Grunden der besseren Uhersind

Nachvollziehbarkeit erst nach der Theoriedarstellung eingegangen.

4.3.1 Die integrierten Ansatze

Der neocharismatische Fuhrungsansatz ist Gegenstand einer gkaBehl diverser
Studien und Theorien. Zwar weisen diese Theorien entscheidende Gamnilediten und
Zusammenhange auf, es fehlt jedoch an einem entsprechenden sheereRahmen, in
den diese Konzepte sinnvoll eingeordnet werden kdnnen.

House und Shamir (1993: 84) kommen diesbezuiglich zu dem Schluss:

"While these theories are complementary, they each specifyndwmnalifferent leader

behaviors to account for the charismatic leadership phenomena. Tohdedejs no
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coherent framework into which these theories and the supporipgieal evidence can

be integrated?%.

Daher wird die neocharismatische Fuhrungstheorie hier in ihren &mgtmen und
-aussagen anhand ausgewahlter theoretischer und empirischeeideigestellt. Zuvor
werden jedoch die nach House und Aditya integrierten Ansatze denamsmeatischen
Fuhrungstheorie erlautert. Orientiert wird sich dabei haupts&chlicden Arbeiten von
House, da er zu den Hauptvertretern dieser Ansatze gehort.

Zu den Theorien, die nach House und Aditya (1997: 439) unter dem Begriff
neocharismatisch zusammengefasst werden, gehoren:

"..the 1976 Theory of Charismatic Leadership (House, 1977), the Theory of
Transformational Leadership suggested by Burns (1978) and furtheropledebnd
operationalized by Bass (1985), the Attributional Theory of Chatismaeadership
(Conger & Kanungo, 1987), the visionary theories advanced by KousnesoandrP
(1987) and Bennis and Nanus (1985), operationalized by Sashkin (1988) andakignde
Nanus (1992), and the Value Based Theory of Leadership (Housel886), which is an
extended version of the 1976 Theory of Charismatic Leadership (House, 1977).".

Im folgenden Abschnitt werden die Hauptcharakteristika der charsrhah Fihrung
nach House, der transformationalen Fuhrung nach Bass, der visionaremd-ilach

Bennis und Nanus sowie der Theorie von Conger und Kanungo datelegt

A 1976 Theory of Charismatic Leadership (House 1977)

House entwickelte seine Theorie, um charismatische Fuhrung durcEntliecklung
entsprechender Hypothesen testbar zu machen. Es wurde insbesonderentyver
Divergenzen zwischen charismatischen und nicht-charismatisdfigmrungskraften
bezuglich ihrer Eigenschaften, Verhaltensweisen, Prozesse soBed@nflussung und
beglnstigender Kontextvariablen zu identifizieren.

Eine seiner Hauptannahmen besteht darin, dass die Wahrnehmung von tisahisma
Fuhrungsverhalten durch die Mitarbeiter zu entsprechenden \@ardakisen bei diesen
fuhrt: "These favorable perceptions are asserted to enhance falldmst, loyalty, and
obedience to the leader behaviors and the follower responses todie"l@édouse 1977:
207).

2 Diesbeziigliche Integrationsversuche wurden beueitsrnommen (vgl. House/Shamir 1993,
House/Shamir 1995)

13 Es gibt weitere Ansatze, wie z.B. der von Tichd irevanna (1990), die aber aufgrund der Orientigrun
an der hier verwendeten Zuordnung nach House uathBmicht naher betrachtet werden.
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Dieses Konzept wurde vor allem hinsichtlich zweier Defizite &mgelt. Zum einen
wirden Prozesse der motivationalen Wirkung auf die Geflhrten vé#samgt und nicht
genlugend erklart. Zum anderen seien bestimmte relevante Verhalisss nicht
ausreichend berucksichtigt worden.

Daraus erklaren sich auch die diversen Revisionen des Modells, el ziéh die "Selbst-
Konzept-Theorie"” von Shamir, House, und Arthur (1993) gehdort. Sie schreiben die
transformierende Wirkung der charismatischen Fuhrungsperson aMatiration ihrer
Mitarbeiter in erster Linie der Beeinflussung der Selbst-Konzept&etirten zu.

Aber auch die "Value Based Leadership Theory" von House (1996) iStvadsterung zu
sehen. Als Préadiktoren fir charismatisches Fuhrungsverhalten weadi@ndas "Leader
Motive Profile", das Selbstvertrauen und die Selbstliberzeugung dernigghkraft sowie
eine Anzahl von Kontextvariablen identifiziert.

In nachstehendem Schema sind die Hauptannahmen der charismakigbinengstheorie
von House schematisch veranschaulicht.

Abbildung 3: Schematischer Uberblick tiber den charismatischen Fiihrungsansatz von
Robert J. House (nach Hentze & Kammel, 1996: 70)
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Attributional Theory of Charismatic Leadership (Conger/Kanungo 1987; Conger/Kanungo
1998))

Conger und Kanungo beziehen sich auf die Kritik an der charissthatig-tihrungstheorie
von House und entwickeln das Konzept weiter, indem sie dem Zuschreilpgigsas
(Attribution) mehr Aufmerksamkeit schenken:

"Our model builds on the idea that charismatic leadership is tabudibn based on
followers' perceptions of their leader's behavior." (Conger/Kanungo 1998: 47).

Nach dieser Theorie wird einem FiUhrer dann Charisma zugeschrigmnn sein
Verhalten durch die Mitarbeiter als charismatisch wahrgenomwied. Dazu haben sie

ein Phasenmodell entwickelt, das motivationale Wirkungen auf die Gefiibnd deren

Zuschreibungsprozesse von charismatischen Fuhrungsattributen beinhaltet.

Theory of Transformational Leadership (Burns 1978, Bass 1985)

Das Konzept der transformationalen Fihrung hat seinen AusgangspugtArbeit von
Burns Uber politische Fuhrung (1978). Er verwendete den Begriff "transfionale
FUhrung" erstmals in Kontrast zur "transaktionalen FUhrung". Tk#osale Fihrung
besteht dann, wenn ein Fuhrer die Gefuhrten durch das in Aussictn steti als wertvoll
erachteten Belohnungen zum verfolgen bestimmter Ziele motiMeart. spricht also nach
Burns (1978: 19) von transaktionaler Fiihrung:

"when one person takes the initiative in making contact with otberthé purpose of an
exchange of valued things. The exchange could be economic or politgsyarological
in nature.".

In Kontrast dazu verwendet er den Begriff transformationale Fiihrung:

"when one or more persons engage with others in such a way that laadefollowers
raise one another to higher levels of motivation and moralityfn®81978: 20). Diese Art
von Fuhrung geht in ihrer Wirkung also Uber das blol3e Aushandeln im Sinne von
Belohnung bzw. Bestrafung hinaus. Die Gefuhrten werden hinsichthicdr iZiele,
Bedurfnisse und Anspriche beeinflusst und in der Art motiviert, dassickieflir Ziele
jenseits ihres Eigeninteresses einsetzen.

Bass hat dieses Konzept theoretisch weiterentwickelt und méteés standardisierten
Fragebogens, des "Multifactor Leadership Questionnaire” (Mle@)jpirisch erfassbar
gemacht. Dabei werden vor allem Mitarbeiterbedirfnisse und enadti Fiihrungsaspekte

starker einbezogen.
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Als typische Merkmale transformierender Fihrung werden vier Faktoren hesselig

» deridealisierende Einfluss von Charisma (Charisma, idealized influence)

* inspirierende Motivation der Mitarbeiter (inspirational motivation)

» intellektuelle Stimulierung der Mitarbeiter (intellectual stimidaj

* individuelle Zuwendung durch die Fuhrungskraft (individualized consideration)

(vgl. Bass/Avolio 1994: 3).

Hierbei wird deutlich, dass Charisma als Subfaktor behandelt und atsmotwendige,
aber nicht hinreichende Bedingung gesehen wird.
Bezuglich der Effektivitat wird transformationale Fuhrung alggdzung zu
transaktionaler Fihrung gesehen, da sie zusatzlich eine Uberdunittishe Leistung der
Gefuhrten ermdglicht. Bass und Avolio (1993: 53) kommen zu dem Ergebnis:
"Our research has indicated that a more optimal profile of Ishigeis represented by a
higher frequency of occurence of behaviors associated with angattional leadership

(contingent reward) and transformational leadership (...).".

Visionary Theories (Bennis/Nanus 1985)

Bennis und Nanus identifizierten vier Schlisselstrategien bzw. Meekmisionarer

Fahrer:

» das Entwickeln einer klaren Vision aus den Interessen der Teilnebntke der
Organisation bezuglich der Zukunft der Organisation, mit der man é&wuBamkeit
erzielt;

» sie vermitteln durch die Kommunikation von Werten und Normen Sinn;

* sie erwerben Vertrauen bei den Mitarbeitern, indem sie nach pmadamierten
Werten handeln und eine entsprechende Position einnehmen;

* sie entfalten ihre Personlichkeit, indem sie ihre Starken nutzen,pesitives
Selbstwertgefiihl besitzen und sich gegeniber ihren Mitarbeitern estiepd
darstellen.

Die Autoren leiten daraus Handlungsempfehlungen fir die Effekttivdén Organisationen

ab, denn sie sind der Ansicht:

"Organisationen ist mit nichts besser gedient - insbesondere andalimender Zweifel

und Ungewissheit - als mit einer Fuhrung, die weil3 was sie dvél,ihre Intentionen

vermittelt, die eine richtige Position einnimmt und die ihre Nbggter 'ermachtigt’.”

(Bennis/Nanus 1990: 85).
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Trotz vorhandener Unterschiede der einzelnen Theorien sind nach Houskdityal
(1996: 441) die Gemeinsamkeiten sehr pradgnant und entscheidend:

"The above quibbles reflect rather minor differences among tlogiekeand the opinions
of the theorists - arguments over subsidiary definitions and tfineng rather than
arguments that are fundamental to the central concept of the nepwta paradigm:
leader behaviors that account for outstanding leadership.".

Daher werden in den folgenden Kapiteln zum einen die Begriffesftianational,
charismatisch und wertebasiert als Synonyme verwendet. Zum andenelen die
Hauptaussagen der neocharismatischen Fuhrungstheorien nicht getrehntderac
einzelnen Theorien dargestellt, sondern anhand der Einordnung in folgenden Rahmen:
* begunstigende situative und soziale Bedingungen charismatischer Fihrer

» Personlichkeitscharakteristika und Motive der charismatischen Fiuhrungskraft

» charismatisches Fuhrungsverhalten

* Auswirkungen auf die Gefuhrten und zugrundeliegende motivationale Prozesse

* Auswirkungen auf die Organisation.

Durch diese Darstellung wird es moglich, die wichtigsten Annahnuas
neocharismatischen Fihrungsansatzes anhand abgeleiteter Kgpothen Fall
ostdeutscher Fuhrungskrafte zu prifen.

Als Grundlage der nachstehenden Ausfiihrungen dient eine Zusammenfasung
Hauptannahmen neocharismatischer Fuhrungstheorien von Jacobsen undnHbuse i

Arbeit "The rise and decline of charismatic leadership” (1999; online).

4.3.2 Hauptannahmen der neocharismatischen Fiihrungstheorien im Ubétick

4.3.2.1 Beguinstigende situative und soziale Bedingungen charismatiscR@hrung

Bereits Weber (1972) war der Ansicht, dass Situationen, die von Gaflhid soziale
Krise bzw. Notlage wahrgenommen werden, das Auftreten und die Fit@ktvon
charismatischen Fuhrern beginstigen. Aber auch House (1977) oder(BRirg3 teilen
diese Annahme. In derartigen Notlagen sind die Geflihrten Stresseizsgder sich aus
der wahrgenommenen Bedrohung bzw. Unsicherheit ergibt. Dies kann von einenegewiss
Bedurfnismangel bis hin zum Gefuhl von subjektivem Bedeutungsvemuseben der
Mitarbeiter fihren. Die neocharismatische Theorie geht davondass charismatische
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Fuhrungskrafte in diesem Fall einen Ausweg anbieten bzw. eingsuBd vom
Bedurfnismangel ermoglichen, indem sie die seelischen Befinditenkder Gefiihrten
erfassen und mittels moralischer und ideologischer Werte sewer entsprechenden
Vision einen Wandel der krisenhaften Situation im Sinne der Gefuhrten in Audsitdr.s
Diese Fuhrungskréafte, die eine Veranderung verfolgen, werden daen as
charismatische, transformational bzw. wertebasiert durch die Gefuhrtegemahrmen:

"If a leader emerges who express sentiments that areydeeljol by followers, and a
solution which followers believe will solve the crisis or elimeatressful conditions, such
a leader is likely to be viewed as a value based leader." (House 1996: 344).

Trotz vorhandener Argumente, dass nicht unbedingt Notlagen ausschlaggebend sind,
sondern auch andere Situationen die Wahrscheinlichkeit fur aul3ergeskébnli
Fuhrungsverhalten erhéhen koénnen, haben empirische Untersuchungen gezsigt, da
Krisen das Auftreten, die Akzeptanz und die Effektivitat charismatischer Fétregahtern
(vgl. House/Spangler/Woycke 1991, Pillai/Meindl 1991, Pillai 1996, Pillai/Meindl 1998).
Zusatzlich ist davon auszugehen, dass die Entstehung charismatdtirang unter
unsicheren, vieldeutigen Bedingungen wahrscheinlicher ist. Die hirsatin dem dann
groReren Bedurfnis der Gefuhrten nach Reduktion der qualenden Unsichanteit
Ungewissheit zu sehen. Waldman, Ramirez und House (2001: 140) haben in ihrer
Untersuchung gezeigt: "The connection between top managers anduicomes may
depend to a large extend on the managers' charismatic leadershipnlyputinder
conditions of perceived environmental uncertainty. Thus our findings swecahsistent
with theories of charismatic leadership that have suggdasa¢duch a leadership will only
have effects under conditions of environmental uncertainty (...).".

Wichtig ist dartber hinaus die Mdglichkeit, ein weltanschaulichelshizw. eine Vision zu
artikulieren. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn die Rollen Méarbeiter ein
glaubwuirdiges moralisches Engagement zulassen und fir eine hoheriddgerung
geeignet sind. Routinearbeiten oder solche, die kaum geistige Anstge@bverlangen,
eignen sich nur schlecht fir die motivationale Beeinflussung ddiih@Gen durch
Appellierung an ihre Grundwerte.

AuBBerdem sind Shamir, House und Arthur (1993) der Auffassung, dassatdwhw
psychologische Situationen" charismatische Fihrung beginstigen. it Daimd
Bedingungen gemeint, in denen transaktionale Fihrung unangebrachirstBeispiel
sind Ziele nur schwer zu spezifizieren sowie zu messen unassttie Belohnungen

konnen nicht an der individuellen Leistung festgemacht werden. Digh@eh sind in
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derartigen Verfassungen leichter durch charismatische Hjihzun beeinflussen: "In
solchen 'schwachen Situationen' kdnnen Selbstverstandnis, Werte undatiddetit
Gefuhrten leichter durch Verhalten angesprochen, gefordert und aidgedrerden.”
(House/Shamir 1995: 892).
Insgesamt lassen sich folgende Situationsbedingungen als begunSiigemarismatische
Fuhrungskrafte herausstellen:

1.) die Situation wird als bedrohlich fur wichtige moralische Werte wahrgenommen,

2.) es besteht eine nicht klar spezifizierbare, mehrdeutige Bezielungchen

individueller Leistung und dem zu erreichenden Ziel,
3.) die Situation ist unsicher und instabil,

4.) die Situation erfordert aul3ergewohnliche Leistung.

4.3.2.2Personlichkeitscharakteristika und Motive charismatischer Fulmungskrafte

Trotz aller Kritik an den Eigenschaftstheorien konnte in der \feygiaheit eine Anzahl
von Personlichkeitscharakteristika nachgewiesen werden, die mha#gshe von nicht-
charismatischen Fiihrern unterschefdebazu gehoren z. B.:

» AulBerordentliche Selbstsicherheit

» Beharrlichkeit und Ausdauer

e Optimismus

» Entschlossenheit und Bestimmtheit

* Leidenschatftlichkeit

* Risikobereitschaft

« Kommunikationsfahigkelt

« Glaube an die moralische Richtigkeit inrer Uberzeugungen.

Diese Eigenschaften sind notwendig, um sich gegeniber den GegneiWaneels
durchzusetzen und andere von der Vision zu tUiberzeugen.

Des Weiteren sind auch die Motive der Fuhrungskrafte im Sinne teader Motive

Profile Theory" (1985) von McClelland von Interesse. Motive stellen die Benvedg des

! Einen Uberblick bisheriger empirischer Befundeageblouse und Howell (1992).

'3 Fiol, Harris und House (1999: 469) kamen beziigliehkommunikativen Muster zu dem Ergebnis:
"While attempting social change, charismatic leadgpear to apply different and more pronouncei et
of discourse than non-charismatic leaders.".
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Handelns dar. Laut dessen unterscheidet sich ein erfolgreithegrFvon anderen durch
die Kombination folgender drei Motive:

- einem hohen Machtbedurfnis ("need for power"),

- einem geringen Zugehorigkeitsbedurfnis ("need for affiliation™) und

- einer grof3en Sorgfalt in der moralische Anwendung seiner Machiv{t\ac

inhibition") (vgl. House/Spangler/Woycke 1991).

Es ist zu fragen, inwieweit diese Motive mit charismatiscaeRergewdhnlicher Fiihrung
zusammenhangen. Zum einen brauchen charismatische Fuhrungskrafiédlelenind das
Bedurfnis, andere zu beeinflussen, um sich gegentber der Opposition dumszuset
ihre Autoritéat im Sinne ihrer Vision einzusetzen. Sie missensaids vorhandener
Probleme und Risiken Ausdauer und Kampfgeist beweisen. Durch das dJeeitigenis
nach Akzeptanz und Zugehdrigkeit verhalten sie sich Konflikten gégemicht scheu.
Die Fuhrungskréafte kénnen zwischen sich und ihren Geflhrten eine gesogzsale
Distanz wahren und bleiben somit auch in Auseinandersetzungen ematbealihrt. Die
Objektivitat in wichtigen Entscheidungen kann auf diese Art und Welsaten bleiben.
Dabei ist in allem Handeln die moralisch richtige AnwendungMacht, anstelle von
Manipulation und Ausnutzung, von grof3er Bedeutung und zeugt von Selbstdisziplin,
Kontrolle und Orientierung am Kollektiv.
House, Spangler und Woycke (1991) haben die "Leader Motive Profileryhmit der
"Theory of charismatic leadership” von House (1977) in ein Modedgirgrt, dass die
wichtigsten Annahmen beider Theorien enthélt und kamen anhand der Untersdehung
Personlichkeitseigenschaften und des Charismas von U.S. Prasidententlicinshres
Erfolges zu dem Ergebnis:
"(...) that the need for power and activity inhibition were predctof presidential
charismatic leader behavior and of presidential effectivenedbe execution of their
policies." (House/Howell 1992: 90).

4.3.2.3Fuhrungsverhalten

Die Fuhrungskrafte wahlen aufgrund ihrer Charakteristika, FaitégkeVorlieben und
Erfahrungen in Bezug auf ihre Geflhrten ein bestimmtes Verhaltesrend Theorien des
neocharismatischen Fihrungsansatzes wird davon ausgegangen, daseaibenes

Fuhrer Gber spezifische Verhaltensweisen verfiigen. Diese unteestiseeh von anderem
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Fuhrerverhalten dadurch, dass sie die Geflhrten zu uneigennitzigdmaltéferund
besonderen Leistungen uber die Pflicht hinaus anregen.

Nach House und Shamir (1995) kann man dabei einerseits in generisches
Fuhrungsverhalten differenzieren, welches sich auf die Werte,allast\&rstandnis sowie

die unbewussten Motive der Gefuhrten auswirkt, und andererseits tmnestelles
Fuhrungsverhalten, das aufgrund der Erfordernisse der jeweiligen emteung kognitiv

beeinflusst wird.

Generisches Fithrungsverhaltén

* Vision: Die Fuhrer entwickeln eine Vision, in der die getailt&rundwerte von
Fahrern und Gefuhrten einflie3en. Diese Vision enthalt das Bild dimeseren
Zukunft, die ein moralisches Recht der Gefiihrten darstellt. Die Figntéulieren
dieses ideologische Ziel und damit verbundene moralische Werte.

* Ergebenheit in die Aufgabe: Der Fihrer glaubt an seine Vision undn dere
Notwendigkeit. Dafir ist er bereit, aul3erordentliche Opfer zu bringen.

* Weckung wichtiger Motive: Durch Ruckgriff auf unterschiedlichett®likonne der
Fuhrer wahlweise das Macht-, Gesellungs- oder Leistungsrbeiiden Geflihrten
wecken.

* Kommunikation hoher Leistungserwartungen sowie Erwartung von und ¥emtia
die Gefihrten: Indem die Fuhrer Ausdauer, Selbstaufopferung, Begegsteind
Leistungen "beyond the call of duty" erwarten, zeigen sie gldiahzkren Glauben
und ihr Vertrauen in die Gefuhrten, diese zu erfillen.

* Interesse an Entwicklungen: Der Fuhrer ist bemuht, die erfarberli
Weiterentwicklung und Verbesserung der Gefluhrten 2zu unterstitzen und
voranzutreiben.

* Symbolisches Verhalten: Durch das Demonstrieren der eigeneturiggbereitschaft
fur die Vision verdeutlichen charismatische Fuhrer die gemeinsaneste \Whd Ziele
und kénnen dadurch die Identifikation der Anhanger mit der Vision erhdhen.

» Positive Einschéatzung der Gefihrten: Der Fuhrer vermittelt duvbh Vertrauen und

Glaube an die Vision ein Gefuihl von Stolz auf die Gemeinschatft.

'8 Diese Darstellung folgt der Logik von House uncir (1995: 882 ff.).
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Positive Selbstdarstellung: Der charismatische Fuhremister Lage, von sich ein
bewusst positives Image zu suggerieren, mit dem sich die GeflaiteNorbild
identifizieren kbnnen.

* Rollengestaltung: Der Fuhrer zeigt Selbstvertrauen, Opfetbemnait und Glaube an
die Vision. Auf diese Art und Weise verkorpert er die betonten Wartseinem
Verhalten.

e Ausweis von Integritat: Der Fuhrer verhalt sich gegentber sein&ih®n integer,
d.h. er ist fair, ehrlich, verantwortungs- und pflichtbewusst und erldadtirch das
Vertrauen der Geflhrten.

* Rahmenbildung: Der Fuhrer stellt durch die Entwicklung rahmenbildendien&ata
und Interpretationsmuster eine Verbindung zwischen der Perspektiv@edfiénrten
und seiner eigenen Perspektive her, so dass sich die Interesserelendnféhern.
Dies kann z.B. durch Slogans oder Ideologien geschehen.

* Anregende Kommunikation: Die Mehrzahl charismatischer Fihrer tlogrzen ihren

Visionen durch ihre Art der Kommunikation, wie z. B. Nutzung von Schlagwporte

Einbringen von viel Emotion, Verdeutlichung anhand von Geschichten und Symbolen.

Instrumentelles Fuhrungsverhalten:

Um unzufriedene Mitarbeiter zu vermeiden und ein positives Leistarfyglten zu

ermoglichen, missen sich Fuhrungskrafte in formalen Organisationemé angenehme,

sorgenfreie Atmosphare einsetzen. Dementsprechende Verhaltemswaige unter
anderem:

» Unterstitzung: Darunter ist z.B. das Interesse an und der Efiisatie Mitarbeiter,
aber auch faires Feedback zu verstehen.

e Intellektuelle Stimulation: Mitarbeiter sind dahingehend zu meten, dass sie
Eigeninitiative zeigen, innovativ denken und Probleme 16sen. Dahemssiéeyeistig
gefordert und in ihrem Potential weiterentwickelt werden.

» Strategieformulierung: Bei der Entwicklung und Formulierung voat&gien werden
Mitstreiter eingebunden und somit eventuelle Probleme eher vermieden.

« Management der Infrastruktur: Ohne angemessene Infrastruktur, znBe
Anreizsysteme, Information oder Planung ist das Fiuhrungsverhalten wirsingsl

In verschiedenen empirischen Studien konnte die positive Wirkung der spbreeri

Fuhrungsverhaltensweisen charismatischer Fuhrer auf Gefuhrte ugahisationen
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nachgewiesen werden. Eine Aufstellung findet sich bei JacobsenHaoonge (1999;
online). Zu beachten ist dabei immer, dass es um das von den téefélsrcharismatisch
wahrgenommene Verhalten geht, wobei diese Wahrnehmung immer subgtktind

daher durchaus von der Realitat abweichen kann.

4.3.2.4 Auswirkungen charismatischer Fiihrung

In den neocharismatischen Fuhrungstheorien wird davon ausgegangeded&snfluss
des Fuhrers dazu flhrt:

1. dass die Gefuhrten von dem subjektiv wahrgenommenen Stress und der
Ungewissheit angesichts der empfundenen Krisensituation befreit werden;

2. dass eine positive Transformation der Organisation, d. h. der Stratefge
formalen Strukturen, der Praktiken sowie der Kultur, und der Gefuhrten
hinsichtlich der Umweltanforderungen und der Organisationsziele stattfindet;

3. dass die Gefuhrten dazu motiviert werden, ihre eigenen Ziele uededsaén
zugunsten der Organisation bzw. des gemeinsamen Ziels freirulligkzustellen
und zu Leistungen jenseits der normalen Anforderungen bereit sind.

Empirische Studien konnten diese Effekte bestatigen (siehe deabiséa/House 1999;
online).

Warum aber folgen die Gefuhrten den charismatischen Fuhrern rickhaMasim sind
sie bereit, freiwillig mehr als die Pflicht zu tun und dafur Opfer zu erbnirdese Fragen
beschaftigen sich mit den motivationalen Wirkungen und Prozessen, die dierch
Wahrnehmung von charismatischem Fuhrungsverhalten hervorgerufen werdendérie
neocharismatischen Fuhrungstheorien machen diesbezlglich keineag&usder
beziehen sich in erster Linie auf hedonistische und individuelle MotivationstheDaaer
haben sich Shamir, House und Arthur (1993) sowie House und Shamir (1993) mit
motivationalen Prozessen beschaftigt, die das uneigennitzige, gemitsasidrdierte
Verhalten von Gefiihrten im Zusammenhang mit charismatischen, dmawasionalen,

wertebasierten Fuhrungsverhaltensweisen adressieren.

Motivationale Auswirkungen auf die Gefiihrten
Von Interesse sind an dieser Stelle die aktivierten Verhattetshzen der Geflhrten
aufgrund der Wahrnehmung einer Fuhrungsperson als charismatisch.
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Eine wichtige Rolle hierbei spielt das Selbstkonzept der Gefilhriedem die
charismatischen Fuhrer ihren Anhangern Selbstachtung und Selbseertrarmitteln
sowie ihre Selbstwertschatzung erhdhen, finden sie die bescleri€efolgschaft. Die
Visionen und Ziele werden verinnerlicht und in das Selbstkonzept der Amhateggiert.

Die Verfolgung der Ziele liegt dann im eigenen Interesse deil&eh, sie sind durch sich
selbst motiviert und daher bereit zu personlicher Aufopferung, asdéhmlicher
Leistung und Beharrlichkeit, selbst bei anhaltenden MisserfoBemhend auf Shamir et

al. (1993) nennen Jacobsen und House (1999; online) sieben motivationale Kasgroze
bei den Geflhrten, die durch konsistentes und authentisches chachemti
Fuhrungsverhalten aktiviert werden:

1. der Glaube an eine bessere Zukunft;

2. die Erhdéhung der intrinsischem Wertigkeit der Leistung;

3. die Erhdhung des Vertrauens in die eigene Leistungsfahigkeit durch Aufwertung
der aufgabenbezogenen Selbstwirksamkeit und der Wahrnehmung des Kollektivs
als wirksam (der Fuhrer erreicht dies z.B. durch hohe Leistungserwartungen und
Vertrauen in die Fahigkeiten der Gefuhrten);

4. die Steigerung des Selbstverstandnisses der Geflihrten durch Starkung ihres
Selbstwertes sowie ihrer Selbstachtung und durch Betonung von Zusammenhangen
zwischen erbrachten Leistungen und wichtigen Werten der Gefihrten;

5. die Erhdhung der intrinsischen Wertigkeit der Zielerreichung durch Verbirdiemg
Ziele mit einer ideologischen Vision;

6. die Erzeugung von personlicher Verpflichtung (Commitment) gegentber dem
Fahrer und den Zielen durch die Identifikation mit der Vision und dem Kollektiv
(der Fahrer erreicht dies z.B. durch die Artikulation einer wertebeladenemVis
oder dem symbolischen Vorleben der Werte);

7. das Wecken nicht-bewusster Motive bei den Gefuhrten, die fiur die Verwirklichung
des Ziels von Bedeutung sind.

Durch die Aktivierung dieser motivationalen Prozesse verfolgen die Gefuhrten die
internalisierten Ziele energischer, entwickeln selbstregulise Verhalten und sind bereit,
fur die Mission und den Fuhrer Opfer zu bringen.

Der Akzent verschiebt sich hier also von extrinsischen BelohnungenGelig oder
Statussymbolen, hin zu einer Identitatstransformation bezliglich diestiSldes, der
Werte und Motive der Gefuhrten. Die Basis ist eine eher emotjost# funktionale

Fuhrer-Gefuihrten-Beziehung, die eine Identifikation mit der Fuhrungspeaind den von
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ihr verkorperten sowie als richtig empfundenen Werten und Ziedéawirkt. Dem als
charismatisch wahrgenommenen Fihrer wird in Folge dessen ein @nksbMald an
Vertrauen entgegengebracht. Auferdem fuhrt der Glaube an dieigkedhtdes
Wertesystems dazu, dass die Gefuhrten sich selbst hohe Leistimgsiacken und
Uberzeugt sind, zum Organisationserfolg beizutragen.

Einen schematischen Uberblick der sogenannten "Selbstkonzept-Theacte"Shamir,
House und Arthur (1993) gibt das folgende Schaubild.

Abbildung 4: Schematische Darstellung der Selbstkonzept-Theorie von Shamir et a
(1993) (nach Neuberger 2002: 167)
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Zusammenfassend ist festzustellen:

» dass charismatische, transformationale, wertebasierte Fuhdturch krisenhafte
Situationen begunstigt wird,;

» dass bestimmte Eigenschaften dem charismatischen Verhalten zugegede li

» dass die Wahrnehmung von diesem Fuhrungsverhalten bestimmte motivationale
Prozesse bei den Gefuhrten aktiviert und diese dadurch zu Lqy&litéatzwillen
sowie Leistungen jenseits der Aufgabenanforderungen bereit dSifd, ngt der
Fuhrungsperson und ihren Werten identifizieren und durch das gestéarkte
Selbstvertrauen auch der Zukunft und ihren Fahigkeiten zur Zielemllun
zuversichtlicher gegentberstehen;

» dass charismatische Fihrung eine transformierende Wirkung gahisationale
Praktiken besitzt [Allerdings finden sich in der Literatur kaamsfiihrliche Aussagen
dazu, welche Praktiken dies im Konkreten sind. Aufgrund der charagttaisi
FUhrungsverhaltensweisen kann man aber zumindest Annahmen dahingehend
formulieren, dass einerseits eine hohe Innovationsneigung und andgrenseieher
pro-aktive Vorgehensweise in der Entwicklung neuer Produkte sowie in der
Marktdurchdringung vorzufinden sein sollten. Dagegen ist anzunehmen,daass
Planungsintensitat und die Entscheidungsvorsicht eher gering ausgegiragollten
(vgl. Steyrer et al. 2004).];

» dass die Effekte auf die Gefihrten und die Organisation sich \pcemiti die

organisationalen Ergebnisse bezuglich der 6konomischen Leistung auswirken.

4.4  Kritik an den neocharismatischen Theorien

Wenngleich die positiven Effekte charismatischer Fuhrung nicht vorlaed zu weisen
sind, werden in der Literatur immer wieder kritische Aspekte de@sem Konzept
angefuhrt, die nicht au3er Acht gelassen werden dirfen. Sie weisdRictiieing fur
kinftige Forschungen und dienen der Verbesserung und Weiterentwgatkés Konzepts.

Als Hauptkritikpunkte und Defizite sind zu nennen (vgl. tHantze/Kammel 1996: 70ff
Northouse 1997: 144ff., Weibler 1997, Pawar/Eastman 1997, Bryman 1999: 32f, Beye
1999:

7 Ausfiihrlicher haben sich Bass (1999) und Hous@&g1Lénit den Kritikpunkten Beyer's auseinandergesetz
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Die vorhandenen Studien sind noch zu deskriptiv und zu unprazise. Keiner der
theoretischen Ansatze wurde bis jetzt umfassend durch empiristfeesichungen
gepruft. AulBerdem gibt es methodische Probleme, da vor allepigrerEhe
Fuhrungskrafte interviewt wurden.

* Der Fokus charismatischer Fuhrungsforschung liegt Gberwiegen@lauingskraften
der oberen Managementebenen. Die Frage ist aber, ob sich entsgesche
Verhaltensweisen auch fir andere Organisationsebenen, z. B. interemitt
Management, eignen.

» Das Gefuhrtenverhalten wird immer noch zu stark vernachlassig. finrt zu einer
"unrealistischen Simplifizierung" aufgrund der Uberbetonung der
Einflussmdglichkeiten der Fudhrungskraft. Dabei werden die Eipaften als
wichtigste Faktoren betrachtet, was im Gegensatz zu der Annateht dass die
Verhaltensweisen von vordergriindiger Bedeutung sind und man diese trainieren kann.

* Es besteht das Problem der Nachfolge. Wenn eine auf3ergewo6hnliche Bjbrsog
die Organisation verlasst, gehen die damit verbundenen charidmatisc
Fuhrungseffekte verloren. Daher wird charismatische Fuhrung aufgrumd de
personellen Bindung als sehr instabil betrachtet.

« Die artikulierten Visionen seien zu sehr auf Intuition sowie personlichezelbgungen
und zu wenig auf elaborierte Ideen bezlglich der Markterforderraségebaut. In
Folge dessen sind sie eher unrealistisch und kénnten den notwendigen Wandel des
Unternehmens nicht gewahrleisten.

* Charismatische Fuhrungspersonen seien nicht mit Erfolg gleickensela die Gefahr
von charismatischen "Blendern” bestehe, die dartber hinaus keine Memagend
Fuhrungsqualitaten besitzen.

« Charisma besitzt eine sogenannte "Schattenseite", die in den AnséatzeBdathtung
findet. Dazu gehbtren negative Eigenschaften wie z.B. Egoismus, Dostirednen,
Narzissmusneigung, Ausnutzung anderer, autoritares Verhalten. tEktliie Gefahr,
dass bei Dominanz der negativen Charakteristika in erster Limiegdiistischen Ziele
der Fuhrungsperson anstatt der Organisationsziele verfolgt werdedadodch die
Mitarbeiter in ihrer Selbststandigkeit und Eigeninitiative beschrankt werden.

+ Die interkulturelle Ubertragung und Generalisierung der im nordkaméschen

Kontext entwickelten Konzepte ist nur unter Vorbehalt mdglich, da ihneralem

amerikanische Wertorientierungen zugrunde liegen. Nach Hentze und {4f986:
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71) besteht das Problem unter anderem darin: "Charisma alsnthobse
Fuhrungseigenschaft mag dort deshalb wirkungsvoller und populérer Iseim a
Europa, weil das Wirtschaftsleben vergleichsweise (noch immemiger auf
schwerfalliger, autokratisch-burokratischer Administration und entspneer
Mentalitat beruht (...)".

* Es werde die implizite Annahme gemacht, dass Organisationen und Uienealt
strukturell beherrschbar und kontrollierbar und durch eine Einzelperson leséibar
ohne Berucksichtigung der Komplexitat und Dynamik der relevantetuBsfktoren
sowie der vielfachen Interaktionsbeziehungen dieser. Dabei wetdéniaformelle
FUhrungsprozesse nicht bachtet. Trotz gewisser Fortschritte@lenvetie situative
Faktoren, die den Handlungsraum charismatischer, transformatioridiernigskrafte
einschranken, immer noch zu wenig beachtet.

e Man gehe davon aus, dass alle Mitglieder in Hinsicht auf einghhemige
Ausrichtung zu beeinflussen seien. Neuberger spitzt es auf diegkugga"Was in
anderen Kontexten Gehirnwasche, Manipulation und eiferndes Sekiiergenannt
wird, erhalt durch die Etikettierung als 'charismatische FuUhrungg giositive
Konnotation." (Neuberger 2002: 168). Die Geflhrten wirden dann angesichts der
Hingabe und Begeisterung zu "willenlosen Werkzeugen". Ein toggar'Gehorsam”
laufe aber aktuellen Tendenzen hin zu mehr Teamarbeit, Hierarchieabizh
Verantwortungsubertragung mit Forderungen nach mehr Eigetivgtiaund
Selbstengagement der Mitarbeiter eher zuwider.

* Charisma stellt eine subjektive Wahrnehmung der Gefiihrten in spezifischen
Situation dar und lasst sich nicht nach Bedarf erzeugen, d. h. exhstfim alle
Organisationen gleichermal3en geeignet bzw. immer abhangig vga debjektiven
Wahrnehmung.

« Es werden kaum Aussagen zu notwendigen Strukturdnderungen gemacht, rdiedaufg
der Verhaltensanderung erforderliche waren. Gestaltungsempfehldiig die zu
wéahlende Organisationsstruktur sind daher kaum abzuleiten.

Trotz aller Kritik sprechen die vorhandenen empirischen Befunde férlémterstiitzung

der Theorie:

"Collectively, the empirical findings demonstrate with surprisingsistency, that leaders

described as charismatic, transformational, or visionary calisgvérs to become highly

committed to the leader's mission, and to make significant persawcalfices in the

interest of the mission, and to perform above and beyond the call of duty. The fialdimgs
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demonstrate that such leaders have positive effects on orgamszatd followers, with
effect sizes ranging from .35 to .50 for organizational performafieets, and from .40 to
.80 for effects on follower satisfaction and organizational ideatibn and commitment.”
(Fiol/Harris/House 1999: 451).

Darliber hinaus haben die Resultate einer kulturvergleichenden StudieGH®BE-
Projekt (House et al. 1999), gezeigt, dass in mehr als 60 LanderrPrdtatyp
erfolgreicher, herausragender Fuhrung vorwiegend als charismatischvertebasiert
beschrieben wird.

Da die in dieser Arbeit verwendeten Daten im Rahmen des GLOGEKE erhoben

wurden, werden anschlie3end die wichtigsten Inhalte der Studie dargestellt.

4.5 Das GLOBE-Projekt

GLOBE steht fur: Global Leadership and Organizational Behavi@ck¥eness Research
Program.
Das GLOBE-Projekt wurde von Robert J. House, Professor of OrganalaStudies an
der Wharton Business School der University of Pennsylvania, USAeinitGegrindet
wurde das Programm im Oktober 1993 und es sind daran Uber 170
Sozialwissenschaftlerinnen und Managementschulen aus Uber 60 Landeallemnd
Kontinenten beteiligt.
Es ist als mehrjahriges internationales Forschungsprojekt emtgelm die Beziehung
zwischen Landeskultur und Fuhrung in Organisationen unter Berucksichtigesg
Einflusses der Organisationskultur und organisationaler Kontingenz\erialzlu
untersuchen. Das Hauptziel besteht in der Entwicklung einer empiésibrten Theorie,
anhand derer der Einfluss kultureller Variablen auf Fihrung undhisegeonale Prozesse
sowie deren Effektivitat beschrieben, erklart und vorherbestimmt werden kann.
Das Projekt ist in 4 Phasen untergliedert, in denen jeweils meehrerschiedene
Forschungsmethoden zum Einsatz kommen:
1. Phase: Entwicklung der Forschungsinstrumente;
2. Phase: Geht der Frage nach, ob es universell gutgeheil3ene Fuhrungsattribute
gibt, die fur herausragende Fihrung stehen bzw. ob die Kultur die
Fuhrungsideale und die Wahrnehmung von Fuhrern pragt. (Datensammlung

abgeschlossen);
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3. Phase: Untersuchung der Rolle von Fuhrung in unternehmerischen Firmen
(CEO-Studie);
4. Phase: Feld- und Laborexperimente zur Kausalitatsbegriindung und Erweiterung
vorangegangener Ergebnisse.

Ausgangspunkt war die Generierung von 382 Fuhrungsattributen anhand der
entsprechenden Literatur. Unter Verwendung einer Faktorenanalysgen aus dem
ursprunglichen Itempool zuerst 16, spater 21 Fuhrungsskalen entwibketth eine
zweite Faktorenanalyse wurden daraus 6 Fuhrungsstile (chasshiagrtebasiert,
teamorientiert, human, partizipativ, autonom und selbstschitzend) &rndéteen die 21
Subskalen zugeordnet werden koénnen. In einer Vielzahl von Nationen wurden
anschlieBend in mehreren Studien diese Fuhrungsskalen empirisch untersdichis
global bestatigt, d.h. anhand dieser Skalen kann man das Fihrungsverhatanagern
verschiedener Kulturen vergleichen. In Tabelle 4 sind die Skalen ungdediendeten
Begriffe dargestellt.
Insgesamt zeigten die empirischen Befunde der Phase 2, dass folgéanaegBattribute
universell als forderlich fur herausragende Fihrung gesehen wéiden:portrait of a
leader is one who exhibits charismatic/value based attribytesspiring, and motivating
followers toward a defined mission or vision. To accomplish this|ethéer should be a
team builder by using diplomacy in an administratively competedthraamane manner."
(House 2002: 56).
Allerdings konnten die Autorinnen und Autoren auch kulturell begrindete dhiede in
der Akzentsetzung der verschiedenen Lander und Regionen zeigen. Hindeitigbei sind
die Ausfihrungen von Lord und Mahers "implicit leadership theory”, die Fghals
Wahrnehmungsphanomen verstehen. Es wird davon ausgegangen, dass Menschen
bestimmte prototypische Konzepte von Fihrungseigenschaften und -verheaisems
besitzen, anhand derer sie Fuhrer von "Nicht-Fuhrern" unterscheidsaierSthaben
ergeben, dass bei der Wahrnehmung von Fuhrung diese Theorien zum Einsatz kommen.
Der Einfluss eines Fuhrers auf die Gefuhrten wird umso stareerbesser die
wahrgenommenen Fuhrungsattribute den Schemata entsprechen:
"(...) leaders are more likely to be characterized by trustivatain and high performance
when the congruence between the implicit leadership theories gietiens involved is
high." (Brodbeck et al. 2000: 3).
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Tabelle 4: Skalen zur Erfassung der Fuhrungs-Prototypikalitat ( nach Neuberger
2002: 254)
Skala GK* Fragebogen-ltems (Begriffe)
1. visionar .85| visionr, vorausschauend, antizguid, vorbereitet, intellektuell anregend,

zukunftsorientiert, plant voraus, inspirierend
2. inspirierend .84| enthusiastisch, positiv, ergenid, steigert die Arbeitsmoral, motivierend,

schafft Vertrauen, dynamisch

3. aufopfernd .63| risikofreudig, aufopfernd, Ubeigend

4. Integritat .84 | ehrlich, aufrichtig, gerecht, tvauenswiirdig

5. entschieden .53 willensstark, entschieden, ¢bgigtuitiv

6. leistungsorientiert .63 Verbesserung, an Exaellend Leistung orientiert

7. Team-Zusammen-| .76 | gruppenorientiert, zusammenarbeitend, loyal, rateed, Mediatoy
arbeit (Vermittler), briderlich

8. Teamintegrator .63 klar, Integrator, ordnet sicier, informiert, kommunikativ, Koordinatar,

Teamentwickler
9. diplomatisch .29| diplomatisch, weltgewandt, allusgleich achtender Problemldser,

effektiver Verhandler
10. bosartig .93| reizbar, nachtragend, egoistiscimkooperativ, zynisch, feindselig,
unehrlich, unzuverlassig, intelligent

11. administrativ .84| ordentlich, verwaltungstedchi geschickt, organisiert, guter Verwalter

12. selbstbezogen .92 eigennitzig, unpartizip&iinzelganger, asozial

foe)

13. Statusbewusstsein 3 statusbewusst, klassasbew

14. Konfliktausloser .79| Intragruppen-Konkurrergjrhlichtuerisch, moralisierend

15. Gesichtswahrer .87 indirekt, vermeidet Negatiaeisweichend

16. burokratisch .88 ritualisiert, formal, an Gewbbkiten festhaltend, vorsichtig,
verfahrensbetont

17. autokratisch .92 autokratisch, diktatorischrikeh, elitar, Herrschertyp, dominierend

18. partizipativ .87| nicht-individualistisch, egéli, mischt sich nicht in Kleinigkeiten ein,
Delegator

19. Humane .83 | grof3zugig, mitfiihlend

Orientierung
20. Bescheidenheit .66 bescheiden, zuriickhaltesttl)ldig
21. autonom 77| individualistisch, unabhé&ngig, aato, einzigartig

*GK: Generalisierbarkeits-Koeffizient: Eine Schatguder Skalenkonsistenz und des Konsenses auf
gesellschaftlicher Ebene; er wurde fir jede SkataRaten der Hauptstudie (GLOBE) errechnet, beil8er
322 Managerinnen aus dem mittleren Managment a&téaten und einer Gesamtheit von 779 lokalen
(nicht-multinationalen) Organisationen erfasst veurd

Verschiedene Untersuchungen im Zusammenhang mit dem GLOBE-Prdjekt ¢pezeigt,

dass die Fuhrungskonzepte kulturell variieren.
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Brodbeck et al. (2000) haben eine Studie zur ldentifikation kulturellder®ifzen von
Fuhrungsprototypen in Europa durchgefuhrt, an der 6052 mittlere ManageR2aus
europaischen Landern teilnahmen. Sie konnten bestatigen, dass in Larelehergl
Kulturregioner® auch &hnliche Fiihrungskonzepte vorhanden sind und somit von einem
Einfluss der jeweiligen Kultur auszugehen ist. Die Fuhrungsideaeslen also vom
Sozialisationskontext gepragt. Demzufolge konnten Unterschiede ifidenngsidealen
zwischen ost- und westeuropaischen sowie nord- und stideuropéischen Kuohemegr
allem in Bezug auf drei Dimensionen - ‘interpersonale Direkthaitl Nahe",
"Bescheidenheit” und "Autonomie" - identifiziert werden. In dend&in Osteuropas wie
Ungarn, Polen, Slowenien, Griechenland oder Albanien sind im Vergleiattemiénderen
Lander-Clustern z. B. die Teamorientierung etwas wichtiger, hamad partizipative
Fuhrung weniger wichtig, und selbstschitzende Fihrung wird nicht do retgativ
eingestuft (vgl. House 2002).

Insgesamt sind die daraus ableitbaren Erkenntnisse fir das inteshelfliraining von
Fuhrungskraften von grofRer Bedeutung.

Des Weiteren wurde aber auch gezeigt, dass bestimmte Attribute inuatip@ischen
Landern mit Ausnahme Frankreichs als foérderlich fir heraesadey Fuhrung betrachtet
werden. Dazu z&hlen Inspiration, Vision, Integritat, Leistungsoerntg und
Entschiedenheit. Der bereits erwahnte "Weltprototyp” herausragéititheung spiegelt
sich in diesem Resultat wider.

Speziell fur das "Germanic Europe Cluster”, zu dem Ost- und Agstthland, die
Niederlande, Osterreich und die Schweiz gehéren, haben Szabo 60al.§3) folgendes

Fuhrungsideal empirisch ermittelt:

Charisma (5.93), Teamorientierung (5.62) und Partizipation (5.85) werden al

forderlich fur herausragende Fihrung angesehen,;

* humane Orientierung (4.93) ist ebenfalls forderlich, aber nicht so starksteeeer

e Autonomie (4.16) liegt im mittleren Bereich, d.h. sie ist wededddich noch
hinderlich;

e Selbstschiutzend (3.03) gehort nicht zum Fiahrungsideal und wird eher alsitiaderl
Fuhrungsattribut eingestuft.

Im Vergleich mit anderen europaischen Landern ergeben sich ean blhterschiede in

Bezug auf Partizipation und Teamorientierung. Denn in anderen Landeth

18 Mittels Clusterbildung wurden folgende Kulturregén ermittelt: Anglo, Nordic, Germanic (Osterreich,
Schweiz, Deuschland), Latin, Near East EuropearCamdral Europe Cluster.
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Partizipation hinsichtlich ihres Beitrages zu aul3ergewOhnli€tidirung weniger hoch
bewertet (vgl. Brodbeck et al. 2000). Auffallig ist dariiber hinaglass Manager in den
neuen Bundeslandern selbstschitzende Fihrung als weniger hinderlich eiatgufee
Kollegen aus den anderen Landern, was auf den Schutz der Privatsphdey
kommunistischen Vergangenheit zurtickgefuhrt werden konnte.

Diese Ubereinstimmungen mit den universellen Attributen herausmgEiiirung finden
sich auch bei genauerer Betrachtung des idealen Fuhrungs®#siischland wieder (vgl.
Brodbeck et al. 2002). Demnach wird in Deutschland ein Fiuhrer dannfetsvetind
erfolgreich charakterisiert, wenn er eine hohe Leistungsonmange hohe Partizipation,
hohe Autonomie, wenig Mitleid, wenig Selbstschutz und eine geringe Testienung
aufweist.

Es ist stets zu beachten, dass der beschriebene "Weltpratetgpisragender Fuhrung in
den einzelnen Nationen und Kulturen differenzierte Bedeutung haben undnadeh i
Handlungen unterschiedlich zum Ausdruck kommen kann"(...) a shared prefdognc
transformational/charismatic leadership does not mean transfon@atharismatic
attributes will be enacted in exactly the same manner acusses or that similar
meaning would be attached to all exhibited behavior across alfesilt (Den Hartog et al.
1999; online).

Weibler et al. (2000: 600) konnten z. B. in ihrer Studie zu Fuhrung in kukveweiten
Regionen, speziell in Bezug auf Unterschiede der Fihrungskonzapigechen
Deutschland (ohne die neuen Bundeslander), der Schweiz und Osterreich, zeigen:
"... dass kulturverwandte Lander hinsichtlich der Auspragung und elfeargischen
Verknupfung ihrer Fuhrerattribute/Fuhrungsverhaltensweisen Unterschiédeisen.”
Diese betrafen vor allem die Skalen: Integritat, Burokratie, Hhamentierung und
Bescheidenheit. Aber auch hier gab es Ubereinstimmungen mit den rarGle@BE-
Studien. Denn die Skalen "Organisationstalent”, "Integer", "Leistumgntierung",
"Teamorientierung”, "Visionar", "Inspirierend” und "Teamintegratowurden als
forderlich fur herausragende Fuhrer bewertet. Behindert wittirsijegen durch Attribute

wie "Boswillig”, "Isoliert”, "Kontrollierend" oder "Autokratisch”.
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4.6  Hypothesengenerierung

Aus den bisherigen Betrachtungen, Befunden und theoretischen Darstgllengeben

sich folgende Hypothesen, die an das Schema in Abbildung 5 angelehnt sind:

Hypothese 1: Aufgrund der Annahme, dass charismatische bzw. wertebasiertengihr
als universell erfolgreicher Fuhrungsstil betrachtet wird und ven de
Hintergrund der transformationalen FiUhrungssituation sollte diegarsT
von Fuhrung auch in ostdeutschen Unternehmen in der Mehrzahl der

untersuchten Falle tberwiegen.

Hypothese 2: Die Wahrnehmung neocharismatischer Verhaltensweisen durch die
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte wirkt sich im Velhgleic
anderen Fihrungsstilen positiver auf das organisationale Commiange
Die Nachgeordneten sind in héherem Mal3e bereit, Opfer und Lesstung
zu erbringen und stehen der Zukunft optimistischer gegenuber.

Hypothese 3: Je starker neocharismatische Fihrungsverhaltensweisen wahrgemomme
werden, desto starker ist der Zusammenhang mit organisationalen
Praktiken wie Innovativitat oder pro-aktiven Vorgehensweisen. Dagegen
nimmt die Entscheidungsvorsicht und die Planungsintensitat mit stérker

Auspragung der charismatischen Fihrung ab.

Hypothese 4. Charismatische FlUhrung basiert in erster Linie auf einer ienadén
Bindung, bei der die geteilten Werthaltungen durch die Fuhrungskraft in
den Vordergrund gestellt werden. Je starker demnach eine Flihrungsperson
als charismatisch wahrgenommen wird, desto geringer ist dier@ife
zwischen den Werten der Fdhrungskraft und den Werten der

nachgeordneten Fuhrungs- und Fachkrafte.

Hypothese 5: Die Wahrnehmung neocharismatischer Fihrung erhdht den erlebten Erfolg
eines Unternehmens. Dieser positive Zusammenhang wird moderigtt dur
das verstarkte Leistungsverhalten und die entsprechenden organisationale
Praktiken.



Kapitel IV

NEOCHARISMATISCHE FUHRUNG 79

Hypothese 6: Die empirischen Befunde haben gezeigt, dass hinsichtlich der ostdeutschen

Fuhrungskrafte in den letzten Jahren in erster Linie von einerliiiabi
ihrer Werthaltungen gesprochen werden kann. Zwar sind auch neue
Werthaltungen hinzugekommen im Sinne einer Wertesynthese, aber nach
wie vor greifen die Fuhrungskrafte in ihrem Handelns auf alte
Erfahrungen, Einstellungen und Werte zurtck.

Da das Fuhrungsverhalten auf den Werthaltungen basiert, ist zu vermute
dass nach wie vor pragnante Unterschiede zwischen ost- und
westdeutschen Fuhrungskréaften hinsichtlich ihres Fihrungsverhaltens

ihres FUhrungsstils existieren.

Abbildung 5: Schematischer Uberblick der Hauptannahmen neocharismatischer
Fuhrungstheorien beztiglich unterstellter Zusammenhange
Organisationale Praktiken
) -
» - Innovativitat <
- Pro-aktives Vorgehen
- Planungsintensitat
- Entscheidungsvorsicht
*) o [0l
Fuhrungskraft —
thrungskra . . v
Eigenschaften Neoch_r_alrlsmatlsche
Werte R Fihrung ) | Unternehmenserfolg
ap ”| Fuhrungsverhalten [ "| (Erfolgsindikatoren)
Fahigkeiten Fiih i «—
Interesse uhrunass ™)
Einstellungen 4 /'Y
(+)
+) Organisationales
Commitment
- Leistungsbereitschafl ¢
- Zusammenarbeit
- Zukunftsoptimismus

(+) stellt einen postulierten positiven Zusammenhangv@giablen dar.

(-) stellt einen postulierten negativen Zusammeagtdar Variablen dar.

Es wurden nur die postulierten Zusammenhange ifsdasma eingetragen.

Zu beachten ist, dass es sich hierbei immer uridiernehmung der nachgeordneten Fach- und
Fahrunaskréfte hande
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5. Empirische Untersuchung

"CEOS who have it... "...CEOS who don't

CHARLOTTE BEERS, 59; PAUL ALLAIRE, 57; Xerox

Ogilvy & Mather Worldwide About as dazzling as a sheet of white
Texas cowboy's daughter with a killer drawl. paper. His effortsgoigeccharisma
She's is unpredictable and difficult to work for. - such as joking a bit achps -

But humor, charm, and ingenuity helped her show that adding color is trickier for
turn the ad giant around." CEOs than for Xerox copiers."
(Sellers/Puri 1996; online) (Sellers/Puri 1996; online)

51 Konstruktoperationalisierung

Die verwendeten Daten wurden im Rahmen der Phase drei des tioteatsn
Vergleichsprojektes GLOBE gewonnen, die sich mit dem Fihrungsverhatien
organisationalen Praktiken und dem Einfluss dieser Variablen auEfte&tivitat der
Organisationen beschaftigt

Im Rahmen dieser Arbeit sind die Beziehung zwischen wertetssieharismatischer
Fuhrung und dem organisationalen Commitment, den organisationalerkétrasbiwie
der Zusammenhang zwischen charismatischer Fihrung und ausgewahlten
unternehmensbezogenen Erfolgsindikatoren einer empirischen  Uberprifiing
unterziehen.

Da davon ausgegangen wird, dass der Einfluss des FlUhrers affaienehmung von
charismatischem Fuhrungsverhalten durch die Gefuhrten beruht, steh@efdgten im
Vordergrund dieser Studie. Basierend auf den Ergebnissen der vorangegaPRi@sen
und der darin ermittelten Subskalen (vgl. Tabelle 4) wurde ein Gulture Leader
Behavior Description Questionnaire (MCL®)entworfen, um mittels einer quantitativ
standardisierten Fragebogenerhebung die Wahrnehmung von Fuhrungsttuéttenhre
vertrauten nachgeordneten Fach- und Fiuhrungskréafte sowie deremngvschriftlich zu
erfassen.

Der in englischer Sprache erstellte Fragebogen wurde zunadtels rder Translation-
Backtranslation-Methode gepriift, um mogliche UbersetzungsfehleusaldizeRen. Das
bedeutet, er wurde von einer gut englisch sprechenden Deutsch-phattaterin ins

% Im deutschsprachigen Raum wird die Untersuchungegesam von Professor Lang der Technischen
Universitat Chemnitz und Professor Steyrer der $&haftsuniversitat Wien realisiert.

20 7ur detaillierten Entwicklung der Subskalen und d&zu durchgefiihrten Pilotstudien vgl. House et al
(1999).
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Deutsche Ubersetzt und anschlieBend wiederum von jemandem, der das
Ausgangsinstrument nicht kannte und beide Sprachen sehr gut beherrsidhiilzensetzt.
Dieser rickibersetzte Fragebogen wurde dann an das Koordinationste@h QBE-
Projektes (GCT) zuriickgesendet, um ihn mit dem Original zu vehngie und mogliche
Fehler zu beheben.

Da die Wahrnehmung des Fuhrungsverhaltens in insgesamt 171ldbgesagt wurde,
entschied man sich dazu, den Fragebogen in drei Versionen (C, D GhdzLE)
untergliedern. Dadurch kann die Befragungszeit moglichst kunaltge werden, um zu
erreichen, dass die Befragten den Fragebogen vollstadndig ausiiitianicht vorzeitig das
Interesse verlieren. Die Fragebdogen C und D enthalten jewensbatterien zum
Fuhrungsverhalten, Einstellung, Werthaltungen und personlichen Daten der
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte. Die Version E hingegenddreBrhebung

von allgemeinen Informationen zum Unternehmen, dessen externer Rahmguabgen,
wahrgenommener organisatorischer Praktiken, Veranderungen sowlgstdikatoren.
Zusatzlich wurden auch hier die Einstellungen, Werthaltungen und pehsimlizaten
abgefragt.

Im folgenden werden nun die Skalen und ltems dargestellt, die filbtmbepriifung der
Hypothesen von Interesse sind

Um die wahrgenommenen Fuhrungsattribute bzw. Fihrungsverhaltenseeisemeben,
wurden 30 Skalen verwendet, die auf einer Zuordnung nach den "CEO Questionnaire Scal
Composition Guides" (siehe Anhang) beruhen. Dies ist eine Auflisteniemverteilung

auf die jeweiligen Skalen, die an die Teilnehmer der CEO-Studtieilverurden. Die
Skalen werden in den Auswertungen weiterverwende. Dadurch kannckierghverden,

ob der damit beschriebene charismatische Fihrungsstil auch ideuBstland
nachzuweisen ist.

Die nachgeordneten Fuhrungs- und Fachkréfte wurden gebeten, das Ausnmald ihre
Zustimmung zu den jeweiligen Fuhrungsverhaltensweisen ihres 3&irgen anhand einer
7-Punkte-Likert-Skala (wobei 1 die voéllige Ablehnung und 7 die vdllige #umsting
bedeutet) anzugeben. Um zum Beispiel das Fihrungsattribut "inspdiezu messen,
wurden Items wie "Betont die Bedeutung der Verpflichtung gegenuihegren Werten

und Einstellungen”, "Betont die Wichtigkeit einer starken Ziefdrgtheit" sowie "Ist

stark engagiert, tatkraftig, voller Begeisterung, motiviert" verwendet.

2L Alle Fragebdgen sind im Anhang enthalten.
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Weitere Skalen zur Messung der Fuhrungsattribute sind zum Beispiel:
* Visionar: "Hat eine klare Vorstellung von der Richtung, in die wir gehen™;
* Integer: "Handelt danach, was richtig oder fair ist";
* Vertrauen in die Mitarbeiter: "Zeigt Vertrauen in meinehigieit, auch ohne
Beaufsichtigung arbeiten zu kénnen".
Eine detaillierte Darstellung der Skalen und dazugehoérigen Items ficHehghnhang1.
Der Fragebogen beinhaltet des Weiteren eine Itembatteri®lessung der Wirkung der
wahrgenommenen Verhaltensweisen auf die Zufriedenheit und das ioamin der
nachgeordneten Fuhrungs- und Fachkréafte. Commitment meint dabeiefifisl @on
Loyalitat, Identifikation und Involviertheit eines Unternehmensnetigs gegeniber der
Organisation. Weinert (1998: 134) definiert Commitment als di&K8tund Qualitat der
Beziehungen und Verbindungen zwischen Organisation und Mitarbeiter”. Aercivinide
eine siebenstufige Likert-Skala (wobei 1 die vdllige Ablehnung und e7 \dilige
Zustimmung bedeutet) verwendet, um die Einstellungen und Ansichtenlibkezdgr
Organisation und der Fuhrungskraft anhand von 10 Items zu erheben. Dazngahir
Beispiel: "Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Qisgdion ein", "Das Top-
Management arbeitet wie ein effektives Team" oder "Ich bieityeechte personliche
Opfer zu bringen, um zum Erfolg des Unternehmens beizutragen”. Irabdegen finden
sich 11 Items, die dem Abschnitt "lhre Einstellungen” zugeordnet Ba das erste dieser
11 Items ("Der Geschaftsfuhrer/Vorstand regt andere an,(dkeh das normale Mafl3
hinaus zu bemihen und personliche Opfer zu bringen") jedoch nach Ansichitden A
eine Einschatzung der Fuhrungskraft beziglich ihres Verhaltersggbivurde dieses in
die Analyse der Einstellungen nicht mit einbezogen.
In einem weiteren Itemblock, bestehend aus 17 Items, wurden di¢haMangen
hinsichtlich  kritischer Managemententscheidungen erfragt. Dazu wurdén
nachgeordneten Fihrungs- und Fachkrafte gebeten, mittels einanstidigen Likert-
Skala (eine 1 steht fur keine Wichtigkeit und eine 7 fir hdchste Whkelt) Faktoren, wie
z.B. "Kostenkontrolle", "Kundenzufriedenheit" oder "Ethische Uberlegundengichtlich
ihrer Wichtigkeit beim Treffen kritischer Managemententscheidungen zurteewe
Von Interesse sind aul3erdem die in Fragebogenversion E enthalemerbéziglich der
organisatorischen Praktiken, d.h. der spezifischen Vorgehensweisen démei
Leistungserstellung in Hinsicht auf die Zielerreichung. Dazliesotlie wahrgenommenen

2 Es sind weitere Instrumente in den Fragebdgeraétath die aber im Rahmen dieser Arbeit nicht von
Relevanz sind.
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Praktiken hinsichtlich ihrer Ubereinstimmung mit Aussagen wie. ZBirokratische
Kampfe sind selten in dieser Organisation” oder "Der Gesdthidfes/\Vorstand dieser
Firma bezieht das Top-Management-Team in alle wichtigen Egitkalgsprozesse ein.",
eingeschatzt werden. Auch hier wurde eine siebenstufige 1Skata verwendet, bei der
die 1 starke Ablehnung und die 7 starke Zustimmung bedeutet.

Weiterhin wurden die nachgeordneten Fuhrungs- und Fachkréafte um escar&@bung
verschiedener Erfolgsindikatoren des Unternehmens im VerglemtHauptkonkurrenten
gebeten. Dazu gehdrt zum Beispiel die Umsatzentwicklung zenstB95 und 1999, die
auf einer 7-Punkte-Skala einzustufen ist. Dabei bedeutet die 1 "30%daderter im
Vergleich zum Hauptkonkurrenten” und die 7 "Uber 30% im Vergleich zum
Hauptkonkurrenten". Die gleiche Skala wurde zur Einschatzung der itroresdrirage,
bezogen auf die Geschaftstatigkeit vor Steuern, benutzt. Aul3erdem gamasssen, in
welchem Ausmald das Unternehmen marktbeherrschend ist, in dem mdinéstgfige
Skala verwendete, bei der die 1 fast vollstandige Marktbeherrschuthgliens nur in
bescheidenem Ausmal3 bzw. gar nicht fur Marktbeherrschung steht.

Zusatzlich wurden die eingeschatzten Fuhrungskrafte selbst gebetezinem A-
Fragebogen ein  Rating bezlglich ihrer Werthaltungen bei  kritischen
Managemententscheidungen anhand der bereits beschriebenen Skalebeabzime
verwendeten Items sind identisch mit denen aus den Fragebdgen tigedldoeten, so
dass ein Vergleich mdglich wird.

AulRerdem wurde jede Fuhrungskraft in einem ca. zweistindigen Inteavieand eines
Leitfadens zu ihrem Karriereweg, ihren Erfahrungen und Philosophien,Rtihrung und
zum Change-Management in dem jeweiligen Unternehmen befragt.ndntdeeser
Interviews wurde eine zusatzliche Variable bezlglich der Herkdeift Fihrungskraft
generiert, d.h. ob sie urspringlich aus West- oder Ostdeutschland bam anderen
Land stammt. Die 1 steht in diesem Fall fir Ostdeutschland und die 2 fur Weshdizod.
Da nur 2 Fuhrungskrafte aus einem anderen Land stammen, wurdemldiddissing mit

dem Wert 9 codiert.
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5.2 Die Stichprobe

Insgesamt wurden 56 Firmen angeschrieben und um Teilnahme gebeten.

Der Ermittlung dieser Firmen lagen bestimmte Kriteriegrande, die fir innovative,
unternehmerische Betriebe charakteristisch sind. Das Inteagsshkesen spezifischen
Unternehmen beruht auf den Zielen der "CEO-Study”, d.h. der Phase 3LORBEG
Projekts. Um zu prufen, ob sich Manager in ihrer Unternehmensfiuhrung uodesn, die
selbst ihre Firma leiten, unterscheiden, sollten mindestens je (R@legr und je 20
managergefiihrte Unternehmen befragt werden. Diese Unterschesiyadoch fir die
hier vorliegenden Untersuchungen und Fragestellungen nicht von Relevanz ured wurd
daher auch nicht in den Analysen beriicksichtigt.

Zu den Anforderungen gehoérten, dass die Unternehmen aus mindestensa®@itdimn
bestehen sollen, schnell expandieren, eine moglichst hohe Import-Exputd- besitzen
und ihren Gewinn zu einem Grof3teil reinvestieren. Da die Stichprodéntiéescheidung
manager- vs. grindergefihrt in einer Verteilung von je ca. 50% \pidgesn sollte, kann
man hier von einer Quotenauswahl sprechen. Branchenbeschrankungen dpeh lesimnz
Die Firmen wurden in erster Linie durch Wirtschaftsverzegsai wie z.B. "ABC der
deutschen Wirtschaft", aber auch durch Presseartikel ermittelt.

Der Fragebogenriucklauf lag bei 47,5 %. Es wurden insgesamt 266 Pe(br66)
befragt.

Problematisch war vor allem der langwierige Prozess des RuUsklatdilweise
verweigerten die Fuhrungskrafte ein Interview oder es wurdeRrdgebdgen nicht an die
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte weitergeleitet.

In der Verteilung der 9 Fragebdgen an die Nachgeordneten isesuhoblem begriindet,
was zu Verzerrungen in den Antworten fihren kann. Urspringlichésyvdiees, neun
nachgeordnete Fuhrungskrafte zu befragen, die den einzuschatzenden Féhsangsp
unmittelbar unterstehen und diese sehr gut einschatzen kénnen. Da @penchufer
UnternehmensgroRe von mindestens 30 Mitarbeitern nicht immer einedHieran der
Art vorhanden war, dass 9 nachgeordnete Fuhrungskrafte zur Verfagandgen, wurde
dieses Kriterium auf qualifizierte Mitarbeiter erweiterDaher ist in diesem
Zusammenhang auch die Rede von nachgeordneten Fach- und Fuhrungskraften
("followers"). Die Auswahl dieser Mitarbeiter wurde von dennzeschatzenden
Fuhrungskraften bzw. Geschéaftsfihrern selbst getroffen. Diesdahven kann dazu

fuhren, dass nur die Mitarbeiter befragt wurden, die nach Ansah&dhrungskraft in
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einem guten Verhéaltnis zu dieser stehen und diese daher aucheposiischatzen als
vielleicht andere Mitarbeiter. Auch das Problem der sozialemiischtheit spielt in
diesem Zusammenhang eine Rolle.

Hinzu kommt, dass der ausgeteilte Satz von 9 Fragebdgen an die Nachgeordneten nur in 32
Fallen so zurickgeschickt wurde, dass wenigstens von jeder VerBiolxemplar
beantwortet wurde. Kritische Fragen, vor allem die in der dfragenversion E
enthaltenen Iltems zu den Erfolgsindikatoren, wurden nur sehr selten beantwortet.
Aufgrund der vielen Missings wurden daher in die statistischenBa#dyse nicht nur die

32 Firmen einbezogen, bei denen mindestens ein C-, D- und E-Fragebduamdeorist.

Es wurden all diejenigen Unternehmen in den Datensatz aufgenommeienba neben
dem A-Fragebogen der Fiuhrungskraft bzw. des Geschaftsfuhrers anigsteres ein C-
oder D-Fragebogen der nachgeordneten Fihrungs- und Fachkrafte vorhaaden w
Begrundet werden kann diese Entscheidung anhand der Steigerung deseRipivitat

mit zunehmender Stichprobengrole.

Letztendlich wurden demzufolge 41 Geschéftsfuhrer und 213 nachgeordnetegstihrun
und Fachkréfte ausgewertet.

Diese verteilen sich wie folgt auf die einzelnen Fragebogenversionen:

» Fragebogenversion C der nachgeordneten Fach- und Fiahrungskréafte: N = 80

» Fragebogenversion D der nachgeordneten Fach- und Fihrungskrafte: N = 75

» Fragebogenversion E der nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte: N = 58.

5.3  Analysen

5.3.1 Fuhrungsmuster ostdeutscher Fuhrungskrafte

Zunéchst wurden die 30 Skalen, die die wahrgenommenen Fihrungsattréasen, einer
Reliabilitatsanalyse unterzogen, um sie auf ihre interne Kongiste prufen, d.h. um
festzustellen, wie gut die einzelnen Items zusammenpassen undraiesidn, zu der sie
zusammengefasst sind, abbilden. Dabei wurden Iltems ausgeschlossem, s#ikr gering
mit den anderen Items korrelierten. AuRerdem wurden zwei Skalessi€ldswahrer",
"undifferenziert Lobender") bei denen der Reliabilitatskoedfizi "Cronbachsu™ sehr

niedrig war, nicht in die weiteren Analysen einbezogen. In eineitesgn Schritt wurden
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die jeweiligen Items der Fiuhrungsattribute tUber den Mittelimeléx der Einzelitems zu
Skalen zusammengefasst, die im Anhang detailliert dargestellt sind.

Um empirisch basierte Fihrungsmuster ostdeutscher Fuhrungskrfftzeagen, wurde
eine exploratorische Faktorenanalyse ulber die 28 Fuhrungsattribrgehmet. Dazu
wurden diese Skalen einer rotierten Hauptkomponentenanalyse mittels
Rotationsmethode Varimax unterzogen. Es zeigte sich, dass dien Skale5
interpretationswirdigen Faktoren bzw. Fuhrungsstil-Dimensionen zusayefasst
werden konnefd,

Tabelle 5 stellt die rotierte Komponentenmatrix beztglich ostdeutscher Faktilendar.
Es wird deutlich, dass der erste der funf extrahierten Faktareh zwolf
Fuhrungsattributen den starksten Faktor darstelie Fiihrungsattribut-Skalen, die auf
diesem Faktor laden, wie z.B. inspirierend, entschieden, charismatisionar oder
intellektuell stimulierend, sind typisch fur die Charakterisierung neocharismatischen
Fuhrungsverhaltensweisen. Demzufolge kann dieser Faktor chbrismatischer,
transformationaler Fihrungsstidlezeichnet werden

Blickt man auf die in Kapitel IV dargestellten Hauptaussaden neocharismatischen
Fuhrungstheorien zurick, fallt allerdings auf, dass die ebenfallaktor~1 integrierten
Attribute "teamorientiert” und “"administrative Kompetenz" in dershbrigen
Fuhrungsliteratur nicht in Verbindung mit dem charismatischem, ftnanationalen
Fuhrungsstil gesehen wurden. Auf3erdem wird die Risikobereitschaftniulet dem
charismatischen FUhrungsstil zugezahlt, wie es in der Litetaiglver getan wurde,
sondern bildet zusammen mit der Skala "burokratisch" einen Faktor. istEalso
anzunehmen, dass dieses spezifische Muster ostdeutscher chsclsanatiiihrung dem
kulturellen Kontext geschuldet ist. Denn zum einen herrscht in @stddand ein hohes
Sicherheitsbedurfnis, was die Risikobereitschaft herabsetzt. Aderem galt vor allem zu
DDR-Zeiten das Kollektiv als sozialer Puffer und der kollektivéhriér sowie das
Fursorge-Prinzip als Ideal. Teamorientierung spielt also in Ostcldand eine wichtige
Rolle, wie auch das Ergebnis von Dietrich (2003: 222f.) bestatigt, das#/idigigkeit

sozialer Beziehungen zugenommen hat.

% Die Interpretation der 5 Faktoren basiert auf$eneeplot-Ausgabe des SPSS-Programms. Denn lat ein
Faustregel sind nur die Faktoren fiir die Auswerttglgvant, die sich auf der Kurve vor dem "Knick"
befinden.

4 Daher wurde geprift, ob anhand einer zweiten Faktmalyse iber diese 12 Skalen eine Aufteilur®y in
Faktoren moglich ist. Es konnten allerdings keirtgaltlich logisch interpretierbaren Faktoren erefiitt
werden.
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Tabelle 5: Faktorenmatrix bezuglich ostdeutscher Filhrungsmuster
Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3 Faktor 4 Faktor 5
Transformat., Partizipativer Individua- Risiko- Launische,

Skalen charismat. Kommuni- listischer averser statusbewusste

1.0rdnung Flhrung kator Autokrat Burokrat  Fuhrung
o=.92 o=.84 o=.78 o=.43 o=.62

Inspirierend ,841

Entschieden ,826

Leistungsorientiert ,824

Charismatisch ,823

Visionar , 794

Informativ 773

Intellektuell 768

Stimulierend

Teamorientiert ,663

Administrative 610

Kompetenz

Selbstbewusst ,551

Direktiv ,530

Indirekt -,487

Machtteilend ,822

Kommunikativ ,701

Integer ,676

Selbstschitzend -,652

Rollenklarend ,634

Vertrauen in 617

Mitarbeiter

Fair ,604

Diplomatisch ,559

Autokratisch ,694

Autonom ,682

Human -,598

Boswillig ,579

Blrokratisch ,817

Risikobereit -,608

Statusbewusst 174

Ruhig -,508
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AuBBerdem wurde gezeigt, dass ostdeutsche Fihrungskréfte vor adlemm snd
rationalorientiert Handeln und tayloristisch-burokratische Auifagen vertreten, was die
administrativen Kompetenzen erklart.

Vergleicht man dariber hinaus dieses Muster mit dem ermittelPrototyp
charismatischer, transformationaler Fuhrung in Deutschland, nlasgdh Parallelen
erkennen (vgl. Brodbeck et al. 2002: 24ff.). Es darf zwar nicht aul3er gethtsen
werden, dass aufgrund der methodischen Differenzen eine solche Gegefibgraur
eine sehr schwache Aussagekraft besitzt, dennoch zeigt sich,ddasgtsachlich
wahrgenommene charismatische Fuhrungsstil in Ostdeutschland dam giesitivsten
eingestuften deutschen Fuhrungsprototypen des transformationalen,mekiadsen
Fuhrers widerspiegelt.

Brodbeck et al. kamen in ihren Untersuchungen bezuglich erfolgrefélieung zu dem
Ergebnis, dass sich der ideale deutsche charismatische Fuhtunigéstinur aus den
typischen Verhaltensweisen zusammensetzt. Zusatzlich zu dets lige&annten zeichnet
sich das Erwartungsbild durch administrative Fahigkeiten und teamtierte, integrative
Verhaltensweisen aus.

Ahnlichkeiten zwischen dem tatséachlichen Fiihrungsverhalten und dizalen
Fuhrungsstil sind also durchaus erkennbar. Man sollte dabei jedoch bedaktedie hier
ermittelten FUhrungsmuster immer nur die Wahrnehmungen nacimgeer Fihrungs-
und Fachkrafte abbilden und daher Differenzen zum tatsachlich praktizier
Fuhrungsverhalten vorhanden sein konnen. Die gefundenen Ubereinstimmungen konnten
daher auch durch die impliziten Annahmen idealer Fihrung beeinflusst und verzerrt sein.
Die zweite Hauptkomponente vereint acht FUhrungsattribute. Diesghrbden eine
Fuhrungskraft, die sich durch diplomatische und kommunikative Fahigkeiteaicuset.
Sie zeigt Vertrauen in ihre Mitarbeiter und wird von dieservatkisslich, aufrichtig und
fair wahrgenommen. Diese Verhaltensweisen sprechen fur epaatizipativen,
mitarbeiterorientierten FuhrungsstilDer Vorgesetzte konsultiert die Mitarbeiter und
bezieht deren Meinungen, Ideen und Vorschlage bei seiner Entscheidungsfindeng mit
Da das Fuhrungsattribut "selbstschitzend" auf diesem Faktor wné&igdtti ist auRerdem
davon auszugehen, dass dieser Fuhrungsstil nicht vordergriindig aufcligu8g der
Eigeninteressen der Fihrungskraft gerichtet ist.

Im dritten Faktor sind 4 Skalen geblndelt, die eine Fuhrungspershiaisualisten und
"Einzelkdmpfer" beschreiben. Dieser Fuhrungsstil ist vor altkmch autokratisches,

selbststandiges und unfreundliches Verhalten gepréagt. EntscheiduffgemtFuhrer, der
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vor allem alsindividualistischer Autokratvahrgenommen wird, unabhangig von anderen
Personen. Die Interessen der Mitarbeiter spielen dabei eine mugeaenge Rolle. Im
Gegensatz zum partizipativen Fuhrungsstil werden hier Mitarbaitht an der Macht
beteiligt.

Der vierte Faktor bzw. Zwei-ltem-Indikator bestehend aus den Skaden "blrokratisch”
und "risikobereit” verweist auf ein Fuhrungsverhalten, das inerersinie auf die
Einhaltung von Regeln und vorgeschriebenen Ordnungen bedacht ist. Damit kgafdrm
auch die negative Ladung des Attributes "risikobereit”". Es wird versuahEidgehen von
Risiken zu vermeiden. Ein solchesikoaverser Birokratst ein Gewohnheitsmensch, der
bei der Ausfiihrung von Handlungen mit grof3er Sorgfalt vorgeht, sich &tlien und
Normen orientiert und dabei einer regelmafRligen Routine folgt. AwedediFaktor lasst
Ruckschlisse auf kulturelle Einflisse zu, denn, wie bereits erwahdgrisayloristisch-
blarokratische Fuhrungstypus kennzeichnend flr ostdeutsche Fuhrungskrafiealfeije
2).

Schliel3lich vereint der flinfte Faktor die beiden FiUhrungsattribbtatisbewusst” und
"Ruhig". Auch hier ist zu beachten, das die Skala "Ruhig" eine nedatikmrladung
aufweist. Dementsprechend ist ein solcher Fuhrungsstil durch ehmisdaes,
unbeherrschtes Verhalten gekennzeichnet. In der Art wahrgenommene Fltéftegsnd
sich ihrer Position und Stellung bewusst und prasentieren sich sedosr in einer
zurickhaltenden noch in einer reservierten Art und Weise.

In einem néachsten Schritt wurden die jeweiligen Fuhrungsattribueiskafster Ordnung)
der funf Faktoren, nach Prifung der internen Konsistenz mittelaligéitsanalyse, tber
den Mittelwertsindex zu funf Skalen zweiter Ordnung zusammergiefaglche die
Fuhrungsstile ostdeutscher Fuhrungskrafte darstellen.

Dabei wurde lediglich im Fall des charismatischen, transfoomaen Fihrungsstils bei
der Skalenbildung auf die Attribute "direktiv" und "indirekt" verzi¢thtta diese den Wert
von "Cronbachs" verschlechtert hatten. Die anderen Fuhrungsstilskalen zv@itkrung
bestehen aus den Skalen erster Ordnung, wie in Tabelle 5 abg@bildet

Da Fuhrungskrafte nicht nur einen einzigen Fuhrungsstil zeigenn igtbbildung 6
veranschaulicht, welches durchschnittiche FUhrungsmuster ostdeutsatie und
Fuhrungskrafte bei ihren Vorgesetzten wahrnehmen.

% Die o-Koeffizienten sind in Tabelle 5 den jeweiligen Eaden hinzugefiigt.
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Abbildung 6: FlUhrungsmuster ostdeutscher Flihrungskrafte

charismatisch (5,54)

(4,45) statusbewuss partizipativ (5,13)

(4,10) burrokratisch <= - - --=----==--- autokratisch (2,76)

Es wird deutlich, dass das Fuhrungsverhalten in erster dumieh den charismatischen,
transformationalen Fuhrungsstil bestimmt ist. Aber auch partiz@aterhaltensweisen
sind im Vergleich zu den anderen Fihrungsstilen sehr stark ausgdpesgs Ergebnis
war in einer gewissen Hinsicht zu erwarten, da diese béidkrrungsstile vorwiegend als
positiv bzw. winschenswert zu erachtende Verhaltensweisen und Flhinimgsat
vereinen.

Allerdings wird die partizipative Fuhrung deutlich geringer estgft, was gewisse
Parallelen zu bisherigen Befunden erkennen lasst. Denn es wutdesfelt, dass
ostdeutsche Fuhrungskréafte die Partizipation nach anfanglicher Eeipdlgr immer
weniger wichtig erachten (vgl. Kapitel 3).

Dagegen werden die Fuhrungskrafte in ihnrem Handeln kaum odermugesengfiigig als
autokratisch, egoistisch und unfreundlich eingeschétzt. Etwas stéltkelidédBewertung
im Bereich des Statusbewusstseins aus.

Indes zeigt sich beim burokratischen Fuhrungsstil weder elmessmrke, noch eine sehr
geringe Auspragung, vielmehr liegen derartige Verhaltensweigan mittleren

Wertebereich.
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In Abbildung 7 sind die einzelnen Fuhrungsattribute geordnet nach dexiligew
Fuhrungsstilen anhand ihrer Mittelwerte aufgefihrt, um eventuB#sonderheiten

aufzeigen zu kénnen.

Abbildung 7: Fuhrungsverhaltensweisen der jeweiligen Fuhrungsstile ostdeutscher

Fuhrungskrafte
7-
6- - - —
sAMN i =1
A4 REEE P HIHIHHHHIH |

12345678910 1112131415161718 19202122 2324 2526

Charismatische Fihrung Partizipative Fuhrung Autokratische Fihrung
1.Inspirierend (5.51) 11.Machtteilend (4.63) 19 gduttisch (2.68)
2.Entschieden (5.50) 12.Kommunikativ (5.63) 20.Aam (3.31)
3.Leistungsorientiert (5.85 13.Integer (5.20) 21.Inhuman (3.04)
4.Charismatisch (5.43) 14.Kein Selbstschutz (4.85) 22.B6swillig (2.18)
5.Visionar (5.60) 15.Rollenkléarend (4.78)

6.Informativ (5.80) 16.Vertrauen (5.60) Burokratische Fuhrung
7.Intellektuell Stimul. (5.36) 17.Fair (4.79) 231BUratisch (4.54)
8.Teamorientiert (5.10) 18.Diplomatisch (5.56) JAdilkdscheu (3.63)
9.Administrativ (5.40)

10.Selbstbewusst (5.86) Statusbewusste Fihrung

25.Statusbewusst (4.32)
26.Launisch (4.58)

Bei Betrachtung der Fuhrungsattribute erkennt man, dass die desmaimchen

FUhrungsstils am starksten ausgepragt sind.

Vergleicht man diese im Einzelnen miteinander, lasst sich yemakine sehr hohe
Leistungsorientierung feststellen. Es werden erhebliche umgjserwartungen an die
Mitarbeiter kommuniziert und entsprechende Leistungsstandards ges@tztder

Vorgesetzte auch an sich selbst stellt.
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Des Weiteren zeichnet sich ein sehr visionares FuhrungsverhditerDamit sind
zukunftsantizipierende Handlungen und Vorstellungen beziglich kinftiger dkhingen
und Ziele gemeint.

Hinzu kommt, dass die nachgeordneten Fach- und Flhrungskréafte ihrges®taten als
sehr informativ bewerten. Sie schatzen ihn als gebildet, klug, gutiahtet und leicht
verstandlich ein.

Auffallig ist zudem das sehr stark wahrgenommene Selbstbeeunsdts Geschaftsfihrer
bzw. Manager. Im Konkreten ist darunter zu verstehen, dass die G&krafte von ihren
Werten und ldealen Uberzeugt sind und an die Richtigkeit ihrer tiageth glauben.
Aullerdem sind sie eher optimistisch eingestellt und sehen damelerkisse als
Herausforderung statt als Bedrohung.

Hier wird bereits deutlich, dass es sich um wichtige Verhalteisen handelt, will man im
Sinne der transformationalen Fuhrung eine Krise bewaltigen, sowiadéVaund
Veranderungen herbeifihren. Denn wie bereits im vierten Kagdejestellt, ist der
Glaube an die moralische Richtigkeit der Uberzeugungen, auletlarice
Selbstsicherheit und Optimismus wichtig, um sich gegentber GegnernNdedels
durchzusetzen. AulRerdem verkorpert eine solche Fuhrungskraft ihre eigeaén und
Ziele und dient dadurch den Mitarbeitern als Vorbild. Zusatzlich wucth die hohen
Erwartungen an die Mitarbeiter, diesen Vertrauen in ihretlregsfahigkeit vermittelt, so
dass sie auch an sich selbst und ihre Kompetenzen glauben und dadur¢in keisteng
bereit sind. Auch die Wahrnehmung von Kompetenz und Gebildetheit der Fihafhgskr
ist in diesem Sinne von Bedeutung. Denn andernfalls waren diebkitr kaum von der
Realisierbarkeit der Vision und Korrektheit der Werte zu tGiberzeugen.

An dieser Stelle sei darauf verwiesen, dass es in diesenmAitigorimar um die Analyse
der charismatischen Fuhrung geht. Eine ausfuhrlichere Auswertunggetamten
Verhaltensweisen erfolgt daher in dem spateren Kapitel "®ietglder Ergebnisse mit
bisherigen empirischen Befunden zu ostdeutschen Fuhrungskraften”.

Um zu Uberprufen, wie gro3 der Anteil der Geschaftsfihrer bzwnalyex in
Ostdeutschland ist, bei denen im Vergleich zu den anderen aufgezeigten Fluhrandgsstile
charismatische, transformationale starker ausgepragt ist,dewujeweils das
personenbezogene Fuhrungsstilmuster ermittelt.

Fur jede Fuhrungskraft wurden einzeln die jeweiligen Mittelevbarechnet. Uberstieg der
Mittelwert des charismatischen Fuhrungsstils die Mittelwertesige anderen, wurde diese

Fuhrungskraft als transformational eingestuft.
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Die Analysen ergaben, dass 29 der 41 eingeschatzten GeschaftblilaréManager als
vordergrundig charismatisch wahrgenommen werden. Dagegen wurden bei 12
Fuhrungskraften die anderen flinf Fihrungsstile vergleichsweise héheltdfithges
Dieses Ergebnis spricht daher flr eine Unterstlitzung der erstpathdse, denn die
charismatischen Geschaftsfuhrer stellen mit rund 70% die Uberwieddehrheit dar. Es
kann also davon ausgegangen werden, dass in Ostdeutschland vor dem urishtdegr
Transformationsprozesses neocharismatische Fuhrungsverhaltensweisknuweisen
sind.

Allerdings muss beachtet werden, dass man keine Aussagen tUbendgstesachen und
Hintergrinde treffen kann und somit nur festzustellen bleibt, dassmiadische Fihrung
in Ostdeutschland verbreitet ist und ein spezifisches Muster stifwelches kulturelle

Einflisse vermuten lasst.

Im nachsten Auswertungsschritt soll die Frage untersucht weade sich im Fall der
ostdeutschen Geschaftsfuhrer bzw. Manager die postulierte Wirkurghalsmatischen
Fuhrungsverhaltensweisen auf die Einstellungen der nachgeordneten gsdéhrund

Fachkrafte nachweisen lasst. Sind also die Nachgeordneten durch atienéhimung
transformationaler Fuhrung starker motiviert und bereit, sich fulddésrnehmen und die
Vision einzusetzen sowie Leistung jenseits der Anforderungen zunggb? Stehen sie
der Zukunft optimistischer gegentber? Identifizieren sie sichdemt Unternehmen, fur
das sie tatig sind? All das sind Fragestellungen, die sich dem Commitment

beschaftigen.

5.3.2 Die Wirkung charismatischer Fuhrung auf das organ&tionale Commitment

Es ist herauszufinden, ob es einen positiven Zusammenhang zwischafalt@ehmung

charismatischer Fihrung und den gemessenen Einstellungen bezuglighteileehmens

und der Fuhrungskraft gibt.

Das Commitment wurde in Form von 10 Items ermittelt, deren Agapgen anhand der
jeweiligen Mittelwerte in Abbildung 8 dargestellt sind.
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Abbildung 8: Organisationales Commitment der nachgeordneten Fach- und

Fuhrungskrafte
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Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Orgsita ein.

Ich erwarte, dass ich auch noch in 3 Jahren figediérma arbeite.

Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen

Meine Zukunft in dieser Organisation sehe ich ofsiisch.

Meine Arbeit wird dadurch erschwert, daf’ anderbtrdie Kooperation und Unterstitzung zur
Verfigung stellen, die erforderlich ware.

Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team

Ich stimmte mit der Vision des Geschéaftsfuhrersgt@mds fur dieses Unternehmen tberein.
Ich nehme an, daf} dieses Unternehmen eine hereoadadZukunft vor sich hat.

Ich bin bereit echte persénliche Opfer zu bringen,zum Erfolg dieses Unternehmens
beizutragen.

10. Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, wasdgefavird.

arLONE

©®o~N

Betrachtet man die Mittelwerte der Einstellungen, lasst sich allgemein sehr hohe
Loyalitat und Verbindung der nachgeordneten Fach- und Fiuhrungskréafte erkennen.

Vor allem die Bereitschaft zu erhéhter Leistung wird ausgesprostark bekundet. Man
ist bereit, seine Fahigkeiten in vollem Male einzusetzen, sich dibegeforderten
Leistungen hinaus anzustrengen und dabei, wenn notwendig, auch persénliagheuOpfe
erbringen.

Ebenso ist der Glaube an die eigene Zukunft im Unternehmen séhaissgepragt indem
man erwartet, dass man auch in drei Jahren noch in der Fibmidetiund daher dieser
Zukunft optimistisch entgegensieht.

Eine ebenfalls sehr positive Einschatzung erfahrt die Zusamnegnarb den Kollegen

der gleichen Ebene.
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Im Vergleich zu den anderen Commitment-ltems fallt ledigliabf, dass die
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskréafte die Zusammenarbeit desahagevhents als
nicht Uber die Mal3en effektiv wahrnehmen, sondern eher im mittlerameb®eeich
einstufen. Auf3erdem wird deutlich, dass die Nachgeordneten zwar #asnGefinhl
fehlender Unterstitzung und Kooperation haben. Betrachtet man aber dereeon M

= 4.39, so wird andererseits klar, dass in diesem Bereich durdbaWgunsch nach etwas
mehr Hilfe und besserer Zusammenarbeit besteht.

Insgesamt zeigt sich im Bereich der Einstellungen gegenlber désnnehmen ein sehr
positives Bild, das von Loyalitat und LeistungsbereitschafgizeBei diesen Ergebnissen
muss man aber bedenken, dass gerade hier die Problematik demsBrwlmschtheit
eine besondere Rolle spielt. Die Angst vor mdglichen Konsequenzenmwaell3ersten
Fall der drohende Arbeitsplatzverlust, kdnnen hier durchaus starke Aveveanrungen
hervorrufen. Die Mitarbeiter werden eher dazu neigen, zu bestatigss sie sich fir ihr
Unternehmen einsetzen und mit ihren Kollegen gut zusammenarbeitelasazegenteil
darzustellen und eventuelle "Bestrafungen” in Kauf zu nehmen.

Um festzustellen, ob sich tatséchlich der angenommene positiven@gsdnang zwischen
charismatischer, transformationaler Fihrung und dem Commitmertiatdrgeordneten
nachweisen lasst, wurde sich fur die Analysemethode der bivariaterelation
entschieden.

Der Grund dafir ist in den Rickkopplungsprozessen, wie sie bereitdbilddy 5 dieser
Arbeit dargestellt wurden, zu sehen. Nicht nur der Fuhrungsstil kanidstellungen
gegeniber dem Unternehmen beeinflussen, auch ein verstarktes Contrksime dazu
fuhren, dass eine FuUhrungskraft als charismatischer wahrgenommneén BEwi wird
deutlich, dass man die Richtung der Kausalbeziehung der zu prifendabl&anmicht
eindeutig bestimmen kann und daher eine Regressionsanalyse nicht in Frage kommt.
Aus dem gleichen Grund wird die Signifikanz 2-seitig gepruft.

Es wurde der Pearson'sche Korrelationskoeffizient "r" verweadéiand dessen man die
Stéarke einer statistischen linearen Beziehung zwischen zar@blen, hier zwischen der
Skala "Charismatische Fuhrung" und den jeweiligen Einstellungs,|teeschreiben kann.
Voraussetzung ist, dass beide Variablen intervallskaliert sind, was in diedlertrifft.
Zusatzlich wurden auch die Zusammenhange der anderen vier Fihitengss den
Commitment-ltems geprift um auszuschlieRen, dass ein anderer F@kifungs
maoglicherweise in einem starkeren positiven Zusammenhang mit idstelieingen der

Nachgeordneten beziglich des Unternehmens steht.
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In Tabelle 6 sind die Ergebnisse der bivariaten Korrelatiomeschen den Fuhrungsstil-
Skalen zweiter Ordnung und den Commitment-Variablen abgebildet.

Gibt es einen positiven Zusammenhang (der Pearson'sche Korrdédadiffizsent "r" ist im
positiven Bereich) bedeutet dies, dass die Einstellung der nachgeordRach- und
Fuhrungskrafte je hoher ist, desto starker sie ihren jeweiligengegetzten als
charismatisch bzw. als partizipativ, autokratisch, burokratisch odatusbewusst
wahrnehmen. Sollte der Zusammenhang negativ sein, dann ist dies iArtdeu
interpretieren, dass je starker ein Fuhrungsstil wahrgenommen deisto geringer wird

die positive Einstellung der Nachgeordneten gegentiber dem Unternehmen.

Tabelle 6: Zusammenhange zwischen den wahrgenommen Fuhrungsstilen und dem
organisationalen Commitment

Status-
bewusste
Fuhrung

Charismatische Partizipative| Autokratische| Blrokratische
Fuhrung Fuhrung Fuhrung Fuhrung

1.100% der
Fahigkeiten in 178 .293** -.236* 231* -.033
Organisation

2.in 3 Jahren
noch in Firma

3.Gute
Zusammen- .276** .341%* -.255* .007 .031
arbeit

4.0ptimis-
tische Zukunft .361** .236* -.076 .238* .066
in Organisation

5.fehlende
Unterstitzung

6.Effektives
Top- .581** 415** - 275%* 133 .003
Management
7.Uberein-
stimmung mit 567** .334** -.161 .150 .076
Vision
8.Hervor-
ragende
Zukunft der
Firma
9.Personliche
Opfer fir .359** 179 -.141 .055 -.165
Firmenerfolg
10.Anstrengun
en uber .389** .267* -.123 151 .058
Gefordertes
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2#sg) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.054@itig) signifikant

279 135 .002 .207* .008

-.083 -.133 243* -.120 -.034

A456** .170 -.090 211* -.120
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Im Vordergrund der Analysen steht die charismatische Fuhrunghdle erfolgt die
Auswertung der Ergebnisse bezuglich der anderen Fuhrungsstildanar wenn der
geprifte Zusammenhang gréRRer ist als der bei charismatischem Fientnadten.

Zusatzlich werden in Tabelle 7 die Korrelationen zwischen den elemiz
Fuhrungsverhaltensweisen des charismatischen Fihrungsstils und detluBoesh der
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte dargestellt. Dadurch konrsltiedete

Aussagen uber die Ergebnisse gemal Tabelle 6 getroffen werden.

Tabelle 7: Zusammenhange zwischen neocharismatischen Fihrungsattributen und
organisationalem Commitment

1. 2 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10
Entschieden 075 074 141 .154 -068369* .447* 309* .207* .311*
Visionsr 250* .301** 170 .317** -.049 .532* A79%* 419% 321* 357
Inspirierend 096 137 .251* .254* -131511* 504* 389* 322+ 271%
Administrativ 164 .188 .238* .237* -103512** .394* 319% 175 .243*

Informativ 018 .036 .133 .094 -129326% .400%* .223* 229* .202

Selbstbewusst 017 192 250* 358 034 .328* .451** .303** .266* .273%

Intellektuell 227% 223* 286* .345% 006 .400%* .453* 349% 332% 379
Stimulierend

Teamorientiert 141 192 .224* 330* -135513* 427+ 390% .208** 211*

Charismatisch 121 112 .340% 289% -131 .511* .385* .332% 240* 345+

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2#sg) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.054@itig) signifikant
Die Nummerierung 1. bis 10. entspricht der Numnrarig der Commitment-ltems in Tabelle 6

Es ist festzustellen, dass der charismatische, transformatiéiidrungsstil mit nahezu
allen Commitment-Items statistisch hochsignifikant, d.h. auf dem 1%-Niveau,i&drrel
Kein statistisch signifikanter Zusammenhang konnte lediglichdie folgenden zwei
Einstellungen nachgewiesen werden:

* "Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein." sowie

 "Meine Arbeit wird dadurch erschwert, da3 andere nicht die Kooperaind

Unterstitzung zur Verfiigung stellen, die erforderlich ware."
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Hierbei fallt auf, dass fur die Bereitschaft, 100% seiner Mké&itign einzubringen, ein
positiver Zusammenhang auf dem 1%-Niveau mit dem partizipativen Figstirgesteht.
Ebenso korreliert die burokratische Fuhrung auf dem 5%-Niveau positdieeem Item.
Folglich sind also nachgeordnete Fach- und Fiuhrungskréafte eher daity 18€1% ihrer
Fahigkeiten in die Organisation zu investieren, je starker sigsdéshl haben, von der
Fuhrungskraft in wichtige Entscheidungen einbezogen zu werden unddéea zu
auliern. Des Weiteren erh6hen auch burokratische, risikomeidende Verakensdiese
Bereitschaft. Eine Ursache dafir konnte darin zu sehen sein, dass in Deutsdipanelial
von einer hohen Unsicherheitsvermeidung auszugehen ist, wie empistinede von
Szabo et al. (2002: 63) gezeigt haben.

Die Einhaltung von Regeln und Ablaufen bietet eine gewisse Sicherh@egensatz zu
den visiondren Zielen charismatischer Fuhrung. Man kénnte daher annetamsndie
Nachgeordneten erst dann bereit sind ihre Fahigkeiten einzusetmnn sie mit
entsprechender Gewissheit davon ausgehen kdnnen, dass es sich lohnt unehttad Pot
auch Umsetzung findet, wie das bei partizipativer Fiihrung die Moglichkeit ist

Der signifikant negative Zusammenhang zwischen autokratischbrumgi und der
Bereitschaft, 100% seiner Fahigkeiten einzubringen bedeutet Rlgass dieser
Fuhrungsstil  zu einer Verringerung des Commitment fuhrt. Diktafoe
Verhaltensweisen und Entscheidungen im Alleingang sind also eher giivae
Fuhrungsattribute zu sehen, die eine erhdhte LeistungsbereitschiafMitiebeiter
hemmen.

Betrachtet man die Korrelationen fur den Item "Meine Arbitl dadurch erschwert, dai3
andere nicht die Kooperation und Unterstitzung zur Verfliigung stellerrforelerlich
ware.", fallt auf, dass diese zwar mit Ausnahme des autokratisElhrungsstils keine
Signifikanzen aufweisen, aber alle Korrelationskoeffizientennggativen Bereich sind.
Dies liegt an der im Gegensatz zu den anderen Einstellungs+itssgatven Formulierung.
Folglich ist der signifikant positive Zusammenhang mit dem autektetn Fihrungsstil
an dieser Stelle anders zu interpretieren als anfangs ledsmiri Je starker eine
Fuhrungskraft als diktatorisch, unfreundlich und individualistisch wahrgenanwarel,
desto mehr haben die Nachgeordneten das Geflihl, dass ihnen nicht die nétige
Unterstitzung und Kooperation fur ihrer Arbeit bereitgestellt wird.

Eine weitere Commitment-Variable, bei der zwar ein signifimartusammenhang mit
charismatischer Flhrung zu verzeichnen ist, welcher abeenglaich zur Korrelation mit

partizipativer Fuhrung geringer ausfallt, besteht in der Aussage: KDllegen meiner
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Ebene arbeiten gut zusammen." Es ist daher anzunehmen, dass sighloanatisches,
vertrauensvolles und faires Fihrungsverhalten, das die Mitarbeitder Macht teilhaben
lasst, positiver auf die Zusammenarbeit der Kollegen auswiskeia charismatischer
Fuhrungsstil. Obwohl auch hier der positive Zusammenhang nicht unbeaeltenhdarf,
der vor allem durch die Wahrnehmung intellektuell stimulierender, sthatischer und
inspirierender Fuhrungsattribute erhdoht wird.

Im Bereich der Zusammenarbeit findet sich aul3erdem eine istdtidhoch positive
Korrelation zwischen transformationaler Fihrung und der Ansicht, dass Top-
Management als effektives Team arbeitet. Diese KorrelagtogréRer als die mit anderen
Fuhrungsstilen. Es wird deutlich, dass sich hier die postulierteunarin der Art, dass die
Mitarbeiter durch charismatisches FiUhrungsverhalten auch dask#wlbls wirksamer
wahrnehmen, widerspiegelt. Beachtet man dabei die jeweiligen Ausaindnge zu den
einzelnen Fuhrungsattributen fallt auf, dass fur alle einstisdh hoch signifikanter
Zusammenhang besteht. Am starksten ausgepragt ist die Wahrnehieand op-
Managements als effektives Team, wenn die Fuhrungskraft atmaisiadministrativ,
charismatisch und teamorientiert eingeschatzt wird.

Stellt man die verbliebenen Commitment-ltems, bei denen durchgamgfigtisch
signifikante Zusammenhange nachzuweisen sind, gegenuber, ist vordaliesehr hohe
Korrelationskoeffizient bezuglich der Ubereinstimmung der Nachge@unstit der
Vision des Geschaéftsfihrers bzw. Vorstandes markant. DiejenigeinyeiieVorgesetzten
als charismatisch wahrnehmen, stimmen auch sehr stark mihdéissen beziiglich des
Unternehmens Uberein. Hier bestatigt sich die Annahme der neochiEschen
Fuhrungstheorien, dass eine charismatische FiUhrungskraft ihrebéftiéa von ihrer
Vision Uberzeugen kann und sie sich mit dieser identifizieren.

Des Weiteren wird auch deutlich, dass sich die hohen Leistungsemgen und das
dementsprechende Vertrauen gegentuber den Nachgeordneten in erh6htengAngéen
widerspiegelt. Dies bestatigen die statistisch hoch signifikaKi@relationen zwischen
dem charismatischen Fuhrungsstil und der Bereitschaft, flir dasneinieen persoénliche
Opfer zu bringen und sich tber die geforderten Leistungen hinaus anzustrengen.
Unterstutzt werden kann auch die Annahme, dass die Wahrnehmung tratisfalea
Fuhrungsverhaltens den Zukunftsglauben der Nachgeordneten erhoht, dalggingig
hohen signifikanten Zusammenhange mit den entsprechenden Iltems belegetiev
der Glaube an die hervorragende Zukunft wird umso starker, lie dee Fluhrungskraft

visiondre, leistungs- und teamorientierte sowie inspirierende \fensaleisen
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zugeschrieben werden. Aber auch der eigenen Zukunft im Unternebefem die
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte dadurch optimistischer entgegen.

Schaut man sich die dargestellten Korrelationen in Tabelle 7 dalkeingen, bei welchen
Fuhrungsattributen die meisten signifikanten Zusammenhange zu 8mkrso sind vor
allem intellektuell stimulierendes Verhalten, die Artikulatiomon Visionen,
Leistungsorientierung und Selbstbewusstsein als herausragend zu &enezeiJe
intensiver der Geschaftsfuhrer bzw. Manager also seine Mitarkmit eigenstandigen
Problemlésungen und Ideen anregt, ihnen Vertrauen in ihre Leisiingjsfit durch hohe
Erwartungen sowie Leistungsstandards vermittelt und sie vonnsguleunftsvisionen
begeistert, indem er sie selbst vorlebt, desto mehr kann er dieoraietBindung der
Mitarbeiter gegeniber dem Unternehmen verstarken. Ebenso unterstitz
Teamorientierung, Inspiration sowie Betonung der Werte und Entschlogséeima
Fallen wichtiger Entscheidungen das Gefuhl der Verpflichtung undilitéty bei den
Nachgeordneten.

Etwas geringfugiger, aber deshalb nicht weniger bedeutsamdiestWirkung von
informativem und administrativen Verhaltensweisen einzustufen. ditier vor allem die
hoch signifikant positiven Zusammenhange mit der Ubereinstimmung/idan des
Geschaftsfuhrers, der Wahrnehmung des Top-Managements als effdldamm und dem
Glaube an die hervorragende Zukunft der Unternehmung zu beachten.
Zusammenfassend ist festzuhalten, dass im Vergleich mit dearitiefen Flhrungsstilen
die charismatische Fuhrung insgesamt den starksten Zusammenhandermihier
verwendeten Commitment-ltems aufweist. Es ist davon auszugehess dia
Wahrnehmung transformationaler Verhaltensweisen, wie z. B. did&ukation einer
Vision, das Setzen hoher Leistungsstandards oder die Inspiratioditdebeiter und
deren Anregung, eigenstandig Problemlésungen zu finden, deren Motivation und
Leistungsbereitschaft erh6ht und deren Optimismus bezlglich der Zukundtisteig
Diese Ergebnisse bestatigen demzufolge die in Hypothese 2 fotmuBemahme
bezuglich des positiven Zusammenhangs zwischen dem wertebasighemgsstil und
der emotionalen Bindung der nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte an das
Unternehmen und die Fuhrungskraft.

Allerdings kbnnen keine Aussagen dahingehend getroffen werden, ob und entvaie
das Selbstbild der nachgeordneten Fihrungs- und Fachkrafte veravidavationale
Prozesse und deren Einflisse auf die Selbstwirksamkeit, die $btosigoder die soziale

Identifikation und Werteverinnerlichung, wie in der "Selbstkonzept-Thé@on Shamir,
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Arthur und House (vgl. Abbildung 4), wurden nicht erfasst. Auch bleibt ungeklédie
Nachgeordneten tatséchlich das Gefiuhl einer intrinsisch ges@éagWertigkeit ihrer
Arbeit haben und in wiefern sie sich der Fihrungskraft verpflichtet fuhlen.

Auf diesem Gebiet sind daher weitere Forschungen winschenswerte Wirklprozesse
zwischen charismatischer Fiuhrung und dem Mitarbeiter-Commitmergeheender
erklaren zu konnen bzw. die bisherigen theoretischen Annahmen ausfuhricher

Uberprifen und zu untermauern.

Im sich nun anschlieBenden Auswertungsschritt wird die Hypothesesuttigrinwieweit
sich Zusammenhénge zwischen einem charismatischen, transboratet Fihrungsstil

und wahrgenommenen organisatorischen Praktiken aufzeigen lassen.

5.3.3 Zusammenhang zwischen neocharismatischer Flihrgrund organisationalen
Praktiken

In der neocharismatischen Fuhrungsliteratur wird der Einflusertebasierter
Fuhrungsverhaltensweisen auf die organisationalen Vorgehensweisdigtheaigleich
sind aber nur sehr vereinzelt Aussagen dahingehend zu finden, welche
Organisationspraktiken dies im Speziellen sind.

Man kann also in erster Linie lediglich aus den Fulhrungsverhakésew Annahmen
dariiber ableiten, welche Praktiken aufgrund der beschriebenen Chstilikte
charismatischer Filhrung wahrscheinlich sind.

Es ist zum Beispiel anzunehmen, dass ein Fuhrer, der vor alleraingame Werte,
Einstellungen und Ziele betont, auch die Ubereinstimmung mit den Waelden
Organisation erhoht. Auch ist davon auszugehen, dass diese Unternehgrendader
inspirierenden, leistungsanfordernden und visionaren Art und Weise sehr imnaadti
und sich aktiv am Wettbewerb beteiligen.

Da diese Annahmen jedoch hauptsachlich aus dem Wissen Uber dasrrtranishale
Fuhrungsverhalten gefolgert sind, wurden alle ltems beziiglich ocaganssher Praktiken
in die statistischen Berechnungen einbezogen. Dies dient zum éazen mogliche
Besonderheiten festzustellen, die durch den situationalen Kontext tdeudschland
zustande kommen. Zum anderen besteht mittels dieser in ersterexpioratorischen

Vorgehensweise die Mdglichkeit, sich generell einen naheneliék bezlglich dieser



Kapitel V DIE EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG 102

bisher noch sehr vernachlassigten Thematik zu verschaffen. Wehnglech hier zu
beachten ist, dass bei weitem nicht alle Organisationspraktiken,indider Praxis
anzutreffen sind, erfasst wurden und daher ausfihrlichere Forschungen notwahdig si
Zur Uberprifung der dritten Hypothese wurde ebenfalls das Merfader bivariaten
Korrelation mit dem Pearson'schen Korrelationseffizienten "r" angewehaeh hier steht
eine statistisch positive Korrelation dafir, dass mit vergéarktWahrnehmung
neocharismatischer Verhaltensweisen durch die Nachgeordneten jedveiligen
organisatorischen Praktiken verstéarkt vorzufinden sind. Wichtig is$, é&sich auch bei
den Aussagen zu den Praktiken immer nur um die subjektiven Wahrnehmdegen
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskréafte handelt und daher Differentagaézhlichen
Ablaufen méglich sind.

Eine Rolle spielen bei den postulierten Zusammenhdngen immer @ewiss
Ruckwirkprozesse, wie sie in Abbildung 5 dargestellt sind. Es istmatiglich, dass man
einen Fuhrer starker als charismatischer wahrnimmt, je melmr unter dem Einfluss
bestimmter organisatorischer Praktiken steht. Da demzufolge diduRg der Ursache-
Wirk-Beziehung der zu prifenden Variablen nicht eindeutig bestimmdenekann, wird
auch in diesem Fall die bivariate Korrelation angewendet und diefiaga 2-seitig
gepruft.

In Tabelle 8 sind aufgrund der grol3en Anzahl der gepriften Zusammenhénde nur
statistisch signifikanten Korrelationen abgebildet.

Zusatzlich wurden die jeweiligen Korrelationskoeffizienten fiie diusammenhange
zwischen den einzelnen Fuhrungsverhaltensweisen wertebasiertemdridmid den in
Tabelle 8 als statistisch relevant ermittelten Organisgiraktiken berechnet. Ziel ist es,
detailliertere Aussagen bezuglich des Einflusses der jgesilFiihrungsattribute treffen
zu kénnen. Tabelle 9 bildet die jeweils ermittelten Analyseergebnisse digibeab.

Die empirischen Befunde belegen einen hoch signifikant positivenndneahang
zwischen charismatischer Filhrung und der Ubereinstimmung mit derieW der
Organisation. Je starker also wertebasierte, transformatioN@ehaltensweisen
wahrgenommen werden, desto mehr stimmen die nachgeordneten Fach- und

Fuhrungskrafte mit den organisationalen Werthaltungen tberein.
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Tabelle 8: Zusammenhange zwischen charismatischer Fihrung und
Organisationspraktiken
o ' Korrelations-
Organisationspraktiken o Signifikanz p
koeffizient r
1. Ubereinstimmung mit Werten der Organisation 357** .007
2. Produkt- und Marktentwicklungs-Philosophie: -356** 012
Marktrends abwarten
3. Firma unter derzeitigem Management in mehreren  ogg=* 034
Fallen erste bei Innovationen.
4. System zum Aufspiren von Marktchancen .337* .010
5. Es gibt einige Divisionen, die auf Kosten anderer  _ 340 010
wachsen
6. Unsere Politik bei neuen Produkt- bzw.
Marktentwicklungen ist es, schrittweise vorzugehe  30g* 024
statt gleich zu Beginn eine grof3e Menge an
Ressourcen einzusetzen
7. Treffen strategischer Entscheidungen auf ad hoc - 320* 022
Basis
8. Pro-aktive und aggressive Wettbewerbspraktiken 317 .020
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2isg) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.054@iig) signifikant
Analysiert man dabei die Ergebnisse in Tabelle 9 wird deutlich, des® positive

Korrelation vordergrindig durch visionares, charismatisches und inspiies Verhalten

der Fuhrungskraft hervorgerufen wird. Aber auch gute organisatorisigkeiten und

Teamorientierung tragen zu einer erhohten ldentifikation der Nadhgten mit den

Unternehmenswerten bei.
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Tabelle 9: Zusammenhange zwischen relevanten Organisationspraktiken und den
einzelnen neocharismatischen Fuhrungsattributen

1. 2, 3. 4. 5, 6. 7. 8.
Entschieden 264 -103 193  .299* -275¢+ 221  -176 .4l6**
Visionar 392%% - 379%  355%  522% .372% 291* -275% 420%
Inspirierend 352%%  .278% 251  .296* -298* .319* -415% 171
Administrativ 272%  -269* .330* 190 -251  .198  -202 .209*

Informativ 242  -166 .099 258  -282  .329* -336* .141
Selbstbewusst 003 -287* -011 .098 -169 .159  .024  .194
Intellektuell 289* -414** 179 075 -270 .003 -198  .079
Stimulierend

Teamorientiert 290* -156  .184 .396* -199 259 -313* 213
Charismatisch 389% -327* 208* 225  -273 254  -312*  .12Q

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2isg) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.054@iig) signifikant
Die Nummerierung 1. bis 8. entspricht der Nummaerigrder Organisatorischen Praktiken in Tabelle 5.3.

Des Weiteren bestéatigen die Befunde die Vermutung, dass Unterneminasrnehmlich
als charismatisch und transformational wahrgenommenen Geschédtsfilzw.
Managern innovativ sind und ihre Marktchancen aktiv nutzen.

Zum einen ergibt sich dies aus der negativen Korrelation diesesrigsistils mit dem
ltem:

"Unsere Philosophie bei der Markt- und Produktentwicklung ist es, Meamkid
abzuwarten und zu beobachten und erst dann aufzuspringen, um Vortels dar
ziehen". Der negative Korrelationskoeffizient ist in der Art mterpretieren, dass mit
zunehmendem transformationalen Fihrungsverhalten diese Organisaktiksyeniger
wahrscheinlich ist. Vor allem vermehrte intellektuell stiratdnde Handlungen, wie das
ermutigen der Mitarbeiter nach Lésungen und Ideen zur Verbesserungrizst zu
suchen, aber auch Leistungsorientierung und Zukunftsorientierung fiuhrenddas diese

Unternehmensphilosophie weniger praktiziert bzw. wahrgenommen wird.
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Zum anderen ist ein weiteres Indiz, das fur die erhdhte InnovatatdUnternehmen im
Falle charismatischer Fuhrung spricht, die signifikant positive Kolwelau der Aussage:
"Unter dem derzeitigen Management war unsere Firma in mehirétken die erste bei der
Einfuhrung neuer Technologien, Produkte oder organisatorischer Prozessdie fur
relevanten Markte". Je starker eine Fuhrungskraft als visiangesechatzt wird, andere
motiviert, zu harter Arbeit anregt und Vertrauen erweckt, ddsto leat das Unternehmen
Vorteile bei der Einfihrung neuer Produkte und Technologien. Dabei witkasch eine
effektive Organisation, Vorbereitung, Planung und Koordination positiv aus.
Unterstitzt wird die obige Annahme durch die héhere Wahrscheinlicti&kingehend,
dass eine Organisation ein System zum Aufspiren von Marktchancee sove
Systematik zur Bertcksichtigung von Kosten und Ertragen im Plapromsss besitzt,
wenn die nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte den Geschaftefiirdanager als
wertebasiert und transformational wahrnehmen.

Je fruher ein Unternehmen Marktpotentiale entdeckt und je besseesesmiitzt, desto
groRer ist die Wahrscheinlichkeit, dass es auch bei der Entwickhwh Einfihrung neuer
Produkte filhrend ist. Markant ist bei der konkreten Betrachtung der Zwesdrange
dieser organisatorischen Praktik mit den einzelnen Fuhrungsattrimgbesondere die
hoch signifikant positive Korrelation mit visionaren Verhaltensweis@ber auch
entschiedenes Auftreten und die Fahigkeit, die Mitarbeiter zumeifumktionierenden
Team zu integrieren, erhéhen die Mdglichkeit, Marktchancen frihzeitigspiizen.

Eine hoch signifikant negative Beziehung besteht bezuglich des Wishster
"Divisionen'?®. Das bedeutet, je mehr eine Filhrungskraft als wertebasigesemitzt
wird, desto weniger haben die nachgeordneten Fach- und Fuhrungdisifgefihl, dass
einige "Divisionen" auf Kosten anderer wachsen. Dazu tragen von al@schiedene
Fuhrungsverhaltensweisen bei, die die Mitarbeiter durch die Betonumgdten Werte
und der Verpflichtung vom gemeinsamen Ziel und der Vision Uberzeugen.

Es ist anzunehmen, dass einerseits durch das Vorleben der Wertenurtidickstellen
der Eigeninteressen die Nachgeordneten von der Wichtigkeit einarkerst
Zielorientiertheit Uberzeugt werden konnen und daher alle das irggame
Unternehmensziel vor Augen haben, statt gegeneinander zu arbeitemnereite ist es
maoglich darauf zu schliel3en, dass die Fuhrungskraft aufgrund der Betde&ungntralen

Werte bemiiht ist, keine Abteilung zum Nachteil einer anderen zu férdern.

% "Divisionen" sollen hier in der Ubersetzung alstéilungen verstanden werden.
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Ebenfalls ein negativer Zusammenhang wurde beziglich dem Trsffategischer
Entscheidungen auf ad hoc Basis nachgewiesen. Darunter versteht nsn, da
Entscheidungen aus Grinden von Zeitdruck nicht unter Zuhilfenahme von
Planungsmethoden gefallt werden kénnen, sondern aus dem Augenblick herasstistge
werden missen. Im Falle charismatischer Fihrung ist derivee¢@rrelationskoeffizient

S0 zu interpretieren, dass Entscheidungen seltener auf ad hoc Basis getrafan wer

Im Einzelnen sind es vor allem die Fuhrungsattribute inspirierend, mafo,
teamorientiert, charismatisch und visionar, die diese positiveeB@ag ausmachen. Je
starker eine Fuhrungskraft also in der Lage ist, zukunftig@rlefungen zu antizipieren,
andere von den gemeinsamen Zielen in Kenntnis zu setzen und zu Uberzeugedjesow
Zusammenarbeit als effektives Team zu organisieren, desto eeriigy die
Wahrscheinlichkeit, dass Entscheidungen aufgrund von Zeitmangel spontaffeget
werden mussen.

Des Weiteren zeigen die Ergebnisse, dass erhthte Wahrnehmunigritnatisnaler
Fuhrungsverhaltensweisen wie visionar, inspirierend und informativ daziy fl#ss in
einem Unternehmen bei neuen Produkt- und Marktentwicklungen eher veeisett
vorgegangen wird, statt gleich zu Beginn grol3e Mengen an Ressourcen einzusetzen.
Eine hoch signifikant positive Korrelation beziglich pro-aktiver und agyes
Wettbewerbspraktiken spricht zusatzlich fir die angenommene hohe Innévatigit
Unternehmen im Zusammenhang mit dem neocharismatischen Fihrurgsstil neue
Produktentwicklungen und Technologien erlauben keine defensiven, abwartenden
Wettbewerbsmethoden und der Befund ergibt, je hoher wertebasiensfpinaationale
Fuhrung, desto aggressiver und pro-aktiver verhalten sich diese Untemeinm
Konkurrenzkampf. Daflr sind vor allem Entschiedenheit, eine entsprecheéside und
notwendige organisatorischen Fahigkeiten bedeutend, wie aus Tabelle 9 abzuleiten is
Betrachtet man die einzelnen Fuhrungsattribute in vorgenannter Tabelle, die irisEmm
Fallen die signifikanten Zusammenhénge zwischen dem Fihrungsstii und de
organisatorischen Praktiken ausmachen, fallt vor allem die Skataot¥r" auf, die zu
jeder der Praktiken eine signifikante Beziehung aufweist. AuRerstedas inspirierende
Verhalten in sechs der acht relevanten Organisationspraktiken von BeddDagagen
kann hinsichtlich der verstarkten Wahrnehmung von Leistungsorientierung und
Selbstbewusstsein nur im Falle der abwartenden Produkt- und
Marktentwicklungsphilosophie ein signifikanter Zusammenhang nacagew werden.

Auch informatives und intellektuell stimulierendes Verhalten weist sehr wenige
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signifikante Korrelationen im Vergleich mit den restlichen neadshmtischen
Fuhrungsverhaltensweisen auf.

Zusammenfassend kénnen die Vermutungen hinsichtlich einer verstdnktevativitat
und Pro-Aktivitat bestatigt werden. Denn je hoher die Dimension risrhatische
Fuhrung" ausgepragt ist, desto starker gibt es Systeme zum Aufsirélarktchancen .
Die Unternehmen vertreten bei der Markt- und Produktentwicklung wereges
Philosophie, die Markttrends abwartet und sind haufiger fihrend bei der HEindition
Innovationen. AuR3erdem sind sie in ihren Wettbewerbspraktiken pro-aktiaer
aggressiver.

Vor allem die Betonung und Uberzeugung von der Vision und die Anregung der
Mitarbeiter zu immer neuen Problemlésungen und Ideen sind fir dHesletiken
forderlich. Des Weiteren erhdht die Teamorientierung einer Flbkuaiy und die damit
geforderte effektive Zusammenarbeit und Zielorientierung der béitaar die Fahigkeit
zum Aufspiren von Marktchancen.

Allerdings zeigen die Ergebnisse entgegen den Erwartungen,, dasidie@gativitat nicht
ohne eine gewisse Entscheidungsvorsicht und Planung stattfindet. Es wairgewiasen,
dass bei neuen Produkt- und Marktentwicklungen nicht sofort zu Beginn efdergr
Ressourcenaufwand betrieben wird, sondern vielmehr ein schrittw&ieegehen
bevorzugt wird. Ebenso ist es mit zunehmender Wahrnehmung -charismatisc
Fuhrungsverhaltens weniger Ublich, strategische Entscheidungen rugAugenblick
heraus zu entscheiden, ohne ein gewisses Mall der Planung. Dieséchaiger
Vorgehensweisen konnten durch spezifischen Transformationsbedingungemt erkla
werden. Empirische Befunde haben gezeigt, dass in Ostdeutschlandhokées
Sicherheitsbedlrfnis besteht (vgl. Szabo et al. 2002: 65), dass unternaraldralie
drastischen Veranderungen im Zuge der Transformation und der eininérgehenden
Unsicherheiten zuriickzufuhren ist. Aul3erdem sind die ostdeutschen Fihruegskraf
Vergleich mit westdeutschen Kollegen weniger risikobereit und Nem&achlich sowie
rational-orientiert (vgl. Kapitel 3 dieser Arbeit), was dieaNkscheinlichkeit spontaner,
ungeplanter Entscheidungen vermindert. Zudem ist fir Deutschlandnhallgeine hohe
Unsicherheitsvermeidung typisch.

Hypothese 3 kann aufgrund dieser Ergebnisse nur als teilweise sanpbestatigt
angesehen werden.

Anschlie3end ist nun zu Uberprifen, ob die aufgrund des charismatischen Bétiising

postulierte geringere Differenz zwischen den Werten der laéstiihrer bzw. Manager
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und den Werten der nachgeordneten Fach- und Fuhrungskrafte in ostdeutschen

Unternehmen nachzuweisen ist.

5.3.4 Zusammenhang zwischen neocharismatischer Fihrunga der
Ubereinstimmung der Werthaltungen von Filhrungskraften und
Nachgeordneten

Fur die Uberprufung der vierten Hypothese wurde in einem ersthrnittSeweils eine
Variable erstellt, die die Differenz zwischen den Fuhrungsdmafund ihren
Nachgeordneten hinsichtlich der Wichtigkeit von 17 Faktoren beim efrefffitischer
Managemententscheidungen abbildet. Diese Differenz kann aufgrund/-skerfigen
Likert-Skalierung der Variablen Werte im Bereich von O bis 6 ms#®. AnschlieRend
wurde fir jeden Fall, d.h. fUr jede FUhrungskraft, die Summe der Variabkensvezchnet.
Je groler die Summe der Wertedifferenzen bei einer Fuhrurigsitratiesto starker
weichen die Werte der nachgeordneten Fach- und Fdhrungskrafte von denen
Geschaftsfihrer bzw. Manager ab.

Um nun zu ermitteln, ob mit zunehmendem transformationalen FUhrungsserdae
Wertedifferenz geringer wird bzw. die Mitarbeiter starkeit mden Werten der
Fuhrungskraft Ubereinstimmen, wurde auch hier eine bivariate Kiorelaerechnet.
Allerdings wurde der "Spearman'sche Rangkorrelationskoeffizient Rhog) (zur
Beschreibung der Starke der linearen Beziehung der Variabterervéet, da die Variable
der summierten Wertedifferenzen ordinalskaliert ist.

In Tabelle 10 ist der ermittelte RangkorrelationskoeffiziRRinbnach Spearman abgebildet.

Tabelle 10: Zusammenhange zwischen charismatischer Filhrung und den
Wertedifferenzen

Summe der Wertedifferenzen

Charismatische Fihrung rs=.117 p=.260

Ethische Uberlegungen r=.213 p=.039

Zusatzlich wurden fur die einzelnen Wertedifferenzen die Koroslsitoeffizienten
ermittelt und flir den Fall eines statistisch signifikanten Ergslesi der Tabelle

hinzugefiigt. Zu beachten ist, dass hier der Pearson'schediomnskoeffizient berechnet
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wurde, da die einzelnen Variablen der Wertedifferenzen interasitsk sind. Die
Signifikanz wurde 2-seitig gepruft.

Es wurde kein statistisch  signifikanter Zusammenhang zwisclamismatischem
Fuhrungsstil und der Ubereinstimmung der Werte zwischen Fihrunigsknifid ihren
nachgeordneten Fach- und Fuhrungskraften bestatigt. Lediglich #ir edizelne
Wertedifferenz beziiglich der Beriicksichtigung ethischer Ubertggurbeim Treffen
strategischer Entscheidungen besteht ein signifikanten Zusammgemténdem 5%-
Niveau. Dieser besagt jedoch entgegen der postulierten Annahme, dasgirkeren
transformationalen Fuhrungsverhaltensweisen auch die Wertedifferenmmat. Das
bedeutet, je starker eine Fuhrungskraft als wertebasiert wetmgeen wird, desto
weniger stimmen die Nachgeordneten mit den Werten der Fuhrufigbleaiglich
ethischer Uberlegungen uberein. Die Annahmen von Hypothese 5 konnten dgmzufol
statistisch nicht bestatigt werden.

Allerdings ist hier zu beachten, dass gerade Bereiche wigckéhUberlegungen oder der
Glaube an Gott Einstellungen betreffen, die starken Antwortvermgn bzw. auch
starken generellen Unterschieden  unterliegen und daher in ihrer gakesh
einzuschranken sind.

Betrachtet man zudem Abbildung 9, in der die jeweiligen Werté&sagschaftsfuhrer bzw.
Manager und die der Nachgeordneten graphisch dargestellt sindsighttdar, dass die
Wertedifferenzen allgemein nur sehr gering ausfallen.

GrolRRere Differenzen lassen sich in erster Linie bei der Beagleines hoheren Wesens
und bei den ethischen Uberlegungen feststellen. Ansonsten sind disddigde nur sehr
klein. Man konnte daher vermuten, dass aufgrund dieser geringenmebzfém kaum
Zusammenhange zum Fuhrungsstil auszumachen sind.

Hinzu kommt, dass hier nicht ausdriicklich nach den Werthaltungen der Gsknai
bzw. der Nachgeordneten gefragt wurde, sondern die Wichtigkeimbestr Faktoren
hinsichtlich kritischer Managemententscheidungen gemessen worden ist.

Folglich sind auf diesem Gebiet der Wertelbereinstimmung noch dudighe
Untersuchungen notwendig, denn die bisherigen Ergebnisse lassen durehansatime
zu, dass es eine starkere Ubereinstimmung der Werthaltungen geben Badit
vorangegangenen Befunde belegen mit statistisch signifikantegbriisgen, dass die
Mitarbeiter starker mit der Vision des Geschaftsfuhrersdibgtimmen und die Werte der

Organisation teilen, wenn sie charismatisches Fihrungsverhaltenelvaten.
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Abbildung 9: Vergleich der Werthaltungen zwischen Fuhrungskraften und

Nachgeordneten
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In einem weiteren Auswertungsschritt wird nun der Frage nachgegaob eine positive
Beziehung zwischen dem wertebasierten, transformationalen Fustibogs dem Erfolg

eines Unternehmens existiert.

5.3.5 Der Einfluss neocharismatischer Fiihrung auf den Unterahmenserfolg

In den neocharismatischen Fuhrungstheorien wird davon ausgegangesindessts der
Fuhrungsstil einen Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens hdere&eeits wirkt
wiederum auch die Wahrnehmung des Unternehmenserfolgs auf dihd&msty des
Fuhrungsverhaltens zurtick. Die Richtung der Kausalbeziehung ist at$o beei der
postulierten positiven Beziehung dieser beiden Merkmale nicht eindeutig iméstim
Aufgrund dieser Tatsache wurde sich im Falle der Hypothesengriégdoenfalls fur eine
bivariate Korrelation anstatt einer Regressionsanalyse erdschibei der eine Variable

zur Vorhersage der anderen dient. Die Signifikanz wurde 2-seitig getestet.
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Fur die Bestimmung der Beziehung wurde der Pearson'sche atmmekoeffizient
berechnet, da eine Intervallskalierung der Variablen vorliegt.

Zusatzlich wurde eine Partialkorrelation berechnet. Das #iel @artialkorrelation ist die
Kontrolle von Drittvariablen, die einen Einfluss auf die beiden zu unteeswien
Merkmale austiben konnen. In diesem Fall wurde der Zusammenhang rwische
Fuhrungsstil und Unternehmenserfolg um die jeweiligen Organisatakig@mn bzw. um

das Commitment der Nachgeordneten bereinigt. Dadurch soll gepeiifien, ob der
postulierte Zusammenhang durch diese Variablen beeinflusst wird.

Ein positiver Korrelationskoeffizient bedeutet eine Zunahme desrbttimenserfolgs bei
verstarkter Wahrnehmung von charismatischer Fuhrung. Ist er dagegativ, nimmt der
Unternehmenserfolg mit hdherem wertebasierten Fihrungsverhalten ab.

Tabelle 11 stellt die Ergebnisse der bivariaten Korrelation cheis charismatischer
Fuhrung und den Erfolgsindikatoren dar. AulBerdem sind die partiellen
Korrelationskoeffizienten aufgefihrt.

Tabelle 11:  Zusammenh&nge zwischen Indikatoren des Unternehmenserfolgs und dem
neocharismatischen Fuhrungsstil

Umsatzent- Investitions- Ausmali der
Korrelation nach Pearson  wicklung von ertrige Marktbe-
1995-1999 g herrschuny
Charismatische Fuhrung .088 -.148 011
Bereinigt um charismatische
Organisations-Praktiken 109 -200 000
Bereinigt um alle 014 -.404* 129
Commitment-ltems

** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.01 (2#sg) signifikant
* Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0.054@iig) signifikant

Ldiese Variable wurde aufgrund ihrer negativen Pplumkodiert

Es konnte kein statistisch signifikanter Zusammenhang zwischencbarismatischen
Fuhrungsstil und den Erfolgsindikatoren nachgewiesen werden.

Betrachtet man die Ergebnisse der Partialkorrelation, so zesggn geringfiigige
Unterschiede zwischen dem Pearson'schen Korrelationskoeffiziantt dem partiellen
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Korrelationskoeffizienten. Diese fuhren jedoch nur im Falle der shi@nsertrage zu
einem statistisch signifikanten Zusammenhang.

Allerdings korrelieren wertebasiertes Fuhrungsverhalten und Itieesertrage entgegen
der Erwartungen negativ miteinander. Je starker Nachgeordnet@edehaftsfiihrer bzw.
Manager folglich als charismatisch einschatzen, desto gerinfgdlen die
Investitionsertrage im Vergleich zum Hauptkonkurrenten aus. Diasammenhang wird
starker, wenn man ihn um die Variablen der im Zusammenhang diébegngsstils
relevanten organisatorischen Praktiken bereinigt und flhrt sogaginaxr statistisch
signifikanten Korrelation, wenn man den Einfluss der Commitmeniaklan
auspartialisiert.

Die in Hypothese 5 formulierten Annahmen bezlglich des positiven Zusamamgs
zwischen charismatischer Fihrung und Unternehmenserfolg lassemndiand dieser
Ergebnisse nicht bestétigen.

Dazu ist anzumerken, dass es sich auch hier nur um die Wahrnehmdagen
nachgeordneten Fach- und FUhrungskrafte handelt. Es war zwar \é&rangs dass die
Angaben von Mitarbeitern gemacht werden, die sich in diesen Bemnemiskennen,
allerdings zeigen schon allein die vielen Missingwerte bei d@astlichen
Erfolgsindikatoren, dass die Mitarbeiter nicht immer Kenntnis tUbaraktuellen Zustand
betriebswirtschaftlicher Kennzahlen besitzen bzw. dass es s&chum sehr sensible
Fragen handelt, bei denen die Unternehmen nicht immer zu Angabeh diredeiAus
diesem Grund wurden die Erfolgsindikatoren, die mit offenen Fradassemwurden und
nur in den seltensten Fallen beantwortet wurden, nicht in die Analysen einbezogen.
Es ist zudem fraglich, ob der Unternehmenserfolg anhand bestiranitdgsindikatoren
festzumachen ist und inwiefern diese verzerrungsfrei messizhrda hier mit standigen
Veranderungen zu rechnen ist. Dariiber hinaus muss damit gdresbrden, dass
bestimmte Erfolgsindikatoren branchenspezifisch sind. Zum Beispi@hzunehmen, dass
die Anzahl der neue Produkte in Softwarefirmen viel starker auggege#n durfte als in
Unternehmen, die keine Softwareprodukte herstellen.

Des Weiteren darf das Zurechnungsproblem nicht au3er Acht gelassgenwDarunter
ist zu verstehen, dass der konkrete Anteil der Fuhrungskraft amesgenen
Unternehmenserfolg nur schwer definierbar ist. Die InterpretatiorEdgebnisse sollte
daher mit &ulRerster Vorsicht und gréf3ter Sorgfalt durchgefiihrt werden.

Es wird deutlich, dass auch an dieser Stelle spezifischere hbogen und

Analysemethoden notwendig sind, um konkretere Aussagen zu ermdglichen.
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Im Folgenden wird der Fragestellung nachgegangen, ob sich die Lntetetur referierte
bisherige Wertestabilitat der ostdeutschen Fuhrungskrafte auchntersthieden des
Fuhrungsverhaltens zwischen Geschaftsfihrern bzw. Managern ostéeltisckunft im

Vergleich zu denen westdeutscher Abstammung niederschlagt.

5.3.6 Unterschiede in der Fuhrung von Fuhrungskréaften ostdeutsher und
westdeutscher Herkunft

Von den bewerteten Fuhrungskraften sind 23 Personen in Ostdeutschlandaabfgmn

und sozialisiert. Dagegen stammen 17 der Geschaftsfihrer bzw. Manegeen alten
Bundeslandern. Zwei Fuhrungskréfte sind weder aus Ost- noch aidetschland und
wurden daher mit dem Missingwert 9 codiert.

Ziel ist zu analysieren, ob die Herkunft der Fuhrungsperson eimderdghied in den
Fuhrungsverhaltensweisen bzw. in den Fihrungsstilen bewirkt. Dazu wurden die
Mittelwerte der einzelnen Fuhrungsattribute bzw. der Fihrungsstihand eines t-Tests

fur unabhéngige Stichproben separat nach den beiden Kategorien "Osidedtscind
Westdeutschland" der Variable "Herkunft der Fuhrungskraft” berecl@eeitiger
Signifikanztest) und verglichen. Die Voraussetzungen fir dieses Awalyahren werden
zum einen durch die Intervallskalierung der abhangigen Variablen, d.h. der
Fuhrungsattributskalen, erfullt. Zum anderen ist die unabhangigeb\é&abazuglich der
Herkunft der Fuhrungskrafte dichotom ausgepragt, d. h. sie besitzi zw
Merkmalsauspragungen und ist daher nominalskaliert.

In Tabelle 12 sind die statistisch signifikanten Mittelwenterschiede beziglich der
FUhrungsattribute dargestellt. Tabelle 13 zeigt die Ergebuisset-Tests bezlglich der

FUhrungsstile.

Tabelle 12:  Vergleich der Fiihrungskrafte osteutscher- und westdeutscher Harkunft
Bezug auf ihre FUhrungsverhaltensweisen

Visionar Ruhig
Ost West Ost West
5.72 5.37 3.76 3.05
p=.022 p=.046
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Es konnen nur im Fall der zwei Fuhrungsattribute "visionar" und "rubigtistisch
signifikante Mittelwertsunterschiede zwischen Fuhrungskraften wsd- westdeutscher

Herkunft bestétigt werden. Diese sind jeweils auf dem 5%-Niveau signifikant

Tabelle 13:  Vergleich der Fuhrungskréfte osteutscher- und westdeutscher Herkun
Bezug auf die von ihnen praktizierten Fuhrungsstile

Charismatische Partizipative  Autokratische Birokratische Statusbewussts
Fuhrung Fuhrung Fuhrung Fuhrung Fuhrung

U

Ost West Ost West Ost West Ost West Ost West
5.58 541 5.13 5.08 2.78 2.75 4.20 3.96 4.23 4|69

p=.197 p=.699 p =.887 p=.237 p=.072

Die Ergebnisse zeigen, dass zum einen die Geschéftsfihrer bzwgeviadee in der
ehemaligen DDR aufgewachsen sind, von ihren nachgeordneten Fach- und
Fuhrungskraften als visionérer und zum anderen als ruhiger im éidrgku ihren
westdeutschen Kollegen wahrgenommen werden. Ansonsten sind keineisatatist
bedeutsamen Unterschiede in den Fuhrungsverhaltensweisen der Fuhftengskra
verglichen mit ihrer Herkunft nachzuweisen.

Auch hinsichtlich der Fuhrungsstile konnten keine signifikanten UntebeHestgestellt
werden.

Aus diesen empirischen Befunden kann man folgern, dass die Nachgeordneten ka
Unterschiede im Verhalten bzw. im Fuhrungsstil der Fuhrungskrafst- und
westdeutscher Herkunft wahrnehmen. Um diesen Vergleich detaeillieu
veranschaulichen, sind die Mittelwerte der FUhrungsattribute dech@tsfihrer bzw.
Manager ostdeutscher Herkunft denen westdeutscher Herkunft in AbbildOng
gegenibergestellt.

Diese Darstellung verdeutlicht nochmals, was die Ergebnisse Tlestst bereits gezeigt
haben. Die Herkunft der Fuhrungskrafte bewirkt nur sehr geringfildiderschiede in der
Wahrnehmung der Fihrungsverhaltensweisen durch die nachgeordneten uralc
Fuhrungskrafte.

Die ostdeutschen Vorgesetzten werden, wie die Analysen empiristhtipe haben,

hauptséachlich visiondrer und ruhiger wahrgenommen. Betrachtet manvaiieren
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Fuhrungsverhaltensweisen unter der Bericksichtigung, dass diesbnissg nicht
statistisch signifikant sind, zeigt sich aufRerdem, dass sie r&gltschiedenheit,

Teamorientierung und administrative Kompetenz aufweisen.

Abbildung 10: Vergleich def~uhrungsverhaltensweisen hinsichtlich der Herkunft der
Fuhrungskrafte

[ Ost —— West

Fuhrungskrafte, die aus den alten Bundeslandern stammen, werden dadggen
statusbewusster und risikobereiter wahrgenommen. AulRerdem sindeitiralt¢nsweisen
starker auf den Schutz der eigenen Person ausgerichtet. Allerdandemwsie auch als
geringfugig machtteilender und informativer wahrgenommen.

Betrachtet man zudem die Befunde hinsichtlich der FiUhrungsstildbmldung 11,
bestatigen sich die bisherigen Aussagen zusatzlich.

Auch hier ist zu erkennen, dass sich die Herkunft der FUhrungskrafta lanen
Unterschied in den jeweiligen FUhrungsstilen bewirkt. Die Namttipeten nehmen zwar
die Geschéftsfuhrer ostdeutscher Abstammung als etwas ch&sdmea und
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burokratischer wahr und die westdeutschen Fuhrungskréfte aldbstatisster, doch es ist

zu beachten, dass diese Unterschiede ebenfalls nicht statistisclkagrafind.

Abbildung 11: Vergleich der Fuihrungsstile in Bezug auf die Herkunft der Fihrunggskraf

E Ost O West

Insgesamt  Uberwiegen die Ubereinstimmungen in derahméhmung der

Fuhrungsverhaltensweisen und Fuhrungsstile befiigler Herkunft der Fuhrungskrafte
gegenuber den Unterschieden. Folglich kann die Ameatter Hypothese 6 nicht bestatigt
werden. Die FUhrungskrafte liegen in der Auspraguimger Verhaltensweisen

grundsétzlich doch sehr nah beieinander.

Im Anschluss soll nun geklart werden, ob die Ergedmidieser Untersuchung von
Geschéftsfihrern und Managern in ostdeutschen hkfteren mit den in Kapitel 3

dargestellten bisherigen empirischen Befunden behigstdeutscher FiUhrungskréafte

konform gehen oder ob sich gegenteilige Tendenzen und dé&timgen abzeichnen.
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5.4  Vergleich der statistischen Ergebnisse mit bisherigeempirischen Befunden zu
ostdeutschen Fuhrungskraften

Vorab ist zu betonen, dass ein derartiger Vergleich empirischen Ergebnissen und
Befunden in seiner Aussagekraft nur gering zu bmmeist, da keine Aquivalenz der
Stichproben und der Untersuchungs- und Analysemethodgiee ist.

Vordergrindiges Ziel ist es, gewisse Tendenzen inr dentwicklung des
Fuhrungsverhaltens der ostdeutschen Fuhrungskraft&enen.

Bislang haben empirische Befunde vor allem fir eBtabilitat der Werthaltungen
gesprochen (vgl. Kapitel 3 dieser Arbeit).

Charakteristisch war vor allem sehr hohe Arbeitsdrerung. Leistung sowie traditionelle
Pflicht- und Akzeptanzwerte dominierten gegenubeelb§entfaltungswerten wie
Autonomie oder Partizipation.

Die Mittelwerte der Fuhrungsverhaltensweisen in ikhilmg 12 veranschaulichen, dass
auch weiterhin die Leistungsorientierung (5.85) einker vordersten Rangplatze belegt,
wahrend autonome Verhaltensweisen (3.31) nur seingégig wahrgenommen werden.
Auch die ermittelten Werte fur die humane Orientrgy (4.96) und die Bereitschaft, die
Mitarbeiter an Entscheidungen bzw. an der Machbhabién zu lassen (4.63), liegen eher
im mittleren Bereich.

Auch der Befund von Lang und Steger (1996: 73f.),sdd®e Kreativitat sehr stark
ausgepragt ist, spiegelt sich in den Ergebnisseernidie Flihrungskréfte werden von den
Nachgeordneten gleichzeitig als sehr inspirierén81(), intellektuell stimulierend (5.36)
und visionar (5.60) wahrgenommen. Das sind alles Mlhsweisen, die ein gewisses
Mald an kreativen Fahigkeiten erfordern, wie sieeit®rnin der Funktion als sozialistische
Leiter zum Teil notwendig waren, um das Planungssystem zihbban.

Des Weiteren bestétigen sich die FeststellungerMeinerz (1996: 182), dass ostdeutsche
Fuhrungskrafte eher zurickhaltend und weniger oisgkeit sind. Denn die
Risikobereitschaft (4.37) und das StatusbewusstgeBR) sind eher untergeordnet im
Vergleich mit den anderen Fuhrungsattributen undhader Vergleich beziglich der
Herkunft der Fuhrungskrafte zeigt einen hoheren Mut sik&n seitens der westdeutschen

Manager. Allerdings ist das Selbstbewusstsein (5.85) tafirausgepragt.
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Abbildung 12: Fuhrungsverhaltensweisen ostdeutscher Fiuhrunggskraf

1. 2. 3. 4.5.6.7. 8 9.10.11.12.13.14.15.16.17.18.1912P2.23.24.25.26.27.28.

1. Selbstbewusst (5.86) 11. Administrativ (5.40) 21. Statusbewusst (4.32)
2. Leistungsorientiert (5.85) 12. Intellektuell Stimul. (5.36) 22. Ruhig (3.42)

3. Informativ (5.80) 13. Integer (5.20) 23. Direktiv (3.34)

4. Kommunikativ (5.63) 14. Teamorientiert (5.10) 24. Autonom (3.31)

5. Visionar (5.60) 15. Human (4.96) 25. Selbstschitzend (3.15)
6. Vertrauen (5.60) 16. Fair (4.79) 26. Indirekt (2.91)

7. Diplomatisch (5.56) 17. Rollenklarend (4.78) 27. Autokratisch (2.68)

8. Inspirierend (5.51) 18. Machtteilend (4.63) 28. Boswillig (2.18)

9. Entschieden (5.50) 19. Burokratisch (4.54)

10. Charismatisch (5.43) 20. Risikobereit (4.37)

Dietrich (2003: 222f.) kam zu dem Ergebnis, dassidmemgsorientierte Werte und
Kooperation an Wichtigkeit verloren haben. Anhandsdr Studie kénnen zwar keine
Aussagen bezuglich der Entwicklungen gemacht wergstzustellen ist jedoch, dass die
Teamorientierung mit einem Mittelwert von 5.10 niehizu stark wahrgenommen wird
und eher im mittleren Bereich wiederzufinden isteido wird die Fairness (4.79) der
Fuhrungskrafte als nicht tber die MalRen ausgeeggthrieben. Es ist aber hinzuzufiigen,
dass den Mitarbeitern ein sehr starkes Gefuhl von \(entrg5.60) vermittelt wird.
Vergleicht man die hier ermittelten FUhrungsmusséz|lt man fest, dass diese durchaus
Ahnlichkeiten zu bisherigen Fuhrungstypen Ostddudsais (vgl. Tabelle 2) aufweisen.
So findet sich auch hier der sozialorientierte, kumikative sowie partizipative Fuhrer,
der "individualistische Autokrat" und der Burokkaw. Taylorist wieder. Ebenso zeigt das
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spezifische Muster charismatischer Fihrung, das hd@dministrative Kompetenzen
gepragt ist, dass der Typus der methodisch und igthn qualifizierten

"Fuhrungsfachkraft” (vgl. Schreiber et al. 2002) immmech die Fiuhrungsauffassungen
beeinflusst. Daflr spricht auch, dass die Fuhrunffekeds sehr informativ und gebildet

eingeschéatzt werden.

Insgesamt veranschaulichen die Ergebnisse alsoseits, dass der kulturelle Hintergrund
in Ostdeutschland einen Einfluss auf die hier eetté@n Fuhrungsverhaltensweisen und
-muster besitzt. Andererseits kann man aus dem &lehghit den bisherigen empirischen
Ergebnissen folgern, dass auch weiterhin in ersieie Lvon einer Stabilitat der Werte
ausgegangen werden kann und der Wertewandel, wieitdodDietrich (2003: 226)
resimiert, vordergrindig als Wertegewinn bzw. -sysghau sehen ist. Das heil3t, die alten
Werthaltungen sind nach wie vor prasent, werden abgch neu hinzugekommene
erganzt.

Naturlich kdnnen diese Aussagen nur unter Vorbejetitoffen werden, da aufgrund der

methodischen Differenzen keine statistisch signifik@#statigung maoglich ist.
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6. Schlussbetrachtung

"CEOS who have it... "...CEOS who don't

JOHN BRYAN, 59; Sara Lee DAVID GLASS, 60; Wal-Mart

Once a simple Mississippi good old boy, Though a fierce competitor, thisearne
he's now a spellbinding orator on anything boss stands no chance in a pgrsonalit
from underwear (Sara Lee owns Hanes) to contest with the lhayefite Sam

world politics. Walton. To inspire associates, Glass
Proof that you can learn charisma." Wisely milks the late foumldgracy."
(Sellers/Puri 1996; online) (Sellers/Puri 1996; i

Zum Abschluss der vorliegenden Untersuchung wendech einmal die wichtigsten
Analyseergebnisse in Bezug auf die Zielstellung heraubgéet.

Grundgedanke dieser Arbeit ist es, einen Beitragrzilwungsforschung, bezogen auf die
wahrgenommenen Fuhrungsstile und -verhaltenswemsestdeutschen Unternehmen, zu
leisten. Im engeren Sinne ging es darum, ob die dderh Systemwechsel bedingte
transformationale Situation in den neuen Bundegl&matharismatische Fuhrungskrafte
hervorgebracht hat und inwieweit die Kultur, sowiéshlerige Wertesysteme und
Fuhrungsauffassungen die Fihrungsmuster pragen.

Es wurde deutlich, dass der Transformationsprozesshwigrigkeiten und
Herausforderungen mit sich bringt, die das Entsteheoncharismatischer Fuhrung
durchaus begunstigen. Auf der gesellschaftlichem&lsend es in erster Linie Aspekte wie
der "Kopiervorgang" der westlichen Institutionen, kiimjunkturelle Flaute in Deutschland
sowie das neue kulturelle Wertesystem, die die Rabsdingungen fir das Handeln der
Fuhrungskrafte darstellen. Charakteristisch fir lwi¢riebliche Transformation sind vor
allem die "Deindustrialisierung" durch die Privaising und Rationalisierung der
Betriebe. Hinzu kommen Veranderungen in der Untemegtsstruktur und -kultur, die
zum einen aus der neuen Eigentumerstruktur remartieind zum anderen durch die
Erfordernisse der sozialen Marktwirtschaft notwegneierden. FiUr die Fuhrungskrafte
entstanden Chancen zur Nutzung der sich ergebendtsndlungs- und
Gestaltungsmaoglichkeiten. Diese unterlagen aber auwuten strukturellen Zwéngen. Sie
mussten aufgrund des neuen Wirtschaftssystems ilgsew, ihre Fahigkeiten und
Kompetenzen tberdenken und anpassen.

Bei Betrachtung der bisherigen empirischen Befumdeostdeutschen FUhrungskraften

wurde jedoch deutlich, dass bezlglich der Einstgan Wertorientierungen,
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Fuhrungsauffassungen und subjektiven Fihrungs#eordie unter sozialistischen
Verhéltnissen sozialisiert und erworben wurden, inuAnsatzen von einem Wandel zu
sprechen ist. Vielmehr wurde festgestellt, dass "Mér Transformation und dem
Zusammenbruch gesellschaftlicher und organisaton#erte und Strukturen (..) die
Akteure auf diese individuellen Orientierungsmuster ekjgreifen].” (Lang 2002b: 131).
Die Analyseergebnisse der vorliegenden Studie desk@h zu einem Grol3teil mit diesen
Feststellungen. Es konnte nachgewiesen werden, dasMehrheit der ostdeutschen
Fuhrungskrafte im Vergleich der hier gefundenen rtiipsstile als Uberwiegend
charismatisch und transformational wahrgenommerdever Allerdings zeichnen diesen
ostdeutschen charismatischen Fuhrungstypus nicht di in der Fuhrungsliteratur
berichteten  FUhrungsattribute  wie inspirierend, @néglen, visionar oder
leistungsorientiert aus. Er wird zudem gepragt ddreamorientierung und administrative
Kompetenzen. Dieser Befund weist einerseits Pagall@hit dem von Brodbeck et al.
(2002) gefundenen deutschen Fuhrungsideal auf pmchs andererseits fur einen Einfluss
des kulturellen Hintergrunds in Ostdeutschland. Bueialistischen Leiter waren sozial
orientiert ("Fursorge-Prinzip") und durch tayloissh-burokratischen
Fuhrungsauffassungen gekennzeichnet. FUr diese Armnaprechen auch die zusatzlich
gefundenen Fuhrungsmuster wie z. B. der "risikoavBi@®krat" oder der "individuelle
Autokrat”, die &hnlich bereits in anderen Studien nachgamigvurden.

Bestatigt werden konnte auch der postulierte paskHinfluss neocharismatischer Fiihrung
auf das organisationale Commitment der nachgecedné&ach- und Fuhrungskrafte,
speziell auf die optimistische Einstellung gegemibder Zukunft und die
Einsatzbereitschaft fur das Unternehmen. Allerdirmgsgt sich, dass bezuglich der
Zusammenarbeit ein partizipativer, kommunikativehrfeingsstil eine starkere positive
Wirkung besitzt.

Des Weiteren wurde Dbelegt, dass die Wahrnehmung haesmatischer
Fuhrungsverhaltensweisen mit innovativen, pro-aktiverganisationalen Praktiken
zusammenhangt. Entgegen der diesbezlglichen Hymothasde jedoch deutlich, dass
dabei eine gewisse Entscheidungsvorsicht und P¢gmtensitat eine Rolle spielen,
welche sich mdglicherweise auf die hohe Sicherbeéatierung und Risikoscheu in den
neuen Bundeslandern zuruckfiihren lasst.

Keine Bestatigung fanden dagegen die Annahmen deocharismatischen

Fuhrungstheorien, dass sich ein neocharismatischdrufgsstil positiv auf den
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Unternehmenserfolg auswirkt und zu einer starké&heereinstimmung der Werthaltungen
zwischen Fuhrungskraften und ihren Nachgeordneten fuhrt.

Der Vergleich der Analyseergebnisse mit bisherigampirischen Befunden hat die
Tendenzen, dass in Bezug auf die ostdeutschen Rigkmdtite auch weiterhin in erster
Linie von einer Stabilitat ihrer Werthaltungen, Rimmgsstile, Flihrungsverhaltensweisen
und Fuhrungsauffassungen gesprochen werden kantrkieabei konnten nur sehr
geringfugige Unterschiede hinsichtlich der Herkud#ir FUhrungskrafte nachgewiesen
werden. Ostdeutsche Fuhrungspersonen sind vor &ionérer und ruhiger. Ansonsten
gab es keine signifikanten Differenzen. Eine mogiderklarung dafur ist, dass eine
Anpassung bzw. Angleichung der Fuhrungsstile undhaleensweisen stattgefunden hat
und die neuen Anforderungen sowie der Lernprozassiner Synthese der Werte bzw. zu
einem Wertegewinn gefuhrt hat.

Jedoch ist zu betonen, dass es sich bei dem Vdigldgér Analyseergebnisse mit
bisherigen empirischen Befunden lediglich um Annahnvon Entwicklungstendenzen
handelt, deren Aussagekraft aufgrund methodischi#éerPhzen eher gering zu bewerten

ist.

Es wird deutlich, dass weitere Forschungen, spediélhgsschnittuntersuchungen,
notwendig sind, um derartige Entwicklungen empirigchliberprifen und bestéatigen zu
konnen. Diese Notwendigkeit verdeutlicht auch destgleerte Generationenwechsel in der
Fuhrungsspitze ost- und westdeutscher Unternehmerdein né&chsten Jahren, der
annehmen lasst, dass es zu einer Verdnderung deent®@®rungsmuster und

Handlungslogiken der Manager kommt. Gergs und Sdah(@@D2: 557) gehen davon aus,
dass dieser Generationenwechsel potenziell vidkabat sei, "weil sich in neuen Tragern
ein Einstellungswandel vollziehe und historischh&tl Angeeignetes flir diese nicht von
derselben Relevanz sei (...). Die Revision von biskariggntwicklungen zu neuer

Selektion und zu Veradnderung werde durch die Emsef 'neuer’ und den Abgang 'alter’

Kulturtrager stark erhoht.”.

Insgesamt ist festzustellen, dass die Ergebnissesedi&tudie die Vorteile des
neocharismatischen Ansatzes bekraftigen. Trotz deisdhen Haltung der deutschen
Fuhrungsforschung gegeniber diesen Konzepten spreté positiven Befunde beziiglich
der Effekte auf das organisationale Commitment wliel organisationalen Praktiken

durchaus fur die Nutzlichkeit und Anwendung der dinktnisse. Es wird maoglich,
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Handlungsempfehlungen bezlglich der Wirkung chatsuoher, transformationaler
Verhaltensweisen abzuleiten und dabei auch Empigklu dahingehend zu geben, welche
Fuhrungsinstrumente mit groRerer WahrscheinlichkeftAkzeptanz stofRen. Natirlich ist
es nicht mdglich, Charisma zu trainieren bzw. zureee. Vielmehr geht es hier um die
verstarkte Aufmerksamkeit gegentber den Mitarbejteor allem im Hinblick auf die
Steigerung ihrer Motivation und ihrer Selbstwirk$aaih durch geistige Anregung sowie
emotionale Bindung und Integration, denn dort liegim Starken der charismatischen
FUhrung.

Allerdings wird die Mdglichkeit der Umsetzung dasherigen Wissens in Implikationen
fur die Praxis durch eine Anzahl an Defiziten eingeschrank

Theoretische Annahmen, die folglich einer Weiterechkiung und empirischen
Uberprifung bedirfen, betreffen die motivationalenzBsse und deren kausale Ablaufe
bei den Mitarbeitern, sowie die Effekte auf die a@rgationalen Praktiken, die durch
transformationale Fuhrungsverhaltensweisen bewiddden. Ebenso ist offen, inwiefern
diese Auswirkungen auf Ziele, Werte und Motivaticr #Mitarbeiter als Langzeiteffekte
charakterisiert werden konnen, die Uber die Zeitwbm stabil bleiben. Weitgehend
empirisch unbestatigt sind zudem die situationalBedingungen, unter denen
charismatische Fuhrung entsteht und effektiv ismrDes ist noch ungeklart, ob und in

welchem Ausmal tatsachlich ein Wandel hervorgerufen wird.

Inwieweit charismatische FUhrung zur Lésung dern3tarmationsprobleme beitragen
kann, bleibt folglich offen. Denn Charisma ist nunesiVariable, die zur erfolgreichen
Implementierung von Wandel beitragen kann. Fuhrstgin reziproker Einflussprozess
bei dem intrapersonale, interpersonale und strukturekfén zusammentreffen.

Insofern wird deutlich, dass im Zusammenhang mit d&rrungsforschung im
Transformationsprozess, aber auch in Bezug aufebeharismatischen Fuhrungstheorien
kinftig eine starkere Interaktions- und Prozessorianigeerforderlich sein wird und dabei

eine verstarkte interdisziplinare Zusammenarbeit antiig ist.
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Anlagen

1. Skalenbildung der Fuhrungsattribute

Skalen nach dem Scale Guide

Skalenbildung nach der
Reliabilitatsanalyse
(Anzahl der Items N, Cronbachi}

Autocratic

Autokratisch(N = 5,0 = .78)

Is in charge and does not tolerate disagreenm
or questioning, gives orders

Acts like a tyrant or despot; imperious

Tells subordinates what to do in a command
way

Makes decisions in dictatorial way

Is inclined to dominate others

Forces his/her values and opinions on others

5Zwingt ihre/seine Werte anderen auf

efit

Handelt wie ein Tyrann oder Despot

1Bagt Mitarbeiterinnen auf gebieterische Wei
was zu tun ist

Trifft Entscheidungen diktatorisch

Ist bestrebt, andere zu beherrschen

Decisive

Entschieden(N = 4,a = .52)

Makes decisions firmly and quickly

Applies logic when thinking

Has good intuition; is insightful
Strong-willed, determined, resolute, persiste

nWillensstark, entschlossen, resolut, hartnack

Trifft Entscheidungen entschlossen und schr
Denkt folgerichtig.
Hat eine gute Intuition, ist einsichtsvoll

Diplomatic

Diplomatisch(N = 5,0 = .65)

Interested in temporal events, has a world
outlook

Is able to identify solutions which satisfy
individuals with diverse and conflicting
interests

Is able to maintain good relationships with
others

Is skilled at interpersonal relations

Avoids disputes with members of his or her
group

Is able to negotiate effectively; is able to mal
transactions with others on favorable
terms

Interessiert sich fur Zeitereignisse, hat
Weitblick

Ist fahig Losungen zu finden, die einzelne
Individuen mit verschiedenen und
konfligierenden Interessen zufrieden stellen
Ist in der Lage, gute Beziehungen zu andere
Zu unterhalten

Ist geschickt in zwischenmenschlichen
Beziehungen, taktvoll

X

anderen zu glnstigen Bedingungen
abschliel3en.

Face Saver

nicht tbernommen da=-.18 bei N = 3

Ensures that subordinates are not embarras
or shamed

Refrains from making negative comments to
maintain good relationships and save face
Avoids saying no to another when requested
do something, even when it cannot
be done

sed

Visionary

Visionar (N = 8,a = .75)

€,

nell

ig

&ann wirksam verhandeln; kann Geschéafte mit

Anticipates and prepares in advance
Has a vision and imagination of the future

Anticipates; attempts to forecast events;
considers what will happen in the future

Antizipiert und trifft Vorkehrungeroraus
Hat eine Vision und eine Vorstellung von det
Zukunft
Versucht Ereignisse zu antizipieren; bedenki
was in der Zukunft passieren kdnnte

Anticipates possible future events

Antizipiert zukiinftige Ersigmi
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Makes plans and takes actions based on fut
goals
Is able to successfully anticipate future need

zukunftsorientierter Ziele

dst fahig, zukinftige Anforderungen erfolgreic

vorauszusetzen

Has a clear sense of where he/she wants thi
organization to be in five years

Has a clear understanding of where we are
going

Clearly articulates his/her vision of the future

Hat eine klare Vorstellung, wo diese

Organisation in funf Jahren sein sollte

die wir gehen
Artikuliert deutlich und klar ihre/seine
Zukunftsvisionen

Inspirational

Inspirierend (N = 7,a = .66)

Emphasizes the importance of being commit
to our values and beliefs

Demonstrates and imparts strong positive
emotions for work

Is highly involved; energetic; enthused;
motivated

Is unusually able to persuade others of his/h
viewpoint

Talks to subordinates about his/her importan
values and beliefs.

Emphasizes the importance of having a stro
sense of purpose

Foregoes self-interests and makes personal
sacrifices in the interest of a goal or Vision

tBetont die Bedeutung der Verpflichtung
gegenlber unseren Werten und Einstellunge
Zeigt und vermittelt starke positive Gefluihle f
die Arbeit

Ist stark engagiert, tatkraftig, voller
Begeisterung, motiviert

gist ungewohnlich begabt im Uberzeugen
anderer von ihren/seinen Standpunkten
tSpricht mit Mitarbeiterinnen tber ihre/seine
zentralen Werte und Uberzeugungen
hBetont die Wichtigkeit einer starken
Zielorientiertheit

Ubergeht Eigeninteressen und bringt
personliche Opfer im Interesse der eines Zie
oder einer Vision

Hat eine klare Vorstellung von der Richtung,|i

IMacht Plane und ergreift MaRnahmen auf Basis

h

n

les

Integrity

Integer (N = 8,0 = .77)

Means what he/she says, earnest

Deserves trust, can be believed and relied u
to keep his/her word

Acts according to what is right or fair
Speaks and acts truthfully

Can be relied on to meet obligations

Is not sincere, fraudulent (reverse scored)
Is sly, deceitful, full of guile (reverse scored)

Makes sure that his/her actions are always
ethical

Can be trusted to serve the interests of his/h
subordinates rather than him/herself

Makes sure that his/her actions are always
ethical

Meint, was er/sie sagt, aufrichtig
p@reckt Vertrauen; man kann ihr/ihm glauben
sich auf ihr/sein Wort verlassen

Handelt danach, was richtigfaitast
Spricht und handelt aufrichtig
Ist verlasslich beim Einhalten von
Verpflichtungen

X

X

Sichert ab, das ihre/seine Handlungen imme
ethisch sind
gvian kann sich darauf verlassen, daf3 sie/er (
Interessen der Nachgeordneten stérker als
ihre/seine eigenen bertcksichtigt

Handelt nach ethischen Prinzipien

=

"

e

Bureaucratic Biarokratisch(N =5,a = .53)
Is ritualistic; uses a prescribed order to carry| dlittzt eine vorgeschrieben Ordnung fir die
procedures Ausfuhrung von Handlungen

Follows established rules and guidelines
Tends to behave according to established
norms, policies, and procedures

Acts in accordance with rules, convention an
ceremonies
Is habitual; given to a constant, regular routif

Folgt etablierten Regeln und Richtlinien
Tendiert dazu, sich entsprechend den

dHandelt gemal} Regeln, Konventionen und
Zeremonien

nést ein Gewohnheitsmensch, folgt einer
standigen regelmafRigen Routine

vorhandenen Normen und Regeln zu verhalten




ANLAGEN

Xii

Administratively Effective

Administrative Kompetenz
(N=4,a=.54)

Is organized and methodological in work
Well-organized, methodical, orderly

Is generally prepared for meetings any
foreseeable future events

Able to plan, organize, coordinate and contrg
work of large numbers (over 30) of
individuals

Has the ability to manage complex office wo
and administrative systems

X
Ist gut organisiert, methodisch, systematisch
Ist generell auf Besprechungen/Beratungen
die vorhersehbaren kiinftigen Ereignisse
vorbereitet
nKann die Arbeit einer groRen Anzahl von
Personen planen, organisieren, koordinieren
und kontrollieren
riat die Fahigkeit, komplexe Blroarbeit und
Verwaltungseinrichtungen zu handhaben

und

Autonomous

Autonom(N = 5,a = .64)

Avoids people or groups, prefers own compa
Acts independently, does not rely on others

Does not rely on others; is self-governing
Behaves in a different manner than peers
Is a loner, tends to work and act separately
from others

Aloof, stands off from others, difficult to
become friends with

Is unique; has characteristics or behaviors th
are different from most others

uljeidet Menschen und Gruppen; bevorzugt ¢
Alleinsein
Handelt selbststandig, verlal3t sich nicht auf
andere
Verlafdt sich nicht auf andere; ist autonom

X
Ist ein Einzelganger; arbeitet und agiert
getrennt von anderen
Zuriickhalten; hélt sich von anderen fern; es
schwierig, sich mit ihr/ihm anzufreunden
x4

as

ist

Malevolent

Boswillig (N = 6,a = .57)

Is punitive; has no pity or compassion
Vengeful; seeks revenge when wronged

Is conceited; is convinced of own abilities

Tends to believe the worst about people and
events

Is overbearing

Is actively unfriendly; acts negatively toward
others

Strafend, kennt kein Bedauern oder Mitleid
Rachstichtig; sucht Rache, wigmm ihr/

geschadet wurde

Ist eingebildet, von den eigenen Fahigkeiten

Uberzeugt

Neigt dazu, das Schlechteste Uber Leute und

Ereignisse anzunehmen

Ist Giberheblich und anmaf3end

Ist bewul3t unfreundlich; handelt anderen

zuwider

)

Performance Oriented

Leistungsorientiert(N = 5,a = .63)

Insists on only the best performance

Sets high performance standards

Strives for excellence in performance of self
and subordinates

Seeks continuous performance improvemen

Sets high goals, works hard

Besteht nur auf Bestleistungen

Setzt hohe Leistungsstandards

Bemuiht sich um hervorragende Leistungen |
sich selbst und bei anderen

I Strebt nach kontinuierlicher
Leistungsverbesserung

Setzt hohe Ziele, arbeitet hart

Dei

Power Sharing

Machtteilend(N = 7,0 = .71)

Does not allow others to participate in decisi
making (Reverse scored)

Gives subordinates a high degree of discreti
to perform their work

Tends to be unwilling or unable to relinquish

pErlaubt anderen nicht, sich an Entscheidung
zu beteiligen (negativ gepolt)

0@ibt Nachgeordneten ein hohes Mal3 an
Freiraum, um ihre Arbeit zu realisieren
Reagiert ablehnend und ist unfahig, Projekte

projects or tasks (Reverse scored)

und Aufgaben zu kontrollieren (negativ gepo
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Allows subordinates to have influence on
critical decisions

Seeks advice concerning organizational stra
from subordinates

Will reconsider decisions on the basis of
recommendations by those who report to
him/her

Consults with others before making plans or
taking action

Is an extremely close supervisor, one who
insists on making all decisions (Reverse sco

Sets goals for my performance (Reverse scd

Gestattet Untergebenen die EinfluRnahme a
kritische Entscheidungen

I&pcht Rat bezliglich der Unternehmensstrate
bei Nachgeordneten

Uberdenkt Entscheidungen auf der Basis vo
Empfehlungen derjenigen, die an sie/ihn
berichten

X

Ist jemand, der extrem detailliert beaufsichtig
redd darauf besteht alle Entscheidungen zu
treffen (negativ gepolt)

18d)zt Leistungsziele (negativ gepolt)

bgie

—

Humane

Human (N = 7,a = .69)

Tends to be good friends with subordinates

Is willing to give time, money, resources and
help to others

Has empathy for others; is inclined to be hel
or show mercy

Sees that the interests of subordinates are g
due consideration

Looks out for my personal welfare
Is concerned with the welfare of the group

Stays with and supports friends even when t
have substantial problems or difficulties

Ist bestrebt, ein guter Freund ihrer/seiner
Mitarbeiterlnnen zu sein

Ist gewillt, anderen Zeit, Geld, Ressourcen u
Hilfe zu geben

zeigt mitfuhlende Vergebung

i\&aht ein, dass die Interessen der
Nachgeordneten in Betracht gezogen werde
missen

Achtet auf mein persénliches Wohlergehen
Kimmert sich um das Wohlergehen der
Gruppe

grol3e Probleme oder Schwierigkeiten haber

DRt Einflhlungsvermdgen; ist bereit zu helfen;

Hdiilt zu Freunden und untersttitzt sie, wenn $i

=}

Calmness

Ruhig (N = 2,0 =.31)

Is not easily distressed

Does not boast, presents self in a humble
manner

Given to being moody; easily agitated (rever
scored)

Has and shows patience

Is suppressed, quiet, tame

X
Prahlt nicht; prasentiert sich selbst in
zuruickhaltender Art und Weise
3

X
Ist kleinlaut, unterdriickt, ruhig

Information Source

Informationsquelle(N = 3,0 = .70)

Is knowledgeable; is aware of information

Is easily understood
Is smart; learns and understands easily (reve
scored)

Ist gebildet, gut unterrichtet bzw. weif3
Bescheid

Ist gut und leicht zu verstehen
sfseklug; versteht und lernt schnetli¢ht
umgekehrt gepolt)

Communicator

Kommunikativ(N = 3,a = .40)

Communicates with others frequently

Is open in his/her communications with
subordinates

Shares critical information with subordinates

Kommuniziert gern haufig mit anderen

Ist offen in ihrer/seiner Kommunikation mit
Nachgeordneten

Teilt kritische Informationen mit Untergebene

Role Clarification

Role Clarification(N = 8,0 = .72)

Communicate his/her performance expectati
for group members

Clarifies who is responsible for what
Provides feedback to help subordinates
Explains what is expected of each member ¢

Kommuniziert ihre/seine Leistungs-
erwartungen an die Gruppenmitglieder
Macht klar, wer fur was verantwortlich ist
Gibt Feedback, um Nachgeordneten zu helfg

eN

A

fErklart, was von jedem Gruppenmitglied
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the group

Explains each individual group members' sc
of authority

Clarifies priorities

Provides direction in regard to my job

Explains the rules and procedures group
members are expected to follow
Gives me instructions about how to do my jo

erwartet wird

ppeklart jedem Gruppenmitglied den Umfang
der Vollmachten

Klart Prioritaten

Versorgt mich mit Richtlinien beztglich mein
Arbeit

X

b  Gibt mir Anweisungen, wie ich meineg 2ul
erledigen habe

Dei

Directive

Direktiv (N = 5,0 = .52)

Establishes my goals for me

Takes a strong hand in establishing my
goals

Allows me to take a strong hand in setting
my own performance goals (Reverse scoreq
Encourages me to set my own performance
goals (Reverse scored)

Tells me how to do my work

Setzt meine Ziele fir mich
Hat eine strenge Hand bei der Festlegung
meiner Ziele
Erlaubt, dal3 ich mir meine eigenen Leistung
lyiele setze (negativ gepolt)
Ermutigt mich, mir meine eigene Leistungszi
zu setzen (negativ gepolt)

Sagt mir, wie ich meine Arbeit zu tun habe

ele

Shows Self-Confidence

SelbstbewusqN = 6,0 = .66)

Displays conviction in his/her ideals, beliefs,
values

Shows a high degree of self confidence
Rises to meet difficult goals

Has strong convictions about the correctnes
his or her actions

Views obstacles as challenges rather than
threats

Is generally optimistic and confident

Zeigt Uberzeugung hinsichtlich ihrer/seiner
Ideale, Einstellungen und Werte

Zeigt ein hohes Mal3 an Selbstvertrauen
Wachst, um schwierige Ziele zu erreichen
skt starkes Vertrauen in die Korrektheit
seiner/ihrer Handlungen

Sieht Hindernisse als Herausforderung statt
Bedrohung

Ist im Allgemeinen Optimistisch und
zuversichtlich

als

Fair

Fair (N=5,0=.47)

Holds me accountable for work over which |
have no control (Reverse scored)

Does not show favoritism toward an individu
or group of individuals

Does not criticize subordinates without good
reason

Uses a common standard to evaluate all whg
report to him/her

Administers rewards in a fair manner

Macht mich verantwortlich fir Arbeit, auf die
ich keinen EinfluR habe (negativ gepolt)
aBevorzugt weder Einzelne noch Gruppen

Kritisiert keinen Nachgeordneten ohne gutern

Grund

pBenutzt den gemeinsamen Standard zur

Beurteilung jener, die an sie/ihn berichten
Verteilt Belohnungen auf faireifd Weise

Intellectually Stimulating

Intellektuell Stimulierend(N = 8,0 = .59)

When | have a problem he/she asks me to fi
solution

Has ideas that have forced me to rethink sor
things that | have never questioned before

Encourages subordinates to look for better w
of doing their work
Expects unquestioning obedience of those W
report to him/her (Reverse scored)
Challenges me to think about problems in ne
way
Encourages me to solve problems on my ow

nd/ann ich ein Problem habe, erwartet sie/er
mir, Lésungen zu finden

ndat Ideen, die mich zwingen, einige Dinge z
Uberdenken, die ich bisher nie in Frage gest
habe

&rsnutigt Nachgeordnete, nach Losungen fir
Verbesserung ihrer Arbeit zu suchen
ho

Wordert mich auf, Uber Probleme in einer nel
Art und Weise nachzudenken

rErmuntert mich dazu, Probleme selbststandi
zu losen

Encourages others to think and use their min

on

I
o[t

die

en

d@smutigt andere zum Denken und Gebrauch
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challenges beliefs, stereotypes and attitudes
others

Challenges me to re-examine some of my ba
assumptions about my work

Encourages subordinates to be independent
thinkers

tfres eigenen Verstandes; fordert Meinunge
Klischees und Einstellung anderer heraus
&iordert mich heraus, Basisannahmen meine
Arbeit zu Uberdenken

Ermutigt Untergebene zu unabhangigem
Denken

—

Follower Confidence

Vertrauen in die Mitarbeiter
(N=5,0=.59)

Allows subordinates to use their judgement
when solving problems

Delegates challenging responsibilities to
subordinates

Shows confidence in subordinates

Shows confidence in my ability to work withg
supervision

Shows confidence in my ability to contribute
the goals of this organization

Erlaubt Untergebenen, ihre Urteilskraft zu
nutzen, um Probleme zu I6sen

Delegiert herausfordernde Verantwortlichkei
an Nachgeordnete

Zeigt Vertrauen in Untergebene

Weigt Vertrauen in meine Fahigkeit, auch ohi
Beaufsichtigung arbeiten zu kénnen

tdeigt Vertrauen in meine Fahigkeit, zu den
Zielen dieser Organisation beizutragen

en

ne

Team Oriented

Teamorientiert(N = 5,0 = .60)

Works at getting members to work together
Integrates people into cohesive work units

Integrates and manages work of subordinate
Intervenes to solve conflicts between
individuals

Works jointly with others

Arbeitet, indem er andere zur Zusammenarb
bewegt

Fugt Menschen zu einem eng verbundenen,
funktionierenden Ganzen zusammen
$ntegriert und managt die Arbeit der Mitarbei
Interveniert, um Probleme zwischen Individu
Zu lésen

Arbeitet bereitwillig mit anderen

eit

ter

Unwilling to work jointly with others (Reverseg X
scored)
Risk Taker Risikobereit(N = 2,a = .30)

Is willing to invest major resources in
endeavors that do not have high probability ¢
success

Avoids taking risks, dislikes risks (Reverse
scored)

Proceeds/performs with great care and does
take risks (Reverse scored)

X
Df
Vermeidet die Ubernahme von Risiken; ist
risikoavers (negativ gepolt)

@atht mit groRer Sorgfalt vor; geht keine
Risiken ein (negativ gepolt)

Noncontingent Praise

nicht tbernommen da=-.41 beiN =2

Is just as likely to praise me when | do poorly
as when | do well
Will praise me even when | don't deserve it

Self-Protective

Selbstschitzen@N = 6,0 = .53)

Pursues own best interests

Is self-absorbed; his/her thoughts focus mos
on one’s self

Individually oriented: places high value on
preserving individual rather than group need
Tends to conceal information from others

Stimulates unrest

Easily hurt or offended

Competes with others within the top
management team

Verfolgt eigene Interessen zu Lasten andere
thgt mit sich selbst beschatftigt; die Gedanken
kreisen meist um die eigene Person

Legt groRen Wert auf die Sicherung von
sindividuellen anstatt von Gruppenbedurfniss
Versucht, Informationen von anderen zu
erlangen

Stimuliert Unruhe

Ist leicht verletzt und beleidigt

X

Status Conscious

StatusbewusHiN = 3,a = .29)

Aware of others' socially accepted status

Ist sich des gesellschaftlichen Status andere
bewusst
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Is conscious of class and status boundaries
acts accordingly

Believes that a small number of people with
similar backgrounds are superior and should
enjoy privileges

Is modest (Reverse scored)

Believes that all individuals are not equal an
only some should have equal rights and
privileges (reverse scored)

Astisich Klassenunterschieden und Status-

104

grenzen bewuft und handelt entsprechend
Glaubt, daf3 eine kleine Zahl von Leuten mit
ahnlichem Hintergrund hdherwertig ist und
Privilegien genielRen sollte

X

Charismatic Effects

Charismatisch(N = 7,0 = .66)

Mobilizes and activates followers

Builds trust with subordinates

Inspires others to be motivated to work hard
Gives courage, confidence or hope through
reassurance and advice

Increases morale of subordinates by offering
encouragement, praise, and/or by being
confident

Instills others with confidence by showing
confidence in them

The CEO stimulates others to put forth effortsDer Geschéftsfuhrer/Vorstand regt andere a

above and beyond the call of duty and make
personal sacrifices (C-Version)

The CEO stimulates others to put forth effortsDer Geschéftsfuhrer/Vorstand regt andere a

above and beyond the call of duty and make
personal sacrifices (D-Version)

Mobilisiert und aktiviert ihe@ie Leute

X
Inspiriert andere, hart zu arbeiten
Macht Mut, gibt Zuversicht und Hoffnung
durch Bestatigung und Ratschlage
Erhoht die Moral der Mitarbeiterlnnen durch
Unterstltzungsangebote, Lob und/oder auch
seine/ihre Zuversicht
Erweckt Vertrauen bei anderen durch starke
Vertrauen in andere

sich Uber das normale Malf3 hinaus zu bemi
und personliche Opfer zu bringen (C-Versior]

sich Uber das normale Mal3 hinaus zu bemu
und personliche Opfer zu bringen (D-Versior]

Indirect

Indirekt (N = 2,0 = .54)

Does not communicate explicitly,

communicates by metaphor, and allegory, andurch Metaphern, Allegorien und Beispiele

Example
Does not go straight to the point; uses
metaphors and examples to communicate

Subtil; kommuniziert nicht explizit, sondern

Fugt Menschen zu einem eng verbundenen,
funktionierenden Ganzen zusammen
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Fragebogen A
Geschéaftsfuhrer/Vorstand

Nachfolgend finden Sie noch einen kurzen FragebodEmwir Sie
bitten, abschliel3end auszufillen.

» |m ersten Teil geht es um Change-Management imihre
Unternehmen.
= Der zweiten Teil fragt nach Werthaltungen und Reifeen.

= Der dritte Teil beschaftigt sich mit persénlicheindtellungen.

Wir bedanken uns recht herzlich fur lhre freundliche
Kooperation.
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1. Change-Management in Inrem Unternehmen

Schreiben Sie einG" (fir Gegenwart) in die freien Linien, wenn Sie &iés in den vergan-
genen 6 Monaten grol3ere Veradnderungsmal3nahmem iangefihrten Dimensionen ergrif-
fen haben.

Schreiben Sie einz,* (fur Zukunft) in die freien Linien, wenn Sie oen kommenden 6 Mo-
naten grof3ere Verdnderungsmalinahmen in den angefiulmendionen ergreifen mochten.

Schreiben Sie eink,” (fir keine MalRnahmen) in die freien Linien, wene $ den kommen-
den 6 Monaten keine grol3eren Veranderungsmalnaimeéen angefihrten Dimensionen
ergreifen mochten.

[EEN

. Strategische Ziele der Organisation

N

. Prozel} der Strategieformulierung, z. B. wie Ihre Orghoisa
Ihre strategischen Ziele definiert

Struktur der Organisation

Veranderungen in der Zusammensetzung des Top-Managgeme
Veranderungen in der Zusammensetzung des mittlereagdarents
,Downsizing-MalRnahmen*

Markte

Finanzielle Struktur

© ©o N o O b~ W

Interne organisationale Ablaufe, Programme, Praktiken
10. Wichtige strategische Investitionen

11. Wichtige strategische Akquisitionen

12. Produkte oder Produktlinien

13. Zusammensetzung der Mitarbeiter
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2. Werthaltungen

Nachfolgend stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitte gebem Sieelche Wichtigkeit den
nachfolgenden Faktordreigemessen werden solltgvenn kritische Managemententscheidungen zu
treffen sind.

Kreuzen Sie jeweils die passende Antwortalternative an:

(1) Keine KeineWichtigkeit

(2) Sehr geringe Sehr geringaVichtigkeit

(3) Einige Von einiger aber nireschrankteiVichtigkeit

(4) Mittleres Ausmal} Sollteaufigals wichtig angesehen werden

(5) Hohe Wichtigkeit Solltdast immerals wichtig angesehen werden

(6) Sehr hohes Ausmal} Solitemerals wichtig angesehen werden

(7) Hochste Wichtigkeit Solltevichtigerals alle anderen Uberlegungen angesehen
werden

14. Kostenkontrolle
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

15. Kundenzufriedenheit
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

16. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,Wohlbefinden der Mitarbeitechegheit”,
LArbeitsbedingungen*

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

17. Beitrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

18. Beitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region
keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

19. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter
keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

20. Erfreuen, Respektieren und Nichterzirnen eines héheren Wesens, wintt. @&ler ein Idol
keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

21. Auswirkungen auf die Umwelt
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

22. Ethische Uberlegungen
keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7
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23. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsféahigkeit der Orgaomsa
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

24. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denerft€leszaba
hungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, 6ffentlichen Stellen, Mitglistiategischer Allianzen

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

25. Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

26. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auslander)
keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

27. Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter
keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

28. Einflusse Ubernatirlicher Krafte, wie sie mit schicksalhaftayen, Vorhersagen von Wahrsagern
und dergleichen verbunden sind

keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

29. Auswirkungen auf die Produktqualitat
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

30. Auswirkungen auf das Umsatzvolumen
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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3. Einstellungen

Wabhlen Sie jeweils diejenige Einstellung aus, der Sie am ebas zustimmen kénnen und
markieren Sie diese an der betreffenden Stelle.

1. a. Ilch habe ein natlrrliches Talent andere Mensohasemflussen.
b. Ich bin nicht gut bei der Beeinflussung anderersiten.

2. a. Bescheidenheit ist nicht meine Sache.
b. Ich bin im wesentlichen eine bescheidene Person.

3. a. Ich wiirde beinahe jede Mutprobe annehmen.
b. Ich tendiere dazu, eine ziemlich vorsichtige Pexacsein.

4. a. Komplimente von anderen machen mich manchmegear!
b. Ich weil3 einfach, daf3 ich gut bin, weil jeder es mgir sa

5. a. Der Gedanke, die Welt zu regieren, schreckt michdmi T
b. Wenn ich die Welt regieren wirde, wére es besser Uraessadlt.

6. a. Ich kann mich fur gewoéhnlich aus allem herdaare
b. Ich bemuhe mich, die Konsequenzen meines Verbalteakzeptieren.

7. a. Ich bevorzuge es, nicht in der Menge aufzufallen.
b. Ich mag es, das Zentrum der Aufmerksamkeit zu sein.

8. a. Ich bin ein Erfolgstyp.
b. Ich kimmere mich nicht allzusehr um Erfolg.

9. a. Ich bin nicht besser oder schlechter als diean@irtieren Menschen.
b. Ich denke schon, dal’ ich eine spezielle Person bin.

10. a. Ich bin mir nicht sicher, ob ich ein guter Fuibirer
b. Ich sehe mich selbst als einen guten Fuhrer.

11. a. Ich bin durchsetzungsfahig.
b. Ich winschte ich wére durchsetzungsfahiger.

12. a. Ich mag es, Befehlsgewalt tiber andere Mensglnaien.
b. Es macht mir nichts aus, Anordnungen zu befolgen.

13. a. Ich finde es leicht, andere Menschen zu mamgyulie
b. Ich mag es nicht, wenn ich mich beim Manipuliereer@nctrtappe.

14. a. Ich bestehe darauf, dal? man mir den Respektartigagt, der mir zusteht.
b. Fur gewdhnlich erhalte ich den Respekt, den iclevnerd

15. a. Ilch kann in Menschen wie in einem offenen Bessml
b. Menschen sind manchmal schwer zu verstehen.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

a. Wenn ich mich kompetent fiihle, bin ich bereit beefféh von Entscheidungen
die Verantwortung zu ibernehmen.
b. Ich trage gerne die Verantwortung beim TreffenBstscheidungen.

a. Ich will eigentlich nur angemessen gliicldein.
b. Ich méchte in den Augen der Welt etwas gelten.

a. Ich bemiihe mich, nicht zu prahlen.
b. Fur gewohnlich neige ich zum Prahlen, wenn sieh@g@tegenheit bietet.

a. Ich weil} immer was ich tue.
b. Manchmal bin ich mir nicht sicher tUber das, was &h tu

a. Ich bin manchmal bei der Erledigung von Dingeremderen Menschen
abhangig.
b. Ich hdnge nur sehr selten von irgend jemandem ab,ieteDinge erledige.

a. Manchmal erzahle ich gute Geschichten.
b. Jeder mag es, meine Geschichten zu horen.

a. Ich erwarte eine ganze Menge von anderen Mansc
b. Ich mag es, etwas fur andere Menschen zu tun.

a. Ich werde nie zufrieden sein, solange ich nich¢deicht habe, was ich
verdiene.
b. Was immer auch kommt, ich bin zufrieden.

a. Komplimente verunsichern mich.
b. Ich geniel3e es, Komplimente zu erhalten.

a. Ich habe einen starken Willen zur Machtausgibun
b. Macht um ihrer selbst willen interessiert miclmtnic

a. Ich kiimmere mich nicht um neue Trends und Moden.
b. Bei neuen Trends und Moden bin ich sofort dabei.

a. Ich geniel3e es wirklich, das Zentrum der Alksaenkeit zu sein.
b. Ich fihle mich unwohl, wenn ich im Zentrum der Auksamkeit bin.

a. Ilch kann mein Leben so leben, wie immer ich ks wil
b. Menschen kdnnen sich nicht immer ihr Leben sabten, wie sie es gerne
mochten.

a. Eine Autoritat zu sein, bedeutet mir nicht sehr vie
b. Menschen scheinen immer meine Autoritat anzuseken

a. Ich bin gerne eine Fuhrungskraft.
b. Es macht nicht wirklich einen Unterschied fur mithich eine Fihrungskraft
bin oder nicht.
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

a. Ich bin auf dem Weg, eine bedeutende Persondenwer
b. Ich hoffe, Erfolg zu haben.

a. Menschen glauben manchmal was ich ihnen@rzahl
b. Ich kann jeden Menschen glauben machen, was immaillic

a. Ich bin ein geborener Fuhrer.
b. Fihrungsqualitat ist eine Eigenschaft, die sichmersler Zeit entwickelt.

a. Ich wiinsche mir, dal3 irgend jemand einmal mengegepihie schreibt.
b. Ich mag es nicht, wenn Menschen — aus welchen Grandk immer - ihre
Nase in mein Leben stecken.

a. Es stort mich, wenn Menschen nicht von meinem AuRetmehmen, wenn
ich ausgehe.

b. Es macht mir nichts aus, mich in die Menge einzuflgam wh ausgehe.

a. Ich bin fahiger als andere Menschen.
b. Es gibt viel, was ich von anderen Menschen lernen kann

a. Ich bin eigentlich so wie jeder andere auch.
b. Ich bin eine au3ergewdhnliche Person.
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Fragebogen zum FUhrungsverhalten

Version C

Einleitung

Der Zweck dieses Forschungsprojektes ist, Fiuihrungsstile esoh@ftsfihrern kennenzulernen und
zu erkunden, wie diese Praktiken in unterschiedlichen Kulturé@mirAuf Ihre Anfrage hin schicken
wir lhnen gern eine speziell fur Fuhrungskrafte angefertigisammenfassung der wichtigsten
Forschungsergebnisse zu. Ein gesondertes Formular zur Anforderung diesete8ési beigefugt.

Das Projekt wird gemeinsam durch Fakultatsmitglieder dearwh School (USA) und 15 anderen
Business Schools in der ganzen Welt durchgefiihrt. Mindestens Lameler von den wichtigen
Regionen der Welt beteiligen sich an diesem Forschungsprbekt-ragebogen, den wir Sie bitten
auszufullen, ist so angelegt, dal3 Sie dafir 40 Minuten bendtigeserteagebogen wird insgesamt
durch leitende Angestellte in ungefdhr 500 Firmen in den kommenden 12dvidmearbeitet. Die
Ergebnisse der Forschung sollen in verschiedenen wissenstieftlArtikeln und in einem Buch
veroffentlicht werden. Diese Ergebnisberichte kdnnen dann fur Studium Umtdrricht an
Universitaten und Technologischen Instituten dberall in der Weltwendet werden. Die
Publikationen werden den Menschen hoffentlich helfen, ebenso erfblgneiarbeiten wie Sie und
eine hohe Arbeitszufriedenheit und berufliche Entwicklung zu erreichen.

Wir schatzen lhre Mitwirkung an diesem Forschungsprogramm sair.dlé Antworten lhres
Fragebogens mit anderen Antworten, die sich auf den selben Vorge$etziehen, in Verbindung zu
setzen, bitten wir Sie, den Namen lhres GeschaftsfihrestAraies Ihrer Organisation anzugeben.
Sie werden jedoch nicht gebeten, sich in diesem Fragebogergendi einer Art selbst zu
identifizieren. Auch der Name des Geschaftsfihrers und der @rganisation wird an keine andere
Person oder Institution weitergegeben. Ihre Antworten werdemgstvertraulich und anonym
behandelt und kein Beteiligter kann in irgendeiner Form identifizierdever

Uns ist klar, daf3 einige Fragen Dinge betreffen, die von priealer personlicher Natur sind. Solche
Informationen werden nur flr wissenschaftliche Forschungsaveenutzt und in keiner Form
publiziert. Sie werden streng vertraulich gehandhabt. Wir wissefd Itme Organisation

moglicherweise Regelungen gegen die Weitergabe solcher htforman hat. Wir wirden es
bevorzugen, wenn Sie alle Fragen beantworten, aber falls Sie gizgan die Unternehmenspolitik
verstol3en, beantworten Sie bitte nur jene Fragen, die nichGuiedsétze und die Politik Ihres
Unternehmens verletzen.

Nach dem Ausfiullen des Fragebogens legen Sie diesen mitien beigefiigten Umschlag und
schicken ihn direkt an
Prof. Dr. Rainhart Lang

Technische Universitat Chemnitz
Professur fir Organisation
09107 Chemnitz

Wenn Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse haben nséciiten, Sie bitte das
Anforderungsformblatt auf der letzten Seite des Frageboge®sainRobert House. Wir erwarten,
dafR die Forschung ca. 2 Jahre in Anspruch nehmen wird.
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Bitte kennzeichnen Sie das Ausmal’ lhrer Zustimmung bei jeder der Aussalpen Sie die

Fuhrungsverhalten

folgenden Antwortalternativen nutzen:

(1) starke Ablehnung

(2) Ablehnung

(3) leichte Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

Bitte markieren Sie die Nummer, die das Verhalten des Geschadisf{Uorstands ihrer Firma am
besten reprasentiert

Der/Die Geschéaftsfuhrer/in:

1.

10.

11.

Zeigt Vertrauen in meine Fahigkeit, auch ohne Beaufsichtigung arbeiten2
zu konnen

Ermuntert mich dazu, Probleme selbstandig zu l6sen 1 2
Ist fahig, zukinftige Anforderungen erfolgreich vorauszusehen 12
Kann die Arbeit einer grof3en Anzahl von Personen planen, organisieter®

koordinieren und kontrollieren

Hat die Fahigkeit, komplexe Blroarbeit und Verwaltungseinrichtungeh 2
zu handhaben

Setzt hohe Ziele; arbeitet hart 1 2

. Versucht Ereignisse zu antizipieren; bedenkt, was in der Zukunft 12

passieren konnte

Meidet Menschen und Gruppen; bevorzugt das Alleinsein 12
Gerat nicht so leicht in Besorgnis bzw. in Verzweiflung 12
Setzt Leistungsziele 12
Spricht mit Mitarbeiterinnen tber ihre/seine zentralen Werte und 12

Uberzeugungen
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Starke Starke
Ablehnung  Zustimmung
12. Betont die Wichtigkeit einer starken Zielorientiertheit 1234567
13. Lobt mich sogar dann, wenn ich es nicht verdiene 1234567
14. Versorgt mich mit Richtlinien beziiglich meiner Arbeit 1234567
15. Ist sich Klassenunterschieden und Statusgrenzen bewuf3t und handelt 2 3 4 5 6 7
entsprechend
16. Ist gut und leicht zu verstehen 1234567
17. Sieht Hindernisse als Herausforderung statt als Bedrohung 1234567
18. Arbeitet bereitwillig gemeinsam mit anderen 1234567
19. Kommuniziert gern haufig mit anderen 1234567
20. Ist Uberheblich und anmaf3end 1234567
21. Hat Einfuhlungsvermégen; ist bereit zu helfen; zeigt mitfihlende 1234567
Vergebung
22. Erweckt Vertrauen bei anderen durch starkes Vertraueninandere 1 2 3 4 5 6 7
23. Trifft Entscheidungen diktatorisch 1234567
24. Berat sich mit anderen, bevor sie/er Plane macht oder in Aktiontritt 1 2 3 4 5 6 7
25. Ist ungewohnlich begabt im Uberzeugen anderer von inren/seinen 1 2 3 4 5 6 7
Standpunkten
26. Integriert und managt die Arbeit der Mitarbeiter 1234567
27. Ist hinterlistig; tlickisch 1234567
28. Neigt dazu, das Schlechteste Uiber Leute und Ereignisse anzunehmeh 2 3 4 5 6 7
29. Trifft Entscheidungen entschlossen und schnell 1234567
30. Ist verlasslich beim Einhalten von Verpflichtungen 1234567
31. Zwingt ihre/seine Werte und Ansichten anderen auf 1234567
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Starke Starke
Ablehnung dasnhung

32. Ist geschickt in zwischenmenschlichen Beziehungen, taktvoll 1234567

33. Ist nicht ehrlich, betrligerisch 1234567

34. Zurlckhaltend; halt sich von anderen fern; es ist schwierig, sich mitidkr/ 2 3 4 5 6 7
ihm anzufreunden

35. Ist bestrebt, andere zu beherrschen 1 2 3 456 7

36. Ist stark engagiert, tatkraftig, voller Begeisterung, motiviert 1234567

37. Kann wirksam verhandeln; kann Geschéafte mit anderen zu gunstigert 2 3 4 5 6 7
Bedingungen abschlieRen

38. Ist eingebildet; von den eigenen Fahigkeiten Uberzeugt 1234567

39. Erklart Regeln und Ablaufe, an die sich Gruppenmitglieder zu haltenl 2 3 4 5 6 7
haben

40. Glaubt, daR eine kleine Zahl von Leuten mit &hnlichem Hintergrund 1 2 3 4 5 6 7
hoherwertig ist und Privilegien geniel3en sollte

41. Macht Mut, gibt Zuversicht und Hoffnung durch Bestéatigung und 1234567
Ratschlage

42. Handelt selbstandig, verlaft sich nicht auf andere 1234567

43. Zeigt und vermittelt starke positive Gefiihle fir die Arbeit 1234567

44. Ist mit sich selbst beschaftigt, die Gedanken kreisen meistum die eigen2 3 4 5 6 7
Person

45. Artikuliert deutlich und klar ihre/seine Zukunftsvisionen 1234567

46. Benutzt den gemeinsamen Standard zur Beurteilung jener, die an silih@ 3 4 5 6 7
berichten

47. Geht mit groRer Sorgfalt vor; geht keine Risiken ein 1234567

48. Verteilt Belohnungen auf faire Art und Weise 1234567

49. Sieht davon ab, negative Kommentare zu machen, um gute Beziehuiigeh 3 4 S 6 7

zu erhalten und das Gesicht zu wahren
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Starke Starke
Ablemy  Zustimmung

50. Antizipiert zukinftige Ereignisse 1234567
51. Handelt gemaf Regeln, Konventionen und Zeremonien 1234567
52. Ist bestrebt, ein guter Freund ihrer/seiner Mitarbeiterinnenzusein 1 2 3 4 5 6 7
53. Macht Plane und ergreift Mal3nahmen auf Basis zukunftsorientierter ZieR 3 4 5 6 7
54. Ist gewillt, anderen Zeit, Geld, Ressourcen und Hilfe zu geben 1234567
55. Gibt mir Anweisungen, wie ich meine Arbeit zu erledigen habe 1234567
56. Kimmert sich um das Wohlergehen der Gruppe 1234567
57. Ist ein Gewohnheitsmensch, folgt einer stéandigen, regelmaRigen Routing 3 4 5 6 7
58. Spricht und handelt aufrichtig 1234567
59. Ist bewul3t unfreundlich; handelt anderen zuwider 1234567
60. Strebt nach kontinuierlicher Leistungsverbesserung 1234567
61. Verlafit sich nicht auf andere; ist autonom 1234567
62. Kommt nicht direkt zum Punkt; benutzt Metaphern und Beispiele beih 2 3 4 5 6 7

Kommunizieren
63. Verhélt sich anders als vergleichbare Personen 1234567
64. Ist gebildet, gut unterrichtet bzw. weil3 Bescheid 1234567
65. Sagt Mitarbeiterinnen auf gebieterische Weise, was zu tun ist 1234567
66. Inspiriert andere, hart zu arbeiten 1234567
67. Fugt Menschen zu einem eng verbundenen, funktionierenden Ganzeh 2 3 4 5 6 7

zusammen
68. Ermutigt andere zum Denken und zum Gebrauch ihres eigenen 1234567

Verstandes; fordert Meinungen, Klischees und Einstellungen anderer

heraus
69. Ist klug; versteht und lernt schnell 1234567
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Starke Starke
Ablehrgun Zustimmung
70. Konkurriert mit anderen innerhalb des Top Management Teams 1234567
71. Hat eine klare Vorstellung von der Richtung, in die wir gehen 1234567
72. Weicht Auseinandersetzungen mit anderen Mitgliedern ihrer/seiner 1 2 3 4 5 6 7
Gruppe aus
73. Hat eine gute Intuition, ist einsichtsvoll 1 2 3 456 7
74. Ist launenhaft und leicht erregbar 1234567
75. Handelt danach, was richtig und fair ist 1 2 3 456 7
76. Denkt folgerichtig 1234567
77. Ist ein Einzelganger; arbeitet und agiert getrennt von anderen 1234567
78. Halt zu Freunden und unterstltzt sie, wenn sie gro3e Probleme oderl 2 3 4 5 6 7
Schwierigkeiten haben
79. Interveniert, um Probleme zwischen Individuen zu I6sen 1 2 3 456 7
80. Ist jemand, der extrem detailliert beaufsichtigt und darauf besteht,all 2 3 4 5 6 7
Entscheidungen zu treffen
81. Prahlt nicht; prasentiert sich selbst in zurtickhaltender Art undeNeis 1 2 3 4 5 6 7
82. Erhoht die Moral der Mitarbeiterinnen durch Unterstiitzungsangebotel 2 3 4 5 6 7
Lob und/oder auch seine/ihre Zuversicht
83. Tendiert dazu, etwas nicht abzulehnen, auch wenn er/sie es nichterflilléeh 3 4 5 6 7
kann
84. Fordert mich heraus, Basisannahmen meiner Arbeit zu tberdenken 1 2 3 4 5 6 7
85. Ermutigt Untergebene zu unabhangigem Denken 1234567



ANLAGEN XXX

lhre Stellungnahme

In diesem Abschnitt sind wir an lhrer Stellungnahme und Ihren Ansichten Uber diedatigsni
interessiert. Ihre Antworten werden streng vertraulich behandelt.

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen mit Hilfe der gleichen Argliamiativen, die Sie im
vorigen Abschnitt benutzt haben!

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

(1) starke Ablehnung

(2) Ablehnung

(3) leichte Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

Der Geschéftsflhrer/Vorstand regt andere an, sich tber das normaleIM@3 3 4 5 6
hinaus zu bemuihen und personliche Opfer zu bringen.

Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein. 1 23 456

Ich erwarte, dafd ich auch in 3 Jahren noch fir diese Firma arbeite. 1 2 3 4 5 6

Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen. 123456
Meine Zukunft in dieser Organisation sehe ich optimistisch. 1 23 456
Meine Arbeit wird dadurch erschwert, dafd andere nicht die Kooperatbn2 3 4 5 6

und Unterstitzung zur Verfigung stellen, die erforderlich wére.
Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team. 123456

Ich stimme mit der Vision des Geschaftsfiihrers/Vorstands fgesie 1 2 3 4 5 6
Unternehmen Uberein.

Ich nehme an, daR diese Organisation eine hervorragende Zukunftvér 2 3 4 5 6
sich hat.

w
I
a1
o

Ich bin bereit, echte personliche Opfer zu bringen, um zum Erfolg deg 2
Unternehmens beizutragen.

Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, was gefordertwird. 1 2 3 4 5 6



ANLAGEN XXXI

Die Wichtigkeit organisatorischer Ergebnisse fiur Sie

In diesem Abschnitt stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitieng®ie an, welche
Wichtigkeit den nachfolgenden Faktorleeigemessen werden solltevenn kritische
Managemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jeweils die passende Antwortalternative an:

(1) Keine

(2) Sehr geringe

(3) Einige

(4) Mittleres Ausmal}
(5) Hohe Wichtigkeit
(6) Sehr hohes Ausmal}
(7) Hochste Wichtigkeit

97. Kostenkontrolle

keine  sehr geringe einige

1 2 3

98. Kundenzufriedenheit

keine  sehr geringe einige

1 2 3

KeineWichtigkeit
Sehr geringaVichtigkeit
Von einiger aber nbeschrankteiVichtigkeit
Sollteaufigals wichtig angesehen werden
Solltéast immerals wichtig angesehen werden
Solilemerals wichtig angesehen werden
Solltesichtigerals alle anderen Uberlegungen angesehen

werden
mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit
4 5 6 7
mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
4 5 6 7

99. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,Wohlbefinden der Mitarbgj&icherheit,

LArbeitsbedingungen*

keine  sehr geringe einige

1 2 3

100. Beitrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates

keine  sehr geringe einige

1 2 3

101. Beitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region

keine  sehr geringe einige

1 2 3

mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit
4 5 6 7

mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
4 5 6 7

mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit
4 5 6 7



ANLAGEN XXXil

102. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter

keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

103. Erfreuen, Respektieren und Nichterzirnen eines hdheren Wesens, wie z. B. @attlddér
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

104. Auswirkungen auf die Umwelt

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

105. Ethische Uberlegungen

keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

106. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Organisa
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

107. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denen
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, offentlichem Stthliedern
strategischer Allianzen

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

108. Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

109. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auslander)

keine  sehr geringe einige mitef@ismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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110. Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter

keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

111. Einflisse Ubernatirlicher Krafte, wie sie mit schicksalhafteerl,agprhersagen von
Wahrsagern und dergleichen verbunden sind

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

112. Auswirkungen auf die Produktqualitat

keine  sehr geringe einige mitdefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

113. Auswirkungen auf das Umsatzvolumen

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

Personliche Daten
Die Fragen in diesem Abschnitt beziehen sich auf Sie. Wir brauchen lhre farveorf die Fragen,
um die Merkmale und Funktionen von Managern in den von uns ausgesuchten Landern amstudier

Diese Informationen werdemcht zu Ihrer oder zur Identifikation lhrer Organisation benutzt.

114. Bitte kennzeichnen Sie die Hauptaktivitaten, die zu lhrer Arbeit gahore

Allgemeine administrative Tatigkeit

Finanzmanagement (Aufbringung und Verteilung finanzieller Mittel)
Rechnungswesen

Human Resource Management/Personalmanagement

Produktion

Einkauf

Versand/ Transport

©® N o o M~ w NpF

Lagermanagement
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9. Ingenieurwesen/ Technik
0. Forschung und Entwicklung
1. Personalunterstitzung (Koordination, Planung, Beratung)
12. Anlagen- Management
3. Verkauf oder Marketing
14. Informationstechnologisches Management
5. andere
115. thr Alter:
116. lhr Geschlecht: weiblich mannlich

117. Wie lange dauerte lhre Berufsausbildung?

118. Was ist das ungefahre Durchschnittsalter der Fihrungskréfte, die dem
Geschéftsfiihrer/Vorstand in Ihrem Unternehmen Bericht erstatten?

1. 20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-50 7. {iber80
4. 51-60

119. Was ist das ungefahre Alter Ihres Geschaftsfiihrers/Vorstands?
1. _ 20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-50 7. uber80
4,  51-60
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Wir bitten Sie zum Schluf? noch die folgenden Fragen aus einem langjahrigen Bjhojeid der
Technischen Universitat Chemnitzzu beantworten. Dadurch soll ein Vergleich der
Fiihrungsauffassungen zwischen Ost- und Westdeutschland, sowie Osteméiglicat werden.

sehr selten manch- ofsehr
selten mal oft

120. Wie oft kommt es in Ihrer Arbeitsumgebung vor, daf? sich Mitarbeiter davdr 2 3 4 5
furchten, ihre mangelnde Ubereinstimmung mit dem Vorgesetzten diesem
gegenuber zum Ausdruck zu bringen.

Im folgenden bitten wir Sie noch, lhre Ansichten zu einigen Fihrungsfragen zu du3ererkse

auch hier den Grad Ihrer Zustimmung an!
trifft gar trifft voll-
nicht zu nmen
zZu

121. Es ist wichtig, daB ich als FUhrungskraft weil3, wie die formellenundin- 1 2 3 4 5
formellen Beziehungen von Gruppen im Unternehmen verlaufen, um im
Notfall in das Gebilde eingreifen zu kénnen.

122. Manchmal verfélschen die Beschéftigten Informationen, um in einem besskerer2 3 4 5
Licht dazustehen.

123. Als Mitarbeiter mufR man etwas leisten. Wer nichts leistet, mnuBebendas 1 2 3 4 5
Unternehmen verlassen. Das ist im Leben so.

124. Damit die Beschéftigten die gewlinschte Leistung erbringen, sind regggmaBi 2 3 4 5
Kontrollen notwendig.
125. In der Marktwirtschaft wird alles Uber das Geld geregelt. Da zéhlt e 1 2 3 4 5

Arbeitskraft oder ein Freund nicht, wenn er keinen Nutzen bringt oder man ihn
nicht auslasten kann.

126. Je komplexer die Aufgaben der Abteilung werden, desto wichtigeristesfl 2 3 4 5
den einzelnen, dal? seine Funktion genau definiert ist.

127. Um zu einer effektiven Arbeitsbeziehung zu gelangen, istes oftnogwendil 2 3 4 5
die hierarchische Linie zu umgehen.

128. Wenn der Mensch sich mit den Zielen der Organisation identifiziglt, si 1 2 3 4 5
externe Kontrollen unnétig; er wird Selbstkontrolle und eigene Initiative
entwickeln.

129. Gute Vorgesetzte geben ihren Mitarbeitern vollstadndige und detillie 1 2 3 4 5
Anweisungen Uber die auszufihrende Téatigkeit.
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trifft gar ifft voll-
nicht zu nmen
Zu

130. Arbeitnehmer sollten starker in Ubergeordnete Entscheidungsprozesse 1 2 3 4 5
einbezogen werden.

131. Die Regeln des Betriebes sollten nicht gebrochen werden, auchwennderl 2 3 4 5
Mitarbeiter denkt, es ware im Interesse des Betriebes.

132. Zustandigkeiten sollten dezentralisiert sein. Entscheidungen soltten 1 2 3 4 5
individuellen Verantwortung liegen.

133. Mitarbeiter sollten flexibel genug sein, ohne Rucksicht auf forRedeln 1 2 3 4 5
Kontakt zu verschiedenen Ebenen und Bereichen aufzunehmen.
134. Da der Mensch ungern arbeitet, mul3 er kontrolliert werden. 1 2 3 4 5

135. Fuhrungskréfte sollten in der Regel auf wichtigen Gebieten besgeriaifto 1 2 3 4 5
sein als ihre Mitarbeiter.

Recht herzlichen Dank fur Ihre Kooperation. Ihr Bejtliafert einen wichtigen Input fur die
Managementforschung und -ausbildung.

Den Fragebogen schicken Sie bitte im beiliegenden Kuvamsazurick.

Wenn Sie eine Kurzzusammenfassung der Ergebnisse diade $tinschen, dann fullen
Sie bitte das Formular auf der nachsten Seite aus.
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Fragebogen zum FUhrungsverhalten

Version D

Einleitung

Der Zweck dieses Forschungsprojektes ist, Fiuihrungsstile esoh@ftsfihrern kennenzulernen und
zu erkunden, wie diese Praktiken in unterschiedlichen Kulturé@mirAuf Ihre Anfrage hin schicken
wir lhnen gern eine speziell fur Fuhrungskrafte angefertigisammenfassung der wichtigsten
Forschungsergebnisse zu. Ein gesondertes Formular zur Anforderung diesete8ési beigefugt.

Das Projekt wird gemeinsam durch Fakultatsmitglieder dearwh School (USA) und 15 anderen
Business Schools in der ganzen Welt durchgefiihrt. Mindestens Lameler von den wichtigen
Regionen der Welt beteiligen sich an diesem Forschungsprbekt-ragebogen, den wir Sie bitten
auszufullen, ist so angelegt, dal3 Sie dafir 40 Minuten bendtigeserteagebogen wird insgesamt
durch leitende Angestellte in ungefdhr 500 Firmen in den kommenden 12dvidmearbeitet. Die
Ergebnisse der Forschung sollen in verschiedenen wissenstieftlArtikeln und in einem Buch
veroffentlicht werden. Diese Ergebnisberichte kdénnen dann fur Studium Umdrricht an
Universitaten und Technologischen Instituten dberall in der Weltwendet werden. Die
Publikationen werden den Menschen hoffentlich helfen, ebenso eréblgreiarbeiten wie Sie und
eine hohe Arbeitszufriedenheit und berufliche Entwicklung zu erreichen.

Wir schatzen lhre Mitwirkung an diesem Forschungsprogramm sair.dlé Antworten lhres
Fragebogens mit anderen Antworten, die sich auf den selben Vorge$etziehen, in Verbindung zu
setzen, bitten wir Sie, den Namen lhres GeschaftsfihrestAfaies Ihrer Organisation anzugeben.
Sie werden jedoch nicht gebeten, sich in diesem Fragebogergendi einer Art selbst zu
identifizieren. Auch der Name des Geschaftsfihrers und der @rganisation wird an keine andere
Person oder Institution weitergegeben. Ihre Antworten werdemgstvertraulich und anonym
behandelt und kein Beteiligter kann in irgendeiner Form identifizierdever

Uns ist klar, daf3 einige Fragen Dinge betreffen, die von priealer personlicher Natur sind. Solche
Informationen werden nur flr wissenschaftliche Forschungsaveenutzt und in keiner Form
publiziert. Sie werden streng vertraulich gehandhabt. Wir wissefd Itme Organisation

moglicherweise Regelungen gegen die Weitergabe solcher htforman hat. Wir wirden es
bevorzugen, wenn Sie alle Fragen beantworten, aber falls Sie gizgan die Unternehmenspolitik
verstol3en, beantworten Sie bitte nur jene Fragen, die nichGuiedsétze und die Politik Ihres
Unternehmens verletzen.

Nach dem Ausfiullen des Fragebogens legen Sie diesen mitien beigefiigten Umschlag und
schicken ihn direkt an
Prof. Dr. Rainhart Lang

Technische Universitat Chemnitz
Professur fir Organisation
09107 Chemnitz

Wenn Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse haben nséciiten, Sie bitte das
Anforderungsformblatt auf der letzten Seite des Frageboge®sainRobert House. Wir erwarten,
dafR die Forschung ca. 2 Jahre in Anspruch nehmen wird.
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Fuhrungsverhalten

Bitte kennzeichnen Sie das Ausmal’ lhrer Zustimmung bei jeder der Aussalpen Sie die
folgenden Antwortalternativen nutzen:

(1) starke Ablehnung

(2) Ablehnung

(3) leichte Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

Bitte markieren Sie die Nummer, die das Verhalten des Geschaftsfitmestands ihrer Firma am
besten reprasentiert

Der/Die Geschéaftsfuhrer/in:

1.

10.

11.

Mobilisiert und aktiviert ihre/seine Leute 1 2 3 4

. Ist nicht bereit, gemeinschaftlich mit anderen zu arbeiten 1 2 3 4

. Tendiert dazu, sich entsprechend den vorhandenen Normen und Regel? 3 4

zu verhalten
Ist gut organisiert, methodisch, systematisch 1 2 3 4

Bemiiht sich um hervorragende Leistungen bei sich selbstundbei 1 2 3 4
anderen

. Betont die Bedeutung der Verpflichtung gegeniber unseren Werten Ln@ 3 4

Einstellungen

Reagiert ablehnend und ist unfahig, Projekte oder Aufgaben zu 12 3 4
kontrollieren

Hat und zeigt Geduld 12 3 4
Antizipiert und trifft Vorkehrungen im voraus 12 3 4

Glaubt, dafR nicht alle Menschen gleich sind und nur einige wenige 1 2 3 4
dieselben Rechte und Privilegien haben sollten

Ist im Allgemeinen optimistisch und zuversichtlich 1 2 3 4
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Starke Starke
Ablehnung Zustimmung
12. Legt groRen Wert auf die Sicherung von individuellen anstattvon 1 2 3 4 5 6 7
Gruppenbedurfnissen
13. Ist generell auf Besprechungen/Beratungen und die vorhersehbarenl 2 3 4 5 6 7
kunftigen Ereignisse vorbereitet
14. Folgt etablierten Regeln und Richtlinien 1234567
15. Stimuliert Unruhe 1234567
16. Kommuniziert ihre/seine Leistungserwartungen an die 1234567
Gruppenmitglieder
17. Vermeidet die Ubernahme von Risiken: ist risikoavers 1 2 3 456 7
18. Ist organisiert und methodisch in ihrer/seiner Arbeit 1234567
19. Ist bereit, wichtige Ressourcen in Vorhaben/Projekte zu investieeen, di 2 3 4 5 6 7
keine groRRe Erfolgswahrscheinlichkeit haben
20. Nutzt eine vorgeschriebene Ordnung fir die Ausfiihrung von 1234567
Handlungen
21. Hat das Sagen und toleriert Widerspruch oder Nachfragen nicht,ertellt 2 3 4 5 6 7
Befehle
22. Strafend, kennt kein Bedauern oder Mitleid 1 2 3 456 7
23. Macht klar, wer fur was verantwortlich ist 1 2 3 456 7
24. Gewabhrleistet, dafR andere Gruppenmitglieder nicht in Verlegenheit 1 2 3 4 5 6 7
geraten oder beschamt werden
25. Versucht, Informationen von anderen zu erlangen 1 2 3 456 7
26. Ist bescheiden 1234567
27. Ubergeht Eigeninteressen und bringt personliche Opfer im Interessekin2s3 4 5 6 7
Ziels oder einer Vision
28. Nimmt leichte Veranderungen in der Stimmung anderer wahr 12345867
29. Setzt hohe Leistungsstandards 12345867
30. Meint, was sie/er sagt, aufrichtig 1 2 3 456 7
31. Ist sich des gesellschaftlichen Status anderer bewuf(3t 1 2345

6
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Starke Starke
Ablehnung Aushung
32. Ist kleinlaut, unterdriickt, ruhig 1 2 3 456 7
33. Arbeitet, indem er andere zur Zusammenarbeit bewegt 12345867
34. lIst leicht verletzt und beleidigt 12345867
35. Setzt meine Ziele fur mich 1234567
36. Gibt Feedback, um Nachgeordneten zu helfen 12345867
37. Subtil; kommuniziert nicht explizit, sondern durch Metaphern, 12345867
Allegorien und Beispiele
38. Weckt Vertrauen; man kann ihr/ihm glauben; sich auf ihr/seinWort 1 2 3 4 5 6 7
verlassen
39. Handelt wie ein Tyrann oder Despot 1234567
40. Ist einzigartig; hat Verhaltensweisen, die sich stark von deneneist 1 2 3 4 5 6 7
anderen unterscheiden
41. Rachsiichtig; sucht Rache, wenn ihr/fihm geschadet wurde 1 2 3 456 7
42. Hat eine Vision und eine Vorstellung von der Zukunft 1234567
43. Willensstark, entschlossen, resolut, hartnackig 1 2 3 456 7
44. Ist fahig Lésungen zu finden, die einzelne Individuen mit verschiederten2 3 4 5 6 7
und konfligierenden Interessen zufriedenstellen
45. Interessiert sich fir Zeitereignisse, hat Weitblick 1 2 3 456 7
46. Ist in der Lage, gute Beziehungen zu anderen zu unterhalten 1234567
47. Zeigt Vertrauen in Untergebene 1234567
48. Verfolgt eigene Interessen zu Lasten anderer 1234567
49. Baut Vertrauen mit den Untergebenen auf 1234567
50. Erlaubt anderen nicht, sich an den Entscheidungen zu beteiligen 12345867
51. Delegiert herausfordernde Verantwortlichkeiten an Nachgeordnete 1 2 3 4 5 6 7
52. Erlaubt Untergebenen, ihre Urteilskraft zu nutzen, um Probleme 1234567

zu losen
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Starke Starke
Ablehnung  Zustimmung

53. Gibt Nachgeordneten ein hohes Mal} an Freiraum, um ihre Arbeitzul 2 3 4 5 6 7
realisieren

54. Ist offen in ihrer/seiner Kommunikation mit Nachgeordneten 12345867

55. Teilt kritische Informationen mit Untergebenen 12345867

56. Hat eine strenge Hand bei der Festlegung meiner Ziele 12345867

57. Zeigt Uberzeugung hinsichtlich ihrer/seiner Ideale, EinstellungenundlL. 2 3 4 5 6 7
Werte

58. Macht mich verantwortlich fir Arbeit, auf die ich keinen Einflud habel 2 3 4 5 6 7

59. Bevorzugt weder Einzelne noch Gruppen 12345867

60. Sieht ein, dal3 die Interessen der Nachgeordneten in Betracht gezogén 2 3 4 5 6 7
werden missen

61. Kiritisiert keinen Nachgeordneten ohne guten Grund 12345867

62. Zeigt Vertrauen in meine Fahigkeit, zu den Zielen dieser Organisatioh 2 3 4 5 6 7
beizutragen

63. Erlaubt, daf3 ich mir meine eigenen Leistungsziele setze 1234567

64. Wenn ich ein Problem habe, erwartet sie/er von mir, Lé6sungen zu fintler2 3 4 5 6 7

65. Ermutigt mich, meine eigenen Leistungsziele zu setzen 12345867

66. Sichert ab, dal ihre/seine Handlungen immer ethisch sind 12345867

67. Man kann sich darauf verlassen, daf} sie/er die Interessen der 1234567
Nachgeordneten starker als ihre/seine eigenen berucksichtigt

68. Hat Ideen, die mich zwingen, einige Dinge zu Uberdenken, die ich bighe2 3 4 5 6 7
nie in Frage gestellt habe

69. Gestattet Untergebenen die EinfluRnahme auf kritische Entscheidunden2 3 4 5 6 7

70. Sucht Rat bezuglich der Unternehmensstrategie bei Nachgeordnetert 2 3 4 5 6 7

71. Uberdenkt Entscheidungen auf der Basis von Empfehlungen derjeniden2 3 4 5 6 7

die an sie/ihn berichten
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72.

73.

74.

75.

76.

7.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

Erklart, was von jedem Gruppenmitglied erwartet wird
Erklart jedem Gruppenmitglied den Umfang der Vollmachten
Klart Prioritaten

Zeigt ein hohes Mal3 an Selbstvertrauen

Wachst, um schwierige Ziele zu erreichen

Hat starkes Vertrauen in die Korrektheit seiner/ihrer Handlungen

Starke Starke
Ablehnung  Zustimmung

1234567

1234567

1234567

Hat eine klare Vorstellung, wo diese Organisation in funf Jahrenseinl 2 3 4 5 6 7

sollte
Besteht nur auf Bestleistungen

Ermutigt Nachgeordnete, nach Losungen fiir die Verbesserung
ihrer Arbeit zu suchen

Ich werde gelobt, egal ob ich schlecht oder gut handle

Sagt mir, wie ich meine Arbeit zu tun habe

Handelt nach ethischen Prinzipien

Achtet auf mein persénliches Wohlergehen

Erwartet unbedingten Gehorsam von denen, die ihr/ihm berichten

Fordert mich auf, Uber Probleme in einer neuen Art und Weise
nachzudenken
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Ihre Stellungnahme

In diesem Abschnitt sind wir an lhrer Stellungnahme und lhren Ansichten tUber diesatigani
interessiert. Ihre Antworten werden streng vertraulich behandelt.

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen mit Hilfe der gleichen Argltartativen, die Sie im
vorigen Abschnitt benutzt haben!

(1) starke Ablehnung

(2) Ablehnung

(3) leichte Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

87. Der Geschéftsfuhrer/Vorstand regt andere an, sich tUber das normalelM@3 3 4 5 6
hinaus zu bemuihen und persodnliche Opfer zu bringen.

88. Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein. 1 23 456
89. Ich erwarte, daRd ich auch in 3 Jahren noch flr diese Firma arbeite. 1 2 3 4 5 6
90. Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen. 1 23 456

91. Meine Zukunft in dieser Organisation sehe ich optimistisch. 123456

w
IN
gl
o

92. Meine Arbeit wird dadurch erschwert, dal’ andere nicht die Kooperatibn2
und Unterstitzung zur Verfiigung stellen, die erforderlich wére.

93. Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team. 1 23 456

94. Ich stimme mit der Vision des Geschaftsfiihrers/Vorstands fgesie 1 2 3 4 5 6
Unternehmen tberein.

95. Ich nehme an, daf diese Organisation eine hervorragende Zukunftvér 2 3 4 5 6
sich hat.

96. Ich bin bereit, echte personliche Opfer zu bringen, um zum Erfolgded 2 3 4 5 6
Unternehmens beizutragen.

97. Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, was gefordertwird. 1 2 3 4 5 6
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Die Wichtigkeit organisatorischer Ergebnisse fiur Sie

In diesem Abschnitt stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitieng®ie an, welche
Wichtigkeit den nachfolgenden Faktorleeigemessen werden solltevenn kritische
Managemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jeweils die passende Antwortalternative an:

(1) Keine

(2) Sehr geringe

(3) Einige

(4) Mittleres Ausmal}
(5) Hohe Wichtigkeit
(6) Sehr hohes Ausmal}
(7) Hochste Wichtigkeit

98. Kostenkontrolle

keine  sehr geringe einige

1 2 3

99. Kundenzufriedenheit

keine  sehr geringe einige

1 2 3

KeineWichtigkeit
Sehr geringaVichtigkeit
Von einiger aber nbeschrankteiVichtigkeit
Sollteaufigals wichtig angesehen werden
Solltéast immerals wichtig angesehen werden
Solilemerals wichtig angesehen werden
Solltesichtigerals alle anderen Uberlegungen angesehen

werden
mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit
4 5 6 7
mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
4 5 6 7

100. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,Wohlbefinden der Mitarbgjgicherheit®,

LArbeitsbedingungen*

keine  sehr geringe einige

1 2 3

101. Beitrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates

keine  sehr geringe einige

1 2 3

102. Beitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region

keine  sehr geringe einige

1 2 3

mitefeismald hohe Wichtigkeit  sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit
4 5 6 7

mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit
4 5 6 7

mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit
4 5 6 7
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103. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter

keine  sehr geringe einige mitef@ismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

104. Erfreuen, Respektieren und Nichterzirnen eines hdheren Wesens, wie z. B. @attlddér

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

105. Auswirkungen auf die Umwelt

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

106. Ethische Uberlegungen

keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

107. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Organisa

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

108. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denen
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, offentlichem Stthliedern
strategischer Allianzen

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

109. Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

110. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auslander)

keine  sehr geringe einige mitef@ismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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111. Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter

keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

112. Einflisse Ubernatirlicher Krafte, wie sie mit schicksalhafteerl,agprhersagen von
Wahrsagern und dergleichen verbunden sind

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

113. Auswirkungen auf die Produktqualitat

keine  sehr geringe einige mitdef@ismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

114. Auswirkungen auf das Umsatzvolumen
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

Personliche Daten
Die Fragen in diesem Abschnitt beziehen sich auf Sie. Wir brauchen lhre farveorf die Fragen,
um die Merkmale und Funktionen von Managern in den von uns ausgesuchten Landern amstudier

Diese Informationen werdemcht zu Ihrer oder zur Identifikation lhrer Organisation benutzt.

115. Bitte kennzeichnen Sie die Hauptaktivitaten, die zu lhrer Arbeit gahore

Allgemeine administrative Tatigkeit

Finanzmanagement (Aufbringung und Verteilung finanzieller Mittel)
Rechnungswesen

Human Resource Management/Personalmanagement

Produktion

Einkauf

Versand/ Transport

©® N o o M~ w NpF

Lagermanagement
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9. Ingenieurwesen/ Technik
0. Forschung und Entwicklung
1. Personalunterstitzung (Koordination, Planung, Beratung)
12. Anlagen- Management
3. Verkauf oder Marketing
14. Informationstechnologisches Management
5. andere
116. thr Alter:
117. lhr Geschlecht: weiblich mannlich

118. Wie lange dauerte lhre Berufsausbildung?

119. Was ist das ungeféhre Durchschnittsalter der Fiihrungskrafte, die dem
Geschéftsfiihrer/Vorstand in Ihrem Unternehmen Bericht erstatten?

5. 20-30 5. 61-70
6. _ 31-40 6. 71-80
7. 41-50 7. {iber80
8. __ 51-60

120. Was ist das ungefahre Alter Ihres Geschaftsflihrers/Vorstands?
5. __ 20-30 5. 61-70
6. _ 31-40 6. 71-80
7. 41-50 7. uber80
8.  51-60
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Wir bitten Sie zum Schluf? noch die folgenden Fragen aus einem langjahrigen Bjhojeid der
Technischen Universitat Chemnitzzu beantworten. Dadurch soll ein Vergleich der
Fiuihrungsauffassungen zwischen Ost- und Westdeutschland, sowie Osteméiglicat werden.

sehr selten manch- ofsehr
selten mal oft

121. Wie oft kommt es in Ihrer Arbeitsumgebung vor, daf? sich Mitarbeiter davdr 2 3 4 5
furchten, ihre mangelnde Ubereinstimmung mit dem Vorgesetzten diesem
gegenuber zum Ausdruck zu bringen.

Im folgenden bitten wir Sie noch, lhre Ansichten zu einigen Fihrungsfragen zu du3ererkse

auch hier den Grad Ihrer Zustimmung an!

trifft gar trifft voll-
nicht zu nkmen
zZu

122. Es ist wichtig, daB ich als FUhrungskraft weil3, wie die formellenundin- 1 2 3 4 5
formellen Beziehungen von Gruppen im Unternehmen verlaufen, um im
Notfall in das Gebilde eingreifen zu kénnen.

123. Manchmal verfélschen die Beschéftigten Informationen, um in einem besskerer2 3 4 5
Licht dazustehen.

124. Als Mitarbeiter mufR man etwas leisten. Wer nichts leistet, muB ebendas 1 2 3 4 5
Unternehmen verlassen. Das ist im Leben so.

125. Damit die Beschéftigten die gewlinschte Leistung erbringen, sind reggmaBi 2 3 4 5
Kontrollen notwendig.
126. In der Marktwirtschaft wird alles Uber das Geld geregelt. Da zéhlt e 1 2 3 4 5

Arbeitskraft oder ein Freund nicht, wenn er keinen Nutzen bringt oder man ihn
nicht auslasten kann.

127. Je komplexer die Aufgaben der Abteilung werden, desto wichtigeristesfl 2 3 4 5
den einzelnen, dal? seine Funktion genau definiert ist.

128. Um zu einer effektiven Arbeitsbeziehung zu gelangen, istes oftnogwendil 2 3 4 5
die hierarchische Linie zu umgehen.

129. Wenn der Mensch sich mit den Zielen der Organisation identifiziglt, si 1 2 3 4 5
externe Kontrollen unnétig; er wird Selbstkontrolle und eigene Initiative
entwickeln.

130. Gute Vorgesetzte geben ihren Mitarbeitern vollstadndige und detillie 1 2 3 4 5
Anweisungen Uber die auszufihrende Téatigkeit.
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trifft gar trifft voll-
nicht zu nmen
Zu

131. Arbeitnehmer sollten starker in Ubergeordnete Entscheidungsprozesse 1 2 3 4 5
einbezogen werden.

132. Die Regeln des Betriebes sollten nicht gebrochen werden, auchwennderl 2 3 4 5
Mitarbeiter denkt, es ware im Interesse des Betriebes.

133. Zustandigkeiten sollten dezentralisiert sein. Entscheidungen soltten 1 2 3 4 5
individuellen Verantwortung liegen.

134. Mitarbeiter sollten flexibel genug sein, ohne Rucksicht auf forRedein 1 2 3 4 5
Kontakt zu verschiedenen Ebenen und Bereichen aufzunehmen.

135. Da der Mensch ungern arbeitet, mul3 er kontrolliert werden. 1 2 3 4 5

136. Fuhrungskréfte sollten in der Regel auf wichtigen Gebieten bessaeniart 1 2 3 4 5
sein als ihre Mitarbeiter.

Recht herzlichen Dank fur Ihre Kooperation. Ihr Bejtliafert einen wichtigen Input fur die
Managementforschung und -ausbildung.

Den Fragebogen schicken Sie bitte im beiliegenden Kuvamsazurick.

Wenn Sie eine Kurzzusammenfassung der Ergebnisse diade $tinschen, dann fullen
Sie bitte das Formular auf der nachsten Seite aus.
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Fragebogen zum FUhrungsverhalten

Version E

Einleitung

Der Zweck dieses Forschungsprojektes ist, Fiuihrungsstile esoh@ftsfihrern kennenzulernen und
zu erkunden, wie diese Praktiken in unterschiedlichen Kultureremirkuf Ihre Anfrage hin schicken
wir lhnen gern eine speziell fur Fuhrungskréafte angefertigisammenfassung der wichtigsten
Forschungsergebnisse zu. Ein gesondertes Formular zur Anforderung diesete8ési beigefugt.

Das Projekt wird gemeinsam durch Fakultatsmitglieder dearwh School (USA) und 15 anderen
Business Schools in der ganzen Welt durchgefiihrt. Mindestens Lameler von den wichtigen
Regionen der Welt beteiligen sich an diesem Forschungsprojeki-ragebogen, den wir Sie bitten
auszufullen, ist so angelegt, dal3 Sie daftr 40 Minuten bendtigeserFieagebogen wird insgesamt
durch leitende Angestellte in ungefdhr 500 Firmen in den kommenden 12dvidmearbeitet. Die
Ergebnisse der Forschung sollen in verschiedenen wissenstieaftiArtikeln und in einem Buch
veroffentlicht werden. Diese Ergebnisberichte kdnnen dann fur Studium Umdrricht an
Universitaten und Technologischen Instituten Uberall in der Weltwendet werden. Die
Publikationen werden den Menschen hoffentlich helfen, ebenso erfolgieiatbeiten wie Sie und
eine hohe Arbeitszufriedenheit und berufliche Entwicklung zu erreichen.

Wir schatzen lhre Mitwirkung an diesem Forschungsprogramm sair.dlé Antworten lhres
Fragebogens mit anderen Antworten, die sich auf den selben Votgadstziehen, in Verbindung zu
setzen, bitten wir Sie, den Namen lhres GeschaftsfihrestAnales Ihrer Organisation anzugeben.
Sie werden jedoch nicht gebeten, sich in diesem Fragebogen andirginer Art selbst zu
identifizieren. Auch der Name des Geschaftsfihrers und der @nganisation wird an keine andere
Person oder Institution weitergegeben. Ihre Antworten werden strertgaulich und anonym
behandelt und kein Beteiligter kann in irgendeiner Form identifizierdever

Uns ist klar, dal3 einige Fragen Dinge betreffen, die von priegler personlicher Natur sind. Solche
Informationen werden nur fir wissenschaftliche Forschungszwgekeitzt und in keiner Form

publiziert. Sie werden streng vertraulich gehandhabt. Wir wissefd Itme Organisation

moglicherweise Regelungen gegen die Weitergabe solcher htforman hat. Wir wirden es
bevorzugen, wenn Sie alle Fragen beantworten, aber falls Sie gizgen die Unternehmenspolitik
verstol3en, beantworten Sie bitte nur jene Fragen, die nichGudiedsétze und die Politik Ihres
Unternehmens verletzen.

Nach dem Ausfillen des Fragebogens legen Sie diesen bitleninbeigefligten Umschlag und
schicken ihn direkt an
Prof. Dr. Rainhart Lang

Technische Universitat Chemnitz
Professur fir Organisation
09107 Chemnitz.

Wenn Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse haben ,ns&iden Sie bitte das
Anforderungsformblatt auf der letzten Seite des Frageboge®sa. Robert House. Wir erwarten,
dalR die Forschung ca. 2 Jahre in Anspruch nehmen wird.
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Allgemeine Fragen Utber das Unternehmen

1. Das Unternehmen gehort:

Dem Grinder

Der Familie des Grunders

Privaten Investoren, die nicht zur Griinderfamilie gehtren
Dem Staat

A

Privaten Investoren und dem Staat

2. Wenn das Unternehmen anteilig privaten Investoren und dem Staat gehort, mwénidlodann
die relativen Anteile?

1. % Privateigentum

2. % Staatseigentum

3. Die Organisation wird geleitet von:

Dem Griinder

Mitgliedern der Familie des Grinders

2 oder mehr Partnern

einem angestellten Geschaftsfuhrer/ Vorstand

o > 0w nNF

einem angestellten Vorstand

4. Was sind die Hauptergebnisse der Organisation ?

Produkte
Dienstleistungen
Produkte und Dienstleistungen

5. Wenn die Organisation Produkte und Dienstleistungen anbietet, wie hoch sind dityaieze
Anteile?

1. % Produkte

2. % Dienstleistungen
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6.

10.

11.

12.

Welche der folgenden Aussagen beschreibt die Position Ihres Unternehnséetstlich [hrer
wichtigsten Markte am besten?

der einzige dominante Anbieter
einer von 5 oder weniger Anbietern
einer von 10 oder weniger Anbietern
einer von mehr als 10 Anbietern

o~ w DR

einer von mehr als 20 Anbietern

Wie grof3 ist der Marktanteil Ihrer Organisation in lhrem Land hinsithtles/der am besten
verkauften Produktes/Dienstleistung? %

. Wenn lhre Organisation Produktionsfirmen in anderen Landern hat, wieviel Prozent de

Unternehmensprodukte oder —dienstleistungen werden in anderen Landern durch Tochte
firmen verkauft? %

Wieviel Prozent der Verkaufe des Unternehmens werden in andere Landeieet@door %

Welche der folgenden Situationen beschreiben den aktuellen Entwickhna#istes
Unternehmens am besten?

Anlaufphase
schnelles (ansteigendes) Wachstum
gleichméRiges Wachstum

Stabilitat

a c W e

Ruckgang

Wieviele Organisationsebenen befinden sich zwischen dem Gesdh&tafiorstand des
Unternehmens und den Angestellten auf der untersten Ebene?

Wieviele Jahre sind vergangen, seit der jetzige Geschaftsiibrstidnd die Stellung
angetreten hat?
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13. Wie grol3 war das Ausmalf von wichtigen technologischen Veranderungen deghmtrs in
den letzten 3 Jahren?

sehr drastische technologische Veranderungen
wesentliche Veranderungen

gemaRigte Veranderungen

geringe Veranderungen

o A~ w N

nur unbedeutende Veranderungen

14. Wie oft traten bedeutende technologische Veranderungen in der Orgamisaten letzten 3
Jahren auf?

1. sehr haufig
2. haufig
3. manchmal
4. selten

5. sehr selten

15. Wieviele Jahre sind vergangen, seit das Unternehmen gegriindet wurde?

Wieviele Personen beschaftigt ihr Unternehmen in jeder der nachfolgeattgoken?

16. Vollzeit, weiblich
Vollzeit, mannlich
17. Teilzeit, weiblich

Teilzeit, mannlich

Wieviel Prozent des Top-Managements (Geschaftsfuhrer/Vorstand undlgeode Ebene, die
direkt Geschaftsfuhrer/Vorstand berichtet) sind:

18. mannlich %

19. weiblich %
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20.
21.

22.
23.

24.
25.

26.
27.

28.

29.

Wieviel Prozent des mittleren Managements (Manager zwischen dem Traggbtaent und der
untersten Fihrungsebene) sind:

mannlich %

weiblich %

Wieviel Prozent der untersten Fiihrungsebene sind:

mannlich %

weiblich %

Wieviel Prozent der Mitarbeiter sind:

mannlich %

weiblich %

Wie grof3 ist der ungefahre Prozentsatz bei Vollzeitbeschéatftigten,sliéndarnehmen
freiwillig verlassen haben in:

1998 %
1999 %

Wie grof3 ist das ungefahre jahrliche Wachstum (oder Abnahme) deritbaihaftigten von
1997 bis 1999: %

Wie stark automatisiert ist lhre Produktionstechnologie?
Geringe Automatisierung 1234567 Hohe Automatisierung
(z.B. Werbebduro, Architekt, (z.B. Olraffinerie)

Immobilienmakler)
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Externe Rahmenbedingungen

Bitte markieren Sie die Zahl, die am besten die externen Rahmenbedingungen lhre
Unternehmens reflektiert!

30. nur wenig profitable 12345867 viele Moglichkeiten fir
Investitionsmoglichkeiten profitable Investitionen

31. eine dominante Umwelt, in 12 3 456 7 eine Umwelt, die ihre
der die Initiative des Unternehmung zu ihrem
Unternehmens nur wenig eigenen Vorteil kontrollieren
gegenuber Wettbewerbern, und manipulieren kann
Regierung oder politischer (z.B. ein dominantes
Macht zahlt Unternehmen mit geringem

Wettbewerb und wenigen
Hindernissen)

32. sehr sicher, geringe Be- 1 2 3 456 7 sehr riskant, ein Fehler
drohung fiir das Uberleben kann ernste Probleme fir
und das Wohlergehen des das Unternehmen bedeuten
Unternehmens

33. sehr stressig, fordernd 1 2 3 456 7 kaum stressig, fordernd oder
feindlich feindlich

34. Anderungen in staatlichen Regelungen sind:

unberechenbar, 1 2 3 456 7 berechenbar, sehr leicht
sehr schwer vorhersehbar vorherzusagen

35. Anderungen der politischen Umwelt sind:

unberechenbar, 1 2 3 456 7 berechenbar, sehr leicht
sehr schwer vorherzusagen vorherzusagen

36. Wie haufig gibt es betrachtliche Veranderungen in der externen tegistdien Umwelt ihrer
Firma (z.B. die Entwicklung neuer Technologien)?

sehr haufig Veranderungen 1234567 praktisch keine

Veranderungen



ANLAGEN Ivi

37. Wie haufig verandert sich ihre Organisation in Reaktion auf neue Tlegnmooder grol3e
technologische Veranderungen?

monatlich quartalsweise jahrlich alle 2 Jahre

38. Wie hoch ist das Niveau der produktbezogenen Forschung und Entwicklung in der IAdustrie

Praktisch keine produkt- 1234567 extrem an Forschung und
bezogene Forschung und Entwicklung orientiert
Entwicklung in der Industrie (z.B. Raumfahrt, Pharmazie)

(z.B. Backerei, Verlage, Immobilien)

Konkurrenzumwelt

Welches Stadium des Konjunkturverlaufs existiert zur Zeit fir:

39. Dieses Land insgesamt?

Depression
Rezession
Stagnation
Wiederbelebung

Ok~ wbdPRE

Wachstum

40. Den industriellen Sektor (oder Hauptgeschéft) ihrer Organisation?

Depression
Rezession
Stagnation
Wiederbelebung

o~ w DR

Wachstum

41. Wie intensiv ist der Marketingwettbewerb (Promotion, Werbung, VerRauf)

Praktisch kein 1 23 456 7 extrem intensiver Wett-
Wettbewerb; ein bewerb; verschiedene starke

Verkaufer am Markt Anbieter
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42. Wie intensiv ist der Wettbewerb in der Qualitat und Vielfalt der Predoéer
Dienstleistungen?

Praktisch keiner 1234567 extrem intensiv
(gleichartige Produkte — (z.B. Textilien, Computer
ein Monopol z.B. 6ffentl. Software)
Versorgung)

43. Wie intensiv ist der Preiswettbewerb?

Praktisch kein 12345867 extrem intensiv - ruin6s
Wettbewerb (ein (z.B. Einzelhandelsdiscounter)
Monopol)

44. Wie stark ist der Wettbewerb bei Eink&ufen oder Inputs (z.B. RohmateriaBetteebsmittel
bei Produktionsunternehmen; Bargeld bei Finanzdienstleistungsunternehmen)?
Unbedeutend 12345867 sehr intensiv
45. Wie intensiv ist der Wettbewerb bei Fachkréften, z.B. Ingenieuren, Baehhal
Programmierern?
Unbedeutend 1234567 sehr intensiv
46. Wie stark ist der Produktwettbewerb (Qualitat, Darstellung, Miedter Produkte oder

Dienstleistungen?

Praktisch keiner; ein 1 2 3 456 7 sehr intensiv (z.B. ein offener
Monopol oder vom Staat Markt mit starkem
geschutzte Regelungen Wettbewerb)
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Wie wurden Sie den Hauptmarkt Ihres Unternehmens in Bezug auf Produkte oder
Dienstleistungen charakterisieren?

47.  Sehr gleichartig 1234567 sehr heterogen;
(z.B. ein einfacher, groRe Verschiedenheit des
undifferenzierter Markt Marktes und der Kaufertypen

mit vielen &hnlichen Kunden)

48.  sehr schnell expandierend 123 4567 sehr stabil oder abnehmend
49. sehr starke Konjunktur; 1234567 sehr stabil, praktisch keine
saisonbedingt oder andere periodischen Schwankungen

periodische Schwankungen

50. Veranderungen der Wett- 1 2 3 456 7 kaum vorhersehbar; nur
bewerbsaktivitaten in Absatz- schwer vorauszuplanen
markten (z.B. Preise, Promotion,

Verkauf) sind vorhersehbar und
leicht zu antizipieren

51. Veranderungen in der 12345867 Veranderungen sind sehr
Kaufernachfrage sind leicht vorherzusehen
sehr schwer vorherzusehen,
sehr schwer zu antizipieren
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Organisatorische Praktiken

Bitte kennzeichnen Sie, mit welchen der folgenden Aussagen Uber ihre @tigarsse
tbereinstimmen:

Q) starke Ablehnung

2) mafige Ablehnung

3) geringe Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung

(5) geringe Zustimmung

(6) mafige Zustimmung

7) starke Zustimmung
52. Ich stimme mit den leitenden Werten dieser Organisation Uberein. 12 5
53. Vor dem Treffen strategisch kritischer Entscheidungen werden aleriem 1 2 5

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

mit relevantem Wissen oder relevanten Informationen kontaktiert.

In dieser Organisation sind Entscheidungen auf der obersten Ebene als ein 2
“Hin und Her” zwischen unterschiedlichen Interessen (z.B. Marketingisers
Produktion) zu charakterisieren.

Wir bieten unseren Kunden erprobte und zuverlédssige Dienstleistungen/ 1 2
Produkte anstelle von neuen mit zweifelhafter Qualitat an.

Burokratische Kampfe sind selten in dieser Organisation. 12

Unsere Philosophie bei der Markt- und Produktentwicklung ist es, 12
Markttrends abzuwarten und zu beobachten und erst dann aufzuspringen, um
Vorteile daraus zu ziehen.

Um strategische Inhalte zu diskutieren, trifft sich das Top-Maregesher 1 2
zuféllig, anstatt in geplanten Meetings wéhrend des Jahres.

Wir bevorzugen in unserem Unternehmen Teamentscheidungsprozesse, die2
konsensorientiert sind, statt Einzelentscheidungen.

Das Top-Management ist eine zusammenhaltende Einheit, die staredg geig 2
die offiziellen Ziele der Firma arbeitet.

Die Strategie fur das kommende Jahr wird fiir gew6hnlich auf Basis einesl 2
formalen Planungsprozesses definiert.
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62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

starke
Ablehnung

Die Mitglieder des Top-Managements dieser Unternehmung habenein 1 2
klares Verstandnis davon, was die Ziele und die Mission der Unternehmung
sind.

Der Geschéftsfuhrer/Vorstand dieser Firma bezieht das Top-Management 2
Team in alle wichtigen Entscheidungsprozesse ein.

Unter dem derzeitigen Management war unsere Firma in mehreren Fallel 2
die erste bei der Einfihrung neuer Technologien, Produkte oder
organisatorischer Prozesse fir die relevanten Méarkte.

Die Organisation hat ein System zum Aufspuren von Marktchancen sowid 2
eine Systematik zur Berucksichtigung von Kosten und Ertragen im
Planungsprozel3.

Es gibt einige ,Divisionen®, die auf Kosten anderer wachsen. 12

Das Top-Management initiiert lieber von selbst neue Projektelatatif zu 1 2
warten, dal3 niedrigere Managementebenen neue Projekte vorschlagen.

In dieser Organisation haben nur eine Handvoll Menschen einen Einflul auf2
die Strategie des Unternehmens.

Wir haben in diesem Unternehmen einen formalisierten strategischen 1 2
Planungsprozel3 bestehend aus Dingen wie Planungshandbuticher, Finf-
Jahrespléane etc.

Unsere Politik bei neuen Produkt- bzw. Marktentwicklungen ist es, 12
schrittweise vorzugehen, statt gleich zu Beginn eine grof3e Menge an
Ressourcen einzusetzen.

Bei wichtigen strategischen Angelegenheiten nutzen wir Untersueriung 1 2
Analysen und Ratschlage von Spezialisten aus den Stabsbereichen.

Wir glauben, dal jeder Geschaftsfall einmalig ist, so dal® detaifbiemale 1 2
Planung nur von begrenztem Wert ist.

In diesem Unternehmen beteiligen sich au3enstehende ,Interessengruppen2
wie Kunden, Lieferanten oder Investoren am Prozel} der
Strategieformulierung.

Mitglieder des Top-Managements tendieren dazu, ihre eigeneigivig 12
protegieren, und zwar haufig auf Kosten der Gesamtorganisation.

Strategische Entscheidungen werden haufig auf einer ad hoc Badfiegetr 1 2
weil der Zeitdruck den Gebrauch von Planungsmethoden nicht zul&f3t.

starke
Zustimmung

34567

w
o
(631
[e2]
~
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starke starke
Ablehnung Zustimmung
76. Unsere Entscheidungsfindung auf héchster Ebene ist von Vorsicht 12345267

gekennzeichnet und Probleme werden in kleinen Schritten angegangen.

77. Wir sind pro-aktiv und aggressiv in unseren Wettbewerbspraktiken. 12345867

Veranderungen

Bitte bewerten Sie anhand nachfolgender Liste, wieviel VeranderungenrimUhrernehmen in
verschiedenen Bereichen stattgefunden haben, seit der derzedig@@sfUihrer/\Vorstand in seiner
Position ist. Benutzen Sie dazu folgendes Antwortschema:

1. Sehr wenig Veranderungen

2. Einige Veranderungen

3. Veranderungen mittleren Niveaus

4, Substantielle Veranderungen

5. Veranderungen in hohem Ausmalf3
78. Markte 1 23 45
79. Finanzielle Situation 1 2 3 45
80. Interne organisationale Ablaufe, Programme, Praktiken 12 3 45
81. Leitende Angestellte 12 3 45
82. Abgabe von Geschéftsbereichen (De-Investitionen) 12 3 45
83. Akquisitionen und Neuerwerbungen 12 3 45
84. Produkte 1 2 3 45
85. Mitarbeiter 12 3 45
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Erfolgsindikatoren der Unternehmung

Bitte beschreiben Sie anhand der nachfolgenden Fragen verschiedenéndikalgsen Ihres
Unternehmens und zwar im Vergleich zum Hauptkonkurrenten:

86. Umsatzentwicklung von 1995 — 1999

No o~ wDdRE

30 % oder darunter im Vergleich zum Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % unter dem Hauptkonkurrenten
zwischen 10 % und 20 % unter dem Hauptkonkurrenten
ungefahr dieselbe Entwicklung

zwischen 10 % und 20 % Uber dem Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % tber dem Hauptkonkurrenten
tber 30 % im Vergleich zum Hauptkonkurrenten

87. Investitionsertrage (ROI) bezogen auf die Geschéftstatigkeit eoeBt (lassen Sie also
aul3eralltagliche Einkinfte/Kosten unberticksichtigt, wie sie sich ansGanteilen, Verkauf von
Geschiftseinheiten oder bilanztechnisch bedingten Vermdgenstiansaldrgeben)

N o g~ wDdhRE

30 % oder darunter im Vergleich zum Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % unter dem Hauptkonkurrenten
zwischen 10 % und 20 % unter dem Hauptkonkurrenten
ungefahr dieselbe Entwicklung

zwischen 10 % und 20 % Uber dem Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % tber dem Hauptkonkurrenten
tber 30 % im Vergleich zum Hauptkonkurrenten

88. In welchem Ausmal ist lhr Unternehmen marktbeherrschend?

a > w e

fast vollstandig

in grol3em Ausmalf}

in mittlerem Ausmalf}

in geringerem Ausmal}

in bescheidenem Ausmal3 bzw. gar nicht

89. Wie hoch war das ungefahre Wachstum (bzw. der Rickgang) bei den vollbeschaftigrbeitdin
im Vergleich zwischen 1995 und 1999 ? % (Bitte — oder + angeben!)
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90. Wie hoch war das ungefahre Wachstum (bzw. der Ruckgkandertrage zwischen 1995 uh@l99 ?
%

91. Wie viele neue Produkte (unternehmensintern entwickelt) wurden in dgangenen zwei Jahren auf
den Markt gebracht?

92. In wieviel neue Marktsegmente sind Sie in den vergangenen zwei Jakgestieigen?

1999 1998 1997
93. Investitionsertrage (ROI) bezogen auf die
Geschéftstatigkeit vor Steuern (lassen Sie also
aulR3eralltagliche Einklnfte/Kosten
unbertcksichtigt, wie sie sich aus Gewinnanteilen,
Verkauf von Geschéftseinheiten oder bilanztech-
nisch bedingten Vermogenstransaktionen ergeben)

94. Umsatz

95. Mitarbeiterzahl
96. Aktivvermogen

Ilhre Einstellungen

In diesem Abschnitt interessieren uns lhre Einstellungen und Sisbtwéber lhr Unternehmen. lhre
Antworten werden selbstverstandlich streng vertraulich beharigiglk beantworten Sie die Fragen
anhand folgender Antwortkategorien:

starke Ablehnung

mafige Ablehnung

geringe Ablehnung

weder Zustimmung noch Ablehnung
geringe Zustimmung

mafige Zustimmung

N o o~ wDd e

starke Zustimmung

97. Der Geschaftsfihrer/Vorstand regt andere an, sich ber dasnormaleMalR1 2 3 4 5 6 7
hinaus zu bemuhen und persoénliche Opfer zu bringen.

98. Ich bringe 100 % meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein. 1234567
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Ixiv

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

Ich erwarte, dafl? ich auch in drei Jahren noch fir diese Firma arbeite.

Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen.

Meine Zukunft in dieser Organisation sehe ich optimistisch.

starke
Ablehnung

1 2 3

Meine Arbeit wird dadurch erschwert, daf3 andere nicht die Kooperationund 2 3
Unterstitzung zur Verfliigung stellen, die erforderlich ware.

Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team.

Ich stimme mit der Vision des Geschaftsfilhrers/Vorstands fgeslie

Unternehmen Uberein.

123

Ich nehme an, dal3 dieses Unternehmen eine hervorragende Zukunft vor sith 2 3

hat.

Ich bin bereit echte persdnliche Opfer zu bringen, um zum Erfolg dieses 1 2 3

Unternehmen beizutragen.

Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, was gefordert wird.

1 23

Wichtigkeit organisatorischer Ergebnisse fur Sie

starke
Hosnung

4 5 6 7

In diesem Abschnitt stellen wir einige Fragen zu WerthatungBitte geben Sie an, welche

Wichtigkeit den nachfolgenden

Faktoreftbeigemessen

Managemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jeweils die passende Antwortalternative an:

(1) Keine

(2) Sehr geringe

(3) Einige

(4) Mittleres Ausmarf3
(5) Hohe Wichtigkeit
(6) Sehr hohes Ausmal}
(7) Hochste Wichtigkeit

108. Kostenkontrolle
keine  sehr geringe einige

1 2 3

KeineWichtigkeit

Sehr geringaVichtigkeit

Von einiger aber ntbeschrankteiVichtigkeit
Solltbaufigals wichtig angesehen werden

Solltéast immerals wichtig angesehen werden

werden sollte wenn

Solitemerals wichtig angesehen werden
Solltevichtigerals alle anderen Uberlegungen angesehen werden

mitdefeismald

4

hohe Wichtigkeit

5

sehr hohesafs

6

kritische

hdchste Wichtigkeit

7
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109. Kundenzufriedenheit
keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

110. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,Wohlbefinden der Mitarhei&cherheit”,
LArbeitsbedingungen*

keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

111. Beitrag fir das 6konomische Wohlergehen des Staates

keine  sehr geringe einige mitdefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

112. Beitrag fiir das Wohlergehen der unmittelbaren Region
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

113. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter
keine  sehr geringe einige mitefeismalrd hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

114. Erfreuen, Respektieren und Nichterzirnen eines hoheren Wesens, wie z. B. @attlddér

keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

115.  Auswirkungen auf die Umwelt

keine  sehr geringe einige mitefeismar hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

116.  Ethische Uberlegungen
keine  sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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117.

keine

118.

keine

119

keine

120.

keine

121.

keine

122.

keine

123.

keine

1

Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit dgasation
sehr geringe einige mitef@ismard hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7

Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit dene
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, dffentlichem Sttbliedern
strategischer Allianzen

sehr geringe einige mitef@ismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7

Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung
sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7

Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auslander)
sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7

Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter
sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesvals héchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7

Einflisse Ubernatirlicher Krafte, wie sie mit schicksalhafeegen, Vorhersagen von
Wahrsagern und dergleichen verbunden sind
sehr geringe einige mitefeismald hohe Wichtigkeit ~ sehr hoheswvals hdchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7

Auswirkungen auf die Produktqualitat
sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hoheswals héchste Wichtigkeit

2 3 4 5 6 7
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124.  Auswirkungen auf das Umsatzvolumen

keine  sehr geringe einige mitefeismard hohe Wichtigkeit  sehr hohesvals hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

Personliche Daten

Nachfolgend geht es um personliche Daten. Wir brauchen Ihre Aertwart diesen Fragen, um
Merkmale und Funktionen von Managern in den untersuchten Landern zuchergleDiese Infor-
mationen werden nicht benutzt, um Sie bzw. Ihre Organisation zu identifizieren.

125. Welche Haupttéatigkeiten haben Sie in Ihrer Funktion zu erfillen?

1.  Allgemeine administrative Tatigkeiten
2. __ Finanzmanagement (Aufbringung und Verteilung finanzieller Ressourcen)
3. __ Rechnungswesen
4. _ Human Resource Management/Personalmanagement
5. Produktion

6. _ Einkauf

7. ___ Transport

8. __ Lagermanagement

9.  Technik

10.  Forschung und Entwicklung

11.  Personalunterstiitzung (Koordinierung, Planung, Beratung)
12.  Anlagen-Management

13.  Informationstechnolologisches Management

14. _ Anderes:

126. Bitte geben Sie Ihr Alter an:
127. Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an: mannlich: weiblich:
128. Bitte geben Sie die Anzahl der Jahre an, die Ihre Berufsausbildung dauerte:  Jahre

129. Was ist das ungefahre Durchschnittsalter jener Fuhrungskrigftdenh Geschéftsfuhrer/Vorstand
in lhrem Unternehmen Bericht erstatten?

1. 20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-50 7. ber80
4. 51- 60



ANLAGEN [xviii

130. Was ist das ungeféahre Alter Ihnr&eschaftsfihrers/Vorstands?

1.  20-30 5. 61-70
2. _ 31-40 6.  71-80
3. 41-50 7. Uber80
4. 51- 60

Recht herzlichen Dank fir lhre Kooperation. Ihr Beitrag liefeinen wichtigen Input fur die
Managementforschung und -ausbildung.

Den Fragebogen schicken Sie bitte im beiliegenden Kuvert an uns zurlck.

Wenn Sie eine Kurzzusammenfassung der Ergebnisse dieser Studie wiinscheiileta8ie foitte
das Formular auf der nachsten Seite aus. Mit Ergebnissen ist etwai ilahen zu rechnen.
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