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Hagen Lindstadt

Unterschiede in Effektivitat, Variabilitdt und Intensitatsdrift
von Fuhrungsstilen

Eine empirische Untersuchung auf Basis des Modells von Hersey/Blanchard

Neben vielerlei Rezepten zu unbedingten Eigenschaften erfolgreicher Fiihrung exis-
tieren in der Literatur einige Ansatze, die versuchen, sich dem Problem der Wahl des
geeigneten Flhrungsstils situativ zu ndhern — ein Vorhaben, das trotz aller erforder-
lichen Vereinfachung interessante (Partial)Erkenntnisse zeitigt. Zu diesen Ansatzen
gehoren neben den bekannten, schon etwas betagten Modellen von Fiedler und
Vroom / Yetton auch die situative Fuhrungstheorie von Hersey und Blanchard von
1969. Sie postuliert einen Zusammenhang zwischen der effektiven Wahl eines Fih-
rungsstils einerseits, charakterisiert durch seine Beziehungs- und Aufgabenorientie-
rung, sowie der Motivation und Qualifikation des Geflihrten andererseits. Dieser
Beitrag geht der Frage nach, inwieweit Unterschiede nach (a) dem beruflichen Hin-
tergrund und (b) dem Geschlecht hinsichtlich (i) Effektivitat, (ii) Intensitatsdrift und
(iii) Variabilitat von Fuhrungsstilen nach ihrem Modell statistisch signifikant fest-
stellbar sind. Auf Basis einer Fragebogenerhebung, in deren Rahmen 205 Individuen
ihre (fiktive) Fuhrungsstilwahl in 16 Modellsituationen angegeben haben, werden
Mittelwertvergleiche flr drei Indikatoren vorgenommen: Gesamteffektivitat der Fih-
rungsstilwahl, Wahl eines zu engen vs. zu lockeren Fuhrungsstiles (Intensitatsdrift)
sowie Flhrungsstilvariabilitat. Es ergeben sich eine Reihe statistisch signifikanter
Unterschiede. Dabei fallt ins Auge, dass der Unterschied zwischen Studenten und
Flahrungskraften ,,politisch korrekt* starker ist als derjenige zwischen den Ge-
schlechtern.
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1. Einfihrung

Fihrung kann als zielgerichtete und (zumindest durch Position) legitimierte Verhal-
tensbeeinflussung von Individuen verstanden werden, die auf organisationale Ziele
gerichtet ist. Flhrungstheorien versuchen, das Entstehen von Fihrung zu erklaren
und Aussagen hinsichtlich unterschiedlicher Maoglichkeiten der Austibung von Fiih-
rung zu treffen.* Zwei wesentliche Grundstrategien sind dabei die Eigenschaftstheo-
rien der Fihrung und die situativ gepragten Ansatze zur Bestimmung eines geeigne-
ten Flhrungsverhaltens. Die Eigenschaftstheorien der Flihrung basieren auf der An-
nahme, dass der Fuhrer bestimmte Personlichkeitsziige aufweist, die ihn von den ge-
fuhrten Menschen unterscheiden. Ein Mensch wird nach dieser Auffassung aufgrund
spezieller Eigenschaften zum Fuhrer. Die Definition der Personlichkeitsmerkmale
eines Fuhrers wird hierbei allerdings nicht tiefer gehend begriindet.? Letztlich geht
die Eigenschaftstheorie der Fihrung davon aus, dass es bestimmte Eigenschaften
gibt, die einen Menschen unabhéngig von mdglichen weiteren relevanten
Bedingungen zum erfolgreichen Fuhrer pradestinieren.?

Die situativ gepragten Ansatze der Flihrungstheorie betonen demgegentiiber die Not-
wendigkeit einer Anpassung des Fihrungsstils an die jeweilige Situation. Dabei un-
terscheiden sich die Anséatze hinsichtlich der Erfassung und Operationalisierung von
Fuhrungsstil und Situation. Tannenbaum / Schmidt ordnen das Fihrungsverhalten
beispielsweise entsprechend dem Grad der Anwendung von Autoritat bzw. Gewéh-
rung von Entscheidungsspielraum auf einem Kontinuum zwischen autoritdrem und
kooperativem Flhrungsstil. Die Auswahl des geeigneten Flihrungsverhaltens hangt
dann von den Eigenschaften des VVorgesetzten, den Eigenschaften der Mitarbeiter und
den Eigenschaften der Situation ab.* Wichtige Impulse fir die Entwicklung von
situativen Fihrungstheorien ergeben sich durch die Ohio State-Studien ab 1945, die
Ergebnisse dieser Studien bilden insbesondere auch die Grundlage fir die spatere
Entwicklung des situativen Fuhrungsmodells von Hersey / Blanchard.® Urspringlich
wurde auf Basis der im Rahmen der Ohio State-Studien durchgefiihrten Mitarbeiter-
befragungen hinsichtlich des Fiihrungsverhaltens von Managern eine Liste von neun
zentralen Kriterien zur Klassifizierung von Fuihrungsverhalten entwickelt. Diese neun
Faktoren wurden sukzessive auf zwei Hauptdimensionen der Fiihrung reduziert: Be-
ziehungsorientierung und Aufgabenorientierung. Im Gegensatz zu einer eindimensio-
nalen Betrachtung wie bei Tannenbaum / Schmidt wird in der Ohio State-Schule von
einer separaten Betrachtung der beiden Dimensionen ausgegangen, sodass auch ein

! Vgl. Hentze / Brose (1986), S. 108.
2 Vgl. Neuberger (1977), S. 87.

3 Die Eigenschaftstheorie der Fihrung setzt sich damit der Gefahr der Ideologisierung
hinsichtlich einer naturgegebenen Fihrungsposition aus, vgl. Neuberger (1976), S. 20.

4 Vgl. Tannenbaum / Schmidt (1958), S. 96.
> Vgl. hier und im Folgenden Staehle (1999), S. 341 ff, Macharzina (2003), S. 496.
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Fihrungsstil mit hohen Auspragungen beztiglich beider Faktoren moglich ist.

Aufbauend auf den Ergebnissen der Ohio State-Studien kommen Blake / Mouton zu
dem Ergebnis, dass die simultane Einfiihrung von hoher Aufgaben- und Beziehungs-
orientierung entscheidend fir den Flhrungserfolg ist und propagieren damit im We-
sentlichen die Existenz eines allgemein Uberlegenen Fihrungsstils.” Eine situative
Anpassung der Empfehlungen zur Wahl des Fihrungsstils erfolgt dann bei Reddin.®
Er unterscheidet vier grundsatzliche Arten des Flhrungsstils, die sich jeweils durch
den Grad ihrer Aufgaben- und Beziehungsorientierung unterscheiden.® Der jeweils
uberlegene Fihrungsstil kann durch eine Analyse der bestehenden Situation identifi-
ziert werden. Dabei unterscheidet Reddin funf grundsatzliche Situationsfaktoren, die
zur Bewertung der Situation und zur nachfolgenden Auswahl des geeigneten Fiih-
rungsstils heranzuziehen sind.” Diese fiinf Faktoren werden im Wesentlichen auch
von Hersey / Blanchard als relevant angesehen.** Fiir die Empfehlung bezlglich des
situativ geeigneten Fuhrungsstils konzentrieren sich Hersey / Blanchard jedoch auf
einen Situationsfaktor: den aufgabenspezifischen Reifegrad des Mitarbeiters. Der
Reifegrad des Mitarbeiters lasst sich dabei in zwei Aspekte gliedern: die Qualifika-
tion und die Motivation des Mitarbeiters hinsichtlich einer bestimmten Aufgabenstel-
lung.? Mit dieser Reduktion der Situationsfaktoren fiihren Hersey / Blanchard eine
starke Vereinfachung ein. Gleichzeitig bietet dieses Vorgehen jedoch den Vorteil,
dass praktisch umsetzbare und intuitiv nachvollziehbare Empfehlungen entwickelt
werden konnen.

2. Das Modell von Hersey / Blanchard

Die Grundpfeiler des Modells von Hersey / Blanchard bilden die Definitionen der
unterschiedlichen Fihrungsstile sowie des Typs und des Reifegrads der Mitarbeiter.
Die Kategorisierung der unterschiedlichen Fuhrungsstile erfolgt anhand von zwei
Komponenten: der Aufgabenorientierung und der Personenorientierung des Fihrers.®

0 Vgl. Hersey / Blanchard (1974), S. 27.
! Vgl. Blake / Mouton (1968), S. 33, S. 177 ff.
8 Vgl. Reddin (1977), S. 28.

’ Vgl. Reddin (1977), S. 28. Reddin unterscheidet Beziehungsstil, Integrationsstil, Ver-
fahrensstil und Aufgabenstil, dabei ist der Aufgabenstil beispielsweise durch eine hohe
Aufgabenorientierung und niedrige Beziehungsorientierung gekennzeichnet.

10 Vgl. Reddin (1977), S. 85 ff, insbesondere S. 91. Die Situationsfaktoren umfassen die Ar-
beitsweise, die Eigenschaften von Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten sowie die
Struktur und Kultur der Organisation.

u Vgl. Hersey / Blanchard (1996), S. 165, S. 193.
12 Vgl. Hersey / Blanchard (1996), S. 194 f.
1 Vgl. hier und im Folgenden Hersey / Blanchard (1996), S. 190 ff.
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Aufgabenorientierung wird durch die Intensitat beschrieben, mit der sich der Flhrer
den folgenden Tétigkeiten zuwendet: Zuteilung von Aufgaben an bestimmte Mitar-
beiter, Festlegung von Arbeitsplanen und Verantwortlichkeiten und Kontrolle der er-
reichten Zwischenziele. Diese Handlungen des Fihrers sind durch eine einseitige
Kommunikation gekennzeichnet, die den Mitarbeitern die Richtung zu einer effi-
zienten Erfullung ihrer Aufgaben weisen soll. Rein aufgabenorientierte Handlungen
schlielen keine emotionalen Komponenten ein. Beziehungsorientiertes Verhalten da-
gegen umfasst Komponenten wie interaktive Kommunikation, Zuhéren, emotionale
Unterstiitzung des Mitarbeiters und Eingehen auf persénliche Probleme. Diese beiden
Dimensionen des Fiihrungsverhaltens werden entsprechend den Ergebnissen der Ohio
State-Studien voneinander unterschieden. Dementsprechend unterscheiden Hersey /
Blanchard vier Fihrungsstile, die jeweils Kombinationen aus dichotomisiert hoher
oder niedriger Aufgaben- bzw. Beziehungsorientierung sind.

Abb. 1: Idealtypische Fiihrungsstile bei Hersey / Blanchard*
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Anhand von Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter definieren Hersey /
Blanchard vier Typen von Gefuhrten. In Situation S1 ist sowohl die Qualifikation als
auch die Motivation des Mitarbeiters gering ausgepragt. Der Mitarbeiter erftllt seine
Aufgaben nur unzureichend und verhalt sich abweisend gegentiber neuen Arbeiten.
Situation S2 ist durch eine hohe Motivation gekennzeichnet; die Qualifikation des
Mitarbeiters ist jedoch nur gering ausgepragt. Der Mitarbeiter zeigt sich demnach in-
teressiert und arbeitseifrig, kann seine Aufgaben allerdings nur sehr begrenzt ausfiih-
ren. In Situation S3 weist der Mitarbeiter zwar hohe aufgabenspezifische Qualifika-
tion auf, zeigt jedoch nur unzureichende Motivation. Sein Wissen und seine Fahig-
keiten hat der Mitarbeiter in S3 bereits unter Beweis gestellt, er fihlt sich jedoch hau-
fig Ubermalig belastet und verlangt nach Bestétigung. In Situation S4 zeigt der Mit-
arbeiter sowohl eine hohe Motivation als auch hohe aufgabenspezifische Qualifika-

1 Vgl. Hersey / Blanchard (1974), S. 27.
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tion. Er arbeitet selbststandig und ergebnisorientiert und nutzt in effizienter Form or-
ganisationale Ressourcen.

Die Zuordnung von Situation und Fihrungsstil folgt einfachen Plausibilitatstiberle-
gungen. Insgesamt unreifen Mitarbeitern (S1) muss genau vorgeschrieben werden,
was sie zu tun haben (autoritérer Fihrungsstil). Wenn die Mitarbeiter zumindest ein
hohes Mal an Motivation aufweisen (S2), muss die hohe Aufgabenorientierung durch
eine hohe Beziehungsorientierung erganzt werden, um die Motivation nicht zu ge-
fahrden (integrierender Fuhrungsstil). In Situation S3 soll durch eine hohe Bezie-
hungsorientierung des Fuhrungsstils die Motivation des bereits fahigen Mitarbeiters
gefordert werden (partizipativer Fiihrungsstil). Wenn der Mitarbeiter sowohl qualifi-
ziert als auch motiviert ist, kann sich der Fuhrer auf gelegentliche Prufung der Ar-
beitsergebnisse beschranken (Delegationsstil). Abbildung 2 fasst die Empfehlungen
zur situativen Wahl des Fuhrungsstils zusammen:

Abb. 2: Zuordnung von Situation und Flhrungsstil*
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Neben der Ableitung von situationsabhéngigen Empfehlungen zur Wahl des geeig-
neten Flhrungsstils gehen Hersey / Blanchard auch von einem festen Entwicklungs-
zyklus des Mitarbeiters aus. Ausgangspunkt der Entwicklung ist dabei die Situation
S1. Ausgehend von S1 durchlduft der Mitarbeiter die oben beschriebenen Reifegrade
S2 und S3, bis er schliellich S4 erreicht. Dieser Entwicklungszyklus des Mitarbeiters
muss auch in der Wahl des angemessenen Fiihrungsstils bertcksichtigt werden. Ab-
bildung 3 zeigt die Abfolge von Entwicklungsphasen und korrespondierenden Fiih-
rungsstilen.

5 Vgl. Hersey / Blanchard (1974), S. 28.
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Abb. 3: Zykluskonzept der situativen Fihrungslehre von Hersey / Blanchard®
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Im Folgenden wird nur das Konzept zur situativen Zuordnung der Fuhrungsstile ein-
gesetzt. Somit sollen die Probleme, die sich aus der Annahme des in Abbildung 3
dargestellten Entwicklungspfades ergeben, hier nur angedeutet werden. Unter ande-
rem ist namlich fraglich, warum der Mitarbeiter im Ubergang von S2 zu S3 seine zu-
vor vorhandene Motivation zundchst wieder verliert und diese erst in S4 wieder ent-
wickelt.

Die grundsétzliche Kritik am Modell von Hersey / Blanchard konzentriert sich zum
einen auf inhaltliche Aspekte, zum anderen wird die mangelnde empirische Fundie-
rung der situativen Flhrungslehre kritisiert.”” Ein wichtiger Kritikpunkt liegt in der
starken Vereinfachung der Situationsbetrachtung, die Hersey / Blanchard durch die
Konzentration auf einen Situationsfaktor (Reifegrad) in Kauf nehmen. Die man-
gelnde empirische Fundierung ist eine Folge der Entwicklung des Modells aus ein-
fachen Plausibilitatsuiberlegungen. Versuche einer Bestatigung von Empfehlungen
des Modells beziiglich einer situativen Auswahl des Fiihrungsstils (Blank / Weitzel /
Green und Goodson / McGee / Cashman) sind bisher insgesamt nicht gegliickt.:
Insbesondere konnte nicht schllissig nachgewiesen werden, dass eine modellkon-
forme Auswahl des Flhrungsstils zu tberlegenen Ergebnissen fuhrt.

10 Vgl. Hersey / Blanchard (1996), S. 195, Hersey / Blanchard (1974), S. 28, Staehle (1999), S.
846.

o Vgl. Macharzina (2003), S. 499.
18 Vgl. Blank / Weitzel / Green (1990), Goodson / McGee / Cashman (1989).
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3. Design der explorativen Befragung

Die durchgefiihrte Untersuchung basiert auf einem standardisierten Fragebogen, bei
dem die Teilnehmer jeweils einschétzen, wie oft sie alternative Formen des Fiih-
rungsverhaltens in bestimmten Situationen einsetzen. In der Einleitung zum Fragebo-
gen wird den Teilnehmern folgendes Szenario prasentiert: ,,Sie wurden von lhrem
Vorgesetzten — Vorstand im Unternehmen — mit der Aufgabe betraut, ein wichtiges
Projekt zu leiten. Wie wiirden Sie sich in folgenden Situationen verhalten?*“ Nachfol-
gend werden im Fragebogen dann 16 unterschiedliche Situationsbeschreibungen
prasentiert. Darin sind jeweils 4 Beispiele zu jeder Situation aus den 4 Grundsituatio-
nen bei Hersey / Blanchard enthalten. Die Beispiele zu den Grundsituationen variie-
ren in der konkreten Beispielsituation und der verbalen Umschreibung der Dimensio-
nen Motivation und Qualifikation. Bei jedem Beispiel missen die Teilnehmer be-
werten, wie haufig sie jeweils die angegebenen 4 Verhaltensalternativen wahlen wiir-
den. Die Verhaltensalternativen entsprechen dabei in jeweils unterschiedlicher Um-
schreibung und Reihenfolge den 4 Fiihrungsstilen von Hersey / Blanchard. Die Hau-
figkeit der situationsabhangigen Nutzung der Verhaltensalternativen wird durch Ein-
tragen einer ganzen Zahl zwischen 0 (Einsatz erfolgt fast nie) und 4 (Einsatz erfolgt
fast immer) flr jede Kombination aus Beispielsituation und Verhaltensalternative er-
fasst.

Der jeweils vom Teilnehmer eingetragene Wert fiir einen bestimmten Fuhrungsstil in
einer Beispielsituation wird mit a;, bezeichnet, dabei definiert der Index i die Situa-
tion (1 bis 4), j den bewerteten Fihrungsstil (1 bis 4) und k die Beispielsituation (1
bis 4). Flr jede Kombination aus Situation i und Fuhrungsstil j bezeichnet b;; den
prozentualen Anteil der Haufigkeitssumme aller Beispiele zu einer Situations/ Fih-
rungsstilkombination ij an der Gesamtsumme aller Haufigkeitswerte:

4
Zaijk

by =—55t5—>100 (1)

PIPIPIR:T

i=1 j=1k=1

I

Die grafische Darstellung einer beispielhaften Auswertung von Situations/Fiihrungs-
stilkombinationen zeigt Abbildung 4. Eine optimale Stimmigkeit zwischen Fihrungs-
stil und Situation mit dem Hersey / Blanchard-Modell ist gegeben, wenn die Matrix
in der Diagonale (fur alle by mit i=j) jeweils den Wert 25 und fiir alle anderen Zellen
den Wert 0 ausweist. In diesem Fall gibt der Untersuchungsteilnenmer an, dass er in
jedem Beispiel ausschlielflich den nach dem Modell von Hersey / Blanchard
empfohlenen Flhrungsstil einsetzt.

Abweichungen links oberhalb der Diagonalen der Matrix in Abbildung 4 deuten auf
eine zu enge Fihrung im Vergleich zu den Modellempfehlungen, Abweichungen
rechts unterhalb der Diagonalen weisen auf eine Tendenz zu zu lockerer Fiihrung hin.
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Abb. 4: Beispielhafte Darstellung einer Auswertung der prozentualen Haufigkeiten
bij in Matrizenform
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FS 3 = Partizipativer Filhrungsstil; FS 4 = Delegationsstil

Fur die Untersuchung wurden drei Indikatoren gebildet. Die Gesamteffektivitat der
Flhrung GE,, fur einen Untersuchungsteilnehmer m stellt eine Kennzahl dar, die Ab-
weichungen von der optimalen, im Sinne des Modells situationsangepassten Auswahi
der Fuhrungsstile untersucht:

GE,, = (byy +byy + b33 +0,4) — (Byy +by3 +105, +105; +b35 +by3)
—2*(byg + 4 +bgy +10,5) —3* (b4 +byy) +100

()

Die steigenden Gewichte der Eintrage mit zunehmender Entfernung von der Diago-
nalen spiegeln ein wachsendes Abweichen von der Modellempfehlung wider. Die
Kennzahl Gesamteffektivitat ist normiert: Bei vollstandig zuféalligem Ausfullen des
Fragebogens ergibt sich fir jede Zelle ein Wert der prozentualen Haufigkeit von 6,25.
Der Erwartungswert der Gesamteffektivitat betragt in diesem Fall 0.

Die Kennzahl Intensitatsdrift ID,, erfasst, ob der Untersuchungsteilnehmer eher dazu
neigt, zu eng zu fuhren (extrem bei by,) oder eher zu locker (extrem bei byy).

IDy = (D33 +0yp) +2%bgy — (D13 +byg) —2%byy (3)

Wiederum werden die Extrema hoher gewichtet. Die Kennzahl Fuhrungsstilvariabi-
litdt FV,, entspricht der Standardabweichung der Stichprobe. Fir die Berechnung der
Standardabweichung werden den Fuhrungsstil-Alternativen dabei die Werte 1 bis 4
zugeordnet (die Zuordnung der Werte entspricht dabei den Ordnungsnummern der
Flhrungsstile in Abbildung 4).
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4, Charakterisierung von Stichprobe und Methodik

4.1 Charakterisierung der Stichprobe

Die Stichprobe in dieser Untersuchung umfasst Management Studenten der HHL
(Diplom und MBA) sowie Fihrungskréafte mit akademischer Ausbildung und mehr-
jahriger Fihrungserfahrung. Die StichprobengréfRe betrdgt n=205. Die Zusammen-
setzung der Stichprobe stellt sich wie folgt dar:

Abb. 5: Zusammensetzung der Stichprobe (Haufigkeit)
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Hinsichtlich der Indikatoren Gesamteffektivitat GE, Intensitatsdrift ID und Flhrungs-
stilvariabilitat FV werden zundchst Durchschnittswerte flr die gesamte Stichprobe
(n=205) betrachtet:

Durchschnittliche Gesamteffektivitat: OGE =243
Durchschnittliche Intensitatsdrift: AID= 14
Durchschnittliche Flhrungsstilvariabilitat: @FV = 0,93

Abb. 6: Vergleich der Gesamteffektivitat nach Gruppen
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Abbildung 6 zeigt den Vergleich der Ausprédgungen der Gesamteffektivitat nach
Gruppen. Hohere Durchschnittswerte der Gesamteffektivitat ergeben sich hier zu-
néchst fur die Gruppen der Fihrungskrafte und der ménnlichen Teilnehmer.

Beim Vergleich der Intensitatsdrift in den einzelnen Gruppen ergeben sich deutliche
Unterschiede hinsichtlich einer Tendenz zu zu enger vs. zu lockerer Fuhrung.

Abb. 7: Vergleich der Intensitatsdrift nach Gruppen
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Abbildung 8 enthalt schlieBlich den Vergleich der Fuhrungsstilvariabilitat. Dabei
zeigt der deskriptive Vergleich zunédchst héhere Werte der Flhrungsstilvariabilitat flr
die Gruppen Studenten und weibliche Teilnehmer.

Abb. 8: Vergleich der Fuhrungsstilvariabilitat nach Gruppen
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4.2 Hypothesen und Methodik

Ziel der Auswertung ist die Untersuchung von statistisch signifikanten Unterschieden
zwischen den Gruppen Studenten / Flihrungskréafte und mannlich / weiblich. Die zu
prifenden Hypothesen H1 und H2 stellen sich wie folgt dar:

H1: Studenten und FUhrungskrafte unterscheiden sich hinsichtlich der Indikato-

ren
- Gesamteffektivitat (H1a)
- Intensitatsdrift (H1b)
- Flhrungsstilvariabilitat (H1c)
H2: Mannliche und weibliche Teilnehmer unterscheiden sich hinsichtlich der
Indikatoren
- Gesamteffektivitat (H2a)
- Intensitatsdrift (H2b)
- FUhrungsstilvariabilitat (H2c)

Entscheidend fiur die Moglichkeiten der statistischen Auswertung der vorliegenden
Daten sind Skalenniveau und Verteilungsannahme. Fir die Bewertung der Haufigkeit
eines bestimmten Fuhrungsstils in den verschiedenen Beispielsituationen wahlen die
Untersuchungsteilnehmer einen Wert aus einer vierstufigen Ratingskala. Hinsichtlich
der Skalenqualitét dieser Daten wird der Einfachheit halber, jedoch nicht bedenkenlos
Intervallskalenniveau angenommen.** Fir die Gruppierungsvariablen gilt eine nomi-
nale Skalierung.

Eine Normalverteilung liegt jedoch nicht vor. Der Mittelwertvergleich der fir die
Hypothesen H1 und H2 relevanten Gruppen hinsichtlich der Indikatoren GE, ID und
FV kann aufgrund der fehlenden Normalverteilungsannahme nicht durch einen t-Test
erfolgen. Daher wird hier mit der Wilcoxon-W-Statistik bzw. der (im Ergebnis identi-
schen) Mann-Whitney-U-Statistik ein nichtparametrisches Verfahren (Rangsummen-
test) eingesetzt.

Der Wilcoxon-Rangsummentest (&quivalent zum Mann-Whitney-U-Test) ist einer der
bekanntesten nichtparametrischen Tests fur das Zweistichprobenproblem.? Die Test-
statistik gibt im einfachsten Fall die Summe der Range der Werte in der kombinierten
geordneten Stichprobe wider. Beim Auftreten von Bindungen erfolgt eine Anpassung
durch die Verwendung von Durchschnittsrangen fir gleiche Werte. Die Herleitung
der exakten Verteilung der Teststatistik kann nach dem allgemeinen Verfahren fir
lineare Rangstatistiken durchgefuhrt werden. Der Wilcoxon-Test zeichnet sich auch

9 Zu Problemen dieser Annahme vgl. Bortz / Déring (2002), S. 181.
20 Zur Darstellung des Verfahrens vgl. Biining / Trenkler (1994), S. 131 ff.
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bei Normalverteilung durch eine hohe Effizienz im Vergleich zum parametrischen
Gegenstlick (t-Test) aus, ist jedoch von der verteilungsunabhangig. Die Hypothesen-
konstruktion fur den Wilcoxon-Rangsummentest kann sowohl einseitig als auch
zweiseitig erfolgen. Fiur die Berechnung der Teststatistiken wurde das Programm
SPSS (Modul ,,exact®) eingesetzt.

Hinsichtlich des Signifikanzniveaus werden im Folgenden zwei Stufen unterschie-
den:

einfach signifikant (p = 0,1)
hoch signifikant (p = 0,001)

5. Ergebnisse, Interpretation und Grenzen der Untersuchung

5.1 Darstellung und Interpretation der Untersuchungsergebnisse

Zunéchst erfolgt die Prifung der zuvor dargestellten Hypothesen mittels des Wilco-
xon-Rangsummentests.

Hla: Studenten und Fihrungskrafte unterscheiden sich hinsichtlich der Gesamt-
effektivitat.

Als Nullhypothese flr die Durchfiihrung des Wilcoxon-Rangsummentests wird hier
die einseitige Hypothese Hy;, gewahlt, die gegen Hai, getestet wird:

Ho1a: Studenten weisen mindestens die gleiche Gesamteffektivitat wie Fihrungskréafte
auf.

Ha1a: Studenten weisen eine geringere Gesamteffektivitat als Fuhrungskréafte auf.

Die einseitige Hypothesenkonstruktion in diesem Fall ist darauf zurtickzufiihren, dass
die hier befragten Fuhrungskrafte zusatzlich zu ihrer akademischen Ausbildung in der
Regel eine umfangreiche Berufserfahrung in unterschiedlichen Fihrungspositionen
haben, sodass ihre Uberlegenheit gegeniiber den Studenten a priori zu vermuten ist.
Bei Durchfuhrung des Tests wird die Nullhypothese Hg, auf einem Signifikanzni-
veau von o = 0,086 (einfach signifikant) zugunsten der Alternative verworfen. th -
rungskréfte zeigen also in der Stichprobe eine signifikant hohere Gesamteffektivitat
der Fuhrung als Studenten.

H1lb: Studenten und Flhrungskrafte unterscheiden sich hinsichtlich der Intensi-
tatsdrift (zu enge vs. zu lockere Fihrung).

Bei der Prufung dieser Hypothese wird ebenso wie bei den weiteren folgenden Tests
eine zweiseitige Hypothesenkonstruktion verwendet, da eine Richtung a priori nicht
Klar identifiziert werden kann (fiir die Hypothesen H1lc bis H2c wird dementspre-
chend eine verkirzte Darstellung gewéhlt).
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Houp: Studenten weisen die gleiche Intensitatsdrift zu eng vs. zu locker wie Fiihrungs-
krafte auf.

Haip: Studenten weisen eine andere Intensitatsdrift zu eng vs. zu locker als Fiihrungs-
krafte auf.

Die Nullhypothese Hgy, kann hier auf einem Signifikanzniveau von o = 0,00002
(hoch signifikant) zugunsten der Alternative verworfen werden. Damit weisen Stu-
denten und Fihrungskréafte signifikante Unterschiede hinsichtlich der Intensitatsdrift
auf. Fuhrungskrafte in der Stichprobe zeigen gegenuber Studenten eine signifikant
starkere Tendenz zu zu enger Fiihrung.

Hlc: Studenten und FlUhrungskrafte unterscheiden sich hinsichtlich der Fih-
rungsstilvariabilitat.

Die Nullhypothese des Wilcoxon-Rangsummentests (zweiseitig) kann hier auf einem
Signifikanzniveau von a < 0,00001 (hoch signifikant) zugunsten der Alternative ab-
gelehnt werden: Studenten weisen in der Stichprobe eine signifikant héhere Fih-
rungsstilvariabilitat als Flhrungskréfte auf.

H2a: Mannliche und weibliche Teilnehmer unterscheiden sich hinsichtlich der
Gesamteffektivitat.

Die Nullhypothese des Wilcoxon-Rangsummentests (zweiseitig) kann nicht signifi-
kant verworfen werden (o = 0,248). Es bestehen somit in der Stichprobe keine signi-
fikanten, geschlechtsspezifischen Unterschiede hinsichtlich der Gesamteffektivitat
der Flhrung.

H2b: Mannliche und weibliche Teilnehmer unterscheiden sich hinsichtlich der
Intensitatsdrift (zu eng vs. zu locker).

Besonders interessant ist dieses Ergebnis: Die Nullhypothese des Wilcoxon-Rang-
summentests (zweiseitig) kann auf einem Signifikanzniveau von a = 0,084 (einfach
signifikant) zugunsten der Alternative abgelehnt werden. Mannliche Teilnehmer ten-
dieren in der Stichprobe also signifikant starker zu einer zu engen Fuhrung als weib-
liche.

H2c: Mannliche und weibliche Teilnehmer unterscheiden sich hinsichtlich der
Flhrungsstilvariabilitat.

Die Nullhypothese des Wilcoxon-Rangsummentests (zweiseitig) kann hier ebenfalls
nicht signifikant verworfen werden (o = 0,303). Es bestehen somit keine signifikan-
ten, geschlechtsspezifischen Unterschiede hinsichtlich der Fuhrungsstilvariabilitat in
der Stichprobe. Tabelle 1 fasst die signifikanten Unterschiede zwischen den Gruppen
qualitativ zusammen:
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Tab. 1: Ubersicht der signifikanten Gruppenunterschiede in der Stichprobe

Vergleich Fuhrungskréfte / Studenten

- Die Fuhrungskrafte zeigen eine hohere Gesamteffektivitat als die Studenten.*

- Die Fuhrungskrafte haben eine starkere Tendenz zu zu enger Fuhrung als die
Studenten.**

- Die Studenten weisen eine hthere Variabilitat als die Fihrungskrafte auf.**

Vergleich Manner / Frauen

- Die Manner zeigen eine starkere Tendenz zu zu enger Fihrung als die Frauen.*

* einfach signifikant (p = 0,1)
** hoch signifikant (p = 0,001)

Fir die (explorative) Interpretation der Unterschiede zwischen den Fuhrungskraften
und Studenten kann als Erklarung im Wesentlichen auf den unterschiedlichen Erfah-
rungshintergrund verwiesen werden. Die beteiligten Fuhrungskrafte konnten beim
Ausfillen des Fragebogens auf langjahrige personliche Fihrungserfahrungen zuriick-
greifen. Fur die Studenten stellte die Auswahl eines Fihrungsstils in den einzelnen
Beispielsituationen fur die Gberwiegende Mehrheit eine Entscheidung dar, die zum
einen auf aktiven Erfahrungen einer gleichberechtigten sozialen Interaktion in Grup-
penarbeiten im Rahmen des Studiums, zum anderen auf passiven Fihrungserfahrun-
gen als Geflihrter im weiteren Sinne (Schule, Universitét, Praktika) beruht. Eine Fiih-
rungsposition mit formaler Weisungsbefugnis gegenuiber anderen Mitarbeitern haben
die meisten Studenten nicht ausgefiillt. Bemerkenswert ist die Tatsache, dass die Ge-
samteffektivitat der Flihrungskrafte hoher als diejenige der Studenten ist, obwohl die
Fuhrungskrafte im Vergleich zu den Studenten deutlich starker zu zu enger Flhrung
tendieren.

Ahnlich kann auch hinsichtlich der Intensitatsdrift argumentiert werden. Da die Stu-
denten meist Situationen ausgesetzt waren, bei denen keine formalen Hierarchieun-
terschiede existieren, haben sie kaum Erfahrung mit dem Einsatz eines autoritaren
Flhrungsstils. Zudem unterstellt die Situation S1 (autoritarer Fihrungsstil empfoh-
len), dass der tberlegene Fihrer unzureichend qualifizierte und motivierte Mitarbei-
ter zur Erflllung einer Aufgabe anleiten muss. Es ist jedoch zu erwarten, dass die
Studenten gerade dieser Situation bislang nur selten ausgesetzt waren. Zudem wird
der Einsatz eines autoritdren Fihrungsstils bei einer moglichen Tendenz zur Beto-
nung von teamorientierter Arbeit in der Lehre bei den Studenten vermutlich eher ne-
gativ wahrgenommen, und es konnte eine Tendenz zur Wahl sozial erwiinschten
Verhaltens bestehen.

Eine gréere Fuhrungserfahrung geht — zumindest in der Stichprobe — mit einer hohe-
ren Gesamteffektivitat und einer strkeren Tendenz zu zu enger Fuhrung einher.
Gleichzeitig tritt bei einer groReren Fihrungserfahrung jedoch auch eine geringere
Variabilitat des persdnlichen Fihrungsverhaltens auf. Der hoch signifikante Unter-
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schied zwischen Studenten und Fihrungskraften hinsichtlich der Fuhrungsstilvariabi-
litdt unterstiitzt diese Uberlegung.

Wahrend die Gruppierung nach Fihrungskraften und Studenten signifikante Unter-
schiede beziglich aller drei Indikatoren aufdeckt, gilt dies nicht fir das Geschlecht
der Teilnehmer. Weder die Gesamteffektivitat der Fiilhrung noch die Fiihrungsstilva-
riabilitdt weisen signifikante Unterschiede bei mannlichen und weiblichen Teilneh-
mern auf. Es zeigt sich jedoch, dass im Einklang mit gangigen Klischees Ménner
starker zu einer zu engen Fihrung als Frauen zu tendieren scheinen. Jedenfalls war
dies in der Stichprobe in signifikantem Ausmal? der Fall.

5.2 Grenzen der Untersuchung

Bei der Bewertung der hier dargestellten Ergebnisse miissen Einschrankungen be-
ricksichtigt werden, die sich aus der Konzeption und der Methodik der Untersuchung
ergeben. Zunéchst ist zu berticksichtigen, dass alle Aussagen hinsichtlich eines Ver-
gleichs von unterschiedlichen Flhrungsstilen sich an dem Modell von Hersey / Blan-
chard orientieren. So ist die Aussage, die Gesamteffektivitat der Fuhrungskrafte sei
signifikant hoher, nur dahingehend zu interpretieren, dass sich die Fihrungskrafte
starker im Sinne der Empfehlungen des Modells verhalten. Eine Aussage uber die
Gultigkeit der Modellaussagen in der Praxis, etwa hinsichtlich des Erfolges eines
praktisch realisierten Fihrungsergebnisses, wird jedoch nicht getroffen.

Ein weiteres Problem ergibt sich durch die Erhebung des Flihrungsverhaltens in Form
einer Selbsteinschatzung aufgrund von theoretischen Beispielsituationen. Die hier
durchgefiihrte Selbsteinschdtzung muss nicht notwendigerweise dem tatsachlichen
Fihrungsverhalten entsprechen, sondern kdnnte schlicht die Verhaltensweisen wider-
spiegeln, die der Teilnehmer in Anbetracht der Beispielsituationen jeweils als ange-
messen empfindet — unabhangig davon, ob er die angegebenen Verhaltensmuster in
der Realitat anwendet.

Zudem ist die verbale Umsetzung der Situationsmerkmale Qualifikation und Moti-
vation sowie des Fihrungsstiltyps in den Beispielsituationen des Fragebogens nicht
eindeutig. Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass auch Personen, die sich in ih-
rem Verhalten an den Empfehlungen des Modells orientieren, die Situationsbeschrei-
bungen unterschiedlich klassifizieren.

Die hier vorgenommene Konstruktion der Indikatoren basiert vor allem auf Plausibi-
litatstiberlegungen. So wird bei der Konstruktion der Gesamteffektivitat implizit an-
genommen, dass ein haufiger Einsatz des Fuhrungsstils 4 in Situation 1 (empfohlen:
Fuhrungsstil 1) die Gesamteffektivitat um den Faktor drei deutlicher reduziert als nur
eine Abweichung hin zum Fuhrungsstil 2. Ahnliches liegt der Operationalisierung
der Intensitatsdrift zugrunde: Hohe Werte der Felder by, und by, (vgl. Abb. 4) beein-
flussen die Richtung des Indikators doppelt so stark wie hohe Werte beispielsweise
bei bys. Bei der Definition der Flhrungsstilvariabilitat sind die Ordnungszahlen der
Flhrungsstile fir die Berechnung der Standardabweichung der Stichprobe maRgeb-
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lich. Damit werden jedoch die Dimensionen Aufgabenorientierung und Personenori-
entierung auf eine Skala abgebildet. Insgesamt muss daher betont werden, dass alle
Vergleichsaussagen nur vor dem Hintergrund der spezifischen Konstruktion der Indi-
katoren interpretiert werden sollten.

Auch die Représentativitat der Stichprobe ist fraglich. Insbesondere die Gruppe der
Fuhrungskrafte ist hinsichtlich Senioritat und Industriezugehdrigkeit einseitig verteilt.
Dariber hinaus hat die statistische Untersuchung explorativen Charakter, und die In-
terpretation der Skalenqualitat als Intervallskalierung muss nicht widerspruchslos
bleiben.

6. Resumee

Im Rahmen der hier durchgefiihrten Untersuchung wurden 49 Fuhrungskréafte und
156 Studenten mit 16 fiktiven Beispielsituationen konfrontiert, in denen sie zu ihrem
eigenen Fihrungsverhalten befragt wurden. Beispielsituationen und vorgegebene
Fuhrungsstil-Alternativen orientieren sich dabei am situativen Fihrungsstilmodell
von Hersey / Blanchard. Fir den Vergleich des Fiihrungsverhaltens wurden drei Indi-
katoren gebildet. Durch den Indikator Gesamteffektivitat der Flihrung wird erfasst, zu
welchem Grad sich die Teilnehmer insgesamt an den Empfehlungen von Hersey /
Blanchard orientieren. Der Indikator Intensitatsdrift (zu enge vs. zu lockere Flihrung)
untersucht, ob eher eine Tendenz besteht, zu eng oder zu locker zu fiihren. Die Fiih-
rungsstilvariabilitat schlieBlich bildet ein Mal3 dafiir, zu welchem Grad die Teilneh-
mer ihr Flhrungsverhalten situativ variieren. Die Ergebnisse der Untersuchung bieten
Anhaltspunkte dafiir, dass das Fiihrungsverhalten insgesamt starker mit dem berufli-
chen Hintergrund als mit dem Geschlecht variiert. Im Wesentlichen ergibt sich, dass
Fihrungskrafte signifikant starker zu eng und weniger variabel fuihren als Studenten,
gleichzeitig aber eine héhere Gesamteffektivitat der Fiihrung aufweisen. Geschlechts-
spezifische Unterschiede zeigen sich nur dahingehend, dass Manner in der Stichprobe
eine starkere Tendenz zu zu enger Fihrung als Frauen haben.

Bei allen Ergebnissen mussen die Relativitat zum Modell von Hersey / Blanchard, die
Konstruktion und Interpretation der Indikatoren und einige weitere Faktoren als Ein-
schrankung beriicksichtigt werden. Die Ergebnisse gewinnen ihren ,,Charme* vor al-
lem aus ihrer Einfachheit und ihrem engen Modellbezug.
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