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Geleitwort

Die Fiihrungsforschung stellt eines der éltesten empirischen Felder der Be-
triebswirtschaftslehre dar. Vieles scheint ausdiskutiert, Neues taucht selten auf
und ist meist nur sehr kurzlebig. Ganz anders muss jedoch dieses Werk einge-
ordnet werden. Die Dissertationsschrift von Herrn Mag. Dr. Georg Kodydek
steht nicht nur in guter Tradition hinsichtlich der jahrzehntelangen Untersu-
chung impliziter Fiihrungstheorien, sondern es ist dem Autor als ambitionierten
Nachwuchswissenschafter auch gelungen, die Thematik um einen bisher stark
vernachldssigten Bereich — ndmlich die Erwartungen sogenannter High Potenti-
als an die zukiinftigen Fithrungskrifte in einem globalen Arbeitskontext — zu
erweitern.

Diese Thematik wird die Fithrungsforschung sicherlich noch einige Zeit intensiv
beschiftigen. Die demografische Entwicklung und der damit einhergehende
Mangel an Nachwuchsfiihrungskréften — oft medienwirksam ,,War for Talents*
genannt — stellt eine Herausforderung dar, mit der unsere Unternehmen heute
schon zu kdmpfen haben. Dabei greift der Autor diese innovative Problemstel-
lung nicht nur theoretisch auf und gibt einen fundierten Uberblick des aktuellen
Forschungsstandes, sondern es wird dariiber hinaus auch ein aufwendiges Expe-
rimentaldesign gewihlt, um konkrete, unverfalschte Antworten auf die gewihlte
Fragestellung geben zu kdnnen.

Die Stirken dieser Arbeit liegen daher sowohl im innovativen Aufgreifen eines
topaktuellen Themas — das oft von idlteren Kolleglnnen meist iibersehen wird —
als auch in der anspruchsvollen Methodik. Studierende und ihre Erwartungshal-
tungen stellen stets ein bedeutendes Untersuchungsfeld im Rahmen der implizi-
ten Fithrungstheorien dar. Dabei wurde jedoch immer eine hohe Homogenitit
vorausgesetzt, die heute vermehrt in Frage gestellt werden muss. Die unreflek-
tierte Ubernahme globaler Best-Practice-Beispiele ist keinerlei Garant fiir er-
folgreiche Fiihrung. Dies zeigt sich deutlich an Hand der Auswertung.

Letztlich sei auch noch die wissenschaftlichen Lauterkeit und der vorsichtige
Umgang des Autors mit der Datenlage hervorgehoben. Hier wird nicht um des
Effektes willen ein schwaches Ergebnis iiberinterpretiert, sondern — ganz der
wissenschaftlichen Tradition verpflichtet — bewusst theoretische und vor allem
methodische Limitationen aufgezeigt, um so einen Diskurs zu erdffnen und wei-
tere Untersuchungen anzuregen. In diesem Sinne wire ich froh, wenn zahlrei-
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chere Arbeiten in dieser Qualitdt und mit diesem selbstkritischen Bewusstsein
publiziert wiirden, um einen datenbasierten Dialog zu ermdglichen.
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1 Einleitung

Die rapiden positiven und negativen Entwicklungen der heutigen Zeit sind in
technologischer, wirtschaftlicher, sozialer und kultureller Hinsicht zu einer glo-
balen Herausforderung geworden (Guillén, 2001, S. 235). Es sind die Ereignis-
se, die weltweiten Einfluss haben, wie etwa Wirtschaftswachstum und Krisen,
vielfaltige Kommunikationsmoglichkeiten oder etwa entscheidende IT-
Losungen, die dazu beigetragen haben, dass Menschen der Auffassung sind,
,.die Welt ist kleiner geworden* und die Abhédngigkeiten untereinander grofer
(Bird / Stevens, 2003, S. 397). Globalisierung ist ein oftmals verwendeter Be-
griff in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften, der eine Reihe von grenz-
iiberschreitenden wirtschaftlichen, politischen und kulturellen Einfliissen, die
gleichzeitig aufeinander einwirken, umfasst (Mills, 2009, S. 3). Dieser Prozess
wird durch grenziiberschreitenden Austausch von Waren, Dienstleistungen,
Geld, Menschen und ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten, Wissen, Information
oder Kultur angetrieben (Govindarajan & Gupta, 2008, S. 5; Guillén, 2001, S.
236). Die starke Verflechtung und Vernetzung zwischen den Kulturen und Nati-
onen hat zu vielen Vorteilen fiir Lander und Menschen gefiihrt, aber auch die
Abhingigkeiten in wirtschaftlicher und finanzieller Hinsicht verstdrkt (Arnett,
2002, S. 774).

Dieses globale Wettbewerbsumfeld bietet Organisationen vielfiltige Moglich-
keiten (Caligiuri, 2006, S. 219), aber auch betrachtliche Herausforderungen
(Welge / Holtbriigge, 1999, S. 306). Organisationen miissen sich daher rasch an
die jeweiligen Gegebenheiten anpassen, um konkurrenzfihig am Markt bestehen
zu konnen und gleichzeitig nachhaltig in multinationalen Mirkten wachsen zu
konnen (Bartlett / Ghoshal, 2002, S. 3; Petrick et al., 1999, S. 58). Die internati-
onale Ausrichtung von Firmen bedarf daher vielseitiger und talentierter Mitar-
beiterInnen (Collings / Scullion / Dowling, 2009, S. 1253f.). Unternehmen beno-
tigen die Fihigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse und Kompetenzen ihrer Beleg-
schaft, um einen entsprechenden strategischen Wettbewerbsvorteil generieren zu
konnen (Hartmann / Feisl / Schober, 2010, S. 169; Lawler III, 2009, S. 1). Das
Idealbild von MitarbeiterInnen, die international einsetzbar sind, umfasst Mehr-
sprachigkeit, aulergewdhnliche Qualifikationen und die Féhigkeit sich rasch in
unterschiedliche Kulturen zurechtzufinden und auf Mirkte und Strukturen ein-
zustellen (Beechler / Woodward, 2009, S. 275ft.; Hiltrop, 1999, S. 423). Univer-
sitdten und Hochschulen sind sich ihrer Aufgabe und Herausforderungen be-
wusst, durch entsprechende Ausbildungen und Forderungen die Kompetenzen,
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Fahigkeiten und Qualifikationen von Personen mit Eignung, Talent und Potenti-
al zu entwickeln (Miihlbacher, 2007, S. 77; Avery / Thomas, 2004, S. 382;
Ledwith / Seymour, 2001, S. 1292ff.; Mumford et al., 2000, S. 87), die fiir den
Arbeitsmarkt relevant und gefragt sind (Boyatzis / Stubbs / Taylor, 2002, S. 150;
Tarique / Schuler, 2010, S. 127)." SchlieBlich herrscht ein regelrechter ,,war for
talents*?, ein Wettkampf um sogenannte ,,High Potentials® (Jaidi / van Hooft /
Arends, 2011, S. 135; Mahroum, 2000, S. 23; Mikeléd / Bjorkman / Ehrnrooth,
2010, S. 134). Organisationen bedienen sich dabei unterschiedlicher strategi-
scher Human Resource Management-Konzepte und Methoden der Personalbe-
schaffung, um die geeigneten MitarbeiterInnen fiir ihr Unternehmen zu gewin-
nen (Hartmann / Feisel / Schober, 2010, S. 170f.; Lewis / Heckman, 2006, S.
139f.; Mayrhofer / Scullion, 2002, S. 815f.; Petrick et al., 1999, S. 58f.).

1 Viele Business Schools entwickeln Leitbilder, die die Ausrichtung und Ausbildungszie-
le ihrer Programme verdeutlichen. So lautet etwa das Leitbild der Harvard Business
School: ,,... to educate leaders who make a difference in the world“, wihrend Dart-
mouth’s Tuck School of Business ihr Mission Statement wie folgt festlegt: ,,...preparing
students for leadership positions in the world’s foremost organizations”. Die renom-
mierte Stanford Business School hat das Ziel, ,,to develop innovative, principled, and
insightful leaders who change the world”, wohingegen MITs Sloan School of Manage-
ment mit dem Leitbild ,,... to develop principled, innovative leaders who improve the
world” wirbt (Nohria / Khurana, 2010, S. 4).

2 Die Bezeichnung ,,war for talents“ hat eine der grofiten und weltweit agierenden Ma-
nagement-Beratungsfirmen ,,McKinsey & Company* im Jahre 1998 eingefiihrt und be-
kannt gemacht (Beechler / Woodward, 2009, S. 274). Sie verkiindeten seinerzeit: ,,Bet-
ter talent is worth fighting for.” (Chambers et al., 1998, S. 45) Der Autor verweist dies-
beziiglich auf eine ausfiihrliche Publikation zu diesem Thema mit dem Titel ,,The war
for talent” von den McKinsey-Beratern Michaels / Handfield-Jones / Axelrod (2001).

3 In den meisten Organisationen wird die Bezeichnung ,,High Potentials“ fiir Personen
mit bestimmten definierten Kompetenzen und Fahigkeiten, die fiir eine entsprechende
Position und berufliche Herausforderung in einer Organisation erforderlich sind, ver-
wendet. ,,Broadly defined, high potential candidates are those individuals within an or-
ganization who are recognized, at that point in time, as the organization’s likely future
leaders.” (Cope, 1998, S. 15) Der Begriff wird somit insbesondere fiir Nachwuchskréfte
verwendet, die als zukiinftige EntscheidungstrigerInnen erkannt und in weiterer Folge
gefordert werden. Dabei wird auch das Lernen neuer Kenntnisse und Qualifikationen
durch Erfahrungen miteinbezogen (Derr, 1987, S. 72; Lombardo / Eichinger, 2000, S.
321f.; McDonnell / Hickey / Gunnigle, 2011, S. 179).
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Aber nicht nur Organisationen sind einem groflen Wettbewerb ausgesetzt, Be-
rufseinsteigerInnen und Bewerberlnnen messen sich um die besten und attrak-
tivsten Arbeitsplitze in einer globalisierten Welt (Hiltrop, 1999, S. 422f.). Das
bedeutet, dass sie den unterschiedlichen Aufgaben entsprechen miissen. Dabei
gibt es drei zentrale Herausforderungen fiir BerufseinsteigerInnen und bereits
berufserfahrene junge Menschen. Erstens miissen sie in der Lage sein, in einem
internationalen Umfeld mit unterschiedlichen Kulturen umgehen zu kénnen (Ma
/ Allen, 2009, S. 335). Um in anderen Kulturen und Landern einsetzbar zu sein
ist es daher entscheidend, dass sie mehrsprachig sind und Féhigkeiten besitzen,
sich rasch an andere Kulturen und Gepflogenheiten anzupassen (Welch / Welch
/ Piekkari, 2005, S. 11f.).

Zweitens bestehen nicht nur Herausforderungen bei der Entsendung ins Aus-
land. Insbesondere international ausgerichtete Unternehmen, unabhdngig von
ihrem Standort, setzen auf Diversitit in Arbeitsgruppen und Teams, also die Zu-
sammensetzung aus Personen mit unterschiedlichem Hintergrund (Harrison /
Humphrey, 2010, S. 329f.; Shore et al., 2011, S. 1263f.). Unter Diversitit wird
grundsitzlich die Vielfalt von Personen verstanden, die einerseits in der Identitéit
der Gruppenzugehorigkeit (z.B. ethnische Zugehorigkeit oder Geschlecht), wei-
ters in der organisationalen Gruppenzugehdrigkeit (z.B. hierarchische Position
oder Funktion) und schlieBlich in Bezug auf individuelle Charakteristika (z.B.
spezifische Einstellungen, Werte und Vorlieben) unterschieden werden kann
(Ely / Thomas, 2001, S. 229; Pless / Maak, 2004, S. 130). Das bedeutet, dass
karriereorientierte Personen jedenfalls in der Lage sein miissen, erfolgreich in
multikulturellen Gruppen und Teams, die aus Personen mit unterschiedlichem
kulturellen Hintergrund und Eigenschaften bestehen, zu arbeiten (Haas, 2006, S.
367f.). Als Hauptfaktor einer ndheren Betrachtung dient hier der Terminus
,.multikulturell®, also die Unterschiede von Menschen hinsichtlich Nationalitét,
Sprache, Religion oder auch Ethnie (Hong et al., 2000, S. 709ff.; Kunovich,
2009, S. 573; Triana / Garcia / Colella, 2010, S. 840). Entscheidend hierfiir ist
immer die Wahrnehmung, Interpretation und Evaluierung von ein und denselben
Sachverhalten durch Personen mit unterschiedlichen Erfahrungen (Sackmann /
Bissels / Bissels, 2002, S. 471f.; Stahl et al., 2010, S. 442). Dabei ist es zweifels-
frei das Ziel von international titigen Unternehmen, von der Vielfalt und dem
Wissen, der Sachkenntnis und Werten der Mitarbeiterlnnen zu profitieren und
einen entsprechenden strategischen Vorteil zu lukrieren (Shen et al., 2009, S.
236; Shachaf, 2008, S. 132; Singh / Point, 2004, S. 298).
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Die dritte und grofite Herausforderung fiir junge Menschen besteht in der Fiih-
rung von multikulturellen Gruppen und Teams. Dabei benétigen diese jungen
EntscheidungstragerInnen ein hohes Maf3 an kulturellem Gespiir und Sensitivitét
(Huber / Lewis, 2010, S. 8), um dieser Aufgabe gerecht zu werden und die Un-
terschiedlichkeiten der gefiihrten Mitarbeiterlnnen zum Vorteil fiir das Unter-
nehmen zu machen (Brett / Behfar / Kern, 2006, S. 89f.; Caligiuri / Tarique,
2009, S. 337). Ziel jedes aufstrebenden Leaders® ist es, von den Gefiihrten als
FiihrerIn wahrgenommen zu werden und die Entscheidungsfunktion zugeschrie-
ben zu bekommen (Javidan et al., 2010, S. 340). In einer Organisation mit einer
Belegschaft mit unterschiedlichem Hintergrund sind die Herausforderungen ent-
scheidend groBer — besonders fiir junge ManagerInnen.

1.1 Problemstellung

Die Herausforderungen in der internationalen Zusammenarbeit sind tiefgreifend
und unterschiedlich. Dabei sind es junge Menschen, die frith Fiihrungsaufgaben
wahrnehmen und in einem multikulturellen Arbeitsumfeld bestehen miissen, um
Karriere machen zu kénnen (Steinweg, 2009, S. VIf.). Obwohl Ausbildungsein-
richtungen, wie etwa Hochschulen und Universitéten, entsprechendes Riistzeug
und Theorien vermitteln (Pless / Maak / Stahl, 2011, S. 238f.; Blasco, 2009, S.
175f.), bedarf es einem ,,Sprung ins kalte Wasser®, um entscheidende Erfahrung
im Umgang mit dem Fiithren von Gruppen, Teams und einzelnen MitarbeiterIn-
nen zu machen (McCall Jr., 1998, S. 127f.). Neben der Fithrung von multikultu-
rellen Arbeitsgruppen und Teams stellt aber die Mitgliedschaft in einer solchen
Gruppe von Menschen mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund ebenso
eine grofe Herausforderung dar. Vor allem Studierende und Absolventlnnen
konnen nur bedingt auf internationale Erfahrungen in einem solchen Umfeld
zurlickgreifen. Dabei sind alle Betroffenen mit der Tatsache konfrontiert, dass
Menschen mit verschiedenen ethnischen Zugehorigkeiten unterschiedliche Ein-
stellungen, Werte und Normen haben, die ihr Kulturerbe wiederspiegeln (Cox /
Lobel / McLeod, 1991, S. 828). Es ist gerade dieses Faktum, dass eine Zusam-

4 Leader ist die englische Bezeichnung fiir einen Fiihrer/eine Fihrerin (Langenscheidt,
2010, S. 268). Im heutigen Sprachgebrauch wird unter dem Begriff ,,Leader* ein Indivi-
duum verstanden, das Ideen, Menschen, Organisationen und Gesellschaften in Bewe-
gung setzt und mittels Visionen, Mut und Einfluss verbindet, beeinflusst und entwickelt
(Adler / Gundersen, 2008, S. 158).
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menarbeit in und die Fithrung von multikulturellen Gruppen und Teams er-
schwert.

In dieser Arbeit werden unterschiedliche Perspektiven aus der Sicht der Gefiihr-
ten eingenommen. Zum einen wird die Sichtweise von Personen mit wenig Be-
rufserfahrung beriicksichtigt, wodurch ein hoher Aktualitdtsbezug und vollig
neue Forschungserkenntnisse zu erwarten sind. Die bisherigen Forschungsent-
wicklungen haben sich ausschlieflich auf erfahrene Fiithrungskrifte bezogen
(vgl. hierzu etwa die GLOBE’-Studien). Speziell junge EntscheidungstrigerIn-
nen stehen vielfach vor der Herausforderung zu iiberpriifen, ob eine einheitliche
Art des Fiihrens, unabhéngig von den unterschiedlichen Nationen und Kulturen
der Fiithrungskraft und der Gefiihrten, eine geeignete Strategie ist, oder entspre-
chende Merkmale und Besonderheiten einen entsprechenden und signifikanten
Einfluss haben (Wendt / Euwema / van Emmerik, 2009, S. 359f.). Dabei kommt
natiirlich die Frage auf, ob eine Fithrungskraft gefiihrte Personen aus der eigenen
Kultur anders fiihrt, als eine multikulturelle Gruppe. Gleichzeitig sind es die
Wahrnehmungen, Attributionen und Beurteilungen von Gefiihrten hinsichtlich
der Eigenschaften und Leistungen einer Fithrungskraft, die eine bestimmte Beur-
teilung des Fiihrungsstils eines Leaders iiberhaupt erméglichen (Eagly / Chin,
2010, S. 221). Im Rahmen des wissenschaftlichen Vorgehens des Autors dieser
Dissertation ist dazu eine theoriegeleitete, empirische Uberpriifung vorgesehen,
bei der die Effektivitit von homogenen im Vergleich zu multikulturellen Ar-
beitsgruppen durch die Gruppenmitglieder gemessen und analysiert wird.

1.2 Die Bedeutung und Besonderheiten der
Dissertation

Mit dieser Dissertation mochte der Verfasser eine eigenstindige wissenschaftli-
che Betrachtung zum Thema ,,Leading multicultural work groups®“ mit entspre-
chender Untersuchung verfassen. Der Autor behandelt in dieser wissenschaftli-
chen Arbeit ein Thema mit globalen Herausforderungen fiir Organisationen,
Fihrungskrifte, Gefiihrte und jungen Menschen, die vor dem Berufseintritt ste-
hen. Dabei werden unterschiedliche Facetten des Fiithrens von multinationalen
und multikulturellen Gruppen beleuchtet, unterschiedliche Perspektiven von

5 Die Bezeichnung GLOBE steht fiir ,,Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness Research Program”. Das Ziel ist es, das verfligbare und vorhandene Wis-
sen in Bezug auf interkulturelle Interaktionen zu erweitern (House, 2004, S. 3).
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Personen mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund und Nationalitit unter-
sucht und Besonderheiten in der Zusammenarbeit innerhalb von Arbeitsgruppen
dargestellt. Folgende neue Erkenntnisse und Merkmale kdnnen hervorgehoben
werden, die einen wesentlichen Beitrag zur bisherigen Forschung darstellen:

Es wird zum einen auf die Unterschiede zwischen homogenen Gruppen, die ihre
Muttersprache verwenden, und multikulturellen Gruppen mit Arbeitssprache
Englisch, bei Beibehaltung derselben Fiithrungskraft, eingegangen. Dabei liegt
der Fokus nicht nur auf der Wahrnehmung und Zuschreibung der Gefiihrten,
sondern auch auf der Zusammenarbeit in den Arbeitsgruppen. Zusitzlich unter-
streicht das experimentelle Design mit Studierenden und Absolventlnnen eine
aktuelle Ausrichtung innerhalb der Fiithrungs- und Diversititsforschung.

Die Arbeit in multikulturellen Gruppen ist eine der haufigsten Herausforderun-
gen, der Universititsabsolventlnnen einer Business School nach Berufseintritt
begegnen (Ledwith / Seymour, 2001, S. 1292). Dabei wird dieser Entwicklung
in wissenschaftlichen Publikationen und Universitétsstudien wenig Berticksich-
tigung geschenkt. Aulerdem fehlt es den Studierenden, oftmals aufgrund der
aktuellen intensiven Ausbildungsprogramme, an praktischen Erfahrungen, um
darauf entsprechend vorbereitet zu sein. Die experimentelle Untersuchung im
Rahmen der Dissertation wird dieser Entwicklung gerecht und legt den Fokus
dezidiert auf diesen Einfluss.

Durch die unterschiedlichen Gruppenzusammensetzungen in der empirischen
Untersuchung und Analyse werden einerseits kulturelle Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten zwischen den Nationen aufgezeigt und erléutert (Within country
focus). Jedoch bedeutendes Ziel dieser Dissertation ist es, die kulturiibergreifen-
de Zusammenarbeit in unterschiedlichen Settings innerhalb der Gruppen und
zwischen den Gruppenmitgliedern und den Nachwuchsfiihrungskréften zu un-
tersuchen und entsprechende Riickschliisse zu ziehen (Across country focus).

Ein weiteres Argument zielt auf die Perspektive der jungen Entscheidungstréige-
rInnen, die homogene und multikulturelle Gruppen zu fithren haben. Es werden
bewusst Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen Nachwuchsfiihrungskraf-
ten und erfahrenen Fithrungskriften unterschiedlicher Herkunft (etwa durch Be-
zugnahme auf die Kulturdimensionen und Kultur-Cluster der GLOBE-Studie)
untersucht und diskutiert.
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Im Rahmen dieser Dissertation haben Personen aus unterschiedlichen Léndern
(USA, China, Tiirkei und Osterreich) an einem Experiment teilgenommen.
Durch diese Streuung wird ein breiter Fokus mit hohem Aktualititsbezug herge-
stellt. Alle UntersuchungsteilnehmerInnen haben eine Gemeinsamkeit, ndmlich
die organisationale Zugehorigkeit an der Wirtschaftsuniversitit Wien als Voll-
zeit- oder AustauschstudentInnen.

Unter Beibehaltung der oben genannten Bedingungen erfolgt ebenso eine ada-
quate Untersuchung mdglicher Unterschiede in homogenen und heterogenen
Arbeitsgruppen hinsichtlich der Gruppenstruktur, Prozesskriterien, dem sozialen
Miteinander und des individuellen Wohlbefindens.

1.3 Aufbau der Arbeit

Um die Problemstellung und Ziele der Dissertation entsprechend darzulegen,
wurden am Anfang aktuelle Herausforderungen fiir Organisationen auf der einen
Seite und Absolventlnnen und Personen mit Berufserfahrung auf der anderen
Seite dargestellt. Dabei wurde besonders auf Konzepte des Talent Manage-
ments, der Personalbeschaffung, der Karriere- und Kompetenzforschung Bezug
genommen. Damit wird der besondere Fokus der Dissertation, ndmlich die Per-
spektive von jungen Berufseinsteigerlnnen und Absolventlnnen, theoretisch
fundiert aufgearbeitet und dargestellt.

Im Folgenden wird mit ,,Leadership* auf eines der Kernthemen in dieser Disser-
tation eingegangen. Nach einem allgemeinen Uberblick iiber den derzeitigen
Stand der Fithrungsforschung wird konkret auf das Konzept der ,,impliziten Fiih-
rungstheorien” (Implicit Leadership Theories, ILT) eingegangen und fiir den
Verfasser thematisch geeignete theoretische Modelle vorgestellt. Dabei werden
die Theoriemodelle kritisch beleuchtet und ein Modell fiir die empirische Erhe-
bung ausgewihlt.

Im Anschluss werden der Forschungsbereich ,,Kultur”, die Schwerpunkte Kul-
turmerkmale und regionale Kultur-Cluster, dargestellt und auf den Forschungs-
schwerpunkt bezogen. AnschlieBend wird auf das Thema ,,Diversity” und
,Diversity Management*, also dem konstruktiven Management von Heterogeni-
tdt oder sozialer Vielfalt in Organisationen (Sippola / Smale, 2007, S. 1896f.;
Sif / Kleiner, 2007, S. 1935f.), ausfiihrlich eingegangen. Dabei werden die un-
terschiedlichen Diversitdtsdimensionen und Betrachtungsmdglichkeiten vorge-
stellt. In weiterer Folge behandelt der Autor den Themenbereich Gruppen und
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Teams. Hier wird zum einen der Unterschied zwischen Gruppen und Teams,
weiters der Erfolgsfaktor ,,Team Effectiveness®, der als Grad der Erreichung
organisationaler Teamziele bezeichnet wird (Stock-Homburg / Gaitanides, 2006,
S. 266), sowie die Einflussgroe Multikulturalitdt in Gruppen und Teams er-
klart.

Zentrales Element der Dissertation ist ein Experiment, das als empirische Erhe-
bung eine geeignete Moglichkeit bietet, auf die bereits genannten Forschungs-
schwerpunkte, ndmlich die Perspektive von jungen Berufseinsteigerlnnen und
Graduierten hinsichtlich der Rolle als Gefiihrte in homogenen und multikulturel-
len Gruppen und der Fithrung dieser, einzugehen. Im Rahmen dieser wissen-
schaftlichen Arbeit sind die Wahrnehmungen, Zuschreibungen und Attributio-
nen von gefithrten Personen in Bezug auf die Fithrungseigenschaften und
-leistungen der Fiithrungspersonen und auf die Arbeit in der Gruppe selbst als
zentrale Perspektiven hervorzuheben. Dabei wird zum einen die Sicht der ge-
fithrten Personen in homogenen Gruppen, bei der alle Gruppenmitglieder den-
selben kulturellen Hintergrund haben, beleuchtet und zum anderen die Arbeit in
multikulturellen Arbeitsgruppen untersucht. Untersuchungsteilnehmerlnnen
kommen aus Osterreich, Tiirkei, China und USA. Gleichzeitig wird die Teamef-
fektivitdt und Gruppenleistung in den unterschiedlichen Settings gemessen. Ziel
ist es, schlussendlich Antworten auf folgende Hauptforschungsfrage zu finden:

» Welchen Einfluss haben die Nationalkulturen von Nachwuchsfiihrungskrdif-
ten und Gefiithrten homogener und multikultureller Gruppen auf die Wahr-
nehmung dieser Gefiihrten in Bezug auf die Fiihrungsfihigkeit von Nach-
wuchsfiithrungskrdiften? “
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2 Stand der Wissenschaft

2.1 Leadership

Leadership ist eines der meist diskutierten Themen in den Sozial- und Wirt-
schaftswissenschaften (DeRue et al., 2011, S. 7; Hackman / Wageman, 2007, S.
43) und ein Begriff, der in den unterschiedlichsten Bereichen verwendet wird
(Northouse, 2010, S. 12; Podolny / Khurana / Hill-Popper, 2005, S. 2). Zum
Forschungsgegenstand Leadership wurden mehr als 10.000 Biicher und Artikel
in den letzten Jahrzehnten verfasst (Avolio / Walumbwa / Weber, 2009, S. 423;
Kriger / Seng, 2005, S. 773; Conger / Kanungo, 1998, S. 3), die mehrheitlich
von Erfahrungen und Ratschligen von ManagerInnen®, UnternechmerInnen, Of-
fizieren, Sportlerlnnen oder etwa Politikerlnnen handeln (Penney / Neilson,
2010, S. 5; Yukl, 1989, S. 251). Um die Dichte an unterschiedlichen Sichtwei-
sen und Interpretationen des Themas Fithrung hervorzuheben, wird an dieser
Stelle an Rost (1993) verwiesen, der 587 Publikationen untersuchte und dabei
221 Definitionen von Fiithrung identifizierte (Rost, 1993, S. 44, zitiert in Bass,
2008, S. 15). Im Rahmen dieser Dissertation werden ausschlie3lich sozial- und
wirtschaftswissenschaftliche Aspekte und Forschungsideen behandelt und be-
wusst keine populdrwissenschaftlichen Ansitze beriicksichtigt.

Die ersten wegweisenden Untersuchungen zum Thema ,,Leadership® wurden
von Terman (1904) durchgefiihrt, der die Psychologie und Entwicklung von
Leadership erforschte. Anschliefend fanden Kohs and Irles (1920) Prognosen
betreffend der Ernennungen von US-amerikanischen Offizieren groBe Anerken-
nung. Freuds (1922) Arbeit zur Gruppenpsychologie, Webers (1924/1947) Ein-
fithrung in charismatische Fithrung, Coxs (1926) Analysen der Biographien von
Fihrungspersonen, Morenos (1934/1953) Erfindung der Soziometrie, sowie
Benne und Sheats (1948) Einordnung der Rollen in kleinen Gruppen stellen be-
deutende Entwicklungen in der Fiihrungsforschung dar. Stodgill (1948) machte
bis zum Jahre 1947 128 Studien (124 Artikeln, Biicher und Ausziige in engli-
scher Sprache und vier in Deutsch) zum Themengebiet ,,.Leadership® ausfindig.

6 In der géngigen Literatur wird oftmals zwischen ManagerInnen und Leader explizit
unterschieden (Hunt, 2004, S. 26f.). In dieser Arbeit wird jedoch ausschlie3lich von ei-
ner Betrachtungsweise, also die des Leaders, ausgegangen, die sowohl Managementak-
tivitdten, als auch Fiihrungsaktivitéten i.e.S. betreffen.
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Er gruppierte diese geméll den wichtigsten Merkmalen der Fiihrung: Eigen-
schaft, Leistung, Verantwortung, Teilnahme und Status. Im Vergleich dazu sei
erwihnt, dass von 1990 bis 1999 in nur einer wissenschaftlichen Zeitschrift,
namlich Leadership Quarterly, 188 Beitrdge zum Thema ,,Leadership® erschie-
nen sind (Bass / Bass, 2008, S. 6).

In den letzten 50 Jahren entwickelte sich die Wissenschaft von der Erforschung
des Sinns von Fithrung hin zur Erforschung von Fiihrung hinsichtlich der wirt-
schaftlichen Leistungsfahigkeit. Diese Entwicklung macht eine einheitliche De-
finition sehr schwierig (Podolny / Khurana / Hill-Popper, 2005, S. 2). Zu den
aktuellen Forschungsrichtungen und -entwicklungen des Themas ,,Fithrung*
zdhlen etwa: ,Implicit Leadership Theory®, ,,Authentic Leadership®, ,,Comple-
xity Leadership”, ,,Servant Leadership®, ,,Shared, Collective, or Distributed
Leadership®, ,,Spirituality and Leadership®, sowie zahlreiche Entwicklungen im
Bereich ,,Cross-Cultural Leadership® (Avolio / Walumbwa / Weber, 2009, S.
42111).

Autorlnnen definieren demnach Leadership gemiB ihrer eigenen individuellen
Perspektive und ihren Interessen (Yukl, 1989, S. 252). Eine fiir den Autor
taugliche, allgemeine Definition geben etwa Antonakis / Cianciolo / Sternberg
(2004): ,,Leadership can be defined as the nature of the influencing process —
and its resultant outcomes — that occurs between a leader and followers and how
this influencing process is explained by the leader’s dispositional characteristics
and behaviors, follower perceptions and attributions of the leader, and the con-
text in which the influencing process occurs.” (Antonakis / Cianciolo / Stern-
berg, 2004, S. 5) Peterson und Hunt (1997) beschreiben Fiihrung etwa wie folgt:
,,Leadership® can be used to draw attention to individuals who take initiatives
that are followed by others and, in so doing, hold a disproportionate influence
over some element of a group’s or community’s activities and resources for at
least some period of time.” (Peterson / Hunt, 1997, S. 205) Das bedeutet, wenn
von Fithrung gesprochen wird, muss mindestens eine Person einer anderen iiber
einen gewissen Zeitraum folgen. Ist dies nicht der Fall und niemand wird ge-
fithrt, kann nicht von Fithrung gesprochen werden (Vroom / Jago, 2007, S. 17).

Der GroBteil der Definitionen innerhalb der Sozial- und Wirtschaftswissenschaft
beriicksichtigt den Prozess der Beeinflussung. In einer Organisation gibt es also
Fiihrende und Gefiihrte, die in einer hierarchischen Uber- und Unterordnung zu-
einander stehen. Es handelt sich um eine Art Beziehung zwischen unterschiedli-
chen Menschen, wobei eine Person die (strukturelle) Moglichkeit hat, eine
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Gruppe von Untergebenen mit ihrem Wesen und Fiihrungsstil, der wiederum aus
Fiihrungseigenschaften besteht, zu beeinflussen (Hogg / van Knippenberg, 2003,
S. 1). Die Fiithrungsperson verfolgt dabei den Zweck, angestrebte Ziele entspre-
chend zu erreichen und beeinflusst deshalb den Gefiihrten sozial (Fields, 2007,
S. 195; Morden, 2007, S. 332 Wurst / Hogl, 2000, S. 161). Fithrung spielt hin-
sichtlich der langfristigen strategischen Ausrichtung und der Stabilitit einer Or-
ganisation eine entscheidende Rolle (Morden, 2007, S. 331). Erfolgreiche Fiih-
rungskrifte sind in der Lage, individuelle Wirkungsabldufe in eine Gruppenleis-
tung umzuwandeln (Hogg / van Knippenberg, 2003, S. 1).

Eine Vielzahl von Forschungsbeitrigen schreibt Fiihrungskréften entsprechende
Eigenschaften, Fahigkeiten und Kenntnisse zu (Mumford et al., 2007, S. 154,
Groves, 2005, S. 256f.; Marta / Leritz / Mumford, 2005, S. 98; Petrick et al.,
1999, S. 58f.). Folgende Charakteristika finden in Bezug auf erfolgreiche Leader
héufig Erwdhnung: (Hunt, 2004, S. 33)

e _Emotional maturity: Well adjusted, does not suffer from severe psycho-
logical disorders.

e Integrity: Behavior consistent with espoused values; honest, ethical, and
trustworthy.

o Cognitive ability, intelligence, and social intelligence; and understanding
of social setting.

e Task-relevant knowledge: Knowledge about the organization, industry,
and technical aspect.”

Erfolgreiche Fiithrung wird oftmals als eine ,,einfache” Kombination von Fein-
fiihligkeit, Befinden, Vorstellungskraft und Intuitionen gesehen (Kriger / Seng,
2005, S. 773). Auch wenn eine entsprechende Begabung, auerordentliche Fer-
tigkeiten und der personliche Charakter eine gewisse Voraussetzung fiir erfolg-
reiche Leader darstellen, konnen die Qualifikationen und Kompetenzen einer
jeden Fithrungskraft durch entsprechende Entwicklung und MaBnahmen stetig
verbessert werden (Mumford et al., 2007, S. 154). Ein weiterer Faktor sind auch
unterschiedliche Erfahrungen, die Menschen im Laufe ihres Berufs- und Privat-
lebens machen und die fiir die Art und Weise und auch den Erfolg der Fiihrung
ausschlaggebend sind (Thomas, 2008, S. 15). Die Qualitdt und Rolle der Fiih-
rungsleistung ist insbesondere kontext- und situationsabhéngig (Miller / Sardais,
2011, S. 175; Vroom / Jago, 2007, S. 17; Yammarino / Bass, 1991, S. 123). In
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Bezug auf den Einfluss von Situationen spielt die Effektivitit einer Organisation
eine entscheidende Rolle, da sie eine bestimmte Art der Fithrung iiberhaupt er-
moglicht. Situationen formen und prigen einen personlichen Fiithrungsstil, sie
sind ein wesentlicher Einfluss auf das Fithrungsverhalten (Vroom / Jago, 2007,
S. 22f.). Eine ebenso gro3e Bedeutung haben der Sinnzusammenhang, also der
Kontext, und die Bedingungen daraus (Hackman, 2010, S. 111ff.). Dabei ist zu
beachten, dass grundsitzlich die Produktivitdt der Gefiihrten durch den jeweili-
gen Fithrungsstil der Fiihrungsperson entschieden beeinflusst wird (Hitt / Hoski-
sson / Ireland, 2007, S. 364).

Leadership ist somit ein Prozess, bei dem eine Fiihrungsperson die Uberzeugun-
gen einer Gruppe von Menschen, einer Organisation und eines Gefiihrten — im
Sinne der unterschiedlichen Ebenen — beeinflusst und verdndert, um ein be-
stimmtes Ziel zu erreichen. In diesem Verlauf stehen Fiihrungspersonen und ihre
Gefolgschaft in einer Beziechung und Abhingigkeit (Northouse, 2010, S. 12).
Jede Fithrungsperson hat einen bestimmten Fiithrungsstil, der vor allem aus per-
sonlichen Werten und Uberzeugungen, der Nationalkultur und der beruflichen
Pragung, im Sinne der Organisationskultur, besteht (Byrne / Bradley, 2007, S.
168).

Durch den Globalisierungsprozess und die verstirkte Internationalisierung mul-
tinationaler Unternehmen sind Fiihrungskrifte immer Ofters der Herausforde-
rung ausgesetzt, in unterschiedlichen Kulturen eingesetzt zu werden und sich in
einem multikulturellen Umfeld beweisen zu miissen (Kabasakal et al., 2012, S.
519; Peng / Shin, 2008, S. 175f.). Beispielhaft seien an dieser Stelle die folgen-
den aktuellen Herausforderungen erwihnt, die ein globales Fithrungsverstdndnis
erfordern: (Schein, 2009, S. 6)

e linderiibergreifende Fusionen, Ubernahmen und Joint Ventures,

e Diversitit in organisationalen Einheiten in Bezug auf Nationalitdt, kultu-
relle Herkunft und Sprache,

e technologische Komplexitdt, die Organisationen intern und extern vor
Herausforderungen bei der Zusammenarbeit zwischen Abteilungen stellt,
sowie

e Informationstechnologien an sich, die Entwicklungen in den Arbeitsfor-
men (ortsungebundene Erledigung der Arbeit) ermdglichen und dadurch
die personelle Zusammenarbeit vor neue Herausforderungen stellt.
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Grundsitzlich unterscheiden sich Fithrungseigenschaften in den verschiedenen
Regionen der Welt (Ardichvili / Kuchinke, 2007, S. 102). Dennoch lassen sich
immer mehr dhnliche Verhaltensweisen von Fithrungspersonen im internationa-
len Kontext nicht nur erkennen, sie werden regelrecht gefordert. In der gdngigen
Forschung wird daher verstdrkt vom ,,Global Leader” gesprochen (Bird et al.,
2010, S. 811; Caligiuri / Tarique, 2009, S. 336ff.; Suutari, 2002, S. 219ff).
,,Global Leadership® ist die Bezeichnung fiir die Fahigkeit einer Fiihrungskraft,
Einfluss auf Menschen zu haben, die einen anderen kulturellen Hintergrund ha-
ben, als die Person selbst (Javidan et al., 2006, S. 85). Mendenhall (2008, S. 17)
sicht das Aufgabenfeld einer globalen Fithrungskraft gegeniiber einer national
tatigen besonders erweitert: ,,Global Leaders are individuals who effect signifi-
cant positive change in organizations by building communities through the de-
velopment of trust and the arrangement of organizational structures and process-
es in a context involving multiple cross-boundary stakeholders, multiple sources
of external cross-boundary authority, and multiple cultures under conditions of
temporal, geographical and cultural complexity.” Eine kulturelle Anpassungsfa-
higkeit und Verstiandnis, Flexibilitdt, sowie Wissen und Kenntnisse in den Be-
reichen Religion, Sprachen, Geschichte, multikulturelle Entwicklungen und po-
litische Systeme werden demzufolge als unabdingbare Voraussetzungen fiir er-
folgreiche Fithrung im internationalen Umfeld genannt (Javidan et al., 2006, S.
85; House et al., 2002, S. 3). Neben den bereits vorhanden Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten sind (zukiinftige) globale Fiihrungskréfte permanenten (internationa-
len) Verdnderungen ausgesetzt und miissen sich in kurzer Zeit den jeweiligen
Gegebenheiten anpassen und ihre Kompetenzen und ihr Wissen stetig erweitern
und verbessern (Caligiuri, 2006, S. 225f.; Conner, 2000, S. 154ff.). Dazu nennen
Biicker / Poutsma (2010) vier wesentliche Konstrukte, die fiir eine erfolgreiche,
global agierende Fiihrungskraft unabdingbar sind: eine globale Sicht- und
Denkweise (,,global mindset®), interkulturelle Kompetenz (,,cross-cultural com-
petence®), interkulturelle Sensibilitét (,,intercultural sensitivity*), sowie kulturel-
le Intelligenz (,,cultural intelligence®) (Biicker / Poutsma, 2010, S. 831ff.).

In dieser Disseration wird der Fokus im Bereich Leadership ausschlieBlich auf
den Forschungsansatz der Implicit Leadership Theories, unter Bezugnahme der
Themen ,,Diversitit™ und ,,Multikulturalismus®, gelegt. Dieser Forschungsstrang
ermOglicht die gezielte Untersuchung von Ansichten und Auffassungen gefiihr-
ter Personen hinsichtlich der Fiihrung von Menschen, ihren eigenen Fahigkeiten
und idealtypischen Fiihrungsprototypen. Vor allem der Einfluss der Nationalkul-
tur und des jeweiligen Kontexts ldsst vermuten, dass sich individuelle Auffas-
sungen und Wahrnehmungen von Gefiihrten in Bezug auf ihre Fiihrungskrifte
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und deren Fithrungsfahigkeit unterscheiden (Nahum-Shani / Somech, 2011, S.
354f.; van Quaquebeke / van Knippenberg / Brodbeck, 2011, S. 368; Ritter /
Lord, 2007, S. 1683). Fiir die wissenschaftliche Untersuchung im Rahmen dieser
Dissertation eignet sich dieses Theorickonzept nach Ansicht des Autors ausge-
zeichnet, um diesen Herausforderungen addquat zu begegnen und die for-
schungsleitenden Fragen entsprechend zu beantworten. Im Folgenden wird nun
das Thema ,,Implicit Leadership Theories* ndher erldutert.

2.2 Implicit Leadership Theories (ILT)

Im Zuge dieser Dissertation werden die Attributionen und Erwartungen der Mit-
arbeiterInnen an die Fithrungskraft — im Sinne eines ,,Bottom-up-Prinzips® —
untersucht. Bei den sogenannten ,,impliziten Fiihrungstheorien® (Implicit Lea-
dership Theories) liegt grundsitzlich ein Schwerpunkt auf den sozialen Prozes-
sen und Wahrnehmungseigenschaften, bei denen die Sicht der Gefiihrten im
Mittelpunkt steht (Foti / Knee Jr. / Backert, 2008, S. 187; Holmberg / Akerblom,
2006, S. 312). Den Ursprung fand dieses Konzept in den Arbeiten von Hollan-
der / Julian (1969) und Eden / Leviatan (1975) (Schyns et al., 2011, S. 398; Ho-
gan / Curphy / Hogan, 1994, S. 497). Epitropaki / Martin (2004) definieren im-
plizite Fithrungstheorien etwa als ,,personal assumptions about the traits and
abilities that characterize an ideal business leader.” (Epitropaki / Martin, 2004,
S. 293) Dabei wird davon ausgegangen, dass ein Fithrungsanspruch nicht mit
einer Position einhergeht, sondern dass dieser vielmehr von Untergebenen attri-
buiert wird (Den Hartog et al., 1999, S. 226). ILTs stellen kognitive Strukturen
dar, die Eigenschaften, Charakterziige und Verhaltensweisen von Fiithrungsper-
sonen beinhalten (Schyns / Schilling, 2011, S. 142; Giessner / van Knippenberg
/ Sleebos, 2009, S. 436 Nye, 2002, S. 338). BeobachterInnen, insbesondere ge-
fiihrte Mitglieder einer Organisation, haben gewisse Erwartungen an Fiihrungs-
krifte, die sie durch Erfahrungen gebildet haben und im Gedéchtnis kategorisiert
wurden (Johnson et al., 2008, S. 57; Kenney / Blascovich / Shaver, 1994, S.
411). Dort sind sie verankert und werden aktiviert, sobald die Personen mit dem
Leader zusammenarbeiten beziehungsweise kommunizieren (Epitropaki / Mar-
tin, 2004, S. 293; Felfe / Petersen, 2006, S. 3), oder etwa um ein bestimmtes
Fithrungsverhalten zu erkldren und zu verstehen (Schyns / Schilling, 2011, S.
142). Der Grad der Akzeptanz des Leaders durch die MitarbeiterInnen hingt von
der Ubereinstimmung des Verhaltens der Fiihrungsperson mit den impliziten
Erwartungen der Gefiihrten ab (Holmberg / Akerblom, 2006, S. 313; Keller,
1999, S. 589). Im Rahmen der sogenannten Fiithrungskréftekategorisierung von
Gefiihrten sind es somit weniger Qualititen einer Fiihrungsperson, als vielmehr
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kognitive Wahrnehmungsprozesse, die die Reaktion von Betroffenen beeinflus-
sen. In der ,,FithrerInnen-Gefiihrten-Beziehung* entsteht eine stetige Beurteilung
der Fiihrungsrolle durch die Gefiihrten. AuBerdem entscheidet sich, wie vertrau-
ensvoll die Bezichung zwischen den beiden werden kann (van Quaquebeke /
Schmerling, 2010, S. 92).

Jeder Mensch mit seinen individuellen Erfahrungen und Entwicklungen verfligt
iiber ein Idealbild oder eine Auffassung einer Fiihrungsperson. Die jeweilige
personliche Vorstellung ist durch Faktoren, wie Geschlecht, gesellschaftliche
und organisationale Stellung oder kultureller Hintergrund entsprechend beein-
flusst. Die individuellen Vorbilder oder Prototypen konnen demnach stark von-
einander abweichen (Bass / Bass, 2008, S. 48). Untersuchungen der Zusammen-
arbeit von Personen mit unterschiedlichen Nationalkulturen, wie beispielsweise
das empirische Vorhaben im Rahmen dieser Dissertation, ermoglichen kultur-
iibergreifende Studien und Analysen zu den unterschiedlichen Idealvorstellun-
gen von Gefiihrten im Vergleich zum tatsdchlichen Fiihrungsverhalten.

Um einen strukturierten Uberblick iiber existierende implizite Fiihrungstheorien
zu geben, bedient sich der Verfasser dieser Dissertation des Bezugsrahmens
nach Lord / Emrich (2001).” In der Dissertation werden ausgewihlte, fiir den
Autor am tauglichsten geltende Modelle der impliziten Fiihrungstheorien in An-
lehnung an diesen Bezugsrahmen kategorisiert, chronologisch dargestellt und
kritisch betrachtet. Tabelle 1 gibt einen Uberblick iiber die impliziten Fiihrungs-
theorien, die in dieser Dissertation erldutert werden (Lord / Emrich, 2001, S.
5571f.).

7 In ihrem wissenschaftlichen Artikel ,,Thinking outside the box by looking inside the
box: Extending the cognitive revolution in leadership research” behandeln Lord / Em-
rich (2001) den Forschungsbereich “kognitive Fithrung“. Dabei fiithren sie zuerst eine
grundsétzliche Teilung des Bereichs in zwei Themen durch: einerseits in kollektive
Kognition und andererseits in individuelle und dyadische Kognition. Die Autoren iden-
tifizieren fiir die beiden zentralen Themen jeweils drei Kategorien. Fiir kollektive Kog-
nition werden die Kategorien ,,Charisma®, ,,Organizational Performance and Sensema-
king® und ,,Transformation and Change“ gebildet. Individuelle und dyadische Kogni-
tion besteht aus ,,Metacognitive Processes and Leadership®, ,,Implicit Leadership Theo-
ries (ILTs)”, sowie “Network based Models of ILTs”. In der Dissertation wird aus-
schlieBlich auf die Theorien, die dem Bereich ,,Implicit Leadership Theories (ILTs)*
zugeordnet werden (Lord / Emrich, 2001, S. 557ft.), Bezug genommen.
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Inhalt, Quellen Kulturelle

Kontextuelle nd Besonderheiten
Die Rolle bei der Beschrinkungen " . . . ..
. .. . Nutzung impliziter impliziter
Fiihrungswahrnehmung hinsichtlich . . . .
B Fithrungstheorien | Fiihrungstheorien
Fiithrung
Phillips / Lord (1981) Pillai (1996) Offermann / Ken- |Gerstner / Day (1994)
Murphy / Jones (1993) |Pillai / Meindl (1998) | nedy / Wirtz (1994) | Chong / Thomas
Smith / Foti (1998) Hunt / Boal / Dodge | Kenney / Schwartz- (1997)
Yorges / Weiss / Strick- (1999) Kenney / Blasco- GLOBE-Studien
land (1999) Konst / Vonk / van vich (1996) (1999, 2004)
der Vlist (1999) Keller (1999)

Tabelle 1: Darstellung der impliziten Fithrungstheorien in der Dissertation
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lord / Emrich, 2001, S. 557ff.)

Im Folgenden werden nun die Modelle unter Beriicksichtigung des bereits er-
wiéhnten Bezugsrahmens dargestellt und kritisch reflektiert.

2.2.1 Die Rolle bei der Fithrungswahrnehmung

Umfangreiche wissenschaftliche Untersuchungen mit Hilfe von Ansitzen der
Informationsverarbeitung (,,Information processing approach®) zeigen, dass Per-
sonen, basierend auf Ubereinstimmungen mit Fiihrungsvorbildern oder aus der
Ableitung von sichtbaren Erfolgen, als Fiihrerlnnen anerkannt und gewiirdigt
werden. Sobald jemand als ,,Leader” benannt wird, beniitzen Gefiihrte ihre im-
pliziten Fithrungstheorien als Fundament, um bereits beobachtete Fiithrungsver-
halten abzurufen. Dabei erleben sie oftmals die Schwierigkeit der Unterschei-
dung zwischen beobachtetem und unbeobachtetem Verhalten, die prototypisch
fiir Fithrung ist (Lord / Emrich, 2001, S. 557). Im Folgenden werden nun die
relevanten Theoriemodelle, die zur ersten Kategorie ,,Die Rolle bei der Fiih-
rungswahrnehmung® gezihlt werden, vorgestellt.

2.2.1.1 Implicit Leadership Theory nach Phillips / Lord (1981)

Phillips / Lord verdffentlichten 1981 einen wegweisenden Beitrag zum For-
schungsbereich ,,Implicit Leadership Theories“. Sie orientierten ihre Untersu-
chungen an der Attributionstheorie, die zum damaligen Zeitpunkt als auflerge-
wohnliche Entwicklung in diesem Feld gesehen wurde. Die Forscher argumen-
tierten, dass diese Theorie ein geeigneter Rahmen fiir Untersuchungen sei, um
herauszufinden, wie Menschen Informationen tiber Verhalten oder etwa Resulta-
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te nutzen, um Fithrung bzw. Fiihrungsleistung zu beurteilen. Ausgehend von der
Annahme, dass die Wahrnehmung von Fiithrung und das Verhalten der Fiih-
rungskraft von Leistungsinformationen beeinflusst wird, war es ihre Grundinten-
tion herauszufinden, inwieweit die Fiihrungsbewertung durch Gefiihrte von beo-
bachteten Kausalanalysen beeinflusst ist (Phillips / Lord, 1981, S. 146).

Dazu wurden im Frithjahr 1980 128 Studierende einer US-amerikanischen Uni-
versitit, bei gleichméBiger Geschlechterverteilung, die eine Einfithrungslehrver-
anstaltung fiir Psychologie besuchten, fiir eine empirische Untersuchung ge-
wonnen. Grundsétzlich wurden Gruppen zu je fiinf Personen gebildet. Als Sti-
mulationsmaterial fungierten zwei Videobédnder, die eine Arbeitsgruppe aus un-
terschiedlichen Blickwinkeln zeigten. Die Untersuchungsteilnehmer hatten die
Aufgabe, das Fiihrungsverhalten zu beurteilen. Die Gruppenaufgabe, die aufge-
zeichnet wurde, bestand aus der Losung eines numerischen Puzzles und wurde
von anderen, erfahrenen Studierenden durchgefiihrt. Die Fiihrungsperson stellte
ein ménnliches Mitglied dar, der in weiterer Folge von den Studierenden beur-
teilt wurde. Wahrend der Untersuchung war es nicht gestattet, den Begriff ,,Fiih-
rung® dezidiert auszusprechen. Der Grund lag darin, dass die Forscher die Be-
zeichnungen oder Etiketten ,.Leader oder ,Leadership® als kognitive Ord-
nungsprinzipien vermeiden wollten (Phillips / Lord, 1981, S. 146f.).

In einem ersten Schritt wurde ein kurzer Fragebogen, der auf die Erhebung sozi-
odemographischer Daten abzielte, ausgegeben. AnschlieBend hatten die Unter-
suchungsteilnehmerInnen die konkrete Aufgabenstellung zu lesen, bevor eines
der beiden Videobdnder gestartet wurde. Einen zentralen Einfluss im Experi-
ment hatte die Kameraperspektive. Personen, die laut Beschreibung hoch ausge-
priagten Versuchsbedingungen zugeordnet worden waren, mussten sich auf die
Fithrungsperson konzentrieren. In diesem Fall war auch die Kamera klar auf die-
se Person gerichtet. Untersuchungsteilnehmerlnnen, die der gering vermittelten
Fithrung zugeteilt waren, bekamen keine Instruktionen. AuBlerdem war bei ihnen
die Kamerafithrung so angelegt, dass die Fiihrungskraft nicht zu sehen war
(Phillips / Lord, 1981, S. 147f.).

Im Anschluss daran hatten die Teilnehmerlnnen einen Fragebogen auszufiillen.
In den Instruktionen wurde ihnen vermittelt, dass das Ziel der Erhebung die Er-
mittlung der Griinde fiir gute oder schlechte Leistungserbringung war (Phillips /
Lord, 1981, S. 148). ,,Thus, they were led to believe that, of 20 groups which
had been videotaped, the particular group they saw had performed either second
best or second worst.” (Phillips / Lord, 1981, S. 148) Zwei kausale Schemen
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wurden den Befragten vermittelt, die bewusst von den Untersuchungsleitern ge-
schaffen wurden. Einerseits informierte man die Teilnehmerlnnen {iber eine
Gruppe, die iiber ein hohes Ausmal} an Problemldsungskompetenz verfiigte und
gleichzeitig eine hohe Motivation aufwies. Aulerdem wurde eine Gruppe er-
wihnt, die mindere Fahigkeiten zur Problemlosung hatte und wenig Motivation
zeigte (Phillips / Lord, 1981, S. 148f.).

Fiir die Fiihrungsbeschreibung wurden die Subskalen ,,Initiating Structure (IS)
und ,,Consideration (C)“ des ,,Leader Behavior Description Questionnaire®
(LBDQ) nach Stogdill (1963) verwendet. Eine siebenstufige Likert-Skala diente
zur Messung des Fiithrungsverhaltens, der Féhigkeiten, der Motivation, Bemii-
hung, Anleitung und Strukturierung. Allgemeine Fiihrungseindriicke wurden mit
der Methode ,,General Leadership Impression (GLI)*“ erhoben. Schlussendlich
wurden die Probanden beziiglich threr Wahrnehmungen des Gruppenergebnis-
ses, der Fahigkeiten und Motivation der Gruppe und iiber den Einfluss der Fiih-
rungsperson wihrend der Vorfithrung des Videos befragt (Phillips / Lord, 1981,
S. 1491).

Phillips und Lord konnten mit ihrer experimentellen Untersuchung und an-
schlieBender Befragung der Beobachterlnnen feststellen, dass eine eindeutige
Existenz verschiedener Fithrungswahrnehmungen durch unterschiedliche kausa-
le Zuschreibungen existierte. Alle drei Faktoren der Versuchsbedingung, die
Leistungsauspriagung der Subskala ,,Struktureinfiihrung™ und die allgemeinen
Fithrungseindriicke zeigten sich in den Auswertungen. Die Forscher stellten
weiters fest: ,,...high salience tended to increase leadership perceptions (espe-
cially for high performing leaders).“ (Phillips / Lord, 1981, S. 160) Sie argumen-
tierten, dass grundlegende Wahrnehmungsprozesse in Form der Kategorisierun-
gen im Gegensatz zu expliziten, offenen Kausalanalysen zutreffender sind. Das
bedeutete jedoch nicht, dass diese Kausalanalysen grundsitzlich unwichtig oder
nicht zutreffend sind (Phillips / Lord, 1981, S. 159ff.). Phillips und Lord wiesen
schlussendlich darauf hin, dass eine auf einen Ablauf basierende Kodierung si-
tuative Erklarungen hervorruft und damit die Auswirkung von Leistungshinwei-
sen verringert (Lord / Emrich, 2001, S. 557). Unterscheidet sich das Verhalten
einer Fithrungsperson deutlich von dem Verhalten der Gefiihrten, so wird diese
als Fiihrungskraft wahrgenommen und angesehen. Die Wahrnehmung von Fiih-
rung fiihrt zu einer Kategorisierung von Menschen, namlich diejenigen, die fiih-
ren und die, die nicht fithren (Phillips / Lord, 1981, S. 160fY).
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Phillips® und Lords Erkenntnisse sind zweifelsfrei als wegweisend fiir folgende
Untersuchungen der impliziten Fithrungstheorien zu betrachten. Insbesondere
der Einfluss der Informationsverarbeitung wird hier einer ndheren Betrachtung
unterzogen und unter experimentellen Bedingungen getestet. Als Kritikpunkt
kann die mangelnde Generalisierung der Studie genannt werden, da die Bedin-
gungen nur beschrinkt der organisationalen Wirklichkeit sprechen. Auch ist die
Informationsverteilung in der Praxis nicht bestimmt, sondern individuell ver-
schieden und von vielen unterschiedlichen Faktoren abhingig. Kritisch betrach-
tet wird vom Autor auch die Tatsache, dass die Diversitit der Gefiihrten nicht
berticksichtigt wird und demnach der mdgliche Einfluss von Vielfalt auf die In-
formationsverarbeitung nicht untersucht wird.

2.2.1.2 Implicit Leadership Theory nach Murphy / Jones (1993)

Das zweite Theoriemodell der ersten Kategorie ,,Die Rolle bei der Fithrungs-
wahrnehmung® des Bezugsrahmens der impliziten Fiihrungstheorien in dieser
Dissertation stammt von Murphy / Jones, die im Jahre 1993 den wissenschaftli-
chen Beitrag ,,The influence of performance cues and observational focus on
performance rating accuracy* veroffentlichten. Dabei war es ihr Ziel folgendes
herauszufinden: (Murphy / Jones, 1993, S. 1527)

o die Auswirkungen des Leistungseinsatzes auf die Genauigkeit der Verhal-
tensbewertungen,

e die Beziehung zwischen dem Bewusstsein des Ziels, der Entstehung eines
Eindrucks und die Genauigkeit der Einschédtzung bzw. Bewertung,

e das AusmaB, bei dem diese beiden Ursachen fiir Verzerrungen bei Bewer-
tungen zusammenwirken, um die Genauigkeit der Einschitzung zu beein-
flussen,

e das AusmaB, bei dem eine Verzerrung der Antwort und die Empfindlich-
keit des Speicherns bei Abweichungen des Leistungseinsatzes verbunden
sind.

Mit dieser Studie verfolgten die Forscherlnnen das Ziel, die vergleichende Wir-
kung des manipulierten Zielbewusstseins und den Fokus des Subjekts wihrend
der Beobachtung der Eindrucksbildung zu untersuchen. Dafiir wurden 120
LehrveranstaltungsteilnehmerInnen einer Psychologievorlesung fiir eine Teil-
nahme an einer Untersuchung gewonnen. Das Sample bestand aus 48 minnli-
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chen und 72 weiblichen Untersuchungsteilnehmerlnnen, bei einem Durch-
schnittsalter von 24,57 Jahren (Murphy / Jones, 1993, S. 1527ft.).

Voruntersuchungen ermdglichten die Ermittlung von Erkenntnissen hinsichtlich
der Beschreibung von ,,guten* und ,,schlechten* FiihrerInnen. Darauf aufbauend
wurden Verhaltensweisen skizziert, die bei allen Befragten konsistent in allen
Kategorien der TeilnehmerInnen waren (Fiihrungsperson, Gruppenfiihrerln oder
Gruppenmitglied). Weiters entwickelte man ein Video als Bewertungsimpuls.
Darin wurden vier Studierende bei einer offenen Diskussion gefilmt, die sich mit
dem Parken und Verkehr an der Universitit auseinandersetzten. Ein Gruppen-
mitglied wurde zum Leader bestimmt. Diese Person zeigte wihrend der Aufga-
benstellung acht prototypisch effektive, acht prototypisch inneffektive und acht
prototypisch neutrale Verhaltensweisen (Murphy / Jones, 1993, S. 1530f).

In der Hauptuntersuchung wurden den Untersuchungsteilnehmerlnnen schriftli-
che Instruktionen, die die Manipulationen hinsichtlich dem Betrachterfokus und
den Leistungsinformationen beinhalteten, vorgelegt. Darin wurden sie aufgefor-
dert, eine kurze Einfiihrung zu Phasen der Problemldsung in Gruppen zu lesen.
Dadurch sollte garantiert werden, dass alle TeilnehmerInnen iiber ein Mindest-
mal an Wissen fiir die experimentelle Erhebung verfiigen. Weiters wurde ihnen
vermittelt, dass die Gruppe entweder zu den besten zehn Prozent oder den
schwichsten zehn Prozent gehorte. Der Beobachterfokus wurde einerseits auf
das Ereignis und andererseits auf die Person gelegt. Die Aufgabenstellung fiir
die Gruppen war unterschiedlich, da die einen nach dem Grad gefragt wurden,
indem die Gruppe ihr Ziel erreichte, wihrend die anderen die Fithrungsperson zu
beschreiben hatten (Murphy / Jones, 1993, S. 1531f.).

Nachdem die Untersuchungsteilnehmerlnnen das Video aufmerksam angesehen
hatten, wurden sie gebeten, einen Fragebogen auszufiillen. Dabei hatten sie die
Aufgabe, das beobachtete Verhalten wiederzugeben. Zur Manipulationspriifung
mussten die Befragten folgendes angeben: Griinde fiir das Ansehen des Videos,
das Leistungsniveau der Gruppe bei vorheriger Einschédtzung und das eigentli-
che Ziel der Gruppe (Murphy / Jones, 1993, S. 1531ft.).

Die ausgewerteten Ergebnisse zeigten, dass mehrere Facetten der Voreinge-
nommenheit bei der Leistungsbeurteilung vorkamen. Die grundlegende Interak-
tion zwischen Prototypikalitit und Anwesenheit / Abwesenheit 16ste mitunter
einen positiven Effekt aus, wobei Personen eher iiber effektive Verhaltenswei-
sen berichteten (Murphy / Jones, 1993, S. 1542). ,,The performance cue manipu-
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lations seemed to moderate this effect, thus increasing the likelihood of report-
ing behaviors that were in accordance with that cue and decreasing the likeli-
hood of reporting behaviors that were not.” (Murphy / Jones, 1993, S. 1542) Der
Beobachterfokus beeinflusste offensichtlich die Effekte des Leistungseinsatzes.
Eine Verringerung der Wirkung des Leistungseinsatzes konnte beim Wechsel
von der Perspektive der Person zum Ereignis diagnostiziert werden (Murphy /
Jones, 1993, S. 1542).

Murphy und Jones® Studie unterstrich zwei wesentliche Entwicklungen in die-
sem Forschungsstrang. Zum einen fand die experimentelle Studie unter praxis-
dhnlichen Bedingungen, wie etwa einem Assessment Center oder einer Inter-
viewsituation, statt. Zum anderen spielte die Art der Verzerrung bzw. des Bias
eine entscheidende Rolle hinsichtlich der Erforschung von Kategorisierungen
anderer Personen und insbesondere von Fiithrungskriften. Dabei merkten Mur-
phy und Jones an, dass der Kodierungsbias (,,encoding bias*) mit dem Einfluss
des tiglichen Kategorisierens von wahrgenommenen Ereignissen zusammen-
hing, wihrend der Bias der Wiederherstellung (,,retrieval bias®) auf die wieder-
kehrende Leistungserbringung als Einflussfaktor einer Zuschreibung galt (Mur-
phy / Jones, 1993, S. 1543). Die Fokussierung auf Leistungsergebnissen als Ein-
fluss auf den Fithrungsanspruch durch personenbasierende Kodierung wurde
schliissig und nachvollziehbar argumentiert und durch die Ergebnisse ihrer Stu-
die gezeigt. Obwohl die Autoren einen hohen Aktualititsbezug betonten, ist die
Fithrungswahrnehmung innerhalb der Organisation und vor allem wéhrend eines
moglichen organisationalen Wandels, unter tiglichen praxisrelevanten Bedin-
gungen, unklar.

2.2.1.3 Implicit Leadership Theory nach Smith / Foti (1998)

Smith / Foti (1998) setzten sich ebenso mit ,,prototype matching processes®, also
Prozessen, die die Ubereinstimmung von Vorbildern untersuchen, auseinander.
Sie betonten, dass diese Muster gewisse Merkmale und Eigenschaften einbezie-
hen und spezifische Informationen beinhalten. Entscheidend in der ,,FiithrerIn-
nen-Gefiihrten-Beziehung™ ist, dass ein bestimmtes Fithrungsverhalten erkenn-
bar und wahrnehmbar fiir Gefiihrte ist (Smith / Foti, 1998, S. 147{f.).

Smith und Foti setzten hierbei die Betrachtung der Person mit ihren spezifischen
Personlichkeitsmerkmalen in den Mittelpunkt ihrer Untersuchungen. Sie argu-
mentierten, dass die Kombination verschiedener Auspragungen der Personlich-
keitsmerkmale, konkret Intelligenz, Dominanz und allgemeine Selbstwirksam-
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keit, fiir eine gezielte theoretische und empirische Betrachtung und ein ganzheit-
liches Verstindnis der Fithrungswahrnehmung von groler Bedeutung war. Die
ForscherInnen fithrten weiters aus, dass das Sichtbarwerden oder Erscheinen
von Fiihrung Merkmale, Charakteristika, Verhalten und Ergebnisse umfasst, die
von Fiithrungskriften vorgebracht werden und von Gefiihrten interpretiert wer-
den. Das bedeutet, dass die Merkmale potentieller Fithrungskrifte insoweit be-
einflussend und auffallend sein sollten, damit sie Gefiihrte als FiihrerIln wahr-
nehmen (Smith / Foti, 1998, S. 149f.).

Smith / Foti fithrten eine empirische Untersuchung durch, an der 160 ménnliche
Psychologiestudenten teilnahmen. Der Grund fiir einen ausschlieBlichen Fokus
auf minnliche Personen lag in vorherigen Studien, die zeigten, dass das Ge-
schlecht die Effekte von Dominanz zunichte machten. In vier Untersuchungs-
gruppen befand sich jeweils eine Person mit hoher Intelligenz, hoher Dominanz
und hoher allgemeiner Selbstwirksamkeit (HHH), wihrend ein anderer Untersu-
chungsteilnehmer niedrige Auspridgungen aufwies (LLL). Die anderen beiden
Gruppenmitglieder wiesen unterschiedlich starke Ausprigungen auf (Smith /
Foti, 1998, S. 150f.).

Als Aufgabe wurde ein Produktionsspiel gewihlt, dass den Bau von Jeeps, Ro-
botern und Booten aus Legosteinen innerhalb von 45 Minuten vorsah. Anschlie-
Bend mussten die Produkte zum Hochstpreis verkauft werden. Die vorher aus-
gewihlten 160 Untersuchungsteilnehmer® bewerteten im Anschluss jeweils ihre
Gruppenmitglieder und sich selbst hinsichtlich der Filhrungswahrnehmung. Als
Grundlage diente hierfiir der Fragebogen ,,General Leadership Impression® nach
Lord / Foti / De Vader (1984), mit dem eine Rangfolge hinsichtlich der Fiihre-
rInnenpréferenzen erstellt wurde (Smith / Foti, 1998, S. 153f)).

8 245 potentielle Teilnehmer wurden zwei Wochen vor der Durchfithrung des Experi-
ments gebeten, einen Fragebogen auszufiillen, der einerseits Fragen zur Personlichkeit
beinhaltete (Wonderlic Personnel Test), weiters Items zur Befragung der Dominanz be-
rlicksichtigte (Personality Research Form) und andererseits Fragen aufwies, die die all-
gemeine Selbstwirksamkeit erhob (General Self-Efficacy Scale). AnschlieBfend wurden
die Antworten der Studierenden ausgewertet und eine Einteilung vorgenommen. 160
Personen wurden, wie bereits erwéhnt, fiir die Teilnahme am eigentlichen Experiment,
ausgewdhlt (Smith / Foti, 1998, S. 151).
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Die Auswertung und Analyse der Daten zeigte, dass die Auspragungen ,,Domi-
nanz“ und ,,Intelligenz* positiv mit Fithrung in Verbindung gebracht wurden.
AuBlerdem wurden sogar zweidimensionale Beziehungen festgestellt, die vorher
in dieser Form noch nicht entdeckt wurden. Die Auspriagung ,allgemeine
Selbstwirksamkeit wurde bis dahin tiberhaupt noch nicht einer empirischen
Uberpriifung unterzogen. Die Ergebnisse zeigten auch hier, dass eine Abhingig-
keit zur Fiihrungswahrnehmung bestand. In Bezug auf die ausgewertete Fiih-
rungsrangfolge konnte verdeutlicht werden, dass Personen mit einer hohen Aus-
prigung an Dominanz, Intelligenz und Selbstwirksamkeit im Vergleich zu ande-
ren Gruppenteilnehmern, hohere Stellungen erreichten. Smith / Foti argumen-
tierten, dass Fithrungskrifte mit entsprechenden Merkmalen der Auspridgungen
Intelligenz, Dominanz und allgemeine Selbstwirksamkeit eher als Fiihrungskraf-
te wahrgenommen werden als Personen mit durchwegs geringeren Auspriagun-
gen (Smith / Foti, 1998, S. 155ff.).

Smith und Fotis setzen mit ihrem wissenschaftlichen Beitrag den Fokus auf spe-
zifische Personlichkeitsmerkmale, die einen nachgewiesenen Einfluss auf die
Zuschreibung der Rolle der Fithrungskraft haben. Dabei orientieren sich die Au-
toren an den Voruntersuchungen von Lord / Foti / De Vader (1984), deren Me-
thodik als Grundlage der empirischen Haupterhebung fungierte. Die Personlich-
keitsmerkmale wurden ohne Beriicksichtigung des Einflusses von Diversitit an-
gewandt. Dies lédsst die Frage offen, ob Menschen in anderen Kulturen bzw. Per-
sonen anderer Nationalititen ebenfalls bei Vorhandensein der drei Ausprigun-
gen Intelligenz, Dominanz und allgemeine Selbstwirksamkeit als FiihrerInnen
bezeichnet werden. Eine weitere kritische Anmerkung zielt auf die Aufgabe im
Experiment ab. Da der Prozess einem Produktionsbetrieb dhnelte, stellt sich die
Frage, ob die Auspridgungen auch unter nicht-produzierenden Settings bzw. Or-
ganisationen halt.

2.2.1.4 Implicit Leadership Theory nach Yorges / Weiss / Strickland
(1999)

Eine weitere Theorie der Kategorie ,,Die Rolle bei der Fithrungswahrnehmung™
stammt von Yorges / Weiss / Strickland, die die Wirkung der Leistungsinforma-
tion auf das Ausmaf} des Fithrungseinflusses, Attributionen des Fiithrungsverhal-
tens und die Wahrnehmung von Charisma der Fithrungsperson auf die Gefiihrten
untersuchten (Yorges / Weiss / Strickland, 1999, S. 428f.). Dabei verfolgten sie
zwei Ziele: ,,In this study, we sought to obtain experimental evidence for the
effects of leader consequences (i.e., sacrificing or benefiting) on subsequent
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leader influence. We also wanted to obtain information about the mediating pro-
cesses involved. In particular, we examined perceptions of leader charisma and
attributions made by followers regarding leader behavior as potential media-
tors.” (Yorges / Weiss / Strickland, 1999, S. 428f.) Dazu wurden Untersuchun-
gen zur Wirkung dieser Leistungsinformation auf das Ausmaf} des nachfolgen-
den Fiihrungseinflusses, die Zuschreibungen zum Fiihrungsverhalten und die
Wahrnehmung von Charisma durchgefiihrt (Yorges / Weiss / Strickland, 1999,
S. 429f1.).

In der empirischen Untersuchung wurden 150 Studierende auf drei Untersu-
chungsgruppen aufgeteilt. Ihre Aufgabe war es, einen Zeitungsartikel zu lesen,
in dem ein potentieller Leader eine kontroversielle Position zu einem Sachver-
halt in einer Organisation eingenommen hatte. Im Experiment kamen unter-
schiedliche Versionen des Artikels zum Einsatz, bei dem diese Fiihrungskraft
ihre ,,Vision® o6ffentlich zum Ausdruck brachte, die im Zusammenhang mit ei-
nem personlichen Verlust, einem personlichen Gewinn oder keinem von beiden,
stand. Dabei wurde das Layout eines vertrauten Magazins verwendet, sodass die
TeilnehmerInnen davon ausgingen, dass es sich um einen realen Vorfall handel-
te. Nachdem die Untersuchungsteilnehmerlnnen den Artikel gelesen hatten,
wurden sie gebeten, die angegebene Fiihrungsperson zu beschreiben. AuBlerdem
war es ihre Aufgabe hinzufiigen, was nun getan werden sollte. Im Zuge der Da-
tenerhebung wurden folgende Faktoren gemessen: der Einfluss der Fiihrungs-
person (,,Leader influence™), die charismatische Fithrung (,,Charismatic lea-
dership®), sowie Attributionen beziiglich des Fithrungsverhaltens (,,Attributions
made about the leader’s behavior®) (Yorges / Weiss / Strickland, 1999, S. 430f.).

Die Ergebnisse zeigten, dass ein signifikanter Zusammenhang hinsichtlich des
Wirkens einer Fiihrungskraft (z.B. durch Aufopferung oder Profilierung) und
der Akzeptanz der Stellung der Fiihrungsperson durch die Befragten bestand
(Yorges / Weiss / Strickland, 1999, S. 434). ,Sacrificing made the leader more
influential and benefiting made the leader less influential.” (Yorges / Weiss /
Strickland, 1999, S. 434) Weiters zeigten die Analysen, dass aufopferungsvolle
Fiihrungspersonen einen groferen Einfluss auf die UntersuchungsteilnehmerlIn-
nen hatten, als es etwa auf Vergilitung fokussierte Fithrungskrifte hatten. Dies
wurde mit der erhdhten Zuschreibung von Charisma argumentiert, das ihnen von
den befragten Personen zugeschrieben wurden (Yorges / Weiss / Strickland,
1999, S. 434).
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Das Theoriemodell nach Yorges / Weiss / Strickland beinhaltete eine durchaus
interessante Methodik bzw. Herangehensweise der Datenerhebung, die mit den
bisher dargestellten Modellen nur bedingt vergleichbar ist. Hier wurde der Fo-
kus im Besonderen auf die Fithrungswahrnehmung, die situationsbedingten At-
tributionen und die Erwartungen an die Fithrungsperson gelegt. Die Autorlnnen
hielten selbst fest, dass das Fehlen von Interaktionen zwischen FiihrerInnen und
Gefiihrten unter realen Bedingungen als Kritikpunkt zu sehen ist. Ebenso ist der
Einfluss des eigenen Wertesystems auf die Wahrnehmung von Aufopferung und
Profitierung nicht beriicksichtigt worden (Yorges / Weiss / Strickland, 1999, S.
434). Jedenfalls ist als wegweisendes Fazit die Erkenntnis zu nennen, dass die
Wahrnehmungen der Fithrung umfangreiche Interpretationen situativer Faktoren
einschlieit. Auch ist die Tatsache zu unterstreichen, dass die Wahrnehmung von
Fithrung eher vom Erkennen eines bestimmten Fiihrungsverhaltens, das person-
liche Eigenschaften widerspiegelt, abhéngig ist, als von situativ induzierten Re-
aktionen (Lord / Emrich, 2001, S. 557).

Die Konzepte der ,,Rolle bei der Fiihrungswahrnehmung® unterstreichen den
Einfluss der Informationsverarbeitung (siehe Phillips / Lord, 1981) und der Ka-
tegorisierung eines Individuums durch tiglich wahrgenommene Ereignisse
(Murphy / Jones, 1993). AuBlerdem ist auf den Erkenntnisgewinn zu verweisen,
dass Personlichkeitsmerkmale (Smith / Foti, 1998), sowie situationsbedingte
Attributionen und Erwartungen (Yorges / Weiss / Strickland, 1999) als wesentli-
che Einflussquellen hinsichtlich der Zuschreibung und Akzeptanz der Rolle ei-
ner Fithrungskraft fungieren. Die dargestellten Theoriekonzepte konnen jeden-
falls als wesentlicher Ausgangspunkt der Entwicklungen im Forschungsbereich
Implicit Leadership Theories” bezeichnet werden. Um spezifische Betrachtun-
gen zu ermoglichen, werden nun die Modelle der ,,kontextuellen Beschriankung
hinsichtlich Fithrung® erléutert.

2.2.2 Kontextuelle Beschriankungen hinsichtlich Fithrung

Die zweite Ausprdgung innerhalb des Bezugsrahmens zielt auf kontextuelle
Faktoren, wie etwa die Aufsichtsfunktion einer Fithrungskraft, ab. Im Zuge der
Wahrnehmung von Fiithrung integrieren und kombinieren Gefiihrte ihre implizi-
ten Fithrungstheorien mit kontextuellen Informationen, um entsprechende Fiih-
rungsvorbilder zu konstruieren (Lord / Emrich, 2001, S. 557f.). Die folgenden
Theorien zeigen unterschiedliche Entwicklungen und Bezugspunkte in diesem
Feld.
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2.2.2.1 Implicit Leadership Theory nach Pillai (1996)

Die erste Theorie der Kategorie ,Kontextuelle Beschrankungen hinsichtlich
Fiihrung® stammt von Pillai (1996), die damit das Ziel verfolgte herauszufinden,
ob sich bestimmte kontextuelle Bedingungen, etwa die Erzeugung einer Krisen-
situation, auf die Wahrnehmung der Gefiihrten auswirkt. Dabei steht das Cha-
risma einer Fihrungskraft im Mittelpunkt der Betrachtung und Untersuchung
(Pillai, 1996, S 545ff.). ,,The purpose of this study was to simulate a crisis or at
least something akin to a crisis in an experimental setting.” (Pillai, 1996, S. 549)
Im Vorfeld wurde die Annahme getroffen, dass besondere Erfahrungen, die mit
einer dhnlichen Krise verbunden werden, die Gefiihrten veranlassen, die Fiih-
rungsperson hinsichtlich ihres charismatischen Erscheinungsbildes zu bewerten
(Pillai, 1996, S. 548ff.).

Fir die experimentelle Untersuchung wurden 96 Studierende gewonnen (52
Mainner und 44 Frauen), die in 16 Gruppen zu je sechs Personen eingeteilt wur-
den. Die Untersuchung bestand aus zwei Teilen, an denen jeweils 48 Probanden
mitwirkten. Entscheidend war, dass die TeilnehmerInnen des zweiten Durch-
gangs kein Wissen iiber den Ablauf hatten (Pillai, 1996, S. 549f.).

Die Aufgabenstellung bestand darin, mit den Mitgliedern zu kommunizieren,
wobei einige Personen einer Krisensituation ausgesetzt waren, andere wiederum
nicht. Im ersten Schritt wurde ein Test durchgefiihrt. Den Untersuchungsteil-
nehmerlnnen wurde mitgeteilt, dass die daraus entstandenen Ergebnisse in die
Note ihres Kurses einflieBen werden. Eine mangelnde Leistung wurde somit als
Krise dargestellt. Aufgrund der Qualitit der Mitarbeit wurden die TeilnehmerIn-
nen wieder in Gruppen, jeweils mit hoher oder niedriger Punktezahl, eingeteilt.
Der zweite Schritt bestand aus einer Diskussion. Die Probanden hatten die Auf-
gabe, Mitglieder eines Unternehmens zu mimen. Es musste innerhalb von 20
Minuten ein Vorsitzender oder eine Vorsitzende des Gremiums gewihlt werden.
In weiterer Folge bestand die Herausforderung im Treffen von Konsensent-
scheidungen unter realen Bedingungen, da den TeilnehmerInnen mitgeteilt wur-
de, dass dies ein echter Fall wére. Die Leistungen der Gruppen wurden anhand
von Ubereinstimmungen der Gruppenentscheidungen und der Qualitit der Inter-
aktion untereinander gemessen (Pillai, 1996, S. 550f.).

Im Anschluss daran wurde den Teilnehmerlnnen des Experiments ein Feedback
gegeben, das das Ziel verfolgte, die Krisensituation und den Stress zusitzlich zu
verstidrken. Den TeilnehmerInnen wurde auBBerdem aufgetragen, die Fiihrungsei-
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genschaften und Entscheidungsfindung im Forschungsprozess anonym festzu-
halten. Nach dieser Aufgabe wurde ihnen eine Auflésung bzw. eine Zusammen-
fassung der Aufgabenstellung gegeben (Pillai, 1996, S. 552).

Fir die Hauptmessung der Untersuchung wurde der ,,Multifactor Leadership
Questionnaire* nach Bass und Avolio (1989) verwendet. Dabei wurden anhand
von zehn Items die Auspriagung der charismatischen Fithrung und anhand weite-
rer zehn Merkmale die Auspragung der transaktionalen Fiihrung gemessen. Au-
Berdem wurde durch eine weitere Messung die Identifikation einer charismati-
schen Fiihrung untersucht (Pillai, 1996, S. 551ff).

Pillais Untersuchung war der erste direkte und empirische Versuch um die
Proposition zu beantworten, ob eine Krise ein Ausldser fiir charismatische Fiih-
rung ist, die von Gefiihrten wahrgenommen wird. Es konnte jedenfalls festge-
stellt werden, dass die Auffassung einer Krise durch Gefiihrte die Ansicht in Be-
zug auf Fiihrung verdndern kann. Gleichzeitig zeigten die Ergebnisse, dass cha-
rismatische Fithrung in Krisensituationen ofters aufkommt als in Situationen, in
denen es keine Krise gibt. Die Losungskompetenz von Krisen einer Fiihrungs-
kraft wurde von den Gefiihrten als charismatisch angesehen. Zugleich wurden
urspriingliche Beurteilungen vom Ausmal} der Wichtigkeit der Losung der Krise
fiir das Gruppenmitglied iiberlagert. Dazu empfahl Pillai vertiefende Untersu-
chungen, in denen ebenso abgeklért werden sollte, ob Gefiihrte in Krisensituati-
onen tatsdchlich eine charismatische Anziehungskraft haben oder ob Gefiihrte
aufgrund des Stresses der Krise relativ unreflektiert und die erstbeste charismati-
sche Person zu ihrem Fiihrer bzw. ihrer Fiihrerin wihlen, oder gar eine Kombi-
nation von beidem (Pillai, 1996, S. 555ff.).

Pillais Studie fokussiert auf den Kontext impliziter Fithrungstheorien, indem sie
sich auf die Situation einer Krise als Einflussfaktor konzentriert. Zusétzlich steht
die charismatische Fiihrung im Mittelpunkt der Betrachtungen. Die Aufgaben-
stellung des experimentellen Designs ermdglichte einen breiten Fokus auf das
Untersuchungsobjekt und brachte aufschlussreiche Erkenntnisse. Von einer Ver-
allgemeinerung auf organisationale Gegebenheiten in der Unternehmenspraxis
kann hier nur bedingt ausgegangen werden, da die UntersuchungsteilnehmerIn-
nen ausschlieflich Studierende waren und damit der organisationale Einfluss
eines téglichen Miteinanders fehlte.
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2.2.2.2 Implicit Leadership Theory nach Pillai / Meindl (1998)

Pillai / Meindl (1998) machten es sich zur Aufgabe, ein Modell iiber das Ver-
héltnis von Kontext und Charisma zu erstellen. Die Forscherlnnen modellierten
dabei charismatische Fithrung als Funktion organischer Strukturen, Arbeitsgrup-
penkollektivismus und Krisen auf unterschiedlichen Ebenen. Dabei wurde von
kognitiven Annahmen ausgegangen, die die soziale Konstruktion von Lea-
dership in den Mittelpunkt stellen. Pillai und Meindl argumentierten, dass Ge-
fiihrte dazu neigen, eine Person als Fiihrungskraft zu bezeichnen, wenn dessen
Verhalten mit den impliziten Ansichten des Gefiihrten iibereinstimmt. Weiters
vertraten sie die Ansicht, dass die Gefiihrten bei Aufkommen einer Krise Gefiih-
len von Stress und Besorgnis ausgesetzt sind. Dies beeinflusse die Beurteilung
charismatischer Fiihrung negativ (Pillai / Meindl, 1998, S. 648ff.).

Fiir die Untersuchung wurden Daten von 101 Arbeitseinheiten eines staatlichen
Gesundheitszentrums in den Vereinigten Staaten mittels Fragebogen erhoben.
Dabei wurden insgesamt 596 Personen befragt, aber nur 454 konnten als Mit-
glieder stabiler Gruppen, die einer Fithrungsperson berichteten, identifiziert
werden. Diese Befragten bezogen 101 Arbeitseinheiten ein. Daher wurden die
Antworten von 596 Personen, ndmlich 463 Gefiihrten und 133 Fiithrungsperso-
nen, auf der individuellen Ebene der Analyse beriicksichtigt, wihrend 454 Per-
sonen (353 Gefiihrte und 101 Fihrungskrifte) auf Gruppenebene zur Verfiigung
standen. Die GruppengroBle betrug jeweils drei bis sieben Mitglieder (Pillai /
Meindl, 1998, S. 652).

Als Erhebungsinstrument wurde ein Fragebogen eingesetzt. Als Grundlage fiir
die Studie diente ein Memo der Geschéftsleitung, das die Organisationsmitglie-
der fiir die Teilnahme an verschiedenen Projekten ermutigte. Die Fragebogen
wurden personlich in 35 Sitzungen verteilt. Die Aufgabenstellung im Fragebo-
gen war die Selbsteinschitzung der Fiihrungskréfte, wihrend die Gefiihrten den
Fiihrer oder die Fithrerin beurteilten (Pillai / Meindl, 1998, S. 651f.)

Im Zuge der Befragung wurden unterschiedliche Messungen durchgefiihrt, die
sich mit Form und Aufbau der Arbeitseinheiten, Krise, Kollektivismus, charis-
matischer und transaktionaler Fiihrung, der Leistung der Arbeitseinheit, der Ef-
fektivitiat der Fiihrungskraft und der Zufriedenheit mit der Fithrung und allge-
meiner Arbeitszufriedenheit beschéftigten (Pillai / Meindl, 1998, S. 6521f.).
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Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten hinsichtlich der drei untersuchten kon-
textuellen Faktoren eindeutige Beziehungen in Bezug auf die Entstehung cha-
rismatischer Fithrung, sowohl auf individueller Ebene als auch auf Gruppenebe-
ne. Die Kollektivitiat und organisch gestaltete Strukturen wirkten sich positiv auf
die Fiihrungswahrnehmung in Krisen aus. Zu beriicksichtigen war, dass die
Wahrnehmung von Krisen und die Entstehung charismatischer Fithrung negativ
korrelierten. Die Forscherlnnen begriindeten dies mit einem moglichen ineffek-
tiven Fithrungsverhalten in Krisensituationen. Hinsichtlich des Auftretens von
Stress wurde festgestellt, dass bei einem groBleren Umfang und einer ldngeren
Krise die Wahrscheinlichkeit der Wahrnehmung eines charismatischen Fiihrers /
einer charismatischen Fiihrerin sinkt (Pillai / Meindl, 1998, S. 662).

Pillai und Meindl ist es gelungen, eine umfangreiche und praxisbezogene Studie
durchzufiihren, die dhnlich wie Pillais (1996) Untersuchungen einige Jahre zu-
vor (siehe hierzu Kapitel 2.2.2.1) den Einfluss von Krise im Zusammenhang mit
charismatischer Fithrung beleuchtet. Dabei ist der Umfang der Befragten als du-
Berst grofl zu bezeichnen, auch werden unterschiedliche Ebenen untersucht, was
die Breite des Forschungsschwerpunkts dieser impliziten Fiihrungstheorie unter-
streicht. Als Kritik fiithrt der Autor dieser Dissertation an, dass mdgliche Unter-
scheidungen zwischen staatlicher Organisation, in der vorliegenden Studie das
Untersuchungsobjekt, und privaten Unternehmungen ausbleiben. Ebenso wird
der denkbare Brancheneinfluss, mit der Moglichkeit der spezifischen Erwartun-
gen der Geflihrten an die Fiihrungspersonen, im vorliegenden Fall im Gesund-
heitsbereich, nicht beriicksichtigt. SchlieBlich haben beide Unterscheidungen
grofen Einfluss auf die Unternehmenskultur, -abldufe und damit auf die Fiihre-
rInnen-Gefiihrten-Beziehung.

2.2.2.3 Implicit Leadership Theory nach Hunt / Boal / Dodge (1999)

Hunt / Boald / Dodge (1999) beschéftigten sich ebenfalls mit dem Einfluss von
Krisen auf die Wahrnehmung von Fiithrung, unter Bezugnahme von charismati-
scher und visionérer Fiihrung (Hunt / Boal / Dodge, 1999, S. 425f.). ,,...we were
interested in establishing whether there could be two different kinds of charis-
matic leadership and, if so, whether the effects of crisis-responsive charisma
would decay fastern than those of visionary charisma.” (Hunt / Boal / Dodge,
1999, S. 426) Dazu wurde ein Laborexperiment durchgefiihrt, um visionére Fiih-
rung, eine Krise und Fiihrung, die auf die Krise reagiert, zu erzeugen. Ziel war
es, die Effekte der visiondren Fithrung auf unterschiedliche MaBinahmen, wie
etwa Wahrnehmung durch Gefiihrte, Verhalten und Aufgabenerfiillung, unter
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krisendhnlichen und nicht-krisendhnlichen Bedingungen zu untersuchen (Hunt /
Boal / Dodge, 1999, S. 426f.).

An diesem Laborexperiment nahmen 191 Studierende (110 Ménner und 81
Frauen) teil, die tiber eine durchschnittliche Arbeitserfahrung von 3 bis 4 Jahren
verfiigten. Die Untersuchung wurde hinsichtlich eines Faktors, Krise bzw.
Nicht-Krise, auf sieben verschiedenen Fiihrungsebenen vorgenommen. Die
TeilnehmerInnen wurden in Gruppen von ca. 30 Personen eingeteilt. Die Mes-
sungen wurden zweimal, in einem Abstand von drei Wochen, durchgefiihrt. Die
Teilnehmerlnnen wurden auBlerdem informiert, dass bei erfolgreicher Bewdlti-
gung der Aufgaben ein Bonus von 2% auf ihre Kursnote gegeben wird, wenn sie
beide Sitzungen erfolgreich beendeten. Im zweiten Durchgang wurde zusétzlich
die relative Messung der Wirkung mit einer geringeren Ausdruckskraft hinsicht-
lich des Charismas auf verschiedenen Ebenen durchgefiihrt (Hunt / Boal /
Dodge, 1999, S. 427f.).

Die Aufgabenstellung basierte auf Material der Zeitschrift ,,US News and World
Report®, das Universitétsrankings enthielt. Die Aufgaben bestanden in der Auf-
stellung der Unterrichtsgebiihren, der Zusammenlegung von Positionen und der
Durchfithrung von diversen Budgetkiirzungen. Die Teilnehmerlnnen wurden
informiert, dass durch die Teilnahme am Projekt das Ansehen der Universitét
gewinne. Auf Grundlage von acht Kriterien des Rankings der Zeitschrift muss-
ten Ziele formuliert werden, die die Stellung der Universitit um ein Viertel ver-
bessern sollte. Eine Krisensituation wurde durch falsche Vorgaben hinsichtlich
der Bearbeitungszeit — urspriinglich 30, dann 15 Minuten — und hinsichtlich der
Aufgabenstellung — flinf weitere Manahmen zur Budgetkiirzung — konstruiert.
Zum Schluss fiillten die TeilnehmerInnen einen Fragebogen aus, der zur Mes-
sung der Wahrnehmungen und Einstellungen der Befragten diente (Hunt / Boal /
Dodge, 1999, S. 4291).

Die Ergebnisse der Studie zeigten, dass zwei Formen charismatischer Fiihrung
unter Krisenbedingungen existierten. ,,We found support for [...] two basic as-
sertions: (1) There are two forms of charismatic leadership — visionary and cri-
sis-responsive; and (2) The temporal effects of crisis-responsive charismatic
leadership significantly decay over time when compared with visionary charis-
matic leadership.” (Hunt / Boal / Dodge, 1999, S. 441). Ein Vergleich mit Aus-
pragungen unter normalen Umstidnden, also keine vorhandene Krise, gab zu er-
kennen, dass beide Formen der charismatischen Fithrung in Krisenzeiten signifi-
kant in hoherem Mafle vorkamen, als in Nicht-Krisenzeiten. Auflerdem wurde
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festgestellt, dass die charismatische Wirkung aufgrund krisen-reaktiondrer Fiih-
rungswahrnehmung schneller verblasst, als die charismatischen Effekte visioné-
rer Fliihrungswahrnehmung. Beides zeigte sich sowohl unter Krisenbedingungen
als auch unter normalen Bedingungen. Zusammenfassend hief3 das, dass visiona-
re Fiihrung stabile charismatische Wahrnehmung, sowohl in Krisen- wie auch
Nicht-Krisensituationen, hervorrief. Die grundsitzlich positiven Effekte des kri-
sen-reaktiondren Charismas verfielen allerdings rasch, sobald die Krise nachlief3
(Lord / Emrich, 2001, S. 558; Hunt / Boal / Dodge, 1999, S. 438f.).

Hunt, Boal und Dodge (1999) bedienen sich in ihrer wissenschaftlichen Arbeit
einem experimentellen Design, um zu zeigen, dass Krisen Verhaltensarten aus-
weiten, die charismatische Fiihrungswahrnehmungen aufkommen lassen. Die
Wissenschafter identifizieren dabei zwei Arten von Charisma im Fiihrungsver-
halten: einerseits das visiondre Charisma und andererseits das krisen-reaktionére
Charisma. Bei visiondrem Charisma heben Fithrungspersonen durchwegs neue
interpretative Schemata hervor, wihrend bei krisen-reaktiondrem Charisma ver-
antwortliche Entscheidungstrdgerlnnen nur dann neue interpretative Schemata
zur Geltung bringen, wenn sich eine Krise entwickelt. Als Kritikpunkt bezeich-
net der Verfasser die Aufgabenstellung. Es konnten durch diese experimentelle
Untersuchung grundsitzlich Fithrungsprototypen festgestellt werden, eine direk-
te Fihrerlnnen-Gefiihrten-Beziehung wurde jedoch nicht ins Zentrum der Be-
trachtung geriickt. Es bleibt daher die eigentliche praxisrelevante ,,Realitit™ un-
berticksichtigt und auch ein realer Kontext wird nicht beleuchtet.

2.2.2.4 TImplicit Leadership Theory nach Konst / Vonk / van der Vlist
(1999)

Konst, Vonk und van der Vlist untersuchten, ob Riickschliisse auf das Verhalten
durch die Position oder Stellung einer Person in einer Organisation beeinflusst
sind. Ausganspunkt hierfiir war die Uberlegung, dass die hierarchische Position
einer Fithrungskraft, im Unterschied zu Gefiihrten, andere bzw. unterschiedli-
chere Urteile und Wertungen der Menschen erzeugt. Einige Forschungsstrange
argumentieren, dass unterschiedliche soziale Positionen einen Einfluss auf die
Attributionen haben, die im Einklang mit der Position in einer Organisation ste-
hen. So ist es durchaus mdoglich, dass eine Person, die als Gefiihrte/r bezeichnet
wird, als weniger kompetent abgestempelt wird als dessen Fiihrungskraft. Eine
weitere Uberlegung als Ausgangspunkt war, dass eine gewisse Abhingigkeit
einer Person gegeniiber einer anderen die jeweiligen kausalen Attributionen be-
einflusst. FihrerInnen, die meist hohen Einfluss auf ihre MitarbeiterInnen ha-
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ben, werden oftmals als Erreger gesehen. Sie beeinflussen organisationale Attri-
butionen, Prozesse und Ergebnisse. Demzufolge wird ihnen eine hohe Verant-
wortung beziiglich der organisationalen Effektivitdt zugeschrieben. Infolgedes-
sen ruft die Bezeichnung ,,Leader” bei vielen Personen ein Bild von jemandem
hervor, dessen Verhalten Konsequenzen hervorruft, weil von einer Fithrungs-
kraft erwartet wird, dass sie ,,einen Unterschied bewirkt™ (Konst / Vonk / van
der Vlist, 1999, S. 261f.).

Die Forscher unterzogen ihre Uberlegungen einer empirischen Untersuchung
mit 164 Mitgliedern einer halbstaatlichen Organisation in den Niederlanden (66
Fihrerlnnen und 98 Gefiihrte, bei einer Geschlechterverteilung von 90:10). Ziel
dieser Studie waren Erkenntnisse zur Wahrnehmung des Verhaltens von Fiih-
rungskriften aufgrund ihrer unterschiedlichen organisationalen Stellungen. Das
Experiment bestand aus zwei Teilen, wobei die Forscher auf die Technik der
Satzergidnzung setzten. Im ersten Schritt wurde ein Fragebogen mit acht leis-
tungsbezogenen Sitzen von acht verschiedenen Personen ausgefiillt, wobei vier
Sétze ein positives und vier Sétze ein negatives Verhalten beschrieben. Den
Teilnehmerlnnen kam die Aufgabe zu, die Sitze zu vervollstindigen. Der zweite
Teil bestand aus der Erhebung von Daten im Zusammenhang mit der organisati-
onalen Kultur und dem Erfolg der Organisation (Konst / Vonk / van der Vlist,
1999, S. 263f)).

Die Erfassung der Position in der Organisation ermdglichte es, gegebenenfalls
hierarchische Unterschiede kenntlich zu machen. Daraus entstand eine 2x2x2x2-
Faktoren-Darstellung der Untersuchung, welche sich {iber vier Ausprigungen
zusammensetzte: x (Position der Person) x 2 (Position der Befragten) x 2 (Wer-
tigkeit des Verhaltens) x 2 (Ort der Kausalitdt). Mittels multivariater Vari-
anzanalyse wurde eine entsprechende Datenauswertung vorgenommen (Konst /
Vonk / van der Vlist, 1999, S. 267f.).

Die Ergebnisse zeigten, dass tendenziell hdufiger kausale Erklarungen fiir ein
gewisses Fiihrungsverhalten gesucht wurden, als fiir das Verhalten von Gefiihr-
ten (Konst / Vonk / van der Vlist, 1999, S. 263). Dazu fiihrten Konst, Vonk und
van der Vlist aus: ,,...because of the power associated with leaders, observer are
more motivated to control and predict behavior of leaders than of subordinates:
behavior of leaders, both positive and negative, induced more causal attributions
than behavior of subordinates.” (Konst / Vonk / van der Vlist, 1999, S. 268)
Damit wurde festgestellt, dass nicht nur die bloBe Bezeichnung der Position eine
unterschiedliche Bewertung der Kompetenz einer Person ausldste, sondern auch
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die Motivation, diese zu kontrollieren. Fithrungskréfte hatten die Gelegenheit,
Entscheidungen zu treffen, die Personen schaden oder sie begiinstigen kdnnen.
Diese Gestaltungsmoglichkeiten fithrten zu einem bestimmten Verhalten eines
Fiihrers / einer Fithrerin, das in weiterer Folge Auswirkungen auf kausale Attri-
butionen hatte. Neben dem hohen Maf3 an Motivation zur Kontrolle und kausale
Analysefdhigkeiten der Fiihrungskréifte konnte ebenfalls festgestellt werden,
dass sozial gestaltete Schlussfolgerungen sowohl von der eigenen hierarchischen
Position, als auch der Position der Person beeinflusst wurden, mit der sie intera-
gierten. Auffallend war, dass die Bezeichnung ,leadership® spontan bei Fiih-
rungspersonen und Gefiihrten kausale Attributionen ausloste und Macht und
Stiarke implizierte (Lord / Emrich, 2001, S. 269; Konst / Vonk / van der Vlist,
1999, S. 2691t.).

Konst, Vonk und van der Vlist fithrten eine praxisorientierte Studie durch, mit
der Fiihrungsprototypen und kausale Attributionen an Fithrungskrifte durch Ge-
fiihrte untersucht wurden. Dabei setzten sie auf die Methodik der Satzergidnzung
unter Bezugnahme von Kontextbeschreibungen. Es bleibt zu hinterfragen, ob die
Ergénzung von vorgegebenen Sétzen als Mess- bzw. Untersuchungsinstrument
ausreicht, um ganzheitliche Aussagen zu treffen, die starke Aussagekraft haben
sollen. So bleibt vieles in Bezug auf die Erwartungen hinsichtlich der Fithrungs-
prototypen im Vergleich zu der tatsiachlich erlebten Fiihrung unklar. Gleichzeitig
werden mogliche Einfliisse auf unterschiedlichen organisationalen Ebenen nicht
berticksichtigt.

Die Theoriemodelle der ,,kontextuellen Beschrankungen hinsichtlich Fithrung*
verdeutlichen den Einfluss des jeweiligen Kontexts als eine Art Treiber zur Bil-
dung bestimmter Attributionen und Meinungen zu einer Fiihrungskraft. Einen
Einflussfaktor stellt etwa eine Krise dar (Pillai, 1996 und Pillai / Meindl, 1998),
bei dem ein bestimmtes Fiihrungsverhalten unterschiedlich wahrgenommen
werden kann und aus dem jeweiligen Kontext heraus ein Idealbild konstruiert
wird. Charismatisches Fithrungsverhalten kann konkret in unterschiedlichen Si-
tuationen verschiedene Verhaltensweisen und -reaktionen bei Gefiihrten auslo-
sen. Die Zuschreibung im jeweiligen Kontext wird als Fiihrungsbild festgehalten
und geméil den impliziten Fiihrungstheorien als Grundlage fiir Interpretationen
herangezogen (Hunt / Boal / Dodge, 1999). Gewisse Fiihrungspositionen und -
stellungen in einer Organisation l6sen wiederum bestimmte Erwartungen aus.
Dabei spielen kausale Erklarungen fiir ein bestimmtes Fiihrungsverhalten eine
entscheidende Rolle (Konst / Vonk / van der Vlist, 1999). So zeigt sich, dass
bestimmte Bezeichnungen schon kausale Attributionen auslosen konnen, die mit
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einer dezidierten Zuschreibung verbunden sind. Nach der Erlauterung der Theo-
rien der ,,Kontextuellen Beschrankungen hinsichtlich Fiihrung® werden nun die
impliziten Fithrungstheorien, die der Kategorie ,Inhalt, Quellen und Nutzung
impliziter Fithrungstheorien zugeordnet werden, dargestellt.

2.2.3 Inhalt, Quellen und Nutzung impliziter
Fiihrungstheorien

Die Ausprdgung ,,Inhalt, Quellen und Nutzung impliziter Fithrungstheorien® ist
mehrdimensional und zielt auf die Darstellung impliziter Fithrungstheorien ab,
die auf bestimmten Beschreibungen der Fiihrungskraftprototypen, die Korrelati-
on von Erwartungen von Gefiihrten mit der Akzeptanz einer Fithrungskraft und
Einfliissen der jeweiligen Personlichkeit eines Individuums auf die Zuschrei-
bung seiner prototypischen Vorstellungen beruhen (Lord / Emrich, 2001, S.
559). Die impliziten Fithrungstheorien der dritten Auspridgung werden nun im
Detail dargestellt.

2.2.3.1 Implicit Leadership Theory nach Offermann / Kennedy /
Wirtz (1994)

Als erstes Modell der Kategorie ,,Inhalt, Quellen und Nutzung impliziter Fiih-
rungstheorien” wird die implizite Fiihrungstheorie nach Offermann / Kennedy /
Wirtz (1994) vorgestellt, in der mehrere Beispiele fiir Fithrungsattribute gene-
riert und eingestuft wurden. Das Ziel dieser Studie war es, Aussagen iiber den
Inhalt und die Faktoren impliziter Fiihrungstheorien hinsichtlich der Stimuli
Fihrerlnnen, effektiven Fiihrerlnnen und Supervisorlnnen zu erhalten: ,,The
present study examines both the content of ILTs and whether that content differs
as a function of characteristics of the stimulus target (leader, effective leader,
supervisor) and of the perceiver’s sex.* (Offermann / Kennedy / Wirtz, 1994, S.
47) Grundannahmen der Forscherlnnen waren, dass sich die Faktorenstruktur
der impliziten Fihrungstheorien iiber Reizbedingungen und/oder dem Ge-
schlecht des Beurteilers bzw. der BeurteilerIn unterscheiden und Unterschiede
zwischen prototypischen Bewertungen unterschiedlicher Fiihrungskréfte sicht-
bar werden (Offermann / Kennedy / Wirtz, 1994, S. 47).

Dazu fiithrten Offermann, Kennedy und Wirtz eine empirische Untersuchung
durch, die aus fiinf Stufen bestand. Der erste Schritt bestand aus der Generierung
einer Anzahl von Items fiir das Testinstrument, wihrend der zweite Schritt die
Bestrebung darstellte, die zugrunde liegende Faktorenstruktur von impliziten

52
Georg Kodydek - 978-3-653-98930-4
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 10:56:18AM
via free access



Fiihrungstheorien zu ergriinden. Der dritte Prozessschritt umfasste die Fokussie-
rung auf die Uberpriifung der Inhaltsvaliditit der Items aus den resultierenden
Faktoren. Im vierten Schritt wurden die Hypothesen getestet, wiahrend im letzten
Abschnitt die Generalisierbarkeit des Instruments untersucht wurde (Offermann
/ Kennedy / Wirtz, 1994, S. 47).

Fiir die Entwicklung der Items wurden 192 Psychologiestudentlnnen aufgefor-
dert, innerhalb von 5 Minuten 25 Merkmalsziige bzw. Charakteristika einer Fiih-
rungskraft anzugeben. Wahrend 115 Untersuchungsteilnehmerlnnen diesem Ar-
beitsauftrag Folge leisteten, nannten 77 Teilnehmerlnnen Merkmale zum Begriff
,supervisor”. An dieser Stelle muss erwdhnt werden, dass die Definition beider
Begriffe offen gelassen wurde. Durch Doppelnennungen und Synonyme konn-
ten insgesamt 160 Merkmale zusammengetragen werden. Die Antworten zum
Begriff Supervisor wurden mit denen der Fithrungsperson verglichen. Es konnte
hierbei festgestellt werden, dass sich die meisten der hier genannten Antworten
mit denen der bereits aufgestellten Datenbasis deckten, sowohl als Synonyme
oder auch als Gegensatz. Demnach bezeichneten die 160 Merkmale sowohl die
Bereiche Fiithrungskraft, als auch Supervisor (Offermann / Kennedy / Wirtz,
1994, S. 47f.).

Weitere 763 Psychologiestudentlnnen wurden in einem weiteren Schritt hinzu-
gezogen. Sie hatten die Aufgabe, mit Hilfe einer 10-Punkte-Skala, die 160
Merkmale den impliziten Fiihrungstheorien von FithrerInnen, effektiven Fiihre-
rInnen und Supervisorlnnen zuzuordnen. Die Ergebnisse wurden durch eine Be-
fragung von 260 Reisenden in den Wartehallen eines Flughafens validiert (Of-
fermann / Kennedy / Wirtz, 1994, S. 48).

Die Auswertung erfolgte mittels Faktorenanalysen fiir jede der drei zu beurtei-
lenden Personentypen im Einzelnen und in der Kombination aller. Insgesamt
konnten acht Kategorien impliziter Fithrungstheorien und deren Reliabilitit ge-
funden werden. Eine Ubersicht dazu gibt Tabelle 2.
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Factor Names / Sample Items Reliability

Number of Items

Sensitivity (10) | Sympathetic, sensitive, compassionate, understanding 0,94
Dedication (10) Dedicated, disciplined, prepared, hard-working 0,90
Tyranny (10) Domineering, power-hungry, pushy, manipulative 0,90
Charisma (10) Charismatic, inspiring, involved, dynamic 0,86
Attractiveness (5) Attractive, classy, well-dressed, tall 0,78
Masculinity (2) Male, masculine 0,88
Intelligence (6) Intelligent, clever, knowledgeable, wise 0,85
Strength (4) Strong, forceful, bold, powerful 0,74

Tabelle 2: Faktorennamen, Sample Items und Reliabilititen der ILT-Faktoren nach Offermann / Ken-
nedy / Wirtz (1994) (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Offermann / Kennedy / Wirtz, 1994,
S. 49)

Die acht Dimensionen (Sensibilitit, Engagement, Tyrannei, Charisma, Attrakti-
vitit, Maskulinitét, Intelligenz und Stirke), die 41 Items umfassten, konnten,
insbesondere durch ihre Validierung, als gemeinsam geteiltes und weit verbrei-
tetes Konstrukt von Erwartungen identifiziert werden. ,,The present research has
shown that differences in implicit theories across leadership targets and across
raters can be systematically examined.” (Offermann / Kennedy / Wirtz, 1994, S.
56) Durch die bereits angefiihrten Prozessschritte konnten die Validitit und Re-
liabilitdt der Ergebnisse mehrfach unterstrichen werden. An dieser Stelle ist zu
betonen, dass es keine Unterschiede hinsichtlich der Beschreibung Fiihrerln, ef-
fektiven Fiihrerln und Supervisorln in Bezug auf das Geschlecht und den Be-
dingungen der wahrnehmenden Personen gab (Lord / Emrich, 2001, S. 559; Of-
fermann / Kennedy / Wirtz, 1994, S. 52f.).

Offermanns, Kennedys und Wirtzs Untersuchungen hatten groBen Einfluss auf
folgende implizite Fiihrungstheorien (hierzu sei etwa an die ILT nach Keller
(1999) verwiesen — siehe Kapitel 2.2.3.3 in dieser Dissertation). Die Untersu-
chungen wurden mehrstufig unter Einbeziehung groBer Samples durchgefiihrt.
Zu hinterfragen ist, inwieweit diese Dimensionen und Items fiir erfahrene Fiihre-
rInnen gelten. Es wurden keine Entscheidungstridgerlnnen in die Studie einge-
bunden, sondern primér mit Studierenden der Psychologie, mit begrenzter prak-
tischer Erfahrung, gearbeitet. Einzig fiir die Validierung wurden Reisende in
einer Wartehalle eines Flughafens zu den Untersuchungsergebnissen befragt.
Hier bleibt allerdings unklar, ob diese Fithrungskrifte waren.
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2.2.3.2 Implicit Leadership Theory nach Kenney / Schwartz-Kenney
/ Blascovich (1996)

Ein weiteres Modell, das der Kategorie ,,Inhalt, Quellen und Nutzung impliziter
Fiihrungstheorien® zugeordnet werden kann und in dieser Dissertation beriick-
sichtigt wird, stammt von Kenney / Schwartz-Kenney / Blascovich (1996).
Grundsitzliches Ziel der Untersuchung war es, Erwartungen der Menschen ge-
geniiber einer Fithrungsperson, die sie als wiirdig erachten, direkt zu identifizie-
ren. Weiters wollten die Forscherlnnen die hiufigsten Erwartungen seitens der
Gefiihrten herausfinden, sowie feststellen, wie Menschen ihre Erwartungen da-
hingehend abgleichen, wenn eine Fiihrungskraft versucht, Einfluss auf sie zu
nehmen. Schlussendlich war es ein weiteres Ziel zu untersuchen, inwieweit Un-
terschiede der Erwartungen der Gefiihrten hinsichtlich gewéhlter versus bestell-
ter FithrerInnen bestehen. Zentrales Element in der Studie war die spezielle kog-
nitive Kategorie ,,leader worthy of influence (LWI), die die Angemessenheit
des Einflusses einer Fithrungsperson angab (Kenney / Schwartz-Kenney / Blas-
covich, 1996, S. 1128).

Dazu fiihrten die drei Forscherlnnen eine dreiteilige Studie durch. Mit den ersten
beiden Studien verfolgten sie das Ziel, spezielle Erwartungen gegeniiber bestell-
ten versus gewdhlten Fiihrerlnnen zu erheben und die Struktur der LWI-
Kategorien zu analysieren. Aus diesem Schritt heraus sollte abgeleitet werden,
welche dieser Erwartungen an eine Fiihrungsperson als grundlegend und be-
zeichnend fiir die jeweilige Kategorie angesehen werden konnte. Die dritte Stu-
die verarbeitete die Ergebnisse der zweiten Studie hinsichtlich der gewéhlten
Fihrungsperson. Dadurch wurde tiberpriift, ob die Erwartungen an einen ge-
wihlten Leader eine eigenstidndig organisierte, kognitive Kategorie ausstatten
konnte. Es sollte festgestellt werden, wann eine gewéhlte bzw. ernannte Fiih-
rungsperson als einflussreich bezeichnet werden konnte (Kenney / Schwartz-
Kenney / Blascovich, 1996, S. 1130f.).

Grundsitzlich war es den Untersuchungsteilnehmerlnnen nicht gestattet, an
mehr als einer Studie teilzunechmen. An der ersten Studie, die sich mit dem
Schwerpunkt ,,bestellte/r FiihrerIn® auseinandersetzte, nahmen insgesamt 111
Personen (50 Ménner und 61 Frauen) teil. Diese Studie diente zur Identifikation
hierarchischer Strukturen des Verhaltens, das einem/r einflussreichen bestellten
FiihrerIn als wiirdig zugeschrieben wurde. An der zweiten Studie, die auf ge-
wihlte FiihrerInnen fokussierte, nahmen 112 Personen (50 Ménner und 62 Frau-
en) teil. Aufgrund einer Vorstudie waren bereits 131 Beispiele zu unterschiedli-
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chen Erwartungen an gewéhlte LWIs und 108 Beispicele zu bestellten LWIs vor-
handen. Die Beispiele wurden auf Karten gedruckt. Handouts wiesen die Pro-
banden an, die Karten in verschiedene Kategorien zu ordnen. Jede Kategorie
beinhaltete Eigenschaften, die jeder Untersuchungsteilnehmer bzw. jede -
teilnehmerin als gleich ansahen (Kenney / Schwartz-Kenney / Blascovich, 1994,
S. 1131).

In der dritten Studie mit 300 Personen, davon jeweils 150 Méanner und Frauen,
untersuchten Kenney, Schwartz-Kenney und Blascovich, ob eine gewahlte LWI-
Kategorie iiberhaupt existierte. Dazu erhielten die Teilnehmerlnnen anfangs ver-
schiedene prototypische und nichtprototypische Verhaltenseigenschaften ge-
wihlter Fithrungspersonen. AnschlieBend wurden die Personen in zwei Gruppen
aufgeteilt, wobei der einen Hilfte die Vorstellung vermittelt wurde, dass es sich
bei den Merkmalen um die Beschreibung einer Stimulus-Person handelte, die
sich als ernannte Fiihrungsperson prisentierte. Die andere Hilfte bekam Infor-
mationen, die eine Bedingung beschrieben, die einen Fiihrer oder eine Fiihrerin
als wiirdig bezeichneten, andere zu beeinflussen. Zusétzlich mussten die teil-
nehmenden Personen Gedéchtnisaufgaben 16sen und zwei weitere Fragebogen
beantworten, in denen sie aufgefordert wurden anzugeben, ob die Merkmale der
Stimulus-Person sowohl auf der Originalliste, wie auch auf den Fragebdgen an-
geflihrt waren (Kenney / Schwartz-Kenney / Blascovich, 1994, S. 1134ff.).

Die Studien brachten interessante Ergebnisse. In Studie 1 und 2 konnten ver-
schiedene Uberlappungen und #hnliche Items auf den Listen der bestellen und
gewidhlten Fiihrungspersonen diagnostiziert werden. 79% der Kategorien der
Liste der bestellten FiihrerInnen wurden auch auf der Liste der gewahlten Fiih-
rungskréfte angegeben. Es zeigt sich, dass 58% identisch oder zumindest dhnlich
sind. Aullerdem waren 49 generelle Charakteristika nicht in den Listen enthal-
ten. Das bedeutete nicht, dass sie nicht wichtig waren, aber es war anzunehmen,
dass sie durch andere, womoglich grundlegendere Attribute vertreten waren
(Kenney / Schwarz-Kenney / Blascovich, 1994, S. 1131f.).

Die Ergebnisse der dritten Studie zeigten, dass 72% der LWI bezeichneten
Gruppe und 58% der nicht-LWI bezeichneten Gruppe sich eine Fiithrungsperson
bei der Aufgabe vorstellten, wobei 29% dieser Gruppe sogar das Bild eines/einer
gewdhlten FiihrerIn in sich trugen. Die Analysen verdeutlichten, dass die Stimu-
lus-Liste die impliziten Fithrungstheorien der Befragten beeinflussten, auf denen
die Fiihrungswahrnehmung der Gefiihrten basiert (Kenney / Schwarz-Kenney /
Blascovich, 1994, S. 1136ft.).
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Die dargestellte implizite Fithrungstheorie nach Kenney, Schwartz-Kenney und
Blascovich zeigte Unterschiede zwischen Typen von Fiihrerlnnen hinsichtlich
deren Einfluss. Besonders die dritte Studie zeigte, dass die Fiihrungswahrneh-
mung auf die Flihrungkraftprototypen und damit die individuellen impliziten
Fihrungstheorien zuriickzufiihren ist. Es zeigte sich, dass Erwartungen von Ge-
fithrten die Akzeptanz der Fiihrung beeinflussten. Daher ist es Aufgabe der Fiih-
rerlnnen, ein bestimmtes Bild zu projizieren, um einen sozialen Einfluss bei ih-
ren Mitarbeiterlnnen zu erlangen und dadurch ihre Bedeutung zu steigern. In
dem vorliegenden Modell fehlen Beziige zur situationsbedingten Abhingigkeit,
die jedenfalls einen Einfluss auf Erwartungen und Verhalten von Menschen ha-
ben.

2.2.3.3 Implicit Leadership Theory nach Keller (1999)

Keller (1999) fokussiert in ihrem Modell auf die Quellen und Inhalte impliziter
Fiihrungstheorien. Sie unterstrich den Einfluss der jeweiligen Personlichkeit ei-
nes Individuums auf die Zuschreibung seiner prototypischen Vorstellungen un-
ter Einbeziehung wahrgenommener elterlicher Merkmale. In ihren Studien be-
zog sie das Modell und die Erkenntnisse von Offermann / Kennedy / Wirtz
(1994) in ihre Untersuchungen ein (siche detaillierte Darstellung dieser implizi-
ten Fithrungstheorie im Kapitel 2.2.3.1 dieser Dissertation) (Keller, 1999, S.
589).

Keller untersuchte zum einen Personlichkeitsfaktoren und deren Wirkung auf
implizite Fithrungstheorien. Gleichzeitig erforschte sie den Einfluss der Erfah-
rungen aus der Kindheit hinsichtlich Fiihrungsprototypen und Erwartungen an
Fihrerlnnen. In Bezug auf Personlichkeitsfaktoren griff sie auf die ,,Big Five®
zurlick, die die grundlegenden Dimensionen der Personlichkeit untersuchen und
aus folgenden Eigenschaften bestehen: (1) agreeableness, (2) conscientiousness,
(3) extroversion, (4) openness und (5) neuroticism.” Dariiber hinaus war die For-

9 Agreeableness ist der Faktor, der zeigt, wie altruistisch und kooperativ eine Person in
seinen zwischenmenschlichen Beziechungen ist. Conscientiousness umfasst die Willens-
stirke, Entschlossenheit und Gefilligkeit eines Menschen. Extroversion gibt an, wie
redselig und kontaktfreudig eine Person ist und inwieweit sie ein gesellschaftliches Bei-
sammensein préferiert. Openness steht fiir das AusmaB, in dem ein Individuum offen ist
fiir Neues, durchaus seinen inneren Gefiihlen folgt und iiber eine gewisse Vorstellungs-
kraft verfiigt. Neuroticism wiederum verdeutlicht Merkmale von Nervositdt und Lau-
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scherin der Ansicht, dass vor allem das soziale Lernen und das psychoanalyti-
sche Gertist eines Individuums andeuten, dass Eltern die Vorstellungen von Fiih-
rung wesentlich formen. Eltern bringen ihren Kindern antizipatorische Sozialisa-
tion bei, indem sie sie fithren, kommunizieren und vermitteln, was Arbeit an
sich ist. Keller argumentierte, dass diese familidren Verhaltensweisen, wie etwa
Wahrnehmungen der Sensibilitdt, des Despotismus, des Engagements, Charisma
und Stéirke der Eltern die Vorstellungen einer idealen Fiihrungsperson beeinflus-
sen (Keller, 1999, S. 590ff.).

Ziel dieser Studie war die Erkldarung der Entstehung impliziter Fiihrungstheorien
auf Basis des Vergleichs mit der zu beurteilenden Person, unter Beriicksichti-
gung individueller, persdnlicher Merkmale und Erfahrungen. Dazu wurden Un-
tersuchungen auf Basis von Daten zweier Erhebungen durchgefiihrt. Die erste
Datenerhebung wurde bei Studierenden durchgefiihrt, die Kurse zu dem Fach
Leadership belegten. Dabei wurden zwei Fragebdgen in einem Abstand von drei
Wochen ausgeteilt, wobei der eine Personlichkeitsmerkmale und der andere im-
plizite Fithrungstheorien behandelte. Insgesamt konnten hier 78 Fragebogen ge-
sammelt werden. Die zweite Erhebung wurde mittels E-Mailversand durchge-
fithrt. 160 Fragebogen wurden ausgefiillt und riickgesandt. Gesamt standen Da-
ten aus Fragebogen von 238 Studierenden fiir Auswertungen bereit. Auf Basis
der Fragebdgen wurden in einem weiteren Schritt Messungen folgender Variab-
len durchgefiihrt: (Keller, 1999, S. 594f.)

e Big Five®, also die fiinf grundlegenden Dimensionen der Personlichkeit,
e Selbstwertgefiihl,

e Selbststeuerung,

e Prototypische Fiihrungsmerkmale.

Keller identifizierte eine deutliche Bezichung zwischen impliziten Fiihrungsthe-
orien und individuellen Personlichkeitsmerkmalen: ,,Overall, the notion that ide-
alized leadership images reflect personality traits was supported.” (Keller, 1999,
S. 599) Ihre Ergebnisse zeigten, dass unterschiedliche Fiihrungspersonen die
Erfahrungen der Gefithrten mit Fithrung beeinflussten und in weiterer Folge

nenhafitgkeit und zeigt, ob ein Befragter oder eine Befragte etwa eine temperamentvolle
Natur besitzt (Huang / Chi / Lawler, 2005, S. 1660; Keller, 1999, S. 590).
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auch deren impliziten Fiihrungstheorien. Sie argumentierte, dass die Moglichkeit
besteht, dass Gefiihrte sich selbst als potentielle Fiihrungskréfte sehen und daher
ihre eigenen Merkmale auf ihre ideale Vorstellung von Fiihrung projizieren. In
diesen Idealvorstellungen kommen auch die Einfliisse der Eltern zum Tragen,
die einen signifikanten Beitrag zu den Fiihrungsprotoypen haben. Die Forscherin
fiihrte weiters aus, dass ein positiver Zusammenhang zwischen elterlichem Des-
potismus und einem idealisierten Bild einer Fithrungskraft besteht. Ein frithes
elterlich-tyrannisches Verhalten wirkte sich demzufolge hinreichend auf die Ak-
zeptanz einer solchen Fithrungseigenschaft aus. Gleichzeitig war in diesem Fall
ein sympathisches Verhalten als unerwiinscht anzusehen. Eine weitere Erkennt-
nis war, dass der Einfluss des Vaters grundsitzlich als grofer zu betrachten war,
als der der Mutter (Keller, 1999, S. 596ff.).

Kellers Studie ist ein interessanter Forschungsansatz, der sich vom Zugang,
Ausgangspunkt und theoretischem Fundament von bisherigen impliziten Fiih-
rungstheorien unterscheidet. Sie zeigte durch ihre Ergebnisse, dass eine Bezie-
hung zwischen ILTs und individuellen Personlichkeitsmerkmalen und auch fa-
milidrem Hintergrund besteht. Als Kritikpunkt fiithrt der Autor dieser Dissertati-
on an, dass das empirische Vorgehen fiir allgemeine Aussagen zweifelhaft er-
scheint. Insbesondere werden Fithrungsprototypen und -erwartungen von Studie-
renden gemessen, die liber wenig bis gar keine Erfahrung verfiigen. Ob dhnliche
Personlichkeitsmerkmale und vor allem Beziige zu der elterlichen Erziehung bei
erfahrenen Fiihrungskréften auftreten, bleibt in ihrer wissenschaftlichen Publika-
tion unklar und zu hinterfragen.

Im Rahmen dieser Kategorie wurden Theoriekonzepte dargestellt, die bestimmte
Beschreibungen von Fiihrungskraftprototypen, Korrelationen von Erwartungen
von geflihrten Menschen und den Einfluss der eigenen Personlichkeit auf indivi-
duelle prototypische Vorstellungen umfassen. So wurde verdeutlicht, dass Ideal-
bilder von Fiithrungspersonen nicht nur existieren, sondern mittels bestimmten
Fithrungseigenschaften beschrieben werden konnen (Offermann / Kennedy /
Wirtz, 1994). Weiters wurde gezeigt, dass Erwartungen von Gefiihrten die Ak-
zeptanz der Fithrung beeinflussen. Dadurch wird verdeutlicht, dass sich Fiih-
rungskrifte aktiv mit ihren Gefiihrten auseinandersetzen miissen und eine Fiihre-
rInnen-Gefiihrten-Beziehung aufbauen sollten, um ein positives Bild bei den
MitarbeiterInnen zu erzeugen und ihre Bedeutung zu erhohen (Kenney /
Schwartz-Kenney / Blascovich, 1994). Eine weitere Theorie zeigt den Einfluss
der individuellen Personlichkeit und des familidren Hintergrunds (Keller, 1999).
Die Sozialisation in der Familie hat eine Auswirkung auf die prototypischen
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Vorstellungen eines Individuums, da die elterliche Erziehung und das Verhalten
durch das Kind beobachtet wird und als idealtypisch kategorisert wird. Erst
durch eigene Erfahrungen im Laufe der Zeit werden die Fithrungskraftprototy-
pen entsprechend weiterentwickelt. Nach der Darstellung der Kategorie ,,Inhalt,
Quellen und Nutzung impliziter Fithrungstheorien® erfolgt nun die Erklarung
der Theoriemodelle im Rahmen der Ausprigung ,,Kulturelle Besonderheiten
impliziter Fithrungstheorien®.

2.2.4 Kulturelle Besonderheiten impliziter
Fiihrungstheorien

Diese Kategorie beschiftigt sich mit den unterschiedlichen prototypischen Vor-
stellungen von Gefiihrten, die auf unterschiedliche kulturelle Hintergriinde zu-
riickzufiihren sind (Gerstner / Day, 1994, S. 122ff.). Im Folgenden werden nun
die relevanten impliziten Fiihrungstheorien vorgestellt.

2.2.4.1 Implicit Leadership Theory nach Gerstner / Day (1994)

Als erstes Modell der Kategorie ,,Kulturelle Besonderheiten impliziter Fiih-
rungstheorien® wird das Modell nach Gerstner / Day (1994) vorgestellt, das auf
Erkenntnissen einer interkulturellen Studie basiert. Ziel der wissenschaftlichen
Untersuchung war es, die relativen Unterschiede der Fithrungsprototypen von
Untersuchungsteilnehmerlnnen aus 7 Nationen im Vergleich zu Personen aus
den USA zu erforschen (Gerstner / Day, 1994, S. 124). ,,Trait prototypicality
ratings were collected from subjects for the category of business leader and were
used to test whether leader prototypes differ reliably across cultures.” (Gerstner /
Day, 1994, S. 124) Dazu bedienten sich die Forscherlnnen der Kulturtheorie
nach Hofstede, die den Bezugsrahmen fiir Interpretationen und Analysen dar-
stellte (Gerstner / Day, 1994, S. 123f.).

Als Probanden dieser Studie nahmen 35 amerikanische und 107 internationale
Studierende teil (n=142, 81 Miénner und 61 Frauen), die aus acht Nationen ka-
men (China=15 Personen, Frankreich=22 Personen, Deutschland=16 Personen,
Honduras=15 Personen, Indien=18 Personen, Japan=10 Personen und Tai-
wan=11 Personen). Die Teilnehmerlnnen hatten die Aufgabe, auf einem Frage-
bogen, der 59 Eigenschaften umfasste, ein prototypisches Ranking in Bezug auf
einen Business Leader durchzufiihren. Die Ergebnisse wurden nach drei Merk-
malen der Fiihrungszuschreibung gruppiert. Die folgende Tabelle zeigt die pro-
totypischen Eigenschaften nach Gerstner / Day (1994, S. 125).
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Prototypicality Traits

High dedicated, goal-oriented, charismatic, informed, decisive,
responsible, determined, intelligent, organized.

Medium industrious, humanitarian, caring, persistent, likable, well-
groomed, healthy, well-dressed, forceful, strong convic-
tions.

Low patriotic, strict, conservative, manipulative, tough, athletic,

unemotional, strong, minority, dishonest.

Tabelle 3: Prototypische Eigenschaften nach Gerstner / Day (1994)
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gerstner / Day, 1994, S. 125)

Die Ergebnisse zeigten, dass die Fihrungsprototypen flir jedes Land unter-
schiedlich waren. Gerstner und Day (1994) argumentierten, dass dies ein eindeu-
tiger Beweis fiir Kulturunterschiede in ihrer Studie war. Das am meisten ge-
nannte Merkmal war ,,goal-oriented* (zielorientiert), das bei TeilnehmerInnen
aus sechs unterschiedlichen Landern nachgewiesen werden konnte. Es konnte
jedoch keine Eigenschaft gefunden werden, der von allen Untersuchungsteil-
nehmerInnen Bedeutung zugemessen wurde. Aufgrund einer Clusterbildung sei-
tens der Forscherlnnen konnte das Merkmal ,,decisive® (bestimmend) fiir den
Cluster ,,Western“, dem die Lander Frankreich, Deutschland, Honduras, Indien
und USA zugeordnet wurden, identifiziert werden. Fiir den Cluster ,,Eastern®, in
dem die Lander Taiwan, China und Japan vertreten waren, konnte die Eigen-
schaft ,,intelligent (intelligent) festgestellt werden.

Gerstner / Days implizite Fiihrungstheorie stellte eine bedeutende Entwicklung
im Forschungsstrang ,,Cross-cultural studies” dar. Die Forscherlnnen kon-
zentrierten sich auf die Fiihrungsprototypen der Untersuchungsteilnehmerlnnen
im interkulturellen Vergleich. Einer Unterscheidung zwischen erlebter bzw. be-
obachteter Fithrung wird in dieser Studie keine Beachtung geschenkt, da es um
die Erforschung von grundsétzlichen Einstellungen und prototypischen Vorstel-
lungen mittels Nennung von Fiithrungseigenschaften ging. Das Forschungser-
gebnis kann als wesentlicher Ausgangspunkt fiir folgende Untersuchungen in
diesem Feld gesehen werden.

2.2.4.2 Implicit Leadership Theory nach Chong / Thomas (1997)

Das zweite Theoriemodell der Kategorie ,,Kulturelle Besonderheiten impliziter
Fiihrungstheorien® stammt von Chong / Thomas (1997). Die Forscher unter-
suchten interkulturelle Interaktionen zweier ethnischer Gruppen, konkret der
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Pakeha und Pacific Islanders in Neuseeland.'’ Die Autoren gingen dabei davon
aus, dass kulturell basierte Unterschiede sowohl am gesellschaftlich gemessenen
Kulturkreis verschiedener Léander als auch zwischen den unterschiedlichen
Volksgruppen in einem Land existieren. Dabei machten sie es sich zur Aufgabe
herauszufinden, welchen Einfluss die Ethnizitdt des/der Fiuhrerln und der Ge-
fiihrten in Bezug auf die Fiithrungsprototypen, die Ebenen des erlebten Fiih-
rungsverhaltens und die Zufriedenheit der gefiihrten Personen hat (Chong /
Thomas, 1997, S. 278ff.). Um dies empirisch zu iiberpriifen, wurden zwei ethni-
sche Volksgruppen in Neuseeland unter Bezugnahme der Performance und
Maintenance-Dimensionen nach Misumi (1985) untersucht.

Chong und Thomas waren der Ansicht, dass nicht nur der eigene kulturelle Hin-
tergrund die Fithrungswahrnehmung beeinflusst, sondern auch die Ethnizitéit des
Leaders einen entsprechenden Einfluss auf die Perzeption der Gefiihrten in Be-
zug auf dessen Fiihrungsfdhigkeit hat. Daher gingen sie der Frage nach, ob ei-
nerseits der jeweilige Hintergrund einer Fithrungskraft und der Gefiihrten einen
Einfluss auf die Fithrungsprototypen der Gefiihrten hat. Andererseits stellten sie
sich der Herausforderung zu untersuchen, inwieweit die Ethnizititen der Fiih-
rungsperson und der Gefiihrten einen Einfluss auf die Wahrnehmung der erleb-
ten Fithrung hat. AuBerdem wurde der Grad der Zufriedenheit der Befragten
hinsichtlich der kulturellen Unterschiede der Fiihrungspersonen und Gefiihrten
untersucht (Chong / Thomas, 1997, S. 278ff.).

Dazu wurde eine Feldstudie mit 156 MitarbeiterInnen in vier Organisationen in
Auckland, Neuseeland, durchgefiihrt, die entweder der Volksgruppe der Pakeha
(99 Teilnehmerlnnen) oder der Pacific Islanders (57 Pacific Islanders) angehor-
ten. Dabei hatten 69 Personen einen Vorgesetzten, der als Pakeha bezeichnet
wurde, wihrend 86 Untersuchungsteilnehmerlnnen unter einer Fithrungskraft
arbeiteten, die der Gruppe der Pacific Islanders zugeordnet werden konnte
(Chong / Thomas, 1997, S. 280).

10 Pakeha ist eine Bezeichnung der Maori fiir Neuseelédnder mit europdischen Wurzeln, die
urspriinglich die einfache Bedeutung ,,anders” hatte. Die Mehrheit dieser Volksgruppe
wurde in Neuseeland geboren, die Vorfahren kamen aus européischen, nordamerikani-
schen und skandinavischen Léndern. Pacific Islanders sind die zweitgrofite Minderheit
in Neuseeland nach den Maoris. Zu dieser Gruppe gehoren etwa die Einwohner West
Samoas oder den Fidschi Inseln (Chong / Thomas, 1997, S. 276).
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Die Befragten beantworteten einen Fragebogen, der die Fithrungswahrnehmun-
gen und die Zufriedenheit der Gefiihrten erhob. Dabei wurden Items eingesetzt,
die auf der Performance-Maintenance (PM) Theory nach Misumi (1985)'" und
Untersuchungen von Smith et al. (1989) basierten. Die Dimension ,,Maintenan-
ce® beschreibt die Art von Fithrung, die sich an der Selbsterhaltung oder Auf-
rechterhaltung einer Gruppe, sowie der Stiarkung des Gruppenprozesses orien-
tiert. Die Dimension ,,Performance steht wiederum fiir die Art von Fithrung,
die sich an der Zielerreichung und dem Erfolg einer Gruppe, sowie ihrer Prob-
lemlosungskompetenz orientiert. Diese Dimension bezieht sich somit auf die
Aufgabe (task) und besteht aus dem Verhalten bzw. den Faktoren ,,Pressure-
type* und ,,Planning-type* (Chong / Thomas, 1997, S. 281; Misumi, 1996, S.
353;). Pressure-type leadership wird als eine Art Aufsichtsverhalten bezeichnet,
das mit strikter Einhaltung der Vorschriften und Druck hinsichtlich der Leis-
tungserbringung verbunden ist. Planning-type leadership betrifft die Planung
und Abwicklung der Arbeit. Beim Einsatz dieser Methode ist zu beachten, dass
das Verhalten und der Ausdruck der Gefiihrten vom Fiihrungskontext abhingig
sind (Chong / Thomas, 1997, S. 281; Misumi, 1985, S. 34f.).

Die PM-Theory weicht von den grundsétzlichen US-amerikanischen Lea-
dership-Theorien ab. Bei dieser Theorie stehen die Wahrnehmungen und Sicht-
weisen der Gefiihrten in Bezug auf das Fithrungsverhalten im Mittelpunkt der
Betrachtung (Chong / Thomas, 1997). ,,This contrasts with the attempts to
measure objective leader attitudes or behaviors on which western theories have
focused.” (Chong / Thomas, 1997, S. 281) AuBerdem spielen die Erlebnisse der
Fithrungsleistung eine Rolle. Die Kontingenzen (z.B. die Art der Aufgabenstel-
lung oder demographische Variablen) haben einen Einfluss auf die Sichtweisen
der Gefiihrten, die sich in ihrem Antwortverhalten widerspiegeln konnen. Daher
verwiesen Chong und Thomas darauf, dass die Ebenen der P- und M-Faktoren
nicht auf einer absoluten Ebene jeder Dimension verglichen werden, sondern auf
einer relativen, in Bezug auf die Empfindungen und Auffassungen der Gefiihr-

11 Die Performance-Maintenance Theory wurde von Misumi in Japan entwickelt und wur-
de wissenschaftlich mehrfach in unterschiedlichen Settings liber die letzten Jahrzehnte
getestet (vgl. hierzu etwa Peterson / Phillips / Duran, 1989; Smith et al., 1989; Smith et
al., 1992; Bond / Smith, 1996). Die Besonderheit lag daran, dass sie sehr stark auf die
Fiihrung asiatischer Leader Bezug nahm, jedoch ebenso ausfiihrlich in westlichen, kon-
kret US-amerikanischen und europdischen, Umgebungen eingesetzt wurde (Peterson,
1988, S. 23ff.).
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ten nach dem jeweiligen personlichen und situationsbezogenen Eventualfall des
Kontexts (Chong / Thomas, 1997, S. 281).

Der Fokus der PM-Theory liegt auf der erlebten Fiihrung durch die Gefiihrten,
die wiederum die Interpretation der Interaktion zwischen den Dimensionen P
und M beeinflusst. Das bedeutet, dass sich die Kombination und das Auftreten
der unterschiedlichen Faktoren auf ein bestimmtes Empfinden einer Fithrungs-
leistung auswirkt. Chong und Thomas weisen beispielsweise darauf hin, dass
Pressure-type leadership alleine Zuriickhaltung oder Widerstand bei den Gefiihr-
ten auslosen kann. In Kombination mit Maintenance Faktoren kann das Auf-
sichtsverhalten einer Fiihrungskraft unterschiedlich wahrgenommen und beur-
teilt werden (Chong / Thomas, 1997, S. 281f.). Neben den 26 Items der PM-
Theory wurden Fragen zur Zufriedenheit der Gefiihrten eingesetzt, die sich iiber
die Bereiche Arbeitszufriedenheit, Zufriedenheit mit der Gruppenkooperation,
Zufriedenheit mit der Kommunikation, die Zufriedenheit, ihrer Organisation an-
zugehoren und Vergleich mit Kolleglnnen erstreckten (Chong / Thomas, 1997,
S. 282f.).

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten zum einen, dass die Dimension
,Maintenance* iiberwiegend Ubereinstimmungen bei beiden Untersuchungs-
gruppen aufwies. Demgegeniiber konnten bei der Dimension ,,Performance® be-
deutende Unterschiede festgestellt werden, die zeigten, dass diese verhaltensbe-
zogenen Faktoren leichter beeinflussbar waren. Gleichzeitig wurde deutlich,
dass der kulturelle Hintergrund der Gefiihrten einen Einfluss auf die Wahrneh-
mung der Fithrungsperson hatte und damit unterschiedliche Fithrungsprototypen
existierten (Chong / Thomas, 1997, S. 286ff.). ,,Consistent with previous find-
ings, the differences found in the Planning- and Pressure-Performance dimen-
sions suggest a more culturally specific interpretation of prototypical task-
oriented leadership. Our results indicated that leader prototpyes are likely to dif-
fer according to ethnicity.” (Chong / Thomas, 1997, S. 289) Bezugnehmend auf
die Analyse der Zufriedenheit der TeilnehmerInnen konnte festgestellt werden,
dass Gefiihrte zufriedener waren, wenn die Fiihrungsleistung den Fiihrungspro-
totypen der Gefiihrten entsprach. Dariiber hinaus lieBen die Ergebnisse den
Schluss zu, dass die Ebene der erlebten Fiihrung zwischen den Untersuchungs-
teilnehmerInnen mit unterschiedlicher Herkunft von einander abwich. In der
Studie wurde etwa gezeigt, dass Personen der Volksgruppe Pakeha signifikant
weniger Pressure-type Verhalten wahrgenommen hatten, als es Pacific Islanders
in dieser Untersuchung hatten (Chong / Thomas, 1997, S. 2871f.).
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Chong / Thomas stellten fest, dass diese Differenzen auf die implizit gestalteten
Fiihrungsprototypen, die Zufriedenheit der Gefiihrten und das Ausmal der er-
fahrenen Fithrung wirken. Gleichzeitig kann neben dem eigenen kulturellen Hin-
tergrund der ethnische Hintergrund der Fithrungsperson die Wahrnehmung der
Fihrungskraft beeinflussen (Chong / Thomas, 1997, S. 275ff.). Die Ergebnisse
zeigten, dass die kulturelle Zugehdorigkeit einen Einfluss auf die Erwartungen an
die Fihrungskraft und die Zufriedenheit der MitarbeiterInnen hat. Diese sind
wiederum dhnlich und grundsétzlich auf kulturelle Gemeinsamkeiten zuriickzu-
fiihren (Chong / Thomas, 1997, S. 286ff.). Als Kritikpunkt kann der spezielle
Untersuchungskontext der Zusammenarbeit zwischen den beiden neuseeldndi-
schen Volksgruppen betrachtet werden. Ein vertiefender Vergleich unter Bezug-
nahme einer Kulturstudie kdnnte mehr Aufschluss iliber grundsitzliche Kultur-
dimensionen und kulturspezifische Fithrungsprofile bringen und mogliche Gene-
ralisierungen zulassen.

2.2.4.3 GLOBE-Studien (1999, 2004)

Die umfassendste Auseinandersetzung mit interkulturellen Fragestellungen fiihrt
House mit 200 Kolleglnnen seit Jahren im Zuge des GLOBE-Projekts durch
(Dorfman et al., 2012, S. 1). Das ,,Global Leadership and Organizational Behav-
ior Effectiveness Research Program® basierte auf unterschiedlichen Theorien
und integrierte folgende Konzepte und Modelle: Implicit leadership theory
(Lord / Maher, 1991), value belief theory of culture (Hofstede, 2001), implicit
motivation theory (McClelland, 1985) und structural contingency theory of or-
ganizational form and effectiveness (Donaldson, 1993; Hickson et al., 1974)
(House et al., 2002, S. 8). Das anfangliche Ziel der GLOBE-Studie war es, sozi-
ale und organisationale Instrumente zu entwickeln, die das Zusammenspiel von
Kultur und Fiihrungsattributen erfassen und gleichzeitig in verschiedenen Kultu-
ren angewendet werden konnen. In einer zweiten Phase wurden u.a. Hypothesen
getestet, die sich mit Beziehungen zwischen sozial-kulturellen Dimensionen,
organisational-kulturellen Dimensionen und kulturell geteilten Auffassungen
impliziter Fiihrungstheorien auseinandersetzten. In der dritten Phase wurden der
Einfluss und die Effektivitdt von bestimmten kulturabhingigen Fithrungseigen-
schaften auf Gefiihrte und Prozessabldufe untersucht. In der vierten und letzten
Phase wurden Feld- und Laborexperimente durchgefiihrt, um Begriindungen
hinsichtlich der Kausalitit zu finden und den Datensatz und die Ergebnisse zu
vergroBern (Chhokar, 2007, S. 9; House, 2004, S. 3ff.).
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Die GLOBE-Studie ermdglichte es, den Einfluss spezifischer kultureller Variab-
len auf Fithrung, organisationale Prozesse und die Effektivitit dieser Prozesse zu
verstehen, zu beschreiben und zu prognostizieren (House et al., 2002, S. 4).
Aufbauend auf den impliziten Fithrungstheorien entwickelten House und seine
Kollegen die sogenannte ,,Culturally endorsed implicit leadership theory*
(CLT), mit der sie den Einfluss der Gesellschaftskultur und Organisationskultur
auf die Flihrung unterstrichen (Dorfman, 2012, S. 2; House, 2004, S. 16; Den
Hartog et al., 1999, S. 226f.). In diesem wissenschaftlichen Projekt, bei der
15.022 Personen des mittleren Managements aus mehr als 60 unterschiedlichen
Kulturen/Gesellschaften untersucht wurden (Lord / Emrich, 2001, S. 560), wur-
den folgende Schwerpunkte herausgearbeitet. Neben den kulturellen Dimensio-
nen und regionalen Kultur-Clusters, die im Kapitel 2.4.3 dargestellt werden und
auf denen der Schwerpunkt der Inhalte der GLOBE-Studie fiir diese Dissertation
liegt, entwickelte das GLOBE-Team 21 urspriingliche und sechs globale Fiih-
rungsdimensionen (Charismatic/value-based leadership, Team-oriented lea-
dership, Participative leadership, Humane-oriented leadership und Autonomous
leadership), die Betrachtungen und Vergleiche in und zwischen Kulturen und
Landern der Welt ermdglichen (Den Hartog et al., 1999, S. 235ff.).

Die quantitativen Analysen zeigten, dass mehrere Eigenschaften von unter-
schiedlichen Kulturen geteilt als prototypisch fiir einen erfolgreichen charisma-
tisch/transformationalen Leader eingeschitzt wurden. Tabelle 4 zeigt weltweit
giiltige Fiihrungsideale, die im Zuge der GLOBE-Studie ermittelt wurden. Es
wurde dabei die Einschitzung der Befragten beriicksichtigt, sodass die zuge-
schriebene Wichtigkeit der jeweiligen Fiihrungsdimension von oben nach unten
rangiert.
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Leadership

Dimensions

Leader Attribute

Verhaltensbeispiele

Integrity trustworthy, just, Die Fihrungskraft verdient das Vertrauen, sie
honest wirkt glaubhaft und man kann ihrem Wort trauen.

Sie spricht und handelt demzufolge aufrichtig.
Inspirational positive, encouraging, |Der Leader ist in der Lage, seine Gefolgschaft zu

dynamic, motive
arouser, confidence
builder, motivational

mobilisieren und zu aktivieren. Die Fiihrungsper-
son ist ein Motivator, spornt andere an mehr zu tun
und zu bewirken. Gibt gleichzeitig Zuversicht und
Hoffnung durch Feedback und Ratschldge.

Performance ori-
ented

excellence oriented

Die Fiithrungskraft ist um hervorragende Leistung
von sich und anderen bemiiht.

Visionary

foresight, plans ahead

Der Leader antizipiert kiinftige Ereignisse und ist
in der Lage, Vorkehrungen im Voraus zu treffen.

Team Integrator

informed, communica-
tive, coordinator,

Die Fiihrungsperson ist gebildet und gut infor-
miert. Sie kommuniziert gerne und haufig, kann

Team gut koordinieren und bringt Menschen zusammen.
builder
Decisiveness decisive Die Fiihrungskraft trifft aus Uberzeugung rasch
und entschlossen Entscheidungen.
Administratively |Administrative skilled |Der Leader ist in der Lage, die Arbeit einer groflen
competent Anzahl von Personen zu planen, zu organisieren,
zu koordinieren und zu kontrollieren.
Diplomatic win-win problem solv- |Die Fiithrungsperson verfiigt {iber ausgeprigte

er, effective bargainer

Verhandlungskompetenz, Abschlussfiahigkeit und
Problemlosungskompetenz.

Tabelle 4: Weltweit giiltige positive Fiihrungsideale aus der GLOBE-Studie (Quelle: eigene Darstel-
lung in Anlehnung an Steyrer, 2009, S. 49f.; Dorfman / Hanges / Brodbeck, 2004, S. 677)

Eine herausragende Fiihrungskraft wurde demnach als integre, inspirierende,
leistungsorientierte und kommunikative Personlichkeit bezeichnet, die in der
Lage ist, Gruppen von Menschen zusammenzuhalten, zu organisieren und in
kritischen und ungewoéhnlichen Situationen diplomatisch, aber entschlossen zu
fithren. Als weltweit negativ mit Filhrung wurden in den GLOBE-Studien fol-
gende Attribute beurteilt: loner, asocial, noncooperative, irritable, nonexplicit,
egocentric, dictatorial und ruthless (Steyrer, 2009, S. 50; Dorfman / Hanges /
Brodbeck, 2004, S. 678).
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In dieser Dissertation werden die Kulturdimensionen und Kultur-Clusters in Ka-
pitel 2.4.3 ausfiihrlich dargestellt, reflektiert und auf den Untersuchungskontext,
konkret die jeweiligen Ergebnisse zu den relevanten Clusters der Lander, die in
der empirischen Erhebung vertreten sind, bezogen.

Das Projekt GLOBE stellt eine umfangreiche Studie dar, deren GrofBe zweifels-
frei als herausragende Stirke bezeichnet werden kann. In Anlehnung an Nort-
house (2010, S. 358) ldsst sich diese Theorie wie folgt reflektieren: Die Er-
kenntnisse dieser Untersuchung sind starke Aussagen dariiber, wie unterschied-
liche Kulturen aus der ganzen Welt Leadership beurteilen. Weiters ist die Me-
thodologie wertvoll, ausgefeilt und detailliert. Die Ergebnisse lassen es zu, dass
nicht nur zwischen Kulturen, sondern auch innerhalb Kulturen Riickschliisse
gezogen werden kdnnen. Im Gegensatz zu dem ebenso bekannten und vielzitier-
ten Klassifikationssystem nach Hofstede umfassen die GLOBE-Studien neun
Kulturdimensionen, wihrend Hofstede fiinf entwickelte (power distance,
uncertainty avoidance, individualism-collectivism, masculinity-femininity, and
long-term-short-term orientation). An dieser Stelle ist festzuhalten, dass sieben
der neun GLOBE-Dimensionen ihren Ursprung in Hofstedes Theorie haben. Die
Tatsache, dass diese Dimensionen weiterentwickelt und ausgebaut wurden zeigt,
dass sich die Forscherlnnen rund um das Projekt GLOBE einen breiteren Weg
des Darstellens und Beschreibens der Dimensionen von Kultur vorgenommen
hatten. AuBerdem liefern die Erkenntnisse dieser Studie wertvolle Informationen
iiber allgemein akzeptierte Eigenschaften filir gute und schlechte Fiihrung. Dar-
iiber hinaus hebt die GLOBE-Studie die Komplexitit von Leadership hervor und
zeigt gleichzeitig, wie stark der Einfluss von Kultur und Kulturunterschieden ist.
Die Daten und Analysen verdeutlichen, dass es fiir jede Fithrungskraft erforder-
lich ist, sich stetig im Sinne der Vielfalt und globalen Entwicklungen weiterzu-
entwickeln, um nicht nur fiir Fiihrungsherausforderungen gertistet zu sein, son-
dern auch die unterschiedlichen Fithrungsprozesse zu verstehen.

Als Kritikpunkte lassen sich der Umfang der Studie, einige Bezeichnungen der
Kulturdimensionen, oder etwa die vielen Subskalen der sechs globalen Fiih-
rungsdimensionen erwahnen. Eine weitere Kritik richtet sich nach der fehlenden
Beachtung des Einflusses von situativen Effekten hinsichtlich der vielen darge-
stellten Attribute. Schlussendlich wird Kritik an der Tatsache geiibt, dass die
GLOBE-Studien zwar die Wahrnehmungen von Personen unterschiedlicher kul-
tureller Herkunft untersuchen, eine Erlduterung, welche Leadership-Funktionen
oder -Aufgaben spezifisch und besonders in den unterschiedlichen Kulturen
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sind, bleibt allerdings aus (Hofstede / Hofstede / Minkov, 2010, S. 41ff.; Nort-
house, 2010, S. 359f.).

Die dargestellten Theoriekonzepte dieser Kategorie zeigen Moglichkeiten, den
kulturellen Einfluss auf implizite Fiihrungstheorien zu untersuchen. Ein Modell
beschiftigt sich dabei mit Fithrungsmerkmalen und -eigenschaften gemdfl den
Fihrungskraftprototypen von Individuen unterschiedlicher Herkunft (Gerstner /
Day, 1994). Eine weitere Theorie verdeutlicht, dass nicht nur die eigene Kultur
der Gefiihrten einen Einfluss auf idealtypische Vorstellungen und Erwartungen
hat, sondern auch die Kultur der Fithrungskraft und die Zufriedenheit innerhalb
der FiihrerInnen-Gefiihrten-Beziehung (Chong / Thomas, 1997). Detaillierte
Kulturanalysen mittels Dimensionen, gesellschaftlichen Entwicklungen und all-
gemein akzeptierten Fiihrungseigenschafen werden bei den GLOBE-Studien
(1999, 2004) als Quellen einer interkulturellen Betrachtung von Fiithrung heran-
gezogen. Dadurch wird den Einfliissen der jeweiligen Kultur und der Kulturun-
terschiede umfangreiche Bedeutung geschenkt. Nach der Darstellung ausge-
wihlter impliziter Fiihrungstheorien erfolgt nun die Begriindung fiir die Wahl
der impliziten Fithrungstheorie nach Chong / Thomas (1997) als Erhebungsme-
thode.

2.2.5 Begriindung fiir die Wahl der impliziten
Fiihrungstheorie nach Chong / Thomas (1997)

Im Zuge der empirischen Datenerhebung in dieser Dissertation wird eine expe-
rimentelle Studie mit (Vollzeit- und Austausch-)Studierenden der Wirtschafts-
universitdt Wien, die unterschiedlicher Herkunft sind, durchgefiihrt. Dabei wer-
den in homogenen und heterogenen Kleingruppen Untersuchungen gemacht, bei
denen zwei Ebenen beleuchtet werden: einerseits wird der Fokus auf die Attri-
butionen, Wahrnehmung der Gefiihrten hinsichtlich der Fiihrungsleistung ihrer
Fihrungskréfte, unter Bezugnahme unterschiedlicher Fiithrungsprototypen, ge-
legt (,,Leader attribution*) und andererseits werden die Zuschreibungen und
Erwartungen an die Gruppenleistung (,,Group attribution*) erhoben. Die Wahr-
nehmungen, Zuschreibungen und Sichtweisen der Gefiihrten in Relation zum
Fihrungsstil der Fiihrungskraft, im Sinne des ,,Bottom-up-Prinzips®, werden in
dieser Dissertation mittels der impliziten Fiihrungstheorie nach Chong / Thomas
(1997) erhoben. Diese Theorie eignet sich besonders fiir einen multikulturellen
Kontext, nimmt sowohl auf den kulturellen Hintergrund der Fithrungsperson als
auch der Gefiihrten Bezug und stellt damit einen ausgezeichneten Bezugsrah-
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men fiir die empirische Erhebung dar. Die PM-Theory verdeutlicht einen vollig
neuen Zugang, der es ermdglicht, auf unterschiedlichen Ebenen Betrachtungen
durchzufithren. Der Autor wird auf seinen Kritikpunkt in Bezug auf diese ILT
reagieren, indem fiir die Interpretation auf die Kulturdimensionen und Kultur-
Clusters der GLOBE-Studie (1999, 2004) Bezug genommen wird. Aus den ge-
nannten Griinden sieht der Verfasser dieser Dissertation das Theoriemodell von
Chong und Thomas als am tauglichsten fiir eine empirische Untersuchung an.

Nach der Vorstellung der unterschiedlichen impliziten Fiithrungstheorien und der
Begriindung fiir die Wahl der impliziten Fithrungstheorie nach Chong / Thomas
(1997) wird nun auf das Thema ,,Cultural Diversity, mit den wesentlichen Be-
trachtungsmoglichkeiten aus den Bereichen ,,Culture®, ,,Diversity* und ,,Diver-
sity Management®, eingegangen.

2.3 Cultural Diversity
2.3.1 Culture

Kultur wird in der wissenschaftlichen Literatur vielseitig verwendet und nicht
einheitlich definiert (Ralston et al., 2008, S. 9; Triandis, 1996, S. 408).
Grundsitzlich kann dieser Begriff als ,,the multiple characteristics and back-
grounds that shape individuals’ and organizations’ identities, perceptions, atti-
tudes, and behavior” (Egan / Bendick Jr., 2008, S. 387) definiert werden. Ayman
/ Korabik fiihren dariiber hinaus aus: ,,Culture is an acquired and transmitted
pattern of shared meaning, feeling, and behavior that constitutes a distinctive
human group.* (Ayman / Korabik, 2010, S. 158) Individuen teilen tiefgreifenden
Werte, wie etwa die Entscheidung, was richtig und falsch ist und Anschauungen
iber Historie, Sprache, Religion oder Gesellschaftsentwicklungen (Ralston et
al., 2008, S. 9; Pasa / Kabasakal / Bodur, 2001, S. 560). Dieses ,,System™ aus
kollektiven Werten unterscheidet somit Mitglieder einer Gruppe von einer ande-
ren (Kreiser et al., 2010, S. 961).

Kultur ist somit ein komplexes, multidimensionales Konstrukt, das auf unter-
schiedlichen Ebenen betrachtet werden kann: (Shachaf, 2008, S. 132; Leung et
al., 2005, S. 363)

o aufindividueller Ebene, die Verhalten, Werte und Anschauungen beinhal-
tet;
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e auf Ebene der Gruppenkultur, die sich auf eine bestimmte Gruppe von
Menschen bezieht;

o auf Ebene der Organisationskultur, die organisationale Kulturelemente
umfasst;

e auf Ebene der Nationalkultur, die sich auf nationale Kulturmerkmale be-
zieht;

e auf Ebene der Globalkultur, die auf global geltende und entwickelte Kul-
turmerkmale Bezug nimmt.

Diese unterschiedlichen Kulturebenen unterstreichen die Dynamik der Kulturen
und zeigen, dass die unterschiedlichen Ebenen Kulturen formen und verdndern
konnen (Leung et al., 2005, S. 363). Gleichzeitig enthélt Kultur sowohl sichtbare
(duBerliche und korperliche) als auch unsichtbare, auf Werten basierende, Kom-
ponenten (Ayman / Korabik, 2010, S. 159; Triandis, 1996, S. 408). Das bedeu-
tet, dass die Kernelemente der Kultur aus den Wertesystemen bestehen, die
Uberzeugungen, Annahmen und Normen umfassen (Kasper et al., 2009, S.
315f.; Bachmann, 2006, S. 724). Festzuhalten ist dariiber hinaus, dass Kultur
auch auf individueller Ebene betrachtet werden kann, ndmlich aus der Perspek-
tive der jeweiligen Lebensweise und -art einer Person, bestehend aus Werten,
Vorstellungen, Annahmen und Verhalten, die in der jeweiligen Familie bestehen
und weitergegeben werden (Hofstede / Hofstede / Minkov, 2010 , S. 68; Taras /
Steel / Kirkman, 2011, S. 190f.). Die personliche Kultur ist dynamisch, da sie
durch nahestehende Menschen, die Gesellschaft und die Nationalkultur grund-
sitzlich und in tdglichen Situationen beeinflusst wird und sich im Laufe des Le-
bens dndert (Garcia, 1995, S. 492f.). Bezogen auf Gruppenarbeiten werden die
Gruppenidentitdt und -kohésion, interpersonelle Interaktionen sowie der Zugang
zu Macht, Leistung und Ressourcen von Kultur wesentlich beeinflusst (Ayman /
Korabik, 2010, S. 159).

Im Rahmen der Dissertation bezieht sich der Verfasser auf den Bezugsrahmen
zur Kategorisierung kultureller Unterschiede der ,,Global Leadership and Orga-
nizational Effectiveness (GLOBE) Studie nach House et al. (2004). Dabei
kommen regionale Kultur-Cluster und individuelle Kulturdimensionen zur An-
wendung, die im Folgenden erldutert werden.

71
Georg Kodydek - 978-3-653-98930-4
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 10:56:18AM
via free access



2.3.2 Kulturelle Dimensionen und regionale Kultur-
Cluster der GLOBE-Studie

Kulturelle Normen und Werte haben einen grofen Einfluss auf Menschen unter-
schiedlicher Herkunft (Byrne / Bradley, 2007, S. 168; Atran / Medin / Ross,
2005, S. 745). Daher haben Gefiihrte entsprechende Erwartungen an die Fiih-
rungskraft, die sich vor allem aus ihrem kulturellen Hintergrund erkléren lassen.
Gerstner / Day (1994, S. 123) argumentieren, dass Fithrung ein kulturelles Pha-
nomen ist, das untrennbar mit Werten und Gewohnheiten einer Gruppe von
Menschen verbunden ist. Insbesondere hier spielen Unterschiede und Gemein-
samkeiten von Nationalkulturen eine entscheidende Rolle. Kultur wird in der
Forschung und Lehre als mehrdimensionales Konstrukt und Konzept verstan-
den, das in unterschiedlichen Theorien und Konzepten erklért wird (vgl. hierzu
etwa Hofstede 2001; Schwartz, 1999; Trompenaars / Hampden-Turner, 2003;
Hall / Hall, 2003; House et al, 2004). In dieser Dissertation wird der Einfluss der
Kultur und der kulturellen Werte der FithrerInnen und Gefiihrten untersucht. Als
geeignete Kulturtheorie wihlt der Autor die kulturellen Dimensionen und regio-
nale Kultur-cluster der GLOBE-Studie nach House et al. (2004). Diese mehrfach
getestete Studie dient in dieser Dissertation als Rahmenkonstrukt und Erkla-
rungsansatz hinsichtlich moglicher kultureller Unterschiede, die in der Analyse
der empirischen Untersuchung identifiziert werden konnen.

Wie bereits im Kapitel 2.2.4.3 verdeutlicht, wurden im Rahmen der GLOBE-
Studien neben den bereits genannten sechs Fiihrungsdimensionen neun kulturel-
le Dimensionen erarbeitet, die es ermdglichen, Gemeinsamkeiten und Unter-
schiede hinsichtlich Normen, Werte, Uberzeugungen und Briuche in unter-
schiedlichen Gesellschaften zu erfassen. Die neun ,,cultural dimensions* lauten:
(Javidan et al., 2012, S. 134f.; Javidan / Dastmalchian, 2009, S. 45ff.; Chhokar /
Brodbeck / House, 2007, S. 3; Javidan et al., 2006, S. 69f.)

e Performance Orientation. Die Leistungsorientierung entspricht dem
Ausmal} der Férderung und Belohnung einer Gruppe von Menschen zur
Leistungsverbesserung und Exzellenz durch eine Gesellschaft oder Orga-
nisation.

o Assertiveness. Die Bestimmtheit umfasst den Grad der Durchsetzungsfa-
higkeit, Konfrontation und Aggressivitit von Individuen gegeniiber ande-
ren in sozialen Beziehungen in Organisationen oder Gesellschaften.
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e Future Orientation. Die Zukunftsorientierung stellt das Ausmaf} der Be-
teiligung von Personen an zukunftsorientierten Handlungen, wie etwa
Planung und Investition in die Zukunft, dar.

e Humane Orientation. Die Humanorientierung umfasst das Ausmal} der
Forderung und Belohnung von Individuen, die fair, uneigenniitzig, grof3-
ziigig, fiirsorglich und hoflich zu anderen sind, durch eine Organisation
oder Gesellschatft.

o Institutional Collectivism. Der institutionelle Kollektivismus stellt das
Ausmal} der Forderung und Belohnung kollektiver Verteilung von Res-
sourcen und kollektiven Handelns durch Organisationen oder Gesellschaf-
ten.

o In-Group Collectivism. Der Gruppen-Kollektivismus zeigt das Ausmal
des Ausdrucks von Stolz, Loyalitidt und Zusammenhalt durch Individuen
in ihren Organisationen oder Familien.

e Gender Egalitarianism. Die Geschlechtergleichheit gibt das Ausmal der
Minimierung geschlechtsspezifischer Ungleichheiten in einer Gesellschaft
an.

e Power Distance. Die Machtdistanz umfasst das Ausmaf} der Erwartungen
einer Gesellschaft in Bezug auf gerechte Machtverteilung.

e Uncertainty Avoidance. Die Unsicherheitsvermeidung stellt das Ausmal
des Vertrauens einer Gesellschaft, Organisation oder Gruppe in soziale
Normen, Regeln und Maflnahmen dar, um die Unvorhersehbarkeit von
zukiinftigen Ereignissen zu verringern.

Fiir die empirische Erhebung im Rahmen der Dissertation wird neben den kultu-
rellen Dimensionen auch auf die regionalen Kultur-Cluster der GLOBE-Studie
Bezug genommen. Im Rahmen dieses globalen Forschungsprojekts wurden aus
den 62 untersuchten Landern zehn Cluster gebildet. Dabei wurde auf bereits
existierende Studien, weitere Faktoren, wie etwa iibliche Sprachen, Geographie,
Religion und historische Ereignisse Bezug genommen (Gupta / Hanges, 2004, S.
183). Tabelle 5 zeigt die zehn kulturellen Cluster des GLOBE-Projekts.
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Southern Asia  Latin America Nordic Europe Germanic

Europe
Philippinen Ecuador Dénemark Kanada Osterreich
Indonesien El Salvador Finnland USA Niederlande
Malaysia Kolumbien Schweden Australien Schweiz
Indien Bolivien Irland Deutschland
Thailand Brasilien England (Westen)
Iran Guatemala Stidafrika Deutschland
Argentinien (,, White (Osten)
Costa Rica Sample )
Venezuela Neuseeland
Mexiko
Latin Europe Sub-Sahara Eastern Europe = Middle East Confucian Asia
Africa
Israel Simbabwe Griechenland Tiirkei Singapur
Italien Namibia Ungarn Kuwait Hong Kong
Schweiz (franz.) Sambia Albanien Agypten Taiwan
Spanien Nigeria Slowenien Marokko China
Portugal Stidafrika Polen Katar Stidkorea
Frankreich (,, Black Russland Japan
Sample ) Georgien
Kasachstan

Tabelle 5: Regionale Kultur-Cluster der GLOBE-Studie
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gupta / Hanges, 2004, S. 190)

Die Unterscheidung der jeweiligen Cluster ist auf die neun kulturellen Dimensi-
onen zuriickzufiihren (Javidan et al., 2012, S. 135; Javidan et al., 2006, S. 70).
Diese Cluster sind ein Bezugsrahmen fiir interkulturelle Zusammenarbeit. Insbe-
sondere Entscheidungstridgerlnnen kdnnen von den vielféltigen, unterschiedli-
chen Informationen zu den Kulturkreisen profitieren, um Praktiken, Verfahren,
Taktiken oder Humanressourcen zu verstehen (Dorfman et al., 2012, S. 4).

Wie bereits im Kapitel 1.3 verdeutlicht, liegen die nationalen Schwerpunkte,
bedingt durch die Teilnehmerlnnen an der empirischen Untersuchung, auf Oster-
reich (Germanic Europe Cluster), Tiirkei (Middle East Cluster), China (Confu-
cian Asia Cluster) und USA (Anglo Cluster). Daher wird ausschlieflich auf die-
se Kultur-Cluster Bezug genommen und Details sowie spezifische Informatio-
nen erldutert. Konkret werden nun die Kultur-Cluster, wie sie in im Zuge der
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Datenerhebung von den Befragten wahrgenommen wurden, dargestellt. Auf3er-
dem werden die entsprechenden Leadership-Profile zu den relevanten Clustern
illustriert.

Germanic Europe

Zu diesem Cluster wurden Osterreich, Deutschland, die Niederlande und der
deutschsprechende Teil der Schweiz hinzugezéhlt. Dieser Cluster erzielte hohe
Werte hinsichtlich der Dimensionen assertiveness, future orientation, perfor-
mance orientation und uncertainty avoidance. Niedrige Werte wurden fiir die
Dimensionen human orientation, institutional collectivism und in-group collec-
tivism festgestellt. MittelméBige Werte wurden fiir die Dimensionen gender ega-
litarianism und power distance gemessen. Die Linder des Germanic Europe
Cluster schétzen competition und aggressiveness und sind ergebnisorientierter.
Sie bevorzugen Planung und investieren in die Zukunft und gebrauchen Regeln
und Gesetze, um Kontrolle iiber ihr Umfeld auszuiiben. Gleichzeitig sind diese
Nationen individualistisch orientiert und weniger gruppenorientiert. Sie neigen
nicht dazu, breite gesellschaftliche Gruppen hervorzuheben (Northouse, 2010, S.
345; Chhokar / Brodbeck / House, 2007, S. 107; Gupta / Hanges, 2004, S.
193ff.).
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Charismatic/
Value-Based

Self- Team
Protective Oriented
=== Germanic Europe scores
Lowest country scores
A Highest country scores
Autonomous Participative

Humane
Oriented

Linder: Deutschland (Westen), Deutschland (Osten), Niederlande, Osterreich, Schweiz

Abbildung 1: Leadership Profil des Germanic Europe Cluster
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dorfman / Hanges / Brodbeck, 2004, S. 695)

Dieser Cluster befliirwortete partizipative Fithrung, die Lander zeigten hierbei
die hochste Auspridgung von allen. Partizipative Fithrung wurde als genauso
wichtig, wie charismatische/wertorientierte Fithrung und wichtiger als teamori-
entierte Fithrung gesehen. Self-protective leadership wurde negativer als in allen
anderen Kultur Clustern beurteilt. Als besonderer Wert hat sich in diesem Clus-
ter die Auspridgung ,,participation* herausgestellt. Die Fithrungspersonen des
mittleren Managements, die die Untersuchungsteilnehmerlnnen der Studie wa-
ren, sind offensichtlich durch das Zusammenwirken von Arbeit und Kapital in
den Léandern beeinflusst (Northouse, 2010, S. 354f.; Chhokar / Brodbeck /
House, 2007, S. 107; Dorfman / Hanges / Brodbeck, 2004, S.694).
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Middle East

Dieser Kultur Cluster umfasst die Linder Katar, Marokko, Agypten, Kuwait und
Tiirkei. In-group collectivism ist die einzige Kulturdimension, in der dieser
Cluster einen hohen Wert erzielte. Niedrig beurteilt wurden die Dimensionen
future orientation, gender egalitarianism und uncertainty avoidance. MittelmafBi-
ge Werte wurden in den Kulturdimensionen assertiveness, humane orientation,
institutional collectivism, performance orientation und power distance erreicht.
Menschen in diesen Léndern neigen dazu, grof3en Stolz in Bezug auf ihre Fami-
lien und Organisationen zu zeigen. Sie sind zu ihren eigenen Personen duflerst
loyal. In vielen Landern dieses Kultur Clusters sind Geschlechterunterschiede
ein Teil der Kultur. Daher ist es nicht verwunderlich, dass Frauen oftmals iiber
weniger Status als Ménner verfligen. Es gibt eine Tendenz, eher auf aktuelle
Entwicklungen und nicht auf die Zukunft zu fokussieren (Northouse, 2010, S.
346; Chhokar / Brodbeck / House, 2007, S. 833; Gupta / Hanges, 2004, S.
193ff.).
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Charismatic/
Value-Based
7,00

A

6,00

5,

Self- Team
Protective Oriented
3,79 s == Middle East scores
Lowest country scores
A Highest country scores
Autonomous Participative
4,80
A

Humane
Oriented

Lénder: Agypten, Katar, Kuwait, Marokko, Tiirkei

Abbildung 2: Leadership Profil des Middle East Cluster
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dorfman / Hanges / Brodbeck, 2004, S. 696)

Die Fiithrungsprofile dieses Cluster unterscheiden sich von den anderen signifi-
kant. So werden etwa der Status und die Rolle in der Gesellschaft als wichtige
Charakteristika fiir effektive Fithrung wahrgenommen. ,,Using the absolute
scores [...] we note that although the CLT leadership dimensions viewed as con-
tributing to outstanding leadership include Charismatic/Value-Based and Team-
Oriented leadership, these dimensions have the lowest scores and ranks relative
to those for all other clusters.” (Gupta / Hanges, 2004, S. 694) Ebenso wird par-
ticipative decision making als wenig essentiell fiir effektive Fithrung einge-
schétzt. Humane oriented leadership wird als neutral gesehen (Northouse, 2010,
S. 356; Chhokar / Brodbeck / House, 2007, S. 833). Gupta und Hanges (2004, S.
695f.) sind der Meinung, dass es sich um das aulergewohnlichste Cluster han-
delt.
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Confucian Asia

Dieses Cluster besteht aus China, Hong Kong, Japan, Singapur, Siidkorea und
Taiwan. Hohe Werte konnten fiir performance orientation, institutional collecti-
vism und in-group collectivism ermittelt werden. Die anderen Dimensionen sind
in der Mitte zu finden. Interessant ist, dass es keine niedrigen Beurteilungswerte
gab. Die Lander des Confucian Asia Clusters konnen als erfolgs- und ergebnis-
orientiert bezeichnet werden. Sie bestirken die Gruppe, unter iibergeordneten,
individuellen Zielen zusammenzuarbeiten. Die Menschen in diesen Landern
sind hingebungsvoll und loyal zu ihren Familien (Northouse, 2010, S. 345;
Chhokar / Brodbeck / House, 2007, S. 875; Gupta / Hanges, 2004, S. 193ff.).

Charismatic/
Value-Based
7,00

Self- Team
Protective Oriented
== Confucian Asia scores
Lowest country scores
A Highest country scores
Autonomous Participative

Humane
Oriented

Lénder: China, Hong Kong, Japan, Singapur, Siidkorea und Taiwan

Abbildung 3: Leadership Profil des Confucian Asia Cluster
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dorfman / Hanges / Brodbeck, 2004, S. 689)
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Die Fiihrungsprofile des Confucian Asia Clusters beschreiben ihre
Fiihrungskrifte als selbstschiitzend, teamorientiert und menschenorientiert.
Starke Auspragungen konnten in den Dimensionen charismatic/value based und
team oriented diagnostiziert werden. Als ebenso positiv werden humane oriented
leadership and participative leadership eingeschitzt. Fiir self- protective
leadership gilt, dass es die hochsten Werte aller Cluster hat, obwohl es als
neutral oder sogar als Hemmnis fiir herausragende Fiihrung bezeichnet wird.
Obwohl diese Fiihrerlnnen als unabhidngig und in gewissem Malle als
inspirierend  gelten, fordern diese Leader andere nicht auf, an
Zielvereinbarungen oder Entscheidungsfindungsprozessen mitzuwirken. Fiir
diesen Kultur-Cluster ist der starke Einfluss der konfuzianischen Ideologie und
der Einfluss der chinesischen Zivilisation zu beriicksichtigen. Hierbei wird
konkret auf die Lehren des Konfuzius verwiesen, wie etwa die Hervorhebung
des Lernens durch eine hierarchische Institution oder Unterrichtsprinzipien, wie
beispielsweise Sorgfalt, Fleil oder Selbstaufopferung. Diese Einstellungen sind
fest in den sozialen Normen und Bréuchen verankert. Zusammenfassend ldsst
sich eine Fithrungskraft, die dem Confucian Asia Cluster zugezdhlt wird, als
Person beschreiben, die auf ihren Status und ihre Position setzt und
Entscheidungen selbst trifft. Dabei nimmt sie ihre MitarbeiterInnen fiir wichtig
und ist um ihr Wohl bemiiht (Northouse, 2010, S. 350f.; Chhokar / Brodbeck /
House, 2007, S. 875; Gupta / Hanges, 2004, S. 688f.).

Anglo Cluster

Der Anglo Cluser besteht aus den Léndern Australien, Kanada
(englischsprachiger Teil), England, Irland, Neuseeland, Stdafrika (,,weilles
Sample®) und den USA. Bezogen auf die Kulturdimensionen zeigt dieser
Cluster hohe Werte in Bezug auf performance orientation. MittelmafBige Werte
konnten fiir die Dimensionen assertiveness, future orientation, gender
egalitarianism, humane orientation, institutional collectivism, power distance
und uncertainty avoidance ermittelt werden. Die einzige Kulturdimension, die
niedrig bewertet wurde, war in-group collectivism. Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass die Lander des Anglo Clusters als wettbewerbsfahige und
ergebnisorientierte Linder charakterisiert werden konnen. Auflerdem spielt in
diesen Léndern die Ndhe zur Familie und dhnlichen Gruppen eine weniger
wichtige Rolle, als es etwa in Landern anderer Cluster der Fall ist (Northouse,
2010, S. 344f.; Chhokar / Brodbeck / House, 2007, S. 297; Gupta / Hanges,
2004, S. 193ft.).
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Charismatic/
Value-Based

Self- Team
Protective Oriented
=== Anglo scores
Lowest country scores
A Highest country scores
Autonomous Participative

Humane
Oriented

Lander: Australien, England, Irland, Kanada, Neuseeland, Siidafrika (,, White Sample ") und USA

Abbildung 4: Leadership Profil des Anglo Cluster
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dorfman / Hanges / Brodbeck, 2004, S. 689)

Das Fiihrungsprofil des Anglo Clusters zeigt, dass Fiithrungskrifte charisma-
tisch/wertebasierend, partizipativ und einfithlsam agieren. Die Werte dieses
Clusters fiir charismatic/value-based leadership sind die hochsten, bezogen auf
alle Kultur-Cluster der GLOBE-Studie. Gefiihrte erwarten von ihrern Leadern,
dass sie motivierend, visiondr, unautokratisch und riicksichtvoll fiihren. Dariiber
hinaus sollen Fiihrungspersonen dieses Clusters teamorientiert und autonom
sein. Am wenigsten entscheidend wird protective leadership gesehen. Die Ge-
fiihrten sind der Meinung, dass es ineffektiv ist, wenn FiihrerInnen statusbe-
wusst sind und ,,das Gesicht in allen Situationen bewahren mdchten®. In diesen
Landern wird also eine Fithrungskraft, die Ergebnisse durch teamorientierte
Fiihrung erreicht, als optimal angesehen. Insbesondere in den USA wird das
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Idealbild der Fithrungskraft als ,heroischer” Leader dargestellt, der den Team-
geist unterstiitzt und sich um seine MitarbeiterInnen bemiiht (Northouse, 2010,
S. 352f.; Chhokar / Brodbeck / House, 2007, S. 297; Gupta / Hanges, 2004, S.
193ft).

Die kulturellen Dimensionen und regionalen Kultur-Cluster der GLOBE-Studie
zeigen den Einfluss der unterschiedlichen landerspezifischen Kulturelemente auf
das Wertebewusstsein von Menschen, ihre Fiithrungsfdahigkeit und ihre Fiih-
rungseigenschaften. Wie in diesem Kapitel ausfiihrlich dargestellt, sind diese
vereinzelt als dhnlich zu bewerten, doch der Grofiteil der Fithrungsprofile ist als
heterogen zu bezeichnen. Im Anschluss erfolgen nun die Erlduterung des The-
menbereichs ,,Diversity* und die Darstellung ausgewéhlter Theoriemodelle die-
ses Forschungsstrangs.

2.3.3 Diversity

Der Begriff ,,Diversity hat eine vielfaltige Bedeutung und wird in unterschied-
lichen Kontexten verwendet. Eine bestimmte oder einzige giiltige Definition wa-
re daher nicht angebracht (Bell / Berry, 2007, S. 21f.). Grundsétzlich bezeichnet
Diversity die Vielfalt, die Individuen wahrnehmen und durch Interpretation und
Attribution Unterschiede feststellen (Homan et al, 2010, S. 478). Im Manage-
mentkontext kann folgende organisationale Perspektive hinsichtlich Diversitit
verdeutlicht werden: ,,Diversity, defined as the degree of intra-organizational
representation of people with different group affiliations of cultural significance,
is purported to expand the plurality of perspectives and experiences within an
organization and can serve as a strategic resource to the organization in securing
a competitive advantage.” (Herdman / McMillan-Capehart, 2010, S. 40) Diversi-
tdt unterstreicht somit die Unterschiede zwischen Individuen hinsichtlich Merk-
malen und Eigenschaften, die wahrnehmbar sind und verdeutlichen, dass Men-
schen verschieden sind (van Knippenberg / Schippers, 2007, S. 517).

Die breite Wirkung von Diversity spiegelt sich in der Identitdt der Gruppenmit-
gliedschaft (z.B. Rasse oder Geschlecht), in der organisationalen Gruppenzuge-
horigkeit (z.B. hierarchische Positionen oder organisationale Funktionen), sowie
in individuellen Merkmalen (z.B. eigenwillige Haltungen, Werte und Vorlieben)
wider (Ely / Thomas, 2001, S. 229). Im Grunde bezieht sich Diversity auf eine
Vielzahl von unterschiedlichen Dimensionen — von aufgabenbezogenen zu rela-
tionalen Fahigkeiten, politischen Préferenzen bis zu sexuellen Vorlieben (van
Knippenberg / De Dreu / Homan, 2004, S. 1008). Ein geeignetes Modell, um die
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unterschiedlichen Einfliisse aus den vielfdltigen Umwelten einschétzen zu kon-
nen und zu verstehen und ebenso Missverstdndnisse zu vermeiden, stellt das
,Four Layers of Diversity*“-Theoriemodell nach Gardenswartz / Rowe (2008)
dar, das im Folgenden erldutert wird.

2.3.3.1 ,,The Four Layers of Diversity* nach Gardenswartz / Rowe
(2008)

Gardenswartz / Rowe sind der Ansicht, dass jede Person iiber einen Filter ver-
fiigt, der aus vier Ebenen besteht: Personlichkeit, innere Dimensionen, dul3ere
Dimensionen und organisationale Dimensionen (siche Abbildung 5).
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) “
Personality
Orientation

Physical
Ability

Abbildung 5: Four Layers of Diversity nach Gardenswartz / Rowe (2008)
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Gardenswartz / Cherbosque / Rowe, 2010, S. 77)

Der innere Kern des Modells, ,,Personlichkeit®, verdeutlicht die psychologischen
Eigenschaften einer Person und umfasst individuelle Merkmale, kognitive Fa-
higkeiten und die Art und Weise, wie sich Individuen verhalten und miteinander
umgehen (Gardenswartz / Rowe, 2008, S. 32ff.; Boudreau et al., 2001, S. 25).
Die inneren Dimensionen sind grundsétzlich stabiler, als die dufleren und orga-
nisationalen Dimensionen und bestehen aus Alter, Geschlecht, sexueller Orien-
tierung, geistiger und korperlicher Fahigkeiten, nationaler Herkunft/Ethnie und
sozialer Herkunft/Rasse. Diese Diversititsdimensionen haben einen erheblichen
Einfluss auf Verhalten und Einstellungen von Individuen und formen zugleich
Teams. In diesem Zusammenhang halten Gardenswartz und Rowe fest, dass vie-
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le Bereiche der inneren Dimensionen nur schwer kontrollierbar sind. Dennoch
beeinflussen diese Diversitdtsdimensionen Erwartungen, Anschauungen und
Moglichkeiten eines Teams (Gardenswartz & Lowe, 2008, S. 37ff.).

Externe Einfliisse, wie etwa Lebenserfahrung oder gesellschaftlicher Einfluss,
formen Individuen betrichtlich. Wie bereits erwidhnt, haben Menschen externe
Faktoren eher unter Kontrolle als interne. Dimensionen, wie beispielsweise Re-
ligion, Ausbildung, Berufserfahrung, Auftreten, Elternschaft, Familienstand,
Wohnort, Einkommen, Gewohnheiten und Freizeitverhalten haben einen erheb-
lichen Einfluss auf das Verhalten und die Einstellung von Personen (Gardens-
wartz / Rowe, 2008, S. 45ff.).

Neben den inneren und duBeren Dimensionen wirken sich Merkmale der organi-
sationalen Dimensionen ebenso auf Verhalten, Anschauungen, Erwartungen und
Moglichkeiten aus. Organisationale Dimensionen beeinflussen wahrnehmbare
Ahnlichkeiten und Unterschiede zwischen Individuen und Gruppen direkt und
indirekt (Bendl / Hanappi-Egger, 2009, S. 562). Zu diesen Dimensionen gehdren
Funktion / Einstufung, Arbeitsinhalt / -feld, Fakultét / Zentrum / Institut / Studi-
enrichtung / Dienstleistungseinrichtung, Dauer der Beschéftigung / Dauer des
Studiums, Arbeitsort / Studienort, Forschungsfeld / -inhalt und Art des Arbeits-
verhéltnisses (Gardenswartz / Rowe, 2008, S. 53ff.).

Diese Ebenen bieten aber nur einen kleinen Auszug, sind vom jeweiligen Kon-
text abhingig und konnen um weitere Auspragungen erginzt werden. Bezogen
auf das Modell von Gardenswartz / Rowe (2008) lassen sich aufgrund der Kon-
textgebundenheit beliebige Diversititsdimensionen fortsetzen. Weitere Beispiele
sind etwa lokales Wissen, personlicher Stil, Vorlieben und Leidenschaften,
Denkarten oder Rauchen (Bendl / Hanappi-Egger, 2009, S. 562). Die Diversi-
tatsdimensionen bestimmen die eigene Einstellung zu Unterschiedlichkeiten und
den Umgang mit Menschen (Joshi / Roh, 2009, S. 599f.). Speziell der Begriff
,,Team Diversity, eine wesentliche Betrachtung fiir diese Dissertation, wird als
Zusammenkunft von Individuen verstanden, wo jeder einzelne Charakter eine
Vielfalt an Perspektiven fiir die Gesamtleistung eines Teams beitrdagt (Egan,
2005, S. 212). Diversity bringt Chancen auf Innovation und Kreativitit, bedarf
aber zugleich einer interkulturellen und starken Unternehmensfithrung und Mit-
arbeiterInnen, die offen fiir Verdnderungen sind und positiv auf ein multikultu-
relles Umfeld reagieren (Shen et al., 2009, S. 238; von Rosenstiel, 2004, S. 33).
LIt requires individuals to be respectful, curious, patient, and willing to learn.”
(Leach et al., 1995, S. 3) Es sind die kulturellen Unterschiede, besonders in mul-
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tikulturellen Teams, die Konflikte, Unverstindnis oder schlechte Arbeitsleistun-
gen hervorrufen kdnnen (Matveev / Nelson, 2004, S. 253). Fithrungskrifte miis-
sen daher mit entsprechenden sozial-kommunikativen und interkulturellen
Kompetenzen ausgestattet sein, um die Chancen fiir die Organisation zu nutzen
und geplante Ziele zu erreichen (Hajro / Pudelko, 2010, S. 176; von Rosenstiel,
2004, S. 33).

Die unterschiedlichen Dimensionen des Diversity kdnnen positive und negative
Auswirkungen haben, die von der jeweiligen Situation und den involvierten Per-
sonen, Gruppenzusammensetzung und Fiihrungsleistung abhingig sind (Schip-
pers et al., 2003, S. 786). Daher ist ein aktives Auseinandersetzen und Bewalti-
gen von Diversitét, also das Diversity Management, ein entscheidender Erfolgs-
faktor in einem facettenreichen Umfeld.

2.3.3.2 ,,The Three Meanings of Within-Unit Diversity”” nach
Harrison / Klein (2007)

Eine weitere interessante Betrachtung zu Diversity liefern Harrison / Klein
(2007). Sie verweisen auf eine Diversitétstypologie, die aus drei Bereichen be-
steht: seperation, variety und disparity. Abbildung 6 verdeutlicht alle drei Diver-
sity-Typen und zeigt grafisch die jeweiligen Auspriagungen ,,Minimum®, ,,Mo-
derate® und ,,Maximum®.
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Abbildung 6: The Three Meanings of Within-Unit Diversity nach Harrison / Klein (2007)
(Quelle: Harrison / Klein, 2007, S. 1202)

Separation stellen die Unterschiede beziiglich Meinungen, Werten und Einstel-
lungen dar. Diese Unterschiede bringen einen Mehrwehrt fiir die Gruppe, ob-
wohl sie mitunter stark ausgeprigte Extreme aufweisen konnen. Ein Minimum
kann als perfekte Ubereinstimmung innerhalb einer Einheit bezeichnet werden,
da jedes Mitglied die gleiche Position einnimmt. Das Maximum dieses Typus
zeigt sich, wenn Gruppenmitglieder polarisieren, indem sie zwei Extreme oder
Gegensitze einnehmen, konkret ein Teil fiir und ein Teil gegen eine bestehende
Meinung, Haltung oder Position ist. Eine mogliche Entwicklung kann ein redu-
zierter Zusammenbhalt, hdufigere interpersonelle Konflikte, Misstrauen oder eine
sinkende Aufgabenerfiillung sein (Harrison / Klein, 2007, S. 1203f.).

Variety ist eine Bezeichnung fiir Unterschiede hinsichtlich Wissen, Expertise,
Netzwerkverbindungen, Perspektiven oder Erfahrung. Das Minimum dieser
Ausprigung ist iiberschaubar und tritt auf, wenn alle Mitglieder dhnliche Merk-
male und Eigenschaften aufweisen. Variety erreicht ein Maximum, wenn jedes
Gruppenmitglied einzigartiges Wissen, besondere Informationen oder auflerge-
wohnliche Ideen in die Gruppe bringt. Eine mogliche Entwicklung kdnnten
mehr Kreativitdt, Innovation, mehr Qualitit in den Entscheidungen, hiufigere
Aufgabenkonflikte oder mehr Flexibilitdt in der Einheit sein (Harrison / Klein,
2007, S. 1204f£.).
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Die dritte Form stellt Disparity dar. Diese Auspragung umfasst Unterschiede
hinsichtlich Prestige, Status oder Macht. Das Minimum dieses Typus tritt ein,
wenn alle Mitglieder einer Einheit dieselbe Position einnehmen. Diese Form er-
reicht ihr Maximum, wenn ein Gruppenmitglied iiber besondere Macht, Reich-
tum, Kontakte oder Ressourcen verfiigt. Hier konnte mehr Wettbewerb in der
Einheit auftreten, es konnten mehr Ressentiments untereinander entstehen, we-
niger Beitrdge der Mitglieder die Folge sein oder gar der Riickzug einer Person
(Harrison / Klein, 2007, S. 1206f.).

Die beiden dargestellten Modelle zeigen verschiedene Betrachtungsmoglichkei-
ten der Vielfalt von Individuen und Gruppen. Wihrend Gardenswartz und
Rowes Modell auf unterschiedliche Dimensionen und Ausprigungen hinsicht-
lich Diversitit hinweist und dadurch eine Einteilung und Erklarung von Vielfalt
ermdglicht, betrachtet Harrisons und Kleins Theoriemodell die unterschiedli-
chen Formen von Diversitit bei der Zusammenarbeit von Menschen, etwa in
Organisationen und Abteilungen. Neben den verschiedenen Auspriagungen (se-
peration, variety und disparity) von Diversity im organisationalen bzw. abge-
grenzten Kontext zeigt es die Wirkungsstirke des Vorhandenseins von Vielfalt
mit den Intensitdten ,,Minimum®, ,,Moderat* und ,,Maximum®. Fiir die Analyse
und Diskussion der Daten und Eindriicke aus der experimentellen Untersuchung
bieten beide Theorien ausgezeichnete Interpretationsmoglichkeiten. Nach der
Erlduterung der Diversity-Typen nach Harrison / Klein (2007) wird nun auf das
Forschungsthema ,,Diversity Management eingegangen.

2.3.4 Diversity Management

Diversity Management ist das aktive Auseinandersetzen und Bewiltigen von
Herausforderungen, wie etwa kulturellen Unterschieden und Werten, zwischen-
menschlichen Interaktionen oder die Zusammenarbeit und der Austausch zwi-
schen Vorgesetzten und MitarbeiterInnen in Organisationen (Jonsen / Mazne-
vski / Schneider, 2011, S. 36; Gilbert / Ivancevich, 2001, S. 1332; DiTomaso /
Hooijberg, 1996). Durch die Wertschidtzung von Vielfalt werden Maflnahmen
und Strategien konzipiert und abgeleitet, die es Organisationen ermdglichen,
entscheidenden Mehrwert und Nutzen zu generieren (Anders et al., 2008, S. 14;
Siif3, 2008, S. 424). “Diverse organizations possess a wider range of knowledge
and perspectives and thus are able to make better decisions and exhibit greater
creativity, innovation, and performance than homogeneous ones.” (Gonzalez,
2010, S. 198) Demzufolge initiieren und implementieren zahlreiche Unterneh-
men eigene Diversitdtsprogramme, um sich aktiver mit Vielfalt und Unterschie-
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den auseinanderzusetzen und sich weiterzuentwickeln (Lauring / Selmer, 2011,
S. 90; Ely, 2004, S. 777). Sie verfolgen damit das Ziel, mittels Diversitétspro-
grammen und aktivem Management aus der Vielfalt der unterschiedlichen Mei-
nungen und Sichtweisen ecinen strategischen Wettbewerbsvorteil zu erzielen
(Ostergaard / Timmermans / Kristinsson, 2011, S. 501; Gilbert / Ivancevich,
2001, S. 1332).

In der Dissertation wird primér der Fokus auf die inneren Dimensionen der Eth-
nizitdt, der kulturellen und nationalen Zugehorigkeit und des Multikulturalismus
gelegt, um den Einfluss der Nationalkulturen von Gefiihrten und Fiihrungskraf-
ten unterschiedlicher Gruppen zu beleuchten. Im Folgenden wird ein wesentli-
cher Aspekt von Diversity und demnach auch fiir die vorliegende Arbeit behan-
delt: Kultur und kulturelle Vielfalt.

2.3.5 Fazit zu Cultural Diversity

,,Cultural Diversity* bezeichnet somit die kulturelle Vielfalt und bezieht sich auf
die Darstellung von Menschen in einem sozialen System, die unterschiedlichen
kulturellen Gruppen zugehoren (van der Zee / Atsma / Brodbeck, 2004, S. 284).
Ein entsprechender Fokus auf kulturelle Vielfalt ermdglicht demnach die Be-
trachtung der Heterogenitdt der Nationalkulturen von Gruppen- und Teammit-
gliedern (Shachaf, 2008, S. 132). Mit dem Begriff Nationalkultur wird die nati-
onale Vielfalt innerhalb eines Landes beschrieben, die durch Menschen, die in
diesem Land leben, durch ein gemeinsames Wertegeriist, Normen und Werte,
Bildung und Erfahrungen gelernt, weitergeben und weiterentwickelt werden und
damit eine Gruppe von Menschen von einer anderen unterscheidbar macht (Ma /
Allen, 2009, S. 336; Doney / Cannon / Mullen, 1998, S. 607; Newman / Nollen,
1996, S. 754). Nationalkultur dient Menschen somit als Bezugsrahmen, um Or-
ganisationen, Umwelten und Beziehungen untereinander zu unterscheiden und
zu verstehen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die jeweilige Nationalkultur in
den kulturellen Werten einer Gesellschaft und ihren Institutionen und Einrich-
tungen, die ein Teil der Kultur sind, verankert ist (Kreiser et al., 2010, S. 961).
Kulturelle Diversitit existiert grundsitzlich innerhalb einer Kultur, jedoch eben-
so zwischen Kulturen (McSweeney, 2009, S. 934ff.; Tung, 2008, S. 45). Die
Norm fiir eine Gesellschaft besteht prinzipiell aus den gebrduchlichen und am
meisten akzeptierten Normen, Werten, Verhaltensweisen und Einstellungen. Die
kulturellen Vorstellungen oder Orientierungen einer Gesellschaft finden sich in
den komplexen Interaktionen von Normen, Werten, Verhaltensweisen oder Ein-
stellungen wieder (Earley / Laubach, 2001, S. 275).
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Wie bereits erwihnt, bringt die kulturelle Vielfalt einer Arbeitsgruppe oder
Teams mit Personen mit vielfaltigem Hintergrund einen entscheidenden Mehr-
wert und kann die Effizienz in unterschiedlichen Belangen verbessern (Cox /
Blake, 1991, S. 54; Thomas, 1999, S. 257). Es ist die grole Anzahl an Ressour-
cen, wie etwa Netzwerke, Wissen, Perspektiven, Erkenntnisse und Erfahrungen,
die es einer Gruppe von Menschen ermoglicht, komplexe Herausforderungen zu
bewaltigen, die Kreativitdt zu steigern oder die Gruppenleistung zu verbessern
(Barinaga, 2007, S. 318). Im globalen Kontext ist zu unterstreichen, dass sicht-
bare und unsichtbare Unterschiede vor allem hinsichtlich Alter, Geschlecht, Fa-
milienstand, sozialer Status, Behinderung, sexuelle Orientierung, Religion, Kul-
tur oder etwa Ethnizitit in jedem Land differenziert ausfallen und interpretiert
werden konnen (Richard et al., 2004, S. 255; Shen et al., 2009, S. 235). Die je-
weilige Betrachtung ist durch die eigenen Erfahrungen, die ein Individuum
macht, charakterisiert und spiegelt sich in den Unterschieden im sprachlichen
Grundwissen, im Verhaltensmuster, in der eigenen Identifikation oder etwa im
gesammelten Wissen wider (Lauring, 2009, S. 386). Javidans (2007) folgende
Aussage lasst sich vornehmlich als eine Art Empfehlung an junge Entschei-
dungstrigerlnnen, ein zentraler Fokus in dieser Dissertation, verstehen: ,,Zu wis-
sen, dass die Zukunftsorientierung von Kultur zu Kultur verschieden ist, kann
Fihrungskriften helfen, ihre Einstellung zu verdndern — von einer wertenden hin
zu einer verstehenden, auf die Zusammenarbeit ausgerichteten Sicht.” (Javidan,
2007, S. 121)

Im folgenden Kapitel werden Ansidtze und Entwicklungen zu Gruppen und
Teams vorgestellt. Dabei werden insbesondere die multikulturelle Gruppenzu-
sammensetzung und ihre Besonderheiten und Herausforderungen erlédutert.

2.4 Gruppen und Teams

2.4.1 Definition und Begriffsabgrenzung

Ausgangspunkt flir eine Definition von Teams ist die Betrachtung des Begriffs
,,Gruppe”. Guzzo / Dickson (1996) sind der Ansicht, dass eine (Arbeits-)Gruppe
,1s made up of individuals who see themselves and who are seen by others as a
social entity, who are interdependent because of the tasks they perform as mem-
bers of a group, who are embedded in one or more larger social systems (e.g.
community, organization) and who perform tasks that affect others (such as cus-
tomers or coworkers).” (Guzzo / Dickson, 1996, S. 308f.) Ausgehend von der
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Sozialwissenschaft ist eine Gruppe wie folgt charakterisiert: (Mayrhofer /
Schneidhofer / Steyrer, 2009, S. 191; von Rosenstiel, 2004, S. 52)

e Die GroBe: Eine Gruppe ist eine soziale Einheit von (zumindest) drei oder
mehr Personen, deren Mitglieder von auflen als solche erkannt werden,
sich selbst als Mitglieder wahrnehmen und in einer Organisation einge-
gliedert sind.

e Gemeinsame Zielsetzungen: Gruppenmitglieder stehen in unmittelbarem
Kontakt zueinander. Durch unmittelbare Zusammenarbeit wird eine ge-
meinsame Aufgabe erledigt und ein bestimmtes Ziel verfolgt.

¢ Die Entwicklung eines Wir-Gefiihls: Gruppen verfiigen tiber eine gemein-
same Identitit, die sich in der Kohdsion'* zeigt, die Effektivitit der Grup-
pe beeinflusst und die Zielerreichung bestimmt. Sie sind bereit, gemein-
same Normen, Werte und Ziele zu teilen.

e Rollendifferenzierung: Mitglieder einer Gruppe libernehmen unterschied-
liche Rollen, die mit Verhaltenserwartungen an eine Position verbunden
sind.

Die Begriffe “Gruppe” und “Team” werden oftmals gleichbedeutend verwendet,
wobei Teams oft ein hoherer Grad an Entwicklung zugeschrieben wird, der vor
allem mit der Intensitdt der Kohdsion argumentiert wird (Cummings, 2004,
S.352). Cohen / Bailey (1997) argumentieren, dass die Bezeichnung ,,Teams*
primér in der gingigen Managementliteratur verwendet wird (z.B. Teameffekti-
vitdt oder der englische Begriff “empowered teams®), wihrend der Begriff
,,Gruppe® insbesondere in akademischen Publikationen Erwdhnung findet (z.B.
Gruppenkohision oder etwa Gruppendynamik) (Cohen / Bailey, 1997, S. 241).
Teams weisen, wie bereits erwihnt, eine sehr hohe Kohésion auf, etwa charakte-
risiert durch den Teamgeist. Das Vertrauen der Teammitglieder wichst somit, je
hoher die Kohédsion wird (Beisheim / Frech, 1999, S. 289). Eine klare Unter-
scheidung ist, beispielsweise aufgrund mangelnder Operationalisierbarkeit der

12 Kohésion ist ein vielfach untersuchtes Konstrukt in der Sozial- und Wirtschaftswissen-
schaft, das sich unterschiedlich definieren und beschreiben ldsst. Casey-Campbell /
Martens (2009, S. 223) verstehen unter Kohédsion etwa ,the group members® inclina-
tions to forge social bonds, resulting in the group sticking together and remaining unit-
ed.

91
Georg Kodydek - 978-3-653-98930-4
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 10:56:18AM
via free access



Unterscheidungsmerkmale, nicht immer mdglich (Mayrhofer / Schneidhofer /
Steyrer, 2009, S. 192). Grundsétzlich hat jedoch ein Team unter anderem: (Ma-
yrhofer / Schneidhofer / Steyrer, 2009, S. 191f.)

e _hohere oder stirker ausgepriagte Kohasion,

e groflere Kohdrenz hinsichtlich der Aufgabenorientierung,

o stirker geteilte Ziele,

o stirker ausgeglichene Verantwortungsgrade,

e grofere Kooperationsbereitschaft,

e mehr miteinander verbrachte Zeit®, sowie

e geteilte Fithrungsrollen (Katzenbach / Smith, 2005, S. 113)

Jedes Team ist zwar eine Gruppe, aber keineswegs ist jede Gruppe ein Team
(von Rosenstiel, 2004, S. 53). Die Arbeit in der Gruppe oder im Team wird in
der Wissenschaft und Praxis als wesentlicher Erfolgsfaktor in Organisationen
bezeichnet (Stock-Homburg / Gaitanides, 20006, S. 266). Vor allem die Bewalti-
gung von komplexen Aufgaben erfordert eine entsprechende zielorientierte Zu-
sammenarbeit untereinander, um den Prozess innerhalb der Gruppe oder dem
Team aufrechtzuerhalten (Cummings, 2004, S. 352). Dies geschieht insbesonde-
re durch die Koordination von Aktivititen, die Einhaltung von Leistungsvorga-
ben und Leistungsvoraussetzungen und das AuBern von Ideen und Meinungen
(De Dreu / van Vianen, 2001, S. 309).

Im Rahmen dieser Dissertation wird der Fokus ausschlieBlich auf ,,Gruppen®
bzw. ,,Arbeitsgruppen” gelegt, da die Teilnehmerlnnen des Experiments sich
untereinander nicht kennen und per Zufall den Arbeitsgruppen, unter Bezug-
nahme der definierten und entwickelten Bedingungen, zugeteilt wurden. Im Fol-
genden wird daher lediglich diese Bezeichnung fiir diesen Forschungsstrang
verwendet. Im Anschluss an die Definition und Begriffsunterscheidung wird nun
auf Gruppeneffektivitit, Gruppenkonflikte, die Unterscheidung zwischen Fiih-
rung von Gruppen und Gruppenfithrung, sowie einige Besonderheiten bei der
Arbeit in Gruppen eingegangen.
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2.4.2 Gruppeneffektivitit

Gruppen werden in der Regel auf ihre Effektivitit hin gemessen und beurteilt.
Hackman et al. (2000) definieren drei Kriterien, die Gruppen tiberwinden miis-
sen, um einen hohen Grad an Effektivitdt und Erfolg zu erreichen. Im Zuge die-
ser sogenannten Prozesskriterien miissen Gruppen einerseits in der Lage sein,
ein entsprechendes Bemiihen aufzuwenden, um ein akzeptables Mal3 an Leis-
tung zur Zielerreichung zu erbringen. Andererseits miissen ausreichende Fahig-
keiten und Fertigkeiten der involvierten Personen fiir die Erledigung der Aufga-
benstellung vorhanden sein. Aulerdem sind entsprechende Strategien zur Zieler-
reichung unter Beriicksichtigung der Angemessenheit und der Bedingungen an-
zuwenden (Hackman / Wageman, 2005, S. 273; Hackman et al., 2000, S. 112).
,,Any team that expends sufficient effort in its work, deploys a task-appropriate
performance strategy, and brings ample talent to bear on its work is quite likely
to achieve a high standing in the three criteria of work team effectiveness.”
(Hackman / Wageman, 2005, S. 273)

Gruppeneffektivitdt ist von bestimmten Faktoren abhingig, die einen Einfluss
auf die Hohe der Effektivitidt haben. Dazu zdhlen etwa die Gruppengrofe, die
Gruppenzusammensetzung, Prozesse, Kooperationen, die Fiihrung und die Or-
ganisation, das Individuum an sich und Gruppenaufgaben (Podsiadlowski, 2002,
S. 78ff.). Neben der Messung und Beurteilung der Effektivitidt von Gruppenar-
beit sind mogliche Konflikte ein weiterer entscheidender Einflussfaktor bei der
Gruppenarbeit, der in weiterer Folge dargestellt wird.

2.4.3 Gruppenkonflikte

Gruppen stehen oftmals vor der Herausforderung, mit gruppeninternen Konflik-
ten umgehen zu miissen. Dieser Forschungsstrang im Rahmen der Gruppenfor-
schung wird grundsétzlich als Prozess definiert, der aufkommt, wenn Differen-
zen oder Unvereinbarkeiten bei der Arbeit in Gruppen auftreten (Greer / Caruso
/Jehn, 2011, S. 117). Grundsatzlich kann zwischen drei Arten von Gruppenkon-
flikten unterschieden werden: Task conflict, Relationship conflict und Process
conflict, die im Folgenden erklart werden (Greer / Caruso / Jehn, 2011, S. 117;
Puck / Neyer / Dennerlein, 2010, S. 421f.; Jehn, 1997, S. 551).
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Task conflict

Ein task conflict kann entstehen, wenn die Vorstellungen und Meinungen der
Gruppenmitglieder betreffend der Arbeit an sich, der Arbeitsleistung, den Zielen
oder den Ergebnissen voneinander abweichen oder gar nicht {ibereinstimmten.
Ein Konflikt zeigt sich, wenn eine Meinungsverschiedenheit unter den Mitglie-
dern einer Gruppe iiber die Art und Weise der Zielerreichung, insbesondere in
Bezug auf Verfahren, Wertungen, Strategien, Ressourcenverteilung und die In-
terpretation von Fakten, existieren (Greer / Caruso / Jehn, 2011, S. 117; Puck /
Neyer / Dennerlein, 2010, S. 421; Yang / Mossholder, 2004, S. 589; De Dreu /
van Vianen, 2001, S. 313).

Relationship conflict

Im Unterschied zum task conflict beinhaltet der relationship conflict wahrge-
nommene Spannungen und Frustration iiber personliche Unterschiede, wie bei-
spielsweise der zwischenmenschliche Umgang miteinander, Einstellungen und
Priaferenzen, Werte und die Personlichkeit (Geer / Caruso / Jehn, 2011, S. 117;
Yang / Mossholder, 2004, S. 589; Peterson / Behfar, 2003, S. 102). Beziehungs-
streitigkeiten sind auf die Mitglieder der Gruppe zentriert und durch Spannun-
gen, Reibereien, Frustrationen und Irritationen gekennzeichnet (Puck / Neyer /
Dennerlein, 2010, S. 421; De Dreu / van Vianen, 2001, S. 313).

Process conflict

Die dritte Konfliktart stellt der process conflict dar. Dieser Konflikt handelt von
Auseinandersetzungen und Herausforderungen bei der Arbeitsverrichtung und
Leistungserbringung innerhalb der Arbeitseinheit in Bezug auf Verantwortlich-
keiten und die Verteilung von Arbeitsauftrigen. Aulerdem zdhlen Unstimmig-
keiten iiber Verpflichtungen und Betriebsmittel zu dieser Konfliktform (Geer /
Caruso / Jehn, 2011, S. 117; Puck / Neyer / Dennerlein, 2010, S. 421f.; Jehn,
1997, S. 540).

Forschungserkenntnisse haben gezeigt, dass ein geméBigter task conflict durch-
aus einen positiven, konstruktiven Effekt auf die Gruppenleistung haben kann
(De Dreu / Weingart, 2003, S. 742; Jehn, 1997, S. 532). Ein solcher Konflikt
kann Diskussionen und Ideen stimulieren und eine hohere Leistungserbringung
ermoglichen (Jehn, 1997, S. 532). Aullerdem tendieren Gruppen mit Aufgaben-
konflikten dazu, ausgewogenere und konsensorientiertere Entscheidungen zu
treffen, da das Problemverstindnis der Gruppenmitglieder durch den Konflikt
stirker angeregt wird (De Dreu / Weingart, 2003, S. 742). Entscheidend ist in
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jedem Fall der Grad oder die Stufe des task conflicts: Gruppen, in denen keine
aufgabenbezogenen Konflikte vorherrschen, haben dadurch keine Moglichkeit,
ihre Leistungen zu steigern, wahrend Gruppen mit sehr stark ausgeprégten task
conflicts grole Probleme haben, ihre Arbeitsauftrage iiberhaupt zu erledigen
(Jehn, 1997, S. 532). Auch die Dauer eines Konflikts hat Auswirkungen auf die
Gruppenleistungen (De Dreu / van Vianen, 2001, S. 323).

Im Gegensatz dazu schrinken Beziehungskonflikte die Informationsweitergabe
in Gruppen ein, weil die Gruppenmitglieder primér damit beschiftigt sind, ihre
Zeit und Energie fiir die Behandlung der Probleme innerhalb der Gruppe aufzu-
wenden. Dadurch wird die eigentliche Zielerreichung vernachléssigt und die ge-
samte Gruppenleistung leidet darunter (De Dreu / Weingart, 2003, S. 742). Eine
weitere entscheidende Betrachtung der Gruppenarbeit stellt die Unterscheidung
zwischen Fiihrung von Gruppen und Gruppenfithrung dar. Im folgenden Kapitel
wird diese Thematik ausfiihrlich behandelt.

2.4.4 Unterscheidung zwischen Fiihrung von Gruppen
und Gruppenfiithrung

Das Konzept der Gruppenarbeit findet seit Jahren in allen Hierarchien unter-
schiedlicher Branchen und Aufgabenstellungen hohen Anklang. Entscheidungs-
trigerlnnen auf hochster organisationaler Ebene, also Fithrungspersonen, sind
unter anderem mit der Leitung einer Organisation und damit mit der Fithrung
von Menschen betraut. Dabei sind sie zwei unterschiedlichen Herausforderun-
gen ausgesetzt: der Fithrung von Einzelpersonen und der Fithrung von Gruppen
(von Rosenstiel, 2004, S. 55). Das bedeutet, dass eine Fiihrungskraft, im Regel-
fall eine gruppenexterne Person, fiir die Fithrung eines bzw. mehrerer Gruppen
von Personen in einer Unternehmung verantwortlich ist (Hogl / Gemiinden,
2000, S. 49f.). Die Hauptaufgaben solcher EntscheidungstragerInnen liegen et-
wa in der disziplinarischen Fithrung, Schaffung addquater Rahmenbedingungen
und Ressourcen fiir Gruppen bzw. Teams (Beisheim / Frech, 1999, S. 306ff.).

Gruppenfithrung wiederum betrifft die Gruppe selbst, d.h. ein reguldres und in
der Regel permanentes Gruppenmitglied kann innerhalb der Gruppe von Men-
schen, abhingig von Aufgabenstellung, Ausrichtung und Rollendifferenzierung,
Fihrungsaufgaben iibernehmen. Dieser Leiter kann beispielsweise Koordina-
tions- oder Moderationsaufgaben {ibernehmen. Diese Personen gelten nicht als
Vorgesetzte, da sie neben Fithrungsfunktionen auch aufgabenbezogene Funktio-
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nen tibernehmen. Auerdem vertreten sie die Gruppe nicht nach aulen. Ein wei-
terer entscheidender Faktor ist die Tatsache, dass im Regelfall der/die Gruppen-
sprecherln keine disziplinarischen Kompetenzen hat (Beisheim / Frech, 1999, S.
306).

Vielfach wird argumentiert, dass keineswegs nur eine Person Fiihrungsaufgaben
innerhalb einer Gruppe iibernehmen muss und damit eine Autoritét darstellt. Die
in der Gruppe erforderlichen Fithrungsfunktionen kdnnen etwa auf emotionaler
bzw. sachlicher Ebene von unterschiedlichen Mitgliedern, im Sinne einer funk-
tionalen, flexiblen Rollengestaltung wahrgenommen werden (Heinrich, 2002, S.
317). Durch die Gleichberechtigung in Gruppen wird jedem Mitglied die Mog-
lichkeit gegeben, seine Ideen und Beitrdge in Ldsungsprozesse einzubringen.
Eine solche Entwicklung ist primér von der Entwicklung der Gruppe abhingig,
da sich in jeder Gruppe von Menschen unterschiedliche Entscheidungsstrukturen
bilden (konnen) (Hogl / Gemiinden, 2000, S. 51). Im Folgenden wird nun eine
besondere Gruppenzusammenstellung, nimlich multikulturelle Gruppen, erldu-
tert.

2.4.5 Multikulturelle Gruppen

Im Zuge der internationalen Herausforderungen entsteht mehr und mehr die
Notwendigkeit, hochspezialisierte Arbeitskrifte auf einem globalen Arbeits-
markt zu rekrutieren und anschlieend in multikulturelle Gruppen zu integrieren
(Sippola / Smale, 2007, S. 1896ff.; Rothlauf, 2006, S. 215). Der Grund liegt klar
auf der Hand: globale wirtschaftliche Entwicklungen und Herausforderungen
werden immer komplexer und bediirfen daher vielfaltiger Herangehensweisen,
Perspektiven und Losungsansétze (Caligiuri / Tarique, 2009, S. 336; Wu /
Pangarkar, 2006, S. 297; Chatman / Flynn, 2001, S. 956). Dabei gibt es unter-
schiedliche Zusammensetzungen von Gruppen, die in Tabelle 6 dargestellt wer-
den.
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Zusammensetzung von Gruppen Gruppenmitglieder

Homogene Zusammensetzung Alle Mitglieder haben den gleichen
kulturellen Hintergrund.

Token-Zusammensetzung Bis auf eine Person haben alle Mit-
glieder den gleichen kulturellen Hin-
tergrund.

Bikulturelle Zusammensetzung Zwei Kulturen sind zu ungeféhr glei-

chen Teilen vertreten.

Multikulturelle Zusammensetzung Drei oder mehr Mitglieder haben
einen unterschiedlichen kulturellen
Hintergrund.

Tabelle 6: Zusammensetzungen von Gruppen
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Adler, 2008, S. 132f.; Schneider / Hirt, 2007, S. 277)

Die Zusammensetzung einer Gruppe kann unterschiedlich erfolgen. Neben ho-
mogenen Gruppen, bei denen alle Mitglieder einen dhnlichen kulturellen Hinter-
grund haben, gibt es Token Gruppen, bei denen bis auf eine Person alle Grup-
penmitglieder denselben kulturellen Hintergrund aufweisen. Weiters gibt es bi-
kulturelle Gruppenzusammensetzungen, in denen Vertreter zweier klar zu unter-
scheidender Kulturen zusammenarbeiten. Wenn mindestens drei unterschiedli-
che Nationen oder Kulturen in einer Gruppe vertreten sind, wird von multikultu-
rellen Gruppen gesprochen (Adler, 2008, S. 132f.; Schneider / Hirt, 2007, S.
277). In dieser Dissertation werden Untersuchungen mit homogenen und hetero-
genen Gruppen, konkret multikulturellen Arbeitsgruppen, vorgenommen. Die
genaue Zusammensetzung wird im Kapitel 3.3.3 dargestellt.

Organisationen setzen heutzutage auf (Arbeits-)Gruppen, die geografische und
kulturelle Grenzen iiberschreiten und einen substantiellen Mehrwert fiir Unter-
nehmen generieren (DiStefano / Maznevski, 2000, S. 45; Homan et al., 2008, S.
1204). Es sind die unterschiedlichen Erfahrungen, Sichtweisen und Meinungen
in Entscheidungsfindungsprozessen und Arbeitsabldufen, die einen strategischen
Wettbewerbsvorteil fiir Organisationen ermdglichen konnen (Joshi / Lazarova,
2005, S. 282). In der Wissenschaft wird fiir Gruppen von Menschen mit unter-
schiedlichem kulturellen Hintergrund die Bezeichnung ,multikulturelle (Ar-
beits-)Gruppen und Teams* verwendet (Stahl et al., 2010, S. 439; DiStefano /
Maznevski, 2000, S. 45f.; Maznevski / Chudoba, 2000, S. 474f.). ,,Multicultural
teams are task-oriented groups consisting of people of different national cul-
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tures.” (Matveev / Nelson, 2004, S. 254) Die Bezeichnung ,,multikulturell* 1asst
sich aus der Diversitit von Gruppen ableiten (Ely / Roberts, 2008, S. 176f.;
Tung, 2008, S. 42). Wie bereits im Kapitel ,,Diversity* erldutert, kann die Viel-
falt von Gruppen auf unterschiedlichen Ebenen und Fokussen diskutiert werden.
Im Falle einer Betrachtung multikultureller Gruppen, konkret des kulturellen
Hintergrunds oder der ethnischen Zugehdrigkeit, wird auf die innere Diversi-
tatsdimension Bezug genommen (Gardenswartz / Rowe, 2008, S. 32ff.). Um ei-
nen dauerhaften Erfolg einer solchen Gruppe zu gewéhrleisten ist es entschei-
dend, aus divergierenden Vorstellungen in kurzer Zeit ein gemeinsames Grup-
penverstiandnis und ein multikulturelles Wir-Gefiihl zu erreichen (Lloyd / Hértel,
2010, S. 851; Rothlauf, 2006, S. 220; Gibson / Grubb, 2005, S. 71f.; Snow et al.,
1996, S. 61f.). Die Arbeit in multikulturellen Gruppen kann in vielfdltiger Hin-
sicht ein groer Mehrwehrt fiir Organisationen sein. Eine entsprechende Vorbe-
reitung zur Zusammenarbeit und ein entsprechendes Training kann die Zusam-
menarbeit und den Output von Gruppen gehdrig verbessern (Puck, 2009, 1291f.).

Exkurs: Die Fiihrungskraft als ,,Token*

In multinationalen Unternehmen ist es hdufig der Fall, dass eine Fiihrungkraft
einen anderen kulturellen Hintergrund als ihre Gefiihrten hat (Youssef/ Luthans,
2012, S. 539; van Emmerik / Euwema / Wendt, 2008, S. 300; Thomas / Ravlin,
1995, S. 133). In der Wissenschaft wird dieser Sachverhalt vor allem mit dem
Forschungsthema ,,Expatriate Managers® in Verbindung gebracht. Durch die
fortlaufende Internationalisierung sind der Aufbau von internationalen Tochter-
unternechmungen, Joint Ventures und strategischen Allianzen zu entscheidenden
Geschiftsstrategien geworden. Fiir diese Herausforderungen miissen karriereori-
entierte Manager einen Teil ihres Berufslebens als ,,Expatriate” im Ausland ver-
bringen (Mayrhofer / Scullion, 2002, S. 815f.; Bonache / Brewster / Suutari,
2001, S. 3; Suutari, 1996, S. 677). Ein Expatriate Manager oder eine Expatriate
Managerin ist eine Person, die aus ihrem Heimatland in ein anderes Land ent-
sandt wird, um dort Fithrungsverantwortung wahrzunehmen (Brock et al., 2008,
S. 1293f,; Inkson et al., 1997, S. 351f.). In der wissenschaftlichen Literatur wird
hiufig auf die Wichtigkeit eines interkulturellen Trainings verwiesen, bei dem
sich Expatriate ManagerInnen mit kulturellen Normen und Werten, sowie Prak-
tiken und Gepflogenheiten intensiv auseinandersetzen und somit auf ihren Aus-
landseinsatz und ihre Fithrungsverantwortung vorbereitet werden (Puck / Kittler
/ Wright, 2008, S. 2184ff.; Caligiuri et al., 2001, S. 359f.; Selmer, 1997, S. 13).
,Companies that assign expatriates to foreign assignments anticipate that these
employees will be successful in their positions and will adjust well to the host
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country.” (Huang / Chi / Lawler, 2005, S. 1656) Die Fiihrung von Gefiihrten mit
unterschiedlicher Nationalkultur ist fiir viele Expatriate ManagerInnen heraus-
fordernd und anspruchsvoll. Im engeren Sinn ist die genannte Fiihrerlnnen-
Gefiihrten-Konstellation mit einer Art ,, Token-Leadership® zu vergleichen, da
der bzw. die Expatriate Managerln als Fithrungskraft und einzige Person zu-
meist eine andere Kultur besitzt, als die Gefiihrten und daher als Token bezeich-
net werden kann. Entscheidend ist die Tatsache, dass, anders als bei der Token-
Zusammensetzung in der Gruppe, die Fithrungskraft kein Mitglied der Gruppe
ist und demnach selbst sanktioniert und lobt und hierarchisch héher gestellt ist.

Nach der Einfiihrung in die heterogene Gruppenzusammenstellung ,,multikultu-
relle Gruppen und dem Exkurs ,,Die Fiihrungskraft als ,Token‘* werden nun
die Besonderheit und Herausforderungen dieser Form dargestellt.

2.4.6 Besonderheiten und Herausforderungen
multikultureller Gruppen

Die Zusammenarbeit in multikulturellen bezichungsweise multinationalen
Gruppen ist oftmals eine groe Herausforderung fiir die Mitglieder der Gruppe
und die Fithrungspersonen. Grundsétzlich kdnnen allgemeine Herausforderun-
gen fiir Gruppen genannt werden, wie auch Besonderheiten der Arbeit in multi-
kulturellen Gruppen. Um den (potentiellen) Schwierigkeiten entsprechend zu
begegnen, fiihrt der Autor dieser Dissertation Fiihrungsaufgaben an, die bei der
Fihrung von multikulturellen und multinationalen Gruppen anfallen. AuBerdem
werden besondere Aufgaben der Gruppenmitglieder im multikulturellen Umfeld
genannt.

2.4.6.1 Bestimmte Herausforderungen in multikulturellen Gruppen

Wie bereits im Kapitel 2.3.5 erldutert, ergeben sich groe Chancen durch den
Einsatz von multikulturellen Gruppen und aktivem Diversity Management.
Gleichzeitig sind Gruppenmitglieder und Fiihrungskrifte unterschiedlichen
Problemen oder Schwierigkeiten ausgesetzt. Auf folgende besondere Herausfor-
derungen in multikulturellen Gruppen kann hingewiesen werden:

o Direkte versus indirekte Konfrontation: Unter dieser Herausforderung
werden stilistische Unterschiede in der Ausdrucksform und/oder die Kon-
frontation durch unterschiedliche Standpunkte verstanden. Dadurch kann
es zu einer Eskalation der zwischenmenschlichen Spannungen kommen
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(Liu et al, 2008, S. 295f.; Behfar / Kern / Brett, 2006, S. 239f.; Brett /
Gelfand, 2003, S. 184).

Normen fiir Problemlosung und Entscheidungsfindung: Hierbei finden die
Priaferenzunterschiede hinsichtlich einer langsameren analytischen Prob-
lemlosung und dem Aufbau von Beziehungen, im Unterschied zu einem
effizienteren, fokussierten Ansatz Erwdhnung (Behfar et al., 2008, S.
170ff.; Behfar / Kern / Brett, 2006, S. 240; Heigaard / Safvenbom /
Tennessen, 2006, S. 220f.; Chatman / Flynn, 2001, S. 956ft.).

Zeit, Dringlichkeit und Geschwindigkeit: Darunter werden die unter-
schiedlichen Zeitschitzungen der Gruppenmitglieder bei der Leistungser-
bringung beriicksichtigt (Behfar / Kern / Brett, 2006, S. 241; von Glinow /
Shapiro / Brett, 2004, S. 580; Harrison et al., 2002, S. 1043).

Unterschiede hinsichtlich Arbeitsnormen und Verhalten bei der Arbeit:
Diese Herausforderung umfasst kulturelle Unterschiede hinsichtlich ak-
zeptablen Verhaltens am Arbeitsplatz und Erwartungen betreffend der
Trennung von Arbeitszeit und Freizeit (Stahl et al., 2010, S. 694; Behfar /
Kern / Brett, 2006, S. 241f.; Leung et al., 2005, S. 357f.).

Mangelnder Respekt und Missachtung von Hierarchien: Dabei werden
unterschiedliche Erwartungen und Erfahrungen mit dem Umgang von
Hierarchien und Statuskennzeichen verstanden. Auch hier spielen unter-
schiedliche nationale Erfahrungen und Gebrduche der multinationalen
Gruppenmitglieder einen entscheidenden Einfluss (Behfar / Kern / Brett,
2006, S. 242f.; Gibson / Zellmer-Bruhn, 2002, S. 106ff.; Grosse, 2002, S.
34ft).

Gruppeniibergreifende Vorurteile: Herausforderungen bestehen hier aus
erlernten und erlebten Vorurteilen und negativen Wertungen einiger
Gruppenmitglieder. Die héufigsten Probleme betreffen Voreingenom-
menheit und Diskriminierung in Bezug auf das Geschlecht, Religion und
Ethnizitat (Adler, 2008, S. 135; Behfar / Kern / Brett, 2006, S. 243; Mat-
veev / Nelson, 2004, S. 255)

Wenig Gemeinsamkeiten — mangelnde Kommunikation und geringes An-
sehen: Diese Kategorie bezieht Probleme bei der Gruppenarbeit durch
mangelnde Kommunikation und geringes Ansehen ein, das einen grofen
Einfluss auf die Distanz innerhalb der Gruppe hat (Podsiadlowski, 2002,
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S. 143). Ausléser sind auch hier in der Vergangenheit beobachtete und
iibernommene Verhaltensmuster, sowie iibernommene Brauche. In vielen
Fillen spielt auch Fahigkeit des Sprechens einer bestimmten Sprache eine
entscheidende Rolle, da es dem Gruppenmitglied erméglicht, sich gleich-
ermafen auszudrucken und Wortbeitrdge zu liefern (Behfar / Kern / Brett,
2006, S. 244; Brett / Behfar / Kern, 2006, S. 89; Elfenbein / Shirako,
2006, S. 297f.).

o Sprachbeherrschung (Akzent und Vokabular): Gruppenmitglieder, die ei-
nen stark horbaren Akzent haben, eine andersartige Konnotation haben
und unter Umstdnden iiber ein eingeschrianktes Vokabular verfiigen, wird
in manchen Fillen von ihren Kollegen weniger Kompetenz und Durchset-
zungsvermogen zugeschrieben. Dadurch kommt es zu erhéhten Spannun-
gen und Konflikten in der Gruppe (Adler, 2008, S. 135; Behfar / Kern /
Brett, 2006, S. 244f.; von Glinow / Shapiro / Brett, 2004, S. 580).

o Vereinbarungen — implizite und explizite Kommunikation: Diese Katego-
rie beschreibt Herausforderungen hinsichtlich gruppeninterner Vereinba-
rungen und die damit verbundene Verpflichtung. Auch hier spielen lan-
derspezifische Usancen und Gepflogenheiten einen grofien Einfluss, so-
dass die Interpretation der Bindung unterschiedlich ausféllt und damit
auch die Kommunikation innerhalb der Gruppe vielfach auf die Probe ge-
stellt wird (Behfar / Kern / Brett, 2006, S. 245; Matveev / Nelson, 2004,
S. 258f.; Merildinen et al., 2004, S. 557ft.).

Um den angefiihrten Herausforderungen und Problemen addquat zu begegnen
und gleichzeitig herausragende Gruppenleistungen zu erreichen, sind Fiihrungs-
krifte gefordert, auf die Besonderheiten multikultureller bzw. multinationaler
Gruppen einzugehen (Earley / Gardner, 2005, S. 3f.). Im Folgenden werden ent-
scheidende Faktoren bei der Fiihrung von kulturell vielfdltigen Gruppen darge-
stellt.

2.4.6.2 Besonderheiten bei der Fithrung von multikulturellen und
multinationalen Gruppen

Nach der Darstellung moglicher Konflikte, Probleme und Herausforderungen
bei der Arbeit in multikulturellen Gruppen, weist der Autor auf die Wichtigkeit
entscheidender Faktoren bei der Fiihrung von multikulturellen und multinationa-
len Gruppen hin. Adler (2008, S. 145ff.) zeigt folgende Besonderheiten in die-
sem Zusammenhang auf:
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o Aufgabenbezogene Auswahl: Fihrungskrifte sollen sich bei der Aufga-

benverteilung und Zuteilung von Verantwortlichkeiten auf die Fahigkei-
ten und Fertigkeiten des Einzelnen konzentrieren und nicht auf die kultu-
relle Herkunft. Bezugnehmend auf die Gruppeneffektivitét ist es entschei-
dend, dass Entscheidungstrdgerlnnen auf Homogenitit hinsichtlich der
Eignung und Leistungsfiahigkeit der Gruppenmitglieder setzen und
dadurch ein hohes MafB} an gruppeninterner Kommunikation auf hohem
Level ermoglichen. Gleichzeitig sollten sie die Heterogenitét in Bezug auf
Einstellungen und Standpunkte der Gruppenmitglieder nicht auler Acht
lassen, da sie dadurch unterschiedliche Problemldsungen zulassen (Adler,
2008, S. 145; Horwitz / Horwitz, 2007, S. 1005; Mohammed / Mathieu /
Bartlett, 2002, S. 809ff).

Unterschiede erkennbar machen: Adler (2008) verweist auf die Wichtig-
keit des Erkennens und Begreifens von kulturellen Unterschieden. Fiih-
rungskrifte sind gefordert, Gruppenmitglieder dazu aufzufordern, alle
wahrnehmbaren kulturellen Unterschiede in der Gruppe zu beschreiben,
ohne diese gleichzeitig zu interpretieren oder zu urteilen. Ziel ist es, eige-
ne Stereotypen zu beseitigen und die individuelle Personlichkeit und ihr
Verhalten anzuerkennen (cultural description). Aulerdem soll ermoglicht
werden zu verstehen, wie Gruppenmitglieder aus anderen Kulturen den-
ken, fiihlen und handeln (cultural interpretation). Dadurch konnen Fiih-
rungspersonen herausfinden, welche Stirken und Schwichen Gruppen-
mitglieder haben, was jede einzelne Person zum Gruppenerfolg beitragen
kann und inwieweit die Leistung zur Zielerreichung fiihrt (cultural creati-
vity). Durch das Erkennbar-Machen von kulturellen Unterschieden und
dem strukturierten Arbeiten an der Gruppenkohidsion koénnen kulturelle
Synergien, Verstandnis und Anerkennung fiir Vielfalt und Verschieden-
heit geschaffen werden, die zu einem strategischen Wettbewerbsvorteil
fihren konnen (Adler, 2008, S. 145; Mannix / Neale, 2005, S. 38; McCu-
iston / Woolridge / Pierce, 2004, S. 74; Iles, 1995, S. 45).

o Erarbeitung einer Vision und einem iibergeordneten Ziel: Im Allgemei-

nen haben multikulturelle bzw. multinationale Gruppen grofere Schwie-
rigkeiten bei der Abstimmung der Aufgaben und Absichten als homogene
Gruppen. Durch mangelnde Kommunikation werden Visionen und Ziele
nur ungeniigend klar gemacht. Daher ist es die Aufgabe von Fiihrungs-
kréften, der Gruppe zu helfen, eine Vision oder ein libergeordnetes Ziel zu
erarbeiten und sich auf dieses zu einigen, das gleichzeitig individuelle
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Differenzen tibersteigt. Ziele miissen klar definiert werden, da sie eine ge-
nerelle Richtung vorgeben und MaBnahmen abgeleitet werden. Uberge-
ordnete Ziele, die intensive Zusammenarbeit und Kooperation innerhalb
der Gruppe erfordern, verringern Vorurteile und erhdhen gegenseitigen
Respekt (Kearney / Gebert, 2009, S. 80; Adler, 2008, S. 145f.; Maloney /
Zellmer-Bruhn, 2006, S. 712)

e Machtausgleich: Grundsétzlich entwickeln Gruppen, in denen alle Mit-
glieder aktiv mitwirken, bessere Ideen, als Gruppen, in denen einzelne
Personen mehrheitlich Losungen erarbeiten. Kulturelle Dominanz, also
die Macht einer bestimmten Kultur in einer Gruppe, ist kontraproduktiv,
da sie Beitrdge von nicht dominierenden Gruppenmitgliedern unterdriickt.
Fihrungskrifte haben daher die Verpflichtung, unangemessene Machtver-
teilungen zu unterbinden. Dies trifft oftmals in Situationen zu, wenn Per-
sonen aus dem Land vertreten sind, in der die Gruppe arbeitet oder die
Organisation ihren Ursprung hat, eine gewisse Anzahl von Mitgliedern
aus technologisch und wirtschaftlich hoher entwickelten Landern kommt
oder wenn die Ideologien einzelner Mitglieder stark iibereinstimmen.
Auch in diesem Fall miissen Fithrungspersonen die Machtaufteilung auf-
grund von individuellen Féhigkeiten und Fertigkeiten, die zur Zielerrei-
chung notwendig sind, vornehmen und einen Einfluss aufgrund von rela-
tiver kultureller Uberlegenheit einzelner Gruppenmitglieder vermeiden
(Ozbilgin / Tatli, 2011, S. 1230ff.; Tatli, 2011, S. 239f.; Adler, 2008, S.
146).

o Gegenseitiger Respekt: Die Vielfalt in multikulturellen Gruppen bedarf
Initiativen und Strategien, um die Vorurteile gegeniiber anderen Kulturen
auszurdumen und eine Gleichstellung, engen Kontakt untereinander, so-
wie Kooperation zu erreichen. Fithrungskrifte miissen daher proaktiv
handeln und gegenseitigen Respekt fordern und ermdglichen. Dazu miis-
sen Entscheidungstragerlnnen die Auswahl von Personen unterschiedli-
cher Herkunft mit gleichen Fahigkeiten, die Vermittlung aufgabenbezo-
gener Kompetenzen an alle Gruppenmitglieder und die Minimierung von
Vorverurteilungen, die auf ethnischen Stereotypen basieren, forcieren
(Adler, 2008, S. 146; Bachmann, 2006, S. 741; Gassmann, 2001, S. 94).

o Feedback geben: Wissenschaftliche Untersuchungen haben gezeigt, dass
heterogene Gruppen bedeutend mehr Miihe haben, einen Konsens bei
Vorschldgen oder Ideengenerierungen zu finden, als etwa homogene
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Gruppen. Homogene Gruppen entwickeln rasch Beurteilungskriterien, die
auf gemeinsamen Sichtweisen basieren. Im Gegensatz dazu haben multi-
kulturelle Gruppen Schwierigkeiten, in kurzer Zeit eine Einigung zu er-
zielen. Um effektive Arbeitsweisen zu schaffen, miissen Fithrungskrafte
der Gruppe und jedem Individuum einzeln qualitatives Feedback zu Pro-
zessen und Arbeitsleistungen geben. Das sollte jedenfalls schon von Be-
ginn an ein begleitender Prozess sein. Entscheidend ist, dass das Feedback
von der Fiithrungsperson, also einer Person auBerhalb der Gruppe, gege-
ben wird, da es die Identitdt der Gruppe stirkt. Gleichzeitig ist es erfor-
derlich, den Gruppenmitgliedern beizubringen, die Diversitit der Gruppe
wertzuschitzen, herausragende Leistungen von Gruppenmitgliedern anzu-
erkennen und dem Urteilsvermdgen der Gruppe zu vertrauen (Aritz /
Walker, 2010, S. 24; Adler, 2008, S. 146f.; Matveev / Nelson, 2004, S.
264; Watson / Johnson / Zgourides, 2002, S. 14).

Die unterschiedlichen Perspektiven, Problembehandlungen, Ideen, Handlungsal-
ternativen und Losungen multikultureller bzw. multinationaler Gruppen bieten
Organisationen herausragende Vorteile und konnen wesentlich zum unterneh-
merischen Erfolg beitragen. Gleichzeitig sind die Herausforderungen innerhalb
der Gruppe und auch die Fiihrung dieser grof. Nur wenn multikulturelle Grup-
pen gut gefiihrt werden, konnen sie ihr volles Potential ausschopfen (Adler,
2008, S. 147; Earley / Gardner, 2005, S. 24f.; Ellis / Sonnenfeld, 1994, S. 101f.)

2.5 Zusammenfassung der theoretischen
Grundlagen und Darstellung des
Analyserahmens

In diesem Kapitel wurde ein ,,State of the Field“-Uberblick iiber ausgewihlte
Konzepte und Theoriemodelle zu bestimmten Forschungsthemen und -
schwerpunkten gegeben und reflektiert. Als erstes erfolgte eine allgemeine Dar-
stellung des Themas ,,Leadership® (Kapitel 2.1), wobei die historische Entwick-
lung des Forschungsbereichs erldutert wurde. AnschlieBend gab der Verfasser
unterschiedliche Definitionen, legte Charakteristika einer erfolgreichen Fiih-
rungsperson dar und ging auf die Besonderheit des globalen Fiihrens ein. Da-
nach fiihrte der Autor unterschiedliche Definitionen und Entwicklungen der Im-
plicit Leadership Theories (ILT) an (Kapitel 2.2) und stellte unter Bezugnahme
einer Kategorisierung der ILTs nach Lord / Emrich (2001) ausgewahlte implizite
Fiihrungstheorien dar und diskutierte diese kritisch. Weiters wurde das Thema
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Diversity behandelt (Kapitel 2.3), in dem aussagekriftige Definitionen und Be-
griffsdefinitionen gegeben wurden, zwei Theorien, die das Forschungsthema auf
unterschiedlichen Ebenen betrachten, dargestellt wurden und der Forschungs-
strang Diversity Management erklért und verdeutlicht wurde. In weiterer Folge
gab der Verfasser einen Uberblick iiber den Themenschwerpunkt Kultur (Kapi-
tel 2.4), erorterte das Thema Cultural Diversity und setzte sich mit den kulturel-
len Dimensionen und regionalen Kultur-Clustern der GLOBE-Studie auseinan-
der. Danach illustrierte der Autor sein Verstidndnis fiir das Thema Gruppen und
Teams, argumentierte die Unterschiede zwischen beiden Ausprigungen, ging
auf die Merkmale Gruppeneffektivitit und Gruppenkonflikte ein, fiihrte eine
Unterscheidung zwischen Fiihrung von Gruppen und Gruppenfithrung durch,
hob den Themenschwerpunkt multikulturelle Gruppen hervor und beleuchtete
die Besonderheiten und Herausforderungen dieser.

Fiir die anschlieBende empirische Untersuchung bedient sich der Autor einigen
in dieser Dissertation dargestellten Theoriemodellen, die es ermdglichen, die
forschungsleitenden Fragen addquat und aussagekriftig zu beantworten. Gleich-
zeitig verdeutlichen einige Theorien den Forschungskontext und Schwerpunkt
der nachfolgenden empirischen Erhebung. Dazu gehort etwa die Implicit Lea-
dership Theory nach Chong / Thomas (1997), die als Haupttheorie fiir die empi-
rische Erhebung verwendet wird. Weiters findet das Four Layers of Diversity-
Modell nach Gardenswartz / Rowe (2008) Berlicksichtigung, mit dem die inne-
ren Dimensionen Alter, Geschlecht und nationale Herkunft / Ethnie, sowie die
duferen Dimensionen Berufserfahrung und Ausbildung einbezogen werden.
AuBlerdem wird auf das Three Meanings of Within-Unit Diversity-Modell nach
Harrison / Klein (2007) Bezug genommen, das die genaue Betrachtung und
Analyse von unterschiedlichen Formen von Vielfalt in Einheiten erlaubt. Ebenso
werden die Kultur-Cluster nach GLOBE (2004) zur Beantwortung der For-
schungsfragen herangezogen, da sie einen Kulturvergleich zwischen Nach-
wuchsfithrungskriften, die in der experimentellen Untersuchung mitwirkten,
und erfahrenen Fithrungspersonen ermoglichen. Der Verfasser bedient sich dar-
iiber hinaus der unterschiedlichen Zusammensetzungen von Gruppen und Teams
nach Adler (2008) bzw. Schneider / Hirt (2007), mit denen auf die Unterschiede
der Untersuchungsobjekte hingewiesen werden kann (homogene vs. multikultu-
relle Gruppen).

Neben den bereits erlduterten Theorien wird der Autor unterschiedliche Schwer-
punkte und Ebenen der Gruppen- und Teamarbeit beleuchten. Dazu eignet sich
der Team Diagnostic Survey nach Wageman / Hackman / Lehman (2005), ein
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methodisch ausgereiftes und vielfach eingesetztes und zitiertes Instrument (siche
hierzu etwa Bendersky / Hays, 2012; Shaw et al., 2011; Bunderson / Boumgar-
den, 2010; Haas, 2010; Harrison / Humphrey, 2010; DeRue / Morgeson, 2007;
Richter et al., 2006). Die Skalen dieses Modells ermdglichen eine detaillierte
Betrachtung des Forschungsfokusses ,,Gruppen® und die Beantwortung der for-
schungsleitenden Fragen und Hypothesen, die im Rahmen dieser Dissertation
bearbeitet werden. Die eingesetzten Skalen des Team Diagnostic Survey werden
konkret und ausfiihrlich in Kapitel 3.2.3 vorgestellt.

Diese Dissertation beinhaltet die Schwerpunkte ,,Leadership* und ,,Teams®, die
mit gezielten Methoden im Rahmen einer empirischen Erhebung unter experi-
mentellen Bedingungen untersucht werden. Dabei wird besonders auf die natio-
nalen Identitdten und die unterschiedlichen kulturellen Hintergriinde Bezug ge-
nommen. Im Folgenden wird nun das theoretisch-empirische Vorgehen skizziert
und die Forschungsfragen und Hypothesen vorgestellt. Ziel ist es, den Einfluss
der Nationalkultur von Fithrungskriften und Gefiihrten homogener und multi-
kultureller Gruppen auf die Wahrnehmung von Gefiihrten zu untersuchen.
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3 Empirische Untersuchung

In den vorangegangenen Kapiteln wurde der bisherige Forschungsstand der re-
levanten Theorien und wissenschaftlichen Themen dargelegt. Im Folgenden
wird nun das Forschungsvorhaben konkret vorgestellt, die Operationalisierung
dargelegt und die Hypothesen erldutert. Weiters werden die methodischen
Grundlagen zu den empirischen Methoden angefiihrt, ein Uberblick iiber die
Stichprobe gegeben, auf einen Pretest des Autors eingegangen, sowie Aufbau
und Ablauf des Experiments beschrieben.

3.1 Methodik

3.1.1 Forschungsdesign und Operationalisierung

Wie bereits eingangs verdeutlicht, mochte der Autor dieser Dissertation eine
Forschungsliicke schlieBen, indem konkret die Fiihrungsfahigkeit und -
eigenschaften von Nachwuchsfithrungskraften, also BerufseinsteigerInnen und
Personen mit wenig Berufserfahrung, in homogenen und heterogenen Settings
empirisch erforscht werden sollen. Als geeignete Methoden zur Beantwortung
der forschungsrelevanten Fragen und Hypothesen (siche Kapitel 3.1.2) und Da-
tenerhebung (siehe dazu konkret Kapitel 3.2) wurden zwei Formen gewihlt: ei-
nerseits wurde ein Experiment konstruiert, das im Mai 2011 an der Wirtschafts-
universitdt Wien durchgefiihrt wurde. Dabei wurden 80 Studierende aus 4 unter-
schiedlichen Nationen / Kulturen (Osterreich, Tiirkei, China und USA) eingela-
den, an der wissenschaftlichen Untersuchung im Rahmen dieser Dissertation
teilzunehmen (sieche Kapitel 3.3.3). Andererseits bedient sich der Verfasser zur
Messung der Methodik der quantitativen Sozialforschung. Dazu wurde ein Fra-
gebogen mit geschlossen Antwortkategorien entwickelt, der sowohl Fragen zur
Fihrung als auch zur Gruppenarbeit beinhaltet. Die Items dafiir wurden litera-
turgestiitzt, auf den Ebenen ,,Leader perception® und ,,Group perception™ gene-
riert.

3.1.2 Forschungsrelevante Fragen und Hypothesen

Ziel dieser Dissertation ist es, folgende Hauptforschungsfrage aus den Erkennt-
nissen dieser empirischen Untersuchung, unter Riickbindung an die Theorie, zu
beantworten:
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Fl1: ,Welchen Einfluss haben die Nationalkulturen von Nachwuchsfiihrungs-
kriften und Gefiihrten homogener und multikultureller Gruppen auf die Wahr-
nehmung dieser Gefiihrten in Bezug auf die Fiihrungsfihigkeit von Nachwuchs-
flihrungskrdften?*

Ebenso wird folgende Unterfrage behandelt:

F1.1: ,Inwieweit unterscheiden sich die Wahrnehmungen und Attributionen von
Gruppenmitgliedern homogener und multikultureller Gruppen in Bezug auf die
Arbeit in der Gruppe?*

Basierend auf den bisherigen Reflexionen und Uberlegungen, kénnen zentrale
Hypothesen'® abgeleitet werden, die einer empirische Priifung unterzogen wer-
den. In der Darstellung der Theoriekonzepte und -modelle wurde verdeutlicht,
dass Gefiihrte implizite, kognitive Fiihrungskraftprototypen aus ihren individuel-
len Erfahrungen entwickeln, die sie mit der jeweiligen Fiihrung ihrer aktuellen
Fihrungskraft vergleichen (Schyns / Schilling, 2011, S. 142f.; Epitropaki / Mar-
tin, 2004, S. 293f.; Chong / Thomas, 1997, S. 278; Offermann / Kennedy /
Wirtz, 1994, S. 44f.). Desweiteren konnte festgehalten werden, dass ein wesent-
licher Einfluss der Nationalkultur einer gefiihrten Person auf ihre eigenen indi-
viduellen prototypischen Vorstellungen existiert (Yancey / Watanabe, 2009, S.
275f.; Chong / Thomas, 1997, S. 278f.; Thomas / Ravlin, 1995, S. 143; Gerstner
/ Day, 1994, S. 130). Ausgangspunkt fiir die erste Hypothese ist daher der jewei-
lige kulturelle Hintergrund eines Individuums, der einen Einfluss auf seine
Wahrnehmung, Einschétzung und Zuschreibung einer Fithrungskraft hat. Bezo-
gen auf die gewihlte implizite Fithrungstheorie fiir die empirische Untersuchung
im Rahmen dieser Dissertation nach Chong / Thomas (1997), ist nicht nur die
Perzeption und Empfindung von Fithrung durch die Gefiihrten von ihrer eigenen

13 Hypothesen sind Behauptungen eines Kausalzusammenhangs (Atteslander, 2003, S.
198f.; Stier, 1999, S. 12). Aus der wissenschaftlichen Betrachtung heraus lassen sich
vier Kriterien fiir Hypothesen nennen: (1) Hypothesen beziehen sich auf reale Sachver-
halte, die empirisch untersuchbar sind; (2) Hypothesen stellen Behauptungen dar, die
zwar allgemeingiiltig sind, jedoch {iber ein bestimmtes Ereignis oder einen Einzelfall
hinausgehen; (3) Implizit muss einer Hypothese die Formalstruktur eines sinnvollen
Konditionalsatzes (,,Wenn-dann-Satz* bzw. ,,Je-desto-Satz*) zugrunde liegen; (4) Kon-
ditionalsétze miissen falsifizierbar sein, d.h. es miissen Ereignisse moglich sein, die die-
sen Sétzen widersprechen (Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 53f.; Bortz / Déring, 2003, S.
8f.)
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Kultur getrieben. ,,In addition, followers® perceptions may be affected by the
ethnicity of the leader.” (Chong / Thomas, 1997, S. 278) Die Erwartungen an
eine Fiihrungskraft sind demnach von den individuellen Fiihrungskraftprototy-
pen beeinflusst, die zumeist unbewusst unter Beriicksichtigung des eigenen kul-
turellen Hintergrunds entwickelt wurden. Gleichzeitig steuert ebenso die Natio-
nalkultur einer Fiihrungskraft die Erwartungen und das Verhalten von Gefiihrten
(Chong / Thomas, 1997, S. 278f.). Dabei haben wissenschaftliche Erkenntnisse
gezeigt, dass bei Ubereinstimmung der Nationalkultur der Fiihrungskraft und der
Gefiihrten Vertrautheit und Sicherheit aufkommen bzw. entstehen und dies eine
positive Auswirkung auf die Leader-Follower-Beziehung hat (Festing / Maletz-
ky, 2011, S. 187; Zander / Butler, 2010, S. 258f.; Bachmann / Wolf, 2007, S.
1056f.; House / Javidan, 2004, S. 17; Thomas, 1999, S. 257).

H1: Wenn eine Nachwuchsfiihrungskraft dieselbe Nationalkultur wie Gefiihrte
einer homogenen Gruppe hat, dann werden dieser Fiihrungsperson positivere
Attribute hinsichtlich ihrer Fiihrungsfihigkeit zugeschrieben als Nachwuchsfiih-
rungskrdften aus anderen Kulturen.

Nicht nur in den Fihrerlnnen-Gefiihrten-Beziehungen gibt es zahlreiche An-
nahmen, dass der gleiche kulturelle Hintergrund positive Auswirkungen auf die
Zusammenarbeit zwischen Fithrungskréften und MitarbeiterInnen hat. Auch auf
Gruppenebene gibt es zahlreiche Meinungen, dass sich bei gleicher Nationalkul-
tur die Wahrnehmungen und Zuschreibungen von Situationen und Ereignissen
dhneln und demzufolge auch bei den prototypischen Idealvorstellungen von
Fiihrung mogliche Gemeinsamkeiten vorhanden sind (Chatman / Flynn, 2001, S.
971; Thomas, 1999, S. 257f.; Baugh / Graen, 1997, S. 378ff.; Chong / Thomas,
1997, S. 279; McLeod / Lobel / Cox, 1996, S. 257).

H2: Gefiihrte gleicher Nationalkultur haben dhnlichere Zuschreibungen und
prototypische Einstellungen hinsichtlich der Fiihrungsfihigkeit von Nachwuchs-
Sflihrungskrdften, als Personen unterschiedlicher kultureller Herkunfft.

Neben der Wahrnehmung von Fiithrung spielt die Messung der individuellen Zu-
schreibung und Einschétzung der Effektivitit einer Gruppe durch die Gruppen-
mitglieder eine entscheidende Rolle, um die Kohédsion und die Leistungsbereit-
schaft zu messen (Haas, 2010, S. 989ff.; Wageman / Hackman / Lehman, 2005,
S. 376; Guzzo / Dickson, 1996, 310ff.). Dabei weisen zahlreiche Studien darauf
hin, dass die Vielfalt einer multikulturellen Gruppe als moglicher Wettbewerbs-
vorteil gesehen werden kann (Ely / Thomas, 2001, S. 242; Richard, 2000, S.
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165; Cox / Blake, 1991, S. 54). In der Praxis entstehen jedoch oftmals Schwie-
rigkeiten innerhalb der Gruppe, die den eigentlichen Vorteil der Perspektiven-
und Meinungsvielfalt gar nicht zulassen, sondern die intensive Auseinanderset-
zung mit den Problemen innerhalb der Gruppe zur eigentlichen Herausforderung
machen (Jehn / Bezrukova, 2004, S. 703f.; von Glinow / Shapiro / Brett, 2004,
S. 578; Watson / Kumar / Michaelsen, 1993, S. 596ff.). Mit der folgenden Hy-
pothese mochte der Autor empirisch priifen, ob die Mitglieder homogener Ar-
beitsgruppen der Ansicht sind, dass die Zusammensetzung ihrer Gruppe fiir die
Aufgabenstellung im Rahmen des Experiments wirksamer ist oder nicht.

H3: Der Grad der Effektivitdt einer Gruppe wird von Mitgliedern homogener
Gruppen hoher wahrgenommen als von Mitgliedern multikultureller Gruppen.

Neben der Effektivitit sind Zufriedenheit und Motivation der Gruppenmitglieder
innerhalb der FiihrerInnen-Gefiihrten-Beziehung und insbesondere der Arbeit in
der Gruppe ein entscheidender Erfolgsfaktor der Gruppenarbeit (Wageman /
Hackman / Lehman, 2005, S. 376; Hoegl / Gemuenden, 2001, S. 439; Chong /
Thomas, 1997, S. 279f.). Vor allem die kulturelle Vielfalt der Individuen in he-
terogenen Gruppen stellt, wie bereits erldutert, einerseits einen moglichen Wett-
bewerbsvorteil dar. Andererseits konnen die auftretenden Probleme aber heraus-
fordernd oder sogar krifteraubend sein und konnen in weiterer Folge einen ne-
gativen Einfluss auf die Motivation und die Zufriedenheit der Gruppenmitglie-
der haben (van der Zee / Atsma / Brodbeck, 2004, S. 284; Ely / Thomas, 2001,
S. 230; Cady / Valentine, 1999, S. 746; Pelled, 1996, S. 616). Geméal3 diesen Be-
hauptungen mochte der Verfasser dieser Dissertation die folgende Hypothese
empirisch untersuchen.

H4: Die Zufriedenheit und Motivation der Gruppenmitglieder ist in homoge-
nen Gruppen grofSer als in multikulturellen Gruppen.

Nach Erléuterung des Forschungsdesigns, Operationalisierung und Darstellung
der forschungsrelevanten Fragen und Hypothesen werden nun die methodischen
Grundlagen fiir das empirische Vorgehen verdeutlicht.
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3.2 Methodische Grundlagen

3.2.1 Die empirische Gewinnung von Informationen
mittels Experiment

Im Rahmen der Datengewinnung wird eine empirische Untersuchung unter ex-
perimentellen Bedingungen durchgefiihrt. Ziel ist es, zum einen die Wahrneh-
mung, Zuschreibung und Erwartungen der Gefiihrten gegeniiber der Fithrungs-
kraft, im Sinne der impliziten Fithrungstheorien (,,Leader perception) und zum
anderen die Zusammenarbeit in der Gruppe (,,Group perception™) zu untersu-
chen.

Das Experiment als spezifische Form des Untersuchungsdesigns ermoglicht da-
bei das Variieren einzelner Bedingungsfaktoren, sogenannte unabhidngige Vari-
ablen, um zu iiberpriifen und zu analysieren, welche Effekte, also abhéngige Va-
riablen, sich daraus erheben (Kiihl, 2005, S. 213). Bei experimentellen Untersu-
chungen werden Untersuchungsobjekte mittels Randomisierung aufgeteilt. Un-
ter Randomisierung wird die Zuteilung der Versuchspersonen zu experimentel-
len Gruppen nach einem Zufallsverfahren verstanden (Diekmann, 2009, S. 337;
Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 223; Bortz / Doring, 2003, S. 58; Manstead / Se-
min, 2002, S. 89). Ziel ist es, Informationen fiir kausale Schliisse bereitzustellen
(Manstead / Semin, 2002, S. 85). Durch die Anderung der abhiingigen Variablen
erhidlt der Forscher bzw. die Forscherin die Mdoglichkeit, mit Instrumenten der
Datenerhebung, wie etwa Beobachtungen, Inhaltsanalysen, oder miindliche so-
wie schriftliche Befragungen, Verdnderungen entsprechend zu messen (Kiihl,
2005, S. 213; Croson / Anand / Agarwal, 2007, S. 174; Friedrichs, 1990, S.
333). Gleichzeitig konnen Storeinfliisse minimiert werden und dadurch eine ho-
he Giite des experimentellen Vorgehens erzielt werden (Puck, 2009, S. 110).

Demgegeniiber stehen  Quasi-Experimente zu unterscheiden. ,,Quasi-
Experimente kann man definieren als Versuchsanordnungen, die dem Vorbild
des Experiments nahekommen und der experimentellen Logik folgen, jedoch
nicht die strengen Anforderungen an experimentelle Designs erfiillen.” (Diek-
mann, 2009, S. 356) Beim Quasi-Experiment kdnnen die Testpersonen nicht zu-
fillig auf die verschiedenen Experimentalbedingungen verteilt werden, Ver-
suchs- und Kontrollgruppen werden somit nicht durch Randomisierung zuge-
ordnet (Kiihl, 2005, S. 215; Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 229; Manstead / Se-
min, 2002, S. 89). Es wird daher mit natiirlichen Gruppen gearbeitet (Bortz /
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Doring, 2003, S. 58). Im klassischen Fall werden Quasi-Experimente in einer
natiirlichen, alltiglichen Umgebung durchgefiihrt. Bei dieser Bedingung hat der
Forscher bzw. die Forscherin keine vollstandige Kontrolle, da es sich um eine
alltdgliche Situation handelt (Manstead / Semin, 2002, S. 89).

Eine Moglichkeit, Vorteile beider Untersuchungsdesigns zu verbinden, stellt ein
Feldexperiment dar. Feldexperimente sind grundsitzlich ,,echte” Experimente,
die in einer natiirlichen bzw. gewohnten Form, d.h. in einer vom Untersucher
moglichst unbeeinflussten, natiirlichen Umgebung, durchgefiihrt werden (Kiihl,
2005, S. 215; Atteslander, 2003, S. 200; Bortz / Doring, 2003, S. 60; Manstead /
Semin, 2002, S. 91).

Neben den Felduntersuchungen gibt es Laboruntersuchungen, die in Umgebun-
gen durchgefiihrt werden, die eine weitgehende Ausschaltung oder Kontrolle
von Storgrofien ermdglichen. Bei diesem Untersuchungsdesign wird eine unna-
tirliche Umgebung konstruiert, wodurch es fraglich erscheint, ob die Ergebnisse
auch auf andere, ,,natiirlichere* Situationen generalisierbar sind (Kiihl, 2005, S.
214; Bortz / Déoring, 2003, S. 60f.).

Das Experiment verschafft somit einige Vorteile. Einerseits bietet es die Mog-
lichkeit, Personen und Gegenstinde in einen ,kiinstlich® gestalteten Prozess ein-
zubinden und damit soziale Prozesse kontrolliert zu untersuchen (Diekmann,
2009, S. 303; Atteslander, 2006, S. 166). Andererseits konnen in Experimenten
»Extremsituationen®, die relativ selten vorkommen, konstruiert und empirisch
iberpriift werden. Aufgrund der Tatsache, dass Kausalbeziehungen im Bereich
sozialer Phdnomene feststellbar sind, gilt das Experiment auflerdem als sicherste
Methode der empirischen Sozialforschung (Atteslander, 2006, S. 166)

3.2.2 Der Fragebogen als Instrument quantitativer
Datenerhebung

Fiir die Beantwortung der Forschungsfragen und Hypothesen werden Daten aus
dem Experiment erhoben. Um dies zu gewéhrleisten, bedient sich der Autor der
schriftlichen Befragung, konkret einem Fragebogen mit geschlossenen Antwort-
kategorien.

Grundsétzlich spricht man von einer schriftlichen Befragung als Methode der
empirischen Sozialwissenschaft, wenn Untersuchungsteilnehmerlnnen schrift-
lich vorgelegte Fragen, in Form eines Fragebogens, selbststindig schriftlich be-
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antworten (Bortz / Doring, 2003, S. 253). ,,Ein Fragebogen ist ein Datenerhe-
bungsinstrument, das aus einer Kollektion von Fragen besteht, mittels derer die-
jenigen Informationen gewonnen werden sollen, welche gemdf3 dem ,theoreti-
schen Vorspann® einer empirischen Untersuchung (Erkenntnis- bzw. Verwer-
tungsinteresse, dimensionale und/oder semantische Analyse, Begriffsdefinitio-
nen, Indikatorenwahl, Operationalisierung) bendtigt werden.“ (Stier, 1999, S.
181) Diese Form erfordert eine hohe Strukturierbarkeit der Inhalte und verzich-
tet auf steuernde Eingriffe eines Interviewers oder einer Interviewerin (Bortz /
Déring, 2003, S. 253).

Als wesentlicher Vorteil dieser Erhebungsform kann die rasche Datensammlung
fiir aussagekriftige, statistische Auswertungen und Interpretationen genannt
werden. In der Wissenschaft wird oftmals auf den Nachteil der unkontrollierten
Erhebungssituation verwiesen. Dem lésst sich allerdings entgegenhalten, indem
mehrere Befragte in Gruppen unter standardisierten Bedingungen bei Anwesen-
heit eines Untersuchungsleiters gleichzeitig befragt werden (Bortz / Doring,
2003, S. 253).

In Bezug auf die Auswahl der Fragen weisen Bortz / Doring (2003, S. 253f.)
darauf hin, dass es ratsam ist zu iiberpriifen, ob bereits ein im Feld iiberpriifter
Fragebogen anderer Autorlnnen existiert, der fiir das eigene empirische Vorge-
hen geeignet ist. Wichtig ist dabei, die drei Testgiitekriterien', also Objektivitit,

14 Mit den drei zentralen Kriterien der Testgiite (Objektivitdt, Reliabilitdt und Validitét)
lasst sich die Qualitét eines Fragebogens festmachen (Diekmann, 2009, S. 247f.; Bortz /
Déoring, 2003, S. 193). Fragebogen und standardisierte Tests, die unter diesen Bedin-
gungen entwickelt wurden bzw. sich auf diese Kriterien beziehen, werden als psycho-
metrische Tests oder Fragebdgen bezeichnet. Davon sind die projektiven Tests, soge-
nannte Entfaltungstests, abzugrenzen (Bortz / Doring, 2003, S. 193f.). Objektivitit be-
zieht sich auf das Ausmaf} der Unabhéngigkeit der Ergebnisse von der Person, die den
Fragebogen entwickelt hat (Diekmann, 2009, S. 249; Bortz / Doring, 2003, S. 194). Es
ist zumeist ein unproblematisches Kriterium, das leicht realisierbar ist. Dazu ist jeden-
falls standardisiert festzulegen, wie der Test durchzufiihren, auszuwerten und die Er-
gebnisse zu interpretieren sind. Reliabilitdt, also die Zuverlédssigkeit, ist eine Bezeich-
nung fiir den Grad der Messgenauigkeit oder Prézision eines Fragebogens (Bortz / Do-
ring, 2003, S. 195), der die Reproduzierbarkeit eines Messinstruments zeigt (Diekmann,
2009, S. 250). Das bedeutet, eine Messung ist dann reliabel, wenn sie bei mehrfacher
Durchfiihrung (etwa zu unterschiedlichen Zeitpunkten und bei Erhebungen mit unter-
schiedlichen Befragten) zum gleichen Ergebnis fithrt (Manstead / Semin, 2002, S. 106).
Die Validitit ist das wichtigste Testglitekriterium und gibt die Giiltigkeit eines Testin-
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Reliabilitdt und Validitit, zwar anzuerkennen, jedoch diese Faktoren in der ei-
genen Untersuchung zu iiberpriifen. Aulerdem ist es entscheidend, Fragebdgen
auf die Sprachgewohnheiten der befragten Zielgruppe abzustimmen. Gibt es
noch keine relevanten Voruntersuchungen und Fragebogen, hat der Forscher
bzw. die Forscherin einen Fragebogen zu konstruieren. Da in dieser Dissertation
ein Fragebogen eingesetzt wird, der auf zwei Theorien bzw. Instrumenten ba-
siert, jedoch bereits mehrfach getestet und publiziert wurde, wird an dieser Stel-
le nicht auf die allgemeine Fragebogenkonstruktion eingegangen (Bortz / Do-
ring, 2003, S. 253f.).

Mit der Methode ,,Fragebogen* lassen sich die zu erhebenden Inhalte auch nach
der Art der erfragten Informationen unterscheiden. Sie kdnnen sich dabei auf
Folgendes beziehen: (Brake, 2005, S. 37)

o Einstellung oder Meinungen der Befragten,

e Uberzeugungen der Befragten (subjektives Wissen iiber die Realitiit),
e Verhalten (retrospektiv / prospektiv) der Befragten,

e FEigenschaften der Befragten / soziodemographische Daten.

In den meisten Fillen enthilt ein Fragebogen Items bzw. Fragen aus allen vier
Bereichen, die soeben genannt wurden. Gleichzeitig miissen Forscherlnnen das
Layout des Fragebogens so iibersichtlich wie moglich designen und auch den
Inhalt und den Aufbau so strukturiert wie moglich gestalten (Brake, 2005, S.
371f.). Dadurch wird garantiert, dass es den Befragten beim Ausfiillen so leicht
wie moglich gemacht wird, sie ziigig die Antworten auswihlen kdnnen und
nicht mitten in der Beantwortung der Fragen den Ausfiillprozess beenden
(Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 346).

Fir die Beantwortung von Fragebdgen mit geschlossenen Antwortkategorien
werden unterschiedliche Arten von Techniken zur Messung von individuellen
Einstellungen angewandt. Eine der hdufigsten Verfahren stellt die Likert-Skala

struments an, also wie gut der Fragebogen in der Lage ist, das zu messen, was er zu
messen vorgibt. Die drei Hauptarten von Validitét, die die Prézision bestimmen, lauten
Inhaltsvaliditit, Kriteriumsvaliditit und Konstruktvaliditdt (Diekmann, 2009, S. 256ff.;
Bortz / Déring, 2003, S. 199f.; Manstead / Semin, 2002, S. 106).
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dar, die auch im Rahmen der empirischen Untersuchung verwendet wird. Die
Likert-Skalierung ist ein personenorientiertes, eindimensionales Skalierungsver-
fahren, das zur Selbsteinschitzung eingesetzt wird (Bortz / Doéring, 2003, S.
222; Stier, 1999, S. 79). ,,.Das Schliisselmerkmal dieser Methode besteht darin,
dass die Befragten gebeten werden, das Ausmaf ihrer Zustimmung oder Ableh-
nung zu einer Reihe von Aussagen iiber den Einstellungsgegenstand einzustu-
fen.” (Manstead / Semin, 2002, S. 111) In den meisten Féllen werden Rating
Skalen mit fiinf Antwortkategorien vorgelegt, die beispielsweise von ,,stimme
stark zu“ bis zu ,lehne stark ab“ lauten konnen. Unter Verwendung der 5-
Rating-Skalen-Kategorien ergibt sich ein Testwert einer Untersuchungsteilneh-
merln als Summe der von der Person gewihlten Skalenwerte. Darauthin wird
fiir jedes Item ein Trennschirfeindex ermittelt. Die Items mit den hochsten Wer-
ten bilden anschlielend die Testskala (Bortz / Doring, 2003, S. 223; Stier, 1999,
S80ff.). ,,Der Testwert einer mit der endgiiltigen Skala getesteten Person ent-
spricht der Summe der angekreuzten, kategorienspezifischen Skalenwerte.”
(Bortz / Déring, 2003, S. 223f.) In der Praxis wird man hdufig mit der Schwie-
rigkeit konfrontiert, dass die Mittelkategorie nur schwer interpretierbar ist. Um
dieser Herausforderung addquat zu begegnen, weisen Forscherlnnen explizit in
der Instruktion darauf hin, wie die Mittelkategorie aufzufassen ist. Eine weitere
Maoglichkeit stellt das Ausweichen auf eine vierstufige Antwortskala dar (Bortz /
Doring, S. 224).

3.2.3 Erstellung und Aufbau des Fragebogens

Fir die Datenerhebung wurde, wie bereits ausfiihrlich dargelegt, die For-
schungsmethode der schriftlichen Befragung angewandt. Der Fragebogen, der in
englischer Sprache verfasst wurde, bestand aus drei Teilen: dem ersten Teil, in
dem sozio6konomische Daten erhoben wurden, dem zweiten Bereich, der 26
Items beinhaltete, die sich auf die ,,Leader perception bezogen und dem dritten
Teil, der aus 38 Fragen bestand, die die ,,Group perception” beleuchteten. Die
eingesetzten 64 Items des zweiten und dritten Bereichs werden in Tabelle 6 dar-
gestellt. Diese wurden, wie bereits erwéhnt, aus bereits publizierten und auf die
Kriterien der Testgiite (Objektivitdt, Reliabilitdt und Validitat) iiberpriiften The-
orien und Instrumente (Chong / Thomas, 1997 bzw. Wageman / Hackman /
Lehman, 2005) iibernommen.

Im ersten Teil des Fragebogens wurden soziookonomische Daten der Befragten
erhoben. Dazu zéhlten:
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o Alter

e Geschlecht (ménnlich / weiblich)

e Nationalitdt

e Aktuelle berufliche Tétigkeit (ja / nein)

e Wenn ja, in welchem Ausmal (Vollzeit [mehr als 30 Stunden] / Teilzeit)
e Berufserfahrung (in Monaten)

In weiterer Folge wurden 64 Items im Fragebogen eingesetzt, wobei sich primér
26 Fragen auf die implizite Fiihrungstheorie nach Chong / Thomas (1997) bezo-
gen und somit die ,,Leader perception“-Ebene beleuchteten, wiahrend 38 Items
aus dem ,,Team Diagnostic Survey*“ nach Wageman / Hackman / Lehman
(2005) entnommen wurden, um wertvolle Erkenntnisse der ,,Group perception®-
Ebene zu erlangen. Die implizite Fithrungstheorie nach Chong / Thomas (1997)
eignet sich insbesondere fiir die Untersuchung der Wahrnehmungen von Gefiihr-
ten mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund beziehungsweise Ethnie, die
in multikulturellen und homogenen Gruppen arbeiten und die Fiihrungsfahigkeit
und die Effektivitdt einer Fithrungskraft beurteilen. Die gewéhlte Theorie gibt
die Moglichkeit, Fiihrung unter homogenen und multikulturellen Arbeitsbedin-
gungen zu beleuchten und zu untersuchen. Aulerdem nimmt sie sowohl auf den
kulturellen Hintergrund der Gefiihrten, wie auch auf die Fiihrungsperson Bezug
und stellt damit einen ausgezeichneten Bezugsrahmen fiir die empirische Erhe-
bung dar (Gelfand / Erez / Aycan, 2007, S. 494; Yan / Hunt, 2005, S. 50; Lord /
Emrich, 2001, S. 561; Hanges / Lord / Dickson, 2000, S. 135; Chong / Thomas,
1997, S. 278). Eine detaillierte Darstellung dieser impliziten Fithrungstheorie
erfolgte im Kapitel 2.2.4.2 dieser Dissertation.

Der Team Diagnostic Survey nach Wageman / Hackman / Lehman (2005) wur-
de als Erhebungsinstrument konstruiert, das in kurzer Zeit von Untersuchungs-
objekten ausgefiillt werden kann. Die psychometrischen Eigenschaften sind zu-
friedenstellend und wurden auf der Basis von Analysen von 2.474 Befragten in
321 Teams unterschiedlicher Organisationen erhoben (Wageman / Hackman /
Lehman, 2005, S. 373f.).

Der Team Diagnostic Survey basiert auf bestehenden wissenschaftlichen Ent-
wicklungen und Theorien tber die Bedingungen, die die Effektivitit einer
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Gruppe oder eines Teams fordern. Das Instrument misst unterschiedliche leis-
tungsrelevante Aspekte eines Teams unter Bezugnahme der Wahrnehmungen
der befragten Gruppenmitglieder hinsichtlich soziostruktureller Merkmale, wie
etwa Gruppenzusammensetzung, Arbeitsanordnung, Prozessindikatoren oder die
Effektivitit der Leistungserbringung (Higgins / Weiner / Young, 2012, S. 374).
Dadurch kénnen wertvolle Informationen iiber die Qualitdt der Gruppenarbeit,
die Leader-Follower-Beziechung und mogliche Hebel und auch Schwachstellen
gefunden werden, die die Effektivitit der Gruppenarbeit verbessern kdnnen
(Wageman / Hackman / Lehman, 2005, S. 395).

Grundsitzlich zielt der Team Diagnostic Survey in erster Linie auf die Untersu-
chung der Arbeit einer Gruppe von Personen, die mit der gemeinsamen Leis-
tungserbringung und Zielerreichung vertraut sind und demnach als Team im en-
geren Sinn bezeichnet werden kdnnen (Wageman / Hackman / Lehman, 2005, S.
395). Zur Unterscheidung einer Gruppe von einem Team siehe Kapitel 2.5.1
dieser Dissertation. In der empirischen Untersuchung werden jedoch dezidiert
Arbeitsgruppen untersucht, deren Gruppenmitglieder sich nicht kennen, noch
nicht miteinander gearbeitet haben und daher nicht Teams im engeren Sinn sind.
Der Autor dieser Dissertation {ibernahm daher ausgewdhlte Skalen aus dem
Team Diagnostic Survey, adaptierte und entwickelte diese bezogen auf den Un-
tersuchungskontext weiter. Im Fragebogen finden folgende Skalen aus dem Er-
hebungsinstrument von Wageman, Hackman und Lehman (2005) Anwendung:
(Wageman / Hackman / Lehman, 2005, S. 383ff.)

e Enabling structure: Diese Skala zielt auf die strukturelle Ausrichtung
von Gruppen aus und hinterfragt, ob Gruppen iiberhaupt richtig zusam-
mengestellt wurden. Schlielich sind Gruppen oftmals tiberarbeitet, Auf-
gaben sind nicht ausreichend bestimmt oder die Strukturen lassen eine ef-
fektive Outputgenerierung gar nicht zu (Wageman / Hackman / Lehman,
2005, S. 377). Um dies addquat zu messen, werden folgende Unterskalen
in den Fragebogen eingebaut:

o Team composition. Im Fragebogen wurde diese Subskala als
,,Group composition* bezeichnet. Damit wird die Grofe der Grup-
pen (,,Size*), die Vielfalt in den Gruppen (,,Diversity*) und die Fa-
higkeiten und Fertigkeiten (,,Skills*") gemessen.

o Dariiber hinaus bedient sich der Verfasser dieser Dissertation der
Subskala ,,Group norms*.
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e Process criteria: Die Skala der Prozesskriterien dient der Messung des
Umfangs und der Ebenen, die Gruppenmitglieder bei der Leistungserstel-
lung und -erbringung aufwenden (,,Effort-related process criteria™). Wei-
ters wird die Qualitdt der Strategien, die im Prozess der Arbeitsleistung
eingesetzt werden, untersucht (,,Strategy-related process criteria®). Au-
Berdem konnen das Ausmaf3 und die Verteilung der gesamten Fahigkeiten
und Fertigkeiten und das Wissen der Gruppenmitglieder tiberpriift werden
(,,Knowledge- and skill-related process criteria®). Insgesamt ermoglicht
diese Skala, die in diesem Fragebogen als ,,Process criteria (of Group
effectiveness)* bezeichnet wird, die Erhebung der Qualitit der Aufgaben-
prozesse der Gruppen (Wageman / Hackman / Lehman, 2005, S. 387).

o Social processes: Die Skala ,,Social processes* misst die Qualitdt der in-
terpersonellen Beziehungen und fokussiert hier auf einer kollektiven Ebe-
ne. Mit der Subskala ,,Quality of interaction werden die Interaktionen
der Mitglieder beleuchtet, wihrend die Subskala ,,Relation- ship satisfac-
tion die Zufriedenheit der Gruppenmitglieder mit den Beziehungen zuei-
nander untersucht (Wageman / Hackman / Lehman, 2005, S. 388).

e Individual well-being: Mit dieser Skala wird die individuelle Perspektive
jedes Gruppenmitglieds erhoben, die die Emotionen und Reaktionen der
Gruppenmitglieder auf die Gruppe selbst und ihre Arbeit widerspiegelt.
Dazu dienen die Subskalen ,,/nternal work motivation*, ,,Growth satisfac-
tion* und ,,General satisfaction” (Wageman / Hackman / Lehman, 2005,
S. 388).

Das Theoriemodell wurde in zahlreichen Studien verwendet und zeigte, dass es
ein valides und zuverldssiges Instrument ist, um soziokulturelle und -strukturelle
Merkmale zu messen (Higgins / Weiner / Young, 2012, S. 374). Fiir die empiri-
sche Untersuchung dieser Dissertation stellen die verwendeten und weiterentwi-
ckelten Fragebogenbatterien des Team Diagnostic Survey ein geeignetes Erhe-
bungsinstrument fiir die Ebene der ,,Group perception® dar. Einen Uberblick
iiber die Skalen und Items gibt Tabelle 7, der eingesetzte Fragebogen ist im An-
hang angefiihrt.
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Items: Implicit Leadership Theory (Leader perception)

1| Treats me fairly

2 | Tries to understand view

3 | Treats all members as equal

4 | Can talk easily about the task

511Is friendly and approachable

Concerned about my personal problems with the task

Think the leader trusts me

Tries to improve the working atmosphere

6
7
8| Gives recognition for a good job
9
0

Asks opinion on problem-solving

11 | Offers new approaches to problems

12| Strict observation of rules and regulations

13 | Urges to complete work on time

14| Asks to follow rules and regulations

15 | Makes me work to the max.

16 | Requires progress reports

17 | Sets clear deadlines

18 | Talks about how much to do

19 | Gives instructions/orders

20 | Assigns members to tasks

2

Knowledgeable about equipment/systems

22 | Lets you know about plans and tasks

23 | Makes precise plans for goal achievement

24 | Maintains definite standards

25| Doesn't waste working time

26 [ Improves facilities when asked

Items: Group Work (Group perception)

27 This work group is larger than it needs to be. (R)
. Group K . R
Enabling . This work group has too few members for what it has to accomplish. (R)
28 composition -
structure 3
Size
29 This work group is just the right size to accomplish its purposes.
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Members of this work group are too dissimilar to work together well. (R)

30
G
31 COZZI; sition This work group does not have a broad enough range of experiences and
) tives t lish it SR
Diversity perspectives to accomplish its purposes. (R)
0 This work group has a nearly ideal “mix” of members - a diverse set of
people who bring different perspectives and experiences to the work.
3 Members of this work group have more than enough talent and experience
for the kind of work that we do.
G o - -
roup . Everyone in this work group has the special skills that are needed for team
34 composition - work
Skills :
35 Some members of this work group lack the knowledge and skills that they
need to do their parts of the work group’s work. (R)
16 Standards for member behavior in this work group are vague and unclear.
R)
It is clear what is - and what is not - acceptable member behavior in this
37 Group norms
work group.
13 Members of this work group agree about how members are expected to
behave.
39 Members demonstrate their commitment to our work group by putting in
extra time and effort to help it succeed.
40 Effort Everyone on this work group is motivated to have the work group suc-
ceed.
41 Some members of our work group do not carry their fair share of the over-
Process all workload. (R)
4 criteria Our work group often comes up with innovative ways of proceeding with
the work that turn out to be just what is needed.
43 Strate Our work group often falls into mindless routines, without noticing any
& changes that may have occurred in our situation. (R)
m Our work group has a great deal of difficulty actually carrying out the
plans we make for how we will proceed with the task. (R)
5 How seriously a member’s ideas are taken by others on our work group
45 rfzc«a'ss often depends more on who the person is than on how much he or she
cg enfl actually knows. (R)
(o Knowledge and . . .
46 Skill Members of our work group actively share their special knowledge and
expertise with one another.
47 Our work group is quite skilled at capturing the lessons that can be learned
from our work experiences.
There is a lot of unpleasantness among members of this work group. (R)
48 social pro- | Quality of inter-
cesses action
49 The longer we work together as a work group, the less well we do. (R)
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50 Working together energizes and uplifts members of our work group.
Every time someone attempts to correct a member of our work group
51 whose behavior is not acceptable, things seem to get worse rather than
better. (R)
5 My relations with other work group members are strained. (R)
53 Relationship I very much enjoy talking and working with my teammates.
satisfaction
54 The chance to get to know my teammates is one of the best parts of work-
ing on this work group.
55 I felt a real sense of personal satisfaction when our work group did well.
56 I felt bad and unhappy when our work group performed poorly.
Internal work
57 motivation My own feelings are not affected one way or the other by how well our
work group performs. (R)
58 ‘When our work group did well, T did well.
59 I learnt a great deal from my work on this work group.
Individual
60 well-being | Growrh satis- | My own creativity and initiative were suppressed by this work group. (R)
faction
61 Working on this work group stretches my personal knowledge and skills.
6 I enjoyed the kind of work we did in this work group.
63 General satis- | Working on this work group was an exercise in frustration. (R)
faction
o4 Generally speaking, I was very satisfied with this work group.

Note: (R)="reverse coded”

Tabelle 7: Darstellung der Items des Fragebogens (Quelle: Eigene Darstellung)

Nach der Aufarbeitung der Grundlagen der Erhebungsmethoden und der Erldu-
terung des konkreten Fragebogens erfolgt nun im Kapitel 3.3 die Darstellung der
konkreten Umsetzung des empirischen Vorhabens.
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3.3 Konkrete Umsetzung des empirischen
Vorhabens

Die Darstellung der konkreten Umsetzung des empirischen Vorhabens unterteilt
sich in die Erkldarung des Samples (Kapitel 3.3.1), den Verweis auf den Pretest
(Kapitel 3.3.2), den Aufbau und Ablauf des Experiments (Kapitel 3.3.3) und den
Methoden der Datenauswertung (Kapitel 3.3.4).

3.3.1 Sample

An den experimentellen Erhebungen im Mai 2011 nahmen jeweils 20 Personen
aus Osterreich, Tiirkei, China und den Vereinigten Staaten von Amerika teil
(n=80)." Alle TeilnehmerInnen waren zum Zeitpunkt des Experiments Vollzeit-
oder Austauschstudierende der Wirtschaftsuniversitdt Wien. Grundsétzlich wur-
den fiir die Untersuchungen zwei Vergleichsgruppen, die jeweils aus vier Grup-
pen bestanden, gebildet. Jede Gruppe hatte eine ménnliche Fithrungsperson aus
jeweils einer Nation / Kultur (Osterreich, Tiirkei, China und USA) und neun Ge-
fiihrte. Die Zusammensetzungen erfolgten entweder homogen und multikultu-
rell, was im vorliegenden Experiment vier unterschiedliche Nationalkulturen
bedeuteten (Anm.: in der multikulturellen Zusammensetzung hat die Fiihrungs-
kraft eine bestimmte Nationalkultur, wihrend die Gefiihrten iiber unterschiedli-
che Kulturen, konkret drei verschiedene, verfiigen). Der genaue Ablauf wird in
Abbildung 13 verdeutlicht. Es wurde bewusst nur ein Geschlecht bei den Fiih-
rungskréften beriicksichtigt, um Gender-Effekte auszuschlieBen. Das Durch-
schnittsalter aller Untersuchungsteilnehmerlnnen lag gesamt bei 22,57 Jahre
(AT=22,83, TR=22,56, CN=24,22 und US=20,67) und wird in Abbildung 7 ver-
deutlicht.

15  Fortan werden zum Teil folgende Lénderabkiirzungen verwendet: AT (Osterreich), TR
(Turkei), CN (China) und US (Vereinigten Staaten von Amerika).
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Durchschnittsalter

L. 24,22

22,57 22.83 22,56

20.67

o
o~
‘l-g -
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e
S

Gesamt Osterreich Tiirkei China USA

Abbildung 7: Durchschnittsalter der UntersuchungsteilnehmerInnen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Tabelle 8 zeigt die Varianzunterschiede, sowie die Ergebnisse eines F-Tests in
Bezug auf die Varianz des Alters der Studierenden, die an der wissenschaftli-
chen Erhebung teilgenommen haben. Dabei konnte ein signifikanter Unterschied
in der Schwankungsbreite des Alters bei den Osterreichischen Teilnehmerlnnen
festgestellt werden.
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SD Homogen SD Heterogen P Sig.

AT 4,14 1,67 0,019 *
TR 2,45 1,79 0,391
CN 4,66 4,42 0,884
UsS 0,78 0,44 0,126

Tabelle 8: F-Test bezogen auf das Alter der TeilnehmerInnen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Bezogen auf die Gender-Verteilung aller Untersuchungsteilnehmerlnnen zeigt
Abbildung 8, dass insgesamt 33 ménnliche und 39 weibliche Studierende als
Gefiihrte am Experiment mitwirkten. In den Gruppen fungierten ausschlielich
ménnliche Studierende als Fithrungspersonen, da der Autor die Einfliisse gen-
derspezifischer Unterschiede in der Fithrung vermeiden wollte. Die Verteilung
bezogen auf Nationalititen verlief relativ ausgeglichen (AT: m=7, w=11; TR:
m=9, w=9; CN: m=8, w=10; US: m=9, w=9).

Gender Verteilung

= ménnlich
a3 B weiblich

30
1

20
!

10
1

o - i . ' l

Gesamt Osterreich Tirkei China

Abbildung 8: Gender-Verteilung der Gefiihrten pro Nation
(Quelle: Eigene Darstellung)
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Abbildung 9 stellt die durchschnittliche Arbeitserfahrung aller Untersuchungs-
teilnehmerInnen in Monaten, also Fithrungspersonen und Gefiihrten, dar (ge-
samt=19,5 Monate). Bezogen auf die einzelnen Nationen ergeben sich folgende
Erfahrungswerte: AT=25,2 Monate; TR=11,2 Monate; CN=18,1 Monate;
US=23,7 Monate.

Durchschnittliche Arbeitserfahrung (Monate)

wn _|

-
I

o -

Gesamt Osterreich Tiirkei China

10
1

Abbildung 9: Durchschnittliche Arbeitserfahrung (in Monaten) der
UntersuchungsteilnehmerInnen (Quelle: Eigene Darstellung)

Varianzunterschiede und die Ergebnisse eines F-Tests in Bezug auf die Varianz
der Berufserfahrung der Untersuchungsteilnehmerlnnen werden in Tabelle 9
gezeigt. In der Schwankungsbreite der Berufserfahrung konnte ein signifikanter
Unterschied bei den tiirkischen TeilnehmerInnen festgestellt werden.
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SD Homogen SD Heterogen p Sig.

AT 19,81 18,86 0,893
TR 20,43 8,49 0,023 *
CN 23,1 31,36 0,405
Us 20,06 18,84 0,864

Tabelle 9: F-Test bezogen auf die Berufserfahrung der UntersuchungsteilnehmerInnen
(Quelle: Eigene Darstellung)

3.3.2 Pretest

Um die Umsetzbarkeit der empirischen Untersuchung zu gewéhrleisten, wurde
im Vorfeld ein Pretest durchgefiihrt. Ein Pretest dient der Uberpriifung: (Schnell
/ Hill / Esser, 2005, S. 347):

,,der ausreichenden Variation der Antworten,
des Verstdndnisses der Fragen durch den Befragten,
der Schwierigkeit der Fragen fiir den Befragten,

des Interesses und der Aufmerksamkeit des Befragten gegeniiber den Fra-
gen,

der Kontinuitét des Interviewablaufs (,,Fluss®),

der Effekte der Fragenanordnung,

der Giite der Filterfithrung,

von Kontexteffekten,

der Dauer der Befragung,

des Interesses des Befragten gegeniiber der gesamten Befragung,

der Belastung des Befragten durch die Befragung.*

AuBerdem ermdglicht ein Pretest herauszufinden, ob gewisse Fragen zu The-
menkomplexen oder Theorien vergessen oder ungeniigend beriicksichtigt wur-
den (Bortz / Déring, 2003, S. 359; Stier, 1999, S. 184). Der konkrete Pretest be-
stand aus einer experimentellen Untersuchung mit Studierenden unterschiedli-
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cher Nationalitdten, die an die Hauptuntersuchung der Dissertation angelehnt
wurde. Fiir die Datenerhebung kam ein Fragebogen zum Einsatz, der sich priméar
auf die implizite Fithrungstheorie nach Chong / Thomas (1997) bezog. Der rei-
bungslose Ablauf, diec Analysen und Ergebnisse zeigten die Umsetzbarkeit des
geplanten Vorhabens. Die Erkenntnisse wurden in zwei Konferenzbeitrigen
verarbeitet, vor einer internationalen Community présentiert und diskutiert (vgl.
hierzu Kasper et al., 2011; Kodydek, 2011).

3.3.3 Aufbau und Ablauf des Experiments

Wie bereits im Kapitel 3.2.1 dargestellt, wurden wissenschaftliche Untersu-
chungen unter experimentellen Bedingungen geplant. Die Teilnehmerlnnen wa-
ren alle Vollzeit- und Austauschstudierende der Wirtschaftsuniversitit Wien.
Die Untersuchungen wurden in Horsdlen der WU Wien im Mai 2011 durchge-
fithrt. Somit konnte dieses echte Experiment mit Zufallszuweisung in einer fiir
die Untersuchungsteilnehmerlnnen gewohnten Umgebung durchgefiihrt werden
(Manstead / Semin, 2002, S. 89), da alle Studierende hauptberuflich ihrem Stu-
dium nachgehen und die Experimente durchaus mit Gruppenaufgaben in Lehr-
veranstaltungen und Seminaren zu vergleichen sind."®

Den empirischen Untersuchungen sind detaillierte Planungsphasen vorausge-
gangen, wie Abbildung 10 zeigt.

16  Es ist aulerdem kein Untersuchungsleiter im engeren Sinn wihrend des Experiments
anwesend, der praktisch jede Verdnderung des Umfeldes kontrollieren konnte. Dies
wiirde einer Laboruntersuchung entsprechen.
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Planung des Teilnehmerlnnen- Koordination mit
Experiments und Akguisition, Teilnehmerinnen und
Entwicklung des Vorbereitung des wissenschaftlicher

Fragebogens Experiments Aufsicht

e

Analyse, Auswertung der Durchfithrung der
Interpretation und Fragebb’ggen empirischen

Diskussion Untersuchung

Abbildung 10: Ablauf des Forschungsvorhabens (Quelle: Eigene Darstellung)

Um Studierende unterschiedlicher Kulturen fiir das wissenschaftliche Vorhaben
zu gewinnen, wurde mit Mitarbeiterlnnen des Zentrums fiir Auslandsstudien
(ZAS) der Wirtschaftsuniversitit Wien Kontakt aufgenommen. Dadurch konn-
ten gezielt Austauschstudierende aus der Tiirkei, China und den USA angespro-
chen werden. Osterreichische Studierende konnten aus dem Regelstudium fiir
das Forschungsprojekt gefunden werden. Als kleiner Anreiz wurden den Teil-
nehmerlnnen bei einer Mitwirkung Mensagutscheine zugesichert, die iiber ein
Assistentenkleinprojekt von der Wirtschaftsuniversitdt Wien gefordert wurden.
Die Studierenden wurden personlich vom Verfasser dieser Dissertation ange-
sprochen und iiber das Experiment und den Ablauf aufgeklért. Sofern ein Stu-
dierender oder eine Studierende Interesse zeigte, wurden die E-Mailadresse no-
tiert und das konkrete Datum der Erhebung, der Treffpunkt und die Uhrzeit be-
kannt gegeben. Jede(r) Interessentln bekam zusdtzlich noch ein Informations-
blatt, das auch nochmals einige Tage vor dem Experiment als ,,Reminder aus-
gesandt wurde.

Der Verfasser dieser Dissertation wahlte fiir das Experiment die gruppendyna-
mische Ubung ,,Turmbau* nach Antons (2000, S. 131ff.). Dafiir wurden die Ar-
beitsmaterialien angeschafft, die Rdume an der Wirtschaftsuniversitit Wien ge-
bucht und Ansprechpersonen fiir etwaige Fragen, die im Umgang mit wissen-
schaftlichen Untersuchungen geschult und erfahren sind, akquiriert. Mit diesen
Kolleglnnen wurde ein separater Besprechungstermin am Tag des Experiments
vereinbart.
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Die Gruppenexperimente fanden im Sommersemester 2011 in unterschiedlichen
Rdumen an der Wirtschaftsuniversitit Wien mit 80 Studierenden aus den ge-
planten Lindern Osterreich, Tiirkei, China und den USA statt. Kurz vor dem
eigentlichen Beginn wurde der Ablauf nochmals mit Kolleglnnen besprochen,
die als Ansprechpersonen wihrend der Experimente in den Rdumen zur Verfii-
gung standen. Thre grundlegenden Aufgaben waren die Fiihrungspersonen de-
tailliert {iber die Aufgabenstellungen und den Ablauf zu informieren, die Ar-
beitsmaterialien an diese Personen zu iibergeben, die Fragebdgen im Anschluss
an die Erhebungsrunden auszuteilen und einzusammeln. Zusétzlich teilten sie
am Ende die vereinbarten Mensagutscheine an die Studierenden aus.

Alle TeilnehmerInnen wurden gebeten, sich an den vorher festgelegten und per
E-Mail kommunizierten Treffpunkten einzufinden. Die Studierenden wurden
begriifit und der Dank fiir ihre Teilnahme wurde ausgesprochen. Gleich darauf
wurden sie dariiber informiert, dass das Gesamtexperiment aus zwei Runden in
unterschiedlichen Settings und Riumen stattfinden wird. Sie wurden gebeten,
bis zum Ende zu bleiben und bei etwaigen Fragen die jeweilige Auskunftsper-
son, die als eine Art BetreuerIn in den Gruppenrdumen verweilte, zu kontaktie-
ren. AnschlieBend erfolgte die Zuteilung der TeilnehmerInnen auf die Versuchs-

gruppen.

Wie bereits erwdhnt, wurden fiir das Experiment zwei Vergleichsgruppen, die
jeweils aus vier Gruppen bestanden, gebildet. Jede Gruppe hatte eine Fiihrungs-
person aus jeweils einer Nation / Kultur (Osterreich, Tiirkei, China und USA)
und neun Gefiihrte. Das Experiment bestand fiir jede teilnehmende Person aus
zwei Prozessrunden. Entscheidend war, dass die einzig fixe Komponente die
Fithrungskraft war, da diese iiber Runde 1 und Runde 2 konstant blieb. Die Ge-
fithrten wechselten aber von einer homogenen Gruppe in eine heterogene bzw.
multikulturelle in Vergleichsgruppe 1, wihrend die TeilnehmerInnen der Ver-
gleichsgruppe 2 die erste Runde in einem heterogenen bzw. multikulturellen
Setting die Arbeitsaufgabe bewiltigten und in der zweiten Runde mit Personen
threr Kultur zusammenarbeiteten. Die unterschiedlichen Abldufe in den Ver-
gleichsgruppen dienen dazu, Lerneffekte zu vermeiden und jede Gruppenform
ohne konkrete Erfahrungswerte aus dem Gruppenprozess zu untersuchen und
aussagekréftige Ergebnisse zu erhalten. Die Vergleichsgruppen arbeiteten dar-
iiber hinaus zur selben Zeit, sodass gewéhrleistet werden konnte, dass keine an-
dere Gruppe liber Moglichkeiten oder konkrete Abldufe informiert ist. Abbil-
dung 11 zeigt die Zusammenstellung der Vergleichsgruppen mit Verweis auf die
kontrdren Abléufe bei den Experimenten.
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Vergleichsgruppe 2

Runde 1 Homogene Gruppe Heterogene Gruppe
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Runde 2 : Heterogene Gruppe : Homogene Gruppe

Abbildung 11: Die Vergleichsgruppen im Experiment unter Beibehaltung der Nachwuchsfiihrungs-
krifte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Zuteilung erfolgte gemél der Randomisierung, also zufillig und nicht kon-
trolliert'’, indem die acht Aufsichtspersonen eine gewisse Anzahl an Teilnehme-
rInnen mit entsprechendem kulturellem Hintergrund aufriefen. Aufsichtsperso-
nen, die die Vergleichsgruppen 1 beobachteten, baten jeweils zehn Personen
gleicher Herkunft, sich zu ihnen zu begeben (zehn Osterreicherlnnen, zehn Tiir-
klnnen, zehn ChinesInnen, zehn US-Amerikanerlnnen). Die Kolleglnnen, die in
weiterer Folge die Vergleichsgruppen 2 in der ersten Runde passiv beobachte-
ten, forderten etwas konkreter drei Personen mit Herkunft A, drei Personen mit
Herkunft B, drei Personen mit Herkunft C und eine Person mit Herkunft D auf,
sich zu ihnen zu begeben. Anschlieend gingen die Aufsichtspersonen mit den
Teilnehmerlnnen in die vorgesehenen Raume. Dort wurde jeweils ein ménnli-
cher Studierender, per Zufall, als Fiihrungskraft ausgewahlt und iiber seine kiinf-
tige Rolle, die konstant {iber zwei Runden ging, aufgeklért.

AnschlieBend gab es ein kurzes Briefing und eine schriftliche Aufgabenstellung
fiir die Fiihrungsperson und die Materialien wurden iibergeben. Diese waren je-
weils fiir jede Gruppe in Anlehnung an die Turmbau-Ubung nach Antons (2000,
S. 131): vier Bégen Karton, eine Tube Klebstoff, eine Schere, ein Lineal und

17 Durch die Randomisierung, also der zufilligen Zuteilung der Teilnehmerlnnen zu Un-
tersuchungsgruppen, wird unterstrichen, dass der Autor ein ,,echtes Experiment” geplant
und, wie bereits erwdhnt, unter natiirlichen Bedingungen im Feld durchfiihrte.
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vier Bogen Papier zum Entwerfen. AuBlerdem bekamen sie noch ein Informati-
onsblatt, auf dem die Gruppenrdume fiir die zweite Runde aufgelistet waren.
Grundsitzlich war es die Aufgabe der Nachwuchsfithrungskrifte, eine Eintei-
lung (Teilnehmerlnnen arbeiteten in der zweiten Runde in heterogenen Grup-
pen) oder einen Verweis (Teilnehmerlnnen arbeiteten in der zweiten Runde in
homogenen Gruppen) gemél der geplanten Anzahl an Personen pro kulturellen
Hintergrund, durchzufiihren, die Teilnehmerlnnen dafiir entsprechend auszu-
wihlen und den jeweiligen Gruppenraum zu verlautbaren. Die Mitglieder aus
den homogenen Gruppen arbeiteten nun in der zweiten Runde in einem multi-
kulturellen Setting, wéihrend die Gefiihrten aus der Vergleichsgruppe 2 sich in
die homogenen Gruppen begaben. Es zeigt, dass die Aufteilung der Untersu-
chungsteilnehmerInnen in Runde 1 und 2, sowie die Ernennung der Fiihrungs-
personen per Zufall erfolgt ist (Randomisierung). Dadurch werden personenbe-
zogene Storvariablen neutralisiert (Bortz / Doring, 2003, S. 58; Manstead / Se-
min, 2002, S. 89). Abbildung 12 zeigt die konkrete Zuteilung der Teilnehmerln-
nen zu den Vergleichsgruppen, also in welcher Gruppe welcher Gefiihrte gear-
beitet hat.
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Abbildung 12: Darstellung der Zuteilung der Untersuchungsteilnehmerlnnen zu den Vergleichsgruppen (Quelle: Eigene Darstellung)



Die konkrete Aufgabenstellung war es, innerhalb von 40 Minuten unter der Fiih-
rung einer bestimmten, vorher definierten Person mit den vorhandenen Materia-
lien einen Turm zu bauen, der auf einem eigenem Fundament ohne andere Un-
terstiitzung stehen kann, mit einer Standfestigkeit, die ein Lineal zu tragen ver-
mag (Antons, 2000, S. 132). Nach Ablauf der Arbeitszeit war der Turm an die
Fiihrungskraft zu iibergeben und gleich darauf ein Fragebogen auszufiillen.
Nachdem alle Personen mit dem Ausfiillen fertig waren, informierte die Aus-
kunftsperson alle Gefiihrten iiber die jeweiligen Rdume, in denen sie sich fiir die
zweite Runde einzufinden hatten. Die Fiihrungspersonen wurden informiert,
dass sie keine Ortswechsel zu vollziehen haben, sondern die zweite Runde wie-
der im selben Raum zu absolvieren haben. Dadurch konnte gewihrleistet wer-
den, dass ziigig und kontinuierlich in den Gruppen gearbeitet werden konnte.
Tabelle 10 zeigt die kommunizierten Arbeitsauftrige der Untersuchungsteil-
nehmerInnen iiber den gesamten Verlauf.

Fiihrungskraft Gefiihrte ‘
e Bereitstellung der Informationen zur e Annahme des Arbeitsauftrags
Aufgabenstellung an die Gruppe e Durchfithrung der Gruppeniibung
e Ubergabe der Materialien an die e Leistungserbringung als Gruppe und
Gruppe Anweisungen der Fihrungskraft Folge
e Fiihrung der Gruppe wihrend der Be- leisten
arbeitung der Aufgabenstellung e Gewissenhafte Ausfiillung eines Fra-
e Verantwortung fiir die Zeiteinhaltung gebogens nach jeder Runde
e Ubergabe der Gruppenleistung (des e Piinktliches Einfinden in den kurzfris-
Turms) an die Aufsichtsperson tig zugeteilten Rdumen

e Zuteilung der Gruppenmitglieder fiir
die zweite Runde und Bereitstellung
der Information iiber den jeweiligen
Gruppenraum

Tabelle 10: Arbeitsauftrage der Fiihrungskrifte und Gefiithrten im Rahmen des Experiments
(Quelle: Eigene Darstellung)

Nach kurzer Zeit fanden sich die Teilnehmerlnnen in den vorgesehenen Grup-
penrdumen ein und fiihrten ihren Gruppenauftrag wieder innerhalb von 40 Mi-
nuten durch. Auch hier wurde im Anschluss der vom Autor dieser Dissertation
entwickelte Fragebogen ausgegeben (siche auch Kapitel 3.2.3). Nach dem Ein-
sammeln der letzten Fragebdgen der Runde 2 wurden die Mensagutscheine aus-
gegeben und nochmals der Dank fiir die Teilnahme ausgesprochen. Abbildung
13 verdeutlicht nochmals den Ablauf des Experiments.
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Abbildung 13: Ablauf des Experiments
(Quelle: Eigene Darstellung)

-

Die folgenden Fakten sind fiir die wissenschaftliche Erhebung unter experimen-
tellen Bedingungen entscheidend und werden an dieser Stelle nochmals hervor-
gehoben:

e Grundsitzlich wurden je 2 Vergleichsgruppen pro Nationalkultur, bezo-
gen auf die Fithrungsperson, gebildet. Jede Gruppe bestand aus neun Ge-
filhrten und einer Fihrungskraft. Bei vier unterschiedlichen Nationen
bzw. Kulturen nahmen insgesamt 72 Gefiihrte und 8 Fiihrungspersonen
teil, die jeweils in bzw. mit homogenen und multikulturellen Gruppen ar-
beiteten.
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Es fungierten ausschlieBlich méannliche Personen als Fiihrungskraft. Um
Gender-Effekte auszuschlieBen wurde bewusst nur ein Geschlecht beim
Einsatz der Fiihrungspersonen beriicksichtigt. Als Gefiihrte nahmen je-
doch sowohl ménnliche als auch weibliche Studierende teil.

Alle Studierende hatten einen gemeinsamen Hintergrund: sie waren zum
Zeitpunkt des Experiments hauptberuflich Studierende an der WU Wien
(Vollzeit- oder Austauschstudierende).

Die jeweilige Fithrungskraft hatte ebenso zwei Runden zu absolvieren:
einmal fiihrte sie eine homogene Gruppe mit Personen, die iiber die glei-
che Nationalkultur verfiigten und anschlielend leitete sie eine multikultu-
relle Gruppe, bei der alle Mitglieder einen anderen kulturellen Hinter-
grund als die Fithrungskraft hatten. Die Fithrungspersonen sind somit als
Konstante zu betrachten.

Um Lerneffekte zu vermeiden, wurde in der Vergleichsgruppe 1 zuerst ei-
ne homogene Gruppe und im Anschluss eine multikulturelle gefiihrt. In
der Vergleichsgruppe 2 arbeiteten die Teilnehmerlnnen zuerst in einem
heterogenen Setting, um anschlieBend in einer homogenen Gruppe den
Arbeitsauftrag zu bewéltigen.

Die Aufgabenstellung blieb in allen Gruppen und jeder Runde gleich.

Nach jeder absolvierten Runde fiillten die Gruppenmitglieder einen Fra-
gebogen aus.

Alle Arbeitsgruppen konnten die Aufgabenstellung erfolgreich und zeitge-
recht durchfiihren.

Im Folgenden werden nun die Methoden der Datenauswertung, die in dieser
Dissertation angewandt werden, dargestellt.

3.3.4 Datenauswertung

Im Rahmen der Datenauswertung wurden unterschiedliche statistische Auswer-
tungsverfahren mittels der Statistik- und Analyse-Software ,,R“ durchgefiihrt.
Grundsitzlich ist R die state-of-the-art Statistiksoftware, Open Source und frei
verfiigbar (Hatzinger / Hornik / Nagel, 2011, S. 11). Neben dem Einsatz fiir sta-
tistische Herausforderungen wird sie vor allem als flexible (Software)Umgebung
flir Datenanalyse und Grafik verwendet. Aufgrund der unterschiedlichen Vortei-
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le entwickelte sich diese Statistik- und Analysesoftware iiber die Jahre zum de
facto Standard der statistischen Forschung an Universititen (Hatzinger / Hornik
/ Nagel, 2011, S. 18). Im Folgenden werden nun die Faktorenanalyse, die Relia-
bilitdtsanalyse, die Mittelwertvergleichstests (t-Tests) / Binomialtests und die
Korrelationsanalyse als Auswertungsmethoden dieser Dissertation dargestellt.

3.3.4.1 Reliabilitatsanalyse

In dieser Dissertation wird eine der gebrduchlichsten Methoden der Reliabili-
titsschdtzung zur Berechnung der internen Konsistenz und Zuverlédssigkeit von
Tests verwendet: der Alpha-Koeffizient von Cronbach (1951) (Diekmann, 2009,
S. 254). Alpha wird aus den Korrelationen aller Items untereinander berechnet
und ist sowohl auf dichotome als auch auf polytome Items anwendbar (Bortz /
Déring, 2003, S. 198)."® Die Anzahl der und die Interkorrelation der Items stel-
len eine Funktion Alphas dar (Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 153).

Bei der Erfassung des Cronbach’s Alpha zur Messung der internen Konsistenz
von Fragebogenskalen ist entscheidend, dass GroBen nahe Eins auf Reliabilitdt
hindeuten. Dabei orientieren sich die meisten Forscherlnnen an der Vorgabe von
Nunnally (1978, S. 52ff.), der einen Wert von mindestens 0,7 fordert, der im
Allgemeinen als akzeptabel gilt (Algesheimer / Herrmann / Dimpfel, 2006, S.
942). Empirische Werte iiber 0,8 werden als gut, Alpha Werte iiber 0,9 als ex-
zellent bezeichnet (Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 153).

3.3.4.2 Faktorenanalyse

Die Faktorenanalyse ist ein statistisches Verfahren, mit dem versucht wird, eine
grofle Zahl von Untersuchungsvariablen durch eine kleinere Anzahl von Fakto-
ren zu erkldren. (Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 161f.; Bortz / Déring, 2003, S.
383). Eine Faktorenanalyse wird insbesondere dann angewandt, wenn eine Viel-
zahl von Variablen zu einer bestimmten Fragestellung erhoben wird und im An-
schluss die Reduktion oder Biindelung der Variablen im Vordergrund steht
(Backhaus et al., 2001, S. 19). ,,Das allgemeine Ziel der Faktorenanalyse besteht

18  Dichotome Merkmale sind Merkmale, die zwei Abstufungen haben. So werden in empi-
rischen Erhebungsinstrumenten bei dichotomen Items nur zwei Antwortmoglichkeiten
gegeben. Polytome oder mehrkategoriale Merkmale beinhalten zumindest vier oder
mehr Auspragungen (Bortz / Déring, 2003, S. 139).
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darin, korrelierende Variablen auf hoherer Abstraktionsebene zu Faktoren zu-
sammenzufassen.” (Bortz / Ddring, 2003, S. 383) Somit kann diese Analyseme-
thode als datenreduzierendes Verfahren bezeichnet werden.

Bei der Faktorenanalyse werden Faktorwerte herangezogen, die die Variablenin-
formationen abbilden. Neben der pragmatischen Funktion hat dieses statistische
Auswertungsverfahren auch einen sogenannten heuristischen Vorteil: die Werte
ermdglichen es, fiir die faktoriellen Variablenbiindel sinnvolle Zusammenhénge
und Interpretationen zu finden (Bortz / Doring, 2003, S. 383).

Grundsitzlich kann zwischen explorativen und konfirmatorischen Faktorenana-
lysen unterschieden werden. Bei der explorativen Analyse wird das Ziel ver-
folgt, einerseits die Anzahl der Faktoren und die Zusammenhéinge zwischen die-
sen (Faktorenkorrelationen) und andererseits zwischen den Faktoren und den
Variablen (Faktorenladungen) aus dem Datensatz zu ermitteln (Schnell / Hill /
Esser, 2005, S. 162). Die Faktorladung wird aus jeder Variable berechnet, die
den Zusammenhang zwischen der Indikatorvariable und dem Faktor bzw. laten-
tem Merkmal zeigt. Der Wertbereich von Faktorladungen kann von -1 bis +1
betragen und dient auch als Gewichtungsfaktor (Bortz / Déring, 2003, S. 146f.).
Bei den konfirmatorischen Faktorenanalysen ist die Festlegung einiger Grof3en,
wie beispielsweise die Anzahl der Faktoren, die Beziechungen zwischen Faktoren
oder etwa die Beziehungen zwischen Faktoren und beobachtbaren Variablen
erforderlich (Schnell / Hill / Esser, 2005, S. 162). Sie dienen dazu, ein sogenann-
tes Messmodell, das Zusammenhénge zwischen Indikatoren und latenter Variab-
le spezifiziert, zu tiberpriifen (Bortz / Doring, 2003, S. 147).

Zusammenfassend ist hervorzuheben, dass bei explorativen Faktorenanalysen
Faktorladungen als Gewichte aus den Daten errechnet werden. Im Unterschied
dazu werden bei konfirmatorischen Analysen Gewichtungsfaktoren vorgegeben
und auf ihre Giiltigkeit gepriift (Bortz / Doéring, 2003, S. 147).

3.3.4.3 t-Tests / Binomialtest / Varianzanalyse

Zur Hypotheseniiberpriifung kommen neben Faktorenanalysen t-Tests, Binomi-
altests und Varianzanalysen zum Einsatz. Bei einem t-Test, also einem Mittel-
wertdifferenzentest, erfolgt die Verteilung der Differenzen von Stichprobenmit-
telwerten unabhingiger Stichproben aus derselben Grundgesamtheit (Schnell /
Hill / Esser, 2005, S. 451). Bortz / Déring (2003, S. 498) verweisen darauf, dass
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mit einem einseitigen Signifikanztest eine gerichtete und mit einem zweiseitigen
Signifikanztest eine ungerichtete Alternativhypothese gepriift wird."

Die statistische Auswertungsmethode Binomialtest wird zur Berechnung der
Wabhrscheinlichkeit fiir das Zutreffen von Null- bzw. Alternativhypothesen ver-
wendet. Dieser Test ist grundsétzlich bei kleinen Stichproben zu bevorzugen,
denn es werden jedenfalls die ,exakten Wahrscheinlichkeiten berechnet
(Hatzinger / Hornik / Nagel, 2001, S. 176ft.). Die Varianzanalyse oder ANOVA
(,,analysis of variance®) wird dann eingesetzt, wenn die Unterschiede in den
Mittelwerten zwischen zwei und mehr Gruppen von Interesse sind (Schnell /
Hill / Esser, 2005, S. 457). ,,Die (einfache) Varianzanalyse ist eine Verallgemei-
nerung der t-Tests zur Signifikanzpriifung der Unterschiede zwischen Mittelwer-
ten aus mehr als zwei Gruppen.* (Diekmann, 2009, S. 695) Neben der einfachen
Varianzanalyse gibt es noch weitere Formen, wie etwa die Kovarianzanalyse,
die eine einfache Kombination aus multipler Regression und Varianzanalyse
darstellt, oder auch die multivariate Varianzanalyse (MANOVA). Dabei werden
mehrere abhingige Variablen gleichzeitig untersucht (Schnell / Hill / Esser,
2005, S. 457f.; Bortz / Doring, 2003, S. 530f.).

3.3.4.4 Korrelation

Die Berechnung von Korrelationen zwischen allen Variablen ermdglicht die Be-
rechnung der Stirke der Beziehungszusammenhinge untereinander. Wird auf-
grund der Datenstruktur ein Beziehungszusammenhang vermutet und mdchte
man diesen tiberpriifen, ist es erforderlich, die Quantifizierung von Bezichungen
zwischen Variablen zu ermitteln. Das entsprechende statistische Maf3 stellt der

19 Grundsitzlich ist bei der Formulierung von Hypothesen in Bezug auf Variablenbezie-
hungen ein méglichst hoher Prazisionsgrad anzustreben. Eine fundamentale Form der
Prézisierung von Variablenbezichungen besteht in der Angabe der Richtung einer Un-
terschieds- oder Zusammenhangsrelation. Ungerichtete Hypothesen verdeutlichen, dass
das Gegenstandsverstdndnis unter Umstdnden nicht ausreicht und verbessert werden
muss. SchlieBlich soll die Aufstellung und Priifung einer theoretisch und empirisch fun-
dierten gerichteten Hypothese gelingen (Bortz / Doring, 2003, S. 11). Bei der statisti-
schen Hypothesenpriifung spricht man von einem Hypothesenpaar, bestehend aus einer
Nullhypothese (HO) und einer Alternativhypothese (H1). Die Alternativhypothese stellt
die Forschungshypothese dar, wihrend die Nullhypothese der Alternativhypothese wi-
derspricht (Bortz / Doring, 2003, S. 28).
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Korrelationskoeffizient dar (Backhaus et al., 2011, S. 332f.; Bortz / Doéring,
2003, S. 508).

Nach der Darstellung der Methoden der Datenauswertung erfolgt nun die Aus-
wertung, Darstellung und Interpretation der Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung.
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4 Auswertung, Darstellung und
Interpretation der Ergebnisse

In den vorangegangenen Kapiteln wurden das Forschungsdesign erértert, die
forschungsrelevanten Fragen und Hypothesen dargelegt, ein Uberblick iiber die
eingesetzten Methoden gegeben und das konkrete Vorgehen skizziert. Die Reli-
abilitdtsanalyse der eingesetzten Skalen ergaben folgende Cronbachs Alpha
Werte, die alle als ,,gut“ (> 0,8) bzw. ,exzellent® (> 0,9) bezeichnet werden
konnen (zu den Alpha Werten siehe Kapitel 3.3.4.2):

Maintenance: 0,965

e Planning: 0,969

e Pressure: 0,813

e Enabling Structure: 0,960

e Process Criteria: 0,932

e Social Processes: 0,952

e Individual Well-Being: 0,962

Im Folgenden werden nun die erhobenen Daten dargestellt, analysiert und inter-
pretiert. Dabei wird anhand der vorher konkretisierten Hypothesen strukturiert
vorgegangen und die Ergebnisse werden entsprechend illustriert, diskutiert und
kommentiert.”’

4.1 Faktorenanalysen als Grundlage zur
Beantwortung der Hypothesen
Als eine der primdren Auswertungsmethoden der empirischen Untersuchung

dieser Dissertation kommen Faktorenanalysen zum Einsatz. Ein Grund besteht
in der Tatsache, dass in der Studie von Chong / Thomas (1997), die im Kapitel

20 An dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass ausschlieBlich Tabellen mit Signifikan-
zen in der Arbeit dargestellt werden.
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2.2.4.2 ausfiihrlich dargestellt wurde und die als implizite Fiihrungstheorie der
theoretischen Grundlage der ,,Leader perception® dient, Faktorenanalysen einge-
setzt wurden. Die Faktorenanalyse, die die Items der impliziten Fiihrungstheorie
nach Chong / Thomas (1997) untersucht, zeigt nicht nur die Wahrnehmung der
vielfdltigen Betrachtungen, die sich aus den Items ergaben, sondern ermdglich-
ten eine unterschiedliche Gewichtung der Bedeutung nach der Nationalkultur
der Gefiihrten und der Fithrungskrifte des Experiments. Damit wurde eine zu-
verlassige und dem Kontext geeignete Auswertungsmethode verwendet, die sich
insbesondere im Rahmen der empirischen Auseinandersetzung mit impliziten
Fiihrungstheorien, bei denen Fiihrungskraftprototypen untersucht werden, eig-
net: ,,...prototypicality ratings can not only reveal the content of ILTs and the
degree of shared expectations that go beyond only the most salient, but they also
allow for the application of more powerful statistical techniques to understand
them. One such technique is factor analysis.” (Offermann / Kennedy / Wirtz,
1994, S. 46) Mit der explorativen Faktorenanalyse wurden die 26 Items der PM-
Theorie analysiert, zuerst aus der Sicht der Nationalkultur der Gefiihrten (Tabel-
len 11) und im Anschluss aus der Sicht der Nationalkultur der Fiihrer (Tabellen
12). Im Vergleich zur Theorie nach Chong / Thomas (1997) wurde groBe Uber-
einstimmung hinsichtlich der Einteilung der Kategorien festgestellt. Die Fakto-
renmatrizen (Varimax Rotation) fiir die vier unterschiedlichen Gruppen, basie-
rend auf der Nationalkultur der Gefiihrten, werden nun im Folgenden dargestellt
und diskutiert.
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Die Analyse, bezogen auf die Nationalkultur der Gefiihrten, zeigt folgendes
Bild. Wie in Tabelle 11 ersichtlich, weisen die Maintenance-Faktoren, die
grundsitzlich die Art von Fithrung beschreiben, die sich an der Selbsterhaltung
oder Aufrechterhaltung der Gruppe, sowie der Stirkung des Gruppenprozesses
orientiert, einige Ubereinstimmungen aller Untersuchungsgruppen auf (Treats
me fairly, Tries to understand view und Is friendly and approachable). Planning-
Faktoren, die die Planung und Abwicklung der Arbeit betreffen, zeigen die
meisten Ubereinstimmungen aller Vergleichsgruppen. Hier sind die Items Talks
about how much to do, Gives instructions/orders, Knowledgeable about equip-
ment/systems, Lets you know about plans and tasks und Makes precise plans for
goal achievement zu nennen. Die Analyse der Pressure-Faktoren, also die strikte
Einhaltung von Vorschriften und die Erzeugung eines Drucks, lassen keine ein-
deutigen Gemeinsamkeiten der Untersuchungsgruppen erkennen.

Die Ergebnisse der Faktorenanalyse bezogen auf die Nationalkultur der Gefiihr-
ten zeigen auch Unterschiede zwischen den Vergleichsgruppen, die einer nihe-
ren Betrachtung bediirfen. Konkret verdeutlichen die Ergebnisse, dass die Ein-
schitzungen der chinesischen Gefiihrten bei den Items ,,Maintains definite stan-
dards®, ,,Doesn’t waste working time* und ,,Improves facilities when asked* im
Gegensatz zu allen anderen Gefiihrten nicht den Planning-Faktoren zuzurechnen
sind, sondern Maintenance- bzw. Pressure-Faktoren. Eine weitere berticksichti-
gungswiirdige Besonderheit, bei denen eine Vergleichsgruppe im Gegensatz zu
den anderen kontrdre Zuschreibungen traf, ist bei dem Item ,,Sets clear dead-
lines* auffillig. Hier schreiben US-amerikanische Gefiihrte eine andere Wich-
tigkeit zu als alle anderen Befragten, indem sie die Aussage als Planning-
Faktoren beurteilten. Im Gegensatz dazu sind die anderen Gefiihrten der An-
sicht, dass die Aufforderung Vorschriften zu folgen und klare Fristen einzuhal-
ten den Pressure-Faktoren zuzurechnen sei. Die Analyse zeigt weiters kontrédre
Ergebnisse, die die tiirkischen Gefiihrten betreffen. Bei den Items ,,Can talk ea-
sily about the task™ (Item 4) und ,,Requires progress reports” (Item 16) trafen
die Befragten dieser Vergleichsgruppe eine andere Einschitzung als die anderen
Gefiihrten. Bei Item 4 wurden von den Osterreichischen, chinesischen und US-
amerikanischen gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen Einschitzungen ge-
troffen, die den Maintenance-Faktoren zuzuschreiben sind. Im Gegensatz dazu
beurteilten die tiirkischen Befragten dieses Item nicht als Selbsterhaltung oder
Aufrechterhaltung der Gruppe, sondern als Teil der Planung und Abwicklung
des Arbeitsauftrags, im Sinne der Planning-Faktoren. Bei Item 16 konnen die
Antworten der Mehrheit der Gefiihrten auf das Erfordernis eines Fortschrittsbe-
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richts den Pressure-Faktoren zugerechnet werden, wihrend die Bewertungen der
tiirkischen Befragten wieder den Planning-Faktoren zugeschrieben wird.

Bezogen auf die Nationalkultur der Gefiihrten weist der Autor aulerdem auf
folgende Ergebnisse hin: Bei den Items ,,4Asks opinion on problem-solving® (I-
tem 10), ,,Offers new approaches to problems” (Item 11) und ,,Urges to comple-
te work on time” (Item 13) weisen die Zuschreibungen der Osterreichischen und
tiirkischen Gefiihrten Ahnlichkeiten auf. Die Einschétzungen der gefiihrten Un-
tersuchungsteilnehmerlnnen Osterreichischer und tiirkischer Herkunft bei den
Items 10 und 11 sind den Maintenance-Faktoren zuzuordnen, wihrend die Zu-
schreibungen der chinesischen und US-amerikanischen Gefiihrten anderen Fak-
toren zugeordnet werden. Die Gemeinsamkeit zeigt, dass diese beiden Ver-
gleichsgruppen offensichtlich die Einbeziehung der Gefiihrten in den Prob-
lemldsungsprozess und die Zuhilfenahme von neuen Ansétzen als Stirkung und
Aufrechterhaltung des Gruppenprozesses bewerten. Item 13 weist eine weitere
Gemeinsamkeit auf. Dabei sind die Antworten der Osterreichischen und tiirki-
schen Befragten in Bezug auf die Aufforderung, die Aufgabe innerhalb der vor-
gegebenen Zeit durchzufiihren, den Pressure-Faktoren zuzurechnen. Im Gegen-
satz dazu stehen die Einschitzungen der chinesischen (Planning-Faktor) bzw.
US-amerikanischen Gefiihrten (Maintenance-Faktor). Ahnliche Einschitzungen
der Gefiihrten zweier Vergleichsgruppen konnen bei dem Item ,,7ries to improve
the facilities* festgehalten werden. Dabei wurden von Befragten tiirkischer und
chinesischer Herkunft dhnliche Zuschreibungen getroffen, die den Maintenance-
Faktoren zugeordnet werden konnen, wihrend die Antworten der Osterreichi-
schen und US-amerikanischen Gefiihrten uneinheitlich erfolgten.

Die héaufigsten Maintenance-Faktoren werden bei den Einschitzungen der dster-
reichischen und tlirkischen Gefiihrten gemessen. Hier kommt offensichtlich die
Bedeutung der Starkung der Gruppenprozesse und der Aufrechterhaltung dieser
zum Tragen. Im Unterschied dazu weisen US-amerikanische Gefiihrte hier die
geringsten Zuschreibungen auf. Pressure-Faktoren konnen vor allem von chine-
sischen gefiihrten Personen identifiziert werden. Sie nahmen die Fiihrung offen-
sichtlich als sehr streng und herausfordernd wahr. Im Gegenzug dazu ist bei den
tirkischen Gefiithrten die geringste Zuschreibung zu erkennen. Planning-
Faktoren weisen grundsitzlich eine hohe Einschétzung bei allen Vergleichs-
gruppen auf und unterstreichen die konkrete Planung und Abwicklung von Ar-
beitsschritten zur Zielerreichung und zum Gruppenerfolg. Weniger hiufig sind
sie jedoch bei den chinesischen Befragten zu erkennen.
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Die Auswertung, bezogen auf die Nationalkultur der Gefiihrten, zeigte, dass ei-
nige Wahrnehmungen der Untersuchungsteilnehmerlnnen dhnlich einzustufen
sind. Die meisten Ubereinstimmungen sind auf Items zuriickzufiihren, die den
Planning-Faktoren zuzuordnen sind. Items, die den Pressure-Faktoren zugeord-
net werden, wurden grundsiétzlich heterogen wahrgenommen. Die Einschitzun-
gen der Osterreichischen gefiithrten Untersuchungsteilnehmerlnnen weisen sehr
viele Maintenance-Faktoren und auch Planning-Faktoren auf. Dies lasst den
Schluss zu, dass diese Gefiihrten die Aufrechterhaltung der Gruppe und die
Stiarkung des Gruppenprozesses und gleichzeitig eine korrekte Planung und
Durchfithrung des Arbeitsprozesses wahrgenommen haben. Tiirkische gefiihrte
Teilnehmerlnnen weisen eine etwas groflere Auspragung hinsichtlich der Plan-
ning-Faktoren auf; die Pressure-Faktoren sind, dhnlich wie bei ihren dsterreichi-
schen Kolleglnnen, wenig auffillig. Im Gegensatz dazu stehen die Ergebnisse
der chinesischen Gefiihrten. Neben einer dhnlich hohen Einschitzung der Main-
tenance-Faktoren féllt die hohe Zuschreibung der Pressure-Faktoren im Ver-
gleich zu den anderen Gruppen auf. Offensichtlich wurden die strikte Einhaltung
von Vorgaben und die Erzeugung von Druck besonders von diesen Gruppen
wahrgenommen und zugeschrieben. Gleichzeitig waren die Planning-Faktoren
weniger hervorstechend, als in den anderen Vergleichsgruppen. Die US-
amerikanischen gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen weisen ausgeprigte
Planning-Faktoren und wenig Pressure-Faktoren auf. Besonders auffallend ist,
dass die Maintenance-Faktoren im Gegensatz zu den anderen Vergleichsgruppen
eine untergeordnetere Rolle spielen.

Die Reliabilititsanalyse ergab positive Cronbachs Alpha Werte. die als ,,gut” (>
0,8) bzw. ,.exzellent” (> 0,9) bezeichnet werden kdnnen. So weisen die Ergeb-
nisse, bezogen auf die Osterreichischen und US-amerikanischen Gefiihrten, ex-
zellente Werte auf (0,906 bzw. 0,914), wihrend die Werte der tiirkischen und
chinesischen gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen als ,,gut” einzustufen
sind (0,870 bzw. 0,887).

Der Autor dieser Dissertation kommt zur eindeutigen Erkenntnis, dass die Nati-
onalkultur der Gefiihrten einen Einfluss auf ihre Wahrnehmungen hat, was sich
in den Unterschieden der Zuschreibungen und die durch die Faktorenanalysen
errechneten Gewichtungen der Items ergab. Nach der Faktorenanalyse beziiglich
der Nationalitit der Gefiihrten erfolgt nun eine Betrachtung nach der National-
kultur der Fiihrungskréfte. Die Ergebnisse sind in der folgenden Tabelle ersicht-
lich.
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Die Faktorenanalyse, bezogen auf die Nationalkultur der Fiihrer, verdeutlicht
Folgendes: Wie in Tabelle 12 ersichtlich, gibt es einige Ubereinstimmungen al-
ler Befragten. Konkret sind die Zuschreibungen aller Gefiihrten bei den Items
,wIreats me fairly” und ,,Tries to understand view™ den Maintenance-Faktoren,
also die Art von Leadership, die sich an der Aufrechterhaltung und Selbsterhal-
tung der Gruppe und der Stiarkung des Gruppenprozesses orientiert, zuzuordnen.
Die Einschédtzungen aller gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen bei den
Items ,,Assigns members to tasks®, ,,Knowledgeable about equipment/systems*,
-Makes precise plans for goal achievement* und ,,Maintains definite standards*
werden den Planning-Faktoren, die die Planung und Abwicklung der Arbeit um-
fassen, zugeordnet. Bei den Pressure-Faktoren, die die strikte Einhaltung von
Vorschriften und die Erzeugung eines Drucks widerspiegeln, konnen keine
Ubereinstimmungen bei den Vergleichsgruppen festgestellt werden.

Dariiber hinaus zeigen sich einige beriicksichtigungswiirdige Unterschiede. Bei
Item ,,Think the leader trusts me* werden die Antworten der Befragten, die von
Osterreichischen, tiirkischen und chinesischen Untersuchungsteilnehmern ge-
fithrt wurden, den Maintenance-Faktoren zugeordnet, wihrend die Einschétzun-
gen der Gefiihrten, die mit US-amerikanischen Nachwuchsfithrungskriften ar-
beiteten, den Pressure-Faktoren zugeordnet werden. Offensichtlich wurde hier
von einigen gefiihrten Personen die Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung in der jeweili-
gen Runde des Experiments als strikt empfunden. Eine weitere Besonderheit
zeigt sich bei den Items ,,Asks opinion on problem-solving* und ,,Offers new ap-
proaches to problems*. Hier werden die Zuschreibungen der Gefiihrten, die sich
mit tiirkischen, chinesischen und US-amerikanischen Fiihrungspersonen der ex-
perimentellen Herausforderung stellten, als Pressure-Faktoren identifiziert. Im
Gegensatz dazu stehen die Einschiitzungen der Befragten, die von Osterreichern
gefiihrt wurden. Die Antworten werden den Maintenance-Faktoren zugeordnet.
Die Einbeziehung der Gefiihrten in den Problemldsungsprozess und die Zuhilfe-
nahme von neuen Ansédtzen wird mehrheitlich als Druck und Vorschrift emp-
funden, wihrend die Vergleichsgruppe, die von Osterreichischen Teilnehmern
gefiihrt wurden, diese Aussagen als Stirkung und Aufrechterhaltung des Grup-
penprozesses beurteilt. Bei Item 12 ,,Strict observation of rules and regulations
zeigt sich ein kontréres Bild. Hier kann eine iibereinstimmende Haltung bei den
gefiihrten Befragten, die unter Osterreichischer, tiirkischer und chinesischer Fiih-
rung arbeiteten, festgestellt werden. Die Zuschreibungen sind den Pressure-
Faktoren zuzurechnen. Im Gegenzug verdeutlichen die Einschétzungen der Be-
fragten bezogen auf die Nationalkultur der US-amerikanischen Fiihrer, dass ihre
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Antworten den Planning-Faktoren entsprechen. Demzufolge ist die Planung und
Abwicklung als Teil der Arbeitsherausforderung in dieser Vergleichsgruppe ver-
standen worden.

Bezogen auf die Nationalkultur der Fiihrungskréfte ergeben sich weitere Beson-
derheiten. Bei Item 4 ,,Can talk easily about the task und Item 25 ,,Doesn’t was-
te working time* nehmen jeweils zwei Vergleichsgruppen kontrére Positionen
ein. Konkret werden die Zuschreibungen der Gefiihrten, die von Osterreichi-
schen und tiirkischen Personen gefiihrt wurden, bei Item 4 den Maintenance-
Faktoren zugerechnet, wihrend die Antworten der Befragten, die mit chinesi-
schen und US-amerikanischen Fiihrern arbeiteten, Planning-Faktoren zugeord-
net werden. Ahnliche Betrachtungen ergeben sich bei dem Item 25, bei dem die
Einschétzungen der Gefiihrten, die von Osterreichischen und US-amerikanischen
Fihrungspersonen gefiihrt wurden, den Pressure-Faktoren zuzuordnen sind. Im
Gegensatz dazu verdeutlichen die Ergebnisse, dass die Antworten der Befragten
aus Gruppen mit tiirkischer und chinesischer Fithrung den Planning-Faktoren
zuzurechnen sind.

Beriicksichtigungswiirdig sind laut Ansicht des Autors auch Item 6 ,,Concerned
about my personal problems with the task®, Item 9 ,,Tries to improve the facili-
ties*, sowie Item 26 ,,Improves facilities when asked. Bei Item 6 sind die Ein-
schitzungen der Gefiihrten aus Gruppen, die von Osterreichischen und chinesi-
schen Personen gefiihrt wurden, den Maintenance-Faktoren zuzuordnen. Im Ge-
gensatz dazu sind die Antworten der gefithrten Teilnehmerlnnen aus Gruppen,
die mit tiirkischen Fiihrern arbeiteten, den Pressure-Faktoren zuweisbar, wih-
rend die Zuschreibungen der Mitglieder aus US-amerikanisch gefiihrten Grup-
pen den Planning-Faktoren zugerechnet werden. Hier wird die intensive Fiihrer-
Gefiihrten-Beziehung von den Gefiihrten unterschiedlich wahrgenommen und
eingeschitzt. Wihrend ein Grofiteil das Interesse des Leaders als Teil der
Selbsterhaltung und Aufrechterhaltung der Gruppe sah, wurde etwa die Fithrung
der tiirkischen Nachwuchsfiihrungskréfte als striktes Vorgehen und eine Erzeu-
gung von Druck gesehen. Andere Befragte, die konkret unter Fihrung US-
amerikanischer Untersuchungsteilnehmer arbeiteten, sehen dieses Verhalten als
Teil des Gruppenprozesses, der geplant war und zur erfolgreichen Abwicklung
gehorte. Bei Item 9 weisen die Einschédtzungen der Gefiihrten, die sich in Grup-
pen mit chinesischen und US-amerikanischen Fiihrungspersonen der Herausfor-
derung im Rahmen des Experiments stellten, Gemeinsamkeiten auf. Konkret
sind diese als Planning-Faktoren zu nennen. Im Gegensatz zur Wahrnehmung,
dass die Verbesserung der Einrichtung Teil der Planung und Abwicklung ist,
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sind die Zuschreibungen der Osterreichisch gefiihrten Gruppenmitglieder den
Maintenance-Faktoren und bei den tiirkisch gefiihrten Untersuchungsteilnehme-
rInnen den Pressure-Faktoren zuzuordnen. Bei Item 26 werden die Zuschreibun-
gen der gefiihrten Befragten, die in Gruppen mit Osterreichischen und US-
amerikanischen Fithrungspersonen arbeiteten, als Planning-Faktoren identifi-
ziert. Im Gegensatz dazu stehen die Einschitzungen der Gefiihrten, die mit tiir-
kischen und chinesischen Fithrern die Arbeitsauftrige erfolgreich bewaltigten.
Ihre Zuschreibungen sind den Maintenance- bzw. Pressure-Faktoren zuzuord-
nen.

Die hdufigsten Maintenance-Faktoren werden in Bezug auf die Nationalkultur
der Fiihrungskrifte bei Gefiihrten, die sich in Gruppen mit 6sterreichischen Fiih-
rungskriaften den Herausforderungen stellten, gemessen. Im Unterschied dazu
weisen Befragte, die mit US-amerikanischen Fiithrern arbeiteten, hier die ge-
ringsten Zuschreibungen auf. Pressure-Faktoren werden vor allem von Gefiihr-
ten, die Gruppen angehorten, die von tiirkischen und chinesischen Untersu-
chungsteilnehmern gefiihrt wurden, zugeschrieben. Im Gegenzug dazu ist wie-
der bei den Befragten aus US-amerikanisch gefiihrten Gruppen die geringste
Zuschreibung zu erkennen. Planning-Faktoren verdeutlichen die konkrete Pla-
nung und Abwicklung von Arbeitsschritten zur Zielerreichung und zum Grup-
penerfolg und werden auBerordentlich oft von Gefiihrten, die mit US-
amerikanischen Nachwuchsfithrungskriften arbeiteten, wahrgenommen. Die
geringste Bedeutung hatten die Planning-Faktoren in Gruppen, die von dsterrei-
chischen Fiithrungspersonen gefiihrt wurden.

Die Auswertung, bezogen auf die Nationalkultur der Fithrungspersonen, zeigt
auch hier, dass einige Wahrnehmungen der UntersuchungsteilnehmerInnen dhn-
lich einzustufen sind. Die meisten Ubereinstimmungen sind, dhnlich wie bei den
Auswertungen bezogen auf die Nationalkultur der Geflihrten, auf Items zuriick-
zufiihren, die den Planning-Faktoren zuzuordnen sind. Items, die den Pressure-
Faktoren zugeordnet werden, wurden auch in diesem Fall heterogen wahrge-
nommen. Osterreichische Nachwuchsfiihrungskrifte weisen insgesamt sehr vie-
le Maintenance-Faktoren, aber wenige Planning-Faktoren auf. Es kann davon
ausgegangen werden, dass diese Fithrungspersonen die Aufrechterhaltung der
Gruppe und die Stirkung des Gruppenprozesses besonders fokussierten, jedoch
die korrekte Planung des Arbeitsprozesses nicht die hochste Prioritét hatte. Pres-
sure-Faktoren kommen héufiger vor, sodass ein gewisser Druck bewusst vermit-
telt wurde, um die strikte Einhaltung der Zielerreichung zu gewéhrleisten. Tiir-
kische Fiihrer weisen eine grofere Ausprdgung hinsichtlich der Planning-
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Faktoren auf; die Pressure-Faktoren sind, dhnlich wie bei ihren chinesischen
Kollegen, aufféllig. Die Maintenance-Faktoren sind vorhanden, allerdings weni-
ger stark ausgeprégt als die Pressure- und Planning-Faktoren. Eine dhnliche
Analyse kann der Autor fiir die chinesischen Fiihrungskréfte geben. Planning-
Faktoren sind die hdufigsten Faktoren bei dieser Vergleichsgruppe, gefolgt von
Pressure- und Maintenance-Faktoren. Besonders auffillig ist jedoch das Fakto-
renverhédltnis der US-amerikanischen Fiihrungskréfte. Sie weisen sehr viele
Planning-Faktoren auf und im Gegensatz zu den anderen beiden Faktoren sind
diese besonders hdufig von den Gefiihrten zugeschrieben worden. Hier ist ein-
deutig eine hohe Planung der relevanten Abldufe und Prozessschritte wahrge-
nommen worden, wobei die Aufrechterhaltung der Gruppe, die Stirkung des
Gruppenprozesses und die Vermittlung des Drucks eine sehr geringe Bedeutung
aufweisen.

Bezogen auf die Nationalkultur der Nachwuchsfithrungskrifte ergab die Reliabi-
litdtsanalyse ebenfalls bedeutungswiirdige Cronbachs Alpha Werte. Fiir die 0s-
terreichische Vergleichsgruppe ergibt sich ein Wert von 0,742, der als ,,akzepta-
bel” gilt, wihrend die Werte der tiirkischen (0,918), chinesischen (0,921) und
US-amerikanischen Vergleichsgruppen (0,938) als ,,exzellent bezeichnet wer-
den konnen.

Der Autor dieser Dissertation kommt auch hinsichtlich der Interpretation der
Erkenntnisse in Bezug auf die Nationalkultur der Fiihrungspersonen zu dem
Schluss, dass die jeweilige Kultur einen Einfluss auf die Wahrnehmungen der
Gefiihrten hat. Diese Aussage ldsst sich durch die unterschiedlichen Zuschrei-
bungen und die in den Faktorenanalysen errechneten Gewichtungen der Items
untermauern.

Der Vergleich beider Auswertungen zeigt eindeutig, dass sehr wesentliche Un-
terschiede in den Zuschreibungen der Gefiihrten, bezogen auf die jeweilige Na-
tionalkultur und Perspektive der eigenen Person und der jeweiligen Fithrungs-
kraft, existieren. Die Ergebnisse verdeutlichen auch, dass bestimmte kulturelle
Muster, wie auch Zuschreibungen und Verhalten, aus beiden Perspektiven (Na-
tionalkultur der Gefithrten und Nachwuchsfithrungskrifte) fiir die jeweilige Na-
tionalkultur erkennbar und identifizierbar sind.

Die dargestellten Faktorenanalysen dienen als Anhaltspunkt und zur Beantwor-
tung mehrerer Hypothesen und wurden demzufolge am Anfang der Analyse ver-
anschaulicht. Um die Ergebnisse noch detaillierter zu betrachten und weitere
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Erkenntnisse zu erlangen, werden nun weitere statistische Auswertungen, wie
etwa einseitige- und zweiseitige t-Tests, Varianzanalysen und Korrelationen,
eingesetzt.

4.2 Hypothese 1

»Wenn eine Nachwuchsfiihrungskraft dieselbe Nationalkultur wie Gefiihrte einer
homogenen Gruppe hat, dann werden dieser Fiihrungsperson positivere Attribu-
te hinsichtlich ihrer Fiihrungsfihigkeit zugeschrieben als Nachwuchsfiihrungs-
kréften aus anderen Kulturen.

Die erste Hypothese beschéftigt sich mit den Zuschreibungen und Erwartungen
der Gefiihrten hinsichtlich der Fiihrungsfahigkeit der Nachwuchsfiihrungskréfte
des Experiments. Dabei wird insbesondere auf die kulturellen Gemeinsamkeiten
und Unterschiede der gefiihrten Personen eingegangen und untersucht, inwie-
weit die prototypischen Vorstellungen der gefiihrten Untersuchungsteilnehme-
rInnen zu Fihrungskriften mit den tatsdchlichen Leistungen der Nachwuchsfiih-
rungskrifte tbereinstimmen. Es sollen mogliche interkulturelle Unterschiede
hinsichtlich der Kultur der Fithrungskrifte und der Gefiihrten identifiziert wer-
den.

4.2.1 Auswertungen bezogen auf das gesamte Sample

In einem ersten Schritt wurde mit Varianzanalysen gepriift, ob die Nationalkul-
tur einer Fithrungskraft einen Einfluss auf die Wahrnehmung und Zuschreibung
von Fiithrung durch Gefiihrte hat. Die Tabellen 12 bis 16 bezichen alle vier Nati-
onalitdten im direkten Vergleich ein und veranschaulichen mogliche Unter-
schiede. Konkret illustrieren die Tabellen signifikante Unterschiede hinsichtlich
der Einschdtzungen des Einflusses der Nationalkultur einer Fiihrungskraft bezo-
gen auf Mitglieder homogener Arbeitsgruppen (Tabelle 13), heterogener Grup-
pen (Tabelle 14) und alle Gefiihrten (Tabelle 15), aufgeteilt auf die jeweiligen
Nationalititen. Die Tabellen 16 und 17 geben Auskunft iiber mogliche signifi-
kante Unterschiede in Runde eins bzw. Runde zwei der experimentellen Unter-
suchung.
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Bezogen auf alle homogenen Gruppen zeigt sich, dass sehr hohe signifikante
Unterschiede bei den Items 6, 7, 8, 11, 20 und 23 vorherrschen. Bei dem Item
,concerned about my personal problems with the task™ (p=0,000) zeigt sich der
signifikante Unterschied besonders in den Zuschreibungen der dsterreichischen
und US-amerikanischen Gefithrten (Mittelwerte 2,6 bzw. 3,8). Fiir das Item
,think the leader trusts me* (p=0,001) sind die Mittelwerte der OsterreicherIn-
nen (3,7), TirkInnen (3,8) und Chineslnnen (3,6) dhnlich zu beurteilen, wiahrend
die amerikanischen Befragten einen Mittelwert von 4,4 aufweisen. Bei dem Item
Hthink the leader trusts me* (p=0,001) zeigt sich der grofite Unterschied zwi-
schen den gefiihrten Chineslnnen und US-Amerikanerlnnen (Mittelwert=3,6
bzw. 4,4). Das Item ,,gives recognition for a good job* (p=0,000) ist ebenso sehr
hoch signifikant. Der bedeutendste Unterschied zwischen den Vergleichsgrup-
pen ldsst sich zwischen den oOsterreichischen (Mittelwert=3,0) und US-
amerikanischen Befragten (Mittelwert=4,6) erkennen. Fiir das Item ,,offers new
approaches to problems* (p=0,000) ldsst sich ein dhnliches Verhiltnis diagnos-
tizieren, da die Mittelwerte der OsterreicherInnen bei 3,0 und die der US-
AmerikanerInnen bei 3,9 liegen. Eine sehr hohe Signifikanz kann aulerdem bei
dem Item “assigns members to tasks” (p=0,000) festgestellt werden. Hier ergibt
sich erneut ein beriicksichtigungswiirdiger Unterschied in der Mittelwertbetrach-
tung zwischen Osterreichischen (Mittelwert=2,4) und US-amerikanischen Ge-
fiihrten (Mittelwert=3,8). Das Item “makes precise plans for goal achievement”
lasst sich ebenso den sehr hoch signifikanten Items zuordnen (p=0,000). Dabei
verdeutlichen die Mittelwerte der Osterreichischen (2,3) bzw. tiirkischen (3,7)
sowie US-amerikanischen Untersuchungsteilnehmerlnnen (3,8) dieses Ergebnis.

Die Auswertungen ergaben weiters hohe Signifikanzen bei den eingesetzten
Fragen 10, 16 und 26. “Asks opinion on problem-solving® (p=0,002) zeigt den
groften Unterschied, bezogen auf die Mittelwerte, bei Osterreichischen und US-
amerikanischen Befragten (Mittelwerte=3,2 bzw. 4,1). Die Items ,,requires pro-
gress reports (p=0,004) und ,,improves facilities when asked* (p=0,007) zeigen
ebenso ein dhnliches ldnderbezogenes Ungleichgewicht mit Mittelwerten der
Osterreichischen (Item 16=2,3; Item 26=3,0) und US-amerikanischen Proban-
dInnen (Item 16=3,1; Item 26=3,7) als unterschiedlichste Auspriagungen.

Signifikante Unterschiede hinsichtlich des Vergleichs der Einschitzungen des
Einflusses der Nationalkultur einer Fiihrungsperson, bezogen auf alle homoge-
nen Gruppen, konnten zusétzlich noch fiir die Items ,,treats me fairly* (p=0,011)
mit den groBten Mittelwertunterschieden zwischen tiirkischen (3,8) und US-
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amerikanischen (4,6) Befragten und ,,tries to improve the working atmosphere®
(p=0,024), mit gleich niedrigen Mittelwerten der OsterreicherInnen und TiirkIn-
nen auf der einen Seite (3,4) und US-Amerikanerlnnen auf der anderen (4,1),
ausgemacht werden. Das letzte signifikante Item der Tabelle 13 stellt ,,strict ob-
servation of rules and regulations* (p=0,048) dar, das Osterreichische Einschét-
zungen als niedrigste Mittelwerte (Mittelwert=2,5) und tiirkische und US-
amerikanische Wahrnehmungen mit einem Mittelwert von je 3,3 als grofite Mit-
telwerte zeigt.
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Die Ergebnisse der Auswertung, bezogen auf die heterogenen Gruppen, ergab
folgende hohe signifikante Unterschiede hinsichtlich des Vergleichs der Ein-
schitzungen des Einflusses der Nationalkultur einer Fithrungskraft: ,urges to
complete work on time* (p=0,003) und ,,doesnt 't waste working time* (p=0,004).
Der niedrigste Mittelwert beim Item ,,urges to complete work on time* kommt
von Gefiihrten, die mit US-amerikanischen Fiihrern arbeiteten (3,2), wéihrend
der hochste Wert in den Gruppen angegeben wurde, die sich unter Osterreichi-
schen Fiihrungskréiften den Herausforderungen stellten (4,0). Beim Item ,,do-
esn’t waste working time* ergibt sich ein dhnliches Bild im Mittelwertvergleich.
Der niedrigste Wert wurde in Gruppen der US-amerikanischen Fiihrer diagnos-
tiziert (2,8), wihrend in heterogenen Arbeitsgruppen, die Osterreichische Ent-
scheidungstrager fiihrten, die hochsten Mittelwerte erhoben wurden (3,7).

Weitere signifikante Unterschiede sind bei den Items 5, 9, 12 und 14 vorzufin-
den. Beim Item ,,is friendly and approachable* (p=0,013) ergibt sich der grofite
Mittelwertunterschied zwischen Gruppen, die von Osterreichern (3,9) und US-
Amerikanern (4,4) gefiihrt wurden. Ein umgekehrtes Bild ergibt sich beim Item
12 ,,strict observation of rules and regulations* (p=0,015), bei dem die Gruppen
US-amerikanischer Fithrungspersonen die niedrigsten (2,6) und die Gruppen der
Osterreichischen Fiihrer (3,4) die hochsten Werte erzielten. Beim Item ,,tries to
improve the working atmosphere* (p=0,047) konnten die hochsten Mittelwerte
in heterogenen Gruppen unter chinesischer Fithrung herausgefunden werden
(4,1), wihrend unter Osterreichischer Fithrung die niedrigsten vorzufinden sind
(3,2). Bei der Auswertung des Items ,asks to follow rules and reguations”
(p=0,029) ergibt sich ein Hochstwert in Gruppen mit dsterreichischen Fithrungs-
kriften (3,9). Die niedrigsten Werte wurden in heterogenen Gruppen ermittelt,
die von tiirkischen Personen gefiihrt wurden (2,8).
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Die Analyse des Vergleichs der Einschdtzungen des Einflusses der Nationalkul-
tur einer Fiihrungskraft bezogen auf alle Gruppen durch die gefiihrten Untersu-
chungsteilnehmerlnnen ergibt folgendes Bild. Das Item ,,gives recognition for a
good job* weist eine sehr hohe Signifikanz auf (p=0,000), mit dem hdchsten
Mittelwert in Gruppen, die von US-amerikanischen Teilnehmern gefiihrt wurden
(4,1) und dem niedrigsten Wert in Gruppen mit dsterreichischen Fiihrungskraf-
ten (3,2). Das Item ,,assigns members to tasks* ist als hoch signifikant einzustu-
fen (p=0,003) und zeigt wieder einen Hochstwert in Gruppen, die von US-
amerikanischen Studierenden gefiihrt wurden (3,4), wiahrend erneut der niedrigs-
te Mittelwert von TeilnehmerInnen, die von Osterreichern gefiihrt wurden, er-
mittelt wurde (2,7). Weitere Signifikanzen illustrieren die Items ,treats me
Sfairly™ (p=0,038; hochster Mittelwert unter US-amerikanischer Fiihrung=4,3;
niedrigster Mittelwert unter dsterreichischer Fithrung=3,8) und , tries to improve
the working atmosphere (p=0,035; Hochstwert in Gruppen unter US-
amerikanischer und tiirkischer Fithrung vorzufinden=3,7; niedrigster Mittelwert
in Gruppen mit dsterreichischen Fiihrern=3,2), in denen sich ein dhnliches Bild
ergibt.

Um einen detaillierteren Uberblick zu bekommen, wird der Fokus nun auf die
beiden Runden der empirischen Untersuchung gelegt. Hierbei ist zu betonen,
dass beide Vergleichsgruppen in die Analyse einbezogen wurden, d.h. in der
Runde eins Vergleichsgruppe 1 in der Form einer homogenen Gruppenzusam-
menstellung und Vergleichsgruppe 2 als heterogene Arbeitsgruppe und Runde
zwel vice versa.
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In der ersten Runde ergeben sich sehr hohe Signifikanzen bei der Einschitzung
des Einflusses der Nationalkultur einer Fithrungsperson bei den Items ,.gives
recognition for a good job* (p=0,001; hochster Mittelwert unter US-
amerikanischer Fiihrung=4,1; niedrigster Mittelwert unter dsterreichischer Fiih-
rung=3,2) und ,,assigns members to tasks* (p=0,000; hochster Mittelwert unter
US-amerikanischer Fiihrung=3,7; niedrigster Mittelwert unter Gsterreichischer
Fiihrung=2,2). Als hoch signifikant konnten dariiber hinaus die Items ,,urges to
complete work on time* (p=0,010; hochster Mittelwert unter Osterreichischer
Fithrung=4,4; niedrigster Mittelwert unter chinesischer Fithrung=3.2), ,talks
about how much to do* (p=0,008; hochster Mittelwert unter US-amerikanischer
Fihrung =3,8; niedrigster Mittelwert unter tiirkischer Fithrung=3,2) und ,,do-
esn’t waste working time* (p=0,007; hochster Mittelwert unter Ssterreichischer
Fithrung=4,0; niedrigster Mittelwert unter chinesischer Fiihrung= 2,8) diagnosti-
ziert werden. Als beriicksichtigungswiirdig ist auch noch Item 23 ,makes pre-
cise plans for goal achievement* (p=0,027; hochster Mittelwert unter tlirkischer
Fithrung=3,7; niedrigster Mittelwert unter Osterreichischer Fithrung=2,9) anzu-
sehen.
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Fiir die zweite Runde ergaben sich folgende sehr hohe signifikante Werte bei
den Items ,treats all members as equal* (p=0,001; hochster Mittelwert unter
US-amerikanischer Fithrung=4,4; niedrigster Mittelwert unter Osterreichischer
Fihrung=3,3) und ,,gives recognition for a good job* (p=0,000; hochster Mit-
telwert unter US-amerikanischer Fiihrung=3,9; niedrigster Mittelwert unter Os-
terreichischer Fithrung=3,2). Hoch signifikant wurden die Items ,makes me
work to the max.” (p=0,001; hochster Mittelwert unter chinesischer Fiih-
rung=3,4; niedrigster Mittelwert unter osterreichischer Fithrung=2,5) und ,re-
quires progress reports® (p=0,001; hochster Mittelwert unter tiirkischer Fiih-
rung=3,3; niedrigster Mittelwert unter dsterreichischer Fiihrung=2,2) eingestuft.
Signifikante Werte wurden auerdem fiir die Items , treats me fairly* (p=0,027;
hochster Mittelwert unter US-amerikanischer Fithrung=4,2; niedrigster Mittel-
wert unter Osterreichischer Fiihrung=3,8), ,,concerned about my personal prob-
lems with the task* (p=0,044; hochster Mittelwert unter chinesischer Fiih-
rung=3,2; niedrigster Mittelwert unter osterreichischer Fithrung=2,7), ,think the
leader trusts me* (p=0,026; hochster Mittelwert unter US-amerikanischer Fiih-
rung=4,1; niedrigster Mittelwert unter tiirkischer Fithrung=3.5), ,tries to impro-
ve the working atmosphere” (p=0,011; hochster Mittelwert unter chinesischer
Fithrung=4,0; niedrigster Mittelwert unter Osterreichischer und tiirkischer Fiih-
rung=3,3), ,,offers new approaches to problems* (p=0,048; hochster Mittelwert
unter chinesischer Fithrung=4,0; niedrigster Mittelwert unter tiirkischer Fiih-
rung=2,6), ,,asks to follow rules and regulations* (p=0,022; hochster Mittelwert
unter Osterreichischer Fiihrung=3,5; niedrigster Mittelwert unter US-
amerikanischer Fithrung=2.9), sowie ,,sets clear deadlines* (p=0,032; hochster
Mittelwert unter tiirkischer Fithrung=3,8; niedrigster Mittelwert unter Osterrei-
chischer Fithrung=2,5) bestimmt.

Bezogen auf das gesamte Sample konnen die Ergebnisse wie folgt zusammenge-
fasst werden: Einige signifikante Unterschiede treten bei der Betrachtung der
Varianzanalysen auf. Auffallend ist, dass sich vor allem beriicksichtigungswiir-
dige Differenzen zwischen 0Osterreichischen und US-amerikanischen Nach-
wuchsfiihrungskréften ergeben. Hierbei fallen groBtenteils hohe Zustimmungen
auf die US-amerikanischen Fiihrer, wahrend mehrheitlich die niedrigsten Zu-
stimmungen auf die Osterreichischen Fiihrungspersonen fallen. Im Folgenden
werden nun die Ergebnisse der Auswertungen unter Beriicksichtigung des kultu-
rellen Hintergrunds dargestellt und analysiert.

162
Georg Kodydek - 978-3-653-98930-4
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 10:56:18AM
via free access



4.2.2 Auswertungen unter Beriicksichtigung des
kulturellen Hintergrunds

In einem weiteren Schritt wurden die Zuschreibungen der Gefiihrten hinsichtlich
der Fiihrungsfahigkeit der Nachwuchsfiihrungskréfte unter Beriicksichtigung des
kulturellen Hintergrunds mittels t-Tests gemessen. Bei der folgenden Analyse
wird Nation fiir Nation vorgegangen, also zuerst die Sichtweisen in Bezug auf
die osterreichische Fithrungskraft, dann auf den tiirkischen Leader, gleich darauf
die chinesische Fiihrungsperson und schliellich den amerikanischen Fiihrer dar-
gelegt. Die relevanten Ergebnisse mit signifikanten Unterschieden sind fiir die
osterreichischen Fithrungskrifte in den Tabellen 18-20, fiir die tiirkischen Lea-
der in den Tabellen 21-22, fir die chinesischen Fiihrer in den Tabellen 23-26
und fiir die US-amerikanischen Fiihrungspersonen in den Tabellen 27-28 vorzu-
finden.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 3,944 0,998 4,167 0,924 0,754
2 Tries to understand view 3,833 0,924 4,000 1,029 0,694
3 Treats all members as equal 4,056 0,998 4,222 1,114 0,680
4 Can talk easily about the task 4,056 0,802 3,722 1,364 0,190
5 Is friendly and approachable 4,500 0,618 4,333 0,767 0,239
6 Concerned about my personal problems with the task 2,611 1,145 3,111 1,079 0,907
7 Think the leader trusts me 3,722 0,752 3,556 0,856 0,269
8 Gives recognition for a good job 3,000 0,970 3,722 1,018 0,982
9 Tries to improve the working atmosphere 3,389 0916 3,556 0,984 0,699
10 Asks opinion on problem-solving 3,167 1,505 3,444 1,247 0,725
11 Offers new approaches to problems 3,000 1,188 3,167 1,339 0,652
12 Strict observation of rules and regulations 2,500 1,383 2,611 1,290 0,598
13 Urges to complete work on time 3,611 1,378 2,778 1,555 0,049 *
14 Asks to follow rules and regulations 3,667 1,085 2,611 1,335 0,007 **
15 Makes me work to the max. 2,778 1,003 2,611 1,092 0,318
16 Requires progress reports 2,333 1,237 2,056 1,110 0,242
17 Sets clear deadlines 3,444 1,504 3,111 1,491 0,254
18 Talks about how much to do 3222 0943 3,111 1,183 0,379
19 Gives instructions/orders 3,611 1,195 3,000 1,645 0,106
20 Assigns members to tasks 2,444 1,504 2,667 1,609 0,664
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,333 0,907 3278 1,179 0,438
22 Lets you know about plans and tasks 3,667 1,085 3,500 1,200 0,332
23 Makes precise plans for goal achievement 2,333 1,188 2,944 1,474 0,910
24 Maintains definite standards 2,778 0,943 2,833 1,295 0,558
25 Doesn't waste working time 3,611 1,092 3333 1,029 0,219
26 Improves facilities when asked 3,000 0970 3,278 0,669 0,837

Anm.: *¥¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=AT FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 18: Wahrnehmungen und Zuschreibungen dsterreichischer Fiihrungskrdfie im Vergleich zu

allen anderen durch dsterreichische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Analyse der Wahrnehmungen und Zuschreibungen Gefiihrter hinsichtlich
osterreichischer Fiihrungskréifte im Experiment verdeutlicht, dass signifikante
Unterschiede bei den Antworten der Osterreichischen (Tabelle 18), tiirkischen
(Tabelle 19) und chinesischen gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen (Tabel-
le 20) bestehen. Signifikante Unterschiede konnen bei der den Antworten der
osterreichischen Gefiihrten bei den Items 13 und 14 festgestellt werden. Konkret
weisen Osterreichische Gefiithrte gegentiber Osterreichischen Fiithrungskriften
(Mittelwert=3,6) signifikant héhere Zustimmungen bei dem Item ,urges to com-
plete work on time* (p=0,049) auf, als bei den Einschitzungen aller anderen
Fithrungskrifte der experimentellen Untersuchung (Mittelwert=2,8). Beim Item
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,asks to follow rules and regulations* (p=0,007) zeigt sich ein dhnliches Bild.
Auch hier beurteilen Osterreichische Gefiihrte ihre Osterreichischen Fiihrungs-
kréfte signifikant hoher (Mittelwert=3,7) als alle anderen Fiihrungspersonen
(Mittelwert=2,6).

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 3,167 0,408 4,303 0,770 1,000
2 Tries to understand view 3,167 0,753 4,394 0,788 0,996
3 Treats all members as equal 3,500 0,548 4242 0,969 0,989
4 Can talk easily about the task 3,000 0,632 4,152 0,972 0,998
5 Is friendly and approachable 3,833 0,753 4,606 0,496 0,973
6 Concerned about my personal problems with the task 2,833 0,983 3,000 1,299 0,637
7 Think the leader trusts me 3,333 0816 3,697 0,847 0,824
8 Gives recognition for a good job 3,500 0,548 3,727 1,126 0,771
9 Tries to improve the working atmosphere 3,000 1,095 4,030 0,810 0,965
10 Asks opinion on problem-solving 3,500 1,049 3,697 1,212 0,654
11 Offers new approaches to problems 3,000 1,549 3,758 1,119 0,852
12 Strict observation of rules and regulations 3,667 1,033 3,182 1,357 0,172
13 Urges to complete work on time 4333 0,516 3,848 0,939 0,047 *
14 Asks to follow rules and regulations 4333 0,516 3,879 1,193 0,071
15 Makes me work to the max. 2,333 0,516 2939 1,197 0972
16 Requires progress reports 2,833 0,408 2,758 1,001 0,378
17 Sets clear deadlines 3,000 0,894 3,636 1,055 0,920
18 Talks about how much to do 3,167 0983 3,606 1,059 0,824
19 Gives instructions/orders 4,167 0,753 3,394 1,171 0,031 *
20 Assigns members to tasks 3,333 1,033 3,455 1,034 0,600
21 Knowledgeable about equipment/systems 4,667 0,516 3,697 1,075 0,002 **
22 Lets you know about plans and tasks 4,000 0,000 4,121 0,857 0,789
23 Makes precise plans for goal achievement 4,000 0,000 3,758 1,091 0,105
24 Maintains definite standards 3,500 0,548 3,848 1,004 0,879
25 Doesn't waste working time 4,000 1,265 3,455 1,277 0,182
26 Improves facilities when asked 3,833 0,408 3,515 1,093 0,111

Anm.: *¥¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=AT FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 19: Wahrnehmungen und Zuschreibungen dsterreichischer Fiihrungskrdfie im Vergleich zu
allen anderen durch tirkische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Ahnlich wie ihre sterreichischen Kolleglnnen weisen tiirkische Gefiihrte bei
der Wahrnehmung und Zuschreibung Osterreichischer Fiihrungskrifte (Mittel-
wert=4,3) im Vergleich zu allen anderen Fiithrern (Mittelwert=3,8) beim Item
Hurges to complete work on time* (p=0,047) hohere Zustimmungen auf. Signifi-
kant hohere Zustimmungen der tiirkischen Befragten in Bezug auf die Fithrung
durch osterreichische Untersuchungsteilnehmer (Mittelwerte=4,2 bzw. 4,7) ge-
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geniiber Fiihrungskréften anderer Herkunft (Mittelwerte=3,4 bzw. 3,7) kdnnen
auch bei den Items ,,gives instructions/orders” (p=0,031) und ,.knowledgeable
about equipment/systems* (p=0,002) identifiziert werden.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 3,500 0,548 3,778 0,801 0,835
2 Tries to understand view 4,167 0,753 3,667 1,074 0,103
3 Treats all members as equal 4,000 1,095 4,111 0,801 0,589
4 Can talk easily about the task 4,000 1,095 3,037 1,126 0,045 *
5 Is friendly and approachable 4,167 0,753 3,963 0,854 0,287
6 Concerned about my personal problems with the task 3,000 0,632 3,259 0,944 0,785
7 Think the leader trusts me 3,167 0,753 3,556 0,801 0,854
8 Gives recognition for a good job 3,667 1,033 3,593 0,694 0,436
9 Tries to improve the working atmosphere 3,333 1,033 3,222 0,801 0,406
10 Asks opinion on problem-solving 3,833 0,753 3,556 1,155 0,240
11 Offers new approaches to problems 3,167 0,753 3,222 0,934 0,560
12 Strict observation of rules and regulations 3,000 0,894 2,630 1,079 0,201
13 Urges to complete work on time 3,833 0,408 3,667 1,074 0,268
14 Asks to follow rules and regulations 3,667 1,033 3,111 0,892 0,132
15 Makes me work to the max. 3,333 0,816 3,074 0,958 0,257
16 Requires progress reports 2,333 0,816 2,741 0,984 0,842
17 Sets clear deadlines 3,500 1,049 3,148 1,134 0,243
18 Talks about how much to do 3,167 0,753 3,148 0,949 0,480
19 Gives instructions/orders 3,333 1,211 3,185 1,075 0,395
20 Assigns members to tasks 3,000 1,095 2,963 0,940 0,471
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,500 0,548 3,074 0,829 0,075
22 Lets you know about plans and tasks 4,000 0,632 3,148 0,949 0,011 *
23 Makes precise plans for goal achievement 3,500 0,548 2,852 0,949 0,022 *
24 Maintains definite standards 3,500 0,548 2,889 0,698 0,022 *
25 Doesn't waste working time 3,667 1,033 3,000 1,074 0,098
26 Improves facilities when asked 3,500 0,837 3,148 0,949 0,195

Anm.: *¥%p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=AT FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 20: Wahrnehmungen und Zuschreibungen dsterreichischer Fiihrungskrdfte im Vergleich zu

allen anderen durch chinesische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Analyse der Zuschreibungen der chinesischen Gefiihrten hinsichtlich der
Fihrungsleistung der Osterreichischen Fiihrungspersonen im Vergleich zu allen
anderen Fithrungskriften ergab Signifikanzen bei den Items 4, 22, 23 und 24.
Konkret beurteilen die chinesischen Befragten die osterreichischen Fiihrer (Mit-
telwert=4,0) beim Item ,,can talk easily about the task (p 0,045) positiver als
alle anderen Fiihrungskrifte (Mittelwert=3,0). Hinsichtlich des Items ,/ets you
know about plans and tasks* (p=0,011) wurde ebenfalls eine signifikant hohere
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Zustimmung gegeniiber Osterreichischen Fiihrungspersonen (Mittelwert=4,0)
identifiziert als gegeniiber allen anderen Fithrern dieses Experiments (Mittel-
wert=3,1). Bei den Items ,,makes precise plans for goal achievement™ (p=0,022)
und ,,maintains definite standards® (p=0,022) wurden ebenso signifikante Un-
terschiede hinsichtlich der Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Fiihrung
osterreichischer Teilnehmer (Mittelwerte=3,5 bzw. 3,5) und Fiihrern anderer
Nationalititen (Mittelwerte=2,9 bzw. 2,9) gemessen.

Keine signifikanten Unterschiede wurden bei den Wahrnehmungen amerikani-
scher Gefiihrter hinsichtlich der Fithrung durch Osterreichische Fiihrungskrifte
im Vergleich zu allen anderen Fiihrungspersonen festgestellt. Im Folgenden
werden die Auswertungen betreffend der Zuschreibungen der Fiihrungsleistung
tiirkischer Fiihrungspersonen dargestellt und anschlieBend erlautert.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

1 Treats me fairly 4,333 0485 3952 1,024 0,070
2 Tries to understand view 4,444 0,784 4,000 0,949 0,059
3 Treats all members as equal 4611 0,608 3,714 1,007 0,001 ***
4 Can talk easily about the task 4,056 1,056 3,905 0,995 0,325
5 Is friendly and approachable 4,667 0485 4333 0,658 0,039 *
6 Concerned about my personal problems with the task 3,333 1,237 2,667 1,197 0,049 *
7 Think the leader trusts me 3,778 0,548 3,524 1,030 0,167
8 Gives recognition for a good job 3,722 1,179 3,667 0,966 0,437
9 Tries to improve the working atmosphere 3,944 0,873 3,810 0,981 0,326

10 Asks opinion on problem-solving 3,833 1,249 3,524 1,123 0,212

11 Offers new approaches to problems 3,667 1,283 3,619 1,161 0,452

12 Strict observation of rules and regulations 3,278 1,274 3,238 1,375 0,463

13 Urges to complete work on time 3,889 0,832 3,952 0,973 0,586

14 Asks to follow rules and regulations 3,889 1,023 4,000 1,225 0,620

15 Makes me work to the max. 3,111 1,023 2,619 1,203 0,088

16 Requires progress reports 2,889 0,900 2,667 0,966 0,231

17 Sets clear deadlines 3,667 0,907 3,429 1,165 0,239

18 Talks about how much to do 3,444 1,247 3,619 0,865 0,690

19 Gives instructions/orders 3,222 1,166 3,762 1,091 0,927

20 Assigns members to tasks 3,222 0,943 3,619 1,071 0,887

21 Knowledgeable about equipment/systems 3,333 1,085 4,286 0,845 0,998

22 Lets you know about plans and tasks 3,833 0,924 4333 0,577 0,972

23 Makes precise plans for goal achievement 3,722 1,227 3,857 0,793 0,654

24 Maintains definite standards 3,889 1,023 3,714 0,902 0,289

25 Doesn't waste working time 3,380 1,092 3,667 1,426 0,752

26 Improves facilities when asked 3278 1,274 3,810 0,680 0,937

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=TR FK, 2=alle anderen FK

Tabelle 21: Wahrnehmungen und Zuschreibungen tirkischer Fiihrungskridfte im Vergleich zu allen

Die Analyse der Wahrnehmungen und Zuschreibungen Gefiihrter hinsichtlich
tirkischer Fiihrungskréfte im Experiment verdeutlicht, dass signifikante Unter-
schiede bei den Antworten der tiirkischen (Tabelle 21) und 6sterreichischen ge-
fiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen (Tabelle 22) bestehen. Die Analyse der
Antworten der tlirkischen Gefiihrten zur Fithrung der tiirkischen Untersuchungs-
teilnehmer zeigt Signifikanzen bei den Items 3, 5 und 6. So weisen tiirkische
Gefithrte (Mittelwert=4,6) bei dem Item ,treats all members as equal“
(p=0,001) signifikant hohere Zustimmungen gegeniiber tiirkischen Fiihrungs-
kriften auf, als gegeniiber Fiihrungspersonen mit anderem kulturellen Hinter-
grund (Mittelwert=3,7). Signifikant hdhere Zustimmung ist auch bei den Items
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His friendly and approachable (p=0,039) und ,,concerned about my personal
problems with the task™ (p=0,049) ersichtlich. Tiirkische Gefiihrte beurteilen
tiirkische Fiihrer positiver (Mittelwerte=4,7 bzw. 3,3) als alle anderen am Expe-
riment teilnehmenden Fithrungskréfte (Mittelwerte=4,3 bzw. 2,7).

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,500 0,837 3,967 0,964 0,101
2 Tries to understand view 4,167 0,753 3,867 1,008 0,212
3 Treats all members as equal 4667 0,516 4,033 1,098 0,022 *
4 Can talk easily about the task 4,167 1,169 3,833 1,117 0,271
5 Is friendly and approachable 4,667 0,516 4367 0,718 0,128
6 Concerned about my personal problems with the task 2,833 1,169 2,867 1,137 0,525
7 Think the leader trusts me 4,000 0,632 3,567 0,817 0,091
8 Gives recognition for a good job 4,000 1,265 3,233 0,971 0,104
9 Tries to improve the working atmosphere 3,500 0,837 3467 0973 0,467

10 Asks opinion on problem-solving 2,833 1,169 3,400 1,404 0,837
11 Offers new approaches to problems 3,167 1,602 3,067 1,202 0,445
12 Strict observation of rules and regulations 2,500 1,643 2,567 1,278 0,536
13 Urges to complete work on time 3,167 1,722 3,200 1,495 0,517
14 Asks to follow rules and regulations 2,667 1,633 3,233 1,251 0,775
15 Makes me work to the max. 3,000 1,095 2,633 1,033 0,237
16 Requires progress reports 1,667 0,816 2,300 1,208 0,928
17 Sets clear deadlines 3,833 1,169 3,167 1,533 0,130
18 Talks about how much to do 2,833 0,753 3,233 1,104 0,849
19 Gives instructions/orders 2,167 1,835 3,533 1,279 0,934
20 Assigns members to tasks 2,000 1,673 2,667 1,516 0,802
21 Knowledgeable about equipment/systems 2,500 1,049 3,467 0973 0,962
22 Lets you know about plans and tasks 3,000 1,265 3,700 1,088 0,876
23 Makes precise plans for goal achievement 2,167 1,169 2,733 1,388 0,838
24 Maintains definite standards 2,667 1,211 2,833 1,117 0,618
25 Doesn't waste working time 3,833 0,983 3400 1,070 0,181
26 Improves facilities when asked 3,167 0,408 3,133 0,900 0,444

Anm.: ¥%%p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=TR FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 22: Wahrnehmungen und Zuschreibungen tirkischer Fiihrungskrdfte im Vergleich zu allen

anderen durch dsterreichische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Osterreichische Gefiihrte beurteilen tiirkische Fiihrungskrifte (Mittelwert=4,7)
hinsichtlich des Items ,.treats all members as equal® (p=0,022) positiver als alle
anderen Fiithrungspersonen in der experimentellen Untersuchung (Mittel-
wert=4,0).
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Keine Signifikanzen konnten hinsichtlich der Wahrnehmungen und Zuschrei-
bungen der tilirkischen Fihrungskrifte durch die chinesischen und US-
amerikanischen Gefiihrten festgestellt werden. Im Folgenden werden die Aus-
wertungen betreffend der Zuschreibungen der Fiihrungsleistung chinesischer
Fihrungspersonen dargestellt und anschlieend erldutert.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 3,778 0,732 3,667 0,816 0,343
2 Tries to understand view 3,667 1,085 3,867 0,990 0,708
3 Treats all members as equal 4,111 0,676 4,067 1,033 0,444
4 Can talk easily about the task 2,667 1,029 3,867 0,990 0,999
5 Is friendly and approachable 3,889 0,676 4,133 0,990 0,787
6 Concerned about my personal problems with the task 3,222 0,878 3,200 0,941 0,472
7 Think the leader trusts me 3,611 0850 3,333 0,724 0,159
8 Gives recognition for a good job 3,556 0,705 3,667 0,816 0,659
9 Tries to improve the working atmosphere 3,389 0,778 3,067 0,884 0,140

10 Asks opinion on problem-solving 3,778 1,263 3,400 0,828 0,156
11 Offers new approaches to problems 3,667 0,767 2,667 0,724 0,000 ***
12 Strict observation of rules and regulations 2,778 1,166 2,600 0,910 0,313
13 Urges to complete work on time 3,944 0,873 3,400 1,056 0,061
14 Asks to follow rules and regulations 3,389 0916 3,000 0,926 0,118
15 Makes me work to the max. 3,000 1,029 3,267 0,799 0,796
16 Requires progress reports 2,889 1,079 2400 0,737 0,067
17 Sets clear deadlines 3,278 1,227 3,133 0,990 0,355
18 Talks about how much to do 3,278 0,958 3,000 0,845 0,192
19 Gives instructions/orders 3,389 0,979 3,000 1,195 0,161
20 Assigns members to tasks 2,944 0,998 3,000 0,926 0,565
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,111 0,832 3,200 0,775 0,623
22 Lets you know about plans and tasks 3,278 1,018 3,333 0,900 0,566
23 Makes precise plans for goal achievement 2,833 0,985 3,133 0,834 0,825
24 Maintains definite standards 2,889 0,583 3,133 0,834 0,826
25 Doesn't waste working time 3,056 1,211 3,200 0,941 0,649
26 Improves facilities when asked 3,222 1,060 3,200 0,775 0,473

Anm.: ¥*%p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=CN FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 23: Wahrnehmungen und Zuschreibungen chinesischer Fiihrungskrdfte im Vergleich zu allen

anderen durch chinesische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Analyse der Wahrnehmungen und Zuschreibungen Gefiihrter hinsichtlich
chinesischer Fiihrer im Experiment illustriert, dass signifikante Unterschiede
bestehen (Tabellen 23 bis 26). Die Analyse der Wahrnehmungen und Zuschrei-
bungen der chinesischen Gefiihrten hinsichtlich der Fithrung der chinesischen
Untersuchungsteilnehmer (Tabelle 23) verdeutlicht einen signifikanten Unter-
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schied bei Item 11. Demnach ergibt sich bei dem Item ,,offers new approaches
to problems* (p 0,000) eine signifikant hohere Zustimmung hinsichtlich der
Fiihrung chinesischer Personen (Mittelwert=3,7) im Gegensatz zu allen anderen
Fihrungskréften dieser Untersuchung (Mittelwert=2,7).

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,500 0,837 3,967 0,964 0,101
2 Tries to understand view 4,000 1,549 3,900 0,845 0,442
3 Treats all members as equal 3,667 1,751 4233 0,858 0,765
4 Can talk easily about the task 4,000 1,549 3,867 1,042 0,423
5 Is friendly and approachable 4,167 1,169 4,467 0,571 0,718
6 Concerned about my personal problems with the task 3,333 1,366 2,767 1,073 0,187
7 Think the leader trusts me 3,167 1,169 3,733 0,691 0,852
8 Gives recognition for a good job 3,667 1,033 3,300 1,055 0,227
9 Tries to improve the working atmosphere 4,000 1,265 3,367 0,850 0,143
10 Asks opinion on problem-solving 4,000 1,549 3,167 1,315 0,130
11 Offers new approaches to problems 3,833 1,169 2,933 1,230 0,065
12 Strict observation of rules and regulations 3,000 1,095 2,467 1,358 0,163
13 Urges to complete work on time 2,833 1,835 3,267 1,461 0,698
14 Asks to follow rules and regulations 3,167 1,329 3,133 1,332 0478
15 Makes me work to the max. 3,000 1,095 2,633 1,033 0,237
16 Requires progress reports 2,667 1,366 2,100 1,125 0,187
17 Sets clear deadlines 3,000 1,789 3,333 1,446 0,659
18 Talks about how much to do 4,000 1,095 3,000 0,983 0,039 *
19 Gives instructions/orders 4,500 0,837 3,067 1,437 0,003 **
20 Assigns members to tasks 3,833 1,472 2,300 1,442 0,026 *
21 Knowledgeable about equipment/systems 4,000 1,265 3,167 0,950 0,088
22 Lets you know about plans and tasks 4,500 0,548 3,400 1,133 0,001 **
23 Makes precise plans for goal achievement 4,500 0,548 2,267 1,143 0,000 ***
24 Maintains definite standards 3,667 1,211 2,633 1,033 0,047 *
25 Doesn't waste working time 3,500 1,049 3,467 1,074 0,473
26 Improves facilities when asked 3,833 0,753 3,000 0,788 0,021 *

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=CN FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 24: Wahrnehmungen und Zuschreibungen chinesischer Fiihrungskrdfte im Vergleich zu allen

anderen durch dsterreichische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung hinsichtlich der Antworten der Osterreichischen Gefiihrten ge-
geniiber chinesischer Fithrungskrifte zeigte signifikante Unterschiede bei den
Items 18, 19, 20, 22, 23, 24 und 26. Eine sehr hoch signifikant unterschiedliche
Zustimmung wurde hinsichtlich des Items ,,makes precise plans for goal achie-
vement™ (p=0,000) in Bezug auf die Wahrnehmungen der 6sterreichischen Ge-
fithrten hinsichtlich der Fiihrung chinesischer Untersuchungsteilnehmer (Mit-
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telwert=4,5) gegeniiber Fiihrern aus anderen Kulturen gemessen (Mittel-
wert=2,3). Hohe Signifikanzen zeigen dariiber hinaus die Items ,,gives instruc-
tions/orders* (p=0,003) sowie ,,lets you know about plans and tasks* (p=0,001),
bei denen ebenso chinesische Fiithrungspersonen positiver beurteilt werden (Mit-
telwerte=4,5 bzw. 4,5) als alle anderen Fiihrer (Mittelwerte=3,1 bzw. 3,4). Os-
terreichische Gefiihrte weisen auflerdem bei den Items ,,talks about how much to
do* (p=0,039) und ,,assigns members to tasks* (p=0,026) eine hohere Zustim-
mung in Bezug auf die Fiihrung durch chinesische Fithrungskrifte auf (Mittel-
werte=4,0 bzw. 3,8) als in Bezug auf alle anderen Fithrungspersonen (Mittelwer-
te=3,0 bzw. 2,3). Eine dhnliche Erkenntnis kann bei den Items ,smaintain defini-
te standards* (p=0,047) und ,.improves facilities when asked* (p=0,021) gewon-
nen werden, da auch hier fiir die chinesischen Fiihrer positivere Einschédtzungen
getroffen werden (Mittelwerte=3,7 bzw. 3,8), als fiir die Fiihrungskréfte der an-
deren Nationen (Mittelwerte=2,6 bzw. 3,0).
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,500 0,837 4,061 0,827 0,138
2 Tries to understand view 4,500 0,837 4,152 0,906 0,192
3 Treats all members as equal 3,667 1,506 4212 0,820 0,788
4 Can talk easily about the task 4833 0,408 3,818 1,014 0,000 ***
5 Is friendly and approachable 4,667 0,516 4,455 0,617 0,198
6 Concerned about my personal problems with the task 3,167 1,472 2,939 1,223 0,367
7 Think the leader trusts me 3,667 1,211 3,636 0,783 0477
8 Gives recognition for a good job 4,500 0,548 3,545 1,063 0,003 **
9 Tries to improve the working atmosphere 4,667 0816 3,727 0876 0,018 *
10 Asks opinion on problem-solving 4,500 0,548 3,515 1,202 0,003 **
11 Offers new approaches to problems 4,500 0,548 3,485 1,228 0,002 **
12 Strict observation of rules and regulations 3,333 1,633 3,242 1,275 0,451
13 Urges to complete work on time 3,833 1,169 3,939 0,864 0,580
14 Asks to follow rules and regulations 3,833 1,835 3,970 0,984 0,567
15 Makes me work to the max. 2,333 1,751 2,939 0,998 0,778
16 Requires progress reports 3,333 1,033 2,667 0,890 0,093
17 Sets clear deadlines 4,333 1,211 3,394 0,966 0,060
18 Talks about how much to do 4,333 0,516 3,394 1,059 0,002 **
19 Gives instructions/orders 4,333 0,816 3,364 1,141 0,017 *
20 Assigns members to tasks 4,000 1,265 3,333 0,957 0,132
21 Knowledgeable about equipment/systems 4,833 0,408 3,667 1,051 0,000 ***
22 Lets you know about plans and tasks 5,000 0,000 3,939 0,747 0,000 ***
23 Makes precise plans for goal achievement 4,500 0,548 3,667 1,021 0,006 **
24 Maintains definite standards 4,500 0,548 3,667 0,957 0,006 **
25 Doesn't waste working time 4,500 0,837 3,364 1,270 0,010 **
26 Improves facilities when asked 4,167 0,753 3,455 1,034 0,039 *

Anm.: ***p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; I=CN FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 25: Wahrnehmungen und Zuschreibungen chinesischer Fiihrungskrdfte im Vergleich zu allen

anderen durch tiirkische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Sehr viele Signifikanzen illustriert die Auswertung der Zuschreibungen und
Wahrnehmungen der tiirkischen gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen hin-
sichtlich der Fiihrung chinesischer Fiihrungskrifte. Bei den Items ,,can talk ea-
sily about the task* (p=0,000), ,knowledgeable about equipment/systems*
(p=0,000), sowie ,,lets you know about plans and tasks* (p=0,000) werden die
chinesischen Fiihrungskréfte durch die tiirkischen Gefiihrten bedeutend positiver
beurteilt (Mittelwerte=4,8, 4,8 und 5,0) als alle anderen Fiihrungspersonen des
Experiments (Mittelwerte=3,8, 3,7 und 3,9). Tiirkische Gefiihrte weisen aufer-
dem signifikant hohe Zustimmungen betreffend der chinesischen Fiihrungsper-
sonen im Vergleich zu allen anderen teilnehmenden Fiithrungskriften bei den
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Items ,,gives recognition for a good job* (p=0,003; Mittelwert Zuschreibung an
chinesische Fiihrungskréfte=4,5 vs. allen anderen Fiithrern=3,5), ,,asks opinion
on problem-solving® (p=0,003; Mittelwert Zuschreibung an chinesische Fiih-
rungskriafte=4,5 vs. allen anderen Fihrern=3.5), ,offers new approaches to
problems* (p=0,002; Mittelwert Zuschreibung an chinesische Fiihrungskraf-
te=4,5 vs. allen anderen Fithrern=3,5), ,,talks about how much to do* (p=0,002;
Mittelwert Zuschreibung an chinesische Fiithrungskrifte=4,3 vs. allen anderen
Fihrern=3,4), ,,makes precise plans for goal achievement* (p=0,006; Mittelwert
Zuschreibung an chinesische Fiihrungskréifte=4,5 vs. allen anderen Fiih-
rern=3,7), ,,maintains definite standards* (p=0,006; Mittelwert Zuschreibung an
chinesische Fiihrungskréfte=4,5 vs. allen anderen Fiithrern=3,7), sowie ,,doesn’t
waste working time* (p=0,010; Mittelwert Zuschreibung an chinesische Fiih-
rungskréfte=4,5 vs. allen anderen Fiihrern=3,4). Die Auswertung zeigt auch sig-
nifikant unterschiedliche Einschétzungen der tiirkischen Gefiihrten hinsichtlich
chinesischer Fiihrungspersonen (Mittelwerte=4,7, 4,3 und 4,2) im Unterschied
zu den anderen Fiihrern unterschiedlicher Nationen (Mittelwerte=3,7; 3,4 und
3,5) bei den Items ,.tries to improve the working atmosphere® (p=0,018), ,,gives
instructions/orders* (p=0,017) und ,,improves facilities when asked (p=0,039).
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 3,667 0,516 4,367 0,765 0,990
2 Tries to understand view 3,833 0,408 4,333 0,661 0,983
3 Treats all members as equal 3,833 0,408 4233 1,073 0,933
4 Can talk easily about the task 3,500 0,548 4,500 0,630 0,998
5 Is friendly and approachable 3,500 0,548 4,300 0,794 0,993
6 Concerned about my personal problems with the task 3,333 0,816 3,600 1,003 0,749
7 Think the leader trusts me 3,000 0,632 4,067 0,785 0,997
8 Gives recognition for a good job 3,333 0,516 4,067 0,828 0,992
9 Tries to improve the working atmosphere 3,500 0,548 3,800 0,761 0,859

10 Asks opinion on problem-solving 2,667 0816 3,867 0,681 0,993
11 Offers new approaches to problems 2,667 1,366 3,567 1,104 0,911
12 Strict observation of rules and regulations 3,000 0,894 3,367 0,964 0,803
13 Urges to complete work on time 3,000 0,894 3,900 0,845 0,971
14 Asks to follow rules and regulations 4,000 0,000 3,800 1,126 0,169
15 Makes me work to the max. 2,167 1,329 2,867 0,900 0,868
16 Requires progress reports 2,167 1,329 2,867 0,860 0,869
17 Sets clear deadlines 3,167 0,983 3,600 1,192 0,815
18 Talks about how much to do 3,833 0,408 3,400 1,003 0,048 *
19 Gives instructions/orders 3,667 0,516 3,533 1,074 0,325
20 Assigns members to tasks 3,333 0,816 3,300 1,179 0,467
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,333 00816 3,167 1,020 0,337
22 Lets you know about plans and tasks 3,500 0,548 3,533 1,106 0,543
23 Makes precise plans for goal achievement 3,500 0,548 3,367 1,098 0,332
24 Maintains definite standards 3,167 0,408 3,500 0,861 0,917
25 Doesn't waste working time 2,833 0,983 3,600 1,070 0,937
26 Improves facilities when asked 3,500 0,548 3,567 0,971 0,590

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=CN FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 26: Wahrnehmungen und Zuschreibungen chinesischer Fiihrungskrdfte im Vergleich zu allen

anderen durch US-amerikanische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Analyse der Antworten der US-amerikanischen Gefiihrten hinsichtlich der
Fihrung chinesischer Fiihrungskrifte zeigte, dass beim Item ,.talks about how
much to do* (p=0,048) ein signifikanter Unterschied zwischen den Zuschreibun-
gen zu chinesischen Fithrungskriften (Mittelwert=3,8) im Vergleich zu allen
anderen Fiihrern besteht (Mittelwert=3,4).

Im Folgenden werden die Auswertungen betreffend der Zuschreibungen der
Fihrungsleistung US-amerikanischer Fiithrungspersonen dargestellt und an-
schliefend erldutert.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,611 0,502 3,889 0,832 0,002 **
2 Tries to understand view 4,500 0,514 4,000 0,686 0,009 **
3 Treats all members as equal 4,611 0,778 3,722 1,018 0,003 **
4 Can talk easily about the task 47778 0,428 3,889 0,676 0,000 ***
5 Is friendly and approachable 4,667 0,485 3,667 0,767 0,000 ***
6 Concerned about my personal problems with the task 3,833 1,098 3,278 0,752 0,043 *

7 Think the leader trusts me 4389 0,608 3,380 0,778 0,000 ***
8 Gives recognition for a good job 4,611 0,502 3,278 0,461 0,000 ***
9 Tries to improve the working atmosphere 4,056 0,725 3,444 0,616 0,005 **
10 Asks opinion on problem-solving 4,111 0,583 3,222 0,808 0,000 ***
11 Offers new approaches to problems 3,944 0,998 2,889 1,132 0,003 **
12 Strict observation of rules and regulations 3278 1,074 3,333 0,840 0,568
13 Urges to complete work on time 3,944 0,802 3,556 0,984 0,101
14 Asks to follow rules and regulations 4,056 1,259 3,611 0,698 0,101
15 Makes me work to the max. 3,222 0,808 2,278 0,958 0,002 **
16 Requires progress reports 3,056 0,802 2,444 1,042 0,029 *
17 Sets clear deadlines 4,111 0,758 2,944 1,211 0,001 ***
18 Talks about how much to do 3,667 0907 3,278 0,958 0,110
19 Gives instructions/orders 4,000 0,686 3,111 1,079 0,003 **
20 Assigns members to tasks 3,833 0,924 2,778 1,060 0,002 **
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,556 1,097 2,833 0,707 0,013 *
22 Lets you know about plans and tasks 3,889 0,832 3,167 1,098 0,017 *
23 Makes precise plans for goal achievement 3,778 0,943 3,000 0,970 0,010 *
24 Maintains definite standards 3,556 0,784 3,333 0,840 0,209
25 Doesn't waste working time 3,889 0,900 3,056 1,110 0,009 **
26 Improves facilities when asked 3,722 0,895 3,389 0,916 0,139

Anm.: ***p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=US FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 27: Wahrnehmungen und Zuschreibungen US-amerikanischer Fiihrungskrdfte im Vergleich

zu allen anderen durch US-amerikanische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die t-Tests, in denen signifikante Unterschiede bei den Zuschreibungen an US-
amerikanische Fiihrungskrifte gegeniiber anderen Fithrungspersonen in der ex-
perimentellen Untersuchung gemessen wurden, werden in den Tabellen 27 und
28 dargestellt. Die Ergebnisse zeigen, dass auBerordentlich viele signifikante
Unterschiede zwischen den Wahrnehmungen US-amerikanischer Gefiihrter hin-
sichtlich US-amerikanischer Fiithrungspersonen im Vergleich zu Fiihrern mit
anderen kulturellen Hintergriinden bestehen. Signifikanzen konnen bei den
Items 1 bis 11, 15 bis 17, 19 bis 23, sowie 25 identifiziert werden. Sehr hoch
signifikante Zustimmungen gibt es bei den Items ,,can talk easily about the task*
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(p=0,000; Mittelwert Zuschreibung an US-amerikanische Fiithrungskrifte=4,8
vs. allen anderen Fithrern=3,9), ,,is friendly and approachable* (p=0,000; Mit-
telwert Zuschreibung an US-amerikanische Fithrungskriafte=4,7 vs. allen ande-
ren Flihrern=3,7), ,,think the leader trusts me* (p=0,000; Mittelwert Zuschrei-
bung an US-amerikanische Fiihrungskréfte=4,4 vs. allen anderen Fiithrern=3,4),
»gives recognition for a good job* (p=0,000; Mittelwert Zuschreibung an US-
amerikanische Fithrungskriafte=4,6 vs. allen anderen Fithrern=3,3), ,,asks opini-
on on problem-solving (p=0,000; Mittelwert Zuschreibung an US-
amerikanische Fiihrungskréifte=4,1 vs. allen anderen Fiithrern=3,2), sowie ,,sets
clear deadlines* (p=0,001; Mittelwert Zuschreibung an US-amerikanische Fiih-
rungskrifte=4,1 vs. allen anderen Fiihrern=2,9). Weitere hoch signifikante Un-
terschiede sind bei den Items ,,treats me fairly* (p=0,002; Mittelwert Zuschrei-
bung an US-amerikanische Fiihrungskréfte=4,6 vs. allen anderen Fiithrern=3,9),
Hiries to understand view* (p=0,009; Mittelwert Zuschreibung an US-
amerikanische Fiihrungskrifte=4,5 vs. allen anderen Fithrern=4,0), ,treats all
members as equal” (p=0,003; Mittelwert Zuschreibung an US-amerikanische
Fihrungskrifte=4,6 vs. allen anderen Fithrern=3,7), ,tries to improve the work-
ing atmosphere* (p=0,005; Mittelwert Zuschreibung an US-amerikanische Fiih-
rungskrifte=4,1 vs. allen anderen Fithrern=3,4), ,offers new approaches to
problems* (p=0,003; Mittelwert Zuschreibung an US-amerikanische Fiihrungs-
krafte=3,9 vs. allen anderen Fihrern=2.9), ,,makes me work to the max.*
(p=0,002; Mittelwert Zuschreibung an US-amerikanische Fithrungskrifte=3,2
vs. allen anderen Fiithrern=2,3), ,,gives instructions/orders* (p=0,003; Mittelwert
Zuschreibung an US-amerikanische Fiithrungskréfte=4,0 vs. allen anderen Fiih-
rern=3,1), ,assigns members to tasks® (p=0,002; Mittelwert Zuschreibung an
US-amerikanische Fithrungskréafte=3,8 vs. allen anderen Fiihrern=2,8) und ,,do-
esn’t waste working time* (p=0,009; Mittelwert Zuschreibung an US-
amerikanische Fithrungskrifte=3,9 vs. allen anderen Fiihrern=3,1) zu finden.
Die Auswertungen zeigen dariiber hinaus, dass aullerdem signifikante Unter-
schiede hinsichtlich der Wahrnehmungen wund Zuschreibungen US-
amerikanischer Fithrungskrifte im Vergleich zu allen anderen Fiihrern unter-
schiedlicher Herkunft durch US-amerikanische gefiihrte TeilnehmerInnen bei
den Items ,,concerned about my personal problems with the task (p=0,043; Mit-
telwert Zuschreibung an US-amerikanische Fithrungskrifte=3,8 vs. allen ande-
ren Fihrern=3,3), ,,requires progress reports* (p=0,029; Mittelwert Zuschrei-
bung an US-amerikanische Fiithrungskréfte=3,1 vs. allen anderen Fiihrern=2,4),
knowledgeable about equipment/systems* (p=0,013; Mittelwert Zuschreibung
an US-amerikanische Fithrungskriafte=3,6 vs. allen anderen Fiihrern=2,8), ,/ets
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you know about plans and tasks™ (p=0,017; Mittelwert Zuschreibung an US-
amerikanische Fiihrungskriafte=3,9 vs. allen anderen Fiihrern=3,2), sowie
,makes precise plans for goal achievement* (p=0,010; Mittelwert Zuschreibung
an US-amerikanische Fiihrungskrafte=3,8 vs. allen anderen Fiihrern=3,0), beste-
hen.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,333 1,155 3,667 0,711 0,212
2 Tries to understand view 2,667 0,577 3,867 1,008 0,978
3 Treats all members as equal 4,333 0,577 4,067 0,868 0,261
4 Can talk easily about the task 3,667 0,577 3,167 1,206 0,139
5 Is friendly and approachable 4,667 0,577 3,933 0,828 0,071
6 Concerned about my personal problems with the task 3,333 0,577 3,200 0,925 0,372
7 Think the leader trusts me 3,667 0,577 3,467 0819 0,312
8 Gives recognition for a good job 4,000 0,000 3,567 0,774 0,002 **
9 Tries to improve the working atmosphere 2,667 0,577 3,300 0,837 0,907
10 Asks opinion on problem-solving 2,667 1,155 3,700 1,055 0,872
11 Offers new approaches to problems 2,333 0,577 3,300 0,877 0,961
12 Strict observation of rules and regulations 2,333 0,577 2,733 1,081 0,817
13 Urges to complete work on time 3,000 1,000 3,767 0,971 0,843
14 Asks to follow rules and regulations 2,333 0,577 3,300 0,915 0,961
15 Makes me work to the max. 4,000 0,000 3,033 0,928 0,000 ***
16 Requires progress reports 3,000 0,000 2,633 0,999 0,027 *
17 Sets clear deadlines 3,333 0,577 3,200 1,157 0,376
18 Talks about how much to do 3,333 0,577 3,133 0,937 0314
19 Gives instructions/orders 2,333 1,155 3,300 1,055 0,860
20 Assigns members to tasks 3,000 0,000 2,967 0,999 0,428
21 Knowledgeable about equipment/systems 2,667 1,155 3,200 0,761 0,745
22 Lets you know about plans and tasks 3,000 1,000 3,333 0,959 0,686
23 Makes precise plans for goal achievement 2,667 0,577 3,000 0,947 0,782
24 Maintains definite standards 2,667 0,577 3,033 0,718 0,805
25 Doesn't waste working time 2,667 0,577 3,167 1,117 0,863
26 Improves facilities when asked 3,000 0,000 3,233 0,971 0,901

Anm.: ¥*¥¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=US FK, 2=alle anderen FK
Tabelle 28: Wahrnehmungen und Zuschreibungen US-amerikanischer Fiihrungskrdfte im Vergleich

zu allen anderen durch chinesische Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung hinsichtlich der Antworten der chinesischen Gefiihrten zeigte
signifikante Unterschiede bei den Items 8, 15 und 16. Ein hoch signifikanter Un-
terschied ldsst sich bei dem Item ,,makes me work to the max.* (p=0,000) erken-
nen, der zeigt, dass chinesische Gefiihrte eine signifikant héhere Zustimmung
bei diesem Item in Bezug auf die Fiihrung US-amerikanischer Teilnehmerlnnen
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aufweisen (Mittelwert=4,0) als gegeniiber anderen Fithrungspersonen (Mittel-
wert=3,0). Das Item ,,gives recognition for a good job* weist einen signifikanten
Unterschied auf (p=0,002), da chinesische Gefithrte US-amerikanische Fiihrer
positiver einschitzen als alle anderen Fiihrungskréfte im Experiment. ,,Requires
progress reports® weist ebenso eine Signifikanz auf (p=0,027). Untersuchungs-
teilnehmerlnnen mit chinesischer Nationalitit bewerten die Fiithrung US-
amerikanischer Fiihrungspersonen bei diesem Item signifikant hoher (Mittel-
wert=3,0) als das Leadership anderer Fiihrer im Zuge der wissenschaftlichen
Untersuchung (Mittelwert=2,6).

Die Analyse der Wahrnehmungen und Zuschreibungen zur Fiithrung US-
amerikanischer Personen durch osterreichische und tiirkische Gefiihrte ergab
keine signifikanten Unterschiede im Vergleich zu allen anderen Fithrungskraf-
ten.

Die Auswertungen unter Beriicksichtigung des kulturellen Hintergrunds ver-
deutlichten, dass dsterreichische Nachwuchsfiihrungskréfte als strukturierte Fiih-
rungspersonen wahrgenommen wurden, die auf Planung setzten und einen Grof3-
teil der Gefiihrten als Fiihrungskrifte tiberzeugten. Tiirkischen Fithrern wird ein
ausgewogener und respektvoller Umgang mit den unterschiedlichen Gruppen
attestiert. Die Fithrung durch chinesische Untersuchungsteilnehmer polarisierte.
Die Zuschreibungen und Einschitzungen erfolgten sehr heterogen. US-
amerikanische Nachwuchsfithrungskriafte werden vor allem von US-
amerikanischen Gefiihrten als herausragend eingestuft. Thre Fithrungsfahigkeit
wird von dieser Vergleichsgruppe als duBerst positiv bezeichnet. Dieser Effekt
wird durch heterogene Gruppenzusammensetzungen nicht bestétigt. Nach der
Darstellung der Auswertungen in Bezug auf die Herkunft der Untersuchungs-
teilnehmerIlnnen erfolgt nun die Analyse der Ergebnisse nach dem Geschlecht
(Kapitel 4.2.3) und bezogen auf die Berufserfahrung (Kapitel 4.2.4).

4.2.3 Auswertungen nach dem Geschlecht

Aufgrund der Moglichkeit, auf Unterschiede zwischen méannlichen und weibli-
chen Teilnehmerlnnen hinsichtlich ihrer impliziten Fithrungstheorien bzw. Fiih-
rungsprototypen Bezug zu nehmen, werden nun die Auswertungen nach dem
Geschlecht dargestellt, analysiert und interpretiert. Wie im Kapitel 3.3.1 bereits
erlautert, gab es im Rahmen der experimentellen Untersuchung eine relativ
gleichméBige Gender-Verteilung bei den gefiihrten UntersuchungsteilnehmerIn-
nen (Gesamt: m=33, w=39; AT: m=7, w=11; TR: m=9, w=9; CN: m=8, w=10;
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US: m=9, w=9). Im Zuge der Analyse wird nun untersucht, ob die Befragten
jeweils die Nachwuchsfiihrungskrifte ihrer eigenen Kultur erfolgreicher beurtei-
len als Fiihrungspersonen anderer Kulturen. Die entsprechenden t-Tests werden
in den folgenden Tabellen 29 bis 32 dargestellt.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,182 0,808 4,091 0,843 0,328
2 Tries to understand view 4,061 0,998 4,182 0,769 0,709
3 Treats all members as equal 4455 0,617 3,879 1,111 0,006 **
4 Can talk easily about the task 3,758 1,347 3,909 0,947 0,700
5 Is friendly and approachable 4455 0,666 4,182 0,808 0,070
6 Concerned about my personal problems with the task 3,303 0,847 3,061 0,933 0,137
7 Think the leader trusts me 3,909 0,723 3,606 0,827 0,059
8 Gives recognition for a good job 3,788 0,857 3,545 0,794 0,119
9 Tries to improve the working atmosphere 3,636 0,742 3,455 0,869 0,182
10 Asks opinion on problem-solving 3,788 1,053 3,424 0,902 0,069
11 Offers new approaches to problems 3,545 0,971 3,091 1,208 0,049 *
12 Strict observation of rules and regulations 3,121 1,111 3,273 1,126 0,708
13 Urges to complete work on time 3,667 0,890 3,576 1,119 0,358
14 Asks to follow rules and regulations 3,758 0,936 3,545 1,034 0,193
15 Makes me work to the max. 3,030 0,847 2,636 1,113 0,055
16 Requires progress reports 2,879 0,893 2,303 0,984 0,008 **
17 Sets clear deadlines 3,424 1,091 3,061 1,345 0,116
18 Talks about how much to do 3,273 1,008 3,242 0,936 0,450
19 Gives instructions/orders 3,424 1,119 3,333 1,242 0,378
20 Assigns members to tasks 3,152 1,176 2,879 1,193 0,177
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,212 0,992 3,333 0,990 0,690
22 Lets you know about plans and tasks 3,364 1,055 3,636 1,025 0,855
23 Makes precise plans for goal achievement 3,212 1,244 3,152 1,034 0415
24 Maintains definite standards 3,212 0,927 3,212 0,992 0,500
25 Doesn't waste working time 3,455 1,063 3,303 1,287 0,302
26 Improves facilities when asked 3,394 0,899 3,545 0,711 0,775

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=FK eigene Kultur, 2=FK fremde Kultur
Tabelle 29: Wahrnehmungen und Zuschreibungen hinsichtlich der Fithrungskréfte der eigenen Kultur

im Vergleich zu Fihrungskréften mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund durch alle mdnnli-
chen Gefiihrten (Quelle: Eigene Darstellung)

Die erste Analyse zielt auf die Betrachtung geschlechtsspezifischer Unterschiede
der Wahrnehmungen und Zuschreibungen aller Gefiihrten hinsichtlich der Fiih-
rung durch Personen mit gleichem kulturellen Hintergrund, im Unterschied zur
Fihrung durch Fithrungskrifte anderer Nationalititen ab. Dabei zeigen sich fol-
gende interessante Ergebnisse: Die ménnlichen Gefiihrten weisen signifikant
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hoéhere Zustimmungen gegeniiber Fiihrungspersonen ihrer eigenen Kultur im
Vergleich zu Fithrungskriften aus anderen Lindern bei den Items ,.treats all
members as equal” (p=0,006; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskréfte mit
gleichem kulturellen Hintergrund=4,5 vs. allen anderen Fiithrern=3,9), ,,requires
progress reports” (p=0,008; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskrifte mit
gleichem kulturellen Hintergrund=2,9 vs. allen anderen Fithrern=2,3) und ,,0f
fers new approaches to problems* (p=0,049; Mittelwert Zuschreibung an Fiih-
rungskrifte mit gleichem kulturellen Hintergrund=3,5 vs. allen anderen Fiih-
rern=3,1) auf.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,154 0,745 3,795 0951 0,034 *
2 Tries to understand view 4,154 0,844 3,795 0,978 0,043 *
3 Treats all members as equal 4256 0,938 3,949 0,999 0,082
4 Can talk easily about the task 4,000 0946 3,795 1,080 0,188
5 Is friendly and approachable 4410 0,637 4,077 0,839 0,026 *
6 Concerned about my personal problems with the task 3,205 1,380 3,026 1,112 0,265
7 Think the leader trusts me 3,846 0,779 3,333 0,869 0,004 **
8 Gives recognition for a good job 3,667 1,177 3,615 0,907 0415
9 Tries to improve the working atmosphere 3,744 0966 3,538 0,942 0,173

10 Asks opinion on problem-solving 3,667 1,364 3,385 1,115 0,160

11 Offers new approaches to problems 3,590 1,229 3,154 1,136 0,054

12 Strict observation of rules and regulations 2,821 1,355 2,718 1,169 0,361

13 Urges to complete work on time 4,000 1,051 3,333 1,305 0,008 **
14 Asks to follow rules and regulations 3,744 1,208 3,179 1,315 0,026 *
15 Makes me work to the max. 3,026 1,063 2,692 1,055 0,084

16 Requires progress reports 2,718 1,146 2487 0,997 0,173

17 Sets clear deadlines 3,795 1,196 3,256 1,117 0,022 *
18 Talks about how much to do 3,513 1,023 3,308 1,030 0,190

19 Gives instructions/orders 3,667 0982 3,179 1,335 0,035 *
20 Assigns members to tasks 3,077 1,244 3,179 1,275 0,640

21 Knowledgeable about equipment/systems 3,436 0968 3,538 1,097 0,669

22 Lets you know about plans and tasks 3,923 0,839 3,615 1,091 0,084
23 Makes precise plans for goal achievement 3,128 1,239 3,359 1,158 0,801

24 Maintains definite standards 3,333 0,982 3,333 1,060 0,500
25 Doesn't waste working time 3,513 1,144 3,359 1,063 0,270
26 Improves facilities when asked 3,231 1,202 3,359 0,843 0,706

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=FK eigene Kultur, 2=FK fremde Kultur
Tabelle 30: Wahrnehmungen und Zuschreibungen hinsichtlich der Fithrungskréfte der eigenen Kultur
im Vergleich zu Fiihrungskriften mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund durch alle weiblichen
Gefiihrten (Quelle: Eigene Darstellung)
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Im Gegensatz zur Analyse der Wahrnehmungen und Zuschreibungen aller
ménnlichen Gefiihrten zeigen die Ergebnisse aller weiblichen Gefiihrten mehr
signifikante Unterschiede auf, konkret bei den Items 1, 2, 5, 7, 13, 14, 17 und
19. Weibliche gefiihrte Untersuchungsteilnehmerinnen signalisieren eine hohere
Zustimmung gegeniiber Fiihrungskriften ihrer eigenen Kultur als gegeniiber
Fiihrern anderer Kulturen bei den Items ,,think the leader trusts me* (p=0,004;
Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskrifte mit gleichem kulturellen Hinter-
grund=3,8 vs. allen anderen Fiithrern=3,3), ,,urges to complete work on time*
(p=0,008; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskréfte mit gleichem kulturellen
Hintergrund=4,0 vs. allen anderen Fiihrern=3,3), sowie ,treats me fairly"
(p=0,034; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskrifte mit gleichem kulturellen
Hintergrund=4,2 vs. allen anderen Fiihrern=3,8), ,.tries to understand view"
(p=0,043; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskréfte mit gleichem kulturellen
Hintergrund=4,2 vs. allen anderen Fithrern=3,8), ,.is friendly and approachable*
(p=0,026; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskréfte mit gleichem kulturellen
Hintergrund=4,4 vs. allen anderen Fiithrern=4,1), ,.asks to follow rules and regu-
lations* (p=0,026; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskrifte mit gleichem
kulturellen Hintergrund=3,7 vs. allen anderen Fithrern=3,2), ,sets clear dead-
lines* (p=0,022; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskréfte mit gleichem kul-
turellen Hintergrund=3,8 vs. allen anderen Fiithrern=3,3) und ,.gives instruc-
tions/orders* (p=0,035; Mittelwert Zuschreibung an Fiihrungskrifte mit glei-
chem kulturellen Hintergrund=3,7 vs. allen anderen Fiihrern=3,2).

Grundsitzlich schreiben mannliche und weibliche Befragte unterschiedliche Be-
deutungen hinsichtlich des Vergleichs fiir Fithrungsfahigkeit von Fiihrungskraf-
ten der eigenen und fremden Kultur zu, was sich in den Signifikanzen bei unter-
schiedlichen Items widerspiegelt (ménnliche Befragte weisen Signifikanzen bei
den Items 3, 11 und 16 auf, wihrend bei den Antworten der weiblichen Teil-
nehmerinnen signifikante Unterschiede bei den Items 1, 2, 5, 7, 13, 14, 17 und
19 zu erkennen sind). Weiters sind die Héaufigkeiten der signifikanten Gegen-
sétze beriicksichtigungswiirdig. So sind bei weiblichen Gefiihrten haufiger signi-
fikant hohere Zustimmungen hinsichtlich der Fithrung der Fithrungskréfte ihrer
eigenen Kultur im Vergleich zu Fiihrern, die anderen Kulturen angehoren, iden-
tifizierbar. Der Inhalt der Items zeigt, dass sowohl positivere Attribute Fiih-
rungspersonen mit gleichem kulturellen Hintergrund zugeschrieben werden, wie
auch Items, die die Einhaltung des Prozesses und des Ziels sowie die Abwick-
lung der Arbeit betreffen.
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In weiterer Folge werden nun Analysen nach der Herkunft der Fithrungskrafte
durchgefiihrt. Konkret werden geschlechtsspezifische Unterschiede bei der
Wahrnehmung und Zuschreibung der sterreichischen, tiirkischen, chinesischen
und US-amerikanischen Fiihrer analysiert.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 3,800 0,894 3813 0,834 0,517
2 Tries to understand view 3,650 0,933 4,188 0,750 0,968
3 Treats all members as equal 3,850 1,040 3,813 1,109 0,459
4 Can talk easily about the task 3,900 0,912 4,000 0,894 0,628
5 Is friendly and approachable 4400 0,598 3,938 0,929 0,048 *
6 Concerned about my personal problems with the task 2,600 1,095 3,250 0,856 0,973
7 Think the leader trusts me 3,350 0,745 3,875 0,619 0,986
8 Gives recognition for a good job 3,050 0,999 3438 0,629 0917
9 Tries to improve the working atmosphere 3,300 1,081 3,250 0,683 0,433

10 Asks opinion on problem-solving 3,300 1,302 3,625 1,088 0,790
11 Offers new approaches to problems 3,050 1,234 3,188 1,109 0,636
12 Strict observation of rules and regulations 2,750 1,372 3,250 1,065 0,887
13 Urges to complete work on time 3,850 1,137 3,750 1,065 0,394
14 Asks to follow rules and regulations 3,800 1,005 3,813 0,981 0,515
15 Makes me work to the max. 2,650 0,933 2,750 0,931 0,624
16 Requires progress reports 2,400 1,095 2,625 0,957 0,742
17 Sets clear deadlines 3,300 1,418 3,125 1,204 0,346
18 Talks about how much to do 3,200 0951 3,188 0,981 0,485
19 Gives instructions/orders 3,650 1,040 3,375 1,360 0,255
20 Assigns members to tasks 2,750 1,293 2,625 1,408 0,393
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,500 0,827 3,313 1,195 0,299
22 Lets you know about plans and tasks 3,950 0,826 3,563 1,094 0,125
23 Makes precise plans for goal achievement 2,800 1,152 2,875 1,310 0,571
24 Maintains definite standards 3,200 0,834 3,125 1,025 0,407
25 Doesn't waste working time 3,550 1,099 3,813 1,109 0,758
26 Improves facilities when asked 3,050 0,999 3,625 0,719 0,974

Anm.: *¥¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; I=weibliche Gefiihrte, 2=mdnnliche Gefiihrte
Tabelle 31: Wahrnehmungen und Zuschreibungen hinsichtlich der dsterreichischen Fihrungskrifte
durch weibliche und ménnliche Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Tabelle 30 zeigt, dass bei dem Item ,,is friendly and approachable* weibliche
Gefiihrte (Mittelwert=4,4) osterreichische Fithrungskrifte signifikant positiver
bewertet haben (p=0,048), als es ménnliche gefiihrte Untersuchungsteilnehmer
getan haben (Mittelwert=3,9).

183
Georg Kodydek - 978-3-653-98930-4
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 10:56:18AM
via free access



Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

1 Treats me fairly 4,000 0,725 4,000 0,894 0,500
2 Tries to understand view 4,000 1,076 3,750 1,065 0,245
3 Treats all members as equal 4,100 1,021 3,688 1,014 0,118
4 Can talk easily about the task 3,600 1,273 3,125 1,258 0,136
5 Is friendly and approachable 4,000 0918 4,000 0,632 0,500
6 Concerned about my personal problems with the task 3,450 1,191 3,000 0,730 0,086
7 Think the leader trusts me 3,550 1,099 3,313 0,704 0,219
8 Gives recognition for a good job 4,000 0,725 3,313 0,704 0,004 **
9 Tries to improve the working atmosphere 3,950 0,826 3,438 1,031 0,058
10 Asks opinion on problem-solving 3,950 1,395 3,500 1,033 0,137
11 Offers new approaches to problems 4,000 0918 3,250 1,065 0,017 *
12 Strict observation of rules and regulations 3,050 1,276 2,813 1,047 0,272
13 Urges to complete work on time 3,750 1,293 3,375 1,025 0,169
14 Asks to follow rules and regulations 3,650 1,309 3,375 0,806 0,222
15 Makes me work to the max. 3,100 1,373 2,313 0,873 0,022 *
16 Requires progress reports 3,100 1,165 2438 1,094 0,044 *
17 Sets clear deadlines 3,450 1,276 3,313 1,401 0,381
18 Talks about how much to do 3,900 0,852 3,375 0,957 0,048 *
19 Gives instructions/orders 3,950 0,945 3,563 0,964 0,118
20 Assigns members to tasks 3,700 1,129 2,875 1,025 0,014 *
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,900 0,968 3,188 1,047 0,022 *
22 Lets you know about plans and tasks 4,100 0,968 3,438 1,031 0,029 *
23 Makes precise plans for goal achievement 3,500 1,235 3,500 0,894 0,500
24 Maintains definite standards 3,500 1,000 3,125 0,719 0,100
25 Doesn't waste working time 3,700 1,218 2,875 1,025 0,017 *
26 Improves facilities when asked 3,650 0988 3,375 0,885 0,193
Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=weibliche Gefiihrte, 2=mdénnliche Gefiihrte

Tabelle 32: Wahrnehmungen und Zuschreibungen hinsichtlich der chinesischen Fithrungskréfte durch
weibliche und ménnliche Gefiihrte (Quelle: Eigene Darstellung)

Chinesische Fithrungspersonen werden haufiger signifikant unterschiedlich von
den Befragten beurteilt. So zeigt sich, dass bei den folgenden Items signifikante
Unterschiede hinsichtlich der positiven Zuschreibung der Fiihrung chinesischer
Fihrungskrifte durch weibliche und ménnliche Gefiihrte bestehen: ,.gives
recognition for a good job* (p=0,004; Mittelwert Zuschreibung weiblicher Ge-
fiihrte =4,0 vs. minnlicher Gefiihrte=3,3), sowie ,,0ffers new approaches to
problems* (p=0,017; Mittelwert Zuschreibung weiblicher Gefiihrte =4,0 vs.
ménnlicher Gefiihrte=3,3), ,,makes me work to the max.© (p=0,022; Mittelwert
Zuschreibung weiblicher Gefiihrte =3,1 vs. ménnlicher Gefiihrte=2,3), ,requires
progress reports” (p=0,044; Mittelwert Zuschreibung weiblicher Gefiihrte =3,1
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vs. mannlicher Geflihrte=2,4), ,,talks about how much to do* (p=0,048; Mittel-
wert Zuschreibung weiblicher Gefiihrte =3,9 vs. méannlicher Gefiihrte=3,4), ,,as-
signs members to tasks* (p=0,014; Mittelwert Zuschreibung weiblicher Gefiihrte
=3,7 vs. mannlicher Gefiihrte=2,9), ,.knowledgeable about equipment/systems
(p=0,022; Mittelwert Zuschreibung weiblicher Gefiihrte =3,9 vs. méannlicher Ge-
fiihrte=3,2), ,,lets you know about plans and tasks* (p=0,029; Mittelwert Zu-
schreibung weiblicher Gefiihrte =4,1 vs. méannlicher Gefithrte=3,4) und ,,doesn ’t
waste working time* (p=0,017; Mittelwert Zuschreibung weiblicher Gefiihrte
=3,7 vs. mannlicher Gefiithrte=2,9).

Die Auswertung der Auffassungen der weiblichen im Vergleich zu den ménnli-
chen Gefiihrten hinsichtlich der Fiihrung der tiirkischen und US-amerikanischen
Fihrungskrifte hat keine signifikanten Unterschiede aufgezeigt.

Die Ergebnisse zeigen, dass Frauen Fiihrungskréften, die iiber die gleiche Natio-
nalkultur verfiigen, hoéhere Zustimmung erwiesen haben, als Fiihrern anderer
Kulturen. Die vertiefenden Analysen haben insbesondere in Bezug auf die chi-
nesischen Fithrungskrifte genderspezifische Unterschiede in der Wahrnehmung
dieser Fithrungspersonen ergeben. Eine beriicksichtigungswiirdige Signifikanz
kann hinsichtlich der Fithrung 6sterreichischer Teilnehmer identifiziert werden.
Im Folgenden werden nun Analysen hinsichtlich des Einflusses von Berufser-
fahrung auf die Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Fithrungskrifte durch
die Gefiihrten durchgefiihrt.

4.2.4 Auswertungen bezogen auf die Berufserfahrung

Ein weiterer Bestandteil der Untersuchung zur Beantwortung der ersten Hypo-
these ist die Analyse, ob Gefiihrte mit Berufserfahrung grundsitzlich andere
prototypische Vorstellungen von Fiithrung haben, als unerfahrene Personen. Um
als berufserfahren in dieser Untersuchung zu gelten, miissen die Befragten iiber
praktische Erfahrungen von zumindest 12 Monaten verfiigen. In Abbildung 9
wurden bereits die durchschnittlichen Arbeitserfahrungen aller Untersuchungs-
teilnehmerInnen (gesamt=19,5 Monate), sowie aller Teilnehmerlnnen bezogen
auf ihre Nationalitit (AT=25,2 Monate; TR=11,2 Monate; CN=18,1 Monate,
US=23,7 Monate), verdeutlicht. Die folgenden Auswertungen beziehen sich nun
auf diesen Einflussfaktor und finden in den Tabellen 33 bis 35 Beriicksichti-

gung.
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Die Analyse des Vergleichs aller Gefithrten mit und ohne Berufserfahrung in
Bezug auf Unterschiede hinsichtlich Fiihrungskraftprototypen zeigt keine signi-
fikanten Unterschiede.

Nr. Item M_1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,045 0,785 3,429 0,852 0,038 *
2 Tries to understand view 4227 0,685 3,357 0,929 0,006 **
3 Treats all members as equal 4,091 1,019 3,429 1,016 0,067
4 Can talk easily about the task 4,091 0,868 3,714 0914 0,230
5 Is friendly and approachable 4,318 0,716 4,000 0,877 0,267
6 Concerned about my personal problems with the task 3,091 1,109 2,571 0,852 0,123
7 Think the leader trusts me 3,727 0,703 3,357 0,745 0,149
8 Gives recognition for a good job 3,136 0,941 3,357 0,745 0,440
9 Tries to improve the working atmosphere 3,364 0,953 3,143 0,864 0,479

10 Asks opinion on problem-solving 3,636 1,217 3,143 1,167 0,234
11 Offers new approaches to problems 3,227 1,193 2,929 1,141 0,458
12 Strict observation of rules and regulations 3,091 1,192 2,786 1,369 0,500
13 Urges to complete work on time 3,818 1,181 3,786 0,975 0,929
14 Asks to follow rules and regulations 3,727 1,162 3,929 0,616 0,503
15 Makes me work to the max. 2,818 1,006 2,500 0,760 0,289
16 Requires progress reports 2,364 1,093 2,714 0914 0,307
17 Sets clear deadlines 3,227 1,343 3,214 1,311 0,977
18 Talks about how much to do 3,091 0,971 3,357 0,929 0,417
19 Gives instructions/orders 3,545 1,011 3,500 1,454 0,920
20 Assigns members to tasks 2,591 1,368 2,857 1,292 0,561
21 Knowledgeable about equipment/systems 3273 1,032 3,643 0,929 0,273
22 Lets you know about plans and tasks 3,864 0,774 3,643 1,216 0,552
23 Makes precise plans for goal achievement 2,545 1,101 3,286 1,267 0,084
24 Maintains definite standards 3,227 0922 3,071 0917 0,624
25 Doesn't waste working time 3,591 1,182 3,786 0,975 0,595
26 Improves facilities when asked 3,318 0,995 3,286 0,825 0,916

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=Gefiihrte (AUT) mit Berufserfahrung, 2=Gefiihrte (AUT) ohne Berufserfahrung

Tabelle 33: Vergleich dsterreichischer Gefiihrten mit und ohne Berufserfahrung in Bezug auf Unter-
schiede hinsichtlich Fithrungskraftprototypen (Quelle: Eigene Darstellung)

Osterreichische Gefiihrte mit Berufserfahrung weisen jedoch eine signifikant
hoéhere Zustimmung (Mittelwerte=4,0 bzw. 4,2) bei den Items ,.treats me fairly*
(p=0,038) und ,,tries to understand view* (p=0,000) auf, als Osterreichische ge-
fiihrte Untersuchungsteilnehmerlnnen ohne Berufserfahrung (Mittelwerte=3,4
bzw. 3,4).
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Nr. Items M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,043 0,767 3,923 0,862 0,680
2 Tries to understand view 3,913 1,041 3,846 1,144 0,863
3 Treats all members as equal 3,739 1,096 4231 0,832 0,140
4 Can talk easily about the task 3,478 1,344 3,231 1,166 0,568
5 Is friendly and approachable 4,043 0,825 3,923 0,760 0,661
6 Concerned about my personal problems with the task 3,217 1,085 3,308 0,947 0,796
7 Think the leader trusts me 3,217 0,998 3,846 0,689 0,033 *
8 Gives recognition for a good job 3,609 0,722 3,846 0,899 0,424
9 Tries to improve the working atmosphere 3,652 1,027 3,846 0,801 0,534
10 Asks opinion on problem-solving 3,522 1,344 4,154 0,987 0,117
11 Offers new approaches to problems 3,391 1,158 4,154 0,555 0,012 *
12 Strict observation of rules and regulations 2,783 1,313 3,231 0,832 0,219
13 Urges to complete work on time 3,217 1,166 4231 0,927 0,008 **
14 Asks to follow rules and regulations 3,348 1,191 3,846 0,899 0,167
15 Makes me work to the max. 2,522 1,310 3,154 0,987 0,112
16 Requires progress reports 2,609 1,270 3,154 0,899 0,144
17 Sets clear deadlines 3,217 1,413 3,692 1,109 0,274
18 Talks about how much to do 3,783 0,850 3,462 1,050 0,357
19 Gives instructions/orders 3,609 0,988 4,077 0,862 0,149
20 Assigns members to tasks 3217 1,204 3,538 1,050 0,411
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,783 0,998 3,231 1,092 0,147
22 Lets you know about plans and tasks 3,957 0976 3,538 1,127 0,274
23 Makes precise plans for goal achievement 3,478 1,123 3,538 1,050 0,873
24 Maintains definite standards 3,435 0992 3,154 0,689 0,326
25 Doesn't waste working time 3,348 1,301 3,308 1,032 0,920
26 Improves facilities when asked 3,435 0,992 3,692 0,855 0,420

Anm.: ¥*¥¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=Gefiihrte (CN) mit Berufserfahrung, 2=Gefiihrte (CN) ohne Berufserfahrung
Tabelle 34: Vergleich chinesischer Gefiihrten mit und ohne Berufserfahrung in Bezug auf Unter-

schiede hinsichtlich Fithrungskraftprototypen (Quelle: Eigene Darstellung)

Im Unterschied zu den Osterreichischen Befragten sind bei chinesischen Gefiihr-
ten signifikante Unterschiede zwischen Personen mit und ohne Berufserfahrung
in Bezug auf ihre Fiihrungskraftprototypen bei den Items 7, 11 und 13 erkenn-
bar. So kann festgestellt werden, dass bei den Items ,,think the leader trusts me*
(p=0,033), ,,offers new approachese to problems* (p=0,012) und ,,urges to com-
plete work on time* (p=0,008) chinesische Gefiihrte ohne Berufserfahrung (3.8,
4,2 bzw. 4,2) signifikant hohere Zustimmungen hinsichtlich dieser Items auf-
weisen als chinesische Befragte mit Berufserfahrung (3,2, 3,4 bzw. 3,2).
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Nr. Items M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
1 Treats me fairly 4,200 0,768 4375 1,025 0,575
2 Tries to understand view 4,100 0,641 4250 1,000 0,607
3 Treats all members as equal 4350 0,813 4,375 0,806 0,927
4 Can talk easily about the task 4250 1,020 4,063 0,998 0,583
5 Is friendly and approachable 4,550 0,510 4,500 0,516 0,774
6 Concerned about my personal problems with the task 3,500 0,946 3,000 1,414 0,236
7 Think the leader trusts me 4200 0,616 3,688 1,014 0,089
8 Gives recognition for a good job 4,250 0,786 3,750 1,065 0,129
9 Tries to improve the working atmosphere 3,750 0,786 3,688 0,793 0,815
10 Asks opinion on problem-solving 3,950 0,759 3,125 1,025 0,012 *
11 Offers new approaches to problems 3,550 1,234 3,313 0,946 0,518
12 Strict observation of rules and regulations 3,150 1,226 2,688 1,138 0,250
13 Urges to complete work on time 3,550 1,099 3,563 1,153 0,974
14 Asks to follow rules and regulations 3,350 1,424 3,750 1,342 0,393
15 Makes me work to the max. 2,850 0,875 3,188 1,167 0,345
16 Requires progress reports 2,800 0,894 2375 1,025 0,201
17 Sets clear deadlines 3,850 1,040 3,125 1,088 0,051
18 Talks about how much to do 3,450 1,050 3,313 0,873 0,671
19 Gives instructions/orders 3,600 0,995 3,063 1,237 0,169
20 Assigns members to tasks 3,450 1,099 3,375 1,147 0,844
21 Knowledgeable about equipment/systems 3,400 0,995 3,563 1,031 0,636
22 Lets you know about plans and tasks 3,700 0,923 3,750 0,931 0,873
23 Makes precise plans for goal achievement 3,350 1,137 3,250 1,065 0,788
24 Maintains definite standards 3,250 0,851 3,125 1,204 0,728
25 Doesn't waste working time 3,750 0,910 2,813 1,276 0,020 *
26 Improves facilities when asked 3,350 0,813 3,625 0,806 0,318

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=Gefiihrte (US) mit Berufserfahrung, 2=Gefiihrte (US) ohne Berufserfahrung
Tabelle 35: Vergleich US-amerikanischer Gefiithrten mit und ohne Berufserfahrung in Bezug auf
Unterschiede hinsichtlich Fithrungskraftprototypen (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung des Vergleichs US-amerikanischer Gefiihrten mit und ohne Be-
rufserfahrung hinsichtlich moglicher Unterschiede in Bezug auf Fiithrungskraft-
prototypen zeigte Signifikanzen bei den Items ,asks opinion on problem-
solving® (p=0,012) und ,,doesn’t waste working time* (p=0,020). Wie auch die
Analyse der Osterreichischen Befragten zeigte, beurteilen US-amerikanische Ge-
fiihrte mit Berufserfahrung die beiden genannten Items signifikant hoher (4,0
bzw. 3,8) als ihre KollegInnen ohne Berufserfahrung (3,8 bzw. 2,8).

Die Analyse des Vergleichs tiirkischer gefiihrter TeilnehmerInnen nach der Be-
rufserfahrung ergab keine signifikanten Unterschiede.
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Die Auswertungen verdeutlichen, dass die Fithrungskraftprototypen Osterreichi-
scher und US-amerikanischer Gefiihrten mit Berufserfahrungen zum Teil signi-
fikant hoher sind, als die der gefiihrten Personen selbiger Herkunft ohne Berufs-
erfahrungen. Im Unterschied dazu ist bei den chinesischen Untersuchungsteil-
nehmerlnnen eine andere Tendenz zu erkennen. Hier weisen Personen ohne Be-
rufserfahrung hohere signifikante Zustimmungen auf als Gefiihrte mit Berufser-
fahrung.

Erkenntnisse zur Beantwortung der Hypothese 1

Zusammenfassend ldsst sich aus den Erkenntnissen fiir die Beantwortung der
Hypothese 1 folgendes hervorheben: Die Auswertungen, die auf den Einfluss
der Nationalkultur der Fiihrungskrifte unterschiedlicher Herkunft fokussieren,
zeigen, dass bei signifikanten Unterschieden primir Gegensitze zwischen den
Zuschreibungen zu Osterreichischen und US-amerikanischen Fiihrern bestehen.
In den meisten Fillen weisen die Befragten bei US-amerikanischen Fithrungs-
kraften hohe Zustimmung hinsichtlich der als signifikant einzustufenden Items
auf, wihrend in vielen Fiéllen die osterreichischen Fiithrungspersonen unter-
schiedliche Einschitzungen treffen. Dies ist jedenfalls auf die wahrgenommenen
Fihrungseigenschaften und -fdhigkeiten zuriickzufiihren, sodass die Zuschrei-
bungen der Gefiihrten entsprechend heterogen ausfallen.

Die detaillierten landerspezifischen Analysen zeigen, dass die Osterreichischen
Nachwuchsfiihrungskréfte vom Grofiteil der Gefiihrten als strukturierte, auf Pla-
nung bedachte Fithrer wahrgenommen wurden, die zielorientiert im Experiment
fithrten. Tirkische Fithrungspersonen wurden vor allem als freundliche Fiihrer
gesehen, die alle Mitglieder gleich behandelten. Fiir die chinesischen Fithrungs-
krifte gab es viele unterschiedliche Zuschreibungen, die in einer Schlussbetrach-
tung sehr heterogen ausfallen. Besonders auffallend ist, dass US-amerikanische
Fihrungspersonen von US-amerikanischen Gefiihrten als besonders herausra-
gend und signifikant besser im Sinne ihrer Fiihrungsfahigkeiten beurteilt wur-
den. Die US-amerikanischen gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen schrei-
ben den Fiihrern ihrer Kultur signifikant positivere Attribute zu, als Fiihrungs-
kriften anderer Nationalitdten. Dieses Phdnomen ist in heterogenen Gruppen,
die von US-Amerikanern gefiihrt wurden, nicht zu erkennen.

Die Ergebnisse bezogen auf das Geschlecht der Befragten veranschaulichen,
dass Frauen und Ménner unterschiedliche Bedeutungen hinsichtlich des Ver-
gleichs der Fiihrungsfahigkeiten von Fiihrern der eigenen und fremden Kultur
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zuschreiben. Frauen haben im vorliegenden Experiment Fiihrungspersonen ihrer
eigenen Kultur haufiger signifikant hohere Zustimmungen erwiesen als Fiih-
rungskréften anderer Kulturen. Eine weitere Besonderheit ist, dass weibliche
Gefiihrte bei chinesischen Fithrungspersonen, bezogen auf homogene und hete-
rogene Arbeitsgruppen, besonders hdufig positivere Einschidtzungen getroffen
haben, als bei allen anderen Fiihrern.

Weitere Erkenntnisse zielen auf Unterschiede hinsichtlich der Berufserfahrung
der am Experiment teilnehmenden Studierenden ab. So kann der Verfasser die-
ser Dissertation darauf hinweisen, dass die Fithrungskraftprototypen dsterreichi-
scher und US-amerikanischer Gefiihrten mit Berufserfahrungen, aufgrund ihrer
umfangreicheren Erfahrungen durch Zusammenarbeit mit Fithrungskriften, aus-
geprigter sind, als die der gefiihrten Personen selbiger Herkunft ohne Berufser-
fahrungen. Im Unterschied dazu ist bei den chinesischen Gefiihrten eine unter-
schiedliche Einschitzung zu erkennen. Hier weisen Personen ohne Berufserfah-
rung hohere signifikante Zustimmungen auf als Befragte mit Berufserfahrung.

Die Ergebnisse aus der Faktorenanalyse, bezogen auf die Nationalkultur der
Fihrungskréfte, zeigen, dass US-amerikanische Fithrungskriften andere Zu-
schreibungen erhalten als Fithrungskrifte anderer Nationalititen. Es sind {iber-
proportional viele Planning-Faktoren im Gegensatz zu den anderen Vergleichs-
gruppen zugeschrieben worden. Gleichzeitig weisen einige Wahrnehmungen der
Gefiihrten hinsichtlich des Leadership der teilnehmenden Nachwuchsfiihrungs-
krifte Ahnlichkeiten auf. Hypothese 1 kann nun wie folgt beantwortet werden.

Hypothese 1 ,,Wenn eine Nachwuchsfiihrungskraft dieselbe Nationalkultur wie
Gefiihrte einer homogenen Gruppe hat, dann werden dieser Fiihrungsperson
positivere Attribute hinsichtlich ihrer Fiihrungsfihigkeit zugeschrieben als
Nachwuchsfiihrungskrdften aus anderen Kulturen.* kann nur eingeschrinkt be-
stitigt werden. US-amerikanische Gefiihrte schreiben US-amerikanischen
Nachwuchsfithrungskréften deutlich signifikant positivere Attribute zu, als allen
anderen Fithrungspersonen mit unterschiedlichem kulturellen Hintergrund. Bei
den anderen Untersuchungsteilnehmerlnnen zeigen sich vereinzelt signifikant
positivere Zuschreibungen bei sehr wenigen Aussagen. Die Eindeutigkeit lasst
sich in dieser experimentellen Untersuchung jedoch nur fiir die US-
amerikanischen Vergleichsgruppen diagnostizieren.
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4.3 Hypothese 2

Gefiihrte gleicher Nationalkultur haben dhnlichere Zuschreibungen und proto-
typische Einstellungen hinsichtlich der Fiihrungsfihigkeit von Nachwuchsfiih-
rungskrdften als Personen unterschiedlicher kultureller Herkunft.

Die zweite Hypothese beschiftigt sich mit den mdglichen Ahnlichkeiten der Zu-
schreibungen und Fiihrungsprototypen der gefiihrten Untersuchungsteilnehme-
rInnen hinsichtlich der Fiihrungsfahigkeiten der Nachwuchsfiihrungskréfte, un-
ter Beriicksichtigung der kulturellen Herkunft der gefiihrten Teilnehmerlnnen.
Dabei werden Varianzanalysen eingesetzt, um Unterschiede hinsichtlich der
Einschdtzungen des Einflusses der Nationalkultur der Gefiihrten, bezogen auf
Mitglieder homogener versus heterogener Arbeitsgruppen, allen Gefiihrten und
mogliche signifikante Unterschiede in Runde eins bzw. Runde zwei des Expe-
riments zu messen. Die entsprechenden Ergebnisse werden in den Tabellen 36
bis 38 gezeigt.
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Die Auswertung der Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Gefiihrten hin-
sichtlich ihrer Fiihrungskrifte in den homogenen Gruppen zeigt keine signifi-
kanten Unterschiede bezogen auf den Einfluss der Nationalkultur der Gefiihrten.

Die Ergebnisse der heterogenen Gruppen verdeutlichen einen signifikanten Un-
terschied bei dem Item ,,doesn’t waste working time* (p=0,039). Die hochste
Einschétzung hierbei treffen die tiirkischen Gefiihrten (3,7), wéhrend die US-
amerikanischen Gefiihrten den niedrigsten Wert aufweisen (Mittelwert=3,1).
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Die Analyse der Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Gefiihrten hinsicht-
lich ihrer Fiihrer, bezogen auf alle Gruppen, weist signifikante, beriicksichti-
gungwiirdige Unterschiede bei den Items 5, 6, 8 und 16 auf. Das Item ,,con-
cerned about my personal problems with the task* ist als hoch signifikant ein-
zustufen (p=0,004). Den Hochstwert erzielen die US-amerikanischen Befragten
(Mittelwert=3,6), wihrend bei den Osterreichischen Gefiihrten die niedrigsten
Werte gemessen werden (2,9). ,,Is friendly and approachable” (p=0,027) wird
von tiirkischen gefiihrten Teilnehmerlnnen mit der hochsten Zustimmung im
Vergleich zu allen anderen Befragten beurteilt (Mittelwert=4,5). Die chinesi-
schen Gefiihrten weisen hierbei die niedrigste Zustimmung auf (Mittelwert=4,0).
Beim Item ,,gives recognition for a good job* kann ebenfalls ein signifikanter
Unterschied festgestellt werden (p=0,018). Dabei kann der hochste Mittelwert
von US-amerikanischen Gefiihrten diagnostiziert werden (Mittelwert=4,0), wih-
rend bei den Osterreichischen Gefiihrten der niedrigste Wert ermittelt wurde
(Mittelwert=3,4). Eine weitere Signifikanz konnte bei dem Item ,,requires pro-
gress reports® ausgemacht werden (p=0,043). Hier kann im Verhéltnis der
hochste Mittelwert bei den tiirkischen Befragten gemessen werden (p=2,8). Der
niedrigste Wert ldsst sich bei den Osterreichischen Gefiihrten erkennen (Mittel-
wert=2,2).
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Keine signifikanten Unterschiede konnen bei der Untersuchung des Einflusses
der Nationalkultur, bezogen auf die erste Runde der experimentellen Untersu-
chung, ermittelt werden.

Die Auswertung der Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Fiihrungskréfte
in der zweiten Runde zeigt allerdings einen beriicksichtigungswiirdigen Unter-
schied bei Item 15 ,,makes me work to the max.* (p=0,028). Den hochsten Wert
weisen die chinesischen Befragten auf (Mittelwert=3,3), wihrend die Osterrei-
chischen gefiihrten UntersuchungsteilnehmerInnen den niedrigsten Mittelwert
im direkten Vergleich erkennen lassen (Mittelwert=2,4).

Erkenntnisse zur Beantwortung der Hypothese 2

Die Auswertungen zeigen grundsétzlich, dass die Gegensitze zwischen Osterrei-
chischen und US-amerikanischen Untersuchungsteilnehmerlnnen, die in den
Auswertungen zur Hypothese 1 erkennbar sind, bezogen auf die Nationalkultur
der Gefiihrten, nicht diagnostiziert werden konnen. Es kdnnen zwar vereinzelte
signifikante Unterschiede zwischen den Vergleichsgruppen festgestellt werden,
die die unterschiedlichen Betrachtungen und Einschédtzungen hinsichtlich der
Fihrungsleistung der Fiihrungskréfte unterstreichen. Der Grofiteil der Items
zeigt jedoch keine signifikanten Unterschiede.

Die Faktorenanalyse, bezogen auf die Nationalkultur der Gefiihrten, zeigt, dass
die Gefiihrten im direkten Vergleich zwar unterschiedliche Wahrnehmungen
hinsichtlich der Fithrungsleistung der Fiihrer im Experiment aufweisen, die auf
ihre unterschiedliche kulturelle Herkunft zurlickzufiihren sind. Gleichzeitig wei-
sen sie auch einige wesentliche Ubereinstimmungen auf, die den Planning-
Faktoren zuzuordnen sind. Die Unterschiede der Zuschreibungen und die Ge-
wichtungen der Items zeigen eindeutig, dass die Nationalkultur der Gefiihrten
einen Einfluss auf die Wahrnehmungen der Fithrungskrifte hat. Die Erkenntnis-
se der Auswertungen und Analysen ermoglichen nun die Beantwortung der Hy-
pothese 2.

Hypothese 2 ,,Gefiihrte gleicher Nationalkultur haben dhnlichere Zuschreibun-
gen und prototypische Einstellungen hinsichtlich der Fiihrungsfihigkeit von
Nachwuchsfiihrungskrdften als Personen unterschiedlicher kultureller Her-
kunft.“ kann nur eingeschrinkt bestétigt werden. Die Auswertungen haben ge-
zeigt, dass einige signifikante Unterschiede hinsichtlich des Einflusses der Nati-
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onalkultur der Gefiihrten identifiziert werden konnen. Gleichzeitig bestehen ei-
nige Gemeinsamkeiten hinsichtlich der Wahrnehmung der Fiihrungskréfte mit
dem Fokus auf die Nationalkultur der Gefiihrten.

4.4 Hypothese 3

wDer Grad der Effektivitit einer Gruppe wird von Mitgliedern homogener
Gruppen hoher wahrgenommen als von Mitgliedern multikultureller Gruppen. *

Die dritte Hypothese zielt auf die Arbeit, insbesondere die Effektivitét, in der
Gruppe ab. Die Hypothese soll anhand von drei Skalen des ,,Team Diagnostic
Survey* beantwortet werden: Group Composition, Group Norms und Process
Criteria of Group Effectiveness. Wie bereits im Zuge der Darstellung der einge-
setzten Fragebogenbatterien des Team Diagnostic Surveys erldutert, wird dabei
zum einen auf die Zusammensetzung der Gruppen Bezug genommen, indem die
Untersuchungsteilnehmerlnnen zur GroBe, Vielfalt und Kenntnissen befragt
wurden. Weiters werden ebenso Erkenntnisse zu Gruppennormen ins Kalkiil
gezogen. Zum anderen werden die Prozesskriterien der Gruppeneffektivitit né-
her betrachtet, indem leistungsbezogene, strategiebezogene, sowie wissens- und
auf Fahigkeiten bezogene Prozesskriterien untersucht werden.

4.4.1 Gruppenzusammensetzung

Im Folgenden werden nun die relevanten Items zur Gruppenzusammensetzung
dargestellt. Dabei setzt sich der Autor dieser Dissertation mit der Herausforde-
rung auseinander, ob Mitglieder homogener Gruppen die Zusammensetzung der
Gruppen positiver beurteilen als Mitglieder heterogener Gruppen.

Tabelle 39 zeigt hierbei die Auswertung der Unterscheidung zwischen homoge-
ner und heterogener Gruppenzusammensetzungen, bezogen auf das gesamte
Sample. Im Anschluss daran wird auf die Unterschiede zwischen homogenen
und heterogenen Gruppen, unter Beriicksichtigung der jeweiligen Nation, einge-
gangen (siche Tabellen 40 bis 42).
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

27 This work group is larger than it needs to be. 2917 1,432 2,403 1,360 0,014 *

28 This work group has too few members for what it 4056 1185 4319 0885 0934
has to accomplish.

29 Thls work group is just the right size to accomplish 2044 1149 2931 1092 0470
its purposes.

30 Members of this work group are too dissimilar to 3875 1221 3569 1124 0,060
work together well.
This work group does not have a broad enough

31 range of experiences and perspectives to accom- 3,778 1,116 3,806 1,096 0,560
plish its purposes.
This work group has a nearly ideal “mix” of mem-

32 bers - a diverse set of people who bring different 3,431 1,046 3,722 0,923 0,961
perspectives and experiences to the work.
Members of this work group have more than

33 enough talent and experience for the kind of work 3,875 1,210 4,097 0,825 0,900
that we do.

34 Everyone in this work group has the special skills 3833 1035 3.667 1007 0.164
that are needed for team work.
Some members of this work group lack the

35 knowledge and skills that they need to do their 3,458 1,113 3,486 1,278 0,555

parts of the team’s work.

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=alle homogenen Gruppen, 2=alle heterogenen Gruppen
Tabelle 39: Vergleich der Zuschreibung der Gruppenzusammensetzung bezogen auf alle homogenen

und heterogenen Gruppen (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung des t-Tests, bezogen auf alle homogenen und heterogenen
Gruppen im direkten Vergleich, zeigt, dass es einen signifikanten Unterschied
bei Item Nr. 27 ,,This work group is larger than it needs to be.” (p=0,014) gibt,
der der Subskala ,,Size* zuzuordnen ist. Die homogenen Gruppen weisen bei
diesem Item eine hohere Zustimmung auf (Mittelwert=2,9) als die heterogenen
Gruppen der experimentellen Untersuchung (Mittelwert=2,4). Alle anderen re-
levanten Items zeigen keine beriicksichtigungswiirdigen Unterschiede zwischen
den Vergleichsgruppen.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
27 This work group is larger than it needs to be. 1,611 0,698 2,444 1,338 0,986
8 This work group has too few members for what it 4667 0970 4333 0840 0,139
has to accomplish.

29 Thls work group is just the right size to accomplish 2202 1215 3167 1,098 0.990
1ts purposes.

30 Members of this work group are too dissimilar to 4333 1237 3778 1263 0096
work together well.
This work group does not have a broad enough

31 range of experiences and perspectives to accomplish 3,778 1,517 4,111 0,900 0,785
its purposes.
This work group has a nearly ideal “mix” of mem-

32 bers - a diverse set of people who bring different 2,889 1,132 3,833 0,786 0,997
perspectives and experiences to the work.
Members of this work group have more than enough

33 talent and experience for the kind of work that we 3,500 1,505 4,056 0,539 0,923
do.

34 Everyone in this work group has the special skills 3556 1097 3444 1,149 0384
that are needed for team work.
Some members of this work group lack the

35 knowledge and skills that they need to do their parts 4,222 1,003 3,444 1,042 0,014 *

of the team’s work.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogenen Gruppen, 2= heterogenen Gruppen ; Leaders: AT

Tabelle 40: Vergleich der Zuschreibung der Gruppenzusammensetzung bezogen auf homogene und

Die Wahrnehmungen der Gefiihrten in homogenen und heterogenen Gruppen
hinsichtlich der Gruppenzusammensetzung unter Osterreichischer Fithrung zei-
gen einen signifikanten Unterschied bei Item 35 ,,Some members of this work
group lack the knowledge and skills that they need to do their parts of the team’s
work.“ (p=0,014), das die Fahigkeiten und Fertigkeiten in der Gruppe beriick-
sichtigt. Die Befragten der homogenen Gruppen bewerten diese Aussage hoher
(Mittelwert=4,2) als die Untersuchungsteilnechmerlnnen der heterogenen Grup-

heterogene Gruppen unter dsterreichischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

pen (Mittelwert=3,4).
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

27 This work group is larger than it needs to be. 2,944 1,434 1,611 1,195 0,002 **

This work group has too few members for what it

28 has to accomplish.

4,111 0,900 4,278 1,018 0,697

This work group is just the right size to accomplish

29 .
1ts purposes.

2,833 0985 2,556 1,423 0,251

Members of this work group are too dissimilar to

30 work together well.

3278 1,127 3,389 1,145 0,614

This work group does not have a broad enough
31 range of experiences and perspectives to accomplish 3,500 0,924 4,111 1,023 0,966
its purposes.
This work group has a nearly ideal “mix” of mem-
32 bers - a diverse set of people who bring different 3,167 0985 4,000 0,840 0,995
perspectives and experiences to the work.
Members of this work group have more than enough
33 talent and experience for the kind of work that we 3,556 1,149 4,500 0,618 0,998
do.
Everyone in this work group has the special skills

34 that are needed for team work.

3,444 0856 4,111 0,963 0,982

Some members of this work group lack the
35 knowledge and skills that they need to do their parts 3,111 0,900 3,389 1,501 0,747
of the team’s work.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogenen Gruppen, 2= heterogenen Gruppen ; Leaders: CN
Tabelle 41: Vergleich der Zuschreibung der Gruppenzusammensetzung bezogen auf homogene und
heterogene Gruppen unter chinesischer Fiihrung (Quelle. Eigene Darstellung)

Die Auswertung der Zuschreibungen der Gruppenzusammensetzung bezogen
auf homogene und heterogene Gruppen unter chinesischer Fithrung ergab bei
Item 27 ,,This work group is larger than it needs to be.” ¢inen signifikanten Un-
terschied (p=0,002), der auf die GroBe der Gruppe Bezug nimmt. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Befragten der homogenen Gruppen dieses Item signifikant ho-
her beurteilen (Mittelwert=3,0) als die gefiihrten Personen der heterogenen
Gruppen (Mittelwert=1,7). Entscheidend ist, dass beide befragten Untersu-
chungsgruppen keine eindeutige Zustimmung zu dieser Aussage erteilen. Die
Teilnehmerlnnen der homogenen Gruppe wihlten die Beurteilung ,,weder
noch®, wihrend die Befragten der heterogenen Gruppen der Aussage widerspra-
chen.

An dieser Stelle ist anzumerken, dass keine signifikanten Wahrnehmungsunter-
schiede hinsichtlich der Gruppenzusammensetzung in homogenen und hetero-
genen Arbeitsgruppen unter tiirkischer Fithrung festgestellt werden konnten.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

27 This work group is larger than it needs to be. 4,167 0,707 2,833 1,295 0,000 ***

This work group has too few members for what it

28 has to accomplish.

3,611 1,037 4278 0,895 0,977

29 Thls work group is just the right size to accomplish 3556 0856 2944 0802 0017 *
1ts purposes.
Members of this work group are too dissimilar to

30 work together well.

4,444 0984 3222 0808 0,000 ***

This work group does not have a broad enough
31 range of experiences and perspectives to accomplish 3,889 0,900 3,056 1,305 0,017 *
its purposes.
This work group has a nearly ideal “mix” of mem-
32 bers - a diverse set of people who bring different 4222 0,548 3,278 0,669 0,000 ***
perspectives and experiences to the work.
Members of this work group have more than enough
33 talent and experience for the kind of work that we 4,167 0924 3,556 0,984 0,032 *
do.
Everyone in this work group has the special skills

34 that are needed for team work.

4,444 0,511 3444 0,784 0,000 ***

Some members of this work group lack the
35 knowledge and skills that they need to do their parts 3,444 0,984 3,167 1,339 0,242
of the team’s work.

Anm.: ***p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogenen Gruppen, 2= heterogenen Gruppen ; Leaders: US
Tabelle 42: Vergleich der Zuschreibung der Gruppenzusammensetzung bezogen auf homogene und
heterogene Gruppen unter US-amerikanischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisse der Einschiatzungen der Gruppenzusammensetzung durch die
Gefiihrten hinsichtlich der Fithrung durch US-amerikanische Untersuchungsteil-
nehmer weisen einige signifikante Unterschiede zwischen den Zuschreibungen
der homogenen und heterogenen Gruppen auf, die in allen Subskalen ,,Size®,
,Diversity* und ,,Skills* gemessen wurden. Sehr hohe Signifikanzen lassen sich
aus den Items 27, 30, 32 und 34 ableiten. Bei dem Item ,,7his work group is
larger than it needs to be.” (p=0,000) stimmen homogene Gruppen (Mittel-
wert=4,2) der Aussage signifikant hoher zu als Befragte der heterogenen Grup-
pen (Mittelwert=2,8). ,,Members of this work group are too dissimilar to work
together well.” (p=0,000) zeigt ebenso eine hohere Einschitzung der homogenen
Gruppen (Mittelwert=4,4) gegeniiber den heterogenen Gruppen (Mittel-
wert=3,2). Desweiteren verdeutlicht das Item ,,7his work group has a nearly
ideal ,mix’ of members — a diverse set of people who bring different perspectives
and experiences to the work.” (p=0,000) einen beriicksichtigungswiirdigen Un-
terschied zwischen homogenen Gruppen (Mittelwert=4,2) und heterogenen
Gruppen (Mittelwert=3,3). Ebenfalls hoch signifikant fallt das Item ,,Everyone
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in this work group has the special skills that are needed for team work.” aus. Es
zeigt einen hoheren Mittelwert bei den Einschitzungen der homogenen Gruppen
(Mittelwert=4,4) gegeniiber den heterogenen Gruppen (Mittelwert=3,4) im Ex-
periment.

Signifikanzen sind auBerdem bei den Items ,,7his work group is just the right
size to accomplish its purposes.© (p=0,017; Mittelwert homogener Gruppen=3,6;
Mittelwert heterogener Gruppen=3,0), ,,This work group does not have a broad
enough range of experiences and perspectives to accomplish its purposes.*
(p=0,017; Mittelwert homogener Gruppen=3,9; heterogener Gruppen=3,1) und
~Members of this work group have more than enough talent and experience for
the kind of work that we do.” (p=0,032; Mittelwert homogener Gruppen=4,2;
heterogener Gruppen=3,6) zu finden.

Das Ziel der Analyse der Gruppenzusammensetzung ist es, die Einschitzungen
der Befragten hinsichtlich der GroBe der Gruppen, der Vielfalt in den Gruppen
und der Fihigkeiten und Fertigkeiten der Gruppenmitglieder zu befragen. Die
Untersuchungen zeigen, dass hinsichtlich der Gruppenzusammensetzung in bei-
nahe allen Vergleichsgruppen signifikante Unterschiede zwischen homogenen
und heterogenen Arbeitsgruppen bestehen. Die tiirkischen Fithrungskrifte stel-
len eine Ausnahme dar. Die Auswertungen zeigen hier keine signifikanten Un-
terschiede zwischen homogenen und heterogenen Arbeitsgruppen. Jeweils ein
signifikanter Unterschied ldsst sich bei der Analyse der Ergebnisse in Bezug auf
die Gruppen, die von Osterreichischen und chinesischen Fiithrungskraften gefiihrt
wurden, finden. Besonders viele signifikante Unterschiede unterstreichen die
Auswertungen hinsichtlich der Gruppenzusammensetzung unter US-
amerikanischer Fithrung. Hier weisen die Ergebnisse eindeutig hdhere Zustim-
mungen hinsichtlich der Zusammensetzung der Arbeitsgruppen auf.

4.4.2 Gruppennormen

Nach der Analyse der Gruppenzusammensetzungen werden nun die Auffassun-
gen der Befragten hinsichtlich der Wichtigkeit der Gruppennormen erortert. Im
Zuge dessen wird insbesondere auf die Unterschiede zwischen homogenen und
heterogenen Gruppen eingegangen. Tabelle 43 zeigt die Auswertung der rele-
vanten Skalen des Team Diagnostic Survey, bezogen auf die Gruppennormen,
fiir alle Arbeitsgruppen. Im Anschluss daran werden die relevanten Auswertun-
gen nach Nationen aufgezeigt und analysiert (siche Tabellen 44-45).
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Nr. Item M1 SDI M2 SD2 p Sig

Standards for member behavior in this work group 3333 1151 3472 1.048 0775

36
are vague and unclear.

It is clear what is - and what is not - acceptable

*k
member behavior in this work group. 3,625 1,013 3,194 0,973 0,005

37
Members of this work group agree about how 3597 0833 3472 0872 0,190

38 members are expected to behave.

Anm.: ¥**%p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=alle homogenen Gruppen, 2=alle heterogenen Gruppen
Tabelle 43: Vergleich der Zuschreibung der Gruppennormen bezogen auf a/le homogenen und hetero-
genen Gruppen (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung der Wahrnehmungen aller Gefiihrten hinsichtlich der Gruppen-
normen zeigt bei dem Item ,,/¢ is clear what is — and what is not — acceptable
member behavior in this work group.” (p=0,005) einen signifikanten Unter-
schied der Einschitzungen zwischen den Befragten aller homogenen und aller
heterogener Gruppen. Die homogenen Gruppen weisen eine hohere Zustimmung
bei dieser Aussage auf (Mittelwert=3,6) als die heterogene Gruppen (3,2).

Die Auswertung des Vergleichs der Zuschreibung der Gruppennormen bezogen
auf homogene und heterogene Gruppen unter Osterreichischer Fiihrung ergab
keine signifikanten Unterschiede.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

Standards for member behavior in this work group
are vague and unclear.

It is clear what is - and what is not - acceptable
member behavior in this work group.

36 4278 0,958 3,556 0,922 0,014 *

37 3,722 0,752 3,333 0,907 0,085

Members of this work group agree about how

38
members are expected to behave.

3,556 0,984 3333 00907 0243

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogenen Gruppen, 2= heterogenen Gruppen ; Leaders: TR
Tabelle 44: Vergleich der Zuschreibung der Gruppennormen bezogen auf homogene und heterogene

Gruppen unter tirkischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisse der Zuschreibung der Gruppennormen bezogen auf homogene
und heterogene Gruppen unter tiirkischer Fiihrung verdeutlicht, dass beim Item
wtandards for member behavior in this work group are vague and unclear.*
(p=0,014) ein signifikanter Unterschied zwischen homogenen (Mittelwert=4,3)
und heterogenen Gruppen (Mittelwert=3,6) besteht. Festzuhalten ist, dass beide
Vergleichsgruppen unter tiirkischer Flihrung die Normen in den Arbeitsgruppen
als unklar und undeutlich kommuniziert beurteilen. Befragte homogener Grup-
pen zeigen in ihren Aussagen jedoch eine noch stirkere Zustimmung als Teil-
nehmerlnnen heterogener Gruppen.
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Es konnten keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich des Vergleichs der Zu-
schreibung der Gruppennormen bezogen auf homogene und heterogene Gruppen
unter chinesischer Fithrung festgestellt werden.

Nr. Item M1 SDI M2 SD2 p Sig

Standards for member behavior in this work group

36
are vague and unclear.

3,611 0,778 3,000 1,085 0,031 *

It is clear what is - and what is not - acceptable

37 member behavior in this work group.

3,889 1,023 3,000 0,767 0,003 **

Members of this work group agree about how

38 members are expected to behave.

3,833 0,786 3,556 0,705 0,136

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogenen Gruppen, 2= heterogenen Gruppen ; Leaders: US
Tabelle 45: Vergleich der Zuschreibung der Gruppennormen bezogen auf homogene und heterogene

Gruppen unter US-amerikanischer Fihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung der Einschitzungen des Einflusses der Gruppennormen bezo-
gen auf homogene und heterogene Gruppen unter US-amerikanischer Fithrung
lasst Signifikanzen bei den Items 35 und 37 erkennen. Befragte aus homogenen
Gruppen schitzen die Aussage des Items ,,/t is clear what is — and what is not —
acceptable member behavior in this work group.” (p=0,003) hoher ein (Mittel-
wert=3,9) als Untersuchungsteilnehmerlnnen heterogener Gruppen (Mittel-
wert=3,0). Bei dem Item ,,Standards for member behavior in this work group
are vague and unclear (p=0,031) weisen Gefiihrte homogener Gruppen hohere
Zustimmung auf (Mittelwert=3,6) als Personen, die in heterogenen Gruppen ar-
beiteten (Mittelwert=3,0). Die Ergebnisse zeigen, dass die Befragten, die im Ex-
periment unter US-amerikanischer Fiihrung die Aufgabenstellung bearbeiteten,
unterschiedliche Wahrnehmungen und Zuschreibungen bei den Items der Grup-
pennormen aufweisen. So sind die Befragten der homogenen Gruppe der An-
sicht, dass die Normen unklar und undeutlich kommuniziert wurden, wahrend
sie gleichzeitig Zustimmung erkennen lassen, dass ihnen klar war, welches Ver-
halten innerhalb der Arbeitsgruppen tragbar und welches Verhalten nicht akzep-
tabel war.

Die Auswertungen verdeutlichen, dass hinsichtlich Gruppennormen vereinzelte
signifikante Unterschiede zwischen homogenen und heterogenen Gruppen be-
stehen. Die Gruppen, die von US-amerikanischen Untersuchungsteilnehmern
geflihrt wurden, weisen die meisten signifikant positiven Zuschreibungen auf. In
den homogenen Gruppen unter tiirkischer und US-amerikanischer Fiihrung wa-
ren offensichtlich die Normen unklar oder wurden nicht ausreichend kommuni-
ziert. Bezogen auf alle Gruppen, war in homogenen Gruppenzusammensetzun-
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gen wie auch in Gruppen, die von US-amerikanischen Teilnehmern gefiihrt
wurden, klar, welches Verhalten innerhalb der Arbeitsgruppe akzeptiert wurde.

4.4.3 Prozesskriterien der Gruppeneffektivitit

Im néchsten Schritt werden die Auswertungen zu den Skalen ,,Process Criteria
of Group Effectiveness™ dargestellt, die sich auf leistungsbezogene, strategische
und auf Wissen und Féhigkeiten bezogene Prozesskriterien beziehen. Dabei ver-
folgt der Verfasser das Ziel herauszufinden, ob sich kulturelle Diversitit auf die
Gruppeneffektivitit positiver auswirkt als Homogenitit.*'

Die Auswertung, bezogen auf das gesamte Sample, weist keine signifikanten
Unterschiede hinsichtlich der Gruppeneffektivitit heterogener und homogener
Gruppen auf. Im Anschluss daran werden nun vertiefende Einblicke in die Aus-
wertungen nach Nationalitdit der Nachwuchsfithrungskrifte durchgefiihrt. Bei
der Auswertung der unterschiedlichen Gruppen, die unter sterreichischer Fiih-
rung arbeiteten, konnten dabei keine Signifikanzen identifiziert werden.

21 Im Zuge der Auswertung dieser Skalen und der entsprechenden Analyse werden zuerst
die heterogenen mit den homogenen Arbeitsgruppen verglichen. In dieser Auswertung
liegt der Fokus auf der kulturellen Diversitit. Daher erfolgt bewusst die Aufteilung
,,1=heterogen, 2=homogen* in den Auswertungstabellen.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

Members demonstrate their commitment to our
39 work group by putting in extra time and effort to 3,000 1,029 3,111 0,963 0,740
help it succeed.

Everyone on this work group is motivated to have

40 the work group succeed.

4,056 0,938 3,500 1,295 0,150

Some members of our work group do not carry

4 their fair share of the overall workload.

3444 1,199 3,556 1,199 0,783

Our work group often comes up with innovative
42 ways of proceeding with the work that turn out to 3,500 0,985 3,889 0,900 0,225
be just what is needed.

Our work group often falls into mindless routines,
43 without noticing any changes that may have oc- 3,167 1,249 3,611 0916 0,233
curred in our situation.

Our work group has a great deal of difficulty actu-
44 ally carrying out the plans we make for how we 2,500 1,043 3,611 0,979 0,002 **
will proceed with the task.

How seriously a member’s ideas are taken by oth-
ers on our work group often depends more on who
the person is than on how much he or she actually
knows.

45 2,722 1274 3,167 1,043 0261

Members of our work group actively share their

46 special knowledge and expertise with one another.

3,333 1,237 3,944 0,938 0,105

Our work group is quite skilled at capturing the
47 lessons that can be learned from our work experi- 3,222 0,647 3,667 0,767 0,069
ences.

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= heterogene Gruppen, 2= homogene Gruppen ; Leaders: TR
Tabelle 46: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf Gruppeneffektivitit heterogener und homo-
gener Gruppen unter tirkischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Untersuchung der Gruppen, die mit tiirkischen Fiihrungspersonen arbeiteten,
zeigt einen signifikanten Unterschied der Wahrnehmungen der Untersuchungs-
teilnehmerInnen heterogener Gruppen (Mittelwert=2,5) im Vergleich zu Befrag-
ten homogener Gruppen (Mittelwert=3,7) bei dem Item ,,Our work group has a
great deal of difficulty actually carrying out the plans we make for how we will
proceed with the task.” (p=0,002), das Unterschiede hinsichtlich der Gruppen-
strategie misst. Die Ergebnisse zeigen, dass in homogenen Gruppen unter tiirki-
scher Fiihrung unterschiedliche Konflikte und Schwierigkeiten bei der Strate-
gieumsetzung von den Gruppenmitgliedern wahrgenommen wurden. Im Gegen-
satz dazu erteilen die befragten Teilnehmerlnnen dieser Aussage keine Zustim-
mung, wie der Mittelwert zeigt.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

Members demonstrate their commitment to our
39 work group by putting in extra time and effort to 3,111 0,583 3,611 0,850 0,048 *
help it succeed.

Everyone on this work group is motivated to have

40 the work group succeed.

3,444 1,042 4,000 1,085 0,126

Some members of our work group do not carry

4 their fair share of the overall workload.

3,778 0,732 3,722 0,826 0,832

Our work group often comes up with innovative
42 ways of proceeding with the work that turn out to 3,667 0,907 3,556 0,922 0,718
be just what is needed.

Our work group often falls into mindless routines,
43 without noticing any changes that may have oc- 3,611 1,145 3,389 1,195 0,573
curred in our situation.

Our work group has a great deal of difficulty actu-
44 ally carrying out the plans we make for how we 2944 0,938 3,000 1,188 0,877
will proceed with the task.

How seriously a member’s ideas are taken by oth-
ers on our work group often depends more on who
the person is than on how much he or she actually
knows.

45 2,667 0,907 2778 0,548 0,660

Members of our work group actively share their

46 special knowledge and expertise with one another.

3,556 1,097 4,222 0,732 0,040 *

Our work group is quite skilled at capturing the
47 lessons that can be learned from our work experi- 3,556 0,705 3,333 0,840 0,396
ences.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= heterogene Gruppen, 2= homogene Gruppen ; Leaders: CN
Tabelle 47: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf Gruppeneffektivitit heterogener und homo-
gener Gruppen unter chinesischer Fithrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung der Zuschreibungen der Gefiihrten hinsichtlich der Gruppenef-
fektivitdt in den chinesischen Vergleichsgruppen zeigt signifikante Unterschiede
bei den Items ,,Members demonstrate their commitment to our work group by
putting in extra time and effort to help it succeed.” (p=0,048), das den Umfang
zur Leistungserstellung und -erbringung misst, und ,,Members of our work
group actively share their special knowledge and expertise with one another.”
(p=0,040), das das Ausmal, die Fertigkeiten und das Wissen der Gruppenmit-
glieder tiberpriift. Bei der Aussage, die das Commitment der Gruppenmitglieder
unterstreicht, weisen Befragte homogener Gruppen eine hohere Zustimmung auf
(Mittelwert=3,6) als Personen, die in heterogenen Gruppen die Herausforderun-
gen bewiltigten (Mittelwert=3,1). Ein gleiches Bild zeigt sich bei dem Item, das
eine Aussage zur Teilung von Wissen und Fachkenntnissen enthélt. Hier weisen
Gefiihrte homogener Gruppen eine deutlichere Zustimmung auf (Mittel-
wert=4,2) als Befragte heterogener Arbeitsgruppen (Mittelwert=3,6). Es kann
daraus die Erkenntnis erlangt werden, dass unter chinesischer Fithrung das
Commitment der Gruppenmitglieder, das aktive Aufeinander-Zugehen und die
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Teilung von Wissen in homogenen Gruppen als stirker wahrgenommen wurde
und ausgeprégter war als in heterogenen Gruppen.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

Members demonstrate their commitment to our
39 work group by putting in extra time and effort to 3,611 0,850 3,333 0,970 0,367
help it succeed.

Everyone on this work group is motivated to have

40 the work group succeed.

3,833 0,707 3,333 0,970 0,087

Some members of our work group do not carry

4l their fair share of the overall workload.

3278 1018 3222 1396 0,892

Our work group often comes up with innovative
42 ways of proceeding with the work that turn out to 4,000 0,485 3,389 0,850 0,013 *
be just what is needed.

Our work group often falls into mindless routines,
43 without noticing any changes that may have oc- 3,556 1,149 3,111 0,900 0,206
curred in our situation.

Our work group has a great deal of difficulty actu-
44 ally carrying out the plans we make for how we 4,056 0873 2,722 0,958 0,000 ***
will proceed with the task.

How seriously a member’s ideas are taken by oth-
ers on our work group often depends more on who
the person is than on how much he or she actually
knows.

45 2333 0,907 2722 0826 0,188

Members of our work group actively share their

46 special knowledge and expertise with one another.

3,667 0,594 3278 1,127 0207

Our work group is quite skilled at capturing the
47 lessons that can be learned from our work experi- 3,556 1,199 3,167 0,857 0,272
ences.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= heterogene Gruppen, 2= homogene Gruppen ; Leaders: US
Tabelle 48: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf Gruppeneffektivitit heterogener und homo-
gener Gruppen unter US-amerikanischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisse der Auswertung der Wahrnehmungen der Gefiihrten hinsichtlich
der Gruppeneffektivitdt in heterogenen und homogenen Gruppen unter US-
amerikanischer Fiihrung weisen auf zwei signifikante Unterschiede zwischen
den beiden Gruppen hin. Zum einen ist eine sehr hohe Signifikanz bei dem Item
,,Our work group has a great deal of difficulty actually carrying out the plans
we we make for how we will proceed with the task.”, das die Qualitét der einge-
setzten Strategien in der Gruppe priift, erkennbar (p=0,000), bei dem Befragte
heterogener Gruppen im Gegensatz zu den Befragten homogener Arbeitsgrup-
pen eine hohe Zustimmung aufweisen (Mittelwerte=4,1 vs. 2,7). Bei dem Item
,,Our work group often comes up with innovative ways of proceeding with the
work that turn out to be just what is needed.” (p=0,013), das ebenso auf die Stra-
tegie eingeht, zeigen Gefiihrte heterogener Gruppen eine klare Zustimmung zu
dieser Aussage (Mittelwert=4,0), wihrend Befragte homogener Gruppen eine
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weniger klare Stellung bezichen (Mittelwert=3,4). Im Gegensatz zu den Befrag-
ten, die mit Fithrungskriften tlirkischer Nationalitit in homogenen Arbeitsgrup-
pen arbeiteten, nahmen Untersuchungsteilnehmerlnnen, die sich unter US-
amerikanischer Fithrung in heterogenen Gruppen der Herausforderung stellten,
unterschiedliche Konflikte und Schwierigkeiten bei der Strategieumsetzung von
den Gruppenmitgliedern wahr. In homogenen Gruppen mit US-amerikanischer
Fihrung wurden diese Schwierigkeiten nicht beobachtet oder wahrgenommen
und daher nicht angegeben.

Die Ergebnisse zeigen, dass hinsichtlich der Prozesskriterien der Gruppeneffek-
tivitdit eine US-amerikanische Besonderheit gegeniiber allen anderen Ver-
gleichsgruppen besteht. Die Auswertungen, bezogen auf Gruppen, die von tiirki-
schen und chinesischen Fiihrungskréften im Experiment gefiihrt wurden, zeigen
signifikant hohere Einschidtzungen der Befragten homogener Gruppen. Im Ge-
gensatz dazu zeigen die Auswertungen hinsichtlich der Fiihrung durch US-
amerikanischen Fiihrer, dass Befragte heterogener Gruppen die entsprechenden
Items hoher bewerten, als Untersuchungsteilnehmerlnnen, die in homogenen
Gruppen unter US-amerikanische Fithrungspersonen arbeiteten. Die Erkenntnis-
se der Auswertungen und Analysen ermdglichen nun die Beantwortung der Hy-
pothese 3.

Hypothese 3 ,,.Der Grad der Effektivitit einer Gruppe wird von Mitgliedern ho-
mogener Gruppen als héher wahrgenommen als von Mitgliedern multikulturel-
ler Gruppen. “ kann nur eingeschrankt bestdtigt werden. Die Auswertungen hin-
sichtlich der Skala ,,Gruppenzusammensetzung® und ,,Gruppenormen verdeut-
lichen, dass einige signifikante Unterschiede zwischen homogenen Gruppen und
heterogenen Gruppen hinsichtlich der Wahrnehmung der Effektivitit einer
Gruppe bestehen. Dabei sind die Einschétzungen der Befragten homogener
Gruppen hoher als die Zuschreibungen heterogener Gruppen. Die Ergebnisse
hinsichtlich der Prozesskriterien der Gruppeneffektivitit zeigen keine einheitli-
chen Erkenntnisse. Befragte, die hierbei von US-Amerikanern in heterogenen
Gruppen gefiihrt wurden, geben hohere Zuschreibungen hinsichtlich der Grup-
peneffektivitit an, als Befragte anderer Kulturen, die sich in homogenen Grup-
pen den Herausforderungen des Experiments stellten. Insgesamt ergibt sich ein
verschiedenartiges Bild, dass diese Hypothese nur teilweise bestdtigen ldsst.
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4.5 Hypothese 4

,Die Zufriedenheit und Motivation der Gruppenmitglieder ist in homogenen
Gruppen grofer als in multikulturellen Gruppen. *

Die vierte Hypothese beschéftigt sich mit der Zufriedenheit und Motivation der
Gruppenmitglieder in unterschiedlichen Settings. Dazu bedient sich der Autor
dieser Dissertation der Skalen ,,Social Processes® und ,,Individual Well-Being*
des ,,Team Diagnostic Survey*. Konkret werden zur Beantwortung der Hypo-
these die Qualitdt der Gruppeninteraktionen und die Zufriedenheit mit den Be-
ziehungen in der Gruppe auf kollektiver Ebene erhoben. Auflerdem wird die in-
dividuelle Ebene untersucht, indem die innere Arbeitsmotivation, die Zufrieden-
heit mit Entwicklungsmoglichkeiten, sowie die allgemeine Zufriedenheit be-
leuchtet werden. Im Folgenden werden nun die relevanten Items zu den sozialen
Prozessen ausgewertet.

4.5.1 Soziale Prozesse

Mittels dieser Auswertung soll untersucht werden, ob die Qualitéit der Interakti-
onen und die Zufriedenheit mit den Bezichungen in Arbeitsgruppen in homoge-
nen Settings positiver bzw. grofer ist, als in heterogenen Gruppenzusammen-
stellungen. Die ersten Ergebnisse zielen auf die Wahrnehmungen in Bezug auf
alle homogenen im Unterschied zu allen heterogenen Gruppen dieses Experi-
ments. Dabei konnten keine signifikanten Unterschiede festgestellt werden. Bei
den vertiefenden, landerspezifischen Analysen konnten fiir die Gruppen, die un-
ter Osterreichischen, tiirkischen und chinesischen Nachwuchsfithrungskriften
den Arbeitsauftrag durchfiihrten, ebenso keine signifikanten Unterschiede in
Bezug auf die Skala ,,Social Processes* gemessen werden. Signifikante Unter-
schiede zeigen lediglich die Gruppen, die von US-Amerikanern gefiihrt wurden
(siche Tabelle 48).
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Nr. Ttem M1 SDI1 M2 SD2 p Sig

There is a lot of unpleasantness among members of

48 this work group.

4,111 0963 3944 1,211 0,325
The longer we work together as a work group, the

49 less well we do.

4,111 0900 3,667 1,085 0,095
Working together energizes and uplifts members of

50
our work group.

3,556 0,922 3,611 0,608 0,584
Every time someone attempts to correct a member of

51 our work group whose behavior is not acceptable, 4,167 0,618 3,500 1,150 0,020 *
things seem to get worse rather than better.

My relations with other work group members are

52 3,778 0,878 2,611 1,037 0000 ***

strained.

53 I very much enjoy talking and working with my 3380 1037 3444 1,042 0563
teammates.

54 The chance to get to know my teammates is one of 3667 0970 311 1023 0052

the best parts of working on this work group.

Tabelle 49: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf soziale Prozesse in homogenen und
heterogenen Gruppen unter US-amerikanischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung zeigt, dass ein sehr hoher signifikanter Unterschied zwischen
den Einschitzungen der Befragten homogener (Mittelwert=3,8) und heterogener
Arbeitsgruppen (Mittelwert=2,6) unter US-amerikanischer Fithrung bei dem I-
tem ,,My relations with other work group members are strained.” (p=0,000), das
die Zufriedenheit der Mitglieder mit den Beziehungen untereinander untersucht,
besteht. Ebenso veranschaulichen die Ergebnisse einen signifikanten Unter-
schied zwischen den Vergleichsgruppen bei dem Item ,,Every time someone at-
tempts to correct a member of our work group whose behavior is not acceptable,
things seem to get worse rather than better.” (p=0,020), das die Interaktionen
der Gruppenmitglieder untereinander beleuchtet. Dabei weisen Befragte homo-
gener Gruppen eine hohe Zustimmung hinsichtlich dieser Aussage auf (Mittel-
wert=4,2), wihrend die Ansicht der UntersuchungsteilnehmerInnen heterogener
Gruppen nicht so eindeutig bzw. verhaltener ausfillt (Mittelwert=3,5).

In beiden Fillen werden die Items mit negativen Beschreibungen der Gruppen-
zusammenarbeit von Befragten, die sich in homogenen Gruppen der Herausfor-
derung stellten, mit Zustimmung beantwortet. Im Vergleich dazu ist eine Ten-
denz der Zustimmung bei der Einschitzung des Hinweises bei Fehlern und an-
schlieBender Verschlechterung der Situation bei Befragten heterogener Gruppen
zu erkennen. Hinsichtlich der angestrengten Beziehungen zu anderen Gruppen-
mitgliedern weisen Gefiihrte heterogener Gruppen keine positive Tendenz der
Antwortbefragung auf.
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4.5.2 Individuelles Wohlbefinden

Im néchsten Schritt werden die Auswertungen zu der Skala ,Individual Well-
Being® dargestellt, die sich auf die innere Arbeitsmotivation, Zufriedenheit mit
zukiinftigen Entwicklungen und der allgemeinen Zufriedenheit beziehen. Das
Ziel ist es herauszufinden, ob die Motivation und Zufriedenheit auf individueller
Ebene in homogenen Gruppen grof3er war als in heterogenen Arbeitsgruppen.

Die Auswertung, bezogen auf das gesamte Sample, weist keine signifikanten
Unterschiede hinsichtlich des individuellen Wohlbefindens homogener und he-
terogener Gruppen auf. Im Anschluss daran werden vertiefende Einblicke in die
Auswertungen nach Nationalitdt der Nachwuchsfithrungskrifte durchgefiihrt
(siehe Tabellen 50-53).

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

I felt a real sense of personal satisfaction when our
work group did well.

55 4,000 0,767 3,667 0,594 0,077

I felt bad and unhappy when our work group per-

36 formed poorly.

3,167 1,150 3,278 1,018 0,620

My own feelings are not affected one way or the

37 other by how well our work group performs. 2,889 1,231 2,667 1,328 0,303
58 When our work group did well, I did well. 3,611 0916 3,778 0,732 0,725
59 I learnt a great deal from my work on this work 2880 1023 3278 0.669 0.906

group.
My own creativity and initiative were suppressed

60 by this work group.

3,111 1231 3,611 1,037 0,902

Working on this work group stretches my personal

o1 knowledge and skills.

3,056 0938 2944 0,998 0,366

I enjoyed the kind of work we did in this work

62 4,167 0,618 3,667 0,840 0,025 *
group.

63 Workmg on this work group was an exercise in 3722 1320 4278 0895 0925
frustration.

64 Generally speaking, I was very satisfied with this 3389 0979 4000 0686 0981
work group.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1=alle homogenen Gruppen, 2=alle heterogenen Gruppen
Tabelle 50: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf das individuelle Wohlbefinden in homoge-

nen und heterogenen Gruppen unter dsterreichischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisse der Auswertungen der Zuschreibungen hinsichtlich des indivi-
duellen Wohlbefindens zeigt einen signifikanten Unterschied bei dem Item ,,/
enjoyed the kind of work we did in this work group.” (p=0,025), das grundsétz-
lich die generelle Zufriedenheit von Gruppenmitgliedern misst. Die Befragten,
die in homogenen Gruppen die Aufgabenstellung bearbeiteten, weisen eine klare
Zustimmung zu der Aussage des Items auf (Mittelwert=4,2). Eine etwas niedri-
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gere Zustimmung, die allerdings eine dhnliche Tendenz aufweist, wurde fiir die
Arbeit in heterogenen Arbeitsgruppen gemessen (Mittelwert=3,7).

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
55 I felt a real sense of personal satisfaction when our 3667 LI38 3833 1043 0675
work group did well.

I felt bad and unhappy when our work group per-

36 formed poorly.

2,444 1,097 3,167 1,200 0,966

My own feelings are not affected one way or the

37 other by how well our work group performs.

3333 0,840 2,722 0895 0,021 *

58 When our work group did well, I did well. 4,056 0,725 3,722 0,895 0,114

I learnt a great deal from my work on this work
group.

My own creativity and initiative were suppressed
by this work group.

59 3,778 0943 3333 1,138 0,105

60 2,889 1,132 3,333 1,188 0,871

Working on this work group stretches my personal

ol knowledge and skills.

3,556 0,922 2,833 1,098 0,020 *

I enjoyed the kind of work we did in this work

62 4,167 0,985 3,722 1,018 0,096
group.

63 Workmg on this work group was an exercise in 3500 1425 4056 1110 0899
frustration.

Generally speaking, I was very satisfied with this

64 work group.

4,056 1,305 4,333 0,594 0,790

Anm.: ¥**p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogene Gruppen, 2= heterogene Gruppen ; Leaders: TR
Tabelle 51: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf das individuelle Wohlbefinden in homoge-
nen und heterogenen Gruppen unter zirkischer Fithrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung der Einschitzung des individuellen Wohlbefindens in den un-
terschiedlichen Vergleichsgruppen, die mit Fithrungskriften aus der Tiirkei zu-
sammenarbeiteten, verdeutlicht Signifikanzen bei den Items 57 und 61. Bei dem
Item ,,My own feelings are not affected one way or the other by how well our
work group performs.” (p=0,021), das die innere Arbeitsmotivation beleuchtet,
lasst sich ein signifikanter Unterschied zwischen den Befragten homogener (3,3)
und heterogener (2,7) Arbeitsgruppen erkennen. Die Gefiithrten homogener
Gruppen weisen somit eine leichte Tendenz der Zustimmung, aber auch eine
neutrale Haltung auf. Im Gegensatz dazu stehen die Untersuchungsteilnehme-
rInnen, die in heterogenen Gruppen arbeiteten, der Frage eher ablehnender, aber
auch unentschlossen gegeniiber.

Das Item ,,Working in this work group stretches my personal knowledge and
skills.” (p=0,20), das zur Subskala ,,Growth Satisfaction® gehort, wird ebenfalls
signifikant unterschiedlich beurteilt. So lédsst sich eine Zustimmung seitens der
Befragten homogener Gruppen identifizieren (Mittelwert=3,6), wiahrend die
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Teilnehmerlnnen der heterogenen Gruppen cher eine neutrale Haltung gegen-
tiber der Aussage des Items einnehmen.

Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.
55 I felt a real sense of personal satisfaction when our 3611 1037 3889 1183 0771
work group did well.

I felt bad and unhappy when our work group per-

36 formed poorly.

3,389 1,092 2,222 0,732 0,000 ***

My own feelings are not affected one way or the

37 other by how well our work group performs. 2,667 1,029 2,778 0,808 0,639
58 When our work group did well, I did well. 3,722 0,826 3,667 0,767 0,418
59 I learnt a great deal from my work on this work 2044 0938 3222 1114 0788

group.
My own creativity and initiative were suppressed

60 by this work group.

3,111 1,023 2,722 1,179 0,149

Working on this work group stretches my personal

61 knowledge and skills. 3,056 1,056 2,889 1,231 0,333

62 I enjoyed the kind of work we did in this work 3.667 0907 3889 0832 0775
group.

63 Working on this work group was an exercise in 3167 0985 3889 1132 0975
frustration.

64 Generally speaking, I was very satisfied with this 3444 0984 3889 0963 0910

work group.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogene Gruppen, 2= heterogene Gruppen ; Leaders: CN
Tabelle 52: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf das individuelle Wohlbefinden in homoge-

nen und heterogenen Gruppen unter chinesischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisse der Auswertung der Wahrnehmung des individuellen Wohlbe-
findens zeigen einen hohen signifikanten Unterschied zwischen den homogenen
und heterogenen Arbeitsgruppen bei dem Item ,,/ felt bad and unhappy when our
work group performed poorly.© (p=0,000), das auf die innere Arbeitsmotivation
Bezug nimmt. Hier wurde eine hohere Zustimmung durch die Befragten homo-
gener Gruppen (Mittelwert=3,4) gegeniiber den Teilnehmerlnnen, die in hetero-
genen Gruppen arbeiteten, gemessen (Mittelwert=2,2). Das bedeutet, dass bei
diesem Item der Einfluss einer wahrgenommenen schlechten Arbeitsleistung die
individuelle Arbeitsmotivation in homogenen Gruppen beeinflusst, wiahrend in
multikulturellen Gruppen diese Beeinflussung nicht wahrgenommen und auch
angegeben wurde.
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Nr. Item M1 SD1 M2 SD2 p Sig.

I felt a real sense of personal satisfaction when our
work group did well.

55 3,889 0,676 3,611 0,698 0,117

I felt bad and unhappy when our work group per-

36 formed poorly.

2,556 1,199 2889 1,023 02812

My own feelings are not affected one way or the

37 other by how well our work group performs.

3,556 0922 3,278 1,018 0,198

58 When our work group did well, I did well. 3,889 0,758 3,667 0,686 0,182

I learnt a great deal from my work on this work

59 2,944 0,998 3,167 0,786 0,768
group.

60 My qwn creativity and initiative were suppressed 3167 1249 3278 1074 0612
by this work group.

61 Working on this Work group stretches my personal 3278 0958 3278 0958 0.500
knowledge and skills.

I enjoyed the kind of work we did in this work

62 3,833 0,618 3,667 0,594 0,208

group.

63 Workmg on this work group was an exercise in 4167 0707 3444 1381 0030 *
frustration.

64 Generally speaking, I was very satisfied with this 4444 0984 3556 0784 0003 **

work group.

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p < 0.05; 1= homogene Gruppen, 2= heterogene Gruppen ; Leaders: US
Tabelle 53: Vergleich der Wahrnehmungen in Bezug auf das individuelle Wohlbefinden in homoge-
nen und heterogenen Gruppen unter US-amerikanischer Fiihrung (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Auswertung der Antworten der homogenen und heterogenen Gruppen, die
unter US-amerikanischer Fithrung ihren Arbeitsauftrag erledigten, in Bezug auf
die Items, die das individuelle Wohlbefinden in den Arbeitsgruppen messen,
zeigt zwei signifikante Unterschiede. Einerseits kann ein beriicksichtigungswiir-
diger Unterschied bei dem Item ,,Generally speaking, I was very satisfied with
this work group.” (p=0,003), das der Subskala ,,General Satisfaction* angehort,
zwischen den Einschitzungen der Befragten homogener (Mittelwert=4,4) und
heterogener Gruppen (3,5) festgestellt werden. Die Untersuchungsteilnehmerln-
nen, die mit US-amerikanischen Nachwuchsfiihrungskriften arbeiteten, weisen
in homogenen Gruppen eine hohere Zufriedenheit bei diesem Item auf, als in
multikulturellen Gruppen. Andererseits wurden unterschiedliche Wahrnehmun-
gen der Gefiihrten homogener Gruppen (Mittelwert=4,2) und heterogener Grup-
pen (Mittelwert=3,4) bei dem Item ,,Working on this work group was an exer-
cise in frustration.”” (p=0,030), das die generelle Zufriedenheit misst, gemessen.
Hier wird ersichtlich, dass die Mitglieder beider Vergleichsgruppen in unter-
schiedlicher Stiarke bzw. Intensitdt Zustimmungen hinsichtlich der Aussage, dass
die Arbeit in der Gruppe mit Frustration verbunden war, zeigen. Der Autor
kommt an dieser Stelle zu dem Schluss, dass die Gefiihrten homogener Arbeits-
gruppen unter US-amerikanischer Fiihrung zwar eine erhdhte Frustration bei der
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Zusammenarbeit empfanden, gleichzeitig fiihlten sie aber eine allgemeine Zu-
friedenheit hinsichtlich der Arbeit in der jeweiligen Gruppe.

Die Auswertungen zur Skala ,,Individuelles Wohlbefinden* zeigen, dass verein-
zelt signifikante Unterschiede zwischen den Vergleichsgruppen identifizierbar
sind. So weisen Osterreichische und US-amerikanische Befragte Signifikanzen
hinsichtlich der generellen Zufriedenheit auf, wéhrend tiirkische und chinesische
UntersuchungsteilnehmerInnen Items, die der Subskala ,,Individual Work Moti-
vation“ zugeordnet werden, signifikant unterschiedlich bewerten. Zusétzlich ist
eine weitere Signifikanz bei der Auswertung der Ergebnisse der tiirkischen Be-
fragten bei einem Item der Skala ,,Growth Satisfaction* erkennbar. In allen ge-
nannten Féllen weisen Befragte, die sich in homogenen Gruppen der Herausfor-
derung stellten, signifikant hohere Einschitzungen als Personen aus heterogenen
Gruppen auf. Zusétzlich weist der Autor dieser Dissertation darauf hin, dass die
Meinungen der Befragten zu den Sachverhalten bzw. Situationsbeschreibungen
zu ,,personliche Zufriedenheit” oder ,,individuelle Motivation® zwar héhere Zu-
schreibungen seitens der Teilnehmerlnnen homogener Arbeitsgruppen aufzei-
gen, allerdings verdeutlicht der Inhalt der Items bzw. deren Aussage, dass damit
sowohl positive als auch negative Haltungen von den Befragten unterstrichen
werden. Im Folgenden wird nun Hypothese 4 aufgrund der Erkenntnisse und
Ergebnisse der Auswertungen beantwortet.

Hypothese 4 ,,Die Zufriedenheit und Motivation der Gruppenmitglieder ist in
homogenen Gruppen grofser als in multikulturellen Gruppen.“ kann nur einge-
schriankt bestitigt werden. Bezugnehmend auf die Skala ,,Soziale Prozesse* gibt
es Zuschreibungen der Befragten homogener Gruppen, die zum Teil die Qualitit
der Interaktionen und ihre Zufriedenheit mit den Beziehungen untereinander ne-
gativ beurteilen. Diese signifikanten Unterschiede konnten nur im Zuge der
Analyse der Gruppen, die von US-amerikanischen Untersuchungsteilnehmerln-
nen gefiithrt wurden, identifiziert werden. Beziiglich der Skala ,,Individual Well-
Being* lassen sich einige signifikante Unterschiede bei den Betrachtungen der
individuellen Zufriedenheit und Motivation erkennen. Hier weisen Teilnehme-
rlnnen homogener Gruppen vereinzelt signifikant hohere Zustimmungen auf.
Fiir eine eindeutige Bestdtigung dieser Hypothese ist allerdings die Zufrieden-
heit und Motivation der Gruppenmitglieder in homogenen Arbeitsgruppen in
den Analysen zu wenig durchgingig erkennbar.
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4.6 Zentraler Abschlussbefund

Im Zuge der Datenauswertung wird nun eine vertiefende Analyse fiir den Er-
kenntnisgewinn, fiir die Diskussion der Ergebnisse und die anschlieBende Be-
antwortung der Forschungsfrage durchgefiihrt. Ziel dieses Unterkapitels ist es,
mittels einer Korrelation auf Basis des gesamten Datensatzes Zusammenhdnge
erkennen und Schliisse ziehen zu konnen. Dabei werden alle Skalen der ,,Leader
perception® (Maintenance, Planning und Pressure der PM-Theory) und ,,Group
perception® (Enabling Structure, Process Criteria, Social Processes und Indivi-
dual Learning des Team Diagnostic Survey) beriicksichtigt.

Variables Mean SD 1 2 3 4 5 6

1 Maintenance 3,76 0,63

2 Planning 3,17 0,78 0,433 ***

3 Pressure 3,35 0,76 0,457 *** (0,456 ***
4 Eﬁi&ﬁf 354 0,53 0422 *** 0,107 0,190 *

5 f:ﬁgfls; 342 048 0391 #+* 0,098 0033 0553 *x

6 fg:sljslpm' 3,73 0,58 0311 *** 0,036 0172 * 0586 *%* 0671 **

7 xg‘f_’gﬁ; 3,44 046 0409 *Fx (283 *kx (196 * (0,395 *kx (426 *kx (492 kx

Anm.: **¥p < 0.001, **p < 0.01, *p <0.05

Tabelle 54: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen fiir die wichtigsten Untersu-

chungsvariablen (Quelle: Eigene Darstellung)

Die Ergebnisse zeigen, dass ein Grofiteil der Auspragungen durchgingig positi-
ve und hoch signifikante Korrelationskoeffizienten aufweist (p<0,05). Je starker
bzw. grofer etwa die Maintenance-Faktoren (die Selbsterhaltung oder Aufrecht-
erhaltung der Gruppe und Stirkung des Gruppenprozesses) sind, desto héher ist
der wahrgenommene Einfluss der Planning-Faktoren (die Planung und Abwick-
lung) (r=0,433), der Pressure-Faktoren (die strikte Einhaltung von Vorschriften
und die mogliche Erzeugung eines Drucks) (r=0,457), der Gruppenstruktur
(r=0,422), der Prozesskriterien (r=0,391), der sozialen Prozesse (r=0,311), sowie
des individuellen Wohlbefindens in der Gruppe (r=0,409) (bzw. vice versa). Die
Auspragung der Planning-Faktoren scheint in keinem linearen Zusammenhang
mit der Gruppenstruktur, den Prozesskriterien und den sozialen Prozessen zu
stehen. Sie korrelieren nur mit den Pressure-Faktoren (r=0,456) und dem indivi-
duellen Wohlbefinden (r=0,283). Je hoher die Pressure-Faktoren, desto hoher
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sind die Gruppenstruktur (r=0,190), die sozialen Prozesse (r=0,172) und das in-
dividuelle Wohlergehen (r=0,196). In eine dhnliche Richtung weisen die Korre-
lationskoeffizienten bei ,,Enabling Structure: je hoher die Gruppenstruktur, des-
to hoher sind die wahrgenommenen Prozesskriterien (1=0,553), die sozialen
Prozesse (1=0,586) und das individuelle Wohlergehen (r=0,395). Desweiteren
zeigt sich: je hoher die Gruppenstruktur desto hoher sind die sozialen Prozesse
(r=0,671) und das individuelle Wohlergehen (r=0,426). Je hoher die sozialen
Prozesse desto hoher ist die Einschitzung des individuellen Wohlbefindens
(r=0,492).

Die Ergebnisse implizieren, dass insbesondere ,,wenn — dann* Beziehungen zwi-
schen den Ausprigungen bestehen. Wird demnach ein Faktor stark wahrge-
nommen, kann davon ausgegangen werden, dass auch die anderen Auspriagun-
gen ihre potenzielle Wirkung entfalten (bzw. vice versa). Im Folgenden werden
nun die Ergebnisse ausfiihrlich analysiert und diskutiert.
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5 Diskussion und Conclusio

In diesem Abschnitt werden die wichtigsten Ergebnisse der empirischen Erhe-
bung zusammengefasst, diskutiert und mit theoretischen Entwicklungen vergli-
chen. Mit dieser Untersuchung hatte es sich der Autor dieser Dissertation zum
Ziel gesetzt, implizite Fithrungstheorien in homogenen und multikulturellen Ar-
beitsgruppen, die von Nachwuchsfiihrungskréften aus vier unterschiedlichen
Nationen gefiihrt wurden, zu erforschen. Damit wurde die Perspektive der ,,Lea-
der perception” beleuchtet. Gleichzeitig fokussierte sich der Autor auf die
,»QGroup perception” und schenkte den Einschitzungen der Gruppenstruktur,
Prozesskriterien der Gruppeneffektivitit, dem sozialen Miteinander und dem
individuellen Wohlbefinden entsprechende Aufmerksamkeit. Dabei wurde die
Entscheidung getroffen, die implizite Fithrungstheorie nach Chong / Thomas
(1997) fiir die Fihrungswahrnehmung und den Team Diagnostic Survey nach
Wageman / Hackman / Lehman (2005) fiir die Gruppenwahrnehmung als
Haupterhebungsinstrumente fiir eine empirische Untersuchung einzusetzen. Bei
den impliziten Fiihrungstheorien wird von einem ,,Bottom-up-Prinzip“ gespro-
chen, d.h. im Blickpunkt der Betrachtungen stehen die Einschdtzungen, Wahr-
nehmungen und Zuschreibungen der Gefiihrten. Ein zentraler Fokus wurde auf
die Nachwuchsfiihrungkrifte, also Personen, die sich zum Zeitpunkt der Erhe-
bungen in Ausbildung (Vollzeit- oder Austauschstudierende(r) an der Wirt-
schaftsuniversitidt Wien) befanden und iiber wenig bis gar keine Berufserfahrung
verfiigten, gelegt. Diese Personen fiihrten im Experiment Studierende, die dhnli-
che Voraussetzungen hinsichtlich Alter und Berufserfahrung mitbrachten. Die
Gefiihrten stellten sich Herausforderungen in homogenen und heterogenen, kon-
kret multikulturellen, Arbeitsgruppen.

Der Autor dieser Dissertation versuchte reale Bedingungen zu schaffen, indem
der organisationale Faktor der Zuschreibung, also wer als Fiihrer und wer als
Gefiihrte(r) an der Untersuchung mitwirkte, klar vermittelt wurde. Weiters wur-
de garantiert, dass bestimmte Merkmale, Charakteristika und Verhalten empi-
risch flir detaillierte Untersuchungen festgehalten wurden. Dadurch wurde die
Zuschreibung der individuellen impliziten Fithrungstheorien an Nachwuchsfiih-
rungskrifte und die Einschitzungen der Gruppenarbeit in homogenen und mul-
tikulturellen Settings ermoglicht.

Durch die gewonnenen Erkenntnisse kann die Hauptforschungsfrage (,,Welchen
Einfluss haben die Nationalkulturen von Nachwuchsfiihrungskriften und Ge-
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fiihrten homogener und multikultureller Gruppen auf die Wahrnehmung dieser
Gefiihrten in Bezug auf die Fiihrungsfihigkeit von Nachwuchsfiihrungskrdf-
ten?*) wie folgt beantwortet werden. Der Einfluss der Nationalkulturen von
Nachwuchsfithrungskréften und Gefiihrten auf die Wahrnehmung der Gefiihrten
in unterschiedlichen Settings in Bezug auf die Fiihrungsfahigkeit konnte eindeu-
tig festgestellt werden. Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zeigten,
dass die Gefiihrten unterschiedliche Erwartungen und Zuschreibungen hinsicht-
lich der Fithrungsleistungen und -fahigkeiten der Nachwuchsfiihrungskréfte im
Experiment hatten. Die Fithrungskraftprototypen bilden sich aufgrund der indi-
viduellen Erfahrungen, Perspektiven und Historie, die sie in ihrer eigenen Kultur
erlangen, heraus. Gleichzeitig ist die eigene Kultur identitétsstiftend und verhal-
tenssteuernd. Die Hohe des Einflusses ist jeweils von unterschiedlichen Fakto-
ren, wie beispielsweise dem Kontext, der Gruppenzusammenstellung und den
Beziehungen in der Gruppe, sowie vom Idealbild der Gefiihrten abhingig. Au-
Berdem hat die Hohe der Ubereinstimmung der eigenen Fiihrungskraftprototy-
pen, die individuelle kulturelevante Merkmale beinhalten, mit der Fiithrungsleis-
tung der Nachwuchsfiihrungskréfte aus unterschiedlichen Nationen einen we-
sentlichen Einfluss auf die Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Gefiihrten
in Bezug auf die Fiihrungsfahigkeit von mannlichen und weiblichen Entschei-
dungstrigern. Nicht auler Acht zu lassen ist die Tatsache, dass die Untersu-
chungsteilnehmerInnen am Anfang ihrer beruflichen Karriere stehen und damit
die Berufserfahrungen, insbesondere hinsichtlich der Fithrung von Mitarbeite-
rlnnen, nur sehr eingeschrinkt vorhanden sind. Durch die stetigen globalen
Entwicklungen und Herausforderungen wird die Auseinandersetzung mit inter-
kulturellen Herausforderungen in der Gruppenarbeit und in der Fithrung ein ,,ta-
gesaktuelles* Thema fiir die Teilnehmerlnnen des Experiments nach ihrem Be-
rufseinstieg sein. Dementsprechend werden sich ihre Idealbilder im Laufe der
Zeit andern und ihre Fithrungsfahigkeit stetig weiterentwickeln.

Der Einfluss der Nationalkultur konnte methodisch und vor allem empirisch
breit dargelegt werden. Die Analysen zeigten, dass sowohl hinsichtlich der kul-
turellen Herkunft der Fithrungspersonen wie auch der Gefiihrten berticksichti-
gungswiirdige Unterschiede identifiziert wurden und diese die Wahrnehmungen,
Zuschreibungen und Einschéitzungen der Gefiihrten beeinflussten. Folgende Er-
kenntnisse konnten durch die Bearbeitung der ersten beiden Hypothesen erlangt
werden. Die erste Hypothese ,,Wenn eine Nachwuchsfiihrungskraft dieselbe Na-
tionalkultur wie Gefiihrte einer homogenen Gruppe hat, dann werden dieser
Filihrungsperson positivere Attribute hinsichtlich ihrer Fiihrungsfihigkeit zuge-
schrieben als Nachwuchsfiihrungskrdften aus anderen Kulturen.“ konnte einge-
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schrinkt bestétigt werden. Die Ergebnisse zeigten, dass US-amerikanische Ge-
fiihrte US-amerikanische Nachwuchsfiihrungskrifte positiver als alle anderen
Fiihrer im Experiment beurteilten. Dieses Phdnomen war ausschlieBlich in den
genannten Fiihrern-Gefiihrten-Konstellationen zu beobachten. In den weiteren
Untersuchungen konnte nicht durchgéngig festgestellt werden, ob die Zusam-
menarbeit zwischen Personen mit gleichem kulturellen Hintergrund positivere
Attribute auslost als in anderen Konstellationen. Die Erkenntnisse der GLOBE-
Studie verdeutlichten, dass erfahrene Fiithrungskrifte des Anglo-Clusters, zu
dem US-amerikanische Fiihrungspersonen gezdhlt werden, als teamorientiert
beschrieben werden. Insbesondere erfahrene US-amerikanische Fithrungskréfte
verfiigen tliber einen ,,heroischen* Fiithrungsstil, der als motivierend, visionir,
unautokratisch und riicksichtvoll beschrieben wird. AuBlerdem zeigten die Er-
gebnisse der GLOBE-Studie, dass US-Amerikaner besonders charismatisch und
wertebasierend fithren. Die Wahrnehmungen und Zuschreibungen in Bezug auf
US-amerikanische Nachwuchsfiihrungskrifte durch Gefiihrte fielen in unter-
schiedlichen Gruppenzusammensetzungen signifikant hoher aus als bei allen
anderen Fithrungspersonen. Kontrdr dazu fielen bei vielen Items die Einschit-
zungen der Befragten in Bezug auf Osterreichische Nachwuchsfiihrungskréfte
aus. Die Erkenntnisse der GLOBE-Studie beschrieben Fiihrer des Germanic Eu-
rope-Clusters, zu dem auch Osterreich gehért, als partizipative Entscheidungs-
tragerlnnen. Gleichzeitig werden Personen aus diesen Lindern als ergebnisori-
entierte Menschen bezeichnet, die den Wettbewerb und die Angriffslust schét-
zen. Ebenso iiben sie gerne Kontrolle {iber ihr Umfeld aus und orientieren sich
héufig individualistisch und weniger gruppenorientiert. Viele dieser Eigenschaf-
ten und Beschreibungen scheinen auf die experimentelle Untersuchung dieser
Dissertation zuzutreffen.

Die zweite Hypothese Gefiihrte gleicher Nationalkultur haben dhnlichere Zu-
schreibungen und prototypische Einstellungen hinsichtlich der Fiihrungsfihig-
keit von Nachwuchsfiihrungskrdften als Personen anderer kultureller Herkunft.
untersuchte den Einfluss der Nationalkultur der Gefiihrten auf ihre Wahrneh-
mungen und Fihrungsprototypen. Die Ergebnisse wiesen darauf hin, dass die
eigene Kultur einen entscheidenden Einfluss hat. Es konnte jedoch nicht eindeu-
tig festgestellt werden, ob Gefiihrte, die die gleiche Nationalkultur wie ihre Kol-
leglnnen in den Gruppen im Experiment hatten, durchgéngig dhnliche Zuschrei-
bungen und prototypische Einstellungen hatten. Daher wurde diese Hypothese
nur teilweise bestdtigt. Trotz der Unterschiede, die die Kulturdimensionen der
GLOBE-Studie zwischen den betroffenen Clustern aufzeigen, weisen die Zu-
schreibungen und Wahrnehmungen der UntersuchungsteilnehmerInnen in vielen
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Fillen Ubereinstimmung auf. Dies ist auf die Globalisierungsprozesse und die
damit verbundenen Erwartungen an Studierende und Graduierte zuriickzufiihren.
Das Idealbild des globalen Managers wird verstirkt in Business Schools trans-
portiert. Durch Praktika im Ausland, Auslandssemester, wie etwa bei % der
Teilnehmerlnnen jedenfalls zutreffend, und sonstige internationale und interkul-
turelle Erfahrungen verfiigen BerufseinsteigerIlnnen iiber einen breiten Horizont.
Dadurch sind die Einschitzungen an vielen Stellen kulturiibergreifend dhnlich
und nur vereinzelt, bezogen auf Ubereinstimmungen der Gefiihrten gleicher
Kulturen, zu identifizieren.

Die empirische Analyse ermdglichte in diesem Zusammenhang zwei wesentli-
che Betrachtungen. Einerseits konnte der Verfasser dieser Dissertation untersu-
chen, inwieweit Unterschiede in den Wahrnehmungen und Zuschreibungen der
Fihrungskrifte zwischen homogenen und heterogenen Gruppen bestehen. Ande-
rerseits konnten die unterschiedlichen impliziten Fithrungstheorien und damit
auch die Fiithrungskraftprototypen der befragten UntersuchungsteilnehmerInnen,
bezogen auf die Ethnizitdt der Fithrungskrifte und auch der Befragten selbst,
erforscht werden. Wie bereits ausfiihrlich dargestellt, gab es an einigen Stellen
signifikante Unterschiede bei den Einschitzungen durch die Geflihrten homoge-
ner und heterogener Arbeitsgruppen. Insbesondere die Faktorenanalysen zeig-
ten, dass sowohl hinsichtlich der kulturellen Herkunft der Fithrungspersonen wie
auch der Gefiihrten, Unterschiede bestehen und diese die Wahrnehmungen der
Gefiihrten entsprechend beeinflussen. Durch die Unterschiede der Zuschreibun-
gen und durch die Faktorenanalyse errechneten Gewichtungen der Items wurde
der Einfluss der Nationalkultur der Fiihrer und Gefiihrten auf die Wahrnehmung
der gefiihrten Untersuchungsteilnehmerlnnen unterstrichen. Die Ergebnisse lie-
Ben erkennen, dass bestimmte kulturelle Muster, wie auch Zuschreibungen und
Verhalten aus beiden Perspektiven (Nationalkultur der Gefiihrten und Nach-
wuchsfiihrungskrifte) fiir die jeweilige Nationalkultur erkennbar und identifi-
zierbar waren.

In Bezug auf geschlechtsspezifische Unterschiede zeigten die Ergebnisse, dass
sich die Wahrnehmungen der Gefiihrten hinsichtlich der Fithrung in homogenen
versus heterogenen Gruppen an vielen Stellen signifikant unterscheiden. In wei-
terer Folge konnten signifikant hdhere Zustimmungen von weiblichen Gefiihrten
hinsichtlich der Fithrung der Fiihrungskréfte ihrer eigenen Kultur gegeniiber
Fithrern anderer Kulturen identifiziert werden. Es blieb jedoch offen, ob die
weiblichen Untersuchungsteilnehmerlnnen in ihren prototypischen Vorstellun-
gen vermehrt weibliche Eigenschaften integriert haben, oder ob sie selbst vom
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Bild des ménnlichen Fiihrers als Idealvorstellung gepragt sind (van Quaquebeke
/ Schmerling, 2010, S. 99). GroBere Ubereinstimmungen hinsichtlich ihrer Fiih-
rungskraftprototypen kann jedenfalls in ihrer eigene Kultur erkannt werden.

Die Erkenntnisse der empirischen Untersuchung ermdéglichen ebenso die eindeu-
tige Beantwortung der zweiten forschungsleitenden Frage (Inwieweit unter-
scheiden sich die Wahrnehmungen und Attributionen von Gruppenmitgliedern
homogener und multikultureller Gruppen in Bezug auf die Arbeit in der Grup-
pe?*). Die Wahrnehmungen und Attributionen von Gruppenmitgliedern homo-
gener und multikultureller Gruppen in Bezug auf die Arbeit in der Gruppe unter-
scheiden sich aufgrund von unterschiedlichen Einflussfaktoren, wie etwa Zu-
friedenheit, Motivation, die Zusammensetzung einer Arbeitsgruppe oder etwa
Gruppennormen. So zeigten die Ergebnisse, dass es signifikante Unterschiede
zwischen den homogenen und heterogenen Vergleichsgruppen hinsichtlich der
Wahrnehmung der Effektivitdt einer Gruppe in Bezug auf die Gruppenzusam-
mensetzung und der Gruppennormen gab. Teilweise konnten auch signifkante
Unterschiede zwischen den Vergleichsgruppen hinsichtlich der Zufriedenheit
und Motivation innerhalb der Gruppe identifiziert werden.

Ein weiterer wesentlicher Einflussfaktor waren Kommunikationsunterschiede
aufgrund kultureller Diversitit der Untersuchungsteilnehmerlnnen. Kulturelle
Unterschiede sind insbesondere in heterogenen Gruppen ersichtlich und haben
einen entscheidenden Einfluss auf die verbale und nonverbale Art der Kommu-
nikation. Die Fahigkeiten addquat zu kommunizieren, konkret die Sprachbeherr-
schung und Ausdruckweise, hat einen wesentlich Einfluss auf die Kooperations-
fahigkeit innerhalb einer Arbeitsgruppe (sieche hierzu etwa Lauring / Selmer,
2012, S. 161; Usunier, 2011, S. 316; von Glinow / Shapiro / Brett, 2004, S.
582ff.; Charles / Marschan-Piekkari, 2002, S. 10; Ledwith / Seymour, 2001, S.
1294; Ryan et al., 1999, S. 39; Hambrick et al., 1998, S. 198; Marschan / Welch
/ Welch, 1997, S. 591). In den multikulturellen Gruppen der experimentellen
Untersuchung wurde als Arbeitssprache Englisch verwendet. Wahrend US-
Amerikaner Englisch als Muttersprache (so genannte ,,Native Speaker*) haben,
erlernen ChinesInnen, wie auch OsterreicherInnen und TiirkInnen, meist erst in
der Schule die englische Sprache. Im Zuge der experimentellen Untersuchung
sprachen die US-Amerikaner in den heterogenen Gruppen in ihrer Mutterspra-
che zu den Gefiihrten, die aus anderen Nationen stammten. Die Art und Weise
des Sprechens, die eingesetzten Vokabeln und auch die nonverbale Kommunika-
tion bereiteten einigen Untersuchungsteilnehmerlnnen Schwierigkeiten oder
fithrte zu Unbehagen. So konnten sie nicht immer problemlos den Anweisungen
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der Fiihrungskraft folgen und fanden bestimmte Kommunikationsmuster als be-
fremdlich. Chinesische Fithrungskrifte standen vor einer kontraren Herausforde-
rung. Thr Englisch war nicht immer verstdndlich bzw. ausreichend vorhanden
und ihr Kommunikationsstil fiir Personen anderer Herkunft nicht immer nach-
vollziehbar. Oftmals wurden Arbeitsanweisungen nicht immer klar vermittelt
und es wurden Probleme bei der Wahl und dem Einsatz bestimmter Vokabeln
beobachtet. Diese Wahrnehmungen spiegeln sich zum Teil in den Antworten zu
den Fragen der Prozesskriterien der Gruppeneffektivitat, dem Wohlbefinden und
der Motivation wider. Folgende Erkenntnisse konnten durch die Bearbeitung der
dritten und vierten Hypothesen erlangt werden:

Die Untersuchungen zur Beantwortung der dritten Hypothese ,,Der Grad der
Effektivitdt einer Gruppe wird von Mitgliedern homogener Gruppen als héher
wahrgenommen als von Mitgliedern multikultureller Gruppen.* zeigten einge-
schriankt empirische Belege hierfiir. Interessant war die Besonderheit, dass nur
einer heterogenen Gruppe, konkret den Arbeitsgruppen, die von US-
amerikanischen Personen gefiihrt wurden, hohe Zuschreibungen hinsichtlich der
Gruppeneffektivitit erteilt wurden. In allen anderen Féllen gab es vereinzelt ho-
here Zustimmungen zu homogenen Gruppen. In der Gesamtbetrachtung kam der
Autor zu dem Schluss, dass diese Hypothese teilweise bestitigt werden kann, da
keine durchgingige, einheitliche Sichtweise bzw. Einschitzungen beobachtbar
waren. Auch wird der Fiihrungsstil der US-Amerikaner im Unterschied zu den
anderen als effektiver bezeichnet.

Hypothese 4 ,,Die Zufriedenheit und Motivation der Gruppenmitglieder ist in
homogenen Gruppen grofser als in multikulturellen Gruppen. * konnte ebenfalls
teilweise bestétigt werden. So zeigte sich, dass Mitglieder homogener Gruppen
vereinzelt signifikant héhere Zustimmungen aufwiesen. Diese Unterschiede sind
aber zu wenig durchgéngig, sodass eine eindeutige positive Beantwortung der
Hypothese nicht mdglich ist. Eine Erklarung hierfiir stellt der unterschiedliche
kulturelle Hintergrund der Untersuchungsteilnehmerlnnen dar. Die Art und der
Umfang der Kommunikation unterscheiden sich grundsétzlich zwischen den
Landern, die im Rahmen des Experiments untersucht wurden. Dies ist einerseits
untereinander, auf Gruppenebene, zu erkldren, aber auch in der Fiihrer-
Gefiihrten-Beziehung. Zusitzlich ist die grundsitzliche Haltung zur Gruppenar-
beit in den unterschiedlichen Kulturen laut Erkenntnissen der GLOBE-
Untersuchung verschieden. Speziell Personen aus Léndern, die dem Confucian
Asia-Cluster angehoren, setzen sehr stark auf die Arbeit in der Gruppe, die ein
iibergeordnetes Ziel hat. Im Unterschied dazu wird Menschen, die aus Kulturen
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kommen, die dem Germanic Europe-Cluster angehoren, eine individuelle Orien-
tierung und Ausrichtung beschieden, bei der eine Gruppenorientierung eine we-
niger entscheidende Rolle zugeschrieben wird.

Neben den Griinden fiir unterschiedliche Wahrnehmungen und Attributionen
von Gruppenmitgliedern homogener und heterogener Gruppen in Bezug auf die
Gruppenarbeit konnte ein weiterer entscheidender Erkenntnisgewinn erlangt
werden. Trotz Kommunikationsdifferenzen und Auffassungsunterschieden war
es gelungen, dass alle Vergleichsgruppen die Aufgabenstellung in der dafiir vor-
gesehenen Zeit erfolgreich bewidltigten und sowohl die Arbeit in homogenen
Gruppen, wie auch heterogenen Gruppen keine durchgéngigen negativen Aus-
pragungen und Zuschreibungen aufwiesen.

Mit Verweis auf die unterschiedlichen Zusammensetzungen von Gruppen nach
Adler (2008) / Schneider / Hirt (2007) konnen die Ausprigungen homogener
Gruppen und multikultureller Gruppen nochmals hervorgehoben werden. Da es
sich um eine interkulturelle Studie handelt, lassen sich die jeweiligen Unter-
schiede im Objektbereich mit bestimmten Diversitidtsdimensionen, in Anlehnung
an Gardenswartz / Rowe (2008), erkldren. Dazu zihlen demnach sogenannte
innere Dimensionen, wie Alter, Geschlecht und nationale Herkunft / Ethnie, so-
wie dulere Dimensionen, wie Berufserfahrung und Ausbildung.

Bezogen auf das Theoriemodell ,,The Three Meanings of Within-Unit Diversi-
ty* nach Harrison / Klein (2007) lasst sich folgendes festhalten: In Gruppen, in
denen keine bis wenige Unstimmigkeiten auftraten, kann eine minimale bis mo-
derate Auspragung gemal3 des Diversity-Typs ,,Separation®, der die Unterschie-
de beziiglich Meinungen, Positionen, Werten und Einstellungen betrachtet, an-
genommen werden. Als grundsitzlichen Bezugspunkt fiir mogliche Auffas-
sungsunterschiede zieht der Verfasser negative Einschitzungen in Bezug auf
Items der ,,Group perception®, wie beispielsweise Gruppeneffektivitit, soziale
Prozesse oder individuelles Wohlbefinden, heran. Es ist davon auszugehen, dass
Haltungen, Meinungen und Werte in friktionsfreien Gruppen Ubereinstimmung
fanden. In Gruppen, in denen Uneinigkeit und Wahrnehmungsunterschiede auf-
traten, wie etwa die Auswertungen zur Gruppeneffektivitit, den sozialen Prozes-
sen und dem individuellen Wohlbefinden vereinzelt verdeutlichen, kann eine
moderate bis maximale Auspragung vermutet werden. Einschdtzungen iiber ne-
gative Entwicklungen innerhalb der Gruppe sind jedoch nicht ausschlieBlich in
heterogenen Gruppen zu identifizieren, sondern wurden ebenso in homogenen
Gruppen wahrgenommen und kdnnen damit nicht auf kulturelle Unterschiede
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zuriickgefiihrt werden. In keinem Fall gab es aullerordentlich grole Probleme
innerhalb der Arbeitsgruppen, die die erfolgreiche Beendigung des Arbeitsauf-
trags gefdhrdet hitten. Wie bereits erldutert, haben alle Vergleichsgruppen die
Aufgabenstellung in der vorgegebenen Zeit erfolgreich erledigt. Die Auspra-
gung ,,Variety” kann nach Meinung des Autors dieser Dissertation nicht erkannt
werden, da kein bestimmtes Wissen, Expertisen oder Erfahrungen fiir die Leis-
tungserstellung und Zielerreichung zwingend erforderlich waren. Wenn davon
ausgegangen wird, dass alle Mitglieder dieselbe Position in der Gruppe einnah-
men, kann dies als moderate Form des Typs ,,Disparty* bezeichnet werden. Bei
dieser Auspriagungsart verfliigen alle Mitglieder grundsdtzlich iiber gleich viel
Macht oder Ressourcen. Der Verfasser dieser Dissertation unterstreicht, dass
sich die Untersuchungsteilnehmerlnnen vorher nicht kannten und ausschlielich
fiir diese empirische Erhebung zusammenarbeiteten.

Menschen verfiigen iiber bestimmte Fithrungskraftprototypen, die sehr individu-
ell und damit verschieden sind. Das sind auch die Erkenntnisse dieser experi-
mentellen Untersuchung. Der GroBteil der Einschitzungen der Gefiihrten basiert
auf individuellen Sichtweisen, die zum Teil, aber nicht ausschlieBlich, kulturbe-
dingt sind. Jede Person verfiigt iiber eine eigene Historie, iiber spezifisches Wis-
sen und Erfahrungen, die er oder sie in speziellen Situationen und aus unter-
schiedlichen Griinden entwickelt und erfahren hat. Einen akademischen Einfluss
auf das Idealbild einer Fithrungskraft haben die Curricula und Schwerpunkte der
wirtschaftswissenschaftlichen Ausbildungen. Alle Teilnehmerlnnen studierten
zum Zeitpunkt des Experiments Wirtschaftswissenschaften. Durch die Vermitt-
lung der globalen Herausforderungen, den Erwartungen der Wirtschaft an die
jungen BerufseinsteigerInnen und vor allem durch die in den Medien transpor-
tierten und vermittelten ,,idealen Fiihrungspersonen* und Fithrungseigenschaf-
ten, hat sich ein dhnliches bzw. in vielfacher Weise vergleichbares Bild bei den
TeilnehmerInnen des Experiments gebildet. Festzuhalten ist, dass die Fithrungs-
kraftprototypen der teilnehmenden Studierenden nur bedingt auf personlichen,
beruflichen Erfahrungen beruhen. Nur ein Teil verfiigte iiber ein wenig Berufs-
erfahrung. Somit kann davon ausgegangen werden, dass sich nach dem tatséch-
lichen Berufseinstieg die impliziten Fithrungstheorien durch Praxiserfahrung
entsprechend verdndern werden. Ebenfalls berticksichtigt werden muss der Ein-
fluss von bestimmten Stereotypen. Viele der teilnehmenden Personen hatten vor
dem Experiment noch nicht mit Menschen unterschiedlicher Herkunft zusam-
mengearbeitet. Dadurch entstand nicht nur die Herausforderung, mit Neuem
umzugehen, sondern es wurde auch eine Art Lernsituation geschaffen. Gleich-
zeitig kann durch die Tatsache, dass ¥ der TeilnehmerInnen zum Zeitpunkt der
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empirischen Erhebung ein Auslandssemester in Osterreich absolvierten, davon
ausgegangen werden, dass eine interkulturelle Erfahrung und Herausforderung
bewusst gewéhlt wurde oder dass einige Teilnehmerlnnen {iber mehr interkultu-
relle Erfahrungen im Vorfeld verfiigten als andere Mitwirkende. Es kann ange-
nommen werden, dass eine gewisse Grundoffenheit beziiglich Vielfalt vorhan-
den war und eine interkulturelle Selbstsicherheit und Sensibilitit weiterentwi-
ckelt wird. Weiters ist nicht auler Acht zu lassen, dass einige Untersuchungs-
teilnehmerInnen bereits iiber (eingeschriinkte) Fiihrungserfahrung, durch Uber-
nahme von Verantwortung in Freizeitclubs, politischen Organisationen oder
(Sport-)Vereinen verfligten und so einen gewissen Fiihrungsstil bereits entwi-
ckelten.

Limitationen und Ausblick

An dieser Stelle wird auf Limitationen und weitere Untersuchungen hingewie-
sen. Als Untersuchungsteilnehmerlnnen fungierten Vollzeit- und Austauschstu-
dentlnnen der Wirtschaftsuniversitit Wien. Dabei wurde davon ausgegangen,
dass es sich um eine ,,homogene Gruppe von StudentInnen‘ handelte, mit denen
eine experimentelle Erhebung durchgefiihrt wurde. Die Hohe der Stichprobe ist
fiir statistische Auswertungen gerade noch als akzeptabel zu beurteilen und soll-
te in zukiinftigen empirischen Erhebungen erhoht werden. Weiters ist die Auf-
gabenstellung des Experiments einem produzierenden Betrieb gleichzusetzen.
Hier konnten weitere Studien mit Aufgabenstellungen, die anderen Branchen
entsprechen, wie etwa Brainstormingprozesse zur Ideengenerierung, wertvolle
Erkenntnisse liefern.

In dieser Dissertation wurde der Fokus auf die individuelle Sichtweise der Be-
fragten unter Bezugnahme ihres kulturellen Hintergrunds gelegt. Die National-
kultur ist demnach die unabhingige Variable, wihrend das jeweilige Item die
abhingige Variable darstellt. Der Verfasser betont deshalb nochmals, dass nicht
die objektive, sondern die wahrgenommene Wirklichkeit der Gefiihrten erhoben
wurde und somit die individuelle Einschidtzung der entsprechenden Items das
konstruktive Ergebnis ist.

Eine weitere Limitation bezieht sich auf den dominanten Einfluss der US-
amerkanischen UntersuchungsteilnehmerInnen, der zum Teil in den Ergebnissen
ersichtlich ist. Dazu weist der Autor auf sogenannte Methodenartefakte, also die
Herausforderungen methodenbedingter systematischer Verzerrungen bei expe-
rimentellen Untersuchungen, hin (Diekmann, 2009, S. 624{f.). Dabei kdnnen
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Ergebnisse bei gewissen Aspekten signifikant werden, die eigentlich nicht signi-
fikant sind. Ebenso konnen Untersuchungssituationen das Ergebnis der Messung
beeinflussen. In Bezug auf die Dissertation ist daher anzumerken, dass bestimm-
te Erkenntnisse nicht ausschlielich und zwangslaufig auf die jeweilige Natio-
nalkultur zuriickzufiihren sind.

Fiir weitere Vertiefungen des Einflusses der Nationalkultur empfehlen sich De-
tailmessungen, indem etwa jede Nachwuchsfiihrungskraft einer bestimmten Kul-
tur eine homogene Gruppe, die aus Mitgliedern einer anderen Kultur besteht,
fiihrt (z.B. eine Osterreichische Fithrungskraft fiihrt neun TirkInnen und so wei-
ter). Ein entsprechender theoretischer Verweis dazu wurde in dieser Dissertation
im Zuge des Exkurses ,,Die Fithrungskraft als ,Token‘ (Kapitel 2.4.5) gegeben.
Eine Entwicklung, die in zukiinftigen Studien beriicksichtigt werden sollte, stellt
die Migration und damit die Koexistenz von mehreren kulturellen Einfliissen
dar. Dadurch wird eine weitere Kulturperspektive in eine bestehende integriert,
die unterschiedliche Fiihrungskraftprototypen generiert (z.B. chinesische US-
AmerikanerInnen oder tiirkische OsterreicherInnen) und auf einem breiten Satz
von Werten und Uberzeugungen beruht.

Mit den empirischen Ergebnissen dieser Dissertation mochte der Verfasser auf
die Notwendigkeit der globalen Fithrungskraft hinweisen, die in der Lage ist,
kulturelle Profile und Unterschiede rasch zu erkennen, zu vergleichen und da-
rauf einzugehen. Dieser Entwicklung miissen Ausbildungseinrichtungen und
Unternehmen entsprechen, damit Berufseinsteigerlnnen fiir kiinftige globale
Fiihrungsaufgaben und Herausforderungen vorbereitet sind. Es ist jedoch klar,
dass sich gewisse Fithrungseigenschaften erst mit dem Verlauf der Berufspraxis
und insbesondere der Fithrungserfahrung herausbilden.
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Anhang

QUESTIONNAIRE
“LEADING MULTICULTURAL WORK GROUPS”

PART 1

PLEASE PROVIDE AN IDENTIFICATION CODE:

Please give right answers to the following questions by providing responses that specify your
own background information.

Lo AR

2. Gender: Male [] Female []

TR . 13T T 1 1 Y

4. Do you have a job now? YES [] NO[]

5. If you have a job now, then do you work?

Full-time (more than 30 hrs per week) [_] Part-time [

1. Years of experience (current and/or previous experience):
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QUESTIONNAIRE
“LEADING MULTICULTURAL WORK GROUPS”

PART 2

PLEASE PROVIDE YOUR IDENTIFICATION CODE (from Round 1):

ID CODE
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Neither

Question about your leader of the task S;?fgrfye e P s s:f;:y
1 | Treats me fairly
2 | Tries to understand view
3 | Treats all members as equal
4 | Can talk easily about the task
5 |Is friendly and approachable
6 | Concerned about my personal problems with the task
7 | Think the leader trusts me
8 | Gives recognition for a good job
9 | Tries to improve the working atmosphere when asked
10 | Asks opinion on problem-solving
11 | Offers new approaches to problems
12 | Strict observation of rules and regulations
13 | Urges to complete work on time
14 | Asks to follow rules and regulations
15 |Makes me work to the max.
16 |Requires progress reports
17 |Sets clear deadlines
18 |Talks about how much to do
19 | Gives instructions/orders
20 | Assigns members to tasks
21 |Knowledgeable about equipment/systems
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22

Lets you know about plans and tasks

23

Makes precise plans for goal achievement

24

Maintains definite standards

25

Doesn't waste working time

26

Improves facilities when asked

Question about your work group

Disagree
strongly

Disagree a
little

Neither
agree nor
disagree

Agree a
little

Agree
strongly

27

This work group is larger than it needs to be.

28

This work group has too few members for what it has to accom-
plish.

29

This work group is just the right size to accomplish its purposes.

30

Members of this work group are too dissimilar to work together
well.

31

This work group does not have a broad enough range of experi-
ences and perspectives to accomplish its purposes.

32

This work group has a nearly ideal “mix” of members - a diverse
set of people who bring different perspectives and experiences to
the work.

33

Members of this work group have more than enough talent and
experience for the kind of work that we do.

34

Everyone in this work group has the special skills that are needed
for team work.

35

Some members of this work group lack the knowledge and skills
that they need to do their parts of the work group’s work.

36

Standards for member behavior in this work group are vague and
unclear.

37

It is clear what is - and what is not - acceptable member behavior
in this work group.

38

Members of this work group agree about how members are ex-
pected to behave.

39

Members demonstrate their commitment to our work group by
putting in extra time and effort to help it succeed.

40

Everyone on this work group is motivated to have the work group
succeed.
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Some members of our work group do not carry their fair share of

41
the overall workload.

0 Our work group often comes up with innovative ways of proceed-
ing with the work that turn out to be just what is needed.

8 Our work group often falls into mindless routines, without notic-
ing any changes that may have occurred in our situation.
Our work group has a great deal of difficulty actually carrying out

44 . .
the plans we make for how we will proceed with the task.
How seriously a member’s ideas are taken by others on our work

45 | group often depends more on who the person is than on how
much he or she actually knows.

46 Members of our work group actively share their special
knowledge and expertise with one another.

47 Our work group is quite skilled at capturing the lessons that can
be learned from our work experiences.

48 There is a lot of unpleasantness among members of this work
group.

49 The longer we work together as a work group, the less well we
do.

50 Working together energizes and uplifts members of our work
group.
Every time someone attempts to correct a member of our work

51 |group whose behavior is not acceptable, things seem to get worse
rather than better.

52 | My relations with other work group members are strained.

53 |Ivery much enjoy talking and working with my teammates.

54 The chance to get to know my teammates is one of the best parts
of working on this work group.

55 1 felt a real sense of personal satisfaction when our work group
did well.

56 |1 felt bad and unhappy when our work group performed poorly.

57 My own feelings are not affected one way or the other by how
well our work group performs.

58 | When our work group did well, I did well.

59 |Ilearnt a great deal from my work on this work group.

60 My own creativity and initiative were suppressed by this work

group.
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61

Working on this work group stretches my personal knowledge
and skills.

62

I enjoyed the kind of work we did in this work group

63

Working on this work group was an exercise in frustration.

64

Generally speaking, I was very satisfied with this work group.
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