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Zusammenfassung VII

Zusammenfassung

In dieser Arbeit wird ein Fragebogen zur Erfassung acht verschiedener Kommunikationsstile
von Fiithrungskriften entwickelt und empirisch gepriift. Theoretische Grundlage ist die Struk-
turale Analyse sozialen Verhaltens (SASB) nach Benjamin (1974), die soziales Verhalten
anhand der Faktoren Interdependenz und Affiliation unterscheidet. Der Fragebogen wurde an
einer Stichprobe von 144 Mitarbeitern aus verschiedenen Branchen getestet. Die interne Kon-
sistenz der Kommunikationsskalen lag zwischen r = .64 und r = .92. Die durch das Modell
postulierte Circumplexstruktur der Kommunikationsstile wurde durch Korrelations- und Fak-
torenanalysen grundsitzlich bestitigt. Die Interdependenzachse lie3 sich dabei weniger deut-
lich belegen als die Affiliationsachse. Im zweidimensionalen Raum formte die Verteilung der
Kommunikationsvariablen eher eine Ellipse als einen perfekten Circumplex. Eindeutig best-
tigt wurden die Situationsunabhingigkeit der Kommunikationsstile und Zusammenhinge zu
externen Kriterien: Die Stile Helfen, Umsorgen und Bestitigen korrelierten hoch positiv mit
affektiven Arbeitseinstellungen der Mitarbeiter, die Stile Ignorieren, Zuriickweisen und Her-
absetzen hingegen hoch negativ. Fiir die Big Five fanden sich hohe Zusammenhinge mit der
Affiliationsachse, jedoch kaum Zusammenhinge mit der Interdependenzachse. Trotz der
Schwiche der Interdependenzachse wird das SASB-Modell als plausibles und leistungsfihi-
ges Modell fiir die Beschreibung des Kommunikationsverhaltens von Fiihrungskriften gese-

hen, da es den Statusunterschied von Interaktionspartnern beriicksichtigt.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Kommunikationsfihigkeit gehort zu den am hiufigsten genannten Schliisselqualifikationen in
Stellenanzeigen (Bundesinstitut fiir Berufsbildung, 2002; Deutsche Private Akademie fiir
Wirtschaft, 2002). Besonders Fiihrungskriften wird diese Kompetenz in hohem Malle abver-
langt. SchlieBlich verbringen sie die meiste Zeit ihres Fiihrungsalltages in personlichen Ge-
spriachen (Mintzberg, 1975). Viele Weiterbildungsinstitutionen und Personalberatungen haben
dies erkannt und bieten zahlreiche Workshops zum Training der Kommunikationskompetenz.
Was wird in diesen Seminaren trainiert? Der Kommunikationspsychologe Schulz von Thun
(Schulz von Thun, 2003) sieht das Ziel der meisten Programme darin, Leitregeln fiir eine ge-
lungene Kommunikation einzustudieren. Zum Regelkatalog gehoren etwa Ich-Botschaften,
aktives Zuhoren oder die Trennung von Sach- und Beziehungsebene. Doch gelten diese Re-
geln in gleichem MalBe fiir alle Menschen in allen Situationen? Schulz von Thun pléadiert fiir
die Erweiterung der Kommunikationspsychologie um eine differentielle Perspektive: Unter-
schiede in der Art und Weise, wie Menschen miteinander kommunizieren, sollten ernst ge-
nommen werden. Der personliche Kommunikationsstil eines Menschen sollte der Ausgangs-
punkt fiir weitere Empfehlungen sein, so dass der Trainer nicht der Gefahr erliege, ,.das Rich-

tige den falschen Leuten beizubringen* (Schulz von Thun, 2003, S. 14).

In dieser Arbeit wird ein Instrument entwickelt, das der Bestandsaufnahme des Kommunika-
tionsstils von Fiihrungskriften dienen soll. Will eine Fiihrungskraft ihr Kommunikationsver-
halten verbessern, so muss sie erst eine Ist-Analyse ihres gegenwirtigen Kommunikationsver-
haltens durchfiihren. Sie muss wissen: Wie kommuniziere ich, und wie wirkt mein Kommu-
nikationsstil auf meine Mitarbeiter? Bisher existiert weder im deutschsprachigen noch im an-
gelsidchsischen Raum ein weithin anerkanntes Instrument, das eine strukturierte Analyse des
Kommunikationsverhaltens von Fithrungskriften ermoglicht. Es finden sich jedoch zahlreiche
Ansitze, wie Kommunikationsstile unterschieden und beschrieben werden konnen. Nach ei-
ner Diskussion der vorhandenen Fachliteratur zum Thema Kommunikationsstile wird in der
vorliegenden Arbeit ein Fragebogen zur Erfassung der Kommunikationsstile von Fiihrungs-
kriften konstruiert. Bevor die zentrale Fragestellung der Arbeit und das genaue Vorgehen
ndher beschrieben werden, wird das Untersuchungsobjekt ,,Kommunikationsstil* zunichst in

den Forschungszusammenhang eingeordnet.
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1.2 Einordnung in den Forschungszusammenhang

Kommunikationsstile von Fithrungskriften konnen aus drei wesentlichen Perspektiven heraus
betrachtet werden. Zum einen sind sie Teil des Kommunikationsprozesses. Zum anderen ist
das Kommunikationsverhalten von Fiihrungskriften ebenso Teil des Fiihrungsprozesses. Au-
Berdem ist der Kommunikationsstil eng mit der Fiithrungskraft selbst — mit ihrer Personlich-
keit — verbunden. In den folgenden Abschnitten wird dargelegt, welche Rolle Kommunikati-
onsstile im Kommunikations- und Fiihrungsprozess haben und wie der Zusammenhang zwi-

schen Kommunikationsstil und Personlichkeit verstanden werden kann.

Kommunikationsstile im Kommunikationsprozess

Bis Ende der 60-er Jahre iiberwog in der Kommunikationsforschung ein direktes und sender-
zentriertes Verstindnis des Kommunikationsprozesses. Die Vorstellung eines linearen Uber-
tragungsmodell illustrierten z. B. Shannon und Weaver (1949) in ihrem nachrichtentechni-
schen Modell des Kommunikationsprozesses (vgl. Abbildung 1). Dabei differenzierten Shan-
non und Weaver zwischen der Informationsquelle (information source) und dem Sender
(transmitter) sowie auf der Empfingerseite zwischen Adressat (destination) und Empfinger
(receiver). Thre Betrachtung orientiert sich an technisch vermittelter Kommunikation und
bringt zum Ausdruck, dass eine Mitteilung fiir die Ubertragung umgewandelt werden muss.
Dieser Prozess wird auch als Enkodierung bezeichnet, wihrend die Riickiibersetzung der
empfangenen Signale beim Empfinger Dekodierung genannt wird. Kommunikationsprobleme

werden durch Stoérungen im Ubertragungsprozess erklirt, durch die das Signal verzerrt wird.

Der Begriff Kommunikationsstil wird nach Norton (1983) definiert als die Art und Weise, wie

etwas gesagt wird. Er schreibt dem Kommunikationsstil eine formgebende Funktion zu.

Received

Information Message . Signal | signal . Message
source > Transmitter q »  Receiver

Destination

A 4

Noise source

Anmerkung: Darstellung in Anlehnung an Shannon und Weaver (1949, p. 7).

Abbildung 1: Ein lineares Kommunikationsmodell
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Der Kommunikationsstil forme die Nachricht und gebe ihr damit zusitzlichen Sinn. Demnach
wire der Kommunikationsstil auf Seiten des Senders einzuordnen — als dessen Art und Weise,

eine Information zu verschliisseln.

Das senderzentrierte Modell des Kommunikationsprozesses wurde in den 70-er Jahren gegen
ein empfingerorientiertes Modell ausgetauscht. Der eigentliche Engpass wurde nicht mehr in
Ubertragungsstorungen gesehen, sondern darin, dass Menschen nur begrenzt Informationen
aufnehmen, verarbeiten und erinnern konnen. Auch der Kommunikationsstil ist nicht nur als
eine Eigenschaft des Senders zu verstehen. Schulz von Thun (2003) weist darauf hin, dass der
Kommunikationsstil des Empfingers ebenfalls beeinflusst, wie dieser eine Nachricht hért und
versteht. Der Kommunikationsstil stellt damit auch einen Filter auf Seiten des Dekodierungs-
prozesses dar. In der interpersonellen Kommunikation ist die getrennte Betrachtung von Sen-
der und Empfinger nicht sinnvoll. Beide Kommunikationspartner sind zugleich bzw. abwech-
selnd Sender und Empfinger von Botschaften. Damit bekommt die Kommunikation eine
symmetrische bzw. reziproke Struktur. Sie ist eher durch den Austausch als durch die reine
Ubertragung von Informationen charakterisiert (Schulz, 1999). Darauf haben schon Schramm
und Osgood (Schramm, 1954) mit ihrem zirkuldren Kommunikationsmodell hingewiesen
(vgl. Abbildung 2). Fiir die Definition des Kommunikationsstils bedeuten diese Uberlegun-
gen, dass er als die Art und Weise verstanden werden kann, in der eine Person Botschaften

enkodiert, dekodiert und interpretiert.

Botschaft

Dekodieren

Enkodieren

( Interpretieren ) ( Interpretieren )

Enkodieren

Dekodieren

Botschaft

Anmerkung: Ubersetzung des Modells von Schramm (1954).

Abbildung 2: Ein symmetrisches Modell interpersoneller Kommunikation
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Heute ist es das Bestreben der Kommunikationsforschung, die Moderatoren und situativen
Einfliisse, die im Kommunikationsprozess auf Sender- und Empfingerseite eine Rolle spielen,
zu identifizieren (Schenk, 2002). Diese Erweiterung der Perspektive iiber die Komponenten
Sender, Botschaft und Empfinger hinaus ist auch fiir die Erforschung der interpersonalen
Kommunikation wichtig. So betonen Yrle, Hartmann und Galle (2002), dass nicht mehr die
Suche nach der Best Practice im Sinne einer priaskriptiven Kommunikationstheorie im Zent-
rum ihres Interesses steht, sondern der Einfluss des Kommunikationsstils auf den Kommuni-
kationserfolg an situativen Einfliissen relativiert werden soll. Schulz von Thun (2003) fiigt zu
den Einfliissen der Situation auch die Einfliisse der Personlichkeit von Sender und Empfinger
hinzu. Eine parallele Entwicklung fand in der Fiihrungsforschung statt, indem bestimmten
Fiihrungsstilen nur in bestimmten Situationen oder bei bestimmten Empfingern, z. B. bei be-
sonders reifen Mitarbeitern (Hersey & Blanchard, 1977), die groBite Wirkung zugeschrieben

wurde.

Fiir die Untersuchung der Kommunikationsstile von Fiihrungskriften ist daher ein Ansatz
wichtig, der Einfliisse der Situation und der Personlichkeit des Senders (der Fiihrungskraft)
mit einbezieht. Die vorliegende Arbeit beriicksichtigt situative Variablen, indem der Kommu-
nikationsstil im Zusammenhang mit bestimmten Fiithrungsaufgaben erhoben wird. Die Erfor-
schung der Zusammenhinge von Kommunikationsstil und Personlichkeit ist ebenfalls fester
Bestandteil der empirischen Untersuchung. Eine Betrachtung der Empfingerseite der Kom-
munikation erfolgt nur insoweit, als dass Mitarbeiter in ihrer Rolle als Empfinger von Bot-

schaften iiber das Kommunikationsverhalten ihrer Fithrungskrifte befragt werden.

Kommunikationsstile im Fiihrungsprozess

Zur Einbeziehung situativer Variablen ist es wichtig, Kommunikationsstile nicht nur als Be-
standteil des Kommunikationsprozesses zu verstehen, sondern auch ihre Bedeutung im Fiih-
rungsprozess zu verstehen. Viele der hdufig genannten Aufgaben im Fithrungsprozess — z. B.
Planen und Organisieren, Koordinieren, Informieren, Motivieren, Ziele setzen und Feedback
geben (Borman & Brush, 1993; Fleishman & al., 1991; Yukl, Wall & Lepsinger, 1990) — sind
ohne Kommunikation nur schwer, wenn gar unméglich, zu erfiillen. Kommunikation ist eine
wichtige Grundlage dafiir, dass Fiihrung tiberhaupt stattfinden kann. Die wichtige Funktion
der Kommunikation im Fiihrungsprozess belegen Studien iiber den Zusammenhang von Vor-
gesetztenkommunikation und Mitarbeiterzufriedenheit (O'Reilly & Anderson, 1980; Pettit,
Goris & Vaught, 1997) oder -leistung (Clampitt & Downs, 1993; O'Reilly & Anderson,
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1980). Diese Studien zeigen, dass die Kommunikationskompetenz einen spiirbaren Einfluss

auf Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter und damit auch den Fiihrungserfolg hat.

In neueren Fiihrungstheorien wird der Bedeutung der Kommunikation bereits Rechnung ge-
tragen. So lenkt der Leader-Member-Exchange-Ansatz (LMX) das Augenmerk auf die Zwei-
er-Beziehung (Dyade) zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem. Dabei wird davon ausgegan-
gen, dass eine Fiihrungskraft jeweils individuelle Beziehungen zu verschiedenen Mitarbeitern
hat und deshalb auch in unterschiedlichem kommunikativem Austausch mit ihnen steht
(Graen & Scandura, 1987). Ein weiterer stark kommunikationsorientierter Ansatz in der Fiih-
rungsforschung ist seit einigen Jahren die Idee der transformationalen Fiihrung. Hier wird
dargelegt, welche mitreifende und motivierende Wirkung eine charismatische Fiihrungskraft

auf die Motivation und die Leistung ihrer Mitarbeiter hat (Felfe & Goihl, 2002).

Dariiber dass Kommunikationskompetenz fiir Fiihrungskrifte besonders wichtig ist, besteht
heute also eine groBe Ubereinstimmung. McCallister (1992) formuliert die herausragende

Rolle des Kommunikationsstils fiir Menschen in Fiihrungspositionen folgendermaf3en:

,Leaders persuade and influence others to accept ideas, to follow, and to take action. Thus, communica-
tion becomes the essence of leadership. [...] Communication is the nucleus of almost everything we do,
and the most competent communicator will emerge as the leader in most interactions” (McCallister, 1992,

p- 12 9).

Die Besonderheit in der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Kommunikation liegt im Statusunterschied
der beiden Interaktionspartner. Jablin (1979) definiert diese Situation als einen Austausch von
Informationen und Einfliissen zwischen zwei Organisationsmitgliedern, von denen mindes-
tens einer formelle Weisungsbefugnisse iiber die Aktivititen anderer Organisationsmitglieder
hat. Dieser Statusunterschied stellt einen nicht zu vernachlidssigenden situativen Einfluss im
Kommunikationsprozess von Fithrungskriften dar. Deshalb wurde als theoretische Grundlage
fiir den in dieser Arbeit entwickelten Fragebogen ein Modell aus der Eltern-Kind-Forschung
gewdhlt. Es ist, wie im Verlauf der Arbeit noch dargelegt wird, geeignet, das hierarchische

Verhiltnis zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter zu integrieren.

Kommunikationsstil und Personlichkeit
Wenn wir einer Person einen bestimmten Kommunikationsstil zuschreiben, stellt dies eine
Verallgemeinerung dar. Wir vermuten, dass diese Person iiber verschiedene Situationen und

iiber die Zeit hinweg in dhnlicher Weise mit anderen Menschen kommuniziert. Dass solche
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Generalisierungen moglich und sinnvoll sind, postuliert der Eigenschaftsansatz in der diffe-
rentiellen Psychologie (Asendorpf, 2004). In der Personlichkeitsforschung etwa wird davon
ausgegangen, dass Menschen sich anhand bestimmter Eigenschaften unterscheiden lassen.
Nach einer jahrzehntelangen Diskussion tiber den Einfluss situativer Faktoren, hat dieser An-
satz in jlingster Zeit eine Renaissance erfahren. Gerade in der Personlichkeitspsychologie
fithrte die Forschung zu einer breit anerkannten Taxonomie von fiinf Personlichkeitsfaktoren,
den Big Five (Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Vertriglichkeit, Neurotizismus, Offenheit fiir
Erfahrungen), anhand derer sich die Personlichkeit von Menschen beschreiben ldsst (Wiggins,

1996).

Auch um Kommunikationsstile zu beschreiben, beziehen sich verschiedene Forscher (z. B.
McCroskey, Daly, Martin & Beatty, 1998) auf den Eigenschaftsansatz. Zur Diskussion steht
dabei, inwieweit der Kommunikationsstil mit der Personlichkeit zusammenhingt oder selbst
eine Personlichkeitseigenschaft darstellt. Die Palette der Vorschldge in der Literatur beginnt
bei einer volligen Verneinung eines Zusammenhangs mit der Personlichkeit. Der Kommuni-
kationsstil sei ein Verhaltensmuster, das mit bestimmten Personen assoziiert wird, aber unab-
hingig von der Personlichkeit dieser Personen sei (McCallister, 1992; Norton, 1983). Andere
Forscher sehen durchaus einen starken Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Kommu-
nikationsstil (McCroskey et al., 1998). Der Kommunikationsstil wird als eine Neigung der
Personlichkeit, in einer bestimmten Art und Weise zu kommunizieren, verstanden. Beide An-

sitze werden im Verlauf der Arbeit dargestellt und diskutiert werden.

McCrae und Costa haben ein personlichkeitstheoretisches Rahmenmodell vorgeschlagen (vgl.
Abbildung 3), das allerdings bisher nur in Teilen tiberpriift wurde (vgl. McCrae & Costa,
1996; McCrae et al., 2000). Die biologische und genetische Basis, so vermuten sie, ist ver-
antwortlich fiir die Auspriagung der Big Five als basale Verhaltensausrichtungen. Unter exter-
nen Einfliissen, z. B. Sozialisation und Kultur, bilden sich charakteristische Ausformungen
(characteristic adaptations) der Personlichkeit wie z. B. Einstellungen heraus, welche zu-

sammen mit den Umweltfaktoren die personliche, objektive Biographie einer Person formen.

Vor dem Hintergrund dieses Modells konnen Kommunikationsstile als charakteristische
Adaptationen der Personlichkeit verstanden werden. Sie sind keine Personlichkeitseigenschaf-

ten im engeren Sinne, bilden sich aber unter dem Einfluss dieser und der Umwelt heraus.
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Anmerkung: Darstellung tibernommen aus Hoft (2001, S. 67). Original in McCrae und Costa (1996, p. 73).
Abbildung 3: Ein personlichkeitstheoretisches Rahmenmodell

Im Verhalten duBern sich die Kommunikationsstile darin, dass eine Person sich in einer
bestimmen Weise kommunikativ verhilt. Dieser Ansatz hat den Vorteil, dass der Kommuni-
kationsstil nicht auf die blo3e Beschreibung von Verhaltensmustern beschrinkt wird, sondern
in ein groBeres theoretisches Netzwerk mit Beziehungen zu anderen Konstrukten eingebettet
werden kann. Die vorliegende Arbeit setzt dieses Verstindnis um, indem die Big Five Person-
lichkeitsfaktoren als Priadiktoren erhoben werden, um den Zusammenhang zwischen Kommu-

nikationsstil und Personlichkeit zu untersuchen.

1.3 Genaue Fragestellung und Vorgehen

Ziel dieser Arbeit ist, einen Fragebogen zur Erfassung von Kommunikationsstilen von Fiih-
rungskriften (KOMSTIL-FK) zu entwickeln und empirisch zu testen. Der Fragebogen ist
konzipiert als Fremdbeurteilung der Mitarbeiter iiber ihre Fiihrungskraft. Folgende Anforde-

rungen werden an den Fragebogen gestellt:

(1) Er soll verschiedene Kommunikationsstile von Fiihrungskriften zuverldssig unter-
scheiden.
(2) Er soll Relevanz im Fiihrungsalltag haben.

(3) Er soll Aussagen iiber mogliche Wirkungen von Kommunikationsstilen zulassen.

Zur Erfiillung der ersten Anforderung wird auf die bestehende Forschung zu interpersonalem
Verhalten zuriickgegriffen. In der Erforschung interpersonalen Verhaltens haben sich Cir-

cumplexmodelle weitgehend durchgesetzt. Dahinter steht die Idee, dass sich das zwischen-
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menschliche Verhalten anhand zweier wesentlicher Dimensionen beschreiben lidsst. Die Aus-
gestaltung dieser Grundidee ist in verschiedenen Varianten geschehen, von denen der bekann-
te Interpersonale Circumplex nach Wiggins (1979) nur eine ist. Da Kommunikationsverhalten
zwischenmenschliches Verhalten ist, liegt der Gedanke nahe, auch hier eine circumplexe
Struktur anzunehmen. Zur Konstruktion des Fragebogens diente eine Circumplexvariante aus
der klinischen Psychologie nach Benjamin (1974) als Grundlage: Structural Analysis of Social
Behavior (SASB). Das Modell entstammt urspriinglich der Eltern-Kind-Forschung und bietet
daher interessante Ansitze, Beziehungen zwischen Interaktionspartnern mit unterschiedli-
chem Status zu beschreiben. Die erste Forschungsfrage, die in dieser Arbeit gepriift werden
soll, ist, ob sich Kommunikationsstile auch empirisch mit einer circumplexen Struktur be-

schreiben lassen.

Um dem Fragebogen Relevanz fiir den Fiihrungsalltag zu geben (Anforderung 2), wurden
bestehende Studien, die typische Aufgaben einer Fiihrungskraft systematisieren, gesichtet. In
einer Vorstudie wurde erhoben, welche Aufgaben besonders kommunikationsrelevant sind.
Bei der Konstruktion des Fragebogens wurde in jedem Item eine von drei ausgewéhlten
kommunikationsrelevanten Aufgaben angesprochen. Die zweite Forschungsfrage, die sich an
diesem Punkt stellt, ist, ob Kommunikationsstile je nach Fiihrungsaufgabe unterschiedlich

sind oder ob sie situationsunabhéngig sind.

Um Aussagen iiber mogliche Wirkungen von Kommunikationsstilen treffen zu konnen (An-
forderung 3), wurden in der Hauptstudie mit dem Kommunikationsstilfragebogen auch ver-
schiedene Kriterien erhoben. Dazu gehorten die Beziehungsqualitdt zur Fithrungskraft aus
Sicht der Mitarbeiter im Sinne des Leader-Member Exchange (LMX), das Commitment der
Mitarbeiter gegeniiber der Fiihrungskraft, die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Vorgesetz-
ten-Kommunikation und die Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter. Die dritte For-
schungsfrage ist, ob bestimmte Kommunikationsstile aus Sicht der Mitarbeiter positiver zu

bewerten sind als andere.

Die Arbeit ist wie folgt gegliedert: In Kapitel 2 wird zunichst ein Uberblick iiber allgemeine
Modelle zur Beschreibung von Kommunikationsstilen gegeben. Welche Modelle zur Be-
schreibung des Kommunikationsverhaltens von Fiihrungskriften bisher existieren, wird in
Kapitel 3 beschrieben. Im Anschluss daran wird in Kapitel 4 das SASB-Modell nach Benja-

min (1974) vorgestellt und diskutiert. Dabei wird auch begriindet, warum es sich besonders
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zur Anwendung auf die Kommunikationssituation von Fiihrungskriften eignet. Die Vorstudie,
die zur Identifikation von kommunikationsrelevanten Fiihrungsaufgaben durchgefiihrt wurde,
wird ausfiihrlich in Kapitel 5 erldutert. Darauf folgen in Kapitel 6 die Beschreibung der Kon-
struktion des Fragebogens KOMSTIL-FK und die Darstellung der Hauptstudie. In Kapitel 7

werden die Ziele und Ergebnisse dieser Arbeit zusammengefasst und weitere Forschungs- und

Anwendungsperspektiven aufgezeigt.



Allgemeine Modelle zur Beschreibung von Kommunikationsstilen 17

2 Allgemeine Modelle zur Beschreibung von
Kommunikationsstilen

2.1 Kommunikationsstile als wiederkehrende
Verhaltensmuster

Kommunikationsstile stellen einen Forschungsgegenstand dar, der sich im Grenzbereich ver-
schiedener Sozialwissenschaften befindet. Wiirde man ihn intuitiv der Kommunikationswis-
senschaft zuordnen und dort nach einschligigen Theorien oder Modellen suchen, wire man
schnell enttduscht. Zumindest in der deutschsprachigen Kommunikationswissenschaft widme-
te man sich jahrzehntelang vor allem der Erforschung der Massenkommunikation. Literatur
zur interpersonalen Kommunikation ist rar gesit, dementsprechend auch zu Kommunikations-

stilen.

In der amerikanischen Kommunikationswissenschaft fand in den 80er und 90er Jahren eine
sehr viel regere Forschungsaktivitit auf dem Gebiet interpersonaler Kommunikation statt.
Eine hiufig zitierte Systematik von Kommunikationsstilen hat Norton (1983) entwickelt. Nor-
ton definiert den Begriff Kommunikatorstil als die Art und Weise, wie eine Person kommuni-
ziert (Norton, 1983). Als Kommunikator wird in der Kommunikationswissenschaft allgemein

der Sender einer Botschaft bezeichnet (Burkart, 1998; Maletzke, 1998; Schulz, 1999).

Norton unterscheidet zwei Konzepte von Kommunikatorstilen, die sich auf zwei Ebenen be-
ziehen. Auf der Mikro-Ebene schreibt er dem Kommunikatorstil eine formgebende Funktion
zu: ,the way one verbally, nonverbally, and paraverbally interacts to signal how literal mea-
ning should be taken, interpreted, filtered, or understood* (Norton, 1983, p. 19). Der Stil
formt also den Inhalt einer Botschaft, gibt ihr dadurch einen bestimmten Sinn und ist damit

selbst wieder Botschalft.

Auf der Makro-Ebene definiert Norton den Kommunikatorstil als auf Dauer wiederkehrende
kommunikative Assoziationen. Genauer meint er damit ein relativ stabiles Muster menschli-
cher Interaktion, das mit einem bestimmten Individuum verbunden ist. Beobachten andere
Personen dieses Muster, werden dadurch Assoziationen hervorgerufen. Die Assoziationen
fithren dazu, dass dem Individuum Stilattribute, wie zum Beispiel sarkastisch, entspannt oder
humorvoll, zugeschrieben werden. Nach Norton sind Mikro- und Makroebene auf folgende

Weise miteinander verbunden: ,,...it is an accumulation of ,microbehaviors’ giving form to
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literal content that add up to a ,macrojudgement’ about a person’s style of communicating.
Style as a consistently recurring pattern of association is form giving at the macro level”
(Norton, 1983, p. 38). Damit definiert Norton den Begriff des Kommunikatorstils im Sinne
des Sammelvariablenansatzes in der Personlichkeitsforschung, der Eigenschaften als Labels
fiir Verhaltensmuster sieht. Nach Horvath (1998) vertritt er auBerdem eine situationistische
Position in der ,,nature vs. nurture“- Debatte der Eigenschaftstheorie. Denn er versteht den
Kommunikatorstil als ein Set gelernter Verhaltensweisen, die auch durch kulturelle Rollener-

wartungen beeinflusst werden (Norton, 1983, p. 39 f).

Dem Phianomen Kommunikatorstil schreibt Norton (1983) folgende Eigenschaften zu:

(1) Kommunikatorstile sind mehr oder weniger offen beobachtbar.

(2) Der Kommunikatorstil einer Person hat viele Facetten, die kombiniert den unverwech-
selbaren Stil des Individuums bilden.

(3) Das Stilprofil eines Individuums ist multikollinear. Das bedeutet, dass viele der Stilva-
riablen nicht unabhingig voneinander sind, sondern sich tiberlappen. Sie erkliren
teilweise den gleichen Anteil an der Varianz des Kommunikationsverhaltens.

(4) Das Stilprofil ist variabel, aber ausreichend strukturiert. Dies bedeutet, dass eine Per-
son nicht immer gemél ihrer gewohnten Verhaltensmuster handelt. Bestimmte Muster
kehren aber hiufig genug wieder, so dass dauerhafte Erwartungen gegeniiber dem

Verhalten der Person geprigt werden.

Norton erkennt, dass es zahlreiche Moglichkeiten gibt, den Kommunikatorstil eines Indivi-
duums zu beschreiben. Die Aufgabe sei jedoch, ,, to develop a parsimonious way to talk about
and use the wide-ranging facets* (Norton, 1983, p. 48). Er selbst geht bei der Entwicklung
seines Konstrukts folgendermallen vor: Er betrachtet fiinf Studien, die sich bereits vor ihm mit
interpersonaler Kommunikation bzw. interpersonalem Verhalten beschiftigt hatten: (1) den
Interpersonalen Circumplex nach Leary (1957), (2) Schutz’ (1958) FIRO-Systematik (Fun-
damental Interpersonal Relations Orientations), (3) die Stilkategorien nach Mann und Gib-
bard (1967), (4) die Interaktionale Prozessanalyse (IPA) nach Bales (1970) und (5) die

Stilkomponenten nach Liebermann, Yalom und Miles (1973).

Die aus den Studien abgeleiteten Stilvariablen sortiert Norton (1983) nach Clustern. Variab-

len, die dhnliche Verhaltensmuster beschreiben, finden sich in einem Cluster wieder, so z. B.
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die Dominanz-Submissions-Achse nach Leary und die Kontrolldimension nach Schutz (vgl.
Tabelle 1). Verschiedene Kombinationen dieser Cluster fasst Norton in neun Kommunika-
torstilen zusammen: dominant, dramatisch, streitsiichtig, lebendig, beeindruckend, entspannt,
aufmerksam, offen und freundlich (vgl. Tabelle 2). Hinzu fiigt er ein allgemeines Subkon-
strukt, das er Kommunikatorimage nennt. Es bezeichnet, inwiefern eine Person sich selbst fiir

einen guten Kommunikator hilt, also mit seinem Kommunikationsstil zufrieden ist.

Tabelle 1: Nortons Zuordnung von stilverwandten Komponenten zu acht Clustern

Cluster Stilverwandte Komponenten in den fiinf Studien

1 (1) Dominanz—Submissivitit (dominance—submission), (2) Kontrolle (control), (3)
Beziehungen zu Autorititen (authority relations), (4) ausfithrende, leitende Rolle (e-
xecutive function)

2 (5) Liebe—Hass (love—hate), (6) Zuneigung (affection), (7) Feindlichkeitsimpuls— Zu-
neigungsimpuls (impulse hostility — impulse affection), (8) Freundlichkeit—

Unfreundlichkeit (friendliness—unfriendliness), (9) fiirsorglich (caring)

3 (10) emotionale Erregung (emotional stimulation), (7) Feindlichkeitsimpuls— Zunei-
gungsimpuls (impulse hostility — impulse affection), (11) dramatisiert—zeigt Spannung
(dramatizes—shows tension)

4 (12) Einbeziehung (inclusion)

5 (13) Angstlichkeit (anxiety), (11) dramatisiert—zeigt Spannung (dramatizes—shows
tension), (10) emotionale Erregung (emotional stimulation)

6 (14) Depression (depression)

7 (15) stimmt zu—stimmt nicht zu (agrees—disagrees), Freundlichkeit—Unfreundlichkeit
(friendliness—unfriendliness)

8 (16) Zuschreibung von Bedeutung (meaning attribution)

Anmerkungen: Darstellung in Anlehnung an Norton (1983, p. 63). Die kursiven Begriffe in Klammern sind die
englischen Originalbezeichnungen.

Tabelle 2: Nortons Zuordnung von Clustern und Komponenten zu Kommunikationsstilen

Vermuteter Zusammenhang zu den stil-

QUL S U bezogenen Komponenten aus Tabelle 1

(a) Dominant (dominant)

Cluster 1 und (c) streitsiichtig

(b) Dramatisch (dramatic)

Cluster 5 und 3, (d) lebendig und (h) offen

(c) Streitsiichtig (contentious)

Cluster 1 und 5, (a) dominant und (b) dramatisch

(d) Lebendig (animated)

Cluster 3 und 5, (b) dramatisch

(e) Beeindruckend (impression leaving)

Cluster 3 und (j) Kommunikatorimage

(f) Entspannt (relaxed) Cluster 5, 6 und (12) dramatisiert—zeigt Spannung
(g) Aufmerksam (attentive) Cluster 2 und 7, (i) freundlich
(h) Offen (open) Cluster 2 und 5, (i) freundlich und (b) dramatisch

(1) Freundlich (friendly)

Cluster 2, (g) aufmerksam und (i) offen

(j) Kommunikatorimage (communicator image)

(e) beeindruckend

Anmerkungen: Darstellung in Anlehnung an Norton (1983, p. 64). Die kursiven Begriffe in Klammern sind die

englischen Originalbezeichnungen.




Allgemeine Modelle zur Beschreibung von Kommunikationsstilen 20

Norton entwickelte einen Communicator Style Measure, mit dem er die neun Kommunika-
torstile und das Subkonstrukt Kommunikatorimage operationalisierte. Er berichtet von zahl-
reichen Studien, in denen er dieses Instrument anwendet und die Leistungsfihigkeit seines
Konstruktes nachweist. So untersuchte er beispielsweise das Phinomen des Social Magnetism
und konnte zeigen, dass Personen mit einem dominanten und offenen Stil fiir attraktiver
gehalten wurden. Ebenso ging er der Frage nach, welcher Kommunikatorstil bei Lehrern zu
effektivem Unterricht fiihrt. Dabei hatten Lehrer, die gemifl dem dramatisierenden Kommu-

nikatorstil ihre Schiiler mit Geschichten und Witze unterhielten, den gréten Lehrerfolg.

Wie erwihnt, geht Norton schon in der Konzeption seiner Kommunikatorstile davon aus, dass
sich die verschiedenen Stile zum Teil stark iiberlappen. Deshalb erwihnt er in der Ubersicht
mit den Clustern, die den jeweiligen Stil bilden, auch sehr eng verwandte Kommunikatorstile,
zu denen er einen grolen Zusammenhang vermutet. Dies fiihrt dazu, dass die Systematik rela-
tiv komplex und nicht trennscharf angelegt ist, und stellt damit ein wichtiges Problem des
Modells dar. Die Stile sind additiv aus verschiedenen Konzepten zusammengestellt. Thnen
fehlt eine iiberzeugende theoretische Erkldrungskraft der Zusammenhinge. Zudem gelang es
Norton auch empirisch nicht, plausibel darzustellen, in welchem Verhiltnis die verschiedenen
Komponenten zueinander stehen. Zwar unterzog er die Kommunikatorstile Korrelations- und
Clusteranalysen. Aber auch auf diesem Wege resultierte kein tibergeordnetes Modell, das die

Beziehungen der verschiedenen Kommunikatorstile zueinander ordnet und erklért.

Weitere Kritik an Norton tibt Horvath (1998). Sie bemingelt die teilweise sehr niedrigen in-
ternen Reliabilititen der Skalen und wirbt dafiir, leistungsfihigere Messinstrumente zu kon-
struieren. Nortons Versuche, Dimensionalitit in der Struktur der Interkorrelationen nachzu-
weisen, bezeichnet Horvath als wenig erfolgreich. Zudem vernachlidssige Nortons Interpreta-
tion von Kommunikationsstilen als erlernte Verhaltensmuster den Einfluss von Pridispositio-

nen, die vererbt werden.

In der zitierten Studie untersuchte Horvath den Zusammenhang zwischen Nortons Kommuni-
katorstilen und den Personlichkeitsvariablen Angstlichkeit, Stress, Wut und Geselligkeit. In
der Tat fand sie plausible Zusammenhinge zwischen beiden Konstrukten, so korrelieren etwa
Angstlichkeit und Distress negativ mit dem entspannten Kommunikatorstil. Dariiber hinaus
bediente sich Horvath der Zwillingsforschung, um der Frage der Vererbbarkeit von Person-

lichkeitseigenschaften und Kommunikatorstilen nachzugehen. Sie fand bei allen Dimensionen
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starkere Zusammenhinge bei den Messwerten eineiiger Zwillinge. Jedoch gab es je nach be-
trachteter Dimension starke Abweichungen in der Hohe dieses Unterschiedes. Nur vier der
Norton-Dimensionen bestanden zwei Tests, die Horvarth zur Priifung der Vererbbarkeit
durchfiihrten: (1) Vererbung erklirte einen signifikanten Anteil der Varianz der Kommunika-
torvariablen, und (2) die Korrelationen zwischen Kommunikatorstilen eineiiger Zwillinge
waren doppelt so hoch wie die zweieiiger Zwillinge. Horvath erklidrt das Ergebnis dadurch,
dass alle Dimensionen, die beide Tests erfolgreich bestanden, einen Bezug zum Selbstver-
trauen des Individuums haben. Dies sind der entspannte, der offene und der dominante
Kommunikatorstil sowie das Kommunikatorimage. Sie schliet daraus, dass kommunikatives
Selbstvertrauen zu einem groflen Teil vererbt ist. Es determiniere jedoch nicht vollkommen
das Kommunikationsverhalten: "A predisposition is limited to a set of behaviors, and is not
the basis of the individual's entire personality. So, whereas communicative tendencies might

be inherited, they are only part of the human personality” (Horvath, 1998, p. 89).

Auf diese Weise verbindet Horvath Nortons Ansatz mit dem Trait-Ansatz der Personlich-
keitspsychologie zu einem interaktionistischer Ansatz, der in der nature vs. nurture Debatte
vermitteln mochte und so zu einer realistischeren Interpretation der Komplexitit von Kom-
munikation komme: ,,...genetics give us individual potential for behavior that may be stimu-

lated by various environmental influences” (Horvath, 1998, p. 76).

McCallister (1992) legte auf Basis eigener Forschung, die vor allem in zahlreichen Interviews
(ca. 10 000) mit Mitarbeitern, Experten und Wirtschaftsstudenten bestand, eine eigene Syste-
matik von sechs Kommunikationsstilen vor: nobel, sokratisch, reflektiv, Magistrat, Kandidat
und Senator. Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber die Primissen der Kommunikationsstile und
die jeweiligen Stdrken und Schwichen. Die ersten drei Stile bezeichnet McCallister als domi-
nante bzw. vorherrschende Stile, wihrend Magistrat und Kandidat Mischungen dieser Stile
darstellen. Der Senator schlieBlich hat die Féahigkeit, je nach Situation zwischen noblem und
reflektivem Stil zu wechseln. In ihrer Systematik, dem Kommunikationsstilkaleidoskop,
nimmt McCallister ausdriicklich Bezug auf die traditionelle griechische Rhetorik. Der noble
Stil orientiere sich an Aristoteles, der sokratische an Sokrates und der reflektive an Plato. Zur
Bestimmung des vorwiegenden Kommunikationsstils einer Person hat McCallister den

Communication Style Profile Test entwickelt.
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McCallister hat ihr Konzept fiir den organisationalen Kontext entwickelt. Die Frage, wie ein

Individuum sich in einer Organisation mit Hilfe eines klugen Einsatzes der Kommunikations-

stile behaupten kann, steht im Vordergrund. Ihre theoretische Auffassung zu Kommunikati-

onsstilen gleicht in vielen Dingen der Nortons. Diese sind fiir sie erlernbare Féahigkeiten und

hitten nichts mit der Personlichkeit zu tun: ,It is not something with which we are born and

die. It is something that we learn and develop over time,...” (McCallister, 1992, p. 17).

Jeder Stil sei bei jeder Person vorstellbar. Man konne seinen Kommunikationsstil manipulie-

ren und bewusst fiir seine Ziele einsetzten. Wichtig sei dabei, seinen eigenen Kommunikati-

onsstil sowie den seines Gegeniibers zu kennen und entsprechend darauf einzugehen.

Tabelle 3: Das Kommunikationskaleidoskop nach McCallister (1992)

Kommunikationsstil | Kommunikationsprimisse | Stirken Schwichen
Durchsetzungsfihig-
Hauptzweck der Kommu- keit, Organisation, o
SR . Aggressivitit, Unauf-
nikation ist der Austausch Konzentration auf das .

Der Noble . . merksamkeit, Abso-
von Informationen und Wesentliche, lutheit. Intoleranz
ehrlichen Meinungen. Glaubwiirdigkeit, ’

Lebendigkeit, Leitung
e Rhetq.rlsche Gewandt- Rhetorische Unnach-
Kommunikation fiir sich ist | heit, Uberzeugungs- ebiokeit. Wortfiille
Der Sokratische der Hauptzweck der Kom- | kraft, Analyse, Griind- glebigkett, e 1
o . . . Arroganz, Unhoflich-
munikation. lichkeit, Glaubwiir- keit. Doematismus
digkeit, Bildhaftigkeit - 08
Der Hauptzweck der Genauigkeit, Geduld, | Passivitit, Verletz-

Der Reflektive Kommunikation ist der Unterstiitzung, Offen- | lichkeit, Unentschlos-
Erhalt oder die Vertiefung heit, Versohnung, senheit, Unglaubwiir-
personlicher Beziehungen. | Empathie digkeit

C o Rhetorische Gewandt-
Die r1chtlge Kommunlkatl— heit und Lebendigkeit, | Wortfiille und Un-
onsstrategie ist die Analyse . .
von Details und die eerad- Konzentration und aufmerksamkeit, Ar-

Der Magistrat . N . £ Analyse, Griindlich- roganz, Unhoflichkeit,
linige Prisentation von . .. .

Meinuneen und Informati- keit und Glaubwiir- Dogmatismus, Intole-
& digkeit, Bildhaftigkeit | ranz

onen. ..

und Organisation

Rhetorische Gewandt-

. heit und Offenheit, Wortfiille, Verletz-
Jedes Problem kann in einer Analyse und Versoh- lichkeit, Unentschlos-
Der Kandidat ausgedehnten Unterhaltung yse ’

gelost werden.

nung., Uberzeugungs-
kraft, Geduld und
Glaubwiirdigkeit

senheit, Egozentris-
mus, Unhoflichkeit

Der Senator

Der Kommunikationsstil
muss je nach Situation stra-
tegisch gewihlt werden.

Anpassungsfihigkeit,
Glaubhaftigkeit sowie
die Stirken des noblen
und des sokratischen
Stils

Unberechenbarkeit
sowie die Schwichen
des noblen und des
sokratischen Stils.

Anmerkung: Ubersicht iiber die Kommunikationsstile in Anlehnung an McCallister (1992)
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Jede Person glaube, dass ihr Kommunikationsstil der richtige sei und stelle dementsprechende
Erwartungen an das Verhalten ihres Gegeniibers. Kommunikationskonflikte entstiinden, wenn
diese Erwartungen nicht erfiillt wiirden. Deshalb sei es wichtig, verschiedene Stile zu kennen
und zu praktizieren. Der bewusste Umgang mit Kommunikationsstilen ist vor diesem Hinter-
grund eine Technik der Persuasion. Damit verfolgt McCallister den Verhaltensansatz noch um

einiges konsequenter als Norton.

In einer Studie iiber den Zusammenhang zwischen Personlichkeitsfaktoren und verschiedenen
Kommunikationsskalen kritisiert Weaver (1998) den Communication Style Profile Test

scharf:

.»--. even a cursory review of the inventory items highlighted the fact that a variety of communication
concepts underlay each communication style. Constructs such as communication competence, willingness
to communicate, and communication apprehension were all intermingled; thus, thwarting efforts to com-
pose valid and reliable indices for communication style” (Weaver, 1998, p. 102).

Weaver steht in einer Forschungstradition, die Kommunikationsstile aus Personlichkeitsei-
genschaften heraus erklirt und die in Kapitel 2.2 niher erldutert wird. Seiner Meinung nach
vermische McCallister in ihrem Konstrukt viele unterschiedliche Eigenschaften, die trenn-

scharf auseinander gehalten werden miissten.

Er sieht McCallisters Arbeit in der Tradition von Norton. Beide hitten Messinstrumente ent-
wickelt, deren Items auf einem Kontinuum von direktiv bis nicht-direktiv verortet werden
konnten. Damit bezieht er sich auf eine Studie von Norton (1978), in der dieser versuchte, die
verschiedenen Kommunikatorstile in aktive und passive Stile zu clustern. Doch schon in die-
ser Studie zeigten sich sehr viel kompliziertere Strukturen, so dass Norton diese einfache Di-
mensionalitit seines Konstrukts nicht nachweisen konnte. Auch McCallister sieht Beziehun-
gen zwischen Kommunikationsstil und direktivem bzw. nicht-direktivem Managementstil.
Fiihrungskrifte mit einem sokratischen Kommunikationsstil neigten z. B. eher zu direktivem
Fiihrungsverhalten als reflektiv kommunizierende Fiihrungskrifte (McCallister, 1992, pp.
185-188). Diese Aussagen sind jedoch als Hypothesen zu verstehen, die nicht niher empirisch

tiberpriift wurden.

Informationen zu Reliabilitdt und Validitit von McCallisters Test sind auBler der erwihnten
Studie von Weaver (1998) in der aktuellen Forschungsliteratur nicht zu finden. In ihrem Buch

,] wish I’d said that* (1992) wendet sich McCallister mehr an Praktiker als an Wissenschaft-
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ler. Sie liefert Ausschnitte und Anekdoten aus zahlreichen Interviews und analysiert diese vor
dem Hintergrund ihrer Systematik. Eine testtheoretische und empirische Uberpriifung ihres

Modells bleibt sie jedoch schuldig.

Auf Grundlage fritherer Studien von Merrill und Reid (1981) entwickelten Bolton und Bolton
(1984) das Social Style Model (vgl. Tabelle 4). Annahme ist, das sich das soziale Verhalten
von Menschen anhand von zwei grundlegenden Dimensionen strukturieren lisst: Durchset-
zungsstirke (assertiveness) und Responsivitit (responsiveness) im Sinne von Empathie und
emotionalen Reaktionen auf Kommunikation. Durch die Kombination verschiedener Auspri-
gungen der zwei Dimensionen unterscheiden sie vier soziale Stile: liebenswiirdig (amiable),

analytisch (analytical), treibend (driver) und ausdrucksstark (expressive).

Tabelle 4: Das Social Style Model nach Bolton und Bolton (1984)

Responsivitiit
L Analytisch Treibend

niedrig Logisch, griindlich, ernsthaft, Unabhiingig, aufrichtig, entschlossen,
systematisch, umsichtig pragmatisch, effizient
Liebenswiirdig Ausdrucksstark

hoch Kooperativ, unterstiitzend, dip- | Kontaktfreudig, enthusiastisch, iiber-
lomatisch, geduldig, loyal zeugend, humorvoll, spontan

Durchsetzungsstirke niedrig hoch

Anmerkung: Darstellung der vier sozialen Stile mit ihren typischen Stirken in Ahnlehnung an Bolton und Bolton
(1984, p. 24).

Jede Person zeige einen vorherrschenden Stil im sozialen Leben. Unter extremem Stress rea-
gierten Individuen jedoch mit einer Veridnderung ihres Stils. Sie fliichteten sich dann in so
genannte backup styles, bei denen mehrere Ebenen unterschieden werden. Die erste Ebene
duBere sich darin, dass der dominante Stil eine extremere Ausprigung erfahre, die meist kont-
raproduktives Verhalten mit sich bringe. Eine Person mit treibendem Stil wiirde etwa autokra-
tisches Verhalten an den Tag legen. Eine normalerweise expressive Person wiirde unter Stress
leicht dazu neigen, ihre Mitmenschen anzugreifen. Wachse der Stress noch weiter, sei es gut
moglich, dass weitere Verhaltensweisen benachbarter Stile ausprobiert werden. Um Kommu-
nikationskonflikte zu Ilosen, empfehlen Bolton und Bolton die Technik des style
flexing, die sie folgendermaBen definieren: ,,Style flex is doing what is appropriate for the
situation by temporarily using some behaviors typical of one’s nondominant social styles*
(Bolton & Bolton, 1984, p. 53). Dabei legen sie besonderen Wert auf das Wort , temporarily*.

Damit man authentisch bleibe, solle man diese Technik nur in wichtigen und von Stress ge-
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prigten Situationen anwenden. Im Gegensatz zu McCallister (1992) warnen sie vor einer zu

starken Manipulation des eigenen Kommunikationsstils.

Bolton und Bolton betonen, dass sich das Social Style Model allein auf beobachtbares Verhal-
ten bezieht und dieses nicht durch die Personlichkeit erkldaren wolle: ,,Much misunderstanding
of others comes from guessing at their inner state from their outer behavior.[...] Social style
deals almost exclusively with the surface data of people- the tip of the iceberg” (Bolton &
Bolton, 1984, p. 15). Daher ist es den verhaltensorientierten Modellen zuzuordnen. Wie
McCallister, entwickelten Bolton und Bolton ihr Modell fiir die betriebliche Praxis. Ihre Me-
thoden waren eine extensive Literaturrecherche, die Studie von Biographien Prominenter und
qualitative Interviews sowie Analysen von Audio- und Videoaufnahmen. Mit quantitativen

Studien haben sie ihr Modell nicht tiberpriift.

2.2 Kommunikationsstile als Dispositionen
der Personlichkeit

In Deutschland hat sich vor allem der Kommunikationspsychologe Schulz von Thun nédher
mit Kommunikationsstilen der Menschen beschiftigt. Er interessierte sich zunichst fiir diese
Thematik vor einem piddagogischen Hintergrund. Seine Ansitze fanden jedoch auch sehr
schnell groBe Resonanz in der betrieblichen Praxis. Nachdem Schulz von Thun im ersten
Band seiner ,,Miteinander Reden* - Reihe Leitlinien fiir eine gelingende Kommunikation ge-
geben hat, richtet er im zweiten Band (2003) sein Augenmerk mehr auf interindividuelle Un-

terschiede, die er in der Personlichkeit der Menschen begriindet sieht. Er unterscheidet

- den bediirftig-abhingigen Stil,

- den helfenden Stil,

- den selbstlosen Stil,

- den aggressiv-entwertenden Stil,

- den sich-beweisenden Stil,

- den bestimmend-kontrollierenden Stil,
- den sich distanzierenden Stil,

- den mitteilungsfreudig-dramatisierenden Stil.
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Bei den Stilen handelt es sich nach Schulz von Thun um ,,bestimmte Arten und Weisen, mit
anderen Menschen in Kontakt zu treten, zu sprechen und die Beziehung zu gestalten* (Schulz
von Thun, 2003, S. 57). Sie seien verbunden mit bestimmten Stromungen von Bediirfnissen,
Gefiihlen, Stimmungen und Absichten, die durch Worte und nonverbale Ausstrahlung nach
auBen dringen. Die verschiedenen Stile schlieBen sich nach Ansicht Schulz von Thuns nicht
gegenseitig aus, sondern jeder konne sich wenigsten ein bisschen in jedem Stil wieder finden.
Menschen haben jedoch ,,bevorzugte Muster der Kontaktgestaltung* (S. 58). Schulz von Thun
erklart Erscheinungsbilder und Wirkungsweisen der Stile vor dem Hintergrund dreier theore-

tischer Konzepte:

(1) dem von ihm selbst entwickelten Nachrichten-Quadrat: er ordnet fiir jeden Stil den
Ebenen Sachinhalt, Selbstkundgabe, Beziehung und Appell einer jeden Nachricht be-
stimmte Kernaussagen zu.

(2) dem Teufelskreis-Schema nach Thomann und Schulz von Thun (1988), das eine sys-
temische Sichtweise auf die Beziehungsdynamik zwischen Kommunikationspartnern
mit unterschiedlichen Stilen einnimmt.

(3) dem Werte- und Entwicklungsquadrat nach Helwig (1969), das jedem Personlich-
keitswert einen Gegenwert gegeniiberstellt, der ausbalanciert werden muss, und ohne
den der Wert zu einem Unwert verkommen wiirde. Die Werte ,,Selbstverwirklichung*

und ,,.Gemeinschaftssinn® stehen beispielsweise in solch einem Verhiltnis.

Der Grund dafiir, warum Schulz von Thuns kommunikationspsychologischer Ansatz in der
Praxis viel intensiver rezipiert wird als in der Wissenschaft (Schifer, 2005), mag in der man-
gelnden empirischen und theoretischen Unterfiitterung seiner Typologie liegen. Schulz von
Thun gibt weder eine ausreichende empirische, noch eine iiberzeugende theoretische Erkla-
rung dafiir, wie er zu den acht oben aufgezihlten Kommunikationsstilen gekommen ist. Viel-
mehr bedient er sich, wie er selbst sagt ,,additiv, willkiirlich und insgesamt vielleicht vorldu-
fig* (Schulz von Thun, 2003, S. 60) einer Liste von hauptsichlich psychoanalytischen Person-
lichkeitstheorien, die er in seinem Buch kurz erwihnt, aber nicht niher beschreibt. Seine Em-
pirie beschrinkt sich auf Beobachtungen von Teilnehmern seiner Kommunikationskurse, die
ihm vielfiltiges exploratives Material fiir seine Typologie lieferten. Eine systematische empi-
rische Uberpriifung seines Modells ist bisher jedoch nicht geschehen. Insofern kann man
Schulz von Thuns Typologie eher als eine Heuristik zur Unterscheidung verschiedener Kom-

munikationsstile bezeichnen.
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Eine amerikanische Forschergruppe um McCroskey beschiftigte sich in den letzten Jahren
vor allem mit dem empirischen Zusammenhang zwischen Personlichkeitseigenschaften und
Kommunikationsverhalten. Im Mittelpunkt steht wie bei Schulz von Thun die Annahme, dass
Unterschiede im Kommunikationsverhalten Eigenschaften sind, die durch die Personlichkeit
eines Individuums beeinflusst werden. Dabei interessieren McCroskey und seine Kollegen
vor allem die biologischen Grundlagen dieser Eigenschaften, weshalb sie auf die Forschung
der Psychobiologie, insbesondere deren Erkenntnisse im Bereich der Temperamentforschung,
zuriickgriffen. Dabei prigten sie den Begriff der Communibiology. Der Ansatz stiitzt sich auf

fiinf zentrale Annahmen (Beatty & McCroskey, 1998, pp. 46-54):

(1) Alle psychologischen Prozesse, die bei sozialer Interaktion ablaufen, sind abhingig
von Gehirnaktivitdten, was eine Neurobiologie interpersonaler Kommunikation erfor-
derlich macht.

(2) Die Gehirnaktivititen laufen zeitlich vor den psychologischen Erlebnissen ab.

(3) Die neurobiologischen Strukturen, die dem Temperament und den individuellen Un-
terschieden zugrunde liegen, sind meist vererbt.

(4) Umwelt- oder Situationsvariablen haben nur einen zu vernachlidssigenden Effekt auf
das interpersonale Verhalten.

(5) Unterschiede im interpersonalen Verhalten sind prinzipiell auf individuelle Unter-

schiede in der neurobiologischen Funktionsweise zuriickzufiihren.

Mit diesen Annahmen positionieren sich Beatty und McCroskey im Sinne des Trait-Ansatzes
bzw. Eigenschaftsparadigmas in der Personlichkeitsforschung: Verhaltensdispositionen in-
nerhalb einer Person erzeugen stabile Beziehungen zwischen den Situationen und den Reakti-
onen einer Person (Asendorpf, 2004). Dariiber hinaus verwenden sie einen dispositionalen
Eigenschaftsbegriff. Eigenschaften werden als Neigung einer Person verstanden, unter gege-
benen Umstidnden in einer bestimmten Art und Weise zu reagieren. Mit diesen Dispositionen
wird das Verhalten einer Person erkliart. Auch McCrae et al. (2000), bekannt fiir ihre For-
schung auf dem Gebiet der Big Five Personlichkeitsfaktoren, vertreten diese Position und
sehen die Grundlage fiir die individuellen Unterschiede in der biologischen Erbsubstanz der
Menschen. Dieser kausalen Sichtweise widersprechen Vertreter des Sammelvariablenansat-
zes. Sie sehen Eigenschaften nur als Kurzbezeichnung fiir immer wiederkehrende Verhal-
tensmuster. Eigenschaften haben damit keinen Erkldrungs-, sondern nur Prognosewert

(Hoft, 2001).
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Die Art und Weise, wie eine Person kommuniziert, ist nach diesem Ansatz sehr stark mit der
Personlichkeit verbunden: .,...personality and communication are inherently intertwined*
(Daly & Bippus, 1998, p. 22). Zahlreiche Personlichkeitskonstrukte beinhalten Aspekte sozia-
ler Interaktion in irgendeiner Form. Prominente Beispiele sind die Faktoren Vertriglichkeit
und Extraversion der Big Five Taxonomie. Ebenso lisst die Art und Weise, wie wir kommu-
nizieren, Riickschliisse iiber unsere Personlichkeit zu. Der Kommunikationsstil wird als Dis-
position innerhalb der Personlichkeit verstanden, die ein bestimmtes Kommunikationsverhal-
ten hervorruft (Richmond & Martin, 1998). Nicht deutlich wird, ob der Kommunikationsstil
selbst als Personlichkeitseigenschaft angesehen wird oder nur ein abgeleitetes Konstrukt dar-
stellt. Andersen (1987) und Horvath (1998) betrachten den Kommunikationsstil als einen
,engen Verwandten* der Personlichkeit. Richmond und Martin (1998) bezeichnen den Kom-

munikationsstil als eine Eigenschaft, die beeinflusst, wie Menschen kommunizieren.

Neben dem Kommunikationsstil finden sich in der Literatur dieser Forschungstradition eine
Vielzahl verschiedener Begriffe wie communication behavior (Daly & Bippus, 1998;
McCroskey & Richmond, 1998), communicator traits (Beatty & McCroskey, 1998),
communication preference profile (Weaver, 1998) oder ganz allgemein ,,communication-
related variables (Daly & Bippus, 1998). So vielseitig, wie schon diese Begriffsfiille vermu-
ten ldsst, gestalten sich auch die Forschungsfragen und -ansitze. Einige Beispiele seien hier

erwihnt.

McCroskey, Heisel und Richmond (2001) sowie McCroskey, Heisel, Richmond und Hayhurst
(2004) untersuchten den Zusammenhang zwischen den drei Personlichkeitsfaktoren Extraver-
sion, Neurotizismus und Psychotizismus nach Eysenck (1985) und verschiedenen Kommuni-
kationseigenschaften. Dabei stellte sich beispielsweise heraus, dass nicht-neurotische Extra-
vertierte nicht schiichtern oder zuriickhaltend gegeniiber Beriihrungen sind. Sie sehen sich als
kompetenter, durchsetzungsstark und responsiv und zeigen einen hoheren Grad der Selbstan-
nahme (McCroskey et al., 2001). Im weiteren Interesse der Forscher stehen vor allem einzelne
Kommunikationseigenschaften wie Streitfreudigkeit (argumentativeness) und verbale Ag-
gressivitit (verbal aggression) (Rancer, 1998; Wigley, 1998), Kommunikationsfurcht (com-
munication apprehension) (McCroskey & Beatty, 1998) oder die Bereitschaft zur Kommuni-

kation (willingness to communicate) (McCroskey & Richmond, 1998).
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Aufbauend auf fritheren Arbeiten von u. a. Merrill und Reid (1981) hat auch die Forscher-
gruppe um McCroskey die Konstrukte Durchsetzungsstérke (assertiveness) und Responsivitit
(responsiveness) fiir die Erforschung interpersonaler Kommunikation angewandt (McCroskey
& Richmond, 1996; Richmond & McCroskey, 1990). Richmond und Martin (1998) verwen-
den jedoch auch eine dritte Dimension fiir ihre Forschung: die Flexibilitit einer Person, ihren
Kommunikationsstil an variierende situationale Gegebenheiten anzupassen (versatility). Diese
Dimension wurde ebenfalls bereits bei Merrill und Reid (1981) angelegt. Aufbauend auf die-
sen Dimensionen wurden die Systematiken Sociocommunicative Style (SCS) und Sociocom-
municative Orientation (SCO) entwickelt und in empirischer Forschung angewandt (Cole &
McCroskey, 2000; Richmond & Martin, 1998; Thomas, Richmond & McCroskey, 1994;
Wanzer & McCroskey, 1998; Wooten & McCroskey, 1996). SCO beschreibt die Art und
Weise, wie sich eine Person selbst sieht, SCS hingegen, wie andere Personen diese Person

einschitzen.

Obwohl die gleichen Grunddimensionen wie bei Bolton und Bolton (1984) verwendet wurden
(vgl. Kapitel 2.1), ist die Ausgestaltung der Systematik sehr unterschiedlich (vgl. Abbildung
4). Die Ergebnisse, die eine Person auf den verschiedenen Skalen erzielen kann, werden vor
dem Hintergrund eines Idealbilds, nidmlich der kommunikativ kompetenten Person interpre-
tiert. Personen, die sowohl auf der Durchsetzungsfihigkeitsskala als auch auf der Responsivi-
titsskala gut abschneiden, werden als kompetent bezeichnet. Personen, die durchsetzungsfi-
hig sind, aber kein Einfiithlungsvermogen haben, werden aggressiv genannt, wihrend Men-
schen mit hohem Einfiihlungsvermogen, aber geringer Durchsetzungsfihigkeit das Label un-
terwiirfig bekommen. Personen mit niedrigen Werten auf beiden Skalen werden schlielich
als inkompetent betrachtet. Diese Bezeichnungen bergen einen groflen Nachteil im Vergleich
zu anderen Modellen: sie sind zum Teil sehr abwertend, was bei der Anwendung in der

betrieblichen Praxis zu Akzeptanzproblemen fiihren kann.

Cole und McCroskey (2000) haben Zusammenhinge zwischen SCO und zwei Personlich-
keitsmodellen untersucht: den drei Faktoren Neurotizismus, Extraversion und Psyochotizis-
mus nach Eysenck (1985) sowie dem Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit nach McCrae
und John (1992). In ihrer Studie lieBen sich die Hilfte der Varianz auf der Dimension asser-
tiveness und zwei Drittel der Varianz auf der Dimension responsiveness durch Personlich-
keitsfaktoren erkliren. Sie folgerten daraus, dass sich der Kommunikationsstil sehr gut durch

die Personlichkeit vorhersagen lasse und sahen sich im verfolgten Trait-Ansatz bestitigt.
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Durchsetzungsstirke
aggressiv kompetent
Responsivitit
inkompetent unterwiirfig

Anmerkung: Darstellung in Anlehnung an Cole und McCroskey (2000)

Abbildung 4: Sociocommunicative Styles im Uberblick

Eine dhnliche Systematik schlagen Reece und Brandt (1996) vor. Auch sie sehen den Kom-
munikationsstil bestimmt durch zwei Achsen, die sie mit den Labeln Dominanz und Gesellig-
keit betiteln. Die Kombination der zwei Achsen fiihrt ebenfalls zu vier Kommunikations-
stilen: leitend (director), emotional (emotive), unterstiitzend (supportive) und reflektiv (reflec-
tive). Jeder Kommunikationsstil kann auferdem in unterschiedlicher Intensitit ausgeprigt
sein. Um dies zu verdeutlichen wird das Modell in unterschiedliche Zonen differenziert, wie

Abbildung 5 zeigt.

Wie Richmond und Martin (1998) verwenden auch Reece und Brandt (1996) die versatility
Dimension und wie Bolton und Bolton (1984) beschreiben sie das Konzept des style flexing'.
Versatilitdt kann mit den Begriffen Vielseitigkeit oder Einsatzflexibilitit {ibersetzt werden
und beschreibt die Flexibilitit des Kommunikationsstils. Nach dem Verstindnis von Reece
und Brandt ist der Kommunikationsstil relativ stabil iiber die Zeit. Die Versatilitit konne je-
doch bewusst trainiert werden. Style flexing definieren Reece und Brandt als den Versuch, den
eigenen Kommunikationsstil an die Bediirfnisse des Gegeniibers anzupassen. Dieser Ansatz
kann als sinnvoller Kompromiss zwischen dem Personlichkeits- und dem Verhaltensansatz

gesehen werden.

! Dies Parallele zwischen den Ansitzen ist dadurch zu erkliren, dass sowohl Bolton und Bolton (1984) als auch
Reece und Brandt (1996) sich auf die Arbeiten von Merrill und Reid beziehen.
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Geselligkeit
< Exzesszone
< Zone 2
< Zone 1
unterstiitzend | emotional
Dominanz

reflektiv | leitend

Anmerkung: Darstellung in Anlehnung an Reece und Brandt (1996, p. 138)
Abbildung 5: Kommunikationsstile nach Reece und Brandt (1996)

Der eigentliche Kommunikationsstil wird durch psychologische Grundlagen in der Person-
lichkeit erklirt. Der flexible Umgang mit diesem und die Toleranz gegeniiber anderen Kom-
munikationsstilen wird als Kompetenz betrachtet, die im Laufe der Zeit erlernt und bewusst
eingesetzt werden kann. Reece und Brandt geben allerdings in ihrer Darstellung keine Hin-

weise dariiber, inwiefern sie ihr Modell operationalisiert und empirisch gepriift haben.

Diese kurze Aufzihlung kann nur einen ersten Eindruck tiber die umfangreichen Forschungs-
aktivititen geben. Einen sehr detaillierten und umfassenden Uberblick iiber Forschungsergeb-
nisse zu moglichen Kommunikatorcharakteristika findet man bei Giles und Street (1994).
Dazu gehoren Studien iiber psychologische Variablen wie die bereits oben erwihnten Person-
lichkeits- oder Kommunikationseigenschaften. Dariiber hinaus stellten sie aber auch Literatur
tiber Kommunikation und soziodemographische Variablen wie Geschlecht, Alter, soziodko-
nomischer Status, Kultur oder Behinderung zusammen. Giles und Street erachten diese als
sehr wichtig fiir die Interpretation von Effekten der Kommunikatorcharakteristiken auf das

Kommunikationsverhalten. Den Grund fiir mangelnde Effekte sehen sie darin, dass psycholo-
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gische Variablen alleine nicht ausreichend Varianz im Verhalten erkldren, da sie hdufig mit
soziodemographischen Variablen interagieren (Giles & Street, 1994, p. 128). Damit lenken
sie den Blick wiederum auf Umweltfaktoren des Kommunikators. Des Weiteren besprechen
Giles und Street Ansitze, die sich mit der Bewertung und Beurteilung von Kommunikatoren
durch die Rezipienten auf Grundlage des Sprachstils beschiftigen. Der Sprachstil wird dabei
u. a. charakterisiert durch den Dialekt, Akzent, die Wortwahl, Sprechgeschwindigkeit, den
Einsatz von Pausen, die Intensitit bzw. Lautstirke, Stimmlage, Attraktivitit der Stimme,

Sprechdauer, Selbstenthiillung, Intensitédt der Sprache (starke vs. schwache Worte) etc.

Zentraler Kritikpunkt an den laut Giles und Street ,traditionellen Forschungsparadigmen ist
u. a., dass viele zusammenhédngende Variablen isoliert voneinander untersucht werden. Au-
Berdem litten die Untersuchungen meist an einem Bias zugunsten des Enkoders bzw. Senders
(wie bei den Personlichkeitsansidtzen) oder des Dekoders bzw. Rezipienten (wie bei den Stu-
dien zum Sprachstil). Sie argumentieren auBBerdem dafiir, die Person-vs.-Situation- Debatte zu
tiberwinden und ein Modell zu entwickeln, das die verschiedenen Einfliisse auf das Kommu-
nikationsverhalten integriert. Sie selbst schlagen zusammengefasst folgende Sichtweise vor:
Personliche Faktoren beeinflussen das Verhaltensrepertoire, das zur Verfiigung steht, und das
Erfahrungswissen, wie in welchen Situationen (sozial erwiinscht bzw. entsprechend bestimm-
ter Stereotype) zu handeln ist. Aus diesen Pools kann entsprechend der eigenen funktionalen
Bediirfnisse und Selbst-Prisentationstaktiken ein passendes Verhalten gewihlt werden

(Giles & Street, 1994, p. 134 1).

Auch Daly und Bippus (1998) bemingeln an der personlichkeitsorientierten Forschung, dass
sie nicht zu einem integrativen Modell von Kommunikationseigenschaften gefiihrt hat, son-
dern lediglich zu einer Ansammlung nebeneinander stehender Studien:
,Communication research emphasizing personality has had no obvious structure or ,master plan’ associ-
ated with it. Each individual investigator selects her or his favorite trait and proceeds to explore the meas-
urement, manifestations, or consequences of the disposition without much regard for how it fits within

some larger domain of communication-related traits. Very simply, integrative models of communication-
oriented traits have not been devised” (Daly & Bippus, 1998, p. 25).

Wihrend also als positiv zu werten ist, dass Wissenschaftler zur Erkldrung menschlicher
Kommunikation Personlichkeitsvariablen heranziehen, ruft jedoch der biologische Determi-
nismus dieser Ansitze Zweifel an ihrer Erkldrungskraft hervor. Eine weitere Konsequenz die-
ses Denkens ist, dass Kommunikationsstile, wenn sie genetisch erkldrt werden, untrennbar

von der Personlichkeit sind und damit nicht beliebig veridndert werden konnen. Wihrend also
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die aus Nortons Ansatz resultierte Denkrichtung davon ausgeht, dass Kommunikationsstile
erlernt werden und daher auch trainiert werden konnen, diirfte dies aus Sicht der Communibi-
ology nicht funktionieren. Es wird lediglich die Moglichkeit gesehen, dass eine Person die
Eigenschaft hat, ihren Kommunikationsstil anzupassen. Auf diese Weise fithren Richmond
und Martin (1998) wie erwihnt die Flexibilitit des Kommunikationsstils als eigene Dimensi-
on zu dessen Beschreibung ein. SchlieBlich findet sich in dieser Forschungstradition keine
integrative Systematik, in die die Vielzahl der verschiedenen kommunikationsbezogenen Va-
riablen eingeordnet wird. Dies stellt eine groBe Schwierigkeit dar, wenn fiir das Forschungs-

ziel dieser Arbeit ein Modell von Kommunikationsstilen gefunden werden soll.



Modelle zur Beschreibung von Kommunikationsstilen von Fithrungskriften 34

3 Modelle zur Beschreibung von Kommunikations-
stilen von Fuhrungskraften

3.1 Fuhrungsstile und Kommunikationsstile

Nachdem in Kapitel 2 allgemeine Ansitze zur Beschreibung von Kommunikationsstilen be-
schrieben wurden, sollen nun Ansitze, die speziell zur Beschreibung des Kommunikations-
stils von Fiithrungskriften entwickelt wurden, vorgestellt werden. Besonders nahe liegend ist
es, hierbei auf die umfangreiche Literatur der Fiihrungsforschung zuriickzugreifen. Gerade
zur Beschreibung von Fiihrungsstilen wurden in der Fiihrungs- und Managementtheorie ver-
schiedene Ansitze entwickelt, die spiter von der kommunikationspsychologischen Fiihrungs-
forschung aufgegriffen wurden Auch hier wurde die Diskussion geprigt von der Person-vs.-

Situation-Debatte.

Auf Eigenschaftsansitze, die versuchten, den Erfolg von Fiihrungskriften an ihrer Person-
lichkeit festzumachen, folgten verhaltens- und situationsorientierte Ansitze (Rodler & Kirch-
ler, 2002). Besonders bekannte verhaltensorientierte Fiihrungsstilmodelle entwickelten zwei
Forschergruppen in den so genannten Ohio- und Michigan-Studien Hauptergebnis der Ohio-
Studien war, dass die Vielfalt an Fiihrungstitigkeiten auf zwei grole Faktoren reduziert wur-
de: Consideration und Initiating Structure (Stogdill, 1973). Consideration beschreibt den
Grad der Mitarbeiterorientierung, also das AusmaB, in dem die Fiihrungskraft Wert auf gute
Beziehungen zu den Mitarbeitern legt. Initiating Structure bezeichnet, wie viel Wert die Fiih-
rungskraft auf die Aufgabenerfiillung legt, also die Aufgabenorientierung. Blake und Mouton
(1968, 1980) legten diese zwei Dimensionen ihrem Verhaltensgitter des Fithrungsverhalten
(Managerial Grid) zugrunde. Sie stellen Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung
als voneinander unabhingige Variablen gegeniiber, so dass sie einen zweidimensionalen
Raum aufspannen. Je nach dem Grad der Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung werden ver-
schiedene Fiihrungsstile unterschieden (vgl. Abbildung 6). Der universell einsetzbare und

erstrebenswerte Fithrungsstil sei der 9.9-Stil, der auf beiden Achsen hohe Werte aufweist.

Stech (1983) interessierte sich fiir die Ohiostudien als theoretische Grundlage, um den Kom-
munikationsstil von Fithrungskriften zu beschreiben. Er untersuchte, welche kommunikativen
Aspekte sich in der Beschreibung der verschiedenen Fiihrungsstile finden und stellte diese zu

einem mitarbeiterorientierten und einem aufgabenorientierten Kommunikationsstil zusam-
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men. In seinem Buch ,,Leadership Communication* beschreibt er diese Stile in aller Ausfiihr-

lichkeit. Zusammenfassend argumentiert er folgendermalen:

,»The two factors or components, representing two different leadership styles, have closely related com-
municator styles. By looking specifically at communication behaviours, the styles can be described fairly
well. The person oriented leader emphasizes communication- particularly listening- and within that em-
phasis tends to be informal, positive and personal. The task oriented leader focuses more on formal ways
of sending messages and on their content. Usually, these messages deal with job related information and
include criticism and evaluation” (Stech, 1983, p. 52).

Diese beiden Kommunikationsstile schlieBen sich nach Ansicht Stechs (1983) nicht gegensei-
tig aus. Entsprechend dem Verhaltensgitter von Blake und Mouton (1968, 1980), zeigt er ver-
schiedene mogliche Kombinationen zwischen dem aufgabenorientierten und dem mitarbeiter-
orientierten Kommunikationsstil auf. Der 9.9-Stil, den Blake und Mouton als idealen Fiih-
rungsstil herausstellen, inspiriert Stech zur Beschreibung eines integrierten Kommunikations-
stils, den er in offener, zweiseitiger Kommunikation basierend auf gegenseitigem Verstindnis
verwirklicht sieht. Auch Metakommunikation und damit die offene Diskussion iiber die Be-

ziehung zwischen Fithrendem und Gefiihrtem gehore zu diesem Stil.
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Anmerkung: Ubernommen aus Blake und McCanse (1992).
Abbildung 6: Das Verhaltensgitter
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Um seine Ausfithrungen zu unterfiittern, zieht Stech (1983) u. a. den Interpersonalen Cir-
cumplex (IPC) nach Leary (1957) heran. Leary und seine Kollegen legten den Grundstein fiir
die Entwicklung des IPC (vgl. fiir eine nidhere Beschreibung Kapitel 4.1) als einem Modell
zur Beschreibung interpersonalen Verhaltens. Kennzeichen dieses Modells sind wie beim
Verhaltensgitter zwei Achsen, die einen zweidimensionalen Raum aufspannen: die vertikale
Dominanzachse und die horizontale Liebeachse. Diese Parallele veranlasste Stech (1983) da-
zu, beide Modelle zu integrieren. Die Dominanzachse des IPC setzt er mit dem Faktor Aufga-
benorientierung gleich, die Achse Liebe mit dem Faktor Mitarbeiterorientierung. Er kommt zu
diesem Schluss, da sich die Beschreibungen der Achsen mit denen der Fithrungsstile in man-
chen Aspekten decken. Die Dimensionen Aufgabenorientierung und Dominanz erscheint ge-
wagt, da z. B. Bales diese als unterschiedliche Achsen in seinem SYMLOG Modell konzipiert
(Bales & Cohen, 1982).

Einige Annahmen des Verhaltensgitters nach Blake und Mouton (1968, 1980) wurden in der
Fiihrungsforschung hart kritisiert. Zu den hiufigsten Kritikpunkten gehorte, dass die Dimen-
sionen Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung unabhingig voneinander seien. E-
benso wurden Zweifel am Ideal des 9.9-Stil laut. In empirischen Studien konnte zwischen der
9.9-Ausprigung des Fiihrungsstils und der Fiihrungseffektivitit hdufig kein signifikanter Zu-
sammenhang nachgewiesen werden (Rodler & Kirchler, 2002). Das Problem beim Modell des
Verhaltensgitters wie auch bei anderen verhaltenstheoretischen Perspektiven liegt in der feh-
lenden Beriicksichtigung von Situationsvariablen. Dieser Tatsache trugen die situative Fiih-
rungstheorien bzw. Kontingenztheorien Rechnung. Eine der bekanntesten ist z. B. die situati-
ve Reifegradtheorie nach Hersey und Blanchard (1977), die je nach Féhigkeit und Motivation
der Mitarbeiter einen Telling, Selling, Participating oder Delegating Stil empfiehlt.

Auch diese Perspektive integriert Stech (1983) in seine Arbeit. Ausgehend von Kontingenz-
theorien der Fiithrung zeigt er die Notwendigkeit auf, je nach Situation mehr den aufgabenori-
entierten oder den mitarbeiterorientierten Stil zu betonen. Dies setzt jedoch voraus, dass beide
Stile beherrscht werden. Auch Stech ist also der Ansicht, dass Stile erlernbar und trainierbar
sind. Eine Fiihrungskraft kann sich nach dieser Auffassung also den Weg zum integrierten

Kommunikationsstil erarbeiten.

Die wichtigsten Fiihrungstheorien des verhaltenswissenschaftlichen Paradigmas hat Stech

ausfiihrlich auf die bedeutsamsten Kommunikationsaspekte untersucht. Eine Schwiche dieser
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Vorgehensweise ist, dass die Trennung zwischen dem Kommunikationsstil und dem Fiih-
rungsstil nicht deutlich wird. Er unterscheidet hdufig nicht trennscharf zwischen reinen
Kommunikationsakten und anderen Verhaltensweisen. Dies ist nach Stech auch gar nicht
notwendig. Denn fiir ihn sind Fiithrungsstil und Kommunikationsstil dhnlich stark miteinander
verbunden wie Personlichkeit und Kommunikationsstil fiir McCroskey und seine Kollegen
(vgl. Kapitel 2.2). Durch Kommunikation lebe eine Fiihrungskraft ihren Fithrungsstil. Dariiber
hinaus sei Kommunikationsverhalten beobachtbar und gebe dadurch Einblicke in die Art und
Weise, wie Fiihrung funktioniere: ,,Focusing on communication allows us to display leaders-
hip styles easily. How a supervisor functions can be heard and seen more directly in messages
and the context in which they occur than in almost any other feature of the leadership proc-
ess” (Stech, 1983, p. 52). Dadurch dass jedoch die Fiihrungsstile Stechs Interpretation von
Kommunikationsstilen bestimmen, konnen nur wenige neue Aspekte gefunden werden. Stech
bietet nicht mehr als eine neue Sichtweise auf bekannte Ansitze. Wirklichen Erkenntnisge-
winn und empirische Nachweise iiber die Struktur des Kommunikationsverhaltens in Fiih-

rungssituationen leistet er nicht.

Yrle, Hartmann und Galle (2002) integrieren in ihrer Studie kommunikationstheoretische An-
sitze mit Kontingenztheorien und dem Leader-Member-Exchange Ansatz (LMX). Wihrend
die Kommunikationsliteratur in Nordamerika iiberwiegend priskriptiv orientiert sei und nach
dem Kommunikationsideal suche, sehen Yrle et al. in diesen Fiihrungstheorien interessante
Perspektiven. Kontingenztheorien lenken die Blickrichtung auf die spezifische Situation, in
der Fiihrung stattfindet. Yrle et al. folgern daraus fiir den Kommunikationsprozess, ,,that there
may not be one best way for supervisors and subordinates to communicate, but rather that the
kind and quality of communication required may vary across situations* (Yrle et al., 2002, p.
259). Bezugnehmend auf Ross (1986) und Hersey und Blanchard (1977) unterscheiden sie
direktive (coaching) und partizipative (counselling) Kommunikationsstile. Nach der Argu-
mentation von Hersey und Blanchard sollten direktive Stile bei Mitarbeitern mit weniger Er-
fahrung angewandt werden, wihrend partizipative Stile bei erfahrenen und kompetenteren
Mitarbeitern sinnvoll sind. Yrle et al. interessiert an dieser Stelle aber besonders die Zweier-
Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Nach dem LMX-Ansatz wechselt die
Fiihrungskraft ihren Stil nicht nur situationsabhingig, sondern auch personenabhingig je nach
Art der Beziehung, die zwischen ihr und dem Mitarbeiter besteht. Graen und Scandura (1987)
unterscheiden die Mitarbeiter z. B. in eine in-group, die groBBere Freiheiten zugesprochen be-

kommt und zu der ein reger informeller Austausch besteht, und eine out-group, die stirker
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kontrolliert und beaufsichtigt wird und zu der eher formelle Beziehungen bestehen. Yrle et al.
greifen diese Unterscheidung auf und weisen auf starke Ahnlichkeiten zu den oben genannten
Stilen hin: ,,What is interesting, from the perspective of this study, is that close supervision
bears a distinct resemblance to the coaching/directive style, while negotiating latitude is simi-
lar to the counselling/participative style” (Yrle et al., 2002, p. 260). Der direktive Stil wird
also eher gegeniiber Mitgliedern der out-group, der partizipative Stil gegeniiber Mitgliedern

der in-group erwartet.

Vor diesem theoretischen Hintergrund interessierte die Autoren die Frage, ob es Zusammen-
hinge zwischen den Kommunikationspraktiken der Fiihrungskrifte und der wahrgenomme-
nen Qualitdt der Beziehung zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern gibt. Zur Messung
des Kommunikationsstils verwendeten sie eine Skala von Hatfield und Husemann (1982), die
urspriinglich konstruiert wurde, um Kongruenzen in der Wahrnehmung der Kommunikation
seitens der Fithrungskrifte und Mitarbeiter zu erforschen. Sie beinhaltet drei Aspekte: Koor-
dination, Partizipation und Expression. Tatsdchlich wurden signifikante Zusammenhinge
zwischen praktizierter Koordination und Partizipation und der wahrgenommenen Qualitit des
LMX gefunden. Mitarbeitern der in-group gegeniiber hielten die Fiihrungskrifte bessere In-
formationen bereit und erlaubten mehr Partizipation. Diese Praktiken entsprechen auch den
empfohlenen Best-Practice- Ansitzen aus der priaskriptiven Kommunikationstheorie. Mitarbei-
ter der out-group hingegen beurteilten die Informationen, die sie bekamen zwar als adidquat,
vermissten jedoch Moglichkeiten zur Partizipation. Diese Dyaden wichen also deskriptiv von
der empfohlenen Best-Practice ab. Die Frage, die Yrle et al. hieraus ableiten, ist, ob dies ein
Mangel ist, oder ob es sogar zu empfehlen ist, in Dyaden mit schwécherer LMX-Qualitdt vom
partizipativen Stil (counselling style) abzuweichen und hier einen stirker direktiven Stil (coa-

ching style) zu praktizieren. Eine Antwort geben sie in ihrer Studie darauf nicht.

Die von Yrle et al. verwendete Unterscheidung der Kommunikationsstile in direktive und
nicht-direktive Stile wurde zuvor auch von anderen Autoren eingefiihrt. So untersuchte Sagie
(1996) die Auswirkungen von Kommunikationsstil und Zielsetzungsstrategie auf die Leistung
und die Einstellungen der Mitarbeiter. Anders als Yrle et al. trennt er jedoch die Dimensionen
Kommunikationsstil (direktiv vs. nicht-direktiv) und Zielsetzungsstrategie (autoritir vs. parti-
zipativ). Sie werden als voneinander unabhingige Variablen betrachtet. Somit wird Partizipa-
tion nicht als Merkmal eines Kommunikationsstils verstanden, sondern als eine bestimmte

Strategie, Ziele mit Mitarbeitern zu vereinbaren. In einem Experiment konnte Sagie nachwei-
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sen, dass der Kommunikationsstil einen groBeren Einfluss auf die Leistung hat, wéihrend die
Zielsetzungsstrategie stirker die Einstellungen der Mitarbeiter wie z. B. Committment beein-
flusst. Dabei fiihrte der direktive Kommunikationsstil zu hoherer Leistung, wihrend der parti-
zipative Zielsetzungsprozess ein stirkeres Commitment begiinstigte. Die Kombination dieser
beiden Variablen fiihrte zu den besten Ergebnissen. Sagie sieht hier auch einen Erkldrungsan-
satz fiir den Erfolg charismatischer Fithrung: Sie verbindet starke Fithrung mit der Begeiste-

rung der Mitarbeiter fiir ein gemeinsames Ziel.

Auch McCallister (1983) unterscheidet in ihrer Studie einen direktiven und einen nicht-
direktiven Kommunikationsstil. Sie untersucht Unterschiede und Ahnlichkeiten zwischen
direkter Perspektive und Metaperspektive von Managern hinsichtlich abwiérts gerichteter
Kommunikationsstile. Wihrend die direkte Perspektive beschreibt, was ein Manager tiber
einen Kommunikationsstil denkt, beinhaltet die Metaperspektive die Gedanken eines Mana-
gers dariiber, wie die Mitarbeiter auf einen Kommunikationsstil reagieren. Eine Inhaltsanalyse
von Aussagen, die 120 beginnende Manager gemacht haben, zeigte eine erhebliche Diskre-
panz zwischen beiden Perspektiven. Obwohl die iiberwiltigende Mehrheit der Manager sagte,
dass sie einen nicht-direktiven Kommunikationsstil bevorzugten, schrieben sie dem direktiven

Kommunikationsstil eine groBere Wirkungsmacht zu.

In fritheren Arbeiten entwickelten auch Richmond und McCroskey (1979; Richmond,
McCroskey & Davis, 1982) ein Kommunikationsstilkonstrukt. Als theoretische Grundlage
ihrer Management Communication Style (MCS) Skala dienen die Kontingenztheorien von
Tannenbaum und Schmidt (1958) sowie Sadler (1970), die verschiedene Fiihrungsstile auf
einem Kontinuum zwischen den Extremen vorgesetzten-zentriert (boss centered) und mitar-
beiter-zentriert (subordinate centered) anordnen. Richmond und McCroskey (1979) iiberneh-
men die von Sadler vorgeschlagenen Labels (7ell, Sell, Consult und Join) fiir das Kontinuum
und beschreiben fiir jeden Fiithrungsstil Charakteristika der Kommunikation. So beschreiben
sie fiir das eine Extrem die Kommunikation als generell abwirts gerichtet, einseitig und nicht
interaktiv (7Tell), wihrend beim entgegengesetzten Stil die Kommunikation hauptsichlich ho-
rizontal, zweiseitig und sehr interaktiv verlduft (Join). Die vier Kommunikationsstile werden
auf einem 19-stufigen Kontinuum verankert mit jeweils fiinf Stufen Abstand zwischen den
Stilen. Die Versuchspersonen sollen nach Unterrichtung iiber das dahinter stehende Konstrukt
lediglich den Punkt auf dem Kontinuum einkreisen, der den MCS ihrer Fiihrungskraft am
besten wiedergibt. Richmond und McCroskey begriinden ihre Anlehnung an das Fiihrungs-
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stilmodell von Sadler damit, dass der Kommunikationsstil von Fithrungskriften sowohl eine
Funktion des Mangementstils ist, der bereits durch die Organisation und das hohere Manage-
ment vorgegeben wird, als auch des individuellen Kommunikationsstils, den die Fiihrungs-
kraft mit in den organisationalen Kontext hineinbringt: "Clearly, if all decisions are made
above a manager, he or she can only choose a Tell or Sell style, which would restrict the
communication styles available for use" (Richmond & McCroskey, 1979, p. 363). Die bishe-
rige Forschung zu Kommunikationsstilen, insbesondere die Systematik Nortons, unterscheidet
ihrer Meinung nach nicht zwischen verschiedenen Kontexten der Kommunikation. Deshalb
erscheint ihnen eine Anlehnung an kontingenztheoretische Ansitze der Fiihrungsforschung
sinnvoll. Innerhalb einer bestimmten Organisation wird der Kommunikationsstil als relativ

konstant gesehen.

Richmond und McCroskey berichten in ihrer Studie eine hohe Retest-Reliabilitit. AuBerdem
fanden sie einen direkten Zusammenhang zwischen MCS und der Zufriedenheit der Mitarbei-
ter, d.h. je mitarbeiter-zentrierter und interaktiver die Versuchspersonen den MCS ihrer Fiih-
rungskraft einschitzten, desto zufriedener waren sie. In einer weiteren Studie berichten Rich-
mond, McCrosky und Davis (1982) iiber einen mittleren bis starken Zusammenhang zwischen
MCS und der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Fithrungskraft in verschiedenen organi-
sationalen Kontexten: Schulen, Industrie, staatlichen Einrichtungen und Banken. Ebenso
assoziierten die Befragten den MCS ihres Vorgesetzten sehr stark mit dem Managementstil
der hoheren Ebenen. Daraus schlieBen Richmond et al., dass dieser den Freiheitsgrad des
Vorgesetzten in der Wahl seines Kommunikationsstils einschrinkt. Eine Studie zur Kon-
struktvalidierung des MCS fiihrten Downs und Down (1989) durch. Sie untersuchten den Zu-
sammenhang zwischen der MCS-Skala und drei Variablen des Kommunikationsverhaltens
(Zuhoren, Verstehen, Qualitit der Kommunikation). Mit allen drei Kommunikationsvariablen

wurden wie erwartet signifikante Korrelationen gefunden.

Einen etwas anderen Ansatz wihlte Darling (1991). Er wendet das von Bolton und Bolton
(1984) entwickelte Social Style Model auf die Fiithrungssituation an. Dabei orientiert auch er
sich an den bekannten Fiihrungsstiltypologien, insbesondere der Zwei-Faktoren-Theorie. Den
vier sozialen Stilen nach Bolton und Bolton ordnet Darling jeweils eine Kommunikationsori-
entierung zu: der liebenswiirdige (amiable) Stil ist demnach personenorientiert, der analyti-
sche (analytical) Stil prozessorientiert, der treibende (driver) Stil handlungsorientiert und der
ausdrucksstarke (expressive) Stil ideenorientiert. Mit den Dimensionen nimmt Darling Bezug

auf die Faktoren Mitarbeiterorientierung Aufgabenorientierung aus den Ohio-Studien. Die
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Personenorientierung entspricht dem Faktor Mitarbeiterorientierung. Prozessorientierung und
Handlungsorientierung beruhen auf dem Faktor Aufgabenorientierung. Die aus dem Social
Style Model abgeleitete Ideenorientierung beschreibt die Innovationsfreudigkeit einer Person
und stellt in Bezug auf die Ohio-Studien eine neue Dimension dar. Interessant ist an Darlings
Darstellung (vgl. Tabelle 5), dass er die Kommunikationsstile iiber Inhalte definiert, mit de-

nen sich Personen in ihrer Kommunikation vorwiegend beschiftigen.

Tabelle 5: Die grundlegenden sozialen Stile und dazugehorige Kommunikationsorientierungen

Responsivitiit
Analytisch Treibend
(prozessorientiert) (handlungsorientiert)
Kommuniziert iiber Kommuniziert iiber:
niedrig Zahlen und Fakten, Dinge erledigen,
Prozesse und Richtlinien, Sys- Ziele und Ergebnisse,
teme und Organisation, Planun- Leistung und Produktivitit,
gen und Vorhersagen, Effizienz und Vorwirtskommen,
Analyse und Kontrolle. Entscheidungen und Erfolge.
Liebenswiirdig Ausdrucksstark
(personenorientiert) (ideenorientiert)
Kommuniziert iiber C
e .. Kommuniziert iiber:
Bediirfnisse und Motivationen, . N
hoch . . Innovation und Verédnderung,
Teamarbeit und Teamgeist, .
. - Neue Wege, Dinge zu tun,
Gefiihle und Uberzeugungen, . et .
Kreativitit und Moglichkeiten,
Werte und . .
. Alternativen oder Optionen,
Selbstverwirklichung, ..
. . Konzepte und Entwiirfe.
Emotionen und Beziehungen.
Durchsetzungsstirke niedrig hoch

Anmerkung: Darstellung in Anlehnung an Darling (1991).

3.2 Anwendung der Systematik Nortons auf Fihrungskrafte

Neben Ansitzen, die sich auf Fithrungsstiltypologien stiitzen, ziehen manche Studien auch die
Kommunikatorstilsystematik nach Norton heran. Bednar (1982) zum Beispiel verwendete
Nortons Ansatz, um Kommunikationsstile zu identifizieren und zu beschreiben, die in einem
systematischen Zusammenhang mit der Leistung von Fiihrungskriften stehen. Untersucht
wurden die Kommunikatorstile von 105 Fiihrungskriften in zwei Organisationen. Die Daten
wurden aus drei verschiedenen Perspektiven erhoben: Selbstbeurteilung, Beurteilung durch
den Vorgesetzten und Beurteilung durch die Mitarbeiter. Bednar kam zu dem Ergebnis, dass
der Kommunikationsstil signifikant mit verschiedenen Leistungsleveln der Fiihrungskrifte
zusammenhingt.  Allerdings ldsst sich aus den Daten eher ein genereller
Kommunikationsfihigkeitsfaktor herauslesen, denn bei hoherer Leistung ist bei fast allen

Kommunikationsstilen ein hoherer Mittelwert zu finden. Es lassen sich also keine generell
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ein hoherer Mittelwert zu finden. Es lassen sich also keine generell effektiveren Kommunika-
tionsstile von weniger effektiven unterscheiden. Auch erzielte der gesondert abgefragte gene-

relle Kommunikationsstil jeweils die hochsten Signifikanzwerte.

Auch Baker und Ganster (1985) stehen mit ihrer Studie in der Tradition Nortons. Sie nutzen
sein Konstrukt, um der Frage nachzugehen, ob sich das Average Leadership Model (ALM)
oder das Vertical Dyad Linkage Model (VDL) besser eignen, um Kommunikationsstile von
Fiihrungskriften zu untersuchen. Wihrend die Forschung zu Fiihrungsstilen und zur Kommu-
nikation von Fiihrungskriften lange Zeit implizit davon ausging, dass Vorgesetzte allen Mit-
arbeitern gegeniiber den gleichen Fiihrungsstil praktizieren (ALM), beriicksichtigen sie in
ihrer Studie Forderungen, auch die Ebene der Zweier-Beziehung zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter zu betrachten (VDL, hédufig auch erwihnt als LMX, Leader-Member-Exchange-
Ansatz). Einen tieferen Einblick in diese Diskussion geben auch Dansereau und Markham
(1987), die dafiir plddieren, verschiedene Analyseebenen (Person, Dyade, Gruppe und Orga-
nisation) zu unterscheiden und dies in Hypothesengenerierung und Forschungsdesign zu be-

riicksichtigen.

Baker und Ganster (1985) bemingeln psychometrische Schwichen an Nortons Communicator
Style Measure. Die Reliabilititen der Subkonstrukte schwankten stark und korrelierten stark
untereinander. Daher entschieden sie sich fiir eine Abwandlung der von Norton vorgeschlage-
nen Skalen. Die Items wurden zum einen so umformuliert, dass sie zur Fremdbeurteilung ei-
nes Vorgesetzten eingesetzt werden konnten. Auferdem wurden die Items mit der Technik
des semantischen Differentials erhoben und zwei tibergeordneten Faktoren zugeordnet: Eva-
luation — mit den Aspekten freundlich, taktvoll, ruhig, offen, aufmerksam, ehrlich und ermuti-
gend — und Dynamik mit den Unterkonstrukten Dramatisierung, Dominanz und nonverbaler

Ausdrucksstirke.

Die gefundenen Korrelationen zwischen der Zufriedenheit der Mitarbeiter und beiden Fakto-
ren waren signifikant. Fiir die Dimension Evaluation lieferte die Betrachtung auf Gruppen-
ebene (also das ALM) signifikant hohere Korrelationen als die Konzentration auf die Dyaden
(VDL). Baker und Ganster raten also dazu, bei der Erfassung von Kommunikationsstilen, die
der Dimension Evaluation zuzuordnen sind, als Analyseebene die Gruppe zu nehmen. Fiir die
Dimension Dynamik konnten sie hingegen keine eindeutige Entscheidung zugunsten des

ALM oder des VDL treffen.



Modelle zur Beschreibung von Kommunikationsstilen von Fithrungskriften 43

3.3 Anwendung der Sprechakttheorie als Motivational
Language Theory

Sullivan (1988) wandte die Sprechakttheorie, eingefiihrt vom Soziologen Austin (1962) und
weiterentwickelt von Searle (1969), zur Beschreibung der Kommunikationssituation von Fiih-
rungskriften an. Die Sprechakttheorie interessiert sich dafiir, was Menschen durch und mit
Sprache tun. Im Fokus steht also die pragmatische Dimension der Sprache, die im Gegensatz
zu den Ebenen der Zeichen (Syntaktik) und der Bedeutung (Semantik) beleuchtet, zu welchen
intendierten und nicht intendierten Zwecken die Sprache verwendet wird. Petersen (2002) gibt
einen kompakten und iibersichtlichen Uberblick iiber die Kernaspekte dieser umfangreichen
Sprachtheorie: Die kleinste betrachtete Einheit ist der einzelne Sprechakt. Unterschieden wer-
den drei Aktkategorien: lokutionire, illokutionire und perlokutiondre Akte. Der lokutionédre
Akt bezeichnet nur die beim Sprechen getitigten Sprechbewegungen, also den Produktionsas-
pekt der Sprache. Der illokutionédre Sprechakt richtet sich direkt an den Empfianger und moch-
te ein entsprechendes Verhalten bei ihm auslosen (z. B. ,,Kannst du das Fenster schlieBen?*).
Auch beim perlokutiondren Akt wird eine Wirkung beim Empfinger verfolgt, ohne dass die-

ser jedoch zu einem bestimmten Verhalten angeregt wird, wie z. B. bei einer ausgesprochenen

Beleidigung (Petersen, 2002, S. 35-37).

Bei der Entwicklung seiner Motivational Language Theory (MLT) interessierte Sullivan
(1988) sich fiir die Frage, wie Manager ihre Sprache einsetzen sollten, und welche Sprechakte
sie gebrauchen sollten, um ihre Mitarbeiter zu motivieren. Die von den Sprechakttheoretikern

eingefiihrte Unterscheidung der Sprechakte interpretiert er dazu in folgender Weise:

- perlokutionidre Akte nennt er Unsicherheit reduzierende Sprechakte (uncertainty-
reducing acts). Sie reduzieren z. B. die Unsicherheit der Mitarbeiter iiber Auswirkun-
gen ihrer Handlungen. Perlokutionire Akte sind instrumentelle Sprechakte, mit denen
die Fithrungskraft ein Ziel verfolgt.

- illokutiondre Akte nennt er Beziehungen pflegende Sprechakte (human-bonding acts).
Sie verfolgen kein instrumentelles Ziel wie perlokutiondre Akte und vermitteln keine
Bedeutungen iiber die Welt, sondern driicken Gefiihle aus, z. B. Freude.

- lokutiondre Akte schlieSlich interpretiert er als Bedeutung schaffende Sprechakte
(meaning-making acts). Der Mitarbeiter kann Informationen in den Sitzen, die seine
Fiihrungskraft ihm gegentiber duflert, dazu nutzen, ein Bild von sich selbst in seinem

Arbeitskontext zu konstruieren.
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Diese Interpretation wirkt vor dem Hintergrund der sprechakttheoretischen Urspriinge recht
frei. Interessant ist an dieser Stelle jedoch der Bezug, den Sullivan zu den oben beschriebenen
Ansitzen herstellt. Er kritisiert, dass sich der GroBteil der Forschung iiber die Kommunikation
von Fithrungskriften auf die zwei Faktoren Aufgabenorientierung und Mitarbeiterorientierung
konzentriert habe. Diese zwei Faktoren finden sich in seinen Kategorien wieder. So korres-
pondiere die Aufgabendimension mit den perlokutioniren, Unsicherheit reduzierenden Akten,
die Beziehungsdimension mit den illokutiondren Akten. Mit den lokutionidren Akten schlie3-
lich, lenke die MLT jedoch den Blick auf eine weitere wichtige, bisher vernachlissigte Di-
mension. Obwohl Sullivan das Wort Kommunikationsstil nicht verwendet, ist es sinnvoll,

seinen Ansatz hier zu erwihnen, da er sich ausdriicklich auf die Fiihrungsstiltheorien bezieht.

Sullivan ist davon iiberzeugt, dass je mehr Sprechakte eine Fiihrungskraft verwende, je viel-
filtiger also ihre Sprache sei, desto motivierender wirke sie sich auf die Mitarbeiter aus. In
diesem Zusammenhang kritisiert er an den bisherigen Ansitzen, sie wiirden sich nur auf je-
weils einen dieser Aspekte beschrinken und Managern raten, Sprache in einer restriktiven
Weise zu gebrauchen (Sullivan, 1988, p. 113). Mayfield, Mayfield und Kopf (1998) iiberpriif-
ten Sullivans Theorie mit einer LISREL-Analyse und einer Pfadanalyse und konnten nach-
weisen, dass sich der moglichst vielfiltige Gebrauch aller drei Gruppen von Sprechakten posi-
tiv auf Leistung und Zufriedenheit von Mitarbeiter auswirkt. Zur Bestitigung der theoreti-
schen Relevanz von MLT in der Kommunikationsliteratur argumentiert Mayfield (2002) au-
Berdem, dass sich alle bisher in Studien als Best-Practice bestitigten Kommunikationsprakti-
ken — wie z. B. aktives Zuhoren, Feedback oder Coaching — in das Schema von MLT als stra-
tegischen Rahmen einbetten lassen. Wie sich dies genau umsetzen liele, beschreibt Mayfield

an dieser Stelle allerdings nicht.

3.4 Kommunikationsstile als Denkstile von Fuhrungskraften

Einen konsequenten Trait-Ansatz verfolgt Roda-Leger (1998) mit ihrem ,,Testsystem zur Er-
fassung von Denk- und Kommunikationsstilen in der Fiithrungskrifteentwicklung®. Der Titel
des Testsystems ist jedoch ein wenig irrefiihrend, da sich dieses hauptsichlich mit Denkstilen
als Personlichkeitseigenschaften beschiftigt. Erst in einem zweiten Schritt nimmt Roda-Leger
an, dass diese Personlichkeitsmerkmale ,.einen umfassenden Einfluss auf Kognitionen, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen ausiiben und somit die spezifische Art der Wahrnehmung

und Kommunikation mit dem Umfeld bestimmen* (Roda-Leger, 1998, S. 42).
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Als theoretischen Ausgangspunkt wihlte Roda-Leger das Circumplex-Modell von Lafferty
(1973). Diese Circumplexvariante unterscheidet verschiedene Denkstile anhand der Dimensi-
onen Aufgaben- vs. Personenorientierung und Entwicklungs- vs. Sicherheitsorientierung. Die
Entwicklung des Testverfahrens war jedoch wenig theoriegeleitet und stiitzte sich hauptsich-
lich auf Experteninterviews. AnschlieBend wurde der Itempool mit 120 Eigenschaftsstichwor-
ten des amerikanischen Testverfahrens ACUMEN (Warren & Gratzinger, 1990) aufgefiillt.
Mit Hilfe von Faktoren- und Clusteranalysen extrahierte sie acht Faktoren, die sich in zwei

Cluster teilen: Sicherheitsbediirfnisse und Entwicklungsbediirfnisse (vgl. Abbildung 7).

Diese Einteilung hat Roda-Leger nach Ansicht von Marcus und Hoft (1998) jedoch sehr will-
kiirlich auf Basis eines Methodenartefakts der Clusteranalyse vorgenommen. Sie habe in ihrer
Darstellung iibersehen, dass der Eigenwerteverlauf in der Faktorenanalyse eine einfaktorielle

Losung im Sinne einer allgemeinen Kompetenz als Fiihrungskraft nahe gelegt hitte.

Sicherheits.
bediirfnisse

Entwicklungs-
beditrfnisse

"hoch" "m.ittcl." "n.ied.l'i.g" "m-ittﬁl“ "hDGh"

Stil  Anpassungsbereitschaft’/Abhiingigkeit Stil  Selbstsicherheit/Durchsetzungsvermigen
AU: Unebhingigkeit/Konfliktfihigkeit 8U: Unsicherheit/mangelndes Selbstvertrauen
Stl  Sicherheltsoriantiemung/Konventionalitic 5til Kontaktorientierung/Extraversion

SI:  Flexibilitit/Innovationshereitschaft EL: mangelnde Kontaktfihigkeit/Tntroversion
Sril  Kritkinstabilitdt/Gersiztheit 5ti1 Beziehungsorientierung/Teamféhigkeit
KM: Kritikstabilitit/MiBerfolgstoleranz TD: Distanziertheit/mangelnde Teamfihigkeit
Stil Emorionals Anspannung/gerings Belastharkeit 51l Leistungsorientierung - Erfolgsstreben
AB: Emotionale Siabilitiat/Belastbarkeit LE:

Anmerkung: Ubernommen aus Roda-Leger (1998, S. 22).

Abbildung 7: Profildarstellung des Testsystems zur Erfassung von Denk- und Kommunikationsstilen
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Fiir die mehrfaktorielle Losung konnte sprechen, dass Gratzinger, Warren und Cooke (1990)
bei einer Faktorenanlyse der Items aus den Testsystemen ACUMEN und Life Styles Inventory
(Lafferty, 1973) drei Denkstile extrahiert haben: (1) Mitarbeiter-/ Sicherheitsorientierung, (2)

Zufriedenheitsorientierung und (3) Aufgaben-/ Sicherheitsorientierung.

Obwohl Roda-Leger ein eigenschaftsorientiertes Testsystem speziell fiir Fiihrungskrifte ent-
wickelt hat, eignet es sich dennoch nicht zur Erfassung von Kommunikationsstilen. Dies liegt
nicht nur an den Validitdtsbedenken, die Marcus und Hoft (1998) geduBert haben, sondern
auch an der Wahl der Items. Die meisten Items beziehen sich nur auf Personlichkeitseigen-
schaften, nur einige sprechen wirklich Kommunikationsverhalten an (vgl. die Beispielskala in
Abbildung 8). Interessant ist, dass Roda-Leger ihr Testsystem trotz der Ausrichtung an Per-
sonlichkeitsfaktoren fiir den Einsatz in Fiihrungskriftetrainings vorgesehen hat. Wird nach
dem Trait-Ansatz davon ausgegangen, dass Personlichkeitseigenschaften relativ stabil iiber
die Zeit hinweg sind, sind sie jedoch ein schlechter Ausgangspunkt fiir Trainings (Marcus &
Hoft, 1998). Schuler (2001) unterscheidet drei Beschreibungsebenen personalpsychologischer
Instrumente, die sich nach den Kriterien Ergebnisse, Verhalten und Eigenschaften richten.
Nach dieser Sichtweise empfiehlt es sich, bei verhaltensorientierten Trainings auch das Ver-

halten als Leistungskriterium anzuwenden.

Stil EI
Kontaktorientierung/Extraversion -
mangelnde Kontaktfihigkelt/Introversion

JIch verhalte mich andersn gegeniiber ungezwungen.

Ich genieBe es, im Mittelpunkt zu stehen.

Ich bin ein ausgesprochener Optimist.

Ich bin ein geselliger und aufgcschlbsscncr Mensch.

In Gesellschaft vieler Leute fithle ich mich so richtig wohl,
Ich bin ein lebensfrober Mensch,

Ich duBere mich spontan.

Ich handle ohne lange zu fragen,

Es fallt mir schwer, einen persdnlichen Kontakt zu anderen aufzubauen.
Ich kann mich sehr schnel} fiir etwas begeistern.

Ich unternehme perne etwas mit anderen zusammen.

O

—
-

Ich bin ein sachlicher und niichterner Mensch.

—t
i

Durch meine aktive und kommunikative Art kann ich auch andere fiir eine Sache begei-
sterm.
14, Bei geselligen Zusammenkilnftan stért mich meine Schiichternheit,

Anmerkung: Ubernommen aus Roda-Leger (1998, S. 74).

Abbildung 8: Beispielskala aus dem Testsystem zur Erfassung von Denk- und Kommunikationsstilen
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3.5 Synthese und Zwischenfazit

Zusammenfassend ldsst sich die Vielzahl der beschriebenen Ansitze in verhaltensorientierte,
personlichkeitsorientierte und fiihrungsstilorientierte Ansitze unterscheiden. Einen Uberblick
iber die beschriebenen Modelle und ihre Zuordnung gibt Tabelle 6. Wihrend verhaltensorien-
tierte Modelle davon ausgehen, dass Kommunikationsstile erlernte Verhaltensmuster sind, die
auch entsprechend umgelernt werden konnen, sehen die personlichkeitsorientierten Modelle
die Stile in der Personlichkeit der Individuen verankert und zumindest zum Teil genetisch
bestimmt. Fiir den personlichkeitsorientierten Ansatz sprechen Ergebnisse der Zwillingsfor-
schung, auf die sich McCroskey und Kollegen berufen. Fiir den verhaltensorientierten Ansatz
sprechen hingegen Studien, die zeigen, dass ein bestimmter Kommunikationsstil durchaus

antrainiert werden kann — zum Beispiel Barlow, Hansen, Fuhriman und Finley (1982).

Trotz dieser grundlegenden Differenz zwischen beiden theoretischen Strémungen, gab es im-
mer wieder Versuche, Verhaltensansatz und Personlichkeitsansatz zu integrieren. In Kapitel
1.2 wurde ein personlichkeitstheoretisches Rahmenmodell von McCrae et al. (2000) erldutert,
nach dem Kommunikationsstile als charakteristische Adaptationen verstanden werden kon-
nen, die auf der Personlichkeit basieren, aber Umwelteinfliissen und Veridnderungen ausge-
setzt sind. Daher ist es sinnvoll zur Beschreibung der Kommunikationsstile ebenfalls ein auf
der Personlichkeit basierendes Modell zu wihlen, ohne ihnen eine gewisse Flexibilitdt im

Zeitverlauf abzusprechen.

Tabelle 6: Uberblick iiber Modelle zur Beschreibung von Kommunikationsstilen

:ii(;znmumkatlons- Verhaltensorientiert | Personlichkeitsorientiert | Fithrungsstilorientiert
Norton (1978, 1983) | Schulz von Thun (2003)
. McCallister (1992) McCroskey et al.
allgemein
231091;(;1)1 und Bolton Reece und Brandt (1996)
Stech (1983)
Bednar (1982) Yrle et al. (2002)
von . McCallister (1983)
Fiihrungskriften Roda-Leger (1998) Richmond und
Baker und Ganster McCroskey (1979)
(1985) Darling (1991)
Sullivan (1988)
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Die Ansitze der dritten groBen Gruppe haben alle gemeinsam, dass sie sich auf Fiithrungsstil-
typologien in der Managementforschung berufen. Auch hier sind die Ansichten geteilt, ob der
Fiihrungsstil fest mit der Personlichkeit verbunden ist oder frei gewéhlt werden kann. Auf
diese Unterscheidung wird in der Auflistung jedoch nicht eingegangen. Die Motivational
Language Theory (MLT) von Sullivan (1988) wird in Tabelle 6 ebenfalls den fiithrungsstilori-
entierten Ansitzen zugeordnet. Zwar unterscheidet sich MLT erheblich von den reinen Fiih-
rungsstiltypologien durch ihren sprechakttheoretischen Hintergrund. Sullivan bezieht sich
jedoch ausdriicklich auf die Ohio-Studien und erhebt den Anspruch, deren Perspektive zu

erweitern.

Die Liste der hier zitierten Modelle ist nicht erschopfend. Es gibt noch weitere Ansitze, ins-
besondere aus der Linguistik?, die hier nicht besprochen werden kénnen. Dennoch wurden in
diesem Uberblick die wesentlichen theoretischen und empirischen Stromungen dargestellt, die
sich mit dem Thema Kommunikationsstile beschiftigen. Die Ubersicht zeigt, dass es eine
Reihe verschiedener Modelle gibt, die sich heranziehen lassen, um Kommunikationsstile von
Fiihrungskriften zu unterscheiden. Allerdings mangelt es vielen Ansidtzen entweder an der
theoretischen Fundierung und Einordnung in ein umfassendes Modell oder an der Operationa-

lisierung und empirischen Uberpriifung.

Auffallend ist, dass verschiedene Modelle zwei grundlegende Dimensionen zur Beschreibung
des sozialen und kommunikativen Verhaltens von Menschen voraussetzen: das verhaltensori-
entierte Social Style Model (Bolton & Bolton, 1984) ebenso wie die personlichkeitsorientier-
ten Socio-communicative Styles (Richmond & Martin, 1998) oder das Modell von Reece und
Brandt (1996). Es scheint sich eine Ubereinstimmung entwickelt zu haben, dass sich die in-
terpersonale Kommunikation von Individuen in der Durchsetzungsstirke sowie in der

Responsivitit unterscheiden ldsst.

Spitzberg und Cupach (1989) listen in ihrem ,,Handbook of Interpersonal Competence Re-
search® tiber 75 Messverfahren zur Erfassung der interpersonalen Kompetenz auf, und identi-
fizieren drei Grundthemen, die sich durch verschiedene Ansitze hindurchziehen: Kontrolle
(control), Zusammenarbeit (collaboration) und Anpassungsfihigkeit (adaptability). Diese

Grundthemen haben groBe Ahnlichkeit zu den Dimensionen Durchsetzungsstirke (assertive-

? Zum Beispiel unterscheiden Witt und Witt (1993) verschiedene Sprechertypen von Managern, je nachdem, wie
hiufig sie bestimmte Schliisselworter verwenden.
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ness), Responsivitit (responsiveness) und Stilflexibilitét (versatility). Letztere beschreibt nach
Richmond und Martin (1998) sowie Reece und Brandt (1996), wie anpassungsfihig ein
Kommunikationsstil ist. Im Gegensatz zu den Dimensionen Durchsetzungsstirke und
Responsivitit, die die tragenden Achsen in den oben erwihnten Kommunikationsmodellen
bilden, stellt die Stilflexibilitit eine Dimension dar, die nicht der Beschreibung eines be-
stimmten Kommunikationsstils dient. Sie charakterisiert vielmehr, wie eine Person mit Kom-
munikationsstilen umgeht, und liegt damit auerhalb der Modelle zur reinen Beschreibung

und Unterscheidung von Kommunikationsstilen.

In der Erforschung interpersonalen Verhaltens hat sich ein Modell mit zwei tragenden Achsen
durchgesetzt: der Interpersonale Circumplex (Leary, 1957; Wiggins, 1979) mit den Faktoren
Dominanz und Liebe. Auch in diesem Modell finden sich zwei Grundmotive, die Hogan
(z. B. 2002) in seiner sozioanalytischen Theorie als getting ahead und getting along bezeich-
net. Dominanz entspricht dem Motiv des Vorwirtskommens (getting ahead), Liebe dem Mo-
tiv des Miteinander-Auskommens (getting along). Durch diese zwei Grundmotive lassen sich

auch die Dimensionen Durchsetzungsstéirke und Responsivitit beschreiben.

Auch wenn diese grundlegenden Dimensionen in verschiedenen Kontexten erwédhnt worden
sind, wurden sie noch nicht empirisch auf Fithrungssituationen angewandt. Wihrend es zur
allgemeinen Beschreibung von Kommunikationsstilen bereits vielversprechende Modelle
gibt, existiert zur Unterscheidung von Kommunikationsstilen von Fiihrungskriften noch kein
zufriedenstellender Ansatz, der die Idee einer Zweidimensionalitét interpersonalen Verhaltens
verfolgt und hinreichend empirisch iiberpriift worden ist. Diese Liicke soll die vorliegende

Arbeit schliefen.
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4 SASB - Ein Modell zur Strukturierung sozialen
Verhaltens in Fuhrungssituationen

4.1 Das klinisch-psychologische Grundmodell

In der psychologischen Eigenschaftstheorie existiert eine Reihe von Ansitzen, die eine Cir-
cumplexstruktur interpersonalen Verhaltens postulieren. Auch in Kapitel 3.5 ist deutlich ge-
worden, dass ein groBer Konsens besteht, zwischenmenschliches Verhalten anhand eines
Kreismodells mit zwei orthogonalen Achsen zu beschreiben, etwa bei Bolton und Bolton
(1984) oder bei Reece und Brandt (1996). Erstmalig vertraten Leary und seine Kollegen
(Freedman, Leary, Ossorio & Coffey, 1951; Leary, 1957) die Auffassung, dass sich interper-
sonales Verhalten in solch einem Modell abbilden lédsst. Sein Circumplex mit zwei Hauptach-
sen Dominanz und Liebe und sechzehn kreisformig angeordneten Sektoren interpersonalen
Verhaltens diente als Grundlage fiir verschiedene weitere Modelle, die dem gleichen Prinzip
folgten. Von diesen ist der Interpersonale Circumplex (IPC) nach Wiggins am griindlichsten

ausgearbeitet und erforscht (Wiggins, 1979).

Circumplexmodelle treffen Annahmen iiber die korrelativen Beziehungen der Faktoren und
der Sektoren im Modell. Zwei Hauptachsen liegen orthogonal zueinander und sind also unab-
hingig voneinander, d.h. sie korrelieren zu Null. Der durch diese Achsen aufgespannte Cir-
cumplex ist in mehrere Sektoren unterteilt, die auch als Facetten verstanden werden. Interes-
sant sind besonders die Facetten, die durch Uberlappung der beiden Hauptfaktoren entstehen
und die daher hohe Ladungen auf beiden Faktoren zeigen. So sind Sektoren, die zwischen den
zwei Hauptachsen liegen, als Mischungen (blends) dieser Achsen zu verstehen. Diese An-
nahme bedeutet einen der wichtigsten Vorteile circumplexer Modelle, namlich den der Spar-
samkeit oder Parsimonitit. Im Gegensatz zu hierarchischen Modellen, wie z. B. den Big Five,
miissen beim Circumplexmodell keine neuen Annahmen iiber die Facetten getroffen werden,

da sie nur Kombinationen der iibergeordneten Faktoren sind.

Um die Circumplexstruktur einer Skala zu priifen, miissen die Interkorrelationen der Sektoren
betrachtet werden. Nebeneinander liegende Sektoren korrelieren nach dem Modell hoch posi-
tiv miteinander, orthogonal zueinander liegende Sektoren zu Null, gegeniiberliegende Sekto-

ren hoch negativ.
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Gurtman (1994) hat dariiber hinaus folgende Anforderungen an einen perfekten Circumplex

gestellt:

- minimal representation: Varianzaufkldarung der interpersonalen Variablen durch zwei
Dimensionen

- constant radius: gleicher Radius, d.h. gleiche Vektorlinge der interpersonalen
Variablen

- equal spacing: gleicher Abstand zwischen den interpersonalen Variablen, d.h. gleich-

formige Verteilung der interpersonalen Variablen entlang des Kreisumfangs

Eine Reihe von Autoren konnte nachweisen, dass sich die meisten Personlichkeitstests mit
interpersonalen Eigenschaften auf eine Kreisstruktur reduzieren lassen (De Raad & Hofstee,
1993; McCrae & Costa, 1989; Muck, 2003; Wiggins & Broughton, 1991). Vor allem die
IAS-R, mit denen Wiggins den Interpersonalen Circumplex (IPC) operationalisiert hat, bilden
eine nahezu perfekte Circumplexstruktur mit zwei Achsen, die beide eine dhnlich hohe Vari-
anzaufkldrung leisten (Muck, 2003; Wiggins, 1995). Muck kommt nach einer Sichtung zahl-
reicher Studien zum Schluss, dass der IPC als universeller konzeptioneller Bezugsrahmen fiir

Skalen mit interpersonalem Inhalt gewinnbringend genutzt werden kann.

Auch die Big Five wurden mit dem IPC in Verbindung gebracht und auf die Anwendung der
Circumplexstruktur gepriift. De Raad und Hofstee verbanden jeweils zwei Personlichkeitsfak-
toren zu einem Circumplex und priiften seine Struktur (De Raad & Hofstee, 1993; Hofstee,
De Raad & Goldberg, 1992). Die entstehenden Modelle fassten sie unter dem Namen Abrid-
ged Big5 Circumplex (AB5C) zusammen. Dabei brachte die Kombination der Faktoren Ext-
raversion und Vertréglichkeit die gleichméBigste Verteilung der Items im Circumplex hervor.
Im Zusammenhang mit der ABSC-Forschung wurde auch das Five-Factor Personality Inven-

tory FFPI (Hendriks, Hofstee & De Raad, 2002) entwickelt.

Schon ein paar Jahre zuvor hatten McCrae und Costa (1989) die Zusammenhinge zwischen
Interpersonalem Circumplex und den Big Five untersucht. Extraversion und Vertriglichkeit
identifizierten sie dabei als um 35° bis 40° verschobene Liebe- und Dominanzachsen im IPC
(vgl. Abbildung 9). Die beiden Big Five Faktoren, die sich am meisten durch Interpersonalitit
auszeichnen, lassen sich also im gleichen Circumplex verorten, wie die IPC Hauptachsen

Dominanz und Liebe. Extraversion kann somit als eine gesellige Form von Dominanz inter-
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pretiert werden, Vertriglichkeit als eine eher zuriickhaltende Art von Liebe. Vor diesem Hin-
tergrund kommt Muck zu dem Schluss: ,,Wenn man sich mit Interpersonalitit auseinander-

setzt, fiihrt kein Weg an einem Circumplexansatz vorbei* (Muck, 2003, S. 114).

dominance

Anmerkung: Ubernommen aus Muck 2003, S. 140
Abbildung 9: Der Interpersonale Circumplex als E/A-Circumplex

Obgleich der IPC von Wiggins als das leistungsfihigste Circumplexmodell interpersonalen
Verhaltens gesehen wird, kommt in dieser Arbeit eine andere Variante, nimlich das SASB-
Modell (Structural Analysis of Social Behavior) nach Benjamin (1974) zum Einsatz. Dieses
Modell stammt aus der Eltern-Kind-Forschung und hat vor allem im Bereich der klinischen
Psychologie groBle Verbreitung gefunden (Benjamin, 1996a, 1996b; Tress, 1993). Muck
(2003) bezeichnet SASB als Konkurrenzmodell zum IPC. Es ist zwar wie der IPC auf Leary’s

Modell gegriindet, unterscheidet sich jedoch in einigen wichtigen Punkten.

Anstatt das soziale Verhalten mit nur einem Circumplex zu beschreiben, unterscheidet Ben-
jamin drei Perspektiven, die mit drei Circumplexen auf drei Ebenen dargestellt werden. Alle

drei Ebenen sind auch in Abbildung 10 zu sehen:
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(1) Die transitive interpersonale Ebene beschreibt Verhaltensweisen, die auf andere ge-
richtet sind und im Kontext der Eltern-Kind-Forschung als parentlike bezeichnet wer-
den. Hier steht die Frage im Mittelpunkt, wie eine Bezugsperson mit einem Indivi-
duum umgeht.

(2) Die intransitive interpersonale Ebene beinhaltet reaktive Verhaltensweisen gegeniiber
einer anderen Person, die auf das Selbst gerichtet sind (childlike). Die Frage lautet hier
also, wie sich ein Individuum gegeniiber einer Bezugsperson gibt.

(3) Die dritte Ebene beschreibt intrapsychische Prozesse (introject), die sich abspielen,
indem Verhaltensweisen der ersten Ebene sich nun vom Individuum selbst zugefiigt
werden. Die Frage, die es hier zu beantworten gilt, ist, wie ein Individuum mit sich

selbst umgeht.

Durch diese Unterscheidung einer aktiven, einer reaktiven und einer intrapsychischen Per-
spektive hat Benjamin eine zusitzliche Dimension in ihr Modell eingefiihrt. Diese Dimension
differenziert nach ,unterschiedlichen Gerichtetheiten kommunikativer Handlungen* (Tress &

Junkert, 1993, S. 36). Sie fragt, auf wen sich das soziale Verhalten bezieht.

EMANCIPATE
SELF-EMANCIPATE
IGNORE AFYIRM
WALL-QFF DISCIOSE
SELF-NEGLECT SELF-AFFIRM
ATTACK ACTIVE~LOVE
RECCTL 7 LOV]
SELF-ATTACK ACTIVE-SELF-LOVE
BLAME PROTECT
SULK TRUST
SELF~BLAME SELF~PROTECT
CONTROL
SELF~CONTROL

Anmerkungen: Ubernommen aus Benjamin (1996b). Vereinfachtes Clustermodell von SASB mit allen drei
Ebenen. Fettgedruckte Beschriftungen bezeichnen die transitive, unterstrichene Beschriftungen die intransiti-
ve und kursiv gedruckte Beschriftungen die intrapsychische Ebene.

Abbildung 10: Structural Analysis of Social Behavior (SASB)
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Jeder der drei Circumplexe wird durch zwei Achsen getragen. Die vertikale Achse nennt
Benjamin Interdependenzachse, die horizontale Affiliationsachse. Wihrend in fritheren Arbei-
ten (Benjamin, 1974) entlang dieses Circumplexes eine grofle Zahl von 36 Kategorien unter-
schieden wurden, fithrt Benjamin spiter (Benjamin, 1996a, 1996b) zusitzlich acht iibergeor-
denete Sektoren ein. Ein wichtiger Unterschied zu Leary ist dabei, dass sich die urspriingli-
chen Pole Dominanz und Submissivitit auf zwei verschiedenen Ebenen wieder finden und
somit keine direkten Gegensitze mehr sind. Der Gegensatz zu Dominanz auf der transitiven
Ebene (parentlike) ist hier vielmehr das Gewihren von Autonomie, wihrend Submissivitit als
unterwiirfiges intransitives Verhalten (childlike) eingeordnet wird, dessen Gegensatz wieder-
um das Bewahren von Autonomie ist. Der Gedanke, dass der Gegensatz zu Dominanz Auto-
nomie gewéhren ist und nicht Submissivitit, geht auf die Arbeit Schaefers (1965) zuriick, der
sich mit Eltern-Kind-Beziehungen beschiftigte und Learys Circumplex in dieser Hinsicht

abwandelte.

Wie andere Circumplexmodelle ldsst das SASB-Modell nicht nur Aussagen iiber das zwi-
schenmenschliche Verhalten einer Person zu, sondern ermoglicht auch Voraussagen iiber zwi-
schenmenschliche Prozesse in Dyaden oder Gruppen. Dazu wird das Prinzip der Komplemen-

taritit von Verhaltensweisen angenommen, das besagt, dass

,,das zwischenmenschliche Verhalten einer Person - mit einer iiber Null liegenden Wahrscheinlichkeit -
bei seinem/ ihrem Gegentiber eine (komplementire) Verhaltensweise auslost , die dazu beitrigt, dass das
Verhalten wiederholt und damit aufrecht erhalten wird* (Davies-Osterkamp, 1993, S. 8).

Im traditionellen Circumplexmodell werden hinsichtlich der Komplementaritit von Verhal-

tensweisen folgende Annahmen getroffen:

- Auf der Kontrolldimension gelten reziproke Verhaltensweisen als komplementir, z. B.
16st Dominanz Unterwerfung aus und umgekehrt.

- Auf der Affiliationsachse gilt hingegen die Korrespondenzregel, d.h. auf Feindselig-
keit wird mit Feindseligkeit reagiert, auf Freundlichkeit mit Freundlichkeit. Diese Re-

gel ist sehr viel stiarker empirisch bestitigt worden als die Erstere (Orford, 1986).

SASB verfolgt ein etwas anderes Konzept von Komplementaritit. Komplementire Verhal-
tensweisen sind hier jeweils am gleichen Ort im Modell, jedoch auf einer anderen Ebene plat-
ziert, wohingegen Gegensitze durch einen 180°-Winkel auf gleicher Ebene angezeigt werden.

Somit ist Submissivitdt zwar nicht Gegensatz, aber Komplement zu dominantem Verhalten.
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Gegensitzliche Positionen auf einer anderen Ebene werden als Antithese bezeichnet. Zum
Beispiel wire Submissivitit eine Antithese gegeniiber Autonomie gewihren. Benjamin argu-
mentiert, dass im Gegensatz zum IPC Tests auf Komplementaritdt mit SASB hiufiger gelin-

gen (Benjamin, 1996a).

Die Circumplexstruktur des SASB-Modells hat Benjamin (1974) an verschiedenen Stichpro-
ben mit einer Batterie von Fragebogen iiberpriift. Fiir jede Ebene und jede Beurteilerperspek-
tive (Selbst- und Fremdbeurteilung) wurden Varianten entwickelt. Anhand von Autokorrelati-
onen, Circumplexanalyse, Faktorenanalyse und Korrelationen zwischen den Ebenen belegte
Benjamin die Circumplexstruktur und das Komplementarititsprinzip bei SASB. Die berichte-

te Reliabilitit ist in Stichproben mit Menschen ohne pathologische Erkrankung hoch.

Der von Benjamin entwickelte INTREX-Fragebogen (Benjamin, 1988) gehort zu den belieb-
testen Methoden bei der Arbeit mit SASB. Tscheulin und Glossner (1993) iibersetzten den
Item-Pool des Fragebogens ins Deutsche (vgl. Abbildung 11) und bestitigten die Konstrukt-
und Inhaltsvaliditdt des Instruments auch in dieser Fassung. Auch die Tatsache, dass SASB
sowohl von zahlreichen Forschern wie auch klinischen Therapeuten angewandt und weiter-
entwickelt wurde, weist auf die Leistungsfihigkeit des Modells hin. Benjamin (1996b) gibt
einen umfangreichen Uberblick, welche Anwendungen SASB in verschiedenen theoretischen

und methodischen Traditionen schon erfahren hat.

Die Beliebtheit des Modells erkldrt Benjamin zum einen dadurch, dass SASB theorieneutral
sei. Fiir die Anwendung gebe es nur eine Voraussetzung: ,,The main requirement for the use
of SASB is that the concepts under study must be interactional” (Benjamin, 1996a). Zudem
sei das Modell zwar komplexer als der IPC, es beschreibe aber Phianomene und Ebenen die
gerade in der Therapie wichtig seien, um Personlichkeitsstorungen zu behandeln. Somit sei es
in seiner Beschreibung komplexer Prozesse zugleich hochst sparsam. Ein weiterer Vorteil sei,
dass es die klare Trennung von normalem und pathologischem Verhalten ermogliche, indem

es freundliches von grundsitzlich feindlichem Verhalten unterscheide.
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20 laBt mir Freiheit

laBt mich gewihren, sieht weg 28 « » » 18 ermutigt
vergiBt und beachtet mich nicht 27 «
ignoriert, 145t links liegen 26 «
vernachldssigt Bediirfnisse 25 «
verhdlt sich unsinnig 24 »
1aft mich im Stich 23 »
laBt mich 'verhungern’ 22 »
stéBt mich zurlick 21 «
qualt, zerstort mich 30 * % * % & * » #
bedroht und verletzt 31 *
schropft mich 32*
bestraft, ubt Rache 33 *
fiihrt mich in die Irre 34 *
beschuldigt mich 35 *
setzt mich herab 36 *
blockiert und schrinkt mich ein 37 *
bevermundet mich 38 *

* oWk kW

* % ¥ F XF ¥ FF R EREF R

20 handele unabhangig

gehe eigenen, getrennten Weg 28 « » « 18 verfolge
trotze, mache das Gegenteil 27 «
bin allein auf mich bezogen 26 «
verschlieBe mich vor 25 «
reagiere unangemessen 24 «
sondere m. verbittert ab 23 »
wehre witend Hilfe ab 22
fliehe voller Angst 21
wehre m. verzweif. 30 = = » » » = » = =

hab Angst, angespannt 31 *
opfere mich betont auf 32 *
verteidige mich jammernd 33 *
miBtraue, aber stimme zu 34 *
unterdriicke Wut aus Angst 356 ™
gebe schmollend nach 36 *
flige mich hilflos 37 *

befolge Regeln ohne nachzudenken 38 *

W oW oW oW

*F X X F OE N F NN FIEEER RN

20 handele TrEi und sorglos

lebe in den Tag hinein 28 «
nutze nicht, verwerfe Chancen 27 «
gebe mich Tagtrdumen hin 26 «
varnachléssiga Fahigkaitan 25 .
beachte nicht wie ich bin 24 »
gefahrde m. leichtsinnig 23 «
mifachte Grundbediirin. 22 »
lehne mich ab 21 »
quale, zerstore mich 30 * » » »= » = » » «
bedrohe mich selbst 31 *
verausgabe, liberlaste mich 32 *
bestrafe mich streng 33"
verrate u. betrige m. selbst 34 *
beschuldige mich selbst 35 *
erniedrige mich, zweifele an m. 26"
schranke mich ein 37 *
zwinge mich korrekt zu sein 38 *

40 kontrolliere mich stark

W R R KW

LEE BE IR IR B I Bk Ik B BE BE NS B B A I

Fokus: ANDERE Rater: Wie eine BEZUGSPERSON mit mir umgeht. Sie...

mich zu Eigenstandigkeit

# 17 'Du machst das schon richtig’
» 16 hért mir sorgfaltig zu
» 15 achtet personliche Eigenart
« 14 versteht mich genau
» 13 schétzt, mag mich sehr

» 12 wendet s, mir liebev. zu
» 11 nimmt mich liebev. auf
* » » 10 liebkost mich
* 41 bietet mir Nahe an
* 42 ist flirsorglich

* 43 steht bei, beschiitzt mich
* 44 erklirt sinnvolll
* 45 regt konstruktiv an
* 45 ist umsichtig und verwdhnt mich
* 47 ermahnt mich in bester Absicht
* 48 bestimmt, was filir mich gut ist

40 fahrt und kentrolliert mich

Fokus: SELBST Rater: Wie ICH mich einer Bezugsperson gegenlber gebe. Ich...

selbstbewult eigene Ziele

« 17 vertrete eigenen Standpunkt
« 18 teile eigene Sichtweise mit
* 15 déffne und offenbare mich

« 14 driicke mich klar aus

~ 13 zeige mich herzlich

* 12 entspannt in Ndhe
« 11 nahere m. freudig an

= » = 10 genieBe mit Hingabe
™ 41 halte Ndhe aufrecht

* 42 nehme gerne Hilfe an

* 43 vertraue, zéhle auf
* 44 ?_Iehe auf Vorschlige ein
* 45 ne

me Rat an, lerne von

* 48 verlasse mich ganz auf Fiirsorge
* 47 bin lberangepasst
* 48 verschmelze mit zugedachter Rolle

40 beuge und unterwirfe mich

Fokus: INTROJEKT Rater: Wie ICH mit mir SELBST umgehe. lch...

« 18 entfalte die eigene Perzsénlichkeit
» 17 bin zuversichtlich und spontan
» 16 bejahe m. in Starken und Schwichen
«» 16 achta auf meaine Gefiihla
» 14 verstehe mich so wie ich bin
» 13 mag mich so wie ich bin

» 12 bin gut zu mir selbst
« 11 genieBe Alleinsein

* » » 10 liebe, schatze mich
* 41 suche was mir gut tut

* 42 sorge fiir mich

* 43 stehe mir selbst bei
* 44 erforsche u. analysiere mich
* 45 arbeite an Selbstentwicklung
™ 48 bin stark um Wohlergehen besorgt
* 47 passa auf, daB ich richtig handele
* 48 arbeite hart an idealem Selbst

Die erste Ziffern-Stelle: Quadrant. Die zweite Stelle: Themen in den Verhaltensweisen:

0 =eindeutige Grundhaltung 1 = Annéherung/Vermeidung 2 = Bediirinisbefried. (Kontakt efc.)
3 = Emotionale Bindung (attachment) 4 = Logik und Kommunikation & = Beachtung der persdnl. Eigenart
6 = Gleichgewicht der Beziehung 7 = Nahe-Distanz 8 = Identitat

Anmerkungen: Ubernommen aus Tscheulin und Glossner (1993). Itemkurzformulierungen aus dem Compu-
terprogramm zur Fragebogenauswertung MAKEMAPS (Version 9/90; Copyright Benjamin & Tscheulin)

und Themen in den Verhaltensweisen (Itemthemen)

Abbildung 11: INTREX Itemkurzformulierungen
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4.2 Anwendung des Modells zur Analyse des
Kommunikationsverhaltens von Flihrungskraften

Die Besonderheit der Interdependenzachse mit der Abwandlung des Gegensatzes von Domi-
nanz vs. Submissivitdt zu Dominanz vs. Gewihrung von Autonomie macht SASB interessant
fiir die Untersuchung sozialen Verhaltens von Fiihrungskriften. Denn gerade der Statusunter-
schied zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter macht die Unterscheidung einer transitiven
und einer intransitiven Ebene sozialen Verhaltens sinnvoll. Durch den unterschiedlichen Sta-
tus in der Hierarchie eines Unternehmens haben die beiden Interaktionspartner ein unter-
schiedliches Mal} an Autonomie und Interaktionsfreiheit. Diese ist fiir die Fithrungskraft na-
tiirlich ungleich groBer als fiir die Mitarbeiter. Sie verfiigt allein durch ihre Position iiber ei-
nen groBeren Autonomiespielraum und die Macht, die Autonomie ihrer Mitarbeiter einzu-
schrianken. Demgegeniiber kann ein Mitarbeiter sich im besten Fall gegeniiber seiner Fiih-
rungskraft ein gewisses Mal3 an Autonomie bewahren, nicht aber die Fiithrungskraft seinem
Willen unterwerfen und ihre Autonomie einschrinken. Dieser Statusunterschied macht es
sinnvoll, den urspriinglichen Gegensatz von Dominanz und Unterwerfung auf zwei Ebenen
und damit zwei Rollen aufzuteilen. Diese Ansicht teilt auch Orford, wenn er schreibt: ,, There
seems sense in the idea that for a relatively high status person the opposite of Dominating in
relation to a lower status person is not Submission but rather the giving of autonomy to, or
empowering of, the person of lower status” (Orford, 1994, p. 1366). Ein Problem der festen
Zuordnung von Verhaltensweisen zu den verschiedenen Ebenen ist fiir Orford jedoch, dass
einer Person damit von vornherein nicht die volle Bandbreite moglicher Verhaltensweisen

zugeschrieben wird.

In der Tat ist die Bezeichnung der Ebenen als parentlike vs. childlike hier missverstindlich.
So zeigen auch Kinder transitive Verhaltensweisen, mit denen sie auf andere, auch auf ihre
Eltern, einwirken. Auf der anderen Seite reagieren Eltern auf ihre Kinder und handeln damit
intransitiv. Benjamin (1974) weist schon in ihrer ersten Veroffentlichung des Modells darauf
hin, dass die Bezeichnungen childlike und parentlike der Entwicklungsgeschichte von SASB
geschuldet sind. Auch wenn die beiden Ebenen konsistente und charakteristische Trends im
Eltern- bzw. Kindverhalten beschreiben, ,,the prototypic names parentlike and childlike are
not intended to imply rigidity of role* (Benjamin, 1974, p. 397). Ubertragen auf die Situation
von Fiihrungskriften bedeutet dies, dass sich auch eine Fiihrungskraft intransitiv verhalten

und auf einen Mitarbeiter reagieren kann, indem sie z. B. den Rat eines Mitarbeiters annimmt.
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Zu einem groflen Teil beinhaltet die Position und die Aufgabe einer Fiihrungskraft jedoch,
andere Menschen anzuleiten, sie zu motivieren, zu planen, zu koordinieren, zu informieren
etc. Alle diese Tatigkeiten, die die Aufgabe einer Fiihrungskraft charakterisieren, sind transi-
tive Verhaltensweisen. Ohne also Rollenrigiditdt anzunehmen, ist bei der Untersuchung des
Kommunikationsverhalten von Fiihrungskriften und dessen Wirkungen vor allem transitives
Verhalten interessant. Dies ist der Grund, warum in der vorliegenden Arbeit die transitive

Ebene des SASB-Modells im Vordergrund steht.

Ein weiterer Vorteil des Modells, der es niitzlich fiir die Analyse von Kommunikationsstilen
macht, ist seine Verhaltensnihe. Die Sektoren sind durch verhaltensnahe Items beschrieben
und nicht durch eigenschaftsbezogene Adjektive, was an der Operationalisierung des IPC
haufiger kritisiert wurde (Muck, 2003). SASB ist allerdings auch nicht als Eigenschaftsansatz,
sondern als Verhaltensansatz konzipiert. Dennoch ldsst es sich im Kontext einer Eigenschafts-
theorie, wie sie in Kapitel 1.2 dargestellt wurde, verwenden. Durch die Operationalisierung
des Modells durch verhaltensnahe Items lidsst sich SASB zur Analyse von Kommunikations-
verhalten einsetzen. In der klinischen Psychologie geschieht dies z. B. mit der Methode der
Prozessanalyse, indem Kommunikationssequenzen auf Videobidndern aufgezeichnet und an-
schlieBend anhand einer Kodierungssystematik analysiert werden (Tress, 1993). Benjamin
gibt in einem ihrer Artikel ein Beispiel, wie ein Gesprich zwischen den zwei Comedy-
Akteuren Sam und Diane im amerikanischen Fernsehen nach SASB-Prinzipien kodiert wer-
den kann. Sie zeigt dabei, wie es moglich ist, auch sehr komplexe Kommunikationsprozesse,
z. B. widerspriichliche Kommunikation im Sinne der Doppelbindung nach Watzlawick
(2000), zu kodieren. Im INTREX Fragebogen ist diese Nihe zum Kommunikationsprozess
nicht unmittelbar angelegt. Die Items sind zwar verhaltensnah, aber nicht unbedingt kommu-
nikativ formuliert. Somit ist er zwar eine gute methodische Grundlage fiir diese Arbeit, kann

jedoch nicht einfach tibernommen werden.

Das Ziel dieser Arbeit soll daher sein, einen neuen Fragebogen mit Items zu formulieren, die
auf die kommunikative Situation von Fiihrungskriften zugeschnitten sind. Dazu dient die
transitive Ebene des SASB-Modells in etwas modifizierter Form als theoretische Grundlage.
Um die Analogie zum IPC deutlicher herauszustellen, wurden die Pole der Interdependenz-
achse vertauscht, so dass Autonomie gewéhren die gleiche Position einnimmt wie Submissivi-
tit beim [PC. Ausgehend von Autonomie gewihren als Sektor 1 werden die Sektoren im Uhr-

zeigersinn durchnummeriert. Die Beschreibungen von Sektor 4 (Herabsetzen) und Sektor 8
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(Bestitigen) wurden um die Verben ,,vertrauen® vs. ,,misstrauen‘ erginzt, um einen stirkeren
Gegensatz der Sektoren zu erreichen. Der Sektor 6 (Helfen) wird im modifizierten Modell
zusitzlich durch das Verb ,,Jehren® beschrieben, um den Dominanzanteil, den dieser Kommu-
nikationsstil hat, deutlicher herauszustellen . Diese Ergédnzungen gehen zuriick auf die ur-
spriingliche Version des Circumplexes nach Freedman et al. (1951). Kiesler fiihrte spiter
(1983) die Bezeichnungen ,vertrauen* (trusting) und ,misstrauen‘ (mistrusting) in seiner

Version wieder ein. Abbildung 12 zeigt das SASB-Modell mit den genannten Modifikationen.

Interdependenz

Kontrollieren

Affiliation
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Autonomie gewéahren

Anmerkungen: Vollstindige Sektorbezeichnungen:

1 — Autonomie gewihren 5 — Beaufsichtigen, Kontrolle ausiiben
2 — Ignorieren,vernachlissigen 6 — Helfen, beschiitzen, lehren

3 — Zuriickweisen, angreifen 7 — Umsorgen, pflegen

4 — Herabsetzen, beschuldigen, misstrauen 8 — Bestitigen, verstehen, vertrauen

Abbildung 12: Das leicht modifizierte SASB-Modell
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4.3 Kritik am Modell

In einigen wenigen personlichkeitspsychologischen Studien wurde Benjamins Circumplexva-
riante aufgenommen und analysiert. So priiften Pincus, Gurtman und Ruiz (1998) die Cir-
cumplexstruktur des SASB-Modells anhand des INTREX-Fragebogens. Sie kamen zu dem
Ergebnis, dass das Modell nur eines der drei geometrischen Kriterien (vgl. Kapitel 4.1) erfiillt,
ndmlich die Aufklirung der Varianz der Variablen durch nur zwei Dimensionen. Dagegen
zeigten die SASB-Variablen keinen konstanten Radius und auch keine gleichmifBige Vertei-
lung im Circumplex. Vielmehr fanden Pincus et al. heraus, dass eine Ellipse am besten die
Struktur von SASB beschreibe. Eine gemeinsame Faktoranalyse von SASB und IPC bestitig-
te die Gemeinsamkeit der Affiliationsachse in den beiden Modellen. Die Autonomieachse von
SASB hingegen war im IPC nicht zu finden. Fiir die transitive Ebene fanden Pincus et al.
auch zu den Big Five Personlichkeitsfaktoren keine Beziige. Autonomie gewihren scheint
eine eigenstindige Dimension zu sein, die durch die anderen Instrumente noch nicht erfasst
wird und insofern einen eigenstindigen Beitrag zur Personlichkeitsbeschreibung im interper-

sonalen Kontext liefert (Muck, 2003).

Auch Lorr und Strack (1999) tiberpriiften die Validitdt und die Struktur des Modells anhand
des INTREX-Fragebogens. Auf allen drei Ebenen (transitiv, intransitiv und intrapsychisch)
extrahierten sie je vier Faktoren, die den vier Polen des SASB-Modells entsprechen. Durch
eine Faktorenanalyse der Facettenwerte lieBen sich diese auf je zwei Faktoren reduzieren.
Allerdings stellten Lorr und Strack fest, dass die Sektoren 2, 4, 6 und 8 niher an der horizon-
talen Achse lagen als an der vertikalen, was ebenfalls fiir eine elliptische Struktur des SASB-
Modells spricht. Sie sehen die Ursache fiir die Abweichungen von der Kreisstruktur in der
fehlenden Differenzierung der diagonalen Facetten von der horizontalen Achse. Auch stellen

sie die beanspruchte Bipolaritit mancher Facetten in Frage:

"..., a question that remains is whether improvements in defining the diagonal variables of affirming-
blaming and protecting-ignoring would result in better differentiation from the horizontal loving-attacking
axis in important superordinate/subordinate relationships" (Lorr & Strack, 1999, p. 214).

Weitere Kritik von Lorr und Strack betrifft die niedrige interne Konsistenz mancher Skalen.
Wiggins (1994) schlieBlich bemingelt, dass die Methodologie, die Benjamin benutze, zum
Teil unklar und wenig nachvollziehbar sei. AuBerdem vermisst er einen Bericht der Beziige

des SASB-Modells zu Mallen der Personlichkeitspsychologie.
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Trotz der hier beschriebenen Kritik wird SASB in der folgenden Studie als Grundmodell zur
Beschreibung des kommunikativen Verhaltens von Fiithrungskriften gewihlt. Auch wenn es
in empirischer Hinsicht nicht so weit erforscht und ausgefeilt ist wie der IPC nach Wiggins,
ist auch das SASB-Modell ein bewihrtes Circumplexmodell sozialen Verhaltens. Es eignet
sich sehr gut zur Beschreibung von kommunikativen Handlungen und ist dazu auch schon mit
verschiedenen Methoden in der klinischen Psychologie eingesetzt worden. Aulerdem eignet
sich SASB besonders gut zur Beschreibung der Situation von Kommunikationspartnern, die
sich hinsichtlich ihres Status stark unterscheiden, was bei der Dyade Fiihrungskraft —
Mitarbeiter explizit der Fall ist. Mit dem INTREX-Fragebogen steht ein empirisch gepriiftes
Instrument zur Verfiigung, das als Anhaltspunkt zur Entwicklung eines Kommunikationsfra-
gebogens fiir Fithrungskrifte dienen kann. Dabei steht in dieser Arbeit ausschlielich die tran-
sitive Ebene im Fokus, also die Frage, wie die Fithrungskraft kommunikativ mit ihren Mitar-
beitern umgeht. Dazu werden fiir jeden Sektor des SASB mehrere Items konzipiert, die je-
weils einen Kommunikationsstil erfassen sollen. Um zu priifen, ob der Kommunikationsstil
der Fiihrungskrifte situationsunabhingig ist, werden dem Fragebogen dariiber hinaus ver-
schiedene Fiihrungssituationen zugrunde gelegt. Dazu werden in Kapitel 5 zunidchst kommu-
nikationsrelevante Fiihrungsaufgaben identifiziert, die dann bei der Itemkonstruktion verwen-

det werden.
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5 Vorstudie zur Auswahl kommunikationsrelevanter
Fuhrungsaufgaben

5.1 Kommunikationsrelevante Fiihrungsaufgaben in der
Fuhrungsliteratur

Ziel dieser Arbeit ist es herauszufinden, ob Fiihrungskrifte entsprechend stabiler Kommuni-
kationsmuster situationsunabhingig mit ihren Mitarbeitern kommunizieren. Dafiir ist es not-
wendig, kommunikationsrelevante Dimensionen von Fithrungsaufgaben zu finden. Dann kon-
nen Fiihrungssituationen beschrieben werden, in denen sich eine Fiithrungskraft jeweils unter-
schiedlich kommunikativ verhalten kann. Damit soll der Einfluss situativer Faktoren kontrol-
liert werden. In der Literatur gibt es zahlreiche Klassifikationen von Fiihrungsstilen,
-aufgaben und -verhalten. Vor allem neuere Studien, die eine Vielzahl dlterer Studien zusam-
menfassen und integrieren, wurden fiir die Zwecke dieser Studie auf kommunikationsrelevan-
te Fiihrungsaufgaben untersucht. Zu Rate gezogen wurden die Zusammenstellungen von
Borman und Brush (1993), Yukl und seinen Kollegen (Kim & Yukl, 1995; Yukl & Lepsinger,
1992; Yukl et al., 1990), Fleishman et al. (1991) sowie Tett, Guterman, Bleier und Murpy
(2000). Als kommunikationsrelevant im Hinblick auf die Vorgesetzten-Mitarbeiter-

Kommunikation wurde eine Fiihrungstitigkeit eingestuft, wenn

(1) Kommunikation erforderlich und Face-to-Face-Kommunikation zumindest moglich
ist, damit das Fiihrungsverhalten wirksam wird bzw. die Fithrungsaufgabe erfiillt wer-
den kann,

(2) das Verhalten relevant fiir die alltdgliche Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeitern ist. Nicht beriicksichtigt wurden also Tétigkeiten, die sich an Kunden oder

andere Offentlichkeiten richten.

Die Ergebnisse der Sichtung der Literatur nach diesen Gesichtspunkten sind in Tabelle 7 zu-
sammengefasst. Dort sind alle fiir kommunikationsrelevant erachteten Fiihrungsaufgaben aus
den vier Studien aufgelistet. Die Beurteilung der Dimensionen erfolgte durch zwei psycholo-
gisch geschulte Experten zunichst unabhiingig voneinander. AnschlieBend wurden die aus-
gewihlten Kategorien nochmals gemeinsam gepriift und alle offenen Fragen geklirt, so dass

eine vollstindige Einigung erzielt wurde.
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Tabelle 7: Kommunikationsrelevante Fiihrungsaufgaben aus vier Studien

Aus Borman und Brush

[N

SNk W

7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.

Planen und Organisieren (planning and organizing)

Fiihren, Anweisungen geben, Mitarbeiter motivieren und Feedback geben (guiding, directing,
and motivating subordinates and providing feedback)

Training, Coaching und Personalentwicklung (training, coaching, and developing subordinates)
Effektiv kommunizieren, Informieren (communicating effectively and keeping others informed)
Gute Arbeitsbeziehungen pflegen (maintaining good working relationships)

Mitarbeiter und andere Ressourcen koordinieren, um die Aufgaben erfolgreich zu erfiillen (coor-
dinating subordinates and other resources to get the job done)

Entscheidungen treffen/ Probleme 16sen (decision making/problem solving)
Personalbeschaffung (staffing)

Krisen und Stress bewiltigen (handling crises and stress)

Uberwachung und Kontrolle von Ressourcen (monitoring and controlling resources)
Delegieren (delegating)

Verkaufen/ Beeinflussen (selling/influencing)

Informationen sammeln und interpretieren (collecting and interpreting data)

Nicht aufgenommen: die Organisation gegeniiber Kunden und der Offentlichkeit reprisentieren,
technische Fertigkeiten, Biiro- und Schreibarbeit, auf der Erreichung von Zielen beharren, Commit-
ment gegeniiber der Organisation

Aus YukKl et al.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.

Informieren (informing)

Beraten (consulting)

Delegieren (delegating)

Planen und Organisieren (planning and organizing)

Problemlosen (problem-solving)

Rollen und Ziele kliren (clarifying roles and objectives)

Uberwachung der Abliufe und der Umgebung (monitoring operations and environment)
Motivieren (motivating)

Leistungen anerkennen (recognizing)

Belohnen (rewarding)

Unterstiitzen (supporting)

Mentoring (mentoring)

Konfliktlosung und Teambuilding (managing conflict and team building)
Netzwerke bilden (networking)

Aus Fleishman et al.

28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

Informationen suchen (acquiring information)

Informationen auswerten (organizing and evaluating information)

Feedback und Kontrolle (feedback and control)

Verbesserungsmoglichkeiten identifizieren (identifying needs and requirement)

Planung und Koordination (planning and coordinating)

Kommunikation von Informationen (communicating information)

Beschaffung und Zuweisung von Personal (obtaining and allocating personnel resources)
Personalentwicklung (developing personnel resources)

Motivation (motivating personnel resources)

Uberwachung (utilizing and monitoring personnel resources)

Nicht aufgenommen: Berichterstellung beim Management personaler Ressourcen, Management
materieller Ressourcen
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Aus Tett et al.

38. Problembewusstsein (problem awareness)

39. Entscheidungen treffen (decision making)

40. Anweisungen geben (directing)

41. Entscheidungsdelegation (decision delegation)

42. Kurzfristige Planung (short-term planning)

43. Strategische Planung (strategic planning)

44. Koordinieren (coordinating)

45. Zielsetzung (goal setting)

46. Uberwachung (monitoring)

47. Motivation durch Belohnung und Bestrafung (motivating by authority)
48. Motivation durch Uberzeugen (motivating by persuasion)
49. Teambuilding (team building)

50. Mitgefiihl (compassion)

51. Kooperation (cooperation)

52. Geselligkeit (sociability)

53. Hoflichkeit (politeness)

54. Politischer Scharfsinn (political astuteness)

55. Durchsetzungsfihigkeit (assertiveness)

56. Suche nach Input (seeking input)

57. Toleranz (tolerance)

58. Anregung kreativen Denkens (creative thinking)

59. Widerstandsfihigkeit (resilience)

60. Stressmanagement (stress management)

61. Aktives Zuhoren (listening skills)

62. Entwicklungsbezogene Zielsetzung (developmental goal setting)
63. Leistungsbeurteilung (performance assessment)

64. Entwicklungsbezogenes Feedback (developmental feedback)
65. Ermoglichung von Lernerfahrungen (job enrichment)

Nicht aufgenommen: Produktivitit, Kundenorientierung, Anpassungsfihigkeit, kulturelle Wertschét-
zung, verbale Kommunikation, 6ffentliche Prisentation, schriftliche Kommunikation, Selbstentwick-
lung, alle Kompetenzen der Kategorien ,,Aufgabenfokus®, ,,Zuverldssigkeit®, ,,Beruflicher Geschifts-
sinn und berufliche Angelegenheiten®.

Anmerkungen: Die Fiihrungsaufgaben sind folgenden Quellen entnommen: Borman und Brush (1993), Kim und
Yukl (1995), Fleishman et al. (1991) sowie Tett et al. (2000). Die kursiven Begriffe in Klammern sind die engli-
schen Originalbezeichnungen der Dimensionen.

Grundlage der Klassifikation von Borman und Brush (1993) waren 26 empirische Studien mit
insgesamt 187 Dimensionen, die kritische Leistungsanforderungen an Manager beschrieben.
Aus dieser Vielzahl an Dimensionen leiteten sie durch Sortierarbeit von Industriepsychologen
und Faktoranalysen eine Taxonomie her, die nur noch 18 Faktoren enthilt. Uber die Hilfte
der Dimensionen sind ausgesprochen kommunikativ. Allerdings sind viele der Kategorien
sehr breit und fassen zum Teil unterschiedliche Verhaltensweisen zusammen, die durchaus
getrennt betrachtet werden konnten, wie z. B. bei der Dimension guiding, directing and moti-
vating. Alle traditionellen Managementfunktionen, etwa des POSDCORB Modells (Planning,
Organizing, Staffing, Directing, Coordinating, Reporting und Budgeting) nach Gulick (1947)
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sind durch die Kategorien von Borman und Brush abgedeckt. Hinzu kommen neben diesen
sehr aufgabenorientierten Dimensionen auch einige beziehungsorientierte wie z. B. main-

taining good working relationships.

Eine dhnliche Taxonomie haben Yukl und seine Kollegen entwickelt (Kim & Yukl, 1995;
Yukl & Lepsinger, 1992; Yukl et al., 1990). Sie enthilt 14 Kategorien von Fiithrungsverhalten,
das wichtig fiir die Effektivitiat von Fiihrung sein soll. Yukl et al. verfolgen mit ihrem Modell
den Anspruch, die wichtigsten fritheren Taxonomien aus der Fiihrungsforschung wie etwa den
Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ) der Ohio-Studien (Stogdill, 1973) oder
die Beobachtungsstudien von Mintzberg (1975) und Luthans und Lockwood (1984) zu integ-
rieren. Die 14 Kategorien werden unterschieden in Verhaltensweisen, die Variablen auf der
individuellen Ebene beeinflussen, wie z. B. Delegieren oder Anerkennen, und Verhaltenswei-
sen, die Variablen auf der Gruppenebene beeinflussen, wie Planen oder Teambuilding. In ih-
rer Validierungsstudie (Kim & Yukl, 1995) erwiesen sich alle 14 Verhaltensweisen als rele-
vant fiir den Fiihrungserfolg im Sinne von Fiihrungseffektivitit und Aufstiegserfolg. Dabei
sagte die Beschreibung des Vorgesetzten-Verhaltens durch die Mitarbeiter den Fiihrungser-

folg besser voraus als die Selbstbeurteilung.

Die Dimensionen von Yukl et al. (1990) sind alle ausgesprochen kommunikativ. In weiten
Teilen decken sich die Kategorien auch mit den Dimensionen von Borman und Brush. Auffal-
lend ist jedoch, dass Yukl et al. den Beziehungsaspekt in der Arbeit von Fiihrungskriften viel
starker betonen. Wihrend Borman und Brush nur drei von 18 Dimensionen Aufgaben der
Mitarbeiterorientierung widmen (guiding, directing and motivating subordinates, and provi-
ding feedback; training, coaching, and developing subordinates; maintaining good working
relationships), sind es bei Yukl et al. mehr als die Hilfte. Allein drei Kategorien werden z. B.
allein fiir Motivations- und Feedbackaufgaben der Fiihrungskraft bereitgestellt: motivating,

recognizing und rewarding.

Fleishman et al. (1991) geben eine sehr ausfiihrliche Ubersicht iiber existierende Taxonomien
zur Beschreibung von Fiihrungsverhalten. Ausgehend davon stellen sie eine eigene, theore-
tisch abgeleitete, hierarchische Klassifikation leistungsrelevanten Fiihrungsverhaltens vor.
Ausgangspunkt ist die Hypothese der funktionalen Fiihrung: Eine Fiihrungskraft verhilt sich
so, dass sowohl die Aufgabenerfiillung als auch der Gruppenzusammenhalt sichergestellt

sind. Diese beiden funktionalen Ziele sind angelehnt an die zwei iibergeordneten Faktoren
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Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung. Das Fiihrungsverhalten sei aulerdem definiert durch
soziales Problemlosen und gerichtet auf Ziele der Organisation. Aus diesen Uberlegungen
leiten Fleishman et al. vier Kerndimensionen von Fiihrungsaktivititen her: Informationssuche,
Informationsverwendung, Management personeller Ressourcen und Management materieller
Ressourcen. Diesen Kerndimensionen werden jeweils drei bis vier spezifischere Leadership
Behavior Dimensions (LBD) untergeordnet. 89% der 590 Dimensionen aus fritheren Taxo-
nomien konnten diesen LBDs zugeordnet werden. Da im Rahmen dieser Arbeit die Bezie-
hungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern von Interesse sind, ist das Management ma-

terieller Ressourcen nicht von Bedeutung und wurde nicht weiter beriicksichtigt.

Tett, Guterman, Bleier und Murphy (2000) argumentieren fiir eine spezifischere Taxonomie,
da entsprechend des bandwidth-fidelity-Problems zu allgemeine Malle keine aussagekriftigen
Informationen mehr enthielten. Sie entwickelten auf Grundlage von zwdlf fritheren Taxono-
mien eine eigene, in der sie viele bisherige Dimensionen aufspalteten. Thre Klassifikation be-
steht aus 53 Kompetenzen, die jeweils durch drei Verhaltenselemente niher beschrieben wer-
den. Das Fiihrungsverhalten steht damit nicht im Mittelpunkt des Interesses, sondern dient
lediglich der Operationalisierung von Kompetenzen, die eher Eigenschaften als Fithrungsauf-

gaben beschreiben. Die 53 Kompetenzen werden neun Oberkategorien zugeordnet:

(1) Traditionelle Managementfunktionen (traditional functions),

(2) Aufgabenorientierung (task orientation),

(3) Personenorientierung (person orientation),

(4) Zuverlissigkeit (dependability),

(5) Offenheit (open mindedness),

(6) Emotionale Kontrolle (emotional control)

(7) Kommunikation (communication)

(8) Entwicklung und Selbstverwirklichung (developing self and others)

(9) Beruflicher Geschiftssinn und berufliche Angelegenheiten (occupational acumen and

concerns)

Tett et al. (2000) beschreiben drei Studien, in denen sie die Inhaltsvaliditit der Taxonomie
nachweisen. Die Verhaltenselemente zur Beschreibung der Kompetenzen lieen sich von Ex-
perten meist eindeutig den Kompetenzen zuordnen, fiir die sie konzipiert waren. Den Ab-

schluss der Validierungsstudie bildet ein Vergleich der neuen Systematik mit den Vorgéinger-
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taxonomien sowie mit drei Taxonomien aus der Praxis. Die allgemeinen Dimensionen friihe-
rer Klassifikationen lieBen sich gut durch die spezifischeren Kompetenzen von Tett et al. be-

schreiben.

Problematisch an der Taxonomie von Tett et al. (2000) ist, dass sie wie erwihnt Kompetenzen
auflistet, die in weiten Teilen mehr Eigenschaften darstellen als Fithrungsaufgaben. Damit ist
sie nur bedingt niitzlich fiir den Zweck der Vorstudie, namlich kommunikationsrelevante Fiih-
rungsaufgaben zu identifizieren. AuBBerdem hat die Liste an Kompetenzen einen Umfang er-
reicht, der groBe Mingel an Ubersichtlichkeit mit sich bringt. Die Oberkategorie Task Orien-
tation wird in dieser Arbeit nicht beriicksichtigt, weil sie keine Relevanz fiir die interpersona-
le Kommunikation hat. Ebenso wurde auf die Kategorien Emotional Control und Occupatio-
nal Acumen and Concerns verzichtet, weil sie Personlichkeitseigenschaften und Fihigkeiten
beschreiben und keine Aufgabenbereiche von Fiihrungskriften. Der Hauptfokus liegt auf der
Kategorie traditioneller Managementfunktionen, deren Kompetenzen sich groBtenteils mit

den Aufgaben der bereits erldauterten Systematiken decken.

Sowohl Tett et al. (2000) als auch Fleishman et al. (1991) sehen eine eigene Dimension fiir
die Kommunikation an sich vor. Diese Trennung des Kommunikationsverhaltens vom {ibri-
gen Fiihrungsverhalten ist problematisch. SchlieBlich kann man sich kaum vorstellen, wie
eine Fithrungskraft effektiv Aufgaben verteilen und koordinieren, Ziele setzen und motivieren
soll, ohne dabei zu kommunizieren. Auf der anderen Seite ist es sinnvoll, die reine Informati-
onstitigkeit einer Fithrungskraft als eigene Dimension aufzunehmen. Diese beinhaltet die
Weitergabe wichtiger und arbeitsrelevanter Informationen der Fiithrungskraft an die Mitarbei-
ter. Die Dimension Informieren bei Yukl und Kim (1995) wird in solch einer Weise beschrie-
ben: ,,disseminating relevant information about decisions, plans, and activities to people who

need the information to do their work* (Kim & Yukl, 1995, p. 366).

Da die meisten Fiithrungsaufgaben sich in den verschiedenen Taxonomien wiederholten, wur-
den diese im nichsten Schritt zu einer gemeinsamen Systematik integriert. Dies geschah auf
die gleiche Weise wie die Auswahl der Dimensionen durch zwei psychologisch geschulte
Beurteiler. Ergebnis waren 18 Dimensionen von kommunikationsrelevanten Fiihrungsaufga-
ben, die in Tabelle 8 aufgelistet sind. Da diese Liste immer noch bei weitem zu lang war,
wurde eine Vorstudie notwendig, die in den folgenden Abschnitten beschrieben wird. Dazu

wurden fiir alle Aufgabenbereiche kurze Definitionen erstellt, die in Anhang 1 zu finden sind.
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Tabelle 8: Integrierte Systematik kommunikationsrelevanter Fiihrungsaufgaben

Zusammenfiihrung der Aufgabenbereiche

Planen und Organisieren (1, 17, 32, 42, 43)

Anweisungen geben (2, 40, 55)

Motivieren (2, 21, 36)

Feedback geben (2, 22, 23, 30, 47, 63, 64)

Personal fordern und entwickeln (3, 25, 35, 58, 65)

Informieren (4, 14)

Teambuilding und Konflikte 16sen (5, 15, 24, 26, 49, 50, 51, 52, 53, 57, 61)
Koordinieren (6, 32, 44)

9. Entscheiden und (aufgabenorientiertes) Problemlosen (7, 18, 39)
10. Personal beschaffen und zuweisen: Stellenbesetzung (8, 34)

11. Krisen und Stresssituationen bewiltigen (9, 59, 60)

12. Uberwachen und Kontrollieren (10, 20, 30, 37, 46)

13. Delegieren (11, 16, 41)

14. Netzwerke bilden (12, 27, 48, 54)

15. Informationen beschaffen (13, 28, 56)

16. Informationen auswerten (13, 29)

17. Ziele setzen (19, 45, 62)

18. Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen (31, 38)

PN B L=

Anmerkung: Die Zahlen in Klammern beziehen sich auf die Fiihrungsaufgaben in Tabelle 7.

5.2 Methode

An der Vorstudie war eine Stichprobe von 57 Befragten beteiligt, darunter 37 Mitarbeiter und
20 Fiihrungskrifte. Die Fiithrungskrifte arbeiteten in folgenden Branchen: Industrie (6), Er-
ziehung und Unterricht (5), Dienstleistung (3), Kredit- und Versicherungsgewerbe (2), Gast-
gewerbe (1), Gesundheits- und Sozialwesen (1) und Sonstige (2). Acht Fithrungskrifte waren
Team- oder Abteilungsleiter, wihrend zwolf in der Gruppe der Filialleiter und Geschéftsfiih-
rer zusammengefasst werden konnen. Die Fithrungskrifte waren durchschnittlich 45 Jahre alt.
17 Fiihrungskrifte waren ménnlich, nur drei weiblich. Thnen waren im Mittel 17 Mitarbeiter

unterstellt.

Die 37 Mitarbeiter waren in folgenden Branchen beschiftigt: Dienstleistung (9), Gesundheits-
und Sozialwesen (9), Industrie (5), Handel (4), Kredit- und Versicherungsgewerbe (3), Ener-
gie- und Wasserversorgung (1), Erziehung und Unterricht (1) und Sonstige (3). In der Katego-
rie Sonstige wurden der EDV- und der Medienbereich genannt, die grundsitzlich auch dem
Bereich der Dienstleistungen zugeordnet werden konnen. Als Funktionsbereiche, in denen sie

titig sind, gaben die Befragten an’:

? Die offenen Nennungen der Befragten wurden zu diesen Kategorien zusammengefasst.
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- Serviceaufgaben (5)

- Beschaffung und Logistik (3)

- Forschung und Entwicklung (4)
- Marketing und Vertrieb (4)

- Verwaltung und Assistenz (7)

- Produktion (3)

- Personal (4)

- Keine Angaben (7)

Das Alter der Mitarbeiter lag im Durchschnitt bei 30 Jahren. Ménner und Frauen hielten sich
in etwa die Waage: 19 der befragten Mitarbeiter waren ménnlich, 18 weiblich. Die Mitarbeiter

gaben an, dass ihrer Fiihrungskraft im Schnitt 16 Mitarbeiter unterstellt sind.

Stichprobenauswahl

Die 37 Mitarbeiter wurden wihrend einer Zugfahrt im 6ffentlichen Regionalverkehr rekru-
tiert. Die 20 Fiihrungskrifte stammen aus dem personlichen Umfeld der Verfasserin. Auf-
grund der geringen Stichprobengrofle und des Auswahlverfahrens ist ersichtlich, dass mit die-
ser Stichprobe keine reprisentativen Ergebnisse fiir alle Mitarbeiter und Fiihrungskrifte in
Deutschland gefunden werden konnen. Dies ist auch nicht das Ziel der Vorstudie. Hier sollen
lediglich auf explorative Weise Anhaltspunkte gewonnen werden, fiir welche Fithrungsaufga-
ben aus Sicht von Fiithrungskriften und Mitarbeitern Kommunikation besonders relevant ist.
Die Befragten sind in moglichst breit geficherten Branchen und Funktionsbereichen beschif-

tigt, was eine Verallgemeinerung der Ergebnisse fiir die Zwecke dieser Arbeit zulisst.

Instrumente und Ablauf der Untersuchung

An die Befragten wurde ein Fragebogen mit kurzer Instruktion ausgegeben. Zunichst wurden
die Probanden aufgefordert, wie oben berichtet, einige demographische Angaben zu machen.
Anschliefend wurden die verschiedenen Fiihrungsaufgaben jeweils mit einigen Sitzen erklirt.
Diese sollten sich die Befragten aufmerksam durchlesen. Danach wurden ihnen fiinf Fragen
gestellt, anhand derer sie jede Fiithrungsdimension beurteilen sollten. Nachfolgend werden nur
die Fragen der Version fiir Mitarbeiter dargestellt. Die Fiihrungskrifte erhielten jeweils eine
andere Version des Fragebogens. Beide Versionen konnen im Anhang 1 vollstindig eingese-

hen werden.



Vorstudie zur Auswahl kommunikationsrelevanter Fithrungsaufgaben 70

(1) Bitte schitzen Sie zunichst, wie viele Stunden pro Woche IThre Fiihrungskraft durch-
schnittlich mit folgenden Aufgaben beschiftigt ist. Dabei ist es unerheblich, ob Thre
Fiihrungskraft bei der Titigkeit mit Thnen kommuniziert oder nicht. Es geht aus-
schlieBlich darum, wie viel Zeiteinsatz eine bestimmte Téatigkeit normalerweise
erfordert.

(2) Wie oft kommuniziert Thre Fiihrungskraft mit IThnen, wenn sie folgenden Fiihrungs-
aufgaben nachgeht?

(3) Wie lange kommuniziert Thre Fiihrungskraft mit Thnen, wenn sie folgenden Fiihrungs-
aufgaben nachgeht?

(4) Wie wichtig ist es fiir die Erfiillung Ihrer Aufgaben, dass Ihre Fiihrungskraft bei fol-
genden Fiihrungsaufgaben mit Thnen kommuniziert?

(5) Wie bedeutsam ist es fiir Ihr personliches Wohlbefinden, dass Ihre Fiihrungskraft bei

folgenden Fithrungsaufgaben mit [hnen kommuniziert?

Bei Frage 3 wurde zusitzlich die Zahl der Minuten pro Woche abgefragt, die eine Fithrungs-
kraft mit ihren Mitarbeitern kommuniziert. Fiir die Einschitzungen der Fragen 2-5 stand eine
siebenstufige Skala mit den Polen ,,sehr kurz* — ,,sehr lang®, ,,sehr selten* — ,sehr oft®, ,,sehr
unwichtig® — ,,sehr wichtig®, ,,sehr wenig bedeutsam‘ — ,,sehr bedeutsam* zur Verfiigung. Bei

jeder Frage gab es auch die Moglichkeit, die Kategorie ,,nicht anwendbar* zu wihlen.

5.3 Ergebnisse

Die Mittelwerte der Dimensionen Héufigkeit, Dauer, Wichtigkeit und Bedeutsamkeit zeigen
eine deutliche Abstufung der Einschidtzungen je nach Fithrungsaufgabe (vgl. Tabelle 9). Die
Mittelwerte liegen dabei zwischen einem Maximum von 5.93 (Bedeutsamkeit Feedback ge-
ben) und einem Minimum von 1.68 (Dauer Netzwerke bilden und nutzen). Interessant ist da-
bei, dass bei den Dimensionen Haufigkeit und Dauer eher der untere Teil der Skala ausgereizt
wurde, bei den Dimensionen Wichtigkeit und Bedeutsamkeit hingegen eher der obere Teil.
Zum Beispiel wurde bei der Dimension Dauer die Spanne zwischen 1.68 und 3.96 genutzt,
bei der Dimension Bedeutsamkeit lag diese Spanne zwischen 2.63 und 5.93. Die Standardab-
weichungen bewegen sich im Rahmen von 1.48 und 2.58. Minimum- und Maximumwerte
zeigen, dass bei allen Dimensionen die gesamte Spannweite der Skala von 1 bis 7 ausgenutzt
wurde. Bei den meisten Dimensionen wurde dariiber hinaus auch die Kategorie ,,nicht an-

wendbar* gewihlt, die mit O kodiert wurde.
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Tabelle 9: Deskriptive Statistiken zu den Fithrungsaufgaben

Min Max M S
Planen und Organisieren
Haufigkeit 0 7 4.28 1.78
Dauer 0 7 3.58 1.80
Wichtigkeit 1 7 4.73 1.88
Bedeutsamkeit 1 7 4.46 1.86
Anweisungen geben
Haufigkeit 0 7 4.13 1.88
Dauer 0 7 3.19 1.56
Wichtigkeit 0 7 4.46 2.03
Bedeutsamkeit 0 7 3.89 2.06
Motivieren
Haufigkeit 0 7 3.77 2.00
Dauer 0 7 2.79 1.72
Wichtigkeit 1 7 4.96 1.76
Bedeutsamkeit 0 7 5.57 1.91
Feedback geben
Haufigkeit 0 7 4.09 1.74
Dauer 0 7 3.36 1.60
Wichtigkeit 1 7 5.59 1.50
Bedeutsamkeit 1 7 5.93 1.49
Personal fordern und entwickeln
Haufigkeit 0 7 3.37 2.10
Dauer 0 7 2.77 2.14
Wichtigkeit 0 7 4.22 2.26
Bedeutsamkeit 0 7 4.68 2.59
Informieren
Haufigkeit 1 7 4.79 1.60
Dauer 0 7 3.96 1.80
Wichtigkeit 1 7 5.53 1.77
Bedeutsamkeit 0 7 5.37 1.89
Teambuilding und Konflikte l6sen
Haufigkeit 0 7 3.05 1.98
Dauer 0 7 2.89 2.35
Wichtigkeit 0 7 4.45 2.21
Bedeutsamkeit 0 7 4.65 2.41
Koordinieren
Haufigkeit 0 7 4.16 1.70
Dauer 0 7 3.04 1.60
Wichtigkeit 0 7 4.33 1.95
Bedeutsamkeit 0 7 4.26 2.06
Entscheiden und Problemlosen
Haufigkeit 0 7 3.98 1.88
Dauer 0 7 3.33 1.94
Wichtigkeit 0 7 4.58 1.99
Bedeutsamkeit 0 7 4.72 1.81
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Min Max M S
Personal beschaffen und zuweisen
Haufigkeit 0 7 2.46 2.23
Dauer 0 7 2.07 1.93
Wichtigkeit 0 7 2.46 2.14
Bedeutsamkeit 0 7 2.68 2.39
Krisen und Stresssituationen bewiiltigen
Haufigkeit 0 7 3.30 2.13
Dauer 0 7 3.25 2.02
Wichtigkeit 0 7 4.50 2.32
Bedeutsamkeit 0 7 4.64 2.35
Uberwachen und Kontrollieren
Haufigkeit 0 7 3.32 1.91
Dauer 0 7 2.76 1.68
Wichtigkeit 0 7 3.22 1.94
Bedeutsamkeit 0 7 3.32 1.97
Delegieren
Haufigkeit 0 7 3.52 1.99
Dauer 0 7 2.63 1.65
Wichtigkeit 0 7 4.11 2.07
Bedeutsamkeit 0 7 3.64 1.99
Netzwerke bilden und nutzen
Haufigkeit 0 7 1.84 2.09
Dauer 0 7 1.68 2.05
Wichtigkeit 0 7 2.49 2.27
Bedeutsamkeit 0 7 2.63 2.38
Informationen beschaffen
Haufigkeit 0 7 3.93 2.00
Dauer 0 7 3.25 1.95
Wichtigkeit 0 7 4.19 1.97
Bedeutsamkeit 0 7 3.67 2.08
Informationen auswerten
Haufigkeit 0 7 3.51 1.97
Dauer 0 7 3.23 1.96
Wichtigkeit 0 7 3.93 2.08
Bedeutsamkeit 0 7 3.98 1.98
Ziele setzen
Haufigkeit 0 7 3.93 1.98
Dauer 0 7 3.40 1.90
Wichtigkeit 0 7 5.00 1.96
Bedeutsamkeit 0 7 5.18 1.98
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen
Haufigkeit 0 7 3.88 1.98
Dauer 0 7 3.04 1.81
Wichtigkeit 0 7 4.65 1.94
Bedeutsamkeit 0 7 4.65 1.95

Anmerkungen: N = 54 bis 57. Min = Minimum. Max = Maximum. M = Mittelwert. S = Standardabweichung.
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Um einen besseren Uberblick iiber die Daten zu bekommen, wurden sie weiter verdichtet. Ob
es sinnvoll ist, Summenwerte zu bilden, die die Dimensionen Haufigkeit, Dauer, Wichtigkeit
und Bedeutsamkeit zusammenfassen, wurde durch eine Korrelationsanalyse und durch Fakto-
renanalysen tiberpriift. Die Interkorrelationen zwischen den Dimensionen sind bei jeder Fiih-
rungsaufgabe sehr hoch und fast immer signifikant. Fiir jede der 18 Fithrungsaufgaben wurde
auBerdem eine Hauptkomponentenanalyse durchgefiihrt. Hierbei wurde bis auf eine Ausnah-
me jeweils nur ein grofer Faktor mit einem Eigenwert grofer 1 extrahiert, der zwischen
79.88% und 50.41% der gemeinsamen Varianz aufklirte. Nur bei der Tétigkeit Feedback ge-
ben lieBen sich zwei Faktoren extrahieren, die nach Varimax-Rotation in etwa gleich grof3e
Beitrige zur Varianzaufkldarung bringen. Wihrend auf dem ersten Faktor alle Dimensionen
hoch laden, wird der zweite Faktor gestiitzt durch die Dimensionen Héufigkeit und Dauer.
Diese Ergebnisse zeigen, dass die vier verschiedenen Dimensionen zu einem gemeinsamen
Summenwert zusammengefasst werden konnen, ohne wichtige Informationen zu verlieren.

Die Faktorenanalysen fiir alle 18 Fiihrungsaufgaben werden in Anhang 2 berichtet.

Zur Berechnung der Summen wurde jeweils der Mittelwert der vier Variablen gebildet und
anschliefend mit der Zahl der Variablen, also vier, multipliziert. Tabelle 10 zeigt die Mittel-
werte der Summenwerte fiir jede Fiihrungsaufgabe. Diese dienen als Indikator fiir die Kom-
munikationsrelevanz einer Fithrungsaufgabe. In der Ubersicht ist eine deutliche Abstufung in
der Kommunikationsrelevanz der Fithrungsaufgaben zu sehen. Allerdings schwanken die ein-
zelnen Einschitzungen teilweise relativ stark um den Mittelwert, wie die zum Teil hohen
Standardabweichungen zeigen. Die Standardabweichungen miissen allerdings an der ebenfalls

groBBen Spannweite von 28 Punkten relativiert werden.

Auffallend ist auch, dass die Hohe der Summenwerte mit relativ geringen Abstidnden kontinu-
ierlich abnimmt. Die Zahlenreihe ldsst sich nur schwer in mehrere Abschnitte unterteilen.
Somit lassen sich die Aufgaben auch nur schwer in die groben Kategorien ,kommunikations-
relevant® und ,,nicht kommunikationsrelevant* abgrenzen. Allenfalls die beiden ersten Werte
der Rangreihe haben einen deutlicheren Abstand zu den iibrigen Werten. Ebenso bleiben die
Werte fiir Personalauswahl und Netzwerke bilden mit gréBerem Abstand hinter den Ergebnis-

sen der anderen Fithrungsaufgaben zurtick.
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Tabelle 10: Kommunikationsrelevanz der Fiihrungsaufgaben

Spannweite Min Max M S
Informieren 25.00 3.00 28.00 19.64 5.30
Feedback geben 20.00 6.00 26.00 19.01 4.56
Ziele setzen 28.00 .00 28.00 17.56 5.71
Planen und organisieren 22.00 6.00 28.00 17.02 5.44
Motivieren 26.00 .00 26.00 16.90 5.66
Entscheiden 28.00 .00 28.00 16.63 5.87
Verbessern 28.00 .00 28.00 16.23 6.22
Koordinieren 28.00 .00 28.00 15.77 5.54
Krisen bewiltigen 28.00 .00 28.00 15.77 7.37
Anweisungen geben 26.00 .00 26.00 15.67 5.87
Teambuilding 28.00 .00 28.00 15.18 7.34
Informationen beschaffen 28.00 .00 28.00 15.13 6.48
Personalentwicklung 26.00 .00 26.00 14.95 7.60
Informationen auswerten 28.00 .00 28.00 14.65 6.32
Delegieren 22.00 .00 22.00 13.86 5.70
Kontrollieren 25.00 .00 25.00 12.70 6.12
Personalbeschaffung 25.00 .00 25.00 9.72 7.20
Netzwerke bilden 24.00 .00 24.00 8.61 7.83

Anmerkungen: N = 57. Min = Minimum. Max = Maximum. M = Mittelwert. S = Standardabweichung.

Vergleicht man die Rangfolge der Fiihrungsaufgaben in den beiden Unterstichproben der
Fiihrungskrifte und Mitarbeiter (vgl. Tabelle 11), fillt auf, dass bei den oberen und den unte-
ren Rangplitzen die groBte Einigkeit herrscht. So finden sich in beiden Stichproben die Auf-
gaben Informieren und Feedback geben auf einem der ersten drei Rangplitze. Am meisten
gehen die Meinungen hinsichtlich der Kommunikationsrelevanz der Aufgaben Teambuilding
und Krisen bewiltigen auseinander. Interessant ist auch der Unterschied bei der Aufgabe Mo-
tivieren. Fithrungskrifte geben der Kommunikation hier so viel Gewicht, dass sie auf dem
zweiten Rangplatz landet. Fiir die Mitarbeiter liegt Motivieren nur im mittleren Bereich. Die
Ubereinstimmung beider Rangreihen wurde mit dem Rangkorrelationskoeffizienten Spear-

mans Rho berechnet. Sie ergab r = .67 und ist signifikant auf dem 1%-Niveau.

Durchschnittlich weichen die Rangplitze beider Rangreihen um 3.4 Plitze voneinander ab.
Dabei muss man aber auch in Betracht ziehen, dass die Mittelwerte, die zu den verschiedenen
Rangplitzen fithren, zum Teil nur geringfiigig voneinander abweichen. Die Differenzen der
Mittelwerte sind tiberwiegend um einiges geringer als die Differenzen der Rangplitze. Be-
sonders deutlich zeigt sich dies bei der Aufgabe Planen. Wihrend der Rang fiir Planen recht
unterschiedlich ist (Mitarbeiter: 4, Fiihrungskrifte: 10), weichen die tatsidchlichen Mittelwerte

nur um 0.59 voneinander ab.
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Tabelle 11: Vergleich der Kommunikationsrelevanz aus Sicht der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte

.. Rang- Relevanz | Relevanz | Relevanz-
Fiithrungsaufgabe Rang MA | Rang FK differenz MA FK differenz
Informieren 1 3 2 19.54 20.2 0.66
Feedback geben 2 1 1 18.09 20.7 2.61
Ziele setzen 3 5 2 16.86 18.85 1.99
Planen 4 10 6 16.81 17.4 0.59
Entscheiden 5 7 2 15.92 17.95 2.03
Verbessern 6 8 2 15.44 17.68 2.24
Koordinieren 7 13 6 15.27 16.68 1.41
Motivieren 8 2 6 15.12 20.2 5.08
Anweisen 9 11 2 15.06 16.8 1.74
Infos beschaffen 10 15 5 14.77 15.8 1.03
Infos auswerten 11 14 3 13.84 16.15 2.31
Krisen bewiltigen 12 4 8 13.61 19.75 6.14
Teambuilding 13 6 7 13.54 18.2 4.66
Personalentwicklung 14 9 5 13.48 17.65 4.17
Kontrollieren 15 16 1 12.6 12.88 0.28
Delegieren 16 11 5 12.19 16.95 4.76
Personalbeschaffung 17 17 0 8.54 11.9 3.36
Netzwerke bilden 18 18 0 6.95 11.7 4.75

Anmerkungen: N = 57. MA = Mitarbeiter, N = 37; FK= Fiihrungskrifte, N = 20. Relevanz = Summenwert als
Indikator fiir die Kommunikationsrelevanz.

Ein etwas anderes Bild zeigt sich, wenn man die Zeit betrachtet, die eine Fiithrungskraft unab-
hiangig von der Kommunikationsaktivitit schitzungsweise fiir eine Aufgabe aufbringt (vgl
Tabelle 12). Die Aufgaben Feedback geben und Informieren, deren Kommunikationsrelevanz
von beiden Stichproben als sehr hoch eingeschitzt wurde, finden sich hier allenfalls im
Mittelfeld. Dafiir nimmt die Aufgabe Planen aus Sicht der Befragten beider Stichproben hier
mit deutlichem Abstand zu den anderen Aufgaben jeweils den ersten Platz ein. Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte sind sich einig, dass der Grofteil der Arbeitszeit einer Fiihrungskraft fiir

Planungsaufgaben verwendet wird.

Viele Befragte sahen sich tiberfordert, vollig frei und ohne Antwortvorgaben die Zeit zu
schitzen, die eine Fithrungskraft mit einer Fithrungsaufgabe pro Woche beschiftigt ist. Die
Stichprobengrofle schrumpfte bei dieser Frage bei den Mitarbeitern zum Teil bis auf 25, bei
den Fiihrungskriften bis auf 15 Teilnehmer. Daher miissen die Ergebnisse in Tabelle 12 mit
Vorsicht betrachtet werden. Auch die groBen Spannweiten und Standardabweichungen ver-
wundern nicht, wenn man die Schwierigkeit der Aufgabenstellung erkennt. Gerade wegen
dieser Einschrinkungen ist es jedoch umso beeindruckender, mit welcher Ubereinstimmung

die Teilnehmer beider Stichproben Planen als zeitintensivste Aufgabe beurteilen.
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Tabelle 12: Geschiitzte Zeit pro Fiihrungsaufgabe in Stunden pro Woche

Stichprobe Mitarbeiter Stichprobe Fiihrungskrifte

Fiihrungsaufgabe N [ Min | Max M S N | Min | Max M S

Planen 36 | .25 | 30.00 | 856 | 7.30 | 20 [ .50 |[25.00 (| 5.35 | 5.96
Kontrollieren 28 .00 | 2500 | 459 | 597 |20 | .10 | 3.00 [ 1.45 | 0.82
Krisen bewiltigen 32| 50 | 3500 452 | 823 [ 19 | .00 | 500 | 1.63 | 1.28
Anweisungen geben 33 S50 | 3000 | 447 | 687 | 20 | .50 | 10.00 | 2.32 | 2.34
Delegieren 29 | .00 | 4500 | 434 | 841 | 20 | 025 | 5.00 | 1.58 | 1.17
Koordinieren 341 .25 |20.00 | 4.17 | 424 | 19 | 1.00 | 10.00 | 3.38 | 2.32
Infos beschaffen 31 S50 | 3400 | 413 | 6.08 | 19 | .50 | 10.00 [ 3.17 | 2.39
Informieren 35 S50 | 30.00 [ 4.09 | 555 | 20 | 1.00 | 10.00 | 2.74 | 2.30
Entscheiden 36 | 1.00 | 15.00 | 399 | 3.14 | 19 | .80 | 15.00 | 3.49 | 3.70
Infos auswerten 32 .50 |30.00 | 363 | 524 | 19 | .50 |12.00 | 3.97 | 3.81
Motivieren 321 .00 |25.00 | 353 | 6.66 | 19 | .25 5.00 | 1.82 | 1.40
Personalentwicklung 25 .00 | 3000 | 328 | 644 | 19 | .00 | 5.00 | 1.77 | 1.49
Verbessern 31 .00 | 3700 | 289 | 659 | 19 | .00 | 5.00 | 1.34 | 1.07
Feedback geben 36 | .00 | 15.00 | 2.86 | 3.01 [ 20 | .50 | 5.00 | 1.94 | 1.47
Ziele setzen 33 .00 | 1500 | 247 | 298 | 18 | .00 | 3.00 | 1.32 | 1.02
Netzwerke bilden 23 .00 | 10.00 | 2.09 | 2.09 | 17 | .25 8.00 | 2.32 | 2.34
Personalbeschaffung 25 .00 | 10.00 | 1.89 | 239 | 15 .00 | 5.00 | 1.18 | 1.20
Teambuilding 29 | .00 7.00 1.70 | 1.47 | 18 | .00 | 10.00 | 1.86 | 2.35

Anmerkungen: Min = Minimum. Max = Maximum. M = Mittelwert. S = Standardabweichung.

5.4 Diskussion

Angesichts dieser Ergebnisse gestaltet sich die Auswahl einiger weniger Dimensionen fiir die
weitere Arbeit als schwierig. Wie bereits geschildert, liegen die Mittelwerte der Summenwer-
te iiber die vier Relevanzvariablen fiir die verschiedenen Aufgaben sehr dicht beieinander, so
dass sich nur schwer eine Gruppe der relevanten Aufgaben von den nicht relevanten Aufga-
ben abgrenzen ldsst. Auch zeigen hohe Standardabweichungen und die Ausschopfung der
Spannweite in den meisten Féllen, dass in der Beurteilung keineswegs Einigkeit herrschte.
Dies ldsst sich bestitigen, wenn man die Werte nach Stichproben getrennt fiir Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter betrachtet. Die Rangreihen stimmen zum Teil nicht vollig tiberein. Durch-

schnittlich weichen die Rangplitze in den beiden Stichproben um 3.5 Plitze voneinander ab.

Beide Rangreihen korrelieren jedoch wie berichtet hoch miteinander. Aulerdem zeigt sich,
dass eine Abstufung in hohe und weniger hohe Kommunikationsrelevanz durchaus vorliegt.
Zwar konnen keine starren Gruppen voneinander unterschieden werden. Es ergibt sich eher
das Bild eines Kontinuums. Zwischen den Extremen 19.64 und 8.61 nimmt die geschitzte

Kommunikationsrelevanz in kleinen Schritten ab.
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Eine groBe Ubereinstimmung beider Unterstichproben zeigt sich des Weiteren in Bezug auf
die beiden oberen sowie die beiden unteren Rangplitze. Sowohl Mitarbeiter als auch Fiih-
rungskrifte sehen Feedback geben und Informieren unter den ersten drei Ringen. Ebenso lan-
den die Aufgaben Personalauswahl und Netzwerke bilden bei beiden Stichproben auf den
letzten beiden Ringen. Zwischen dem Wert der Kommunikationsrelevanz fiir diese Fiih-
rungsaufgaben und den restlichen Werten liegt auBerdem jeweils ein deutlich groBerer Ab-
stand. Dies sind also die einzigen groferen Einschnitte im Kontinuum. Dazwischen liegt eine
breite Masse an Aufgaben, deren Kommunikationsrelevanz mit mittlerer Ubereinstimmung

mittelhoch bis niedrig eingeschitzt wurde.

Neben dem Summenwert als Indikator fiir die Kommunikationsrelevanz einer Fiihrungsauf-
gabe wurde auch die geschitzte Zeit, die eine Fiihrungskraft mit einer Aufgabe verbringt, zur
Entscheidung herangezogen. Hier zeigt sich ganz deutlich, dass die meiste Zeit fiir die Aufga-
be Planen verwendet wurde. In beiden Stichproben nimmt Planen mit deutlichem Abstand vor
den anderen Aufgaben den ersten Platz ein. Hingegen war die Kommunikationsrelevanz bei
dieser Aufgabe nur mittel ausgeprigt. Das Gewicht, das Planen bei der zeitlichen Betrachtung
erhilt, erscheint jedoch so groB}, dass diese Dimension auch bei nur mittlerer Kommunikati-
onsrelevanz nicht vernachlidssigt werden sollte. Zwar wird Kommunikation nicht in gleichem
Mafe als ausschlaggebend angesehen wie zum Beispiel beim Feedback geben oder beim In-
formieren. Die Tatsache hingegen, dass nach diesen Daten Planung einen groBen Teil der Ar-
beitszeit einer Fiihrungskraft beansprucht, spricht dafiir, dass auch hier ein Grofteil der
Kommunikationszeit mit einflieBt. Eine Einschrinkung ist hierbei, dass die Befragten die Zeit
frei schitzten. Damit ldsst sich die hohe Standardabweichung erkldren. Dennoch ist der Un-
terschied relevant: Durchschnittlich wurden fiir die Kategorie Planen 7.41 Stunden an Ar-
beitszeit pro Woche geschitzt. Die Aufgabe, deren Zeitaufwand am zweithochsten einge-
schitzt wurde, ist Koordinieren. Diese ist dem Planen inhaltlich sehr dhnlich und wurde z. B.

von Fleishman et al. (1991) in einer Dimension mit Planen zusammengefasst.

Die hohen Spannweiten und Standardabweichungen sind kein Einzelproblem bei Studien zu
diesem Thema. So berichten etwa auch Mahoney, Jerdee und Carroll (1965) in ihrer Beobach-
tungsstudie von hohen Schwankungsbreiten in der Verteilung relativer Zeitanteile auf ver-
schiedene Managementfunktionen. Interessant ist dabei, dass auch bei Mahoney et al. (1965)
die Planung den bei weitem grofiten Zeitanteil fiir sich beansprucht. Zu dhnlichen Ergebnissen

kamen Luthans, Hodgetts und Rosenkrantz (1988) mit einem Beobachtungssystem, das die
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Oberkategorien Routinekommunikation, traditionelle Managementfunktionen, Beziehungsar-
beit und Human Resource Management unterscheidet. Auch hier fand sich eine erhebliche
Schwankungsbreite. Insgesamt waren aber die traditionellen Managementfunktionen (hierzu
gehorten Planungs- und Koordinationstitigkeiten) mit dem groffiten Zeitanteil vertreten.
SchlieBlich belegt auch Schilling (2005) in anderem Zusammenhang die Bedeutung planen-
den Fiihrungsverhaltens. Er untersuchte inhaltsanalytisch Fiihrungsgrundsitze groBer deut-
scher Unternehmen und kam zum Ergebnis, dass sie sich auf aufgabenorientierte Verhaltens-
richtlinien konzentrieren. Die meisten in den Fiihrungsgrundsitzen enthaltenen Aussagen

nannten planendes und organisierendes Verhalten.

Fiir die weiteren Analysen werden die Fithrungsaufgaben Feedback geben und Informieren
aufgrund der von Fithrungskriften und Mitarbeitern geteilten hohen Kommunikationsrelevanz
ausgewihlt. Zusitzlich wird die Aufgabe Planen hinzugenommen, um Riicksicht auf die hohe
zeitliche Relevanz zu nehmen, die dem Planen von beiden Stichproben zugesprochen wird.
Diese Relevanz wird wie erwihnt durch weitere Studien bestitigt. Somit werden aus 18 ur-
spriinglichen Dimensionen drei Fithrungsaufgaben gewihlt, die im Kommunikationsstilfrage-
bogen verschiedene Fiihrungssituationen beschreiben sollen. Diese enge Auswahl ist notwen-
dig, um den Fragebogen in einer zu bewiltigenden Linge zu halten. Sicher ist natiirlich, dass
damit ldngst nicht alle kommunikationsrelevanten Fiithrungsaufgaben beriicksichtigt werden
konnen. Weitere Kategorien, die relativ hohe Werte und damit hohe Rangplitze bekamen,
waren etwa die Aufgaben Motivieren oder Problemlosen und Entscheiden. In dieser Arbeit

konnten sie jedoch aus Kapazititsgriinden nicht weiter einbezogen werden.*

Die Auswahl der drei Aufgaben Planen, Informieren und Feedback geben hat den weiteren
Vorteil, in ihrer Knappheit doch den Fiihrungsprozess sehr gut abzudecken. Das Planen steht
am Beginn eines idealtypischen Managementprozesses, begleitet und gefolgt vom Informie-
ren der Mitarbeiter iiber Rahmenbedingungen und Veridnderungen, wihrend das Feedback
gegeniiber den Mitarbeitern erst im Nachhinein erfolgt. Fiir die weitere Untersuchung wurden
somit drei sehr unterschiedliche Fithrungsaufgaben aus unterschiedlichen Phasen des Fiih-
rungsprozesses gewihlt. Diese Auswahl ermoglicht es zu priifen, ob das Kommunikations-
verhalten unabhingig von verschiedenen Fiihrungssituationen ist, in denen sich eine Fiih-

rungskraft hdufig verbal mitteilen muss.

* Eine erste Auswahl hatte auch die Dimensionen Motivieren, Koordinieren sowie Problemldsen und Entschei-
den mit einbezogen. Fiir diese drei Dimensionen wurden zunéchst auch Items fiir den Kommunikationsstilfrage-
bogen generiert, die spiter in der Hauptstudie jedoch nicht miterfasst wurden.
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6 Hauptstudie zur strukturellen Analyse des
Kommunikationsverhaltens von Fuhrungskraften

6.1 Hypothesen

Eine der zentralen Fragen dieser Arbeit ist, ob sich unterschiedliche Kommunikationsstile von
Fiihrungskriften anhand eines circumplexen Modells interpersonalen Verhaltens beschreiben
lassen. In Kapitel 4 wurde dargelegt, warum ein circumplexes Modell sich besonders gut eig-
net, um verschiedene Kommunikationsstile von Fiihrungskriften zu unterscheiden. Auerdem
wurde argumentiert, warum ein bestimmtes Circumplexmodell, das SASB-Modell, gewihlt
wurde, um die Grundlage fiir die in diesem Kapitel beschriebene Hauptstudie zu sein. Zwar
stellt Benjamin (1974) das Modell in Form eines Diamanten dar, wahrscheinlich aus Griinden
der Abgrenzung zu anderen Circumplexmodellen. SASB folgt jedoch in weiten Teilen expli-
zit der Tradition anderer Circumplexmodelle interpersonalen Verhaltens. Zwei Hauptachsen
spannen einen Raum auf, der in acht groe Sektoren unterteilt wird. Pincus et al. (1998) sowie
Lorr und Strack (1999) iiberpriiften bereits die Circumplexstruktur des SASB-Modells anhand
verschiedener Datensitze, die iiber den INTREX Fragebogen gewonnen wurden. Fiir den Fra-
gebogen, der in dieser Arbeit konstruiert wurde, muss nun ebenfalls tiberpriift werden, ob die
entwickelten Items tatsichlich eine Kreisstruktur im Sinne einer Circumplexstruktur abbilden.
In Anlehnung an die in Kapitel 4 beschriebene Circumplextheorie ergeben sich folgende

Strukturhypothesen.

H1: Es finden sich zwei unabhingige Faktoren, die als Interdependenz- und Affilia-
tionsachse interpretiert werden konnen.

H2: Das Korrelationsmuster der Sektoren bildet eine Circumplexstruktur ab.

H3:  Die Circumplexstruktur findet sich unabhingig von den unterschiedlichen Fiihrungssi-

tuationen.

Hypothese 3 lisst sich aus dem in Kapitel 1 dargestellten Verstindnis von Kommunikations-
stilen ableiten. Dort wurde ein Rahmenmodell der Personlichkeit von Costa und McCrae et al.
(2000) vorgestellt, in das Kommunikationsstile als charakteristische Adaptationen der Person-
lichkeit eingeordnet werden konnen. Das bedeutet, dass Kommunikationsstile in der Person-
lichkeit verankert sind, sich jedoch unter Einfluss der Umwelt zu einer bestimmten Auspri-

gung herausbilden. Somit werden Kommunikationsstile eigenschaftstheoretisch erklirt, ohne
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selbst Personlichkeitseigenschaften im engeren Sinne zu sein. Erklidrt man auf diese Weise
den Kommunikationsstil zu einem grofen Anteil durch die Person und durch langfristige
Umwelteinfliisse, dann wird der Kommunikationsstil definiert als die Art und Weise, in der
eine Person iiber verschiedene Situationen hinweg mit anderen Menschen kommuniziert. Fiir
diese Arbeit bedeutet das, dass eine Fiihrungskraft in verschiedenen Fiihrungssituationen in
dhnlicher Weise mit ihren Mitarbeitern kommuniziert. Trifft dies zu, dann lidsst sich unabhin-

gig von der Fithrungssituation die gleiche oder eine sehr dhnliche Itemstruktur nachweisen.

Ein weiterer Hypothesenblock, der in der Hauptstudie gepriift werden soll, betrifft die Wir-
kungen von Kommunikationsstilen. In Kapitel 1.2 wurden Studien berichtet, die den Einfluss
der Kommunikationskompetenz einer Fiithrungskraft auf die Zufriedenheit und die Leistung
der Mitarbeiter hoch einschitzten (Clampitt & Downs, 1993; O'Reilly & Anderson, 1980;
Pettit et al., 1997). Yrle et al. fanden eine Verbindung zwischen dem Kommunikationsstil der
Fiihrungskraft und der wahrgenommenen Beziehungsqualitit zwischen Mitarbeiter und Vor-
gesetztem (2002). Dementsprechend diirfte der Kommunikationsstil auch Zusammenhinge
mit dem Commitment der Mitarbeiter gegeniiber den Vorgesetzten aufweisen. Transitives
Verhalten, Du-Botschaften, das gesamte Kommunikationsverhalten des Vorgesetzten teilen
dem Mitarbeiter immer etwas iiber seine Fiihrungskraft mit. Die Fithrungskraft vermittelt Bot-
schaften, die gezielt oder indirekt Einfluss auf das Selbstkonzept des Mitarbeiters nehmen. Je
nachdem, wie selbstbewusst ein Mitarbeiter ist, werden solche Aussagen stiarkeren oder weni-
ger starken Einfluss auf das tatsidchliche Selbstkonzept des Mitarbeiters haben. Je nach Kom-
munikationsstil wird eine Fithrungskraft jedoch ihren Mitarbeitern ein anderes Selbstkonzept

nahe legen.

Benjamin teilt die SASB-Sektoren in eine Seite mit konstruktivem Verhalten und eine Seite
mit destruktivem Verhalten ein. Dementsprechend ist zu erwarten das konstruktives Kommu-
nikationsverhalten positive Reaktionen auf Seiten der Mitarbeiter auslost, destruktives Ver-
halten hingegen negative Konsequenzen hat. Fiir die Sektoren Autonomie gew#hren und Kon-
trollieren konnen hier keine eindeutigen Hypothesen formuliert werden, da diese Sektoren
genau zwischen den beiden Polen der Affiliationsachse liegen. Sie sollten in dieser Hinsicht

neutral bleiben. Diese Gedankenfiithrung wird in folgenden Hypothesen zusammengefasst:

H4:  Kommunikationsstile der Sektoren 6, 7, und 8 stehen in positivem Zusammenhang,

Kommunikationsstile der Sektoren 2, 3 und 4 in negativem Zusammenhang mit
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(a) der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikation der Fiih-
rungskraft,

(b) der Qualitidt der Beziehung der Mitarbeiter zur Fithrungskratft,

(¢) dem Commitment der Mitarbeiter zu ihrer Fithrungskratft,

(d) dem Selbstkonzept, das die Fiithrungskraft ihren Mitarbeitern vermittelt.

Versteht man Kommunikationsstile als charakteristische Adaptationen, die auf der Person-
lichkeit eines Menschen beruhen, dann sollte eine Untersuchung iiber Kommunikationsstile
von Fiithrungskriften auch Hypothesen iiber deren Zusammenhang mit der Personlichkeit von
Fiihrungskriften priifen. Wie in Kapitel 4 beschrieben, wurde auch in der Forschung zu den
Big Five das Circumplexmodell als eine Alternative zu der rein hierarchischen Bildung von
Facetten entdeckt. Im AB5C werden jeweils zwei der fiinf groBen Personlichkeitsfaktoren zu
einem Circumplex kombiniert. Dabei zeigt sich, dass sich fiir die beiden Faktoren Extraversi-
on und Vertriglichkeit die gleichmifigste Verteilung der Personlichkeitsvariablen im Cir-
cumplex ergibt. Ebenso zeigten McCrae und Costa (1989), dass die Faktoren Extraversion
und Vertriglichkeit als die um 45° rotierten Faktoren Dominanz und Liebe im Interpersonalen
Circumplex (IPC) verstanden werden konnen. Da SASB eng verwandt mit dem IPC ist, liegt
die Vermutung nahe, dass zwischen den Hauptachsen des SASB-Modells und den Faktoren
Extraversion und Vertrédglichkeit ein hoherer Zusammenhang gemessen wird als zu den ande-

ren Big-Five-Faktoren.

HS: Die Dimensionen Extraversion und Vertriglichkeit der Big Five stehen in hoherem
Zusammenhang zur Interdependenz- und zur Affiliationsachse des SASB-Modells als

die Dimensionen Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus und Offenheit fiir Erfahrungen.

Beruht der Kommunikationsstil nach den obigen Ausfiihrungen auf grundlegenden Person-
lichkeitsvariablen, dann kann man ihn im nichsten Schritt als eine Mediatorvariable konzipie-
ren, die zwischen der Personlichkeit und den angenommenen Wirkungen des Kommunikati-
onsstils vermittelt. Dies ist anzunehmen, da sich das Kommunikationsverhalten im Gegensatz
zur Personlichkeit von AuBlenstehenden unmittelbar beobachtbar ist. Dementsprechend soll in

der nachfolgenden Studie auch eine Mediatorhypothese getestet werden:

H6: Kommunikationsstile vermitteln die Wirkung der Personlichkeit auf
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(a) die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikation der Fiih-
rungskraft,

(b) die Qualitét der Beziehung der Mitarbeiter zur Fithrungskraft,

(c) das Commitment der Mitarbeiter zu ihrer Fiithrungskraft,

(d) das Selbstkonzept, das die Fiihrungskraft ihren Mitarbeitern vermittelt.

6.2 Methode

6.2.1 Konstruktion des Fragebogens zu Kommunikationsstilen von
Fiuhrungskraften

Im Zentrum dieser Arbeit steht die Entwicklung und erste Uberpriifung eines Fragebogens zu
Kommunikationsstilen von Fiihrungskriften (KOMSTIL-FK). Der Fragebogen soll Kommu-
nikationsstile von Fiithrungskriften zuverldssig unterscheiden und gleichzeitig relevant fiir den
Fiihrungsalltag sein. Um die erste Anforderung zu erfiillen, wurden im ersten Teil der Arbeit
verschiedene Modelle vorgestellt, wie Kommunikationsstile unterschieden werden konnen.
Da die Sichtung der Literatur kein zufriedenstellendes Modell zur Unterscheidung von Kom-
munikationsverhalten in Fiihrungssituationen hervorbrachte, wurde auf einen allgemeineren
Ansatz zur Strukturierung sozialen Verhaltens zuriickgegriffen: die aus der Circumplex-
Tradition entstandene Structural Analysis of Social Behavior (SASB). Der zweiten Anforde-
rung soll durch einen ausgesprochenen Bezug des Fragebogens auf unterschiedliche Fiih-
rungssituationen geniige getan werden. Dazu wurden in der in Kapitel 5 beschriebenen Vor-
studie aus Taxonomien des Fiihrungsverhaltens drei wesentliche kommunikationsrelevante

Fiihrungstitigkeiten ausgesucht.

Fremdbeurteilung

Mit dem Fragebogen sollten Mitarbeiter den Kommunikationsstil ihrer Fithrungskraft beurtei-
len. Die Entscheidung fiir die Fremdbeurteilung erfolgte aus methodischen Griinden. Bei der
Selbstbeurteilung sind die Befragten hdufig dazu geneigt, ihre Person in einer bestimmten
Weise darzustellen, um ihr positives Selbstbild aufrechtzuerhalten (Donat, 1991). Diese Mil-
detendenz ist bei Fremdbeurteilungen nicht zu erwarten. Auf der anderen Seite treten bei
Fremdurteilen in der Regel stirkere Halo-Effekte auf, d.h. die Urteile iiber andere Personen
sind weniger differenziert, als wenn diese Person sich selbst beurteilt (Donat, 1991; Marcus &

Schuler, 2001).
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Fiir die Fremdbeurteilung spricht auch, dass Kim und Yukl (1995) feststellten, dass die Beur-
teilung von Fiihrungsverhalten durch die Mitarbeiter den Fiihrungserfolg eines Vorgesetzten
besser vorhersagte als die Selbstbeurteilung. Dies ist ein Beleg dafiir, dass Fremdbeurteilun-
gen zu valideren Ergebnissen fiihren. Interessant ist an dieser Stelle auch die Studie von Pa-
vitt, Whitchurch, McClurg und Petersen (1995). Sie fiihrten eine Gruppendiskussion durch
und fanden heraus, dass Urteile von Gruppenmitgliedern tiber das Kommunikationsverhalten
der Diskussionspartner sehr gut die Urteile iiber die Eigenschaften dieser Diskussionspartner
vorhersagten. Ebenso waren die Verhaltens- und die Eigenschaftsurteile sehr gute Pridiktoren
fiir die Einschitzung der Fiihrungsfihigkeit. Interessanterweise erwies sich das tatsidchliche
Kommunikationsverhalten als schlechter Pridiktor.” Fihrungsrelevante Beurteilungen und
Evaluationen basieren sehr stark auf Wahrnehmungen der Beobachter. Deshalb ist es ein
plausibler Ansatz, Mitarbeiterurteile iiber das Kommunikationsverhalten als Indikator fiir den

Kommunikationsstil und auch den Kommunikationserfolg der Fiihrungskraft zu nehmen.

ltemgenerierung

In der Hauptstudie galt es nun zunichst, das SASB-Modell auf die Fiihrungssituation anzu-
passen und geeignete Items zu formulieren. Fiir jeden der acht Kommunikationsstile wurden
36 Items entwickelt. Dabei wurden fiir jeden Kommunikationsstil alle (zunidchst) sechs Fiih-
rungssituationen durch sechs Items abgedeckt. Insgesamt wurden 288 Items generiert. Die
Items wurden jeweils in der dritten Person formuliert. Als Subjekt wurde die geschlechtsneut-
rale Form ,,Meine Fiihrungskraft...* gewéhlt. Somit konnten Doppelungen, wie ,,mein Vorge-

setzter/meine Vorgesetzte* oder ,.er/sie” vermieden werden.

Die Konstruktion der Items erfolgte theoriegeleitet. Das theoretische Fundament des Fragebo-
gens ist die erste, transitive Ebene des SASB-Modells nach Benjamin. Die Items aus dem ins
Deutsche tibersetzten Intrex-Fragebogen (Tress, 1993) dienten als Grundlage zur Itemgenerie-
rung. Die dort beschriebenen Verhaltensweisen wurden in die entsprechende Fithrungssituati-
on tibertragen. In Tabelle 13 ist fiir jeden Sektor des SASB-Modells ein Beispiel aufgefiihrt,

in dem diese Verbindung deutlich zu sehen ist.

> Zur Erhebung des tatsichlichen Kommunikationsverhaltens wurde die Gruppendiskussion auf Video aufge-
zeichnet. Geschulte Kodierer ordneten das gezeigte Verhalten systematisch acht Verhaltenskategorien zu.
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Tabelle 13: INTREX als Grundlage zur Itemgenerierung

Sektor INTREX-Fragebogen KOMSTIL-FK-Fragebogen
Er ldsst mir die Freiheit, nach Meine Fiithrungskraft macht erst
Autonomie eewihren meinen eigenen Vorstellungen | Verbesserungsvorschlige,
g zu handeln, da er glaubt, dass nachdem ich selbst versucht
ich es richtig machen werde. habe, ein Problem zu 16sen.
. Er nimmt keine Notiz von mir Meine Fuhr‘U ngskraft frggt e
Ignorieren . . danach, ob ich Informationen
und beachtet mich nicht. .. . .
fiir meine Arbeit brauche.
Er verldsst mich Verargert, ohne Meine Fiithrungskraft antwortet
. . mir das zu geben, was ich drin- I . .
Zuriickweisen grundsitzlich gereizt, wenn ich
gend brauche, selbst wenn er es . . .
o N sie um Informationen bitte.
mir leicht geben konnte.
Im Mitarbeitergesprich weist
Er setzt mich herab; lasst mich | meine Fithrungskraft gerne
Herabsetzen wissen, dass ich alles falsch darauf hin, dass sie meine Ar-
mache und er es besser kann. beit besser machen konnte als
ich.
Im Glauben, wirklich zu wis- Meine Fiihrungskraft sagt mir
. sen, was fiir mich das Beste ist, | genau, welche Priorititen meine
Kontrollieren . . ..
sagt er mir genau, was ich zu unterschiedlichen Aufgaben
tun und zu lassen habe. haben.
Er kiimmert sich liebevoll um Meine Fiithrungskraft teilt mir
Helfen meine Interessen und steht mir oft hilfreiche Informationen fiir
bei; er unterstiitzt mich mit Rat | meine Arbeit mit, ohne dass ich
und Tat. sie danach frage.
Meine Fiithrungskraft nimmt
Umsoreen Er sorgt fiir mich, ist fiirsorg- sich die Zeit, sich nach meinen
g lich, kiilmmert sich um mich. Priferenzen zu erkundigen,
wenn sie Aufgaben verteilt.
N . o Meine Fithrungskraft 1dsst mich
Er ldasst mich freimiitig spre- .. . S
. . erortern, wo ich die Priorititen
. chen und hort mir zu, selbst . .
Bestitigen wenn wir verschiedener Mei- fiir unsere Abteilung sehe, und
. erklirt anschlieSend ihre Sicht-
nung sind. weise

Anmerkung: Die Items des INTREX-Fragebogens sind Tress (1993, S. 153) entnommen.

Neben den iiblich genannten Anforderungen an Fragebogenitems, wie zum Beispiel, dass
Items verstdndlich, eindeutig, konkret sein sollten und jeweils nur einen Sachverhalt enthalten
sollten (Angleitner & Riemann, 1996; Lienert & Raatz, 1994; Schnell, Hill & Esser, 1999),
dienten vor dem Hintergrund der Zielsetzung die folgenden Anforderungen als Leitlinien fiir

die Fragebogenkonstruktion:

(1) Die Items sollten kommunikativ sein, d.h. in ihnen sollte die Fiihrungskraft in irgend-
einer Weise sprachlich zu Wort kommen.
(2) Da durch den Fragebogen Kommunikationsverhalten aus der Sicht eines Fremdbeur-

teilers erfasst wird, ist es wichtig, dass die Items verhaltensnah und beobachtbar sind.
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(3) SchlieBlich sollten die Items das typische Kommunikationsverhalten des jeweiligen
Sektors moglichst treffend ausdriicken.

(4) AuBerdem wurde schon bei der Itemgenerierung die circumplexe Anordnung der
Kommunikationssektoren beriicksichtigt, d.h. es wurde Wert darauf gelegt, dass sich

Items benachbarter Sektoren dhnlicher waren als Items nicht benachbarter Sektoren.

Besonderheiten bei der Itemgenerierung

Da die Items kommunikativ und beobachtbar sein sollten, ergaben sich vor allem fiir die Sek-
toren Probleme, in denen das Kommunikationsverhalten passiv oder gar nicht vorhanden war.
So ist es ein Merkmal des Kommunikationsstils Ignorieren, dass die Fiithrungskraft gerade
nicht geniigend mit ihren Mitarbeitern kommuniziert bzw. ihnen ausweicht. Dieses Problem
konnte nur gelost werden, indem viele Items negiert wurden, wie etwa: ,,Meine Fithrungskraft
fragt nie danach, ob ich Informationen fiir meine Arbeit brauche. In etwas schwécherer Form
zeigte sich dieses Problem auch fiir die Kommunikationsstile Autonomie gewéhren und Ver-
trauen, die ebenfalls wenig Kommunikation gekennzeichnet sind, jedoch nicht aus Vernach-
lassigung oder Desinteresse, sondern um dem Mitarbeiter den notigen Freiraum zu lassen
bzw. ihm Verantwortung zu geben und ihn dadurch zu bestitigen. Demgegeniiber zeichnen
sich die diesen Sektoren gegeniiberliegenden Kommunikationsstile durch hdufige und auch
ausfiihrlichere, lingere Kommunikation aus. Zur Unterscheidung von Kommunikationsstilen

entlang der vertikalen Achse des SASB-Modells sind also zeitliche Attribute wichtig.

Der Kommunikationsstil beschreibt nach Norton (1983), wie jemand etwas sagt, und hat eine
formgebende Funktion. Um das typische Kommunikationsverhalten zu beschreiben, wurden —
wo moglich — Adjektive eingesetzt, die beschreiben, wie jemand etwas sagt. Auch Verben
zeigen an, wie eine Person spricht. Um es mit dem Vokabular der Sprechakttheorie (Austin,
1962; Searle, 1969) auszudriicken: Verben beschreiben, was jemand tut, wenn er spricht. Sie
kennzeichnen den Sprechakt bzw. den Kommunikationsakt, der durch die Aussage vollzogen
wird. Fiir die einzelnen Kommunikationsstile sind unterschiedliche Sprechakte charakteris-
tisch. So wird eine Fiihrungskraft mit einem helfenden Kommunikationsstil mehr erkliren,
eine Fiihrungskraft mit einem herabsetzenden Kommunikationsstil ihre Mitarbeiter zum Bei-
spiel beschuldigen. Formuliert man die Kommunikationsitems auf Grundlage des SASB-
Modells, kommt noch ein wichtiger Aspekt hinzu. Jeder Kommunikationsstil vermittelt eine
Kernaussage, die teilweise in den Items auch in indirekter Rede angesprochen wird. So klingt

zum Beispiel die Kernaussage des umsorgenden Kommunikationsstils ,,Ich bin fiir dich da*
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im folgenden Item an: ,Meine Fiihrungskraft sagt, ich konne sie jederzeit um Feedback

bitten.

Tabelle 14 zeigt ein Raster, das als Leitfaden zur Itemkonstruktion entwickelt wurde. Darin

sind charakteristische Verben, Adjektive und Kernaussagen aufgefiihrt, die zur Beschreibung

der verschiedenen Kommunikationsstile eingesetzt wurden.

Tabelle 14: Leitfaden zur Itemgenerierung

Inhalte Attzibuic
Sprechakte (wel- (welche Kern- Adjektive
. . A (wann und
Kommunikationsstil ches Sprachverhalten | aussagen stehen | (wie wird etwas | ~ . .
. . . ¢ wie oft wird
wird gezeigt?) im Mittel- gesagt?)
unkt?) etwas ge-
P ) sagt?)
sagen, erzihlen, dar- Versuchs mal Selten, im
Autonomie gewihren stellen, Freiheit zu- alleine! Nachhinein,
sprechen, ermuntern ) erst wenn
Tenorieren. vernachlis- iiberhGren, auswei- Von mir kannst
& ’ chen, das Thema du nichts erwar- Selten, nie
sigen
wechseln ten.
Gereizt, verir-
Abweisen, zuriick- L gert, wiitend,
.. . . Lass mich in
Zuriickweisen, angreifen | schlagen, anfahren, kurz angebun- kurz
Ruhe.
abwehren den, verletzend.
miirrisch
Beschuldigen,
vorwerfen, nicht zu
Herabsetzen, beschuldi- | Wort kommen las- Du maghst es VO{WU rfsvoll,
. falsch, ich kann | verichtlich,
gen, misstrauen sen, ermahnen, be- ~
N es besser. emport
méngeln, ablehnen,
drohen
Erinnern, nachfra- Hiufig,
Beaufsichtigen, Kontrol- | gen, anweisen, hin- Du kannst das stindig,
le ausiiben weisen, fordern, nicht alleine. immer,
wiederholen laufend
. héufig, im
Erklédren, erldautern . Ausfiihrlich =
Helfen, beschiitzen, . L Ich helfe dir e Vorhinein,
aufzeigen, aufkliren, . genau, hilf-
lehren . dabei. . ohne zu
begriinden, beraten reich,
fragen, lang
. . begeistert, en- Sofort,
Ermutigen, einladen, e g L ) .
. . . Ich bin fiir dich | thusiastisch, jederzeit,
Umsorgen, pflegen sich erkundigen, sich .
. da. herzlich, ge- selbst
beraten mit .
meinsam wenn, lang
Zustimmen, Ver-
. standnis dullern
Bestitigen, verstehen, . . i Ich verstehe
seine Meinung sa- .
vertrauen . . . dich.
gen, seine Sichtweise
darstellen
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Es fillt auf, dass wertbesetzte Adjektive vor allem zur Beschreibung von Kommunikationssti-
len in der Nihe der horizontalen Achse verwendet wurden, wihrend zeitliche Attribute zur

Charakterisierung der vertikalen Achse zum Einsatz kamen.

Einige Anforderungen, die hdufig an Items in der differentiellen Psychologie gestellt werden,
konnten aus theoretischen Uberlegungen heraus nicht angewandt werden. So wird als ein zu
vermeidendes Problem die soziale Erwiinschtheit von Items genannt (Angleitner & Riemann,
1996; Mummendey, 1995). Demgegeniiber wird empfohlen, wertneutrale Items zu formulie-
ren (Angleitner, John & Lohr, 1986). Die Schwierigkeit hierbei ist, dass das SASB-Modell
selbst nicht wertneutral ist. Die Affiliationsachse mit den Polen Nédhe und Distanz ist eine
Achse, die rein auf diese Wertedichotomie gegriindet ist. Es ist offenkundig, dass Verhal-
tensweisen wie Herabsetzen oder Angreifen weniger sozial akzeptiert sind als etwa Helfen
oder Umsorgen. Die Sektoren entlang der vertikalen Interdependenzachse kann man hingegen
als wertneutral bezeichnen. Das Ausmal, in sozial erwiinschter Richtung auf die Items zu
antworten, wird hingegen schon allein dadurch schwicher sein, dass der Fragebogen eine
Fremdbeurteilung der Fiihrungskrifte vorsieht. Zudem wurde in der Instruktion ausdriicklich
Anonymitit zugesichert, so dass vom Mitarbeiter kein besonderer Nutzen darin gesehen wer-
den konnte, seine Fiihrungskraft positiver darzustellen als er sie empfindet. Ganz auszuschlie-

Ben sind solche Tendenzen durch entsprechende Angste jedoch nicht.

Des Weiteren wird gefordert, etwa die Hilfte der Items umzupolen (Wiggins, 1973). Dies
macht jedoch vor dem Hintergrund des circumplexen Modells keinen Sinn. Denn die negative
Formulierung eines Items fiir einen Sektor miisste nach der Logik des Modells den gegenii-
berliegenden Sektor beschreiben und nicht den, fiir das das Item dann eigentlich bestimmt

wire. Daher wurden im KOMSTIL-FK keine Items umgepolt.

Itemrevision

Nach der Itemgenerierung folgte eine intensive Priifung der Items durch zwei personlichkeits-
psychologisch geschulte Gutachter daraufhin, ob die Items die genannten Anforderungen er-
fiillten. AuBerdem bekamen eine weitere psychologische Expertin, eine Fiihrungskraft und
zwei Laien den gesamten Itempool vorgelegt. Sie sollten die Items vor allem auf Verstéind-
lichkeit und Eindeutigkeit iiberpriifen. Die Fiithrungskraft priifte die Items aulerdem auf Rele-
vanz fiir den Fiihrungsalltag. Kritische Anmerkungen und Diskussionen fiihrten dazu, dass

zahlreiche Items umformuliert wurden. Teilweise wurden auch Items gestrichen oder einem
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anderen Kommunikationssektor zugeordnet. Als Folge davon wurden neue Items formuliert,
die die Liicken fiillten, so dass am Ende wieder sechs Items pro Kommunikationssektor und
Fiihrungsaufgabe vorlagen. Dieser Prozess durchlief mehrere Schleifen, in denen in Abspra-
che der Gutachter jeweils Anderungen initiiert, umgesetzt und schlieBlich im Konsens ange-

nommen wurden.

Ein Kritikpunkt sowohl der psychologischen Expertin als auch der Laien betraf die Linge des
Fragebogens. Er wurde als deutlich zu lang empfunden. In Anbetracht der Tatsache, dass au-
Ber dem KOMSTIL-FK auch noch weitere Skalen zur Messung der Kriterien erhoben werden
sollten, wurde an dieser Stelle der Entschluss gefasst, nur die Hilfte der Items in die Erhebung
mit einzubeziehen. Nur die Items fiir die Fiihrungsfunktionen Planen, Informieren und Feed-
back geben wurden in den endgiiltigen Fragebogen aufgenommen. Einzelheiten zur Auswahl
gerade dieser Fiithrungsaufgaben wurden in Kapitel 5 beschrieben. Der gesamte Itempool ist

in Anhang 4 abgedruckt.

Anschliefend wurden die Items durch die Vergabe von Zufallszahlen in eine Zufallsreihen-
folge gebracht. Dann wurde nochmals tiberpriift, ob sehr dhnliche Items aufeinander folgten
oder sich sehr viele Items eines Sektors in unmittelbarer Nihe befanden. War dies der Fall,
wurde eine Anpassung der Reihenfolge vorgenommen. Durch diese ausgeglichene Mischung
der Items nach Kommunikationsstilen sollten Antworttendenzen abgeschwicht werden, so
wie dies sonst durch Umpolung der Items beabsichtigt ist. Denn ein Proband ist eher versucht
sehr gleich lautende Items mit gleicher Tendenz zu beantworten als sehr unterschiedliche

Items.

Das Antwortformat

Als Antwortformat wurde eine fiinfstufige Skala vom Likert-Typ eingesetzt. Durch den Ein-
satz einer gleich bleibenden Antwortskala hat diese Skala den Vorteil, dass der Fragebogen
relativ schnell ausgefiillt werden kann (Borg, 2003). Fiinf bis sieben Antwortstufen werden
von verschiedenen Autoren (z. B. Borg, 2003; Marcus & Schuler, 2001) empfohlen. Diese
Anzahl verlangt vom Befragten weder ein zu hohes Mal} an Differenzierung, noch zwingt sie
ihn in ein zu enges Antwortkorsett (Borg, 2003). Strittig ist die Frage, ob die Moglichkeit
einer Mittelkategorie angeboten wird oder ob die Befragten durch das Fehlen einer solchen
gezwungen werden, eine Tendenz anzugeben. Mummendey (1995) etwa vermutet, die Vorga-

be einer Mittelkategorie fiihre eher zu Schwierigkeiten, als dass sie mit Vorteilen verbunden
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sei, da sie fiir die antwortende Person ganz Verschiedenes bedeuten konne. Sie bezeichne un-
ter Umstidnden nicht nur eine mittlere Antwortposition, sondern z. B. eine ,,Weill nicht*-
Antwort oder eine Protestantwort. Demgegeniiber argumentiert Borg (2003), dass aus theore-
tischen Griinden gemischte Einstellungen und mittlere Ratings psychologisch durchaus denk-
bar sind und deshalb nicht von vornherein ausgeschlossen werden sollen. Er rit dazu, die
Mehrdeutigkeit der Mittelkategorie durch eine sinnvolle Etikettierung zu beeinflussen, etwa
durch die Bezeichnung ,teils-teils®, ,,weil sie wohl am besten ausdriickt, dass die Antwort
ambivalent ist und nicht, dass man keine Meinung hat* (Borg, 2003, S. 127). Hierzu raten

auch Bortz und Déring (2002).

Im vorliegenden Fragebogen wurde aus den geschilderten Griinden der Mittelkategorie der
Vorzug gegeben. Die Bezeichnung der Antwortstufen erfolgte nach einer der von Rohrmann
(1987) vorgeschlagenen dquidistanten Antwortskalen. Diese ermoglichen eine Intervallskalie-
rung mit anndhernd gleichen Distanzen zwischen den Stufen. Fiir die Bewertung von Aussa-
gen schlidgt Rohrmann folgende Bezeichnungen vor: trifft gar nicht zu — trifft wenig zu — teils-

teils — trifft ziemlich zu — trifft vollig zu.

Eine zusitzliche ,Ich weil} nicht“-Kategorie wurde nicht eingesetzt, da bei ihnen die Gefahr
besteht, dass sie aus Bequemlichkeit gewihlt werden oder weil der Befragte sich seiner Ant-
wort nicht sicher ist (Borg, 2003). Da Aussagen der Mitarbeiter iiber das Verhalten ihrer Fiih-
rungskraft sehr subjektiv geprigt sind, besteht ohnehin die Gefahr, dass die Befragten sich
unsicher sind und eher zu zaghaft antworten. Deshalb wurde auch in der Instruktion darauf
hingewiesen, dass auch wenn dem Befragten die Entscheidung einmal schwer fallen sollte, er
sich trotzdem fiir eine Antwort entscheiden solle, die noch am ehesten zutreffe. Ebenso wurde
erklirt, dass beispielhafte AuBerungen von Fiihrungskriften in den Items nicht wortwortlich,
sondern dem Sinn nach zu beurteilen seien. Die vollstindige Instruktion des Fragebogens ist

Anhang 3 zu entnehmen.

6.2.2 Weitere eingesetzte Fragebégen

Demographischer Fragebogen
Zur Erfassung demographischer Daten der Befragten wurde dem KOMSTIL-FK ein kurzer
demographischer Fragebogen vorangestellt, der dem in der Vorstudie verwendeten in weiten

Teilen glich. Erhoben wurden
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die Anzahl der Mitarbeiter, die der Fithrungskraft unterstellt sind,

- die Berufserfahrung des Mitarbeiters in Jahren und Monaten,

- die Branche und der Funktionsbereich, in denen der Mitarbeiter tétig ist,
- die vertragliche Arbeitszeit des Mitarbeiters in Stunden pro Woche,

- das Geschlecht der Fiihrungskraft und des Mitarbeiters,

- das geschitzte Alter der Fiihrungskraft in Intervallen von zehn Jahren,

- das Alter des Mitarbeiters,

- der hochste berufliche Abschluss des Mitarbeiters.

Die Kategorien fiir die Fragen nach der Branche und nach dem beruflichen Ausbildungsab-
schluss sind in modifizierter und vereinfachter Weise der Publikation ,,Methoden — Verfahren

— Entwicklungen: Demographische Standards* (Statistisches Bundesamt, 2004) entnommen.

Zufriedenheit mit der Kommunikation des Vorgesetzten

Als weiteres Kriterium, das unmittelbar mit dem Kommunikationsstil zusammenhéngt, wurde
die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikation durch den Vorgesetzten erhoben.
Zur Operationalisierung dieses Kriteriums wurden je drei Items fiir vier verschiedene The-

menblocke der affektiven Einstellungen zur Kommunikation der Fithrungskraft formuliert:

- Zufriedenheit mit Mitarbeitergesprichen,
- Zufriedenheit mit getroffenen (Ziel-) Vereinbarungen,
- Commitment in Bezug auf getroffene (Ziel-) Vereinbarungen,

- Zufriedenheit mit Teamsitzungen.

Damit sollten wichtige unterschiedliche Bereiche, in denen Kommunikation zur Fiihrungsauf-
gabe des Vorgesetzten gehort, getrennt erfasst werden. Denn es ist denkbar, dass ein Kommu-
nikationsstil auf einen Mitarbeiter im Mitarbeitergespriach sehr positiv wirkt, in Teamsitzun-
gen hingegen als ineffektiv oder unprofessionell erlebt wird. Auf die spezifischen Zufrieden-
heitsitems folgten auBerdem zwei Items, die die allgemeine Zufriedenheit mit der Kommuni-
kation des Vorgesetzten erfassen sollten. Fiir alle Zufriedenheitsitems wurde ebenfalls die in
Kapitel 6.2.1 beschriebene fiinfstufige Skala vom Likert-Typ eingesetzt. Die Items sind in
Anhang 5 aufgelistet.



Hauptstudie zur strukturellen Analyse des Kommunikationsverhaltens von Fithrungskriften 91

Leader-Member-Exchange

In Kapitel 6.1 wurde postuliert, dass der Kommunikationsstil der Fiihrungskraft in Zusam-
menhang mit der wahrgenommenen Beziehungsqualitidt durch den Mitarbeiter steht. Liden
und Maslyn (1998) entwickelten mit der Skala LMX-MDM ein Instrument zur Messung eines
mehrdimensionalen Konzepts des Leader-Member-Exchange-Ansatzes. Sie trennen folgende

vier Dimensionen (Ubersetzung nach Paul & Schyns, 2004):

- Zuneigung (affect; gegenseitige Zuneigung)

- Wahrgenommenes Engagement (perceived contribution; wahrgenommener Beitrag
des Dyadenpartners zur Beziehung bzw. Engagement in der Beziehung)

- Loyalitét (loyalty; gegenseitige Loyalitdt und Unterstiitzung gegeniiber Dritten)

- Berufliche Anerkennung (professional respect, gegenseitige berufliche Anerkennung

bzw. der Ruf des anderen Dyadenpartners)

Der Austausch zwischen beiden Interaktionspartnern kann nach Vorstellung von Liden und
Maslyn (1998) auf jeder Dimension in unterschiedlicher Weise und in unterschiedlichem
Ausmal} stattfinden. Der Vorteil dieser Skala im Unterschied zu eindimensionalen Ansitzen,
wie etwa LMX 7 (Graen & Uhl-Bien, 1999), ist, dass differenzierte Aussagen iiber die Bezie-

hung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern gemacht werden konnen.

Im Fragebogen wurde die ins Deutsche iibersetzte Version nach Paul und Schyns (2004) ein-
gesetzt, in die auch nachtrigliche Anderungen und Verbesserungen der Autoren Liden und
Maslyn an den Items der Dimension Wahrgenommenes Engagement (perceived contribution)
aufgenommen wurden. Nach Cronbachs Alpha auf der Grundlage von Daten aus zwei Stich-
proben beurteilen Paul und Schyns (2004) die interne Konsistenz fiir die drei bzw. vier Sub-
skalen der deutschen Version des LMX-MDM bei jeweils nur drei Items als sehr gut bis ak-
zeptabel (wahrgenommenes Engagement). Obwohl das Instrument eine siebenstufige Skala
zur Einschitzung der Statements vorsieht, wurde aus Griinden der Einheitlichkeit die gleiche

fiinfstufige Skala verwendet wie bei den vorangehenden Fragebogen.

Commitment gegeniiber dem Vorgesetzten
Clugston, Howell und Dorfman (2000) verwenden ein Instrument, das das Commitment eines
Mitarbeiters nach drei Grundlagen (bases) und drei Blickpunkten (foci) unterscheidet. Die

drei Foki, auf die sich das Comittment eines Mitarbeiters richten kann, sind nach Clugston et
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al. die Organisation, der Vorgesetzte und die Kollegen. Fiir jedes dieser Ziele, auf die sich das
Commitment richtet, stellen sie eine Skala mit fiinfzehn Items zur Verfiigung. In dieser Studie
wurde lediglich das Commitment gegeniiber dem Vorgesetzten erhoben. Nach der Basis, auf
die sich das Commitment des Mitarbeiters stiitzt, werden folgende Arten des Commitments

unterschieden:

- das affektive Commitment beschreibt die emotionale Bindung des Mitarbeiters gegen-
iber seiner Fiihrungskraft,

- das kalkulatorische Commitment beruht auf den Kosten fiir den Mitarbeiter, den Vor-
gesetzten zu wechseln,

- das normative Commitment stiitzt sich auf ein moralisches Pflichtgefiihl und Loyalitit

gegeniiber dem Vorgesetzten.

Jede dieser drei Dimensionen wird mit fiinf Items erhoben. Fiir die drei Skalen berichten
Clugston et al. gute bis sehr gute Reliabilititen mit Cronbachs Alpha: affektives Commitment
gegeniiber dem Vorgesetzten .88, normatives Commitment gegeniiber dem Vorgesetzten .78,

kalkulatorisches Commitment gegeniiber dem Vorgesetzten .81.

In dieser Studie wurden nur die Dimensionen des affektiven und des normativen Commit-
ments erhoben, da diese emotionale und moralische Bindung an den Vorgesetzten einen deut-
lich interpersonaleren Inhalt hat als das rein auf Kosten- und Nutzenabwigungen beruhende
kalkulatorische Commitment. Die Items der beiden Skalen wurden zunichst durch drei ver-
schiedene zweisprachige Personen unabhiingig voneinander ins Deutsche iibersetzt. Anschlie-
Bend wurden die Vorschlige von zwei der drei Personen besprochen und zu einer gemeinsa-
men Version integriert. Diese findet sich in Anhang 6. Zur Beantwortung der Items wurde die

gleiche fiinfstufige Skala vom Likert-Typ eingesetzt wie bei den anderen Fragebogen.

Vermittelte Selbstwirksamkeitserwartung durch den Vorgesetzten

Jerusalem und Schwarzer (1986) entwickelten mehrere Skalen zur Erfassung der Selbstwirk-
samkeit in verschiedenen Lebensabschnitten: in der Schule, im Studium und im allgemeinen
Leben. Damit soll erfasst werden, inwieweit eine Person tiberzeugt davon ist, eine Situation
durch ihre Kompetenz kontrollieren oder meistern zu kénnen. Die Konzeption der Skalen
erfolgte in Anlehnung an die sozial-kognitive Lerntheorie von Bandura (1977) und dem darin

enthaltenen Konzept positiver Handlungs-Ergebnis-Erwartungen. Danach ist die Wahrneh-
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mung der eigenen Leistungseffizienz (self efficacy) ausschlaggebend fiir die aktive Auseinan-

dersetzung mit situativen Anforderungen.

Fiir die Skala zur Allgemeinen Selbstwirksamkeit (WIRKALL) mit 20 Items legten Jerusalem
und Schwarzer (1981) zusitzlich eine Kurzform mit zehn Items vor (WIRKALL-K). Diese
Skala wurde fiir die Zwecke dieser Studie umformuliert, so dass nicht allein die Selbstwirk-
samkeitserwartung des Mitarbeiters erhoben wurde, sondern vielmehr, welche Uberzeugun-
gen iiber die Selbstwirksamkeit der Vorgesetzte seinem Mitarbeiter nahe legt. Dazu wurde
den Items jeweils die Einleitung ,,Meine Fiihrungskraft vermittelt mir das Gefiihl, dass...*
vorangestellt. So wurde zum Beispiel das Item ,,Wenn mir jemand Widerstand leistet, finde
ich Mittel und Wege mich durchzusetzen. umformuliert zu: ,,Meine Fiihrungskraft vermittelt
mir das Gefiihl, dass ich Mittel und Wege finden werde, mich durchzusetzen, wenn mir je-

mand Widerstand leistet.

Jerusalem und Schwarzer beanspruchen fiir ihre Selbstwirksamkeitsskalen inhaltlich-logische
Giiltigkeit. Zur internen Validierung wurden Korrelationen mit einer Reihe von verwandten
Eigenschaftskonstrukten berechnet. So berichten sie hohe positive Korrelationen (von r = .49
bis r = .55) mit dem Selbstwertgefiihl und mittel bis sehr hohe negative Korrelationen (vonr =

-.39 bis r = -.75) mit allgemeiner Hilflosigkeit.

Personlichkeit des Vorgesetzten

Da allein der KOMSTIL-FK mit 144 Items schon eine betrichtliche Linge hat, erschien es als
nicht zumutbar, zur Erhebung der Personlichkeitsfaktoren ein umfangreiches Instrument wie
den NEO-PI-R (NEO Personality Inventory, Revised) von Costa und McCrae (1992) mit 240
Items einzusetzen. Gosling, Rentfrow und Swann (2003) entwickelten ein sehr kurzes Person-
lichkeitsinventar, das mit nur zehn Items die fiinf groen Personlichkeitsfaktoren (Big Five)
Extraversion, Vertriglichkeit, Neurotizismus, Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfahrun-
gen erhebt: das Ten-Item Personality Inventory (TIPI). Fiir jeden Pol der fiinf Faktoren wurde
ein Item konstruiert, das aus zwei Adjektiven besteht. Diese sollen das jeweilige Personlich-

keitskonstrukt moglichst breit und treffend beschreiben.

In Anbetracht der Kiirze des TIPI berichten Gosling et al. zufrieden stellende psychometrische
Eigenschaften. Die Test-Retest-Reliabilitédt lag in ihrer Studie bei r = .72. Konvergente und

diskriminante Korrelationen mit den Instrumenten BFI (Big-Five Inventory nach John & Sri-
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vastava, 1999) und NEO-PI-R sprechen fiir die Konstruktvaliditit des TIPI. Ebenso berichten
Gosling et al. plausible Korrelationsmuster des TIPI mit zahlreichen externen Kriterien. Den-
noch fiihrt die Kiirze des Inventars dazu, dass im Vergleich zu den lingeren Instrumenten zur
Erhebung der Big Five EinbuBlen in Reliabilitit und Validitit in Kauf genommen werden

miissen.

In der Erhebung wurde die deutsche Version des TIPI verwendet (Muck & Hell, 2005). Die
Instruktion wurde in der Weise angepasst, dass die Mitarbeiter aufgefordert wurden, eine
Fremdbeurteilung der Personlichkeit ihrer Fiithrungskraft zu geben. Beantwortet werden die
Items auf einer siebenstufigen Skala mit 1 — trifft tiberhaupt nicht zu, 2 — trifft grotenteils
nicht zu, 3 — trifft eher nicht zu, 4 — weder zutreffend noch unzutreffend, 5 — trifft eher zu, 6 —
trifft groBtenteils zu, 7 — trifft voll und ganz zu. Tabelle 15 zeigt zusammenfassend alle ver-

wendeten Skalen mit ihren Kiirzeln.

Tabelle 15: Ubersicht iiber die verwendeten Fragebogen, ihre Skalen und Kiirzel

Fragebogen Verwendete Skalen Verwendetes Kiirzel
Autonomie gewihren S1
Ignorieren S2
Zuriickweisen S3
Herabsetzen S4
KOMSTIL-FK Kontrollieren S5
Helfen S6
Umsorgen S7
Bestitigen S8
Zufriedenheit mit Mitarbeitergesprichen FRIED_MA
Zufriedenheit mit | Zufriedenheit mit Zielvereinbarungen FRIED_ZZ
Kommunikation Commitment gegeniiber Zielvereinbarungen FRIED_CZ
des Vorgesetzen Zufriedenheit mit Teamsitzungen FRIED_TS
Allgemeine Kommunikationszufriedenheit FRIED_AZ
LMX-MDM Zuneigung (affect) . o LMX_AFF
(Liden und Mas- Wahrgenommenes Engagement (perceived contribution) | LMX_CON
lyn) Loyalitit (loyalty) LMX_LOY
Berufliche Anerkennung (professional respect) LMX_RES
Commitment Affektives Commitment gegeniiber dem Vorgesetzen COM_AFF
(Clugston et al.) Normatives Commitment gegeniiber dem Vorgesetzen COM_NOR
Allgemeine
Selbstwirksamkeit Allgemeine Selbstwirksamkeit- Kurzform EFFI_GES
(Jerusalem und
Schwarzer)
Neurotizismus TIPI_N
TIPI Extraver.sion TIPI_E
(Gosling et al.) Offenhe%t fur Erfahrungen TIPI_O
' Vertréglichkeit TIPI_A
Gewissenhaftigkeit TIPI_C
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6.2.3 Stichprobe und Teilnehmerrekrutierung

An der Untersuchung haben insgesamt 144 Mitarbeiter aus verschiedenen Unternehmen und
Institutionen im stiddeutschen Raum teilgenommen. 84 (58.7%) der Befragten waren ménn-
lich, 59 (41.3%) weiblich. Die Fiihrungskrifte der Teilnehmer gehorten erwartungsgemif
iiberwiegend dem minnlichen Geschlecht an. 117 (81.3%) Vorgesetzte waren minnlich, ge-

geniiber 27 (18.8%) weiblichen Fiihrungskriften.

Die Mitarbeiter waren durchschnittlich 35 Jahre alt, wobei der jiingste Mitarbeiter ein Alter
von 19 Jahren angab, der ilteste ein Alter von 57 Jahren. Im Durchschnitt hatten die Befrag-
ten rund elf Jahre Berufserfahrung. Die Spanne reichte hier von knapp einem Monat bis zu
41,5 Jahren. Die wochentliche Arbeitszeit lag bei den meisten Mitarbeitern (78/ 54.2%) zwi-
schen 31 und 40 Stunden. Neun Teilnehmer (6.3%) gaben an, weniger als zehn Stunden pro
Woche zu arbeiten. 13 (9%) berichteten eine Arbeitszeit von elf bis 20 Stunden, 8 (5.6%) eine
Arbeitszeit von 21 bis 30 Stunden pro Woche, und ein groBer Teil von 33 (22.9%) Mitarbei-

tern gab an, mehr als 40 Stunden pro Woche zu arbeiten.

Die Angaben zum Alter der Fiihrungskrifte beruhen nur auf Schitzungen der befragten Mit-
arbeiter, die der Tabelle 16 zu entnehmen sind. Fiir eine Fiihrungskraft lag diese Information
nicht vor, so dass N fiir die Altersstatistik bei 143 liegt. Den Fiihrungskriften der Stichprobe
sind durchschnittlich in etwa 14,5 Mitarbeiter unterstellt, wobei die Spannweite von nur ei-

nem Mitarbeiter bis zu 84 Mitarbeitern reicht.

Tabelle 16: Geschiitztes Alter der Fiihrungskriifte

Alter Anzahl Prozent
unter 30 4 2.8 %
31 bis 40 44 30.8 %
41 bis 50 53 37.1 %
51 bis 60 36 252 %
iiber 60 6 4.2 %
Gesamt 143 100 %

Die Mitarbeiter wurden auch gefragt, in welcher Branche sie arbeiten. Die Verteilung der Be-
fragten auf die Branchen ist in Tabelle 17 dargestellt. Hier sind erwartungsgemil} die Bran-
chen Industrie und Dienstleistungen am stirksten vertreten. Auffallend ist auch die hiufige
Nennung der Kategorie Sonstiges. Hierzu muss jedoch erwihnt werden, dass bei niherer Be-

trachtung der offenen Nennungen zu der Kategorie Sonstiges jeweils zwolf der Angaben den
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Kategorien Industrie und Dienstleistungen zugerechnet werden konnen. Sechs der Nennungen

passen in die Kategorie Erziehung und Bildung.

Die Frage nach dem Funktionsbereich, in dem die Mitarbeiter titig sind, konnte ebenfalls frei
beantwortet werden. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurden die offenen Nennungen nach-
traglich in zwolf verschiedene Kategorien zusammengefasst, die ebenfalls in Tabelle 17 auf-
gelistet sind. Nur eine sehr kleine Minderheit der Befragten arbeitet im produktiven Bereich.
Die Bereich Forschung und Entwicklung ist mit 17.89% am stirksten vertreten. Die breite
Masse der befragten Mitarbeiter ordnete sich unterstiitzenden und administrativen Bereichen
sowie Managementfunktionen zu. Auch Personal aus dem piddagogischen und Pflegebereich

machte einen guten Anteil der Befragten aus.

Tabelle 17: Verteilung der befragten Mitarbeiter auf Branchen und Funktionsbereiche

Branche Anzahl | Prozent Funktionsbereich Anzahl | Prozent

Verarbeitendes Gewerbe, In- 34 25.8 % | Forschung und Entwick- 22 17.89%

dustrie lung

Energie und Wasserversorgung 3 2.3 % | Verwaltung und Assis- 6 4.88%
tenz

Baugewerbe 3 2.3 % | Personal 10 8.13%

Handel 1 0.8 % | Management, Projekt- 17 13.82%
management

Gastgewerbe 2 1.5 % | Finanzen und Control- 9 7.32%
ling

Kredit- und Versicherungsge- 5 3.8 % | Vertrieb, Marketing und 14 11.38%

werbe Offentlichkeitsarbeit

Offentliche Verwaltung 3 2.3 % | Produktion 6 4.88%

Erziehung und Unterricht 15 11.4 % | Service und Kunden- 6 4.88%
betreuung

Gesundheits- und Sozialwesen 9 6.8 % | Logistik 3 2.45%

Dienstleistung 24 18.2 % | Pddagogik und Sozial- 15 12.20%
wesen

Sonstiges 33 25.0 % | Consulting 3 2.45%
IT, EDV 12 9.76%

Gesamt 132 100 % | Gesamt 123 100 %

Anmerkung: Nicht alle Mitarbeiter antworteten auf die Fragen nach Branche und Funktionsbereich, daher ist N
hier erheblich kleiner als 144.
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Diese Struktur spiegelt sich in der Statistik zum Bildungsstand wieder, die in Tabelle 18 wie-
dergegeben ist. Thren Titigkeiten entsprechend haben die Teilnehmer an der Untersuchung
insgesamt einen hohen Bildungsstand. Eine Mehrheit von 57.7% hat einen Hochschul- oder
Fachhochschulabschluss. Bemerkenswert ist aber auch, dass ein nicht geringer Anteil von

13.4% die berufliche Ausbildung noch nicht abgeschlossen hat.

Tabelle 18: Bildungsstand der befragten Mitarbeiter

Bildungsstand Anzahl | Prozent
Noch in beruflicher Ausbildung (Auszubildende/r, Student/in) 19 13.4 %
Keinen beruflichen Abschluss und nicht in beruflicher Ausbildung 2 1.4 %
Beruflich-betriebliche Berufsausbildung (Lehre) abgeschlossen 20 14.1 %
Beruflich-schulische Ausbildung (Berufsfachschule, Handelsschule) 4 2.8 %
Abschluss einer Fach-, Meister-, Technikerschule, Berufs- oder Fachakademie 11 7.7 %
Fachhochschulabschluss 30 21.1 %
Hochschulabschluss 52 36.6 %
Einen anderen beruflichen Abschluss 4 2.8 %
Gesamt 142 100 %

Anmerkung: Zwei der Befragten antworteten nicht auf die Frage nach dem Bildungsstand.

Der hohe Anteil an Personen mit hohem Bildungsstand in der Stichprobe lidsst sich teilweise
durch die Rekrutierungsmethode erkliren. Die Befragten stammen zum Grof3teil aus dem per-
sonlichen Netzwerk der Verfasserin. Um eine moglichst gro3e Stichprobe an Menschen aus
der arbeitenden Bevolkerung im Angestelltenverhiltnis zu rekrutieren, wurde das Schneeball-
verfahren angewandt. Personen, die arbeiten, eine Fiihrungskraft haben und einen direkten
personlichen Kontakt zur Verfasserin haben, sei es durch das familidre, freundschaftliche oder
berufliche Umfeld, wurden angesprochen, ob sie an der Untersuchung teilnehmen mochten.
Gleichzeitig wurden sie gebeten, ihrerseits drei bis zehn Fragebogen an arbeitende Bekannte
weiterzugeben. 200 Fragebogen wurden auf diese Weise verteilt. 145 Fragebogen wurden
ausgefiillt zuriickgegeben. Davon erwies sich nur ein Fragebogen als unbrauchbar, da der
Teilnehmer bereits auf der vierten Seite abgebrochen hatte. Diese hohe Riicklaufquote von
72 % konnte vor allem der Tatsache zu verdanken sein, dass sich die Teilnehmer aufgrund der
personlichen Ansprache stirker verpflichtet fiihlten, die Aufgabe gewissenhaft zu erfiillen.
Auch hatte das Schneeballverfahren einen groen Vorteil gegeniiber einer Vollerhebung oder
einer Zufallsstichprobe in nur einem oder mehreren bestimmten Unternehmen: Es wurden
Personen aus verschiedenen Branchen und Funktionsbereichen rekrutiert, was die Generali-
sierbarkeit der Ergebnisse erhoht. Reprisentativitit kann jedoch bei dieser Stichprobe natiir-

lich nicht beansprucht werden.
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6.3 Ergebnisse

6.3.1 Deskriptive Statistiken

Bei Betrachtung der deskriptiven Statistiken zu den Skalen des KOMSTIL-FK in Tabelle 19
fallt auf, dass die Befragten in der Tendenz den Kommunikationsstil ihrer Fiihrungskrifte
eher positiv beurteilten. Dies zeigen die relativ niedrigen Mittelwerte fiir die Sektoren Ignorie-
ren (S2) und Zuriickweisen (S3). In diesen Sektoren wurde auch die Skala von 1 bis 5 nicht
vollstiandig ausgenutzt. Interessant ist, dass hingegen fiir den Sektor Herabsetzen (S4) ein sehr
viel hoherer Mittelwert berechnet wurde, ebenso fiir den Sektor Kontrollieren (S5), der Sektor
Autonomie gewihren (S1) hingegen dhnlich schwache Zustimmung bekam wie die Sektoren
S2 und S3. Man kann daher sagen, dass die Fiihrungskrifte der Stichprobe tendenziell eher
einen kontrollierenden Kommunikationsstil ausiiben als einen Autonomie gewihrenden oder

Laissez-Faire-Stil.

Tabelle 19: Deskriptive Statisiken der Skalen des KOMSTIL-FK

Skala Min Max M S

S1- Autonomie gewihren 1.00 4.60 2.62 0.94
S2- Ignorieren 1.00 4.40 2.30 0.74
S3- Zuriickweisen 1.00 4.30 2.46 0.68
S4- Herabsetzen 1.60 5.00 3.49 0.76
S5- Kontrollieren 1.00 5.00 3.57 0.99
S6- Helfen 1.00 5.00 3.71 0.89
S7- Umsorgen 1.00 5.00 4.02 0.97
S8- Bestiitigen 1.67 5.00 3.59 0.89

Anmerkung: N= 144. Min = Minimum. Max = Maximum. M = Mittelwert. S = Standardabweichung.

Aus den Kennwerten der Variablen, die der Wirkungsebene von Kommunikationsstilen zuge-
ordnet wurden, lassen sich dhnlich positive Schliisse ziehen (vgl. Tabelle 20). Im Durchschnitt
waren die Befragten allgemein durchaus zufrieden mit der Kommunikation ihrer Fithrungs-
kraft. Auf der Ebene einzelner Ziele der Zufriedenheit relativiert sich dieses Bild hingegen
etwas. Die Fragen nach der Zufriedenheit mit Mitarbeitergesprichen, der Zufriedenheit mit
getroffenen Zielvereinbarungen sowie dem Commitment gegeniiber Zielvereinbarungen er-
hielten eine deutlich geringere Zustimmung. Demgegeniiber schitzten die Probanden die Qua-
litat ihrer Beziehung zu ihrem Vorgesetzten auf allen Dimensionen durchschnittlich als hoch
ein. Ebenso scheinen sie sowohl auf der normativen als auch auf der affektiven Ebene ihrer
Fiihrungskraft gegeniiber starkes Commitment zu zeigen. Auch die vermittelte Selbstwirk-

samkeitserwartung durch den Vorgesetzten ist eher hoch.
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Tabelle 20: Deskriptive Statistiken der Kriteriums- und Pridiktorskalen

Skala Min Max M S Cronbachs a
FRIED_MA 1.00 4.60 2.62 0.94 .85
FRIED_ZZ 1.00 4.40 2.30 0.74 .76
FRIED_CZ 1.00 4.30 2.46 0.68 71
FRIED_TS 1.60 5.00 3.49 0.76 .88
FRIED_AZ 1.00 5.00 3.57 0.99 .89
LMX_AFF 2.00 5.00 4.13 0.69 .89
LMX_LOY 1.00 5.00 3.62 0.99 .87
LMX_RES 1.00 5.00 3.99 1.00 .90
LMX_CON 1.64 5.00 3.84 0.71 .84
COM_AFF 1.67 5.00 3.72 0.76 .86
COM_NOR 1.33 5.00 3.77 0.87 .68
EFFI_GES 1.67 5.00 3.75 0.80 .94
TIPI_A 1.00 7.00 491 1.28 51
TIPI_C 1.00 7.00 5.26 1.46 .61
TIPI_E 1.50 7.00 5.23 1.24 .70
TIPI_N 1.00 5.50 2.40 1.13 46
TIPI_O 1.50 7.00 5.23 1.27 72

Anmerkungen: N=143. Die vollstindigen Skalenbezeichnungen, die hinter den hier verwendeten Kiirzeln stehen,
sind Tabelle 14 zu entnehmen. Min = Minimum. Max = Maximum. M = Mittelwert. S = Standardabweichung.

Auch die Personlichkeit der Fiithrungskrifte wurde recht positiv beurteilt. Auf den Dimensio-
nen Vertriglichkeit (A), Gewissenhaftigkeit (C), Extraversion (E) und Offenheit fiir Erfah-
rungen (O) erhielt die durchschnittliche Fiihrungskraft hohe Werte, auf der Dimension Neuro-
tizismus (N) niedrige Werte. Die Fiihrungskrifte wurden also iiberwiegend als vertrégliche,

gewissenhafte, extravertierte, offene und emotional stabile Personen wahrgenommen.

6.3.2 Reliabilitat

Um Aussagen iiber die Reliabilitidt der verwendeten Skalen treffen zu konnen, wurde der Ko-
effizient Cronbachs Alpha zur Messung der internen Konsistenz verwendet. Die Reliabilitdten
der Skalen des KOMSTIL-FK sind in Tabelle 21 aufgelistet. Sie bewegen sich in der Gesamt-
sicht (ohne Unterscheidung der Skalen nach Fiihrungssituationen) zwischen akzeptablen r =
.64 und sehr hohen r = .92. In der Regel sind alle Koeffizienten groer oder gleich .90. Nur
bei drei Sektoren um die Interdependenzachse ergaben sich niedrigere Werte: S8 (Bestitigen)
mit r = .86, S5 (Kontrollieren) mit r = .76 und S1 (Autonomie gewihren) mit nur r = .64. Mit
genauerem Blick auf die Koeffizienten fiir die Fiihrungssituationen ist ersichtlich, dass vor
allem die Skalen S1 und S5 fiir Informieren und Feedback Ausreilerwerte im unteren Bereich
lieferten, wihrend die Reliabilititskoeffizienten fiir die Fiihrungssituation Planen durchweg

akzeptable Werte annahmen.
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Die Reliabilititen fiir die Zufriedenheitsskalen (vgl. Tabelle 20) bewegen sich zwischen r =
.71 und r = .89. Fiir alle Zufriedenheitsskalen gemeinsam ergab sich ein Wert von r = .93.
Dies zeigt, dass eine intern konsistente Zufriedenheitsskala resultiert, obwohl verschiedene
Aspekte der Zufriedenheit erfragt wurden. Die Reliabilitdten bei den LMX- Skalen sind mit r
= .84 (wahrgenommenes Engagement) bis r = .90 (berufliche Anerkennung) so hoch, wie von
Paul und Schyns (2004) beschrieben. Den niedrigsten Koeffizienten liefert auch hier die vierte
Dimension Wahrgenommenes Engagement (Perceived Contribution). Diese hatte sich bereits
in fritheren Studien als reliabilitdtsschwichste Skala erwiesen (Paul & Schyns, 2004). Alle
LMX-Skalen gemeinsam erzielten ein Cronbachs Alpha von r = .92. Nicht ganz so hohe Reli-
abilitdten zeigten sich bei den Commitment-Skalen normatives Commitment mit r = .68 und
affektives Commitment mit r = .86. Die normative Commitment-Skala hat auch bei Clugston
et al. den schlechtesten Reliabilititskennwert (r = .78). Fiir jeweils fiinf Items sind die Werte

aber immer noch akzeptabel.

Vergleichsweise niedrige Werte fiir Cronbachs Alpha erzielten die TIPI-Skalen. Sie reichten
von r = .46 fiir Neurotizismus bis r = .72 fiir Offenheit. Hier muss jedoch in Rechnung gestellt
werden, dass die TIPI-Skalen mit jeweils nur zwei Items dullerst kurz sind. Da die interne
Konsistenz steigt, je mehr Items zur Messung eines Konstrukts eingesetzt werden, konnen die
TIPI-Skalen keine vergleichbaren Werte erzielen wie etwa die LMX-Skalen mit je fiinf Items.
Auf dieses Problem weisen auch Gosling et al. (2003) hin und erginzen ihre Reliabilitdtsan-
gaben daher um einen Koeffizienten fiir die Test-Retest-Reliabilitéit. Im Allgemeinen muss fiir
den Vorteil der ausgesprochenen Kiirze des Verfahrens seine zum Teil niedrige, aber noch

akzeptable Reliabilitit in Kauf genommen werden.

Tabelle 21: Interne Konsistenz der KOMSTIL-FK-Skalen

Skala Planen Informieren Feedback Gesamt
S1- Autonomie gewihren 73 10 .28 .64
S2- Ignorieren .85 .84 .80 .92
S3- Zuriickweisen .80 .81 .83 .92
S4- Herabsetzen .70 17 .85 .90
S5- Kontrollieren .70 .53 44 .76
S6- Helfen .86 .83 77 .92
S7- Umsorgen 7 .83 .88 .92
S8- Bestitigen 75 .67 74 .86

Anmerkung: N = 144.
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6.3.3 Interne Konstruktvalidierung

Interkorrelationen

Zur internen Konstruktvalidierung wurden zunichst die Interkorrelationen zwischen den Ska-
len des KOMSTIL-FK betrachtet (vgl. Tabelle 22). Hier zeigt sich, dass sehr viele Korrelatio-
nen signifikant werden, d.h. die Kommunikationssektoren korrelieren stark miteinander, sei es
positiv oder negativ. Auch ist zu erkennen, dass die Korrelationen in etwa dem Muster folgen,
das das Circumplexmodell theoretisch vorgibt. Am Beispiel von Sektor 7 ldsst sich dies illust-
rieren: Am stirksten korreliert S7 mit den benachbarten S8 (r = .82) und S6 (r = .87). Mit dem
orthogonal liegenden Sektor S1 ist der Zusammenhang annihernd gleich Null (r = .11), mit
S5 zwar moderat positiv (r = .26) aber immer noch deutlich schwiécher. Zu den beiden schrig
gegeniiber liegenden Sektoren S4 und S2 korreliert S7 stark negativ (r =-.48 und r =-.78), und
zum diametral gegeniiberliegenden S3 sollte eigentlich der stirkste negative Zusammenhang
bestehen, was mit r =-.63 jedoch nicht ganz erreicht wird. Auf diese Weise liee sich die gan-
ze Matrix gezielt durchgehen. Auffallend ist, dass sich beim unreliablen Sektor 1 kaum eine

der Korrelationen in der gewiinschten Weise verhilt.

Tabelle 22: Interkorrelationen der KOMSTIL-FK-Skalen

S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8
S1 -.02 -.10 -.11 -.24%* 11 11 A4
S2 J19%* .64%* -.16 -.82%* - 78%* -.64%*
S3 B5H* .09 -.60%* -.63%* -.59%%*
S4 23% - 45%* -.48%* -.49%*
SS 39 26%F .08
S6 Rk JISHE
S7 R

Anmerkungen: N= 144. Zweiseitige Testung. ** Die Korrelation ist auf dem 1%-Niveau signifikant.
* Die Korrelation ist auf dem 5%-Niveau signifikant. Die Sektorbezeichnungen sind Tabelle 21 zu entnehmen.

Randomization Test

Ein systematischer Test, der die Ordnungsrelationen der Korrelationen zwischen den Sektoren
priift, wurde von Hubert und Arabie (1987) entwickelt. Dabei wird zunéchst ein Vorhersage-
modell von Ordnungsrelationen erstellt. Es wird jeweils unterschieden ob eine Korrelation
groBer als eine andere (1), kleiner als eine andere (-1) oder gleich grof} sein sollte (0). Fiir
einen Circumplex mit acht Sektoren gibt es 378 solcher Relationen. Das Modell von Ord-

nungsrelationen fiir eine Circumplexstruktur zeigt Abbildung 13.
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ORDNUNGSMATRIX 1=GROSSER ALS, O=GLEICH, -1=KLEINER ALS

abacadaeafagahbcbdbebfbgbhcdcecfcgchdedfdgdhefegehfgfhgh
ab 01111100111121101111011101101

ac -1 011160-1-101110-10111-1011-10 1-1 0-1
ad -1-1 01 0-1-1-1-2 01 0-1-1-2 0 1 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
ae -1-1-1 0-1-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1-1
af -1-12 01 0-1-1-1-2 01 0-1-1-12 0 1 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
ag -1 011160-1-101110-10111-1011-10 1-1 0-1
ah 01r1117170011111011110111011010
bc 01r11110011111011110111011010
ra -101110-1-201110-20111-1011-10 1-1 0-1
e -1-101 0-1-1-1-1 01 0-1-1-1 01 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
bf -1-1-1 0-1-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1-1
g -1-101 0-1-1-1-1 01 0-1-1-1 01 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
bh -101110-1-201110-20111-1011-10 1-1 0-1
cd 01r1117170011111011110111011010
cCe -1011160-1-101110-10111-1011-101-1 0-1
ct -1-12 01 0-1-1-1-2 01 0-1-1-12 0 1 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
cg -1-1-1 0-1-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1-1
ch -1-12 01 0-1-1-1-2 01 0-1-1-12 0 1 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
de 01r111710011111011110111011010
daf -1 01110-1-201110-120111-1011-10 1-10-1
dg -1-12 01 0-1-1-1-2 01 0-1-1-1 01 0-1-1 0 1-1-1 0-1-1-1
g -1-1-1 0-1-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1 0-1-1-1-1 0-1-1-1-1-1-1
ef 01r1117170011111011110111011010
eg -1 011160-1-101110-10111-1011-10 1-1 0-1
eh -1-1 01 0-1-1-1-2 01 0-1-1-12 0 1 0-1-1 0 1-1-1 O0-1-1-1
fg 01r1117170011111011110111011010
th -2 01110-1-201110-120111-21011-10 1-1 0-1
gh 01r1117170011111011110111011010

Anmerkungen: Vorhersagemodell fiir eine Circumplexstruktur mit acht Sektoren. Die Sektoren werden von a bis
h durchnummeriert und permutiert zu allen moéglichen Kombinationen (ab, ac, ad etc.).

Abbildung 13: Vorhersagemodell von Ordnungsrelationen fiir eine Circumplexstruktur

Die empirische Korrelationsstruktur wird nun permutiert, d.h. jede Korrelation wird mit jeder
anderen verglichen, und darauthin wird iiberpriift, wie viele dieser Ordnungsrelationen sie
erfiillt. Allerdings werden lediglich die GroBer-Relationen (1) und die Kleiner-Relationen (-1)
gepriift, denn in den seltensten Fillen werden zwei Korrelationen exakt gleich grof} sein (0).
Von den 378 moglichen Relationen sind jedoch 90 allein schon Gleichheitsrelationen, z. B.
sollte sich die Korrelation von S1 mit S2 so verhalten wie die Korrelation von S2 mit S3, da
beides Korrelationen benachbarter Sektoren sind. Insgesamt gibt es vier Gruppen von Korre-

lationen, die sich in einer Gleichheitsrelation zueinander befinden:

- Korrelationen benachbarter Oktanten (28 Gleichheitsrelationen),
- Korrelationen orthogonaler Oktanten (28 Gleichheitsrelationen),
- Korrelationen sich schrig gegeniiberliegende Oktanten (28 Gleichheitsrelationen),

- Korrelationen sich gegeniiber liegende Oktanten (sechs Gleichheitsrelationen)®.

% Fiir die genaue Berechnung der Anzahl der Ordnungsrelationen vgl. Muck (2003, S. 283 ).
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Nur 288 von 378 Ordnungsrelationen sind daher priifbar. Dies ist ein Nachteil des Randomi-
zation Tests nach Hubert und Arabie, der von verschiedenen Autoren angesprochen wurde
(Muck, 2003; Myors, 1996). Dennoch findet der Test in der Forschung zur Priifung von

Strukturmodellen oftmals Verwendung.

Der Randomization Test kann mit dem Programm Randall von Tracey (1997) durchgefiihrt
werden. Es ergab sich ein Wert von p < .01 (p = .0004), der besagt, dass die die empirische
Korrelationsstruktur mit einer Wahrscheinlichkeit von < .01 nur zufillig der vorhergesagten
entspricht. AuBlerdem wird nach Hubert und Arabie (1987) ein Korrespondenzindex be-
stimmt, der die Differenz zwischen den erfiillten und den nicht erfiillten Relationen ins Ver-
hiltnis setzt zu den vorhergesagten Relationen. In diesem Fall wurden 247 von 288 vorherge-

sagten Ordnungsrelationen erfiillt. Der Korrespondenzindex betriagt (247 —41)+288 =.72.

Muck (2003) sieht diesen Index trotz weiter entwickelter Methoden, wie z. B. der konfirmato-
rischen Faktorenanalyse, immer noch als einen relevanten Indikator fiir die Giite einer Cir-
cumplexstruktur an. Er berechnete fiir die IAS-R von Wiggins (1995) zur Markierung des
Interpersonalen Circumplex einen Korrespondenzindex von .96, was bei einem theoretischen
Maximum von 1 als sehr hoher Wert eingeschitzt werden kann. Vor diesem Hintergrund kann
der Korrespondenzindex von .72 als gut, aber verbesserungsfihig, beurteilt werden. Er ist
jedoch ausreichend hoch, um eine Circumplexstruktur als sehr viel wahrscheinlicher anzu-
nehmen als eine andere Struktur. Hypothese 2, in der eine Circumplexstruktur des durch den

KOMSTIL-FK erhobenen SASB-Modells vermutet wurde, ist somit grundsitzlich bestétigt.

Rangkorrelation Spearmans Rho

Als Alternative zum Randomization Test schldgt Myors (1996) die Verwendung des Rangkor-
relationskoeffizienten Spearmans Rho vor. Die empirisch gefundene Korrelationsrangfolge
wird mit der nach der Circumplextheorie vorhergesagten rangkorreliert. Dazu wird jeder Kor-
relation zweier Sektoren ein theoretischer Rang zugewiesen. Korrelationen benachbarter Sek-
toren erhalten den Rangplatz 4, da sie nach der Circumplexlogik am hochsten miteinander
korrelieren, Korrelationen orthogonaler Sektoren den Rangplatz 3, Korrelationen einander
schrig gegeniiberliegender Sektoren den Rangplatz 2 und Korrelationen einander diametral
gegeniiberliegender Sektoren den Rangplatz 1. Mit Spearmans Rho wird berechnet, inwiefern
beide Rangfolgen miteinander iibereinstimmen. In diesem Fall betrigt der Koeffizient r = .77.
Im Grunde ist dies ein hoher Zusammenhang, verglichen jedoch mit einem Koeffizienten von
r =.94, den Muck (2003) fiir die IAS-R berechnet hat, liegt die erreichbare Zielmarke deutlich
hoher. Auch dieses Ergebnis ldsst vermuten, dass die auf dem SASB-Modell beruhenden Sek-
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toren des KOMSTIL-FK zwar grundsitzlich eine Circumplexstruktur beschreiben, was Hypo-
these 2 bestitigt. Von einem nahezu perfekten Circumplex ist die gefundene Struktur jedoch

noch ein Stiick entfernt.

Sowohl der Randomization Test als auch der Rangkorrelationskoeffizient testen die Daten auf
Ubereinstimmung mit dem Circumplexmodell nur auf Ordinalskalenniveau. Aussagen iiber
die GroBe der Unterschiede der Korrelationen sind nicht moglich. Somit kann zum Beispiel
nicht nachgewiesen werden, ob die Sektoren dquidistant zueinander sind (Myors, 1998). Hier-

zu eignen sich Faktorenanalysen besser, die im Folgenden dargestellt werden.

Faktorenanalysen

Zunichst wurden zwei exploratorische Faktorenanalysen durchgefiihrt. Die Extraktionsme-
thode bei der ersten Analyse war eine Hauptkomponentenanalyse mit Kaiser-Guttman-
Kriterium (Eigenwert > 1) ohne weitere Vorgaben. Hier wurden drei Faktoren extrahiert (Ei-
genwertverlauf der unrotierten Faktoren: 4.46, 1.50, 1.10, .39), die gemeinsam ca. 88 Prozent
der Varianz aufkldren. Tabelle 23 zeigt die Faktorladungen nach Varimax- Rotation. Faktor 1
kann als ein Aggressionsfaktor bzw. ein umgepolter Affiliationsfaktor interpretiert werden.
Die Sektoren um den negativen Affiliationspol laden hoch positiv, die Sektoren um den posi-

tiven Affiliationspol hoch negativ. Die Ladung der Sektoren 1 und 5 ist gleich Null.

Schwieriger ist die Interpretation der beiden anderen Faktoren. Faktor 2 konnte als Aufmerk-
samkeitsfaktor oder als patriarchalischer Kommunikationsstil bezeichnet werden. Sein positi-

ver Pol liegt bei S5 (Kontrollieren). Auch S6 (Helfen) und S7 (Umsorgen) laden hoch positiv.

Tabelle 23: Exploratorische Faktorenanalysen der KOMSTIL-FK-Skalen

Faktorlosung ohne Vorgabe mit Vorgabe von zwei Faktoren
Skala des 1 2 3 1 2
KOMSTIL-FK

S1 Autonomie .00 -.18 .94 14 -.55
S2 Ignorieren .89 -.29 -.04 -91 .01
S3 Zuriickweisen .94 .09 -.05 -,82 .35
S4 Herabsetzen .88 .30 -.03 -,68 .50
S5 Kontrollieren .07 .90 -.18 24 .87
S6 Helfen =71 .59 23 92 23
S7 Umsorgen -75 .50 27 92 12
S8 Bestitigen -.65 31 .60 .84 -17
Varianzaufkliarung 49.27% 21.36% 17.64% 55.35% 19.18%

Anmerkungen: N = 144. Faktorenlosungen zweier Hauptkomponentenanalysen (Eigenwerte > 1) ohne und mit
Vorgabe der Anzahl der zu extrahierenden Faktoren, nach Varimax-Rotation.
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Das Gegenstiick hierzu scheint Faktor 3 zu sein, auf dem die Autonomie gewihrenden Kom-
munikationsstile S1 und S8 hoch laden. Hypothese 1, nach der zwei voneinander unabhéngige
Faktoren extrahiert werden sollen, die sich als Affiliations- und Interdependenzachse des

SASB-Modells interpretieren lassen, kann mit dieser Faktorlosung nicht bestétigt werden.

Wiederholt man die Analysen mit der theoretisch begriindeten Vorgabe, dass maximal zwei
Faktoren extrahiert werden sollen, erhilt man eine Faktorlosung, die der nach dem SASB-
Modell postulierten stark dhnelt. Auch hier laden auf dem ersten Faktor die Sektoren um die
Affiliationsachse besonders hoch, allerdings dieses Mal mit vertauschten Vorzeichen. Faktor
1 kann also als Affiliationsachse interpretiert werden. Die gesuchte Interdependenzachse ldsst
sich in den Faktorladungen von Faktor 2 finden, ist jedoch schwicher ausgeprigt als die Affi-
liationsachse. Hier lddt der Autonomiesektor S1 mit -.55 negativ und der Kontrollsektor S5
mit .87 stark positiv. Die Sektoren, die im ersten Modell auf zwei verschiedenen Faktoren
luden, bilden jetzt zwei Pole eines Faktors. Die Vorgabe von Hypothese 1 wird damit in die-

ser Faktorlosung erfiillt.

Faktor 1 ist in beiden Modellen der stérkste Faktor mit 49.27 bzw. 55.35 Prozent Varianzauf-
klarung. Deutlich ldsst sich dies auch am Eigenwertverlauf der Faktoren im Scree-Plot (vgl.
Abbildung 14) erkennen. Daher lieBen sich die Daten auch in der Weise interpretieren, dass
ein starker Generalfaktor existiert, ndmlich eine Art Sympathiefaktor, der Zuneigung vs. Ab-

neigung gegeniiber der Fithrungskraft beschreibt.

Eigenwert

1 2 3 4 5 6 7 8
Faktor

Anmerkungen: N = 144,

Abbildung 14: Eigenwertverlauf der Faktoren
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Prokrustes Zielrotationen

Durch die Varimax-Rotation werden die Faktoren so rotiert, dass sie sukzessiv maximale Va-
rianz aufkldren (Bortz, 2005). Einzelne Variablen sollen moglichst auf nur einem Faktor hoch
laden. Auf dem nichsten Faktor laden dann nur die Variablen hoch, deren Varianz durch den
ersten Faktor noch nicht aufgeklirt wurde. Genau dies widerspricht aber der Circumplexidee
bei acht Sektoren. Denn hier gibt es genau vier Sektoren, die der Theorie nach mit beiden
Faktoren in etwa gleich hoch korrelieren sollten. Aus diesem Grund riat Muck (2003) dazu,
zusitzlich zur Varimax-Rotation eine orthogonale Prokrustes-Zielrotation in Richtung auf die

theoretisch idealen Ladungen (vgl. Tabelle 24) vorzunehmen.

Ergebnis ist die in Tabelle 25 dargestellte Faktorlosung. Die Gesamtkongruenz betrigt .90.
Wihrend die Faktorkongruenz bei Faktor 1 sehr hoch ist, fillt diese fiir den zweiten Faktor
geringer aus. Die Werte fiir die Skalenkongruenz liegen durchweg tiber .90, auB3er fiir die Ok-
tanten S2 und S8, die bemerkenswerterweise benachbart zum unreliablen S1 liegen. Die Ge-
samtkongruenz bei den IAS-R (Muck, 2003) liegt bei .99. Dies ist jedoch als ein auBerge-

wohnlich hoher Wert zu betrachten.

Tabelle 24: Theoretische Idealwerte fiir die Faktorladungen

S1 S2 S3 S4 Ss S6 S7 S8
Faktor I | 0.00 0.707 | -1.00 20.707 | 0.00 0.707 1.00 0.707
(LOV)
Faktor 2 | -1.00 20.707 | 0.00 0.707 | 1.00 0.707 | 0.00 0.707
(DOM)

Anmerkungen: Ubernommen aus Wiggins und Broughton (1991) und angepasst auf die SASB-Sektoren. LOV =
Love im IPC, Affilitationsachse im SASB. DOM = Dominance im IPC, Interdependenzachse im SASB. Die
Sektorbezeichnungen sind Tabelle 25 zu entnehmen.

Tabelle 25: Rotation der empirischen Faktoren auf die theoretischen Idealwerte

f{lgll\?[g';‘SIL-FK Faktor 1 Faktor 2 Skalenkongruenz
S1 Autonomie 22 -.53 .98
S2 Ignorieren -.90 -.12 .86
S3 Zuriickweisen -.86 .23 .99
S4 Herabsetzen =74 .40 91
S5 Kontrollieren 12 .90 99
S6 Helfen .88 .35 91
S7 Umsorgen .89 .24 98
S8 Bestitigen .85 -.05 85
Faktorkongruenz .98 .85 90

Anmerkung: N = 144,
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Paunonen (1997) vermutet bei einem Modell mit acht Variablen, zwei Faktoren und einer
durchschnittlichen Faktorladung zwischen .20 und .80 als obere Grenze eines 95%-
Konfidenzintervalls einen Kongruenzkoeffizienten von .90. Mit dieser Information lédsst sich
die Kongruenz mit Ausnahme der Skalen S2 und S8 und mit Vorbehalten gegeniiber Faktor 2
als sehr gut bezeichnen. Hier muss in Erinnerung gerufen werden, dass schon die Messung
der tragenden Sektoren 1 und 5 fiir die Interdependenzachse nur mit eingeschrinkter Reliabi-
litat gelang, was sich natiirlich auch auf die erzielbare Validitit dieses Faktors auswirkt. Bis
auf diese Ausnahmen kann die in Hypothese 1 und 2 postulierte Circumplexstruktur mit den
Faktoren Affiliation und Interdependenz durch die Prokrustes-Zielrotation auf die theoreti-

schen Idealwerte als bestitigt gelten.

Die beiden Faktoren LOV (Liebe bzw. Affiliation) und DOM (Dominanz bzw. Interdepen-
denz) konnen auch aus den empirischen Daten heraus nach trigonometrischen Prinzipien be-
stimmt werden. Hierzu stellen Wiggins, Phillips und Trapnell (1989) sowie Wiggins und
Broughton (1991) folgende Formeln zur Verfiigung:

8
LOV = .32 z; c0s(®,)

i=1
8
DOM = 3) z,sin(®,)
i=1
Dabei ist z; der z-standardisierte Wert eines Probanden fiir den Sektor i, wobei die Sektoren

entgegen dem Uhrzeigersinn durchnummeriert werden, ausgehend von S7=1,S6=2,S5=3

etc. O, ist der dem jeweiligen Sektor zugeordnete Winkel, der sich berechnen lidsst als
0, = (i —1)*45°. Die Multiplikation der Summe mit der Konstanten .3 erfolgt, um eine ein-

heitliche Varianz von 1 zu erzeugen. Die Werte voncos(®,) und sin(®,)entsprechen den in

Tabelle 24 aufgelisteten idealen Faktorladungen fiir LOV und DOM. Die Formel ldsst sich

vereinfachen zu:

LOV = 3*[(§7 - 83)+.707 * (56 — S4 — $2 + S8)]
DOM = 3*[(S5-S1)+.707 *(S6 + §4 — 52— S8)]

Auch diese trigonometrisch bestimmten Faktoren konnen auf die theoretischen Zielwerte hin

rotiert werden. Das Ergebnis ist in Tabelle 26 dargestellt.
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In dieser Faktorlosung wird Faktor 2 gestirkt. Beide Faktoren erreichen eine Faktorkongruenz
von .93. Auch die Gesamtkongruenz betrigt .93. Die Skalen S2 und S8 kennzeichnet weiter-
hin eine unterdurchschnittliche Skalenkongruenz. Auch diese Faktorlosung weist auf eine
Circumplexstruktur mit den Faktoren Affiliation und Interdependenz (vgl. Hypothese 1 und 2)
hin.

Tabelle 26: Rotation der trigonometrisch bestimmten Faktoren auf die theoretischen Idealwerte

f{lgll\?[g';‘SIL-FK Faktor 1 Faktor 2 Skalenkongruenz
S1 Autonomie .16 -.70 .98
S2 Ignorieren -91 -.23 .86
S3 Zuriickweisen -.87 A1 .99
S4 Herabsetzen =75 .29 91
S5 Kontrollieren 12 78 .99
S6 Helfen .87 32 91
S7 Umsorgen .90 17 98
S8 Bestitigen .83 -.20 85
Faktorkongruenz 93 93 93

Anmerkung: N = 144,

SchlieBlich lassen sich auch die trigonometrisch bestimmten Faktorwerte von LOV und DOM
als Zielwerte fiir eine Prokrustes-Rotation der empirischen Faktoren nutzen (vgl. Tabelle 27).
Erwartungsgemil ist hier die Kongruenz auf allen Ebenen deutlich hoher als bei den bisheri-
gen Rotationen. Das Ergebnis zeigt jedoch, dass die trigonometrisch berechneten Faktoren
keine Artefakte sind, sondern sich auch in den empirischen Daten finden lassen. Dies spricht
dafiir, bei weiteren Analysen die nach MalBlgabe der theoretischen Vorstellung berechneten

Faktoren LOV und DOM zu verwenden.

Tabelle 27: Rotation der empirischen Faktoren auf die trigonometrisch bestimmten Faktoren

Ell?la e (L B Faktor 1 Faktor 2 Skalenkongruenz
S1 Autonomie 22 -.52 .99
S2 Ignorieren -.90 -.13 99
S3 Zuriickweisen -.86 .23 .99
S4 Herabsetzen =75 .40 .99
S5 Kontrollieren 11 .90 1.00
S6 Helfen .88 .36 1.00
S7 Umsorgen .89 .25 1.00
S8 Bestitigen .85 -.04 98
Faktorkongruenz 1.00 96 99

Anmerkung: N = 144,
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Vergleich von erwartetem und empirischem Sektor der KOMSTIL-FK-Items

Uber die Korrelationen der Items mit den Faktoren DOM und LOV lassen sich auch Winkel
und Vektorlingen und damit der empirische Sektor jedes einzelnen Items berechnen. Uber
diese Informationen ldsst sich abgleichen, ob sich ein Item tatsichlich empirisch in dem Sek-
tor wieder findet, fiir den es bestimmt war. Tabelle 28 zeigt, wie groB die Ubereinstimmungen

zwischen theoretisch erwartetem und empirischem Sektor sind.

Tabelle 28: Vergleich von erwartetem und empirischem Sektor der KOMSTIL-FK-Items

Slerw S2erw S3erw Serw S5erw S6erw ST erw S8erw GeSemp
Slemp 3 1 4
SZemp__| 3 1 1
S3emp 3 17 17 10 47
Semp 1 8 3 12
S5 emp 8 8
S6emp 7 8 3 18
S7emp 1 10 15 14 40
S 3 11
GeSerw 18 18 18 18 18 18 18 18 144

Anmerkungen: Die Zahlen entsprechen der empirisch ermittelten Anzahl von Items pro Sektor (emp), aufgeteilt
nach dem erwarteten Sektor (erw). Ges = die gesamte Anzahl an Items in einem Sektor. Die Sektorbezeichnun-
gen sind Tabelle 27 zu entnehmen.

63 Items fanden sich aufgrund der empirischen Analyse im erwarteten Sektor wieder, die
Mehrzahl von 77 Items wanderte in einen der direkt benachbarten Sektoren ab. Hierbei fillt
auf, dass die beiden Pole der Affiliationsachse die Items der benachbarten Sektoren angezo-
gen haben. Nach der empirischen Zuordnung finden sich in S3 insgesamt 47 und in S7 40
Items, das sind mehr als doppelt so viele Items wie erwartet. Diese Beobachtung unterstreicht
nochmals die Stirke der Affiliationsachse, die auch schon bei den Faktorenanalysen deutlich
wurde. Als positiv zu werten ist, dass nur vier Items ihre theoretische Bestimmung um mehr
als einen Sektor verfehlt haben. Diese Items gehoren alle zur Skala S1, die wie in Kapitel

6.3.2 berichtet die geringste Reliabilitét hat.

Die Lage der Items im Verhiltnis zu den beiden Achsen DOM und LOV lisst sich auch in
einem Streudiagramm darstellen, welches in Abbildung 15 zu sehen ist. Hier ist die Haufung
der Items bei den beiden Polen der Affiliationsachse deutlich zu sehen. Zwischen diesen Po-
len finden sich nur wenige Items. Die Circumplexstruktur ist erkennbar, aber in Richtung der
Affiliationspole verzerrt, so dass die Items eher eine Ellipse als einen Kreis formen. Dies stellt
eine Einschrinkung bei der Bestitigung der Hypothese 1 zur Faktorstruktur und der Hypothe-
se 2 zur Circumplexstruktur des SASB-Modells dar.
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Korrelation mit SASB-LOV

Anmerkungen: Die unterschiedlichen Zeichen symbolisieren den Sektor im SASB-Model, fiir den das jeweilige
Item erwartet worden ist: x = S1 (Autonomie gewihren), = S2 (Ignorieren), A = S3 (Abweisen), » = S4
(Herabsetzen), ® = S5 (Kontrollieren), + = S6 (Helfen), m = S7 (Umsorgen), € = S8 (Bestitigen).

Abbildung 15: Positionierung der 144 KOMSTIL-FK-Items im zweidimensionalen Raum

Uberpriifung der Situationsunabhéingigkeit der Korrelationsstruktur
Die bewihrte Methode, diskriminante und konvergente Validititen zu vergleichen, ldsst sich

auch vor dem Hintergrund der Circumplexlogik anwenden. Allerdings werden hier fiinf Kate-

gorien von Korrelationen betrachtet anstatt zwei:

Iiden= Korrelationen identischer Sektoren,

I'machy= Korrelationen benachbarter Sektoren,

Tortho= Korrelationen orthogonaler Sektoren,

rehrig= Korrelationen schrig gegeniiberliegender Sektoren,

Ieoen= Korrelationen gegeniiberliegender Sektoren.

Nach der theoretisch postulierten Circumplexstruktur und der ebenfalls postulierten Situation-
sunabhingigkeit muss gelten, dass Tigent > Tnachb > Tortho > Tschrig > Tecgen. Das heiit, dass Skalen
verschiedener Fithrungssituationen, die den identischen Kommunikationssektor messen, hoher

korrelieren sollen als Skalen, die benachbarte Sektoren messen, usw.
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Tabelle 29: Korrelationsmittelwerte der drei Kombinationen von Fiihrungssituationen

Fident I'nachb Fortho rschréig rgegen
Planen und In- .64 43 .06 -.29 -45
formieren
Planen und .57 .38 .06 =24 -39
Feedback
Informieren und | .61 44 .07 -.26 -41
Feedback

Anmerkung: N = 144. ri4= Korrelationen identischer Sektoren, r,,.;n= Korrelationen benachbarter Sektoren,
Torno= Korrelationen orthogonaler Sektoren rens,= Korrelationen schrig gegeniiberliegender Sektoren, rgegen=
Korrelationen gegeniiberliegender Sektoren

So muss etwa die Korrelation der Skala von Sektor 1 fiir Planen mit der Skala von Sektor 1
fiir Informieren hoher sein als von Sektor 1 (Planen) mit Sektor 2 (Informieren). Um die ge-
samte Korrelationsstruktur systematisch zu tiberpriifen, wurden alle Korrelationen in Fishers
Z-Werte transformiert. Dann wurden jeweils die Korrelationen der oben aufgefiihrten Katego-
rien gemittelt, so dass fiir jede Kombination von Fiihrungssituationen eine gemittelte Korrela-
tion der identischen Sektoren vorliegt, eine gemittelte Korrelation benachbarter Sektoren usw.
Wie Tabelle 29 zeigt, erfiillen die Mittelwerte der Korrelationen die Anforderungen in allen
drei moglichen Kombinationen von Fiihrungssituationen. Somit kann Hypothese 3, die an-
nimmt, das die gefundene Circumplexstruktur unabhingig von der jeweiligen Fiihrungssitua-

tion ist, als bestitigt gelten.

Auf einer abstrakteren Ebene lassen sich auch diskriminante und konvergente Validititen der
beiden zugrunde liegenden Faktoren des Modells vergleichen. Dazu werden die Korrelationen
zwischen den theoretischen Faktoren DOM und LOV betrachtet, die fiir jede Fithrungssituati-
on einzeln (Planen, Informieren, Feedback geben) trigonometrisch bestimmt wurden. Tabelle
30 zeigt die Interkorrelationen zwischen den Faktoren DOM und LOV der verschiedenen
Fiihrungssituationen. Hier ldsst sich erkennen, dass die diskriminanten Korrelationen deutlich

niedriger sind als die konvergenten.

Dennoch werden einige diskriminante Korrelationen signifikant, nimlich alle Korrelationen
mit dem Faktor DOM fiir die Fiihrungssituation Informieren. Im Mittel betragen die konver-
genten Korrelationen nach Fisher-Z-Transformation r = .72 und die diskriminanten Korrelati-
onen r = .13. Damit ist auch auf dieser Ebene die Situationsunabhiingigkeit der Struktur nach

Hypothese 3 bestitigt.
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Tabelle 30: Korrelationen zwischen den Faktoren DOM und LOYV der verschiedenen Fiithrungssituationen

PLA_ LOV INF_DOM INF_LOV FB_DOM FB_LOV
PLA_DOM | -.16 63 -.06 S0%* -.11
PLA_LOV 2%k 86**F .10 J79%*
INF_DOM 34k STHF 20%
INF_LOV 11 2%
FB_DOM .02
FB_LOV

Anmerkungen: N = 144. Zweiseitige Testung. ** Die Korrelation ist auf dem 1%-Niveau signifikant. * Die Kor-
relation ist auf dem 5%-Niveau signifikant. PLA = Planen. INF = Informieren. FB = Feedback geben. DOM =
Dominanz. LOV = Liebe. Die konvergenten Korrelationen sind fett gedruckt.

6.3.4 Externe Konstruktvalidierung

Zur externen Konstruktvalidierung bietet es sich zunichst an, die Korrelationen zwischen den
Skalen des KOMSTIL-FK mit den erhobenen Kriterien und Priadiktoren zu betrachten. Diese
sind in Tabelle 31 aufgefiihrt. Dort sind ebenfalls die Korrelationen von DOM und LOV mit
den externen Konstrukten dargestellt. Der Faktor LOV zeigt mit allen Kriterien und auch mit
den TIPI-Faktoren starke Zusammenhinge. Einzige Ausnahme ist die schwache Korrelation

mit dem normativen Commitment gegeniiber der Fithrungskraft, die nicht signifikant wird.

Im Gegensatz hierzu gibt es beim Faktor DOM kaum Zusammenhinge mit den externen Va-
riablen. Auf die Zufriedenheit mit der Kommunikation des Vorgesetzten diirfte er sich kaum
auswirken. Nur bei der Moderation von Teamsitzungen spielt er mit r = .19 neben LOV eine
signifikante Rolle. Mit den LMX-Skalen korreliert DOM fast zu Null. Ahnliches Iisst sich bei
den Commitment-Skalen sagen. Die normative Commitment-Skala korreliert jedoch etwas
hoher mit DOM als mit LOV. Interessant ist, dass DOM mit r = -.26 signifikant negativ mit
der vermittelten Selbstwirksamkeitserwartung durch den Vorgesetzten korreliert. Dies ist
hauptsichlich auf die hohe signifikante Korrelation von S1 (Autonomie gewéhren) mit DOM
von r = .39 zuriickzufiihren. Ein weniger dominanter Fiihrungsstil gepaart mit Warmherzig-
keit konnte also einen guten Einfluss auf die Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter

haben.

Der einzige Personlichkeitsfaktor, mit dem DOM einen signifikanten Zusammenhang zeigt,
ist Gewissenhaftigkeit, was durchaus plausibel ist. Denn wer Aufgaben gewissenhaft erfiillen

mochte, mochte auch Kontrolle iiber sie haben.
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Tabelle 31: Korrelationen von DOM und LOYV sowie den Kommunikationsstilen zu externen Konstrukten

|DOM |LOV |s1  |s2  |s3 |s4 |s5 |s6e |s7 |ss

Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikation des Vorgesetzten

FRIED MA | -.06 JITEE ] 22%EF - 00%F | - 65%F | - 5TF% | .02 66%F | 68FF | TO**

FRIED_ZZ .02 JI5%k 1 20% - 70%% | -.62%% | - 56%* | .09 JOFE | L6THEE | 64%*

FRIED_CZ 12 S52%% 116 - 55%% | - 39%% | - 38%* | 18%* S6%F | 45%%F | 40%*
FRIED_TS .19%* 67F% .06 S J3EE | S 52FE | 4% | 1T H6FF | 63FEF | 5]**
FRIED_AZ -.08 JOFE | 24 | L JARE U T3EE - 63%%F | -.02 H66FF | 6TFE | 6TF*
FRIED_GE .05 6%k | 21 - 83#% | S T0*F | -.62%* | (12 JJ9FEE | JEEE | T1EE

Qualitiit der Beziehung zum Vorgesetzten

LMX_AFF .00 73 | 20% -.66%% | -.61%* | - 55%* | .05 69%F | 64%%F | 59%*

LMX LOY |[-.06 JOFE | 26%F | - 59%F | - 58%F | - 50%* | .01 O7FF | .66%F | 61%*

LMX_RES .15 S55%F 113 - 59%% | - 42%% | - A41%* | 16 O1FF | 48%%F | 36%*

LMX CON | -.02 A3FE | 28FE | 44%E | U 26%F | - 30%F | 110 A3%E | 428k | 40**

LMX_GES .02 JISEE L 2THEE ] STIRE | - 58FF | - 54%% 110 JISEE | .68FF | .61%*

Commitment gegeniiber dem Vorgesetzten

COM_AFF .04 S0%E | 1T7# - 46%F | - 33%F | J27%%F |10 S2%Fk | 53#E | 4%

COM_NOR | .17* 13 -.10 -.10 -.08 -.06 .19%* 15 20% .08

COM_GES 12 A2 .07 S 37| 27| L 22 | 1T* A4xx | 4T 38

Vermittelte Selbstwirksamkeitserwartung durch den Vorgesetzten

EFFI_GES | -.26%* | .62%* | 39%* | _51%% | _53%x | _40%x | 10 | 49%% | 57*%% [ 62%*

Personlichkeit des Vorgesetzten

TIPI_N -.01 -55%% | -.15 S5%FF | LS51FE | 45%* | -.07 S 4T | 42K | 44
TIPI_E -.04 31 .07 -33%% | - 26%* | -26%* | -.13 20%%k | 25%F | 21%*

TIPI_O .03 67 | .13 -.67%% | -.60%* | - 50%* | -.01 2%k | STHEE | 49%*
TIPI_A -.04 J1FE 108 =57k | -.65%F | -.59%% | .00 S9FF | 64%E | 59%*
TIPI_C 22%% 1 .61%F | .02 -.00%F | - S1#% | - 38¥* | 2%k | 63FEF | ST | A6F*

Anmerkungen: N = 143. Zweiseitige Testung. ** Die Korrelation ist auf dem 1%-Niveau signifikant. * Die
Korrelation ist auf dem 5%-Niveau signifikant. Die Skalenbezeichnungen sind Tabelle 15 zu entnehmen.

Auf der Ebene der einzelnen Skalen des KOMSTIL-FK zeigt sich sehr deutlich, welche
Kommunikationsstile positiv und welche negativ mit den erhobenen Kriterien zusammenhén-
gen. Mit fast allen Kriterien korrelieren die Sektoren S2, S3 und S4 um den negativen Pol der
Affiliationsachse stark negativ. Dagegen korrelieren die Sektoren S6, S7 und S8 um den posi-
tiven Pol der Affiliationachse stark positiv. Die einzige Ausnahme stellt auch hier das norma-
tive Commitment dar. Die Sektoren auf der Interdependenzachse (S1 und S5) korrelieren we-
nig oder gar nicht mit den genannten Kriterien. Bei den wenigen Ausnahmen, wo die Korrela-
tionen mit einem dieser Sektoren signifikant werden (z. B. S1 mit FRIED_AZ) sind sie immer
deutlich geringer als die Korrelationen der Sektoren in der Nihe der Affiliationsachse. Nur
die Skala zur Selbstwirksamkeitserwartung und die LMX-Skala zur beruflichen Anerkennung

des Vorgesetzten stellen Ausnahmen dar.
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In Hypothese 4 wurde ein positiver Zusammenhang von S6, S7 und S8 sowie ein negativer
Zusammenhang von S2, S3 und S4 mit den Kriterien vermutet. Diese Hypothese wird durch

das sich ergebende Korrelationsmuster fiir folgende Kriterien bestétigt:

- die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikation der Fiihrungskraft (H4 a),
- die Qualitét der Beziehung (LMX) der Mitarbeiter zu ihrer Fithrungskraft (H4 b),
- das Selbstkonzept, das die Fiihrungskraft ihren Mitarbeitern vermittelt (H4 c).

Fiir die Commitment-Skalen (H4 ¢) wurden die Anforderungen der Hypothese 4 nur zum Teil
erfiillt. Hier kann die Hypothese fiir das affektive Commitment bestétigt werden, fiir das nor-

mative Commitment jedoch nicht.

Die beschriebene Korrelationsstruktur setzt sich auch in den Zusammenhingen mit den Per-
sonlichkeitsfaktoren fort. Auch hier gibt es hauptsichlich Beziige zu den Sektoren um die
Affiliationsachse. Nur C korreliert nennenswert mit S5 (Kontrollieren). Auffallend niedriger
als die Korrelationen der iibrigen Peronlichkeitsfaktoren sind die Korrelationen von E mit den
Kommunikationssektoren. Die Hypothese 5, nach der angenommen wurde, dass die Dimensi-
onen Extraversion und Vertriglichkeit in hoherem Zusammenhang zu den beiden SASB-
Achsen stehen als die iibrigen Personlichkeitsfaktoren, kann mit diesen Ergebnissen nur teil-
weise fiir den Faktor Vertriglichkeit (A) bestitigt werden. Die Korrelation von A mit der Af-
filiationsachse ist mit r = .71 hoher als die der anderen Personlichkeitsfaktoren. Mit der Inter-
dependenzachse korreliert A jedoch nicht. Fiir den Faktor Extraversion (E) kann Hypothese 5
tiberhaupt nicht bestitigt werden. Der Zusammenhang von E mit der Affiliationsachse ist mit
r = .31 sogar niedriger als die Korrelationen aller anderen TIPI-Faktoren. Mit der Interdepen-

denzachse besteht kein Zusammenhang.

Eine Hauptkomponentenanlyse der TIPI-Faktoren (vgl. Tabelle 32) fiihrt zu zwei tibergeord-
neten Faktoren, wobei der erste ca. 32, der zweite ca. 22 Prozent der Varianz aufklirt. Auf
dem ersten Faktor laden die TIPI-Faktoren A und C hoch positiv sowie N hoch negativ. Auf
dem zweiten Faktor lddt vor allem E. O zeigt hohe Ladungen auf beiden Faktoren. Diese Er-
gebnisse decken sich teilweise mit den Analysen Digmans (1997). Er reduzierte die Big Five
auf zwei Metafaktoren. Den ersten Faktor, auf dem A und C positiv sowie N negativ luden,
nannte er o und interpretierte ihn als einen Sozialisationsfaktor, da er in der Gesellschaft an-

erkannte Personlichkeitseigenschaften enthilt.
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Tabelle 32: Faktorenanalyse der TIPI-Faktoren

Faktor 1 Faktor 2
TIPI_Al .66 -.05
TIPI_A2 .56 40
TIPI_C1 .70 A1
TIPI_C2 .68 12
TIPI_E1 .66 81
TIPI_E2 -.24 .79
TIPI_N1 -.45 -.38
TIPI_N2 -.78 .01
TIPI_O1 .65 48
TIPI_O2 44 .59
Varianzaufkliarung 31.84 21.80

Anmerkungen: N = 143. Faktorenlosung einer Hauptkomponentenanalyse (Eigenwerte > 1) nach Varimax-
Rotation.

Der zweite Faktor, B, konstituierte sich aus E und O. Diesen interpretierte Digman als Selbst-

aktualisierungsfaktor im Sinne der Maslow’schen Motivationstheorie (Maslow, 1950).

Regressionsanalysen

Um die beschriebenen Zusammenhinge weiter zu priifen, wurden verschiedene Regressions-
analysen durchgefiihrt. Zunidchst wurden die Sektoren des KOMSTIL-FK als unabhingige
Variablen in die Regression aufgenommen, um die Wirkungsvariablen (Zufriedenheit, LMX,
Commitment und Selbstwirksamkeit) vorherzusagen. Das Ergebnis ist in Tabelle 33 darge-
stellt. Bis auf die normative Commitmentskala kliren die Kommunikationssektoren einen
groBBen bis sehr groBen Teil der Varianz auf. R ist bei allen Kriterien bis auf das normative

Commitment signifikant auf dem 1%-Niveau.

Bei der Regressionsanalyse stellen die hohen Interkorrelationen der Kommunikationssektoren
ein Problem dar, das Multikollinearitit genannt wird. Darunter versteht man die wechselseiti-
ge, lineare Abhingigkeit verschiedener Pridiktorvariablen (Bortz, 2005). Zur Priifung der
Multikollinearitit kann man einen Koeffizienten fiir die Toleranz berechnen, der fiir alle Sek-
toren in Tabelle 34 berichtet wird. Dieser liegt zwischen 1 und Null. Der Koeffizient gibt an,
welcher Anteil einer Pridiktorvariable durch andere Pridiktorvariablen aufgeklart wird. Hier-
zu muss der Toleranzwert von 1 subtrahiert werden. Der Koeffizient .17 fiir S2 bedeutet also,
dass 83% der Varianz von S2 durch die sieben anderen Sektoren aufgekliart werden. Bis auf
S1 und S2 kann man bei diesen Toleranzwerten davon ausgehen, dass ein zu grofer Zusam-

menhang der Préidiktoren untereinander besteht.
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Tabelle 33: Vorhersage der Kriterien mit Hilfe des Kommunikationsstils

Kriterien R R’ | KOMSTIL-FK-Sektoren (Beta-Gewichte)
FRIED_MA .78 .59 S8 (.33)

FRIED_Z77 77 .56 S6 (.33)

FRIED_CZ .63 .36 S6 (.43), S2 (-.42), S4 (-.29), S1 (.21)
FRIED_TS 74 .53 S2 (-.69)

FRIED_AZ .81 .64 S2 (-.27)

FRIED_GE .88 .76 S2 (-.46), S6 (.26), S4 (-.18), S1 (.12)
LMX_AFF .76 .55 S6 (.57)

LMX_LOY 75 .54 S6 (.56), S7 (.34), S1 (.18), S5 (-.17)
LMX_RES .70 47 S6 (.71), S8 (-.47), S2 (-.34), S4 (-.34),S3 (.30), S1 (.24)
LMX_CON .59 31 S3 (.61), S2 (-.54), S4 (-.40),S1 (.33)
LMX_GES .82 .65 S6 (.58), S4 (-.31), S1 (.27), S8 (-.27)
COM_AFF .56 28 Keine

COM_NOR 31 .04 S7 (.51)

COM_GES 48 .19 S7 (.47)

EFFI_GES 71 47 S7 (.40), S1 (.28)

Anmerkungen: N = 143. R ist der multiple Korrelationskoeffizient, Rzk(,rr der um Ubersch'atzungsfehler vermin-
derte Determinationskoeffizient nach Schrumpfungskorrektur. Die Beta-Gewichte in Klammern sind standardi-
sierte Partial-Regressionskoeffizienten. Die Aufnahme eines Prédiktors erfolgte bei p < .05.

Tabelle 34: Toleranzstatistik der KOMSTIL-FK-Skalen

S1

S2

S3

S4 SS S6 S7 S8

Toleranz

.59

17

17

.25 .56 .14 .15 .19

Anmerkungen: Wert zwischen 1 und 0. 1= Préadiktor wird nicht durch andere Pridiktoren aufgeklirt. O = Priadik-
tor wird vollstindig durch andere Priadiktoren aufgeklirt.

Tabelle 35: Vorhersage der Kriterien durch die Faktoren DOM und LOV

Kriterien R R*.. | Faktoren LOV und DOM (Beta-Gewichte)
FRIED_MA 77 .59 LOV (.77)

FRIED_Z77 75 .56 LOV (.75)

FRIED_CZ .53 27 LOV (.52)

FRIED_TS .69 47 LOV (.67), DOM (.17)
FRIED_AZ .80 .64 LOV (.80), DOM (-.11)
FRIED_GE .86 73 LOV (.85)

LMX_AFF 73 .52 LOV (.72)

LMX_LOY 71 .49 LOV (.70)

LMX_RES .57 31 LOV (.55)

LMX_CON 43 18 LOV (.43)

LMX_GES 75 .55 LOV (.75)

COM_AFF .50 .24 LOV (.50)

COM_NOR 21 .03 DOM (.16)

COM_GES 43 17 LOV (41)

EFFI_GES .68 .46 LOV (.63), DOM(-.28)

Anmerkungen: N = 143. R ist der multiple Korrelationskoeffizient, Rzk(,rr der um Ubersch'atzungsfehler vermin-
derte Determinationskoeffizient nach Schrumpfungskorrektur. Die Beta-Gewichte in Klammern sind standardi-
sierte Partial-Regressionskoeffizienten. Die Aufnahme eines Prédiktors erfolgte bei p < .05.
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Durch diese Tatsache konnen die Ergebnisse der Regressionsanalyse verfilscht werden. Da-
her wurde die Regressionsanalyse mit den Faktoren DOM und LOV als Pridiktoren wieder-
holt (vgl. Tabelle 35). Bei beiden Faktoren liegt der Wert der Toleranz bei .99. Dieser hohe
Wert ist nicht verwunderlich, denn die Faktoren korrelieren nur zu r = .04 miteinander. Damit

konnen sie als unabhiingig voneinander gelten.

In der Regressionsanalyse setzt sich der Faktor LOV mit hohen Beta-Gewichten durch. Der
multiple Korrelationskoeffizient sinkt etwas im Vergleich zu den Analysen mit den einzelnen
KOMSTIL-FK-Skalen, bleibt aber in den meisten Fillen hoch und signifikant. Bei der norma-
tiven Commitmentskala hat der Faktor DOM das einzige signifikante Beta-Gewicht. Hier ist

allerdings R nicht signifikant.

Nach der Beziehung des Kommunikationsstils zu den Kriterien soll nun auch die Beziehung
zum Priadiktor, ndmlich der Personlichkeit des Vorgesetzten, durch eine Regression weiter
analysiert werden (vgl. Tabelle 36). Hier zeigen entgegen der theoretischen Vermutungen
nicht A und E die stirksten Beziige zum Kommunikationsstil, sondern A, O und C. Der TIPI-
Faktor N hat nur in einem Fall ein signifikantes Beta-Gewicht, der TIPI-Faktor E tiberhaupt
keines. Bei der Vorhersage der Faktoren LOV und DOM fillt auf, dass die Personlichkeits-
faktoren lediglich beim Faktor LOV einen nennenswerten Anteil an Varianz aufkldren. Zum
Faktor DOM weisen die Personlichkeitsfaktoren keine ausreichenden Beziige auf. R wird hier

und bei S1 nicht signifikant.

Tabelle 36: Vorhersage von DOM und LOYV sowie des Kommunikationsstils durch die Personlichkeit

KOMSTIL-FK-Skala | R R%.. | TIPI-Faktoren (Beta-Gewichte)
S1 .18 .00 keine

S2 .78 .59 O (-.33), C (-.30), A (.-17), N (.14)
S3 74 .53 A (-.39), O (-.21), C (-.20)

S4 .65 .40 A (-.40)

S5 .29 .05 C (.29)

S6 7 .58 C (.40), A (.27), 0 (.25)

S7 75 .54 A (.41), C (.34), 0 (.18)

S8 .65 .40 A (.39), C(.21)

LOV .83 .68 A (41), O (.24), C (.30)

DOM 27 .04 C (.30)

Anmerkungen: N = 143. R ist der multiple Korrelationskoeffizient, Rzk(,rr der um Ubersch'atzungsfehler vermin-
derte Determinationskoeffizient nach Schrumpfungskorrektur. Die Beta-Gewichte in Klammern sind standardi-
sierte Partial-Regressionskoeffizienten. Die Aufnahme eines Prédiktors erfolgte bei p < .05.
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Schlielich bleibt zu priifen, inwiefern sich die Kriterien durch die Personlichkeitsfaktoren
vorhersagen lassen (vgl. Tabelle 37). A ist weiterhin am hiufigsten unter den besten Préadikto-
ren mit den hochsten Beta-Gewichten vertreten. Auch O und C zeigen groB3e Erkldrungskraft.
Auch N ist zum Teil mit relevanten Beta-Gewichten vertreten, vor allem bei der Vorhersage
der Kommunikationszufriedenheit und der Selbstwirksamkeit. E spielt weiterhin nur eine ge-

ringe Rolle. R ist in allen Fillen signifikant mit Ausnahme des normativen Commitments.

Tabelle 37: Vorhersage der Kriterien durch die Personlichkeit

Kriterien R R’ | TIPI-Faktoren (Beta-Gewichte)
FRIED_MA 73 51 A (.35), N (-.28)

FRIED_Z77 .65 .40 A (.26), O (24), C (.19)
FRIED_CZ .54 27 C (.32), E (.18)

FRIED_TS .70 47 C (44),0(.22), N (-.16)
FRIED_AZ .76 .56 A (.27), N (-.27), O (.21), C (.19)
FRIED_GE .79 .61 C (.31),0(.24),N (-.23), A (.19)
LMX_AFF .78 .59 A (42), O (.28)

LMX_LOY .64 .39 A (.35), E (.22)

LMX_RES .65 .40 0O (44), C (.29)

LMX_CON .40 13 Keine

LMX_GES .74 .53 0 (.34), A (.27),C (.18), E (.14)
COM_AFF .55 28 0 (.27), A (.25)

COM_NOR .20 .01 Keine

COM_GES 44 .16 A (.24), C(.22)

EFFI_GES 57 .30 A (.29), N (.-20)

Anmerkungen: N = 143. R ist der multiple Korrelationskoeffizient, Rzk(,rr der um Ubersch'atzungsfehler vermin-
derte Determinationskoeffizient nach Schrumpfungskorrektur. Die Beta-Gewichte in Klammern sind standardi-
sierte Partial-Regressionskoeffizienten. Die Aufnahme eines Prédiktors erfolgte bei p < .05.

Damit sind alle drei Voraussetzungen nach Baron und Kenny (1986) zur Durchfiihrung einer
hierarchischen Regressionsanalyse mit dem Faktor LOV im ersten Block gegeben. Erstens ist
der Bezug von LOV zu den Kriterien (bis auf das normative Commitment) nachgewiesen,
zweitens der Bezug der TIPI-Faktoren zu LOV und drittens der Bezug der TIPI-Faktoren zu
den Kriterien (ebenfalls bis auf das normative Commitment). Fiir den Faktor DOM wurden

diese Voraussetzungen nicht erfiillt.

Folgende Frage soll mit der hierarchischen Regressionsanalyse geklirt werden: Ist der Kom-
munikationsstil eine Mediatorvariable zwischen der Personlichkeit und den Wirkungsvariab-
len? Dazu wurde zuerst LOV als unabhingige Variable in die hierarchische Regressionsglei-
chung aufgenommen und im zweiten Block zusitzlich die TIPI-Faktoren N, E, O, A und C.

Aus der Darstellung der Ergebnisse in Tabelle 38 ist ersichtlich, dass die TIPI-Faktoren nur
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wenig zusitzliche Varianz aufkliren. In sechs Fillen wird die Anderung in R? nicht signifi-

kant. Hier ist davon auszugehen, dass totale Mediation vorliegt.

Fiir die anderen Kriterien ldsst sich priifen, ob eine partielle Mediation gegeben ist. Hierzu
wird Rzkm, aus Tabelle 37, d.h. die Aufklirung der Kriteriumsvarianz durch die Personlich-
keitsfaktoren allein, verglichen mit dem Wert fiir ARz, den die Personlichkeitsfaktoren in der
hierarchischen Regression erzielen. In allen Fillen ist AR? sehr viel kleiner als Rzkm. Die ho-
he Varianzaufkldarung der Kriterien durch die TIPI-Faktoren verschwindet also fast vollstin-
dig unter Hinzunahme von LOV in die Regressionsgleichung. Somit ist fiir alle Kriterien mit
Ausnahme des normativen Commitments entweder eine totale oder eine partielle Mediation

gegeben. Die Mediationshypothese (H6) ist bis auf diese Ausnahme bestitigt.

Tabelle 38: Hierarchische Regressionsanalyse

Modell 1 Modell 2

(nur LOYV) (zusitzlich Personlichkeitsvariablen)
Kriterien | R R? Rl | R R? Rl | AR? (T];EtlaFél;i‘v’ffﬁte)
FRIED_MA | .78 .60 .60 .81 .65 .64 05%% | N (-.24)
FRIED_ZZ | .75 .57 .56 76 .57 .55 .01 Keine
FRIED_CZ | .52 27 27 .60 .36 .33 09%% | A (-.28), C (.18)
FRIED_TS | .68 46 46 75 .56 .54 10%% | C (.29), A (-.19)
FRIED_AZ | .80 .63 .63 .83 .68 .67 .05%% | N (-.23)
FRIED_GE | .86 73 73 .88 78 77 .04%% | N (-.18)
LMX_AFF | .73 .53 .53 .79 .63 .61 10%k | A (.30), O (21)
LMX_LOY | .70 .49 .49 72 .52 .50 .03 E (.16)
LMX_RES | .55 .30 .30 .66 44 41 A3% 1 0 (.39), C (.23)
LMX_CON | 43 .19 .18 46 22 18 .03 Keine
LMX_GES | .75 .56 .55 78 .61 .60 .06%% | O (.23)
COM_AFF | .50 25 25 .56 31 .28 .06 0 (.22)
COM_GES | 42 17 17 46 21 17 .03 Keine
EFFI_GES | .62 .39 .38 .65 43 .40 .04 N (-.17)

Anmerkungen: N = 143. R ist der multiple Korrelationskoeffizient, Rzk(,rr der um Ubersch'atzungsfehler vermin-
derte Determinationskoeffizient nach Schrumpfungskorrektur. Die Beta-Gewichte in Klammern sind standardi-
sierte Partial-Regressionskoeffizienten. Nicht aufgenommen wurden DOM als Priadiktor und COM_NOR als
abhiingige Variable, da die Bedingungen fiir eine Mediation nicht gegeben waren. * Anderung in R” ist auf dem
5%-Niveau signifikant. ** Anderung in R? ist auf dem 1%-Niveau signifikant.

6.3.5 Itemselektion

Fiir den Fragebogen KOMSTIL-FK konnte in Kapitel 6.3.3 grundsitzlich die Circumplex-
Struktur bestitigt werden. Einige Skalen wiesen jedoch Schwichen hinsichtlich der Reliabili-

tit oder beim Vergleich zwischen erwartetem und empirischem Sektor auf. Daher wurden
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gezielt die Items mit den besten psychometrischen Werten fiir einen kiirzeren Fragebogen
ausgewihlt. Die nachgewiesene Unabhingigkeit der gefundenen Strukturen von verschiede-
nen Fithrungssituationen machte es moglich, alle Items eines Sektors zusammenzufassen und
die Gesamtzahl der Items erheblich zu reduzieren. Die Auswahl der Items erfolgte daher un-
abhingig von den Fiihrungssituationen, die sie beschrieben, nach den folgenden Giitekrite-

rien:

Primire Kriterien:
- Die Part-Whole-Korrelation bzw. die Trennschirfe des Items sollte zwischen .20 und
.80 liegen.
- Die Reliabilitit der Skala (Cronbachs Alpha), zu der das Item gehorte, durfte nicht
steigen, wenn das Item geloscht wiirde.
- Der empirische Sektor sollte dem erwarteten Sektor entsprechen.

- Die Vektorlinge eines Items berechnet sich nach Wiggins et al. (1989) als
[((DOM)* +(LOV)*1"*. Sie beschreibt, wie weit auBerhalb sich ein Item im Cir-

cumplex befindet und zeigt damit die Sittigung eines Items mit Interpersonalitit an.

Die Vektorlinge sollte daher moglichst hoch sein.

Sekundire Kriterien:

- Trotz der nachgewiesenen Situationsunabhingigkeit wurde dennoch versucht, zumin-
dest ein Item zu jeder Fiihrungssituation im kiirzeren Fragebogen beizubehalten, um
weiterhin eine moglichst grole Breite an Aufgaben und Situationen abzudecken.

- Die Standardabweichung des Items sollte eher hoher als niedriger sein.

- Der Mittelwert des Items sollte in der Nihe des Durchschnitts der Mittelwerte einer
Skala liegen.

- Die Items einer Skala sollten hinsichtlich ihrer Winkel moglichst gleichméBig inner-

halb des Sektors verteilt sein und seine Spannbreite ausschopfen.

Die Erfiillung aller Kriterien erwies sich teilweise als schwierig. In einigen Sektoren gab es
nicht gentigend Items, die fiir diesen Sektor konzipiert waren und ihm auch empirisch zuge-
ordnet wurden (vgl. Kapitel 6.3.3). Hier wurden dann Items hinzugezogen, die fiir einen be-
nachbarten Sektor konzipiert wurden, aber empirisch in einen Sektor mit Mangel an Items
gefallen sind. Gab es auch nicht geniigend dieser empirischen Items in einem Sektor, wurden

Items gewihlt, die nur um wenige Grad neben ihrem theoretisch vorbestimmten Sektor lagen.
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Am Beispiel des Sektors 5 soll die verfolgte Auswahlstrategie illustriert werden. Tabelle 39
zeigt alle Items, die fiir S5 formuliert wurden. Bei zwei der 18 Items steigt die interne Konsis-
tenz (Cronbachs Alpha), wenn das Item geloscht wiirde. Von den verbleibenden 16 Items fal-
len acht Items den Berechnungen nach empirisch in den erwarteten Sektor. Die Items inf_17,
und fb_12 scheiden aufgrund ihrer niedrigen Part-Whole-Korrelationen und ihrer geringen
Vektorlingen aus. In der nidheren Auswahl sind also die Items pla_25, pla_17, pla_38, pla_41,
inf_23 und pla_27. Um auch ein Item der Fiihrungssituation Feedback geben einzubeziehen,
wird das Item fb_35 ausgewihlt. Es befindet sich zwar empirisch in Sektor 6, hatte den erwar-
teten Sektor, der zwischen 67.5° und 112.5° liegt, jedoch nur um ca. 4° verfehlt. Um das
Feedbackitem aufnehmen zu konnen, muss ein Item der Fithrungssituation Planen, die mit den
meisten Items vertreten ist, geloscht werden. Das Item pla_27 hat die geringste Vektorlinge
und wird daher zugunsten des Feedbackitems zuriickgestellt. Alle gewéhlten Items haben ak-
zeptable Mittelwerte und Standardabweichungen. Die Werte fiir die Winkel zeigen, dass sie

einigermallen gleichmifBig in Sektor 5 verteilt sind.

Tabelle 39: Beispiel zur Itemselektion

Alpha
ltem | VL |Winkel | Sew | Sap | yonr f‘ﬂlgnvg’e'f“ M | S | Suw
l1oscht?

pla25s | 041 | 88.19 | 5 5 045 OK. | 224|103 | 5
pla_l7 | 054 | 7591 | 5 5 058 OK.__ | 204 | LI2| 5
pla38 | 057 | 6773 | 5 5 0.52 OK.__ | 286 | Li2| 5
pladl | 037 | 9835 | 5 5 0.34 OK.__ | 362 | L4 | 5
inf 23| 041 | 80.2 | 5 5 037 OK._ | 200 | 096 | 5
35 [036] 6579 | 5 6 0.39 OK._ | 156 | 070 | 5
pla2] | 032 | 9109 | 5 5 031 OK._ | 3.06 | Lol

plad0 | 051 | 6369 | 5 6 041 OK.__ | 311 | Li8

inf 01| 031 | 6525 | 5 6 0.25 OK._ | 206 | 0.92

inf 17 | 022 | 10729 | 5 5 0.20 OK. | 2.06 | 098

inf 21025 | 3733 | 5 6 0.16 | Nicht O.K. | 3.80 | 1.00

inf 36| 052 | 5947 | 5 6 043 OK.__ | 3.09 | 1.03

inf 43| 055 | 5500 | 5 6 0.44 OK.__ | 293 | LI2

04 | 04 | 12866 | 5 4 0.5 | Nicht OK. | 1.73 | 090

12 | 021 8058 | 5 5 021 OK._ | 282 | Li4

14 | 053 | 13431 | 5 4 0.32 OK.__ | 142 | 068

31 | 06 | 15331 5 4 0.19 OK. | 1.88 | 097

42 |03 | 497 | 5 6 0.29 OK. | 2.68 | 0.96

Anmerkungen: pla = Planen, inf= Informieren, fb = Feedback. Die Itemformulierungen sind Anhang 4 zu ent-
nehmen. VL = Vektorlinge, S, = erwarteter Sektor, Sy, = empirischer Sektor, Part-Whole = Part-Whole-
Korrelation, Alpha = Cronbachs Alpha, M = Mittelwert, S = Standardabweichung, S, = Sektor, fiir den das
Item ausgewihlt wird.
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Eine Liste aller ausgewihlten Items fiir die kiirzere Version des KOMSTIL-FK sowie eine
Liste der nicht ausgewdhlten Items mit den zugehorigen Giitekriterien sind in Anhang 7 auf-

gefiihrt.

6.4 Diskussion

Mit dieser Studie sollte die Frage geklidrt werden, ob sich das SASB-Modell als Circumplex-
modell zur Analyse des Kommunikationsverhaltens von Fiihrungskriften anwenden ldsst.
Damit verbunden wurden zum einen Hypothesen gepriift, die eine Circumplexstruktur sowie
eine Situationsunabhingigkeit der erhobenen Kommunikationsstile vermuten. Zum anderen
wurde untersucht, in welchem Zusammenhang der Kommunikationsstil der Fithrungskraft mit
der Zufriedenheit der Mitarbeiter, der Beziehungsqualitdt zu den Mitarbeitern, dem Commit-
ment der Mitarbeiter, der Selbstwirksamkeitserwartung der Mitarbeiter und schlieBlich der
Personlichkeit der Fiihrungskraft steht. Entsprechend der Vorgehensweise bei der Darstellung
der Ergebnisse sollen diese Fragen nach einem kurzen Abschnitt zur Reliabilitdt und den de-
skriptiven Statistiken diskutiert werden. Die Ergebnisse zur internen Konstruktvalidierung
werden dabei im Zusammenhang mit den Hypothesen zur Circumplexstruktur diskutiert, die
Ergebnisse der externen Konstruktvalidierung im Zusammenhang mit den Hypothesen iiber

Zusammenhinge der Kommunikationsskalen mit externen Kriterien und Priadiktoren.

Reliabilitit und deskriptive Statistiken

Die iiberwiegend hohen Reliabilititen, die die Skalen des KOMSTIL-FK in der Studie erziel-
ten, sprechen fiir eine erfolgreiche Konstruktion des Fragebogens. Natiirlich ist diese erste
Version in einigen Punkten verbesserungsfihig. So fallen zunéchst die vergleichsweise nied-
rigen Reliabilititen fiir die Sektoren der Interdependenzachse ins Auge: S5 (Kontrollieren)
mit r = .76 und S1 mit nur r = .64. Beim Abgleich der erwarteten mit den empirischen Sekto-
ren der Items war ein Grund fiir diese geringe Reliabilitit erkennbar. Viele Items der Sektoren
in der Nihe der Interdependenzachse verloren zahlreiche Items an Sektoren um die Affiliati-
onsachse. Dieses Phinomen scheint kein Zufall zu sein. Denn schon Lorr und Strack (1999)
berichten schlechtere Reliabilititen fiir S1 (r = .63) und S5 (r = .74) als fiir die tibrigen Sekto-

ren, deren Alphakoeffizienten durchweg iiber r = .80 lagen.

Bei Betrachtung der deskriptiven Statistiken ist zu bemerken, dass die Fiihrungskrifte allge-

mein recht positiv bewertet wurden. Die Mittelwerte der Sektoren beim positiven Pol der
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Affiliationsachse liegen zum Teil deutlich hoher als die der gegeniiberliegenden Sektoren.
Dieser Befund kann unterschiedlich interpretiert werden. Zum einen ist es natiirlich moglich,
dass die Fiihrungskrifte der Stichprobe generell konstruktive Kommunikationsstile praktizie-
ren. Dafiir wiirde sprechen, dass die Kommunikationskompetenz einer Fiihrungskraft als ein
Schliissel zu ihrem Erfolg gesehen wird. In Assessment-Centern, die hidufig der Auswahl von
Nachwuchsfiihrungskriften dienen, gehort die Gruppendiskussion meist zur Standardagenda.
Beliebte Beurteilungskategorien sind z. B. Kooperation und Dominanz (H6ft & Funke, 2001;
Schuler, 2000). Des Weiteren konnten aber auch methodisch bedingte Verzerrungen der
Stichprobe zur eher positiven Beurteilung der Fiihrungskrifte fiihren. Ein Problem des
Schneeballverfahrens ist, dass sich die Teilnehmer selbst selektieren. Mitarbeiter, die schlecht
von ihrer Fiihrungskraft denken und ein gespanntes Verhiltnis zu ihr haben, konnten sich ge-
gen eine Teilnahme entschieden haben, etwa weil Angste gegeniiber ihrer Fiihrungskraft sie

trotz ausdriicklich zugesicherter Anonymitét daran hinderten.

Strukturhypothesen

Hypothese 1 besagte, dass sich die Variablen auf zwei unabhingige Faktoren zuriickfiihren
lassen. Laut Hypothese 2 weisen die Kommunikationssektoren auflerdem eine Cir-
cumplexstruktur auf. Zusitzlich ist diese Struktur laut Hypothese 3 unabhingig von der Fiih-
rungssituation. Die Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation fiihrte zunédchst zu drei
Faktoren, wobei die Affiliationsachse den ersten und groBten der Faktoren darstellte. Die bei-
den Pole der Interdependenzachse Autonomie gewihren und Kontrollieren waren auf zwei
separate Faktoren 2 und 3 aufgeteilt. Sie bildeten erst Pole einer Achse, als die Analyse unter
Vorgabe der Extraktion von nur zwei Faktoren wiederholt wurde. Dieser Befund lisst Zweifel
an der empirischen Existenz der von Benjamin vorgeschlagenen Interdependenzachse mit den
Polen Autonomie gewihren und Kontrollieren aufkommen. Obwohl die Aufteilung der IPC-
Pole Dominanz und Submissivitit auf zwei Ebenen konzeptionell sehr plausibel erscheint, um
Interaktionen zwischen statusungleichen Partnern abzubilden, stellt diese Verkiirzung der
Dominanzachse das Modell vor strukturelle Probleme. Diese zeigten sich recht deutlich beim
Abgleich der erwarteten Sektoren der Items mit deren empirischer Positionierung im Modell.
Die Affiliationsachse erwies sich als ungleich stirker und zog viele Items der interdependenz-
nahen Sektoren auf sich, so dass die Verteilung der Items in der durch DOM und LOV aufge-
spannten Ebene eher einer Ellipse gleicht. Dieses Phinomen beschrieben unabhingig vonein-

ander schon Pincus et al. (1998) sowie Lorr und Strack (1999).
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In anderer Hinsicht sprechen die Ergebnisse aber durchaus fiir die Konformitédt des SASB-
Modells mit einer Circumplexstruktur. Die Procrustes-Rotation der empirischen Faktorenlo-
sung auf die nach Circumplexlogik idealen Faktorladungen war mit einer Gesamtkongruenz
von .90 erfolgreich, ebenso die Zielrotation der trigonometrisch bestimmten Faktoren DOM
und LOV auf die theoretischen Zielwerte. Die Gesamtkongruenz lag hier bei .93. Auch bei
den Zielrotationen sind die Schwachstellen in der Struktur des Modells vermutlich auf die
Interdependenzachse zuriickzufiihren. Die Sektoren 2 und 8 erreichten bei allen Prokrustes-
Rotationen nur eine vergleichsweise geringe Skalenkongruenz. Diese Sektoren liegen be-
nachbart zu Sektor 1, der nur sehr unreliabel gemessen wurde. Durch die Rotationen wurde
Sektor 1 als hoch negativer Gegenpol zu Sektor 5 etabliert, zu dem die Sektoren 2 und 8 nun

offensichtlich ihre strukturelle Nihe verloren haben.

Des Weiteren brachten zwei Tests auf Circumplexstruktur, der Randomization Test nach Hu-
bert und Arabie (1987) sowie die Berechnung des Rangkorrelationskoeffizienten nach der
Methode von Myors (1996) akzeptable Ergebnisse, die darauf schlieBen lassen, das grundsitz-

lich eine Circumplexstruktur angenommen werden kann.

SchlieBlich kann die Stédrke der Affiliationsachse auch das Problem fiir die Schwiéche der In-
terdependenzachse sein. Ein bekanntes Problem bei Fremdbeurteilungen ist, dass sie undiffe-
renzierter ausfallen als Selbstbeurteilungen. Deshalb wird bei Fremdbeurteilungen hiufig ein
Globalfaktor gefunden, der einen Grofteil der Varianz aufklirt. Dieser Halo-Effekt konnte
auch in dieser Studie zum Tragen kommen. Somit wire die Affiliationsachse als ein Global-
faktor zu interpretieren, auf dem die Fiihrungskrifte zum Beispiel rein nach Sympathiege-
sichtspunkten beurteilt werden. In welchem Ausmal} ein solcher Halo-Effekt die Ergebnisse

beeinflusste, kann an dieser Stelle nicht mit Sicherheit festgestellt werden.

Ein eindeutiges Ergebnis kann hinsichtlich der Situationsunabhingigkeit der gefundenen
Struktur berichtet werden. Die Hypothese 3 wurde durch einen Vergleich der Korrelationsmit-
telwerte eindeutig bestitigt. Die Korrelationsmittelwerte verhalten sich ausnahmslos in der
Weise, wie es die Ungleichung rigent > Inachb > Tortho > T'schrig > Teegen VOrschreibt. Skalen, die den
identischen Sektor messen, korrelieren also durchschnittlich hoher als Skalen, die benachbarte
Sektoren messen. Diese korrelieren wiederum durchschnittlich hoher als orthogonal zueinan-
der liegende Sektoren und diese hoher als schrig zueinander liegende. Den niedrigsten Korre-

lationsmittelwert haben erwartungsgemif3 Skalen, die gegeniiberliegende Sektoren messen.
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Somit konnen die Skalen des KOMSTIL-FK unabhingig von der Fiihrungssituation betrachtet
werden und nur noch danach unterschieden werden, welchen Kommunikationssektor sie

messen.

Festgehalten werden kann also, dass die Ergebnisse auf eine situationsunabhingige Cir-
cumplexstruktur mit Schwichen bei der vertikalen Achse hinweisen. Ob diese Schwiche in
der Konzeption der Interdependenzachse selbst begriindet ist oder ob sie auf Mingel bei der
Messung des Modells zuriickzufiihren ist, kann nur durch weitere Forschung herausgefunden
werden. Ein erster Schritt hierzu wurde in dieser Arbeit bereits gemacht, indem die Items mit
den besten psychometrischen Werten zu einem kiirzeren Fragebogen zusammengestellt wur-

den (sieche Anhang 7).

Zusammenhangshypothesen

Der zweite Hypothesenblock betraf Zusammenhinge des Kommunikationsstils mit verschie-
denen Kriterien (H4) und den Big Five-Personlichkeitsfaktoren als Pradiktoren (HS). Vermu-
tet wurde dabei zunichst, dass die Kommunikationsstile der Sektoren 6, 7 und 8 hdher mit
den erhobenen Kriterien korrelieren als Kommunikationsstile der Sektoren 2, 3, und 4, die am
negativen Ende der Affiliationsachse liegen und von Benjamin (1996a) als destruktive Stile

bezeichnet wurden (H4).

Fiir drei Kriterien konnte die Hypothese 4 bestitigt werden. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter
mit der Kommunikation der Fithrungskraft war grofer und die Beziehungsqualitit zur Fiih-
rungskraft wurde besser eingeschitzt, wenn die Fiithrungskraft einen Stil der Sektoren 6, 7

oder 8 praktizierte, und schlechter, wenn sie einen Stil der Sektoren 2, 3 oder 4 ausiibte.

Ebenso war der Zusammenhang der Kommunikationsstile 6, 7 und 8 mit der Selbstwirksam-
keitserwartung der Mitarbeiter hoch positiv und hoch negativ fiir die Stile 2, 3 und 4. Interes-
santerweise zeigte sich bei diesem Kriterium auch ein signifikanter Einfluss der Interdepen-
denzachse, vor allem durch Sektor 1. Der Fiihrungskraft gelingt es also vor allem dann, eine
positive Selbstwirksamkeitserwartung an die Mitarbeiter zu vermitteln, wenn sie einen Kom-
munikationsstil pflegt, der zugleich emotional unterstiitzend und Autonomie gewihrend ist.
Die Selbstwirksamkeitserwartung ist das einzige Kriterium, bei dem die Interdependenzachse
auch bei der Regressionsanalyse mit einem nicht zu unterschitzenden Gewicht in die Regres-

sionsgleichung eingeht und einen unabhingigen Beitrag zur Varianzaufkldrung leistet. Dieses
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Ergebnis spricht also zusitzlich fiir die Erklarungskraft der Interdependenzachse und unter-
stiitzt damit die Strukturhypothese H1. Dies gilt unter dem Vorbehalt, dass das Ergebnis nicht

ein willkiirliches Resultat der mangelnden Reliabilitit des Autonomiesektors ist.

Fiir das Kriterium Commitment gegeniiber dem Vorgesetzten konnte die Hypothese nur teil-
weise bestitigt werden. Je nach betrachteter Commitmentskala fielen die Ergebnisse unter-
schiedlich aus. Das affektive Commitment hingt eindeutig positiv mit den warmherzigen
Kommunikationsstilen zusammen. Dies gilt fiir das normative Commitment gegeniiber dem
Vorgesetzten jedoch nicht. Mit dieser Skala korrelierten weder die warmherzigen noch die
kaltherzigen Sektoren hoch. Die normative Commitmentskala misst also scheinbar ein Phi-
nomen, das sich nicht in affektive Kategorien einordnen ldsst. Da dies von den Urhebern der
Commitmentskalen so angelegt wurde, spricht dieses Ergebnis fiir ihre Validitit. Normatives
Commitment beruht auf Werten und nicht auf gefiithlsmédBiger Bindung. Die Tatsache, dass
der KOMSTIL-FK-Fragebogen hier zwischen affektiven und nicht-affektiven Dimensionen
differenzieren konnte, ist auch ein Argument fiir seine Konstruktvaliditit. Im Ubrigen zeigte

normatives Commitment ebenfalls nur geringe Zusammenhinge mit der Interdependenzachse.

Uber den Zusammenhang der Personlichkeitsfaktoren mit den Kommunikationsstilen war
postuliert worden, dass die Dimensionen Extraversion (E) und Vertriglichkeit (A) in hbherem
Zusammenhang zur Interdependenz- und zur Affiliationsachse des SASB stehen als die Di-
mensionen Gewissenhaftigkeit (C), Neurotizismus (N) und Offenheit fiir Erfahrungen (O).
Diese Hypothese wurde nur teilweise bestitigt. Zwar zeigt A hohe Zusammenhinge mit der
Affiliationsachse, jedoch keine zur Interdependenzachse. E korreliert nur vergleichsweise
schwach mit der Affiliationsachse und nicht mit der Interdependenzachse. Demgegeniiber
weisen O, C und N deutlich hohere Zusammenhinge zur Affiliationsachse auf. C korreliert als

einziger Personlichkeitsfaktor signifikant mit der Interdependenzachse.

Betrachtet man die Ergebnisse der Faktorenanalyse der TIPI-Faktoren, finden sich zwei iiber-
geordnete Faktoren. Der eine besteht aus A, C, -N (Emotionale Stabilitit) und Teilen von O.
Der andere vereinigt E und ebenfalls Teile von O auf sich. Interpretiert man mit Digman
(1997) den ersten Faktor als Sozialisationsfaktor o, den zweiten als Selbstaktualisierungsfak-
tor B, dann machen die beschriebenen Ergebnisse durchaus Sinn. Die Affiliationsachse be-
schreibt konstruktives und sozial anerkanntes vs. dekonstruktives und sozial nicht anerkanntes

Verhalten. Helfen, Umsorgen und Bestitigen stehen den Verhaltensweisen Ignorieren, Zu-
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riickweisen und Herabsetzen gegeniiber. Daher erklirt sich der hohe Zusammenhang der Affi-
liationsachse mit den sozial anerkannten Personlichkeitsfaktoren Vertriglichkeit, Gewissen-
haftigkeit und Emotionale Stabilitdt. Auch das TIPI-Item fiir O, das hoch auf dem Faktor a
ladt, lasst sich als sozial anerkannt bezeichnen: ,,offen fiir Erfahrungen, vielschichtig.“ E ge-
hort zu einem anderen Faktor, der sich nicht durch erfolgreiche Sozialisation erkldren ldsst.
Nach den Ergebnissen der Studie hat er auch keine Beziige zur Interdependenzachse. Pincus
et al. (1998) stellten ebenfalls fest, dass die transitive Interdependenzachse keine nennenswer-
ten Zusammenhinge mit den Big Five Personlichkeitsfaktoren aufweist. In ihrer Studie zeig-
ten sie auch, dass die Interdependenzachse keine Gemeinsamkeiten mit der Dominanzachse

des IPC hat, die wiederum mit E in Zusammenhang steht (vgl. Kapitel 4.3).

Vor dem Hintergrund dieser Feststellungen verwundert es nicht, dass die Interdependenzachse
keine oder nur schwache Beziige zu E und den anderen Personlichkeitsfaktoren aufweist. Eine
Besonderheit in dieser Studie ist, dass C signifikant mit der Interdependenzachse korreliert,
was aber durchaus plausibel scheint, wenn man sich die Items fiir den TIPI-Faktor C in Erin-
nerung ruft. Ein gewissenhafter Mensch wird dort unter anderem als zuverldssig und selbst-
diszipliniert bezeichnet. Ein selbstdisziplinierter Mensch iibt zumindest Kontrolle tiber sich
selbst aus, moglicherweise deshalb auch in gewissem MaB iiber andere Menschen. Dies muss

allerdings spekulativ bleiben.

Zuletzt wurde das Zusammenspiel von Pridiktoren, Kommunikationsstil und Kriterien im
Sinne des in Kapitel 1.2 dargestellten theoretischen Kontextes ansatzweise mit Hilfe einer
hierarchischen Regressionsanalyse untersucht. Dazu wurde zunichst in einzelnen Regressi-
onsanalysen gepriift, ob ausreichende Beziige des Kommunikationsstils zu den Kriterien, der
Personlichkeit zum Kommunikationsstil und der Personlichkeit zu den Kriterien gegeben wa-
ren. Diese Voraussetzungen fiir eine Mediation nach Baron und Kenny (1986) und somit fiir
eine Priifung mittels hierarchischer Regressionsgleichungen waren nur fiir LOV als Kommu-
nikationsfaktor gegeben. Aufgrund einer nicht signifikanten Korrelation von sowohl LOV als
auch den TIPI-Faktoren mit dem Kriterium normatives Commitment wurde auch diese Vari-

able nicht aufgenommen.

Als Ergebnis der hierarchischen Regressionsanalysen ldsst sich zusammenfassen, dass in allen
Fillen entweder eine totale oder eine partielle Mediation durch den Kommunikationsfaktor

LOV vorliegt. Der iiberwiegende Teil der Varianz, den die Personlichkeitsfaktoren aufkliren,
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wird bereits durch den Faktor LOV aufgeklirt. Dies unterstiitzt die Vorstellung, dass die Per-
sonlichkeit einer Fiihrungskraft sich durch ihr Kommunikationsverhalten als charakteristische
Adaptation dieser Personlichkeit ausdriickt. So wie Stech (1983) den Kommunikationsstil als
ein ,,display of leadership style* bezeichnet, lisst sich bei diesem Ergebnis von einem ,,dis-
play of personality* sprechen. Der Kommunikationsstil vermittelt die Wirkungen der Person-
lichkeit der Fiihrungskraft auf die Mitarbeiter. Das Kommunikationsverhalten einer Person ist
vermutlich ein Schliisselaspekt, aus dem ein externer Beurteiler (der Mitarbeiter) Schliisse

iiber die Eigenschaften einer anderen Person (der Fiithrungskraft) zieht.
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7 Zusammenfassende Diskussion und Ausblick

7.1 Zusammenfassung

Das Ziel dieser Arbeit war, einen Fragebogen zu entwickeln, der Kommunikationsstile von
Fiihrungskriften zuverldssig unterscheidet, Relevanz im Fiihrungsalltag hat und Aussagen
tiber mogliche Wirkungen von Kommunikationsstilen zulésst. In Kapitel 2 wurden bestehende
Ansitze beschrieben, Kommunikationsstile zu unterscheiden. Darauf folgend wurden in Kapi-
tel 3 Ansitze erldutert, die sich speziell mit dem Kommunikationsverhalten von Fiihrungs-
kriften beschiftigen. In der Darstellung wurde deutlich, dass besonders ein Konzept von ver-
schiedenen Forschern aufgegriffen wurde: die Unterscheidung von Kommunikationsstilen
entlang der zwei Dimensionen Durchsetzungsfihigkeit (assertiveness) und Responsivitit

(responsiveness).

In Kapitel 4 wurde das SASB-Modell von Benjamin (1974) vorgestellt, das in der Tradition
des Interpersonalen Circumplexes (IPC) steht und soziales Verhalten ebenfalls anhand von
zwei tragenden Achsen unterscheidet: Die Interdependenzachse beschreibt kontrollierendes
vs. Autonomie gewihrendes Verhalten, die Affiliationsachse umsorgendes vs. zuriickweisen-
des Verhalten. Der Circumplex ist in acht Sektoren unterteilt. Es wurde dargelegt, dass sich
das Modell von Benjamin besonders zur Untersuchung des Kommunikationsverhaltens von
Fiihrungskriften eignet, da es anders als andere Circumplexmodelle den Statusunterschied
zweier Interaktionspartner beriicksichtigt. Ein weiterer Vorteil des Modells wurde in seiner

verhaltensnahen Operationalisierung durch den INTREX-Fragebogen erkannt.

Um kommunikationsrelevante Fiihrungsaufgaben zu identifizieren, wurde eine Vorstudie
durchgefiihrt, die in Kapitel 5 beschrieben wurde. Die systematische Sichtung von vier Klas-
sifikationen von Fiihrungsverhalten ergab einen Katalog von 18 Fiihrungsaufgaben, die einer
gemischten Stichprobe von Fiihrungskriften und Mitarbeitern zur Beurteilung der Kommuni-
kationsrelevanz vorgelegt wurden. Ergebnis war die Auswahl der Aufgaben Planen, Informie-
ren und Feedback geben, die als sehr kommunikationsrelevant eingeschitzt wurden, verschie-
dene Phasen im Fiihrungsprozess reprisentieren und ihn dennoch in seiner Gesamtheit sehr
gut abbilden. Die Fiihrungsaufgaben dienten in der Hauptstudie als Kontext, in dem das

Kommunikationsverhalten erhoben wurde.
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Die Konstruktion des Fragebogens und die empirische Untersuchung zu dessen Validierung
wurden in der Hauptstudie in Kapitel 6 dargestellt. Als Grundlage fiir die Itemkonstruktion
diente die deutsche Fassung des INTREX-Fragebogens nach Tress (1993). Fiir jeden der acht
Sektoren des SASB-Modells wurden sechs Items pro Fiihrungsaufgabe (Planen, Informieren,

Feedback geben) entwickelt, insgesamt also 144 Items.

Der Fragebogen wurde an einer Stichprobe von 144 Mitarbeitern aus verschiedenen Branchen
gepriift. Die Reliabilitit der Kommunikationsskalen lag zwischen r = .64 und r = .92. Beson-
ders geringe Reliabilititen erzielten die Kommunikationsstile auf der Interdependenzachse.
Zur internen Validierung des Fragebogens wurden Strukturhypothesen getestet, die postulier-
ten, dass Kommunikationsstile sich anhand der zwei Achsen Interdependenz und Affiliation
unterscheiden, eine Circumplexstruktur formen und situationsunabhingig sind. Diese Hypo-
thesen wurden grundsitzlich bestitigt. Die exploratorische Faktorenanalyse extrahierte zu-
ndchst drei Faktoren. Unter der theoretisch begriindeten Vorgabe der Extraktion von zwei
Faktoren fanden sich jedoch zwei Komponenten, die sich als Interdependenz- und Affilia-
tionsachse interpretieren lieBen. Prokrustes-Zielrotationen der Faktoren auf die theoretischen
Idealwerte sowie auf die trigonometrisch bestimmten Faktoren ergaben hohe Kongruenzwer-
te. Zwei Tests auf Ubereinstimmung der Korrelationsstruktur der Kommunikationsstile mit
dem Vorhersagemodell wiesen auf eine hohe Wahrscheinlichkeit der Circumplexstruktur hin.
Auch die Situationsunabhingigkeit der Kommunikationsstile wurde durch die Korrelations-
struktur belegt. Allerdings lie} sich die Interdependenzachse weniger deutlich bestétigen als
die Affiliationsachse. Im zweidimensionalen Raum beschrieben die Items des KOMSTIL-FK
eher eine Ellipse als eine Kreisstruktur. Dieser Befund steht jedoch im Einklang mit fritheren

Ergebnissen zur Validierung des SASB-Modells (Lorr & Strack, 1999; Pincus et al., 1998).

Zur externen Validierung wurden Hypothesen iiber den Zusammenhang der Kommunikati-
onsstile mit externen Kriterien gepriift. Dabei erwiesen sich die Kommunikationsstile Helfen,
Umsorgen und Bestitigen als konstruktive Stile, die hoch positiv mit folgenden Kriterien kor-
relierten: Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der Kommunikation der Fiihrungskraft, Qualitét
der Beziehung zur Fiihrungskraft, affektives Commitment gegeniiber der Fithrungskraft und
vermittelte Selbstwirksamkeitserwartung durch die Fiithrungskraft. Die Kommunikationsstile
Ignorieren, Zuriickweisen und Herabsetzen korrelierten hoch negativ mit den genannten Kri-
terien und lassen sich daher als destruktive Stile bezeichnen. Das normative Commitment

zeigte keine signifikanten Beziige zu den Kommunikationsstilen. Uber den Zusammenhang
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der Big-Five-Personlichkeitsfaktoren mit dem SASB-Modell wurde vermutet, dass die Fakto-
ren Extraversion und Vertrédglichkeit stirker mit der Interdependenz- und Affiliationsachse
zusammenhingen als die iibrigen Personlichkeitsfaktoren. Diese Hypothese wurde nur teil-
weise bestitigt. Die Faktoren Vertriglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfahrun-
gen korrelierten hoch positiv und Neurotizismus hoch negativ mit der Affiliationsachse. Ext-
raversion korrelierte jedoch nur mittelhoch mit der Affiliationsachse. bis auf den Faktor Ge-
wissenhaftigkeit zeigten sich keine signifikanten Zusammenhinge der Big Five mit der Inter-
dependenzachse. Auch dieses Ergebnis ist konform mit Befunden der Studie von Pincus et al.
(1998). Zuletzt wurde anhand von hierarchischen Regressionsanalysen gepriift, ob die Affilia-
tionsachse die Wirkung der Personlichkeit auf die Kriterien vermittelt (Mediatorhypothese).
Bei allen Kriterien bis auf das normative Commitment lag eine totale oder eine partielle Me-
diation vor. Die Interdependenzachse erfiillte die Voraussetzungen fiir eine Mediation nach

Baron und Kenny (1986) nicht.

7.2 AbschlieBende Diskussion

Mit der Hauptstudie gelang es, grundsitzlich die Circumplexstruktur des auf dem SASB-
Modell beruhenden Fragebogens zur Erfassung des Kommunikationsverhaltens von Fiih-
rungskriften nachzuweisen. Ebenso wurde bestitigt, dass Kommunikationsstile situationsun-
abhingig sind und signifikante Zusammenhinge zu Personlichkeitsfaktoren des Vorgesetzten
und Kriterien auf Seiten des Mitarbeiters bestehen. Destruktive und konstruktive Kommuni-

kationsstile konnten unterschieden werden.

Die gefundene Abweichung des SASB-Modells von der perfekten Circumplexstruktur ent-
spricht Ergebnissen fritherer Studien: die Interdependenzachse ldsst sich weniger deutlich
bestitigen als die Affiliationsachse, was zu einer elliptischen Verteilung der Items im zwei-
dimensionalen Raum fiihrt. Trotz dieses Strukturproblems bleibt das SASB-Modell fiir die
Anwendung auf das Kommunikationsverhalten von Fiihrungskriften plausibel. Denn eine
Fiihrungskraft schopft aus Statusgriinden vermutlich nicht die volle Bandbreite des Verhaltens
von Dominanz bis Submissivitit aus, wie bei der Anwendung des Interpersonalen Circum-

plexes angenommen werden miisste.

Grenzen der Hauptstudie lagen in der geringen Reliabilitidt der Sektoren Autonomie gewihren

und Kontrollieren, die zur Interdependenzachse gehoren. Die Ergebnisse miissen unter diesem
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Vorbehalt betrachtet werden. Auch sind Verzerrungen der Stichprobe durch das Schneeball-
verfahren moglich. Mitarbeiter mit gutem Verhéltnis zu ihrer Fiihrungskraft konnten eher
bereit sein, an einer Befragung teilzunehmen als Mitarbeiter, die mit ihrer Fiihrungskraft nicht
zufrieden sind. AuBlerdem ist unklar, inwieweit der bei Fremdbeurteilungen héufig auftretende
Halo-Effekt die Ergebnisse beeinflusst. In der Studie wurde nur eine Methode (Befragung)
und nur eine Quelle (die Mitarbeiter) genutzt, um Auskiinfte iiber das Kommunikationsver-
halten der Fithrungskrifte zu gewinnen. Dadurch besteht keine Moglichkeit, die Ergebnisse an
anderen Quellen und Methoden zu validieren, z. B. durch eine Selbstbeurteilung der Fiih-

rungskrifte oder Beobachtung des tatsidchlichen Kommunikationsverhaltens.

Wie bei allen Querschnittstudien lisst auch diese Studie keine Aussagen tiber Wirkungen von
Kommunikationsstilen zu. Es wurden nur Zusammenhinge zwischen Kommunikationsstilen
und externen Kriterien erfasst, die lediglich Vermutungen iiber kausale Wirkungen zulassen.
Unter diesem Vorbehalt miissen die Aussagen tiber mogliche Wirkungen destruktiver und
konstruktiver Stile gesehen werden. Des Weiteren stellt die Querschnittsuntersuchung nur
eine Momentaufnahme zur Verfiigung. Es wird nicht erfasst, wie sich Kommunikationsstile
moglicherweise iiber die Zeit hinweg verdndern und inwiefern sie stabil sind oder bewusst

trainiert werden konnen.

Ein letzter Punkt betrifft die Situationsunabhingigkeit der Kommunikationsstile. Diese wurde
zwar hinsichtlich der Fiihrungsaufgaben Planen, Informieren und Feedback geben bestitigt. In
der Vorstudie wurden jedoch weitere Fithrungsaufgaben als kommunikationsrelevant identifi-
ziert, die in die Hauptstudie aus Kapazititsgriinden nicht aufgenommen werden konnten. Da-
mit steht die Bestidtigung der Situationsunabhédngigkeitshypothese unter dem Vorbehalt, dass
nur ein Bruchteil der moglichen kommunikationsrelevanten Fiithrungsaufgaben in die Unter-

suchung einbezogen wurde.

7.3 Ausblick

7.3.1 Forschungsperspektiven

Um eindeutiger kldren zu konnen, ob die gefundene elliptische Struktur des SASB-Modells
tatsdchlich vorliegt oder auf messtheoretische Probleme zuriickzufiihren ist, sind weitere Stu-
dien notwendig. Ein vorbereitender Schritt hierzu wurde in dieser Arbeit geleistet, indem nach

testtheoretischen und circumplextheoretischen Giitekriterien die leistungsfihigsten Items des
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KOMSTIL-FK ausgewihlt wurden. Dieser verbesserte Itempool muss in weiteren Studien an
verschiedenen Stichproben getestet werden. Ziel sollte sein, vor allem die Reliabilitét der Sek-
toren Autonomie gewihren und Kontrollieren zu verbessern. Auch wire es ratsam, eine Ver-
sion des Fragebogens zu erstellen, mit der Fiihrungskrifte ihr Kommunikationsverhalten
selbst beurteilen konnen. Eine Gegeniiberstellung der Ergebnisse aus Fremd- und Selbstbeur-
teilung konnte kldren, inwieweit Halo-Effekte fiir die Stirke der Affiliationsachse sowie die
Zusammenhinge zu den affektiven Arbeitseinstellungen der Mitarbeiter verantwortlich sind.
Ebenso bietet sich die Moglichkeit, die Befragungen am tatsidchlichen Kommunikationsver-
halten zu validieren, das durch die Methode der Beobachtung erhoben werden konnte. Die
Situationsunabhingigkeit der Kommunikationsstile konnte auBerdem noch an weiteren kom-

munikationsrelevanten Fiihrungsaufgaben gepriift werden.

Des Weiteren bietet die Einbettung des Konstrukts Kommunikationsstil in das personlich-
keitstheoretische Rahmenmodell von McCrae und Costa (1996) zahlreiche Ansitze fiir weite-
re Studien. Durch die Kiirzung des KOMSTIL-FK bietet es sich z. B. an, die Zusammenhinge
zu Personlichkeitsfaktoren nochmals mit einem lidngeren Instrument wie dem BFI (John &
Srivastava, 1999) oder dem NEO-PI-R (Costa & McCrae, 1992) zu priifen. AuBerdem konn-
ten weitere Kriterien, wie z. B. Karriereentwicklungen von Fiihrungskriften, oder externe
Einfliisse, wie z. B. Unternehmenskultur oder Managementstil, in die Untersuchungen einbe-

zogen werden.

Um nicht nur Aussagen iiber Zusammenhinge, sondern auch iiber Ursachen und Wirkungen
treffen zu konnen, sollten Lingsschnittstudien durchgefiihrt werden. Auf diese Weise konnte
auch geklart werden, wie sich Kommunikationsstile iiber lingere Zeit entwickeln. Durch ein
experimentelles oder quasi-experimentelles Design solcher Studien konnte auBerdem die be-
wusste Veridnderbarkeit von Kommunikationsstilen durch Trainings gepriift werden. Ein wei-
teres interessantes Merkmal, das in zukiinftigen Studien erhoben werden konnte, ist die Stil-
flexibilitdt (versatility) von Personen, die Richmond und Martin (1998) sowie Reece und
Brandt (1996) in ihren Arbeiten einfiihrten. Damit lieBe sich priifen, ob manche Personen fle-

xibler zwischen verschiedenen Stilen wechseln konnen als andere.

Die vorliegende Arbeit konzentrierte sich auf das Kommunikationsverhalten der Fiihrungs-
krifte als Sender von Botschaften. Zur interpersonellen Kommunikation gehoren jedoch im-

mer zwei Sender und Empfinger (vgl. Kapitel 1.2). Mittelfristig sollte deshalb die Perspektive
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vom Kommunikator auf den Rezipienten erweitert werden. Hierzu konnte die zweite intransi-
tive Ebene aus Benjamins SASB-Modell (1974) nutzbar gemacht werden. Diese bietet inte-
ressante Ansitze, das Kommunikationsverhalten von Mitarbeitern als Reaktion auf das Ver-

halten der Fithrungskraft zu messen.

Langfristig bietet die Erforschung der Dyade Fiihrungskraft — Mitarbeiter interessante Per-
spektiven. So konnten Wechselwirkungen zwischen den Kommunikationsstilen der Fiih-
rungskraft und der Mitarbeiter genauer untersucht werden. Zur Erforschung der Dynamik der
Kommunikationsstile im Kommunikationsprozess wire die Methode der Befragung jedoch
nur bedingt tauglich. Der in dieser Arbeit konzipierte Fragebogen konnte aber als Grundlage
fiir Codebiicher zur Beobachtung oder Inhaltsanalyse von kommunikativen Interaktionen

dienen.

7.3.2 Anwendungsperspektiven

Da sich der KOMSTIL-FK auf die Verhaltensebene von Kommunikationsstilen konzentriert,
eignet er sich in einer kiirzeren und nochmals validierten Fassung vor allem fiir die Fiithrungs-
krifteentwicklung. Der Fragebogen dient zunichst einer Ist-Analyse des Kommunikations-
verhaltens von Fithrungskriften. Durch den Einsatz des Instruments haben Fithrungskrifte die
Chance, ein Mitarbeiterfeedback zu bekommen. Sie erfahren, welchen Kommunikationsstil
sie aus Sicht ihrer Mitarbeiter praktizieren und konnen einordnen, ob er eher konstruktiv oder
destruktiv auf die Mitarbeiter wirkt. Die Befragung miisste natiirlich anonym, z. B. im Rah-
men eines 360°-Feedbacks erfolgen, bei dem Fiihrungskrifte aus verschiedenen Quellen
(Vorgesetzte, Mitarbeiter, Kollegen und Selbstbeurteilung) Riickmeldung iiber ihr Verhalten,

ihre Fihigkeiten und ihre Kompetenzen erhalten.

Im néchsten Schritt ldsst sich aus den Ergebnissen des Mitarbeiterfeedbacks der individuelle
Entwicklungsbedarf der Fiihrungskrifte ableiten. Verhaltensweisen bieten im Gegensatz zu
Eigenschaften gute Ansitze zur Personalentwicklung, da sie einen direkten Trainingsbezug
aufweisen (Schuler, 1989). Die hohen Zusammenhinge der Kommunikationsstile mit der
Personlichkeit zeigen jedoch gleichzeitig die Grenzen der Trainierbarkeit eines bestimmten
Kommunikationsstils auf. Eine unvertrigliche, dominante Person mit einem herabsetzenden
Kommunikationsstil wird sich schwer tun, ihr Verhalten ins Gegenteil umzukehren und

warmherzig oder bestitigend zu kommunizieren. Es miisste fiir sie jedoch moglich sein, einen
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Weg zu einem kontrollierenden, vielleicht sogar zu einem helfenden Kommunikationsstil zu
finden. Letztendlich ldsst sich das AusmaB, in dem sich Kommunikationsstile verindern oder

trainieren lassen, nur in der Praxis und durch weitere Forschung herausfinden.

Denkbar ist auch ein Einsatz des Fragebogens in der Teamentwicklung oder im Konfliktma-
nagement. Hierzu wire auch die Perspektive der Mitarbeiter hilfreich, da sie entsprechend
ihres personlichen Kommunikationsstils die Botschaften der Fithrungskraft empfangen, inter-
pretieren und darauf mit eigenen Botschaften reagieren. Durch einen Fragebogen, der ergin-
zend zum KOMSTIL-FK das Kommunikationsverhalten der Mitarbeiter gegeniiber ihrer Fiih-
rungskraft erfasst (vgl. Kapitel 7.3.1), konnte ein Teil dieser Dynamik untersucht werden.
Zusammenfassend lisst sich der KOMSTIL-FK fiir das Ziel einsetzen, an einer motivierenden

Kommunikationskultur im Team, in der Abteilung und im Unternehmen zu arbeiten.
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Fragebogen zu Fiihrungsaufgaben und Kommunikation

Auf den folgenden Seiten bitten wir Sie, fiir verschiedene Aufgabenbereiche von Fiihrungskriften
anzugeben, welche Rolle die Kommunikation zwischen Ihrer Fiihrungskraft und IThnen als
Mitarbeiter spielt. Die Beantwortung der Fragen wird Sie in etwa fiinfzehn Minuten in Anspruch
nehmen.

Wir mochten damit herausfinden, bei welchen Aufgaben, die von Fiihrungskriften wahrgenommen
werden, die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern besonders héufig, zeitintensiv und wichtig ist.
Es geht in keinem Fall um eine Bewertung Ihrer Fithrungskraft oder von Thnen als Mitarbeiter, son-
dern um Ihre personliche Einschitzung der Bedeutung der Kommunikation in den verschiedenen
Aufgabenbereichen.

Mit Kommunikation meinen wir dabei nur die personliche und miindliche Kommunikation, d.h. in
Gesprichen von Angesicht zu Angesicht oder am Telefon. Wichtig ist auch, dass nur die Kommu-
nikation mit den Mitarbeitern interessiert, nicht etwa die Kommunikation der Fiithrungskraft mit
Kunden oder anderen Vorgesetzten.

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!
Annie Schneider & Dr. Peter Muck
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Demographische Daten

Zunichst bitten wir Sie noch um einige Angaben zu Threr Person.

Wie viele Mitarbeiter sind Threr Fithrungskraft insgesamt direkt unterstellt?

In welcher Branche sind Sie titig?

[J Land- u. Forstwirtschaft

[] Handel

] Offentliche Verwaltung

[ Bergbau

[ Gastgewerbe

[| Erziehung und Unterricht

[] Verarbeitendes Gewerbe, Industrie

[J Verkehr und Nachrichten

[ Gesundheits- und Sozialwesen

[ Energie und Wasserversorgung

[ Kredit- und Versicherungsgewerbe

[ Dienstleistung

[ Baugewerbe

[ Grundstiicks- und Wohnungswesen

[ Sonstiges (Bitte angeben)

In welchem Funktionsbereich sind Sie tétig (z. B. Marketing, Personal, Finanzen)?

Ihre vertragliche Arbeitszeit (in Stunden pro Woche) betrigt zurzeit:

[1 <10 Stunden

[111-20 Stunden

[121-30 Stunden

[131-40 Stunden

[1 >40 Stunden

Sie sind [0 mannlich

Wie alt sind Sie?

[1 weiblich ?

Nachfolgend finden Sie eine Liste mit typischen Aufgabenbereichen von Fiihrungskriften. Bitte
lesen Sie die Liste aufmerksam durch. Jeder Aufgabenbereich wird mit einem prignanten Begriff
beschrieben (z. B. Informieren) und mit Stichworten erldutert. In der Befragung finden Sie dann
jeweils nur noch den Begriff. Bitte konsultieren Sie die Liste immer, wenn Ihnen im Laufe der Be-
fragung unklar ist, was unter dem Begriff zu verstehen ist.
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Aufgabenbereiche von Fiithrungskriften

1. Planen und Organisieren | kurz- und langfristige Ziele fiir die Abteilung formulieren, Ressourcen geméf den Priori-
titen zuweisen, damit sie effizient genutzt werden konnen, um die Aufgaben zu erfiillen
2. Anweisungen geben Mitarbeitern deutlich machen, was sie tun sollen
3. Motivieren Begeisterung und Commitment bei den Mitarbeitern hervorrufen, Interesse und Unter-
stiitzung fiir den Einzelnen zeigen und ihn zu Leistung ermutigen
4. Feedback geben Leistung und Entwicklung der Mitarbeiter beurteilen und riickmelden, Anerkennung fiir
gute Leistung zeigen und belohnen, Kritik dulern und bestrafen
5. Personal fordern und Trainingsbedarf ermitteln und Trainingsprogramme entwickeln bzw. weiterentwickeln,
entwickeln Mitarbeiter coachen und in ihrer Karriereplanung beraten, Lernerfahrungen ermoglichen
und kreativ-intellektuelle Anregung férdern
6. Informieren relevante Informationen tiber Entscheidungen, Pliane und deren Umsetzung an andere
weitergeben, die diese Informationen fiir ihre Arbeit brauchen
7. Teambuilding und Kon- ein funktionierendes und gut zusammenarbeitendes Team aufbauen und erhalten, Partizi-
flikte losen pation in Entscheidungsprozessen ermoglichen und fordern, Konflikte ansprechen und
16sen
8. Koordinieren verschiedene Aktivititen aufeinander abstimmen, sich mit anderen beraten und Riick-
sprache hinsichtlich der Pline und deren Umsetzung halten
9. Entscheiden und Prob- aufgabenbezogene Probleme erkennen, analysieren und 16sen, Entscheidungen treffen
lemlosen
10. Personal beschaffen und Personal rekrutieren, Einstellungsinterviews fithren, Personal einstellen, versetzen, be-
Zuweisen fordern
11. Krisen und Stress- unerwartete Situationen erkennen und angemessen reagieren, bei engen Zeitplinen iiber-
situationen bewiltigen legt handeln
12. Uberwachen und Kon- Arbeitsaktivititen tiberwachen, Fortschritt und Qualitit der Arbeit tiberpriifen
trollieren
13. Delegieren Aufgaben, Verantwortung und Entscheidungskompetenzen an andere delegieren
14. Netzwerke bilden und informelle Kontakte mit ,,politisch* wichtigen Menschen in der Organisation suchen, von
nutzen den eigenen Ideen iiberzeugen und diese in der Organisation durchsetzen
15. Informationen beschaffen | Informationen aus verschiedenen Quellen suchen und sammeln
16. Informationen auswerten | Informationen strukturieren, bewerten und interpretieren
17. Ziele setzen Ziele fiir einzelne Mitarbeiter setzen und vereinbaren sowie Verantwortlichkeiten, Auf-
gabenziele, Priorititen, Termine und Leistungserwartungen kliren
18. Verbesserungsmoglich- wachsam gegeniiber bestehenden oder potenziellen Problemen sein, Moglichkeiten iden-

keiten ausfindig machen

tifizieren, ein System, eine Methode oder einen Zustand zu verbessern
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Bitte schitzen Sie zunéchst, wie viele Stunden pro Woche Thre Fiihrungskraft durchschnittlich mit
folgenden Aufgaben beschiftigt ist. Dabei ist es unerheblich, ob Ihre Fiihrungskraft bei der Tatig-
keit mit Thnen kommuniziert oder nicht. Es geht ausschlieBlich darum, wie viel Zeiteinsatz eine
bestimmte Titigkeit normalerweise erfordert. Sollte einer der Fithrungsaufgabenbereiche fiir Sie
nicht zu beurteilen sein, weil Thre Fithrungskraft z. B. nicht dafiir zustindig ist, markieren Sie bitte

das Feld ,,nicht anwendbar*.

Fiihrungsaufgabenbereich

Planen und Organisieren
Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen
Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen

Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

Std./
Woche

Nachfolgend finden Sie nun vier Fragen zum Zusammenhang zwischen den gerade bearbeiteten

nicht an-
wendbar

O

N e D e Y e o O I

Fiihrungsaufgaben und der Kommunikation mit Ihnen als Mitarbeiter. Fiir Ihre Einschitzungen ha-

ben Sie jeweils die Moglichkeit, einen Wert zwischen 1 und 7 auszuwihlen. Die Endpunkte sind
dabei jeweils verankert (z. B. sehr selten — sehr oft).

Beispiel aus dem privaten Bereich:

Haufigkeit

Aufgabenbereich

Einkaufen
Urlaubsplanung
Rechnungen zahlen

1

(I |

sehr selten

2

Oo00

ood &

OO0 o

6
0
U
0

sehr oft

7

0
X
0

nicht an-
wendbar
O
N
X
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1. Wie oft kommuniziert Ihre Fithrungskraft mit Ihnen, wenn sie folgenden Fiihrungsaufga-
ben nachgeht?

Haufigkeit sehr selten sehr oft
7 nicht an-
wendbar

O

Fiihrungsaufgabenbereich 1

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

N T I R O O
.DDDDDDDDDDDDDDDDDDN
N Y B L
N T I R O R D R~
N Y I R O RO Y
N T ¥
N T I R O O
N N O I R

2. Wie lange kommuniziert Ihre Fithrungskraft mit IThnen, wenn sie folgenden Fiihrungs-
aufgaben nachgeht? (Bitte tragen Sie auch die ungefihre Zahl von Minuten/Woche ein,
die Ihre Fiihrungskraft bei der jeweiligen Fiihrungsaufgabe mit Thnen kommuniziert.)

Dauer sehr kurz sehr lange
Min./ nicht an-
Woche wendbar

O

Fiihrungsaufgabenbereich 1

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

N o O O O O B O

.DDDDDDDDDDDDDDDDDDN
N O O O Y R B )
N e O O O R B Y
Oooooooooooooo oo on wm
N O O Y R
Ooooooooooooooooon 2

N O O R O B O
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3. Wie wichtig ist es fiir die Erfiillung Ihrer Aufgaben, dass Ihre Fiihrungskraft bei folgen-
den Fiihrungsaufgaben mit IThnen kommuniziert?

sehr sehr

Wichtigkeit unwichtig wichtig

7 nicht an-
wendbar

O

Fiihrungsaufgabenbereich 1

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

(N v
.DDDDDDDDDDDDDDDDDDN
N T Y O R
N T A R N O R~
N Y 0 R O B O Y
N T I ¥
(N v
N N O I R

4. Wie bedeutsam ist es fiir Ihr personliches Wohlbefinden, dass Ihre Fiihrungskraft bei fol-
genden Fiihrungsaufgaben mit Thnen kommuniziert?

sehr wenig sehr
Bedeutsamkeit bedeutsam bedeutsam
7 nicht an-
wendbar

O

Fiihrungsaufgabenbereich 1

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte l6sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

N O O B O R
N 1 Y A A O N B L
N T Y A A O N DO B~
N Y O O R OO Y
N T O Y Y ¥
N T Y A o O A O

N T Y A o O A O
N I Y v I B
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Fragebogen zu Fiihrungsaufgaben und Kommunikation

Auf den folgenden Seiten bitten wir Sie, fiir verschiedene Aufgabenbereiche von Fiihrungskriften
anzugeben, welche Rolle die Kommunikation zwischen IThnen als Fiihrungskraft und Ihren
Mitarbeitern spielt. Die Beantwortung der Fragen wird Sie hochstens fiinfzehn Minuten in An-
spruch nehmen.

Wir mochten damit herausfinden, bei welchen Aufgaben, die von Fiihrungskriften wahrgenommen
werden, die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern besonders héufig, zeitintensiv und wichtig ist.
Es geht in keinem Fall um eine Bewertung von Thnen als Fiithrungskraft, sondern um Ihre personli-
che Einschitzung der Bedeutung der Kommunikation in den verschiedenen Aufgabenbereichen.

Mit Kommunikation meinen wir dabei nur die personliche und miindliche Kommunikation, d.h. in
Gesprichen von Angesicht zu Angesicht oder am Telefon. Wichtig ist auch, dass nur die Kommu-
nikation mit den Mitarbeitern interessiert, nicht etwa die Kommunikation der Fiithrungskraft mit
Kunden oder anderen Vorgesetzten.

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!
Annie Schneider & Dr. Peter Muck
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Demographische Daten

Zunichst bitten wir Sie noch um einige Angaben zu Threr Person.

Sie sind Fiihrungskraft. Wie viele Mitarbeiter sind Ihnen direkt unterstellt?

In welcher Branche sind Sie titig?

[J Land- u. Forstwirtschaft

[] Handel

] Offentliche Verwaltung

[ Bergbau

[ Gastgewerbe

[| Erziehung und Unterricht

[] Verarbeitendes Gewerbe, Industrie

[J Verkehr und Nachrichten

[ Gesundheits- und Sozialwesen

[ Energie und Wasserversorgung

[ Kredit- und Versicherungsgewerbe

[ Dienstleistung

[ Baugewerbe

[ Grundstiicks- und Wohnungswesen

[ Sonstiges (Bitte angeben)

Wie lautet Ihre Positionsbezeichnung (z. B. Abteilungsleiter, Gruppenleiter)?

In welchem Funktionsbereich sind Sie tétig (z. B. Marketing, Personal, Finanzen)?

Ihre vertragliche Arbeitszeit (in Stunden pro Woche) betrigt zurzeit:

[1 <10 Stunden

[111-20 Stunden

[121-30 Stunden

[131-40 Stunden

[1 >40 Stunden

Sie sind [0 mannlich

Wie alt sind Sie?

[1 weiblich ?

Nachfolgend finden Sie eine Liste mit typischen Aufgabenbereichen von Fiihrungskriften. Bitte
lesen Sie die Liste aufmerksam durch. Jeder Aufgabenbereich wird mit einem prignanten Begriff
beschrieben (z. B. Informieren) und mit Stichworten erldutert. In der Befragung finden Sie dann
jeweils nur noch den Begriff. Bitte konsultieren Sie die Liste immer, wenn Ihnen im Laufe der Be-
fragung unklar ist, was unter dem Begriff zu verstehen ist.
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Aufgabenbereiche von Fiithrungskriften

19

Planen und Organisieren

kurz- und langfristige Ziele fiir die Abteilung formulieren, Ressourcen geméif} den Priori-
titen zuweisen, damit sie effizient genutzt werden konnen, um die Aufgaben zu erfiillen

20.

Anweisungen geben

Mitarbeitern deutlich machen, was sie tun sollen

21. Motivieren Begeisterung und Commitment bei den Mitarbeitern hervorrufen, Interesse und Unter-
stiitzung fiir den Einzelnen zeigen und ihn zu Leistung ermutigen
22. Feedback geben Leistung und Entwicklung der Mitarbeiter beurteilen und riickmelden, Anerkennung fiir
gute Leistung zeigen und belohnen, Kritik dulern und bestrafen
23. Personal fordern und Trainingsbedarf ermitteln und Trainingsprogramme entwickeln bzw. weiterentwickeln,
entwickeln Mitarbeiter coachen und in ihrer Karriereplanung beraten, Lernerfahrungen ermoglichen
und kreativ-intellektuelle Anregung férdern
24. Informieren relevante Informationen tiber Entscheidungen, Pliane und deren Umsetzung an andere
weitergeben, die diese Informationen fiir ihre Arbeit brauchen
25. Teambuilding und Kon- ein funktionierendes und gut zusammenarbeitendes Team aufbauen und erhalten, Partizi-
flikte losen pation in Entscheidungsprozessen ermoglichen und fordern, Konflikte ansprechen und
16sen
26. Koordinieren verschiedene Aktivititen aufeinander abstimmen, sich mit anderen beraten und Riick-
sprache hinsichtlich der Pline und deren Umsetzung halten
27. Entscheiden und Prob- aufgabenbezogene Probleme erkennen, analysieren und 16sen, Entscheidungen treffen
lemlosen
28. Personal beschaffen und Personal rekrutieren, Einstellungsinterviews fithren, Personal einstellen, versetzen, be-

zuweisen

fordern

29. Krisen und Stress- unerwartete Situationen erkennen und angemessen reagieren, bei engen Zeitplinen iiber-
situationen bewiltigen legt handeln

30. Uberwachen und Kon- Arbeitsaktivititen tiberwachen, Fortschritt und Qualitit der Arbeit tiberpriifen
trollieren

31. Delegieren Aufgaben, Verantwortung und Entscheidungskompetenzen an andere delegieren

32. Netzwerke bilden und informelle Kontakte mit ,,politisch* wichtigen Menschen in der Organisation suchen, von
nutzen den eigenen Ideen iiberzeugen und diese in der Organisation durchsetzen

33. Informationen beschaffen | Informationen aus verschiedenen Quellen suchen und sammeln

34. Informationen auswerten | Informationen strukturieren, bewerten und interpretieren

35. Ziele setzen Ziele fiir einzelne Mitarbeiter setzen und vereinbaren sowie Verantwortlichkeiten, Auf-

gabenziele, Priorititen, Termine und Leistungserwartungen kliren
36. Verbesserungsmoglich- wachsam gegeniiber bestehenden oder potenziellen Problemen sein, Moglichkeiten iden-

keiten ausfindig machen

tifizieren, ein System, eine Methode oder einen Zustand zu verbessern
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Bitte schitzen Sie zunéchst, wie viele Stunden pro Woche Sie durchschnittlich mit folgenden Auf-
gaben als Fiithrungskraft beschiftigt sind. Dabei ist es unerheblich, ob Sie bei der Tétigkeit mit Ih-

ren Mitarbeitern kommunizieren oder nicht. Es geht ausschlieBlich darum, wie viel Zeiteinsatz eine

bestimmte Titigkeit normalerweise erfordert. Sollte einer der Fithrungsaufgabenbereiche fiir Sie
nicht zu beurteilen sein, weil Sie z. B. nicht dafiir zustindig sind, markieren Sie bitte das Feld

,;,hicht anwendbar*.

Fiihrungsaufgabenbereich

Planen und Organisieren
Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen
Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen

Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

Std./
Woche

Nachfolgend finden Sie nun vier Fragen zum Zusammenhang zwischen den gerade bearbeiteten

nicht an-
wendbar

O

N e D e Y e o O I

Fiihrungsaufgaben und der Kommunikation mit Ihren Mitarbeitern. Fiir Thre Einschidtzungen haben
Sie jeweils die Moglichkeit, einen Wert zwischen 1 und 7 auszuwéihlen. Die Endpunkte sind dabei

jeweils verankert (z. B. sehr selten — sehr oft).

Beispiel aus dem privaten Bereich

Haufigkeit

Aufgabenbereich

Einkaufen
Urlaubsplanung
Rechnungen zahlen

1

(I |

sehr selten

2

Oo00

ood &

OO0 o

OOod o

sehr oft

Oy O

nicht an-
wendbar
O
N
X
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1. Wie oft kommunizieren Sie mit Thren Mitarbeitern, wenn Sie folgenden Aufgaben als
Fiihrungskraft nachgehen?

Haufigkeit sehr selten sehr oft
7 nicht an-
wendbar

O

Fiihrungsaufgabenbereich 1

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

N N O Y O R O R
N Y B L
N T I R O R D R~
N Y I R O RO Y
N T ¥
N T I R O O

N T I R O O
N N O I R

2. Wie lange kommunizieren Sie mit Ihren Mitarbeitern, wenn Sie folgenden Aufgaben als
Fiihrungskraft nachgehen? (Bitte tragen Sie auch die ungefihre Zahl von Minuten/Woche
ein, die Sie bei der jeweiligen Fithrungsaufgabe mit Thren Mitarbeitern kommunizieren.)

Dauer sehr kurz sehr lange
Min./ nicht an-
Woche wendbar

O

Fiihrungsaufgabenbereich 1

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

N o O O O O B O

.DDDDDDDDDDDDDDDDDDN
N O O O Y R B )
N e O O O R B Y
Oooooooooooooo oo on wm
N O O Y R
Ooooooooooooooooon 2
N O O R O B O
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3. Wie wichtig ist es, bei folgenden Fiihrungsaufgaben mit Ihren Mitarbeitern zu kommuni-

zieren, damit diese ihre eigenen Aufgaben erfiillen konnen?

sehr sehr
Wichtigkeit unwichtig wichtig

Fiihrungsaufgabenbereich 1 7

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte 16sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

(N v

.DDDDDDDDDDDDDDDDDDN
N T Y O R
N T A R N O R~
N Y 0 R O B O Y
N T I ¥
(N v

nicht an-
wendbar

O

N N O I R

4. Wie bedeutsam ist es fiir das personliche Wohlbefinden Ihrer Mitarbeiter, bei folgenden
Fiihrungsaufgaben mit Ihren Mitarbeitern zu kommunizieren?

sehr wenig sehr
Bedeutsamkeit bedeutsam bedeutsam

Fiihrungsaufgabenbereich 1 7

Planen und Organisieren

Anweisungen geben

Motivieren

Feedback geben

Personal fordern und entwickeln
Informieren

Teambuilding und Konflikte l6sen
Koordinieren

Entscheiden und Problemlosen

Personal beschaffen und zuweisen
Krisen und Stresssituationen bewiltigen
Uberwachen und Kontrollieren
Delegieren

Netzwerke bilden und nutzen
Informationen beschaffen
Informationen auswerten

Ziele setzen
Verbesserungsmoglichkeiten ausfindig machen

N T Y A o O A O

.DDDDDDDDDDDDDDDDDDN
N 1 Y A A O N B L
N T Y A A O N DO B~
N Y O O R OO Y
N T O Y Y ¥
N T Y A o O A O

nicht an-
wendbar

O

N I Y v I B
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Anhang 2: Faktorenanalysen der Vorstudie

Die Tabellen zeigen die Faktorlosungen der Faktorenanalysen der vier Variablen Haufigkeit,
Dauer, Wichtigkeit und Bedeutsamkeit einer Fiihrungsaufgabe fiir alle 18 kommunikationsre-

levanten Fiithrungsdimensionen.

Komponente 1 Komponente 1
Hiufigkeit Planen 751 Hiufigkeit Teambuilding .805
Dauer Planen .649 Dauer Teambuilding .803
Wichtigkeit Planen 758 Wichtigkeit Teambuilding | .861
Bedeutsamkeit Planen | .803 Bedeutsamkeit .814
Teambuilding
Komponente 1
Hiufigkeit Anweisen .839 Keomponenfe 1
Dauer Anweisen 799 Hiufigkeit Koordinieren 721
Wichtigkeit Anweisen .763 Dauer Koordinieren 11
Bedeutsamkeit Anweisen | .728 Wichtigkeit Koordinieren .831
Bedeutsamkeit .750
RO Ent] Koordinieren
1 2
Hiufigkeit Feedback 701 526 Komponente 1
Dauer Feedback .645 .606 Hiufigkeit Entscheiden 176
Wichtigkeit Feedback 763 -481 Dauer Entscheiden .688
Bedeutsamkeit Feedback | .726 -.540 Wichtigkeit Entscheiden 786
Bedeutsamkeit 791
R Entscheiden
Hiufigkeit Personal .807
fordern und entwickeln Komponente 1
Dauer Personal fordern | .768 Hiufigkeit Personal 749
und entwickeln beschaffen
Wichtigkeit Personal .866 Dauer Personal .814
fordern und entwickeln beschaffen
Bedeutsamkeit Personal | .874 Wichtigkeit Personal .829
fordern und entwickeln beschaffen
Bedeutsamkeit Personal | .900
beschaffen

Komponente 1

Hiufigkeit Informieren .808

Dauer Informieren 783
Wichtigkeit Informieren | .664
Bedeutsamkeit .750

Informieren
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Komponente 1 Komponente 1

Hiufigkeit Krisen 778 Hiufigkeit Informationen | .795

bewiltigen auswerten

Dauer Krisen bewiltigen 784 Dauer Informationen 755

Wichtigkeit Krisen .890 auswerten

bewiltigen Wichtigkeit Informationen | .784
Bedeutsamkeit Krisen .880 auswerten

bewiltigen Bedeutsamkeit .828

Informationen auswerten

Komponente 1

Komponente 1

Hiufigkeit Ziele setzen 741
Dauer Ziele setzen .674
Wichtigkeit Ziele setzen 741
Bedeutsamkeit Ziele .760
setzen

Komponente 1

Hiufigkeit Kontrollieren .873
Dauer Kontrollieren .807
Wichtigkeit Kontrollieren | .788
Bedeutsamkeit 812
Kontrollieren
Komponente 1

Hiufigkeit Delegieren .820
Dauer Delegieren .622
Wichtigkeit Delegieren .594
Bedeutsamkeit Delegieren | .850

Hiufigkeit Verbessern .803
Dauer Verbessern .780
Wichtigkeit Verbessern .826
Bedeutsamkeit Verbessern | .827

Anmerkung: Extraktionsmethode war eine Haupt-

Komponente 1 . ) .
P komponentenanalyse mit Kaiser-Guttmann-Krite-

Hiufigkeit Netzwerke .846 rium. Bei der Fiihrungssituation Feedback geben
bilden wurde die unrotierte Faktorlosung angegeben.
Dauer Netzwerke bilden .876

Wichtigkeit Netzwerke 933

bilden

Bedeutsamkeit Netzwerke | .917

bilden

Komponente 1

Hiufigkeit Informationen | .734

beschaffen
Dauer Informationen .855
beschaffen
Wichtigkeit Informationen | .810
beschaffen
Bedeutsamkeit .836

Informationen beschaffen
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Anhang 3: Instruktion des KOMSTIL-FK

Kommunikationsstile von Fiihrungskriften

Der folgende Fragebogen ist Teil einer Studie zum Thema ,,Kommunikationsstile von Fiih-
rungskriften” im Rahmen einer Diplomarbeit. Ziel der Arbeit ist es herauszufinden, wie und
mit welchen Wirkungen Fiihrungskrifte mit ihren Mitarbeitern kommunizieren. Die Beant-
wortung der Fragen erfolgt vollig anonym. Bei der Auswertung wird es nicht darum gehen,
einzelne Kommunikationsprofile zu erstellen, sondern darum, allgemeine Kommunikations-
muster einer groen Gruppe von Fithrungskriften zu finden. Wir wiirden uns freuen, wenn
Sie sich 30-45 Minuten Zeit nehmen, um die Fragen zu beantworten

Im Folgenden finden Sie eine Reihe von Aussagen dariiber, wie Thr(e) direkte(r) Vorgesetz-
te(r) bei einer bestimmten Fiihrungsaufgabe (z. B. Planen) miindlich mit Thnen kommuni-
ziert. Bitte lesen Sie jede Aussage aufmerksam durch und bewerten Sie, inwiefern das darge-
stellte Verhalten auf Thre Fiithrungskraft zutrifft oder nicht. Viele Aussagen enthalten beispiel-
hafte AuBerungen von Fiihrungskriften. Diese sind nicht ausschlieBlich wortwértlich zu ver-
stehen. Beurteilen Sie deshalb bitte, ob die AuBerung dem Sinn nach zu Ihrer Fiihrungskraft
passt.

Fiir Thre Einschitzungen verwenden Sie bitte folgende fiinfstufige Skala:

trifft gar nicht zu | trifft wenig zu teils/teils trifft ziemlich zu | trifft vollig zu

1 2 3 4 5

Bitte bearbeiten Sie den Fragebogen ziigig, aber sorgfiltig. Achten Sie darauf, dass Sie immer
genau ein Kistchen pro Aussage ankreuzen. Auch wenn Ihnen die Entscheidung einmal
schwer fallen sollte, markieren Sie bitte trotzdem eine Antwort, und zwar die, welche noch
am ehesten zutrifft.

Herzlichen Dank fiir Thre Unterstiitzung!

Annie Schneider & Dr. Peter Muck
Universititen Hohenheim und Bielefeld

Annie Schneider
Ecklenstr. 29
70184 Stuttgart

Dr. Peter Muck

Universitit Bielefeld

Fakultit fiir Psychologie und Sportwissenschaft
Abteilung fiir Psychologie

Postfach 10 01 31

33501 Bielefeld




Anhang

163

Anhang 4: ltems des KOMSTIL-FK

Name Item Serw Sausw
pla_16 Meine Fiithrungskraft ldsst mich mitreden, wenn es um die Ziele unserer 1
- Abteilung geht und meine Arbeit davon betroffen ist.
pla_20 Meine Fiihrungskraft spricht mit mir iiber die langfristige Planung, aber 1
- iiberldsst mir, wie ich einzelne MaBBnahmen im Alltag umsetze.
pla_22 Meine Fiihrungskraft sagt, sie lasse mir freie Hand bei der Planung meiner 1
— Arbeit.
SIaNE0 Meine Fiihrungskraft sagt, ich miisse selbst Prioritidten bei meiner Arbeit 1 1
B setzen.
pla_46 Meine Fithrungskraft kommuniziert keine festen Termine fiir bestimmte 1 1
- Aufgaben, wenn es nicht unbedingt notwendig ist.
Meine Fiithrungskraft erzihlt mir, welche Aufgaben in néchster Zeit zu erle-
pla_48 | digen sind, und iiberldsst mir die Entscheidung, um was ich mich zuerst 1 8
kiimmere.
inf 05 Wichtige Informationen teilt meine Fithrungskraft mir mit, ohne mir lange 1
- zu erklidren, wie ich sie zu verstehen habe.
inf 07 Meine Fiihrungskraft sagt mir, wo ich wichtige Informationsquellen finde, 1
- so dass ich mich selbststindig informieren kann.
inf 12 Meine Fiithrungskraft fordert von mir, dass ich mich selbst um wichtige 1 )
- Informationen bemiihe.
iof 14 Meine Fiihrungskraft sagt, sie gehe davon aus, dass ich alle wichtigen In- 1 )
- formationen schon finden werde.
inf 40 Wenn ich wichtige Informationen fiir meine Arbeit bendtige, muss ich hiu- 1
- fig bei meiner Fithrungskraft nachfragen.
inf 42 Meine Fiihrungskraft spricht mir die Freiheit zu, selbst zu entscheiden, wel- 1 1
- che Informationen ich fiir meine Arbeit brauche.
b 01 Nur wenn ein Fehler passiert ist, bekomme ich von meiner Fithrungskraft 1
- gesagt, was ich hitte besser machen konnen.
b 03 Meine Fiihrungskraft sagt, sie mochte sich nicht zu sehr in meine Arbeit 1 3
- einmischen.
b 10 Meine Fiithrungskraft macht erst Verbesserungsvorschlige, nachdem ich 1 1
- selbst versucht habe, ein Problem zu 16sen.
b 21 Meine Fithrungskraft sagt, was meine Arbeit betreffe, sei ich der Spezialist 1 1
— und daher nicht abhingig von ihrem Lob oder ihrer Kritik.
b 30 Feedback iiber meine Arbeit bekomme ich von meiner Fithrungskraft hiufig 1
- nur, wenn ich sie danach frage.
b 47 Meine Fiihrungskraft ldsst mich selbststindig arbeiten, ohne mich laufend 1 3
- darauf hinzuweisen, wie ich etwas tun soll.
Wenn ich meine Fiithrungskraft nach den Zielen unserer Abteilung frage,
pla_15 | antwortet sie ausweichend, ob wir dariiber nicht ein anderes Mal sprechen 2
konnten.
Von meiner Fithrungskraft erfahre ich im Gesprich nie etwas iiber den
pla_18 | Stand der Planung in Bezug auf momentane und zukiinftige Aufgaben der 2
Abteilung.
pla_26 Meine Fiithrungskraft redet nie dariiber, welche Pline sie fiir unsere Abtei- )
— lung hat.
ik 51 Meine Fiihrungskraft unterldsst es hdufig, mit mir iiber die Aufgabenvertei- ) )
— lung in der Abteilung bzw. im Projekt zu sprechen.
pla_33 AuBler mir gelegentlich Termine mitzuteilen, spricht meine Fithrungskraft )

nicht mit mir iiber organisatorische Fragen.
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Name Item Serw Sausw
la 37 Wenn meine Fiihrungskraft mit mir iiber die Aufgaben unserer Abteilung ’
Pl spricht, fehlen klare Aussagen dariiber, wofiir ich eigentlich zustindig bin.
inf 08 Wenn ich meine Fithrungskraft nach wichtigen Informationen fiir meine ) )
- Arbeit frage, kann sie mir diese meist aus irgendeinem Grund nicht geben.
inf 22 Obwohl ich meine Fiihrungskraft regelméfig an meinen Informationsbedarf ’
- erinnere, ignoriert sie meine Anfragen.
. Meine Fiihrungskraft fragt nie danach, ob ich Informationen fiir meine Ar-
inf 26 . 2 2
beit brauche.
. Meine Fiithrungskraft teilt mir eine gewiinschte Information oft erst mit,
inf_30 . . 2
wenn ich sie schon nicht mehr brauche.
. Meine Fiithrungskraft spricht mit mir nie iiber wichtige Informationen, die
inf_32 . . 2
meine Arbeit betreffen.
. Auch wenn ich meine Fiihrungskraft um dringende Informationen bitte,
inf_45 . . 2
redet sie sich aus ihrer Verantwortung heraus.
b 23 Selbst wenn ich etwas wirklich gut gemacht habe, verliert meine Fiihrungs- ’
~ kraft kein anerkennendes Wort.
Im Beurteilungsgesprich iiberhort meine Fithrungskraft es, wenn ich sie
fb_37 N 2
nach konkreten Verbesserungsvorschligen frage.
b 38 Im Mitarbeitergesprich hilt meine Fithrungskraft ihr Feedback so allge- ’
~ mein wie moglich.
b 4] Selbst wenn wirklich etwas schief gegangen ist, sagt meine Fithrungskraft ) )
- mir nicht, was ich beim niachsten Mal besser machen kann.
b 45 Feedback iiber meine Arbeit bekomme ich von meiner Fiihrungskraft ei- )
- gentlich nie.
b 48 Wenn ich meine Fithrungskraft um Feedback bitte, vertrostet sie mich auf )
- einen anderen Termin.
Wenn ich meine Fithrungskraft nach den Hintergriinden fiir ihre Aufgaben-
pla_01 . . N . . 3
verteilung frage, antwortet sie verdrgert, dass mich das nichts angehe.
Meine Fiithrungskraft betont hiufig, dass sie sich bei organisatorischen Din-
pla_07 . . 3
gen nicht hineinreden lasse.
la 19 Meine Fiihrungskraft betont oft, dass sie die Handlungsvollmacht habe und 3
Pl deshalb auch allein fiir die Aufgabenverteilung verantwortlich sei.
Wenn ich meiner Fiithrungskraft einen Verbesserungsvorschlag fiir einen
pla_35 S . 3
geplanten Prozess mache, weist sie diesen wiitend ab.
Wenn ich meine Fithrungskraft darauf hinweise, dass ein Termin zu knapp
pla_44 . . o o & . . 3 3
geplant sei, erwidert sie miirrisch, dass das mein Problem sei.
la 47 Meine Fiithrungskraft erwihnt hdufiger, dass sie nicht mochte, dass sich 3
P jemand in ihre organisatorischen Aufgaben einmischt.
inf 02 Wenn ich meine Fithrungskraft nach Informationen frage, die ich dringend 3
- fiir meine Arbeit brauche, schickt sie mich verirgert weg.
iof 10 Meine Fiithrungskraft informiert mich hiufig {iber nebensichliche Kleinig- 3
- keiten, wihrend sie mir die wichtigen Dinge vorenthilt.
. Wichtige Informationen, die meine Arbeit betreffen, teilt meine Fithrungs-
inf 13 - 11 . 3 3
kraft mir grundsitzlich nicht mit.
inf 29 Meine Fiihrungskraft erwidert, ich solle sie nicht stéren, wenn ich sie um 3 3
- Informationen fiir meine Arbeit bitte.
. Wenn ich meine Fithrungskraft nach wichtigen Informationen frage, fihrt
inf_41 L . . . 3
sie mich an, was ich schon wieder von ihr wolle.
inf 48 Meine Fiithrungskraft antwortet grundsitzlich gereizt, wenn ich sie um In- 3 3

formationen bitte.
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Name Item Serw Sausw
Feedback iiber meine Arbeit bekomme ich von meiner Fiihrungskraft, in-

fb_13 L . N B 3
dem sie mir meine Schwichen aufzihlt.
Wenn ich mich angesichts eines Fehlers rechtfertige, fillt meine Fithrungs-

fb_16 .. 3 3
kraft mir ins Wort.

tb_27 Meine Fiihrungskraft kritisiert mich viel und lobt mich wenig. 3

b 34 Wenn etwas schief gegangen ist, schickt meine Fithrungskraft mich verér- 3

— gert weg.

Wenn ich meine Fithrungskraft um Verbesserungsvorschlige bitte, nimmt

fb_43 . . . N 3
sie dies zum Anlass, mir meine Fehler aufzuzihlen.

b 46 Wenn ich meine Fithrungskraft um Tipps bitte, was ich besser machen 3 3

kann, weist sie mich kurz angebunden ab.

Wenn ich meiner Fiithrungskraft erkldre, dass ich die Prioritit fiir eine Auf-
pla_03 | gabe anders einschitze, macht sie mir Vorwiirfe, dass ich das Projekt in 4
Verzug bringe.

Meine Fiihrungskraft fragt mich, wie ich die Planung des Projekts angehen

e wiirde, nur um dann meine Ideen zu kritisieren. 4 4
Meine Fiithrungskraft lehnt mein Angebot, sie bei der Projektplanung zu

pla_11 [ unterstiitzen, verdchtlich ab, da meine Ideen sowieso nicht zu gebrauchen 4
seien.
Wenn meine Fiithrungskraft mich iiber die Pline fiir die Abteilung infor-

pla_21 . . . . . C . 4
miert, sagt sie von vornherein, dass meine Meinung dazu nicht interessiere.

la 23 Wenn ich meiner Fiithrungskraft vorschlage, fiir eine bestimmte Aufgabe 4 4

Pa_ mehr Zeit einzuplanen, behauptet sie, ich sei faul.
Wenn ich meiner Fithrungskraft anbiete, sie bei organisatorischen Dingen

pla_39 | zu unterstiitzen, lehnt sie mit dem Argument ab, sie konne es sowieso bes- 4 4
ser.

. Meine Fiithrungskraft gibt mir im Gesprich Informationen, die offensicht-

inf_06 . . 4
lich falsch sind.

if 15 Meine Fiihrungskraft sagt, dass sie nicht mochte, dass ich selbststindig 4 4

- bestimmte Informationsquellen abfrage.
of 16 Wenn ich meine Fithrungskraft nach Informationen fiir meine Arbeit frage, 4
- macht sie mir deutlich, dass sie meine Fragen toricht findet.

. Meine Fiithrungskraft fragt emport, warum ich nicht lingst Bescheid wisse,

inf_27 L o . . 4
wenn ich sie um wichtige Informationen bitte.

. Meine Fiithrungskraft sagt, ich sei selbst schuld, wenn mir wichtige Infor-

inf_34 . . . . 4
mationen fiir meine Arbeit fehlen.

inf 38 Meine Fiihrungskraft duSert offen ihr Misstrauen dariiber, dass ich mich 4 4

selbst iiber wichtige Dinge informieren kann.

tb_06 Im Mitarbeitergesprich dufert meine Fithrungskraft oft krinkende Kritik. 4

Wenn ich etwas falsch gemacht habe, stellt meine Fithrungskraft mich vor

fb_07 4
anderen blof3.

b 11 Wenn meine Fiihrungskraft mir Feedback tiber meine Arbeit gibt, beschul- 4

- digt sie mich, dass ich fiir die Probleme der Abteilung verantwortlich sei.

Selbst wenn mir wirklich ein Erfolg gelungen ist, beméngelt meine Fiih-

fb_17 4
rungskraft noch Fehler.

b 19 Wenn etwas schief gegangen ist, mahnt meine Fiihrungskraft mich mit ver- 4

letzenden Worten.
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Name Item Serw Sausw
Im Mitarbeitergesprich weist meine Fithrungskraft gerne darauf hin, dass
fb_28 . . . o . 4 4
sie meine Arbeit besser machen konnte als ich.
a 17 Meine Fithrungskraft plant Aktivititen bis ins letzte Detail und bespricht 5 5
Pa_ anschlieBend haarklein mit mir, was ich zu tun habe.
Meine Fiihrungskraft fragt oft nach, ob ich mich an ihre Planungsvorgaben
pla_25 halte 5 5
la 27 Wenn ich vorschlage, mehr Zeit fiir eine bestimmte Aufgabe einzuplanen, 5
Pl mochte meine Fiihrungskraft die Griinde dafiir genau wissen.
Meine Fiihrungskraft sagt mir genau, welche Priorititen meine unterschied-
pla_38 | .. 5 5
lichen Aufgaben haben.
la 40 Meine Fithrungskraft kommuniziert mir genaue Termine, wann ich welche 5
P Aufgaben erledigt haben soll.
Meine Fithrungskraft weist mir bestimmte Aufgaben zu und fordert mich
pla_41 . . 5 5
auf, diese zu bearbeiten.
. Ich frage meine Fiihrungskraft gar nicht nach Informationen, die meine
inf 01 . A 5
Arbeit betreffen, weil sie mir immer zuvorkommt.
. Meine Fiithrungskraft erinnert mich hidufig daran, dass ich diesen oder jenen
inf_17 . 5
Bericht lesen soll.
inf 21 Meine Fiithrungskraft gibt mir Informationen dann weiter, wenn sie sie als 5
- wichtig fiir meine Arbeit erachtet.
. Meine Fiihrungskraft fragt immer nach, woher ich die Informationen fiir
inf_23 . . 5 5
meine Arbeit bekomme.
. Wenn meine Fithrungskraft mir Informationen weitergibt, sagt sie mir ge-
inf_36 N 5
nau, wie ich diese zu verstehen habe.
inf 43 Es ist vor allem meine Fithrungskraft, die mich ausfiihrlich iiber Dinge in- 5
- formiert, die meine Arbeit betreffen.
Meine Fiithrungskraft macht mir schon "Verbesserungsvorschliage", bevor
tb_04 - . ) 5
ich iiberhaupt angefangen habe, an einer Sache zu arbeiten.
b 12 Wenn ein Fehler passiert ist, verlangt meine Fithrungskraft, dass ich ihr 5
- genau erklire, wie es dazu gekommen ist.
b 14 Meine Fiithrungskraft sagt mir nach jedem kleinen Arbeitsschritt, was ich 5
- besser machen kann.
b 31 Wenn etwas schief gegangen ist, hilt meine Fiihrungskraft mir einen langen 5
- Vortrag, worauf ich beim nichsten Mal achten solle.
b 35 Feedback iiber meine Arbeit bekomme ich von meiner Fiihrungskraft fast 5 5
— bei jedem Handgriff, den ich tue.
Nach einem Mitarbeitergesprich fragt meine Fithrungskraft hdufig, ob ich
tb_42 . . 5
die besprochenen Dinge umgesetzt habe.
Meine Fiihrungskraft begriindet ausfiihrlich, warum sie mich fiir bestimmte
pla_13 . 6
Aufgaben eingeplant hat.
la 14 Wenn meine Fiihrungskraft einen Termin verkiindet, erklirt sie auch im- 6
pla_ mer, warum dieser einzuhalten ist.
la 24 Meine Fiithrungskraft informiert mich friithzeitig, welche Planungsprozesse 6
pla_ in nichster Zeit anstehen, damit ich mich darauf einstellen kann.
Meine Fiithrungskraft stellt mir eingehend die Zusammenhinge zwischen
pla_34 | verschiedenen Arbeitsschritten dar, so dass ich erkenne, welche Prioritdten | 6 6
sie haben.
la 43 Meine Fiithrungskraft erldutert mir genau, wie sie bei der Planung von Pro- 6
P zessen vorgeht.
pla_45 Meine Fiithrungskraft kldrt mich tiber die Ziele unserer Abteilung auf, so 6

dass ich weif}, wofiir ich arbeite.
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Name Item Serw Sausw
inf 09 Sobald ich meine Fiithrungskraft um eine Information bitte, kiimmert sie 6
- sich darum und gibt mir schnell Riickmeldung.
. Meine Fiithrungskraft fragt mich hiufig, welche Informationen ich fiir meine
inf 18 . fo 6 6
Arbeit benotige.
. Meine Fiihrungskraft teilt mir oft hilfreiche Informationen fiir meine Arbeit
inf 20 . . 6 6
mit, ohne dass ich sie danach frage.
. Meine Fiithrungskraft informiert mich regelméfig iiber Dinge, die meine
inf_31 . 6
Arbeit betreffen.
inf 44 Meine Fiithrungskraft erkldrt mir auch Zusammenhinge und Hintergriinde 6
- einer Information.
. Meine Fiihrungskraft gibt mir Ratschlige, wie ich eine Information fiir
inf_47 . . - 6
meine Arbeit interpretieren und verwenden kann.
Wenn meine Fiithrungskraft Kritik an meiner Arbeit dufSert, macht sie im-
fb_15 e B 6
mer auch hilfreiche Verbesserungsvorschlige.
b 20 Sobald meine Fithrungskraft bemerkt, dass ich Probleme bei meiner Arbeit 6
~ habe, gibt sie mir lehrreiche Ratschlige.
Auch wenn ich bei meiner Arbeit gut vorankomme, bietet meine Fiithrungs-
fb_22 .. . 6 6
kraft mir ihre Hilfe an.
Meine Fiithrungskraft warnt mich friithzeitig vor moglichen Fehlern, die bei
fb_26 . . . .« 6 6
meiner Arbeit passieren konnten.
b 29 Wenn moglich, erkliart meine Fithrungskraft mir ausfiihrlich Ursachen und 6 6
- Zusammenhinge, wenn bei meiner Arbeit etwas nicht funktioniert.
Meine Fiithrungskraft nimmt mich vor anderen in Schutz, wenn ich etwas
fb_32 6
falsch gemacht habe.
Meine Fiithrungskraft lobt mich, wenn ich Verbesserungsvorschlédge an ih-
pla_04 B . 7
ren Plinen vorbringe.
Meine Fiihrungskraft ermutigt mich, mit Ideen fiir die Organisation der
pla_05 . . 7
Abteilung auf sie zuzukommen.
Termine legt meine Fithrungskraft immer mit mir gemeinsam fest, indem
pla_10 L . o 7
sie mich nach meinen personlichen Vorstellungen fragt.
Meine Fiithrungskraft berit sich ausfiihrlich mit mir iber Arbeitsschritte und
pla_28 . . 7
Termine meiner Aufgaben.
Meine Fiihrungskraft nimmt sich die Zeit, sich nach meinen Priferenzen zu
pla_29 . . . 7 7
erkundigen, wenn sie Aufgaben verteilt.
1a 36 Meine Fiihrungskraft hilt sofort Riicksprache mit mir, wenn sie bei der 7 7
Pl Planung nicht vollkommen auf meine Vorstellungen eingehen kann.
. Meine Fiihrungskraft 14dt mich herzlich ein, sie nach Informationen zu fra-
inf_04 . R 7 7
gen, so oft ich mochte.
iof 11 Meine Fiithrungskraft verwohnt mich mit ausfiihrlichen Informationsgespri- 7
- chen.
. Meine Fiithrungskraft nimmt sich wirklich Zeit, um mit mir wichtige Infor-
inf_25 . . . . 7
mationen fiir meine Arbeit zu besprechen.
. Meine Fithrungskraft ermutigt mich, auf sie zuzugehen, wann immer ich
inf_33 . N . . 7
Informationen fiir meine Arbeit brauche.
iof 35 Meine Fiithrungskraft sucht mich oft personlich auf, um mir wichtige Infor- 7
- mationen mitzuteilen.
. Wenn ich meine Fithrungskraft nach wichtigen Informationen fiir meine
inf 46 . Lo . 7 7
Arbeit frage, freut sie sich iiber mein Interesse.
tb_02 Meine Fiihrungskraft lobt meine Arbeit hiufig. 7
tb_03 Meine Fiithrungskraft sagt, ich konne sie jederzeit um Feedback bitten. 7 7
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Name Item Serw Sausw
Selbst wenn ich Fehler gemacht habe, erinnert mich meine Fiithrungskraft
tb_05 . s 1 7 7
an meine Fihigkeiten.
b 24 Meine Fiithrungskraft freut sich offen mit mir tiber Erfolge bei meiner Ar- 7
~ beit.
tb_25 Im Mitarbeitergesprich betont meine Fithrungskraft meine Stérken. 7
Wenn bei meiner Arbeit etwas schief gegangen ist, trostet mich meine Fiih-
fb_36 . . . . 7
rungskraft und sagt mir, dass es nicht so gravierend sei.
Meine Fiihrungskraft fragt nach meinen Vorstellungen, bevor sie Aufgaben
pla_02 . Lo L 8
verteilt, auch wenn sie sie nicht immer beriicksichtigt.
1a 06 Meine Fiihrungskraft erzihlt mir von ihren Plinen fiir die Abteilung und ]
P gibt mir anschlieBfend Gelegenheit, meine Meinung mitzuteilen.
la 09 Meine Fiithrungskraft bedankt sich fiir jeden Vorschlag, den ich an ihrer ]
Pl Terminplanung vorbringe, selbst wenn sie manche Priorititen anders sieht.
la 12 Meine Fiihrungskraft ldsst mich erdrtern, wo ich die Prioritéten fiir unsere 3 ]
Pa_ Abteilung sehe, und erklért anschliefend ihre Sichtweise.
Wenn ich meiner Fiihrungskraft mitteile, bis wann ich eine Aufgabe ab-
pla_32 | schlieBen kann, antwortet sie, dass sie das in ihrer Planung beriicksichtigen | 8
werde.
Wenn ich meiner Fiithrungskraft Vorschlige mache, wie ein Plan verbessert
pla_42 | werden konnte, hort sie mir verstindnisvoll zu und teilt anschlieSend ihre 8
Meinung mit.
inf 03 Meine Fiithrungskraft respektiert es, wenn ich iiber manche Themen nur ] ]
- kurz informiert werden will, obwohl sie sie fiir wichtig hlt.
. Meine Fiithrungskraft gibt mir die gewiinschten Informationen, selbst wenn
inf_19 . . o . 8
sie meint, das sei nicht erforderlich.
. Meine Fiithrungskraft duSert Verstindnis, wenn ich sie um wichtige Infor-
inf 24 . . . Ny 8
mationen fiir meine Arbeit bitte.
. Meine Fiithrungskraft hort mir zu, wenn ich sie um wichtige Informationen
inf_28 . . 8
bitte, selbst wenn sie gerade anderes zu tun hat.
. Meine Fiihrungskraft sagt, sie vertraue mir, dass ich die Informationen rich-
inf 37 .. . . . 8 8
tig interpretiere, selbst wenn ich sie anders verstehe als sie.
inf 39 Meine Fiithrungskraft geht im Gesprich auf meine Informationsbediirfnisse ]
- ein, sogar dann, wenn dies mehr Arbeit fiir sie bedeutet.
Meine Fiithrungskraft erkennt meine Erfolge an, auch wenn ich ohne ihre
fb_09 N . . 8
Ratschlige zum Ziel gekommen bin.
Meine Fiithrungskraft sagt, sie sei sich sicher, dass ich Erfolg haben werde,
fb_18 . . " 8
obwohl sie manche Dinge anders angehen wiirde.
Meine Fiihrungskraft lobt mich immer zuerst, bevor sie mir sagt, was ich an
fb_33 . . .. 8
meiner Arbeit noch verbessern konnte.
Wenn meine Fiihrungskraft mir Ratschlige fiir meine Arbeit gibt, sagt sie,
fb_39 . . . . 8 1
dass es in meiner Verantwortung stehe, was ich damit mache.
Im Mitarbeitergesprich fragt meine Fithrungskraft auch nach meiner Mei-
fb_40 . . . . 8
nung, wie ich meine Leistung verbessern konnte.
b 44 Wenn meine Fithrungskraft mich auf einen Fehler hinweist, fragt sie zuerst ]

nach meiner Sichtweise, um mich zu verstehen.

Anmerkungen: Die grau hinterlegten Items wurden fiir die kiirzere Version des Fragebogens nach der Itemselek-
tion (vgl. Anhang 7) ausgewihlt. pla = Planen, inf = Informieren, fb = Feedback geben; S.,, = erwarteter Sektor,
Sausw = Sektor, fiir den das Item nach der Itemselektion ausgew#hlt wurde.
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Anhang 5: Iltems zur Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der
Kommunikation des Vorgesetzten

Zufriedenheit mit Mitarbeitergesprichen:
- Mit dem Verlauf von Feedbackgesprichen bin ich zufrieden.
- Die Beurteilung meiner Leistungen wird mir auf angemessene Art und Weise zuriick-
gemeldet.
- Mitarbeitergespriche mit meinem Vorgesetzten verlaufen in angenehmer Atmosphire.

Zufriedenheit mit getroffenen (Ziel-) Vereinbarungen:
- Wenn mein Vorgesetzter mit mir Ziele vereinbart, komme ich mir manchmal iiber-
rumpelt vor.
- Wenn mein Vorgesetzter und ich die Zielsetzung fiir den nichsten Zeitabschnitt be-
sprechen, kann ich mit dem Ergebnis gut leben.
- Die mit meinem Vorgesetzten vereinbarten Ziele sind mir von ihm gut erldutert wor-
den.

Commitment in Bezug auf getroffene (Ziel-) Vereinbarungen:
- Hinter den mit meinem Vorgesetzten vereinbarten Zielen stehe ich uneingeschrinkt.
- Ich versuche, die mit meinem Vorgesetzten vereinbarten Ziele in vollem Umfang zu
erfiillen.

- Ich fiihle mich den mit meinem Vorgesetzten vereinbarten Zielen sehr verpflichtet.

Zufriedenheit mit Teamsitzungen:
- Ich bin zufrieden mit der Art und Weise, wie mein Vorgesetzter Teamsitzungen leitet.
- Mein Vorgesetzter raumt wichtigen Aspekten, die im Team zu diskutieren sind, einen
angemessenen zeitlichen Anteil in Teamsitzungen ein.
- Mein Vorgesetzter moderiert Teamsitzungen professionell.

Allgemeine Zufriedenheit mit der Kommunikation mit dem Vorgesetzten:
- Alles in allem bin ich zufrieden, wie mein Vorgesetzter mit mir kommuniziert.
- Alles in allem finde ich, dass mein Vorgesetzter mit mir auf angemessene Art und
Weise spricht.
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Anhang 6: Ubersetzung der Commitment-ltems

Ubersetzung der affektiven und der normativen Commitment-Skala nach Clugston et al.

(2000):

Affektives Commitment

1. | Ich wire sehr froh, wenn ich den Rest meiner beruflichen Laufbahn mit meinem jetzigen Vorgesetz-
ten zusammenarbeiten wiirde.

2. | Es macht mir Spaf3, mit Menschen tiber meinen Vorgesetzten zu sprechen, die nicht zur Organisation
gehoren.

3. | Ich habe wirklich das Gefiihl, als wiren die Probleme meines Vorgesetzten meine eigenen.

4. | Mit meinem Vorgesetzten zusammenzuarbeiten, hat eine gro3e personliche Bedeutung fiir mich.

5. | Ich fithle mich meinem Vorgesetzten emotional verbunden.

Normatives Commitment

6. | Ich glaube, dass man seinem Vorgesetzten gegeniiber stets loyal sein muss.

7. | Die Vorgesetzten zu wechseln, erscheint mir unmoralisch.

8. | Wenn ich ein Angebot fiir einen besseren Arbeitsplatz an anderer Stelle bekdme, finde ich es nicht
richtig, meinen Vorgesetzten zu verlassen.

9. | Ich fiihle eine gewisse moralische Verpflichtung, bei meinem Vorgesetzten zu bleiben.

10. | Mir wurde als zentraler Wert vermittelt, einem Vorgesetzten gegeniiber loyal zu bleiben.
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Anhang 7: Gutekriterien der KOMSTIL-FK-Items

Part- Alpha fallt,
Item | VL | Winkel | S, S Whole | ¥enn Item | M S N e
geloscht?
pla_30| 0,39 | 293,12 | 1 8 0,38 O.K. 339 [ 1,11 [ 142 |1
pla_46 | 0,37 | 282,04 | 1 1 0,35 O.K. 3,56 | 1,10 | 142 |1
inf_42 | 0,62 | 300,76 |1 8 0,50 O.K. 380 (093 142 |1
fb_10 | 0,26 | 282,48 |1 1 0,25 O.K. 335 (098 142 |1
fb_21 | 0,32 | 271,44 |1 1 0,31 O.K. 2,48 | 1,26 |142 |1
fb_39 | 0,32 | 260,75 | 8 1 0,11 Nicht O.K. |2,69 | 1,02 | 139 |1
inf_12 | 0,45 | 235,68 |1 2 0,27 O.K. 342 (099 142 |2
inf_14 | 0,55 | 226,78 |1 2 0,21 O.K. 223 | 1,16 |142 |2
pla_31] 0,66 | 201,96 |2 3 0,67 O.K. 239 [ 1,14 [ 138 |2
inf_08 | 0,65 | 201,55 |2 3 0,65 O.K. 1,83 10,89 |[138 |2
inf_26 | 0,67 | 221,19 |2 2 0,53 Nicht O.K. |241 | 1,13 | 138 |2
fb_41 | 0,63 | 200,41 |2 3 0,57 Nicht O.K. 1,99 | 1,00 [138 |2
pla_44 | 0,66 | 177,73 |3 3 0,61 O.K. 1,66 | 0,88 |[141 |3
inf_13 | 0,53 | 197,32 | 3 3 0,51 O.K. 1,47 1093 | 141 |3
inf_29 | 0,58 | 165,70 |3 3 0,65 O.K. 1,59 0,89 | 141 |3
inf_48 | 0,69 | 170,44 |3 3 0,74 O.K. 1,35 | 0,85 [141 |3
fb_16 | 0,57 | 163,67 |3 3 0,62 O.K. 1,63 10,84 |141 |3
fb_46 | 0,62 | 185,12 |3 3 0,58 O.K. 1,57 10,89 | 141 |3
pla_08 | 0,45 | 155,13 | 4 4 0,54 O.K. 1,35 | 0,76 | 142 |4
pla_2310,43 | 14791 | 4 4 0,51 O.K. 1,28 (0,63 [142 |4
pla_39 | 0,47 | 152,08 | 4 4 0,43 O.K. 1,45 | 0,75 |142 |4
inf_15 | 0,45 | 155,87 | 4 4 0,55 O.K. 1,32 10,75 [ 142 |4
inf_38 | 0,53 | 142,77 | 4 4 0,56 O.K. 1,34 | 0,61 |142 |4
fb_28 | 0,41 | 137,15 | 4 4 0,45 O.K. 1,31 | 0,63 |142 |4
pla_25]0,41 | 88,19 |5 5 0,45 O.K. 224 (1,03 (141 |5
pla_38 | 0,57 | 67,73 |5 5 0,52 O.K. 286 | 1,12 | 141 |5
pla_41]0,37 | 9835 |5 5 0,34 O.K. 362 | 1,14 | 141 |5
inf 23 | 0,41 | 80,12 |5 5 0,37 O.K. 200 {096 |[141 |5
fb_35 | 0,36 | 65,79 |5 6 0,39 O.K. 1,56 [0,70 | 141 |5
pla_17]0,54 | 7591 |5 5 0,58 O.K. 2,04 | 1,12 | 141 |5
pla_3410,7 2209 |6 7 0,73 O.K. 3,18 (1,17 | 139 |6
inf_18 | 0,53 | 31,48 |6 6 0,48 O.K. 237 [ 1,08 [139 |6
inf_20 | 0,7 |33,13 |6 6 0,69 O.K. 3,15 (1,14 (139 |6
fb_22 | 0,49 | 27,51 6 6 0,48 O.K. 2,65 [ 1,18 [ 139 |6
fb_26 | 0,66 | 36,58 |6 6 0,60 O.K. 290 [ 1,05 [139 |6
fb_29 | 0,52 | 2598 |6 6 0,52 O.K. 309 (1,18 [ 139 |6
pla_29 | 0,69 | 5,76 7 7 0,65 O.K. 322 (1,09 | 140 |7
pla_36 | 0,55 | 17,74 |7 7 0,55 Nicht O.K. |2,98 | 1,08 | 140 |7
inf_04 | 0,67 | 35991 |7 7 0,68 O.K. 3,57 (1,30 | 140 |7
inf_46 | 0,68 | 12,49 |7 7 0,67 O.K. 3,49 (1,01 | 140 |7
fb_03 | 0,62 | 357,51 |7 7 0,63 O.K. 322 | 1,33 | 140 |7
fb_05 | 0,65 | 0,44 7 7 0,69 O.K. 3,19 (1,19 | 140 |7
pla_48 | 0,57 | 323,71 |1 8 0,46 O.K. 3,75 | 1,01 | 142 |8
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Part- Alpha fallt,
Item | VL | Winkel | S¢.w S Whole | ¥enn Item | M S N e
geloscht?
fb_08 |04 |300,82 |1 8 0,39 O.K. 2,84 | 1,13 | 142 |8
tb_47 | 0,63 | 303,74 | 1 8 0,34 O.K. 442 1080 |142 |8
pla_12 | 0,48 | 326,97 | 8 8 0,51 O.K. 309 | 1,19 [ 139 |8
inf_ 03 | 0,4 | 326,70 |8 8 0,31 O.K. 3,11 | 1,01 |[139 |8
inf_37 | 0,33 | 304,60 | 8 8 0,35 O.K. 2,88 | 1,11 | 139 |8
pla_16 | 0,55 | 334,04 | 1 8 0,32 O.K. 3,87 [ 1,07 | 142
pla_20 | 0,5 | 330,88 |1 8 0,50 O.K. 392 | 1,03 | 142
pla_22 | 0,52 | 317,87 | 1 8 0,38 O.K. 3,81 (1,12 | 142
inf_05 | 0,23 | 207,78 | 1 2 0,00 Nicht O.K. 3,10 | 1,13 | 142
inf_ 07 | 0,44 | 2,09 1 7 0,16 Nicht O.K. 3,56 [ 1,15 | 142
inf_40 | 0,33 | 182,76 | 1 3 -0,20 | Nicht O.K. 2,75 | 1,09 | 142
fb_01 | 0,34 | 173,55 |1 3 -0,09 | Nicht O.K. 2,53 | 1,18 | 142
fb_30 | 0,59 | 201,15 |1 3 0,03 Nicht O.K. 296 | 1,14 | 142
pla_15| 0,44 | 189,07 |2 3 0,48 Nicht O.K. 1,73 10,91 | 138
pla_18 | 0,68 | 184,04 |2 3 0,69 O.K. 1,99 | 1,16 | 138
pla_26 | 0,69 | 192,36 |2 3 0,71 O.K. 1,97 | 1,11 | 138
pla_33 | 0,66 | 190,94 |2 3 0,70 O.K. 2,28 | 1,22 | 138
pla_37 | 0,54 | 191,66 |2 3 0,55 Nicht O.K. 2,04 | 1,15 | 138
inf 22 | 0,73 | 195,97 |2 3 0,70 O.K. 1,54 10,88 | 138
inf_30 | 0,63 | 190,48 |2 3 0,61 O.K. 1,75 10,90 | 138
inf 32 | 0,69 | 192,87 |2 3 0,65 O.K. 1,54 1091 | 138
inf_ 45 | 0,62 | 192,74 |2 3 0,59 Nicht O.K. 1,44 10,81 | 138
fb_23 [ 0,71 | 187,91 |2 3 0,60 O.K. 1,86 | 1,15 | 138
fb_37 | 0,58 | 190,98 | 2 3 0,59 O.K. 2,04 | 1,00 | 138
fb_38 | 0,61 | 186,50 |2 3 0,60 O.K. 2,38 | 1,07 | 138
fb_45 | 0,74 | 198,78 |2 3 0,66 O.K. 2,21 | 1,34 | 138
fb_48 | 0,47 | 191,05 |2 3 0,46 Nicht O.K. 1,99 1094 | 138
pla_O1 | 0,57 | 178,58 | 3 3 0,61 O.K. 1,33 | 0,69 | 141
pla_07 | 0,52 | 166,77 | 3 3 0,56 O.K. 1,77 | 1,05 | 141
pla_19 | 0,39 | 157,17 |3 4 0,39 O.K. 1,85 | 1,10 | 141
pla_351] 0,69 | 167,87 |3 3 0,77 O.K. 1,25 | 0,61 | 141
pla_47 | 0,64 | 177,30 | 3 3 0,64 O.K. 1,64 | 0,85 | 141
inf 02 [ 0,58 | 175,72 |3 3 0,65 O.K. 1,29 | 0,64 | 141
inf_10 | 0,69 | 187,37 |3 3 0,57 O.K. 1,74 10,97 | 141
inf_41 | 0,58 | 170,80 | 3 3 0,65 O.K. 1,27 10,63 | 141
fb_13 [ 0,54 | 163,39 |3 3 0,49 O.K. 1,60 | 091 | 141
tb_27 | 0,57 | 171,47 |3 3 0,62 O.K. 1,67 | 095 | 141
fb_34 [ 0,61 | 169,22 |3 3 0,70 O.K. 1,33 0,67 | 141
fb_43 | 0,53 | 162,55 |3 3 0,55 O.K. 1,54 |0,68 | 141
pla_03 [ 0,45 | 144,15 | 4 4 0,36 O.K. 1,80 | 0,89 | 142
pla_11 | 0,46 | 14432 | 4 4 0,34 O.K. 1,24 10,52 | 142
pla_211{ 0,59 | 165,30 | 4 3 0,69 O.K. 1,19 | 0,54 | 142
inf 06 | 0,53 | 189,75 |4 3 0,43 O.K. 1,33 | 0,77 | 142
inf_16 | 0,58 | 176,53 | 4 3 0,65 O.K. 1,29 | 0,63 | 142
inf 27 | 0,66 | 161,92 | 4 3 0,65 O.K. 1,50 |0,82 | 142
inf 34 | 0,45 | 162,25 | 4 3 0,53 O.K. 1,49 | 0,85 | 142
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Part- Alpha fallt,
Item | VL | Winkel | S¢.w S Whole | ¥enn Item | M S N e
geloscht?
fb_06 | 0,53 | 165,52 |4 3 0,68 O.K. 1,31 [0,67 | 142
fb_07 | 0,49 | 165,43 |4 3 0,65 O.K. 1,26 | 0,67 | 142
fb_11 | 0,39 | 175,63 | 4 3 0,49 O.K. 1,19 048 | 142
fb_17 | 0,53 | 157,96 |4 3 0,58 O.K. 1,46 | 0,76 | 142
fb_19 | 0,62 | 160,37 | 4 3 0,70 O.K. 1,31 [ 0,75 | 142
pla_271032 | 91,09 |5 5 0,31 O.K. 3,06 |1,01 | 141
pla_40| 0,51 | 63,69 |5 6 0,41 O.K. 3,11 | 1,18 | 141
inf_01 | 0,31 | 6525 |5 6 0,25 O.K. 2,06 {092 | 141
inf_17 | 0,22 | 107,29 |5 5 0,20 O.K. 2,06 {098 | 141
inf_ 21 | 0,25 | 37,33 |5 6 0,16 Nicht O.K. 3,80 | 1,00 | 141
inf_36 | 0,52 | 59,47 |5 6 0,43 O.K. 3,09 | 1,03 | 141
inf_43 | 0,55 | 55,09 |5 6 0,44 O.K. 293 [ 1,12 | 141
fb_ 04 | 04 | 128,66 |5 4 0,15 Nicht O.K. 1,73 [ 0,90 | 141
fb_12 | 0,21 | 80,58 |5 5 0,21 O.K. 2,82 | 1,14 | 141
fb_14 | 0,53 | 134,31 |5 4 0,32 O.K. 1,42 0,68 | 141
fb_31 | 0,6 | 153,31 |5 4 0,19 O.K. 1,88 [0,97 | 141
fb_42 | 0,31 | 49,70 |5 6 0,29 O.K. 2,68 (096 | 141
pla_13 | 0,67 | 3,49 6 7 0,60 O.K. 3,55 | 1,13 | 139
pla_14 | 0,51 | 8,46 6 7 0,50 O.K. 3,40 | 1,15 | 139
pla_2410,63 | 19,04 |6 7 0,65 O.K. 325 | 1,15 | 139
pla_4310,6 |2004 |6 7 0,63 O.K. 2,70 | 1,10 | 139
pla_4510,63 | 1534 |6 7 0,67 O.K. 3,68 1,09 | 139
inf_09 | 0,64 | 7,84 6 7 0,60 O.K. 3,72 | 1,00 | 139
inf_31 | 0,76 | 26,43 |6 6 0,67 O.K. 3,68 | 1,10 | 139
inf_44 | 0,72 | 16,38 |6 7 0,72 O.K. 3,60 |1,04 | 139
inf_47 | 0,56 | 27,21 6 6 0,55 O.K. 329 1,02 | 139
fb_15 | 0,66 | 18,52 |6 7 0,62 O.K. 3,43 | 1,08 | 139
fb_ 20 | 0,42 | 4326 |6 6 0,39 O.K. 3,06 |1,11 | 139
fb_32 | 0,62 | 356,47 |6 7 0,59 O.K. 3,30 | 1,03 | 139
pla_04 0,63 | 1508 |7 7 0,67 O.K. 3,64 | 1,19 | 140
pla_ 05|05 |1728 |7 7 0,53 Nicht O.K. 3,54 | 1,33 | 140
pla_10| 0,52 | 9,37 7 7 0,46 Nicht O.K. 321 | 1,27 | 140
pla_28 | 0,61 | 44,47 |7 6 0,45 Nicht O.K. |291 | 1,10 | 140
inf_11 | 0,67 | 38,18 |7 6 0,60 O.K. 2,61 | 1,11 | 140
inf_25 | 0,71 | 10,30 |7 7 0,66 O.K. 3,76 | 1,05 | 140
inf_33 | 0,68 | 8,57 7 7 0,63 O.K. 4,04 | 1,01 | 140
inf_35 | 0,53 | 3429 |7 6 0,46 Nicht O.K. 324 | 1,18 | 140
fb_02 | 0,63 | 10,86 |7 7 0,70 O.K. 3,11 | 1,18 | 140
fb_24 | 0,71 | 357,65 |7 7 0,69 O.K. 3,86 | 1,13 | 140
fb_25 | 0,69 | 353,82 |7 7 0,72 O.K. 3,62 | 1,10 | 140
fb_36 | 0,53 | 9,59 7 7 0,56 Nicht O.K. |2,56 | 1,03 | 140
pla_02 | 0,43 | 338,85 |8 7 0,38 O.K. 3,40 | 1,15 | 139
pla_06| 0,59 | 1,17 8 7 0,49 O.K. 324 | 1,29 | 139
pla_09 0,5 |35025 |8 7 0,55 O.K. 292 (1,15 | 139
pla_32| 0,53 | 348,52 |8 7 0,53 O.K. 3,51 | 1,07 | 139
pla_42 | 0,68 | 359,83 |8 7 0,59 O.K. 398 0,86 | 139




Anhang 174

Part- Alpha fallt,
Item | VL | Winkel | S¢.w S Whole | ¥enn Item | M S N e
geloscht?
inf_19 | 0,47 | 351,72 | 8 7 0,49 O.K. 296 | 1,22 |139
inf_24 | 0,54 | 1,59 8 7 0,40 O.K. 4,06 |0,99 | 139
inf 28 | 0,5 | 348,76 |8 7 0,43 O.K. 3,46 | 1,04 | 139
inf_39 | 0,66 | 2,97 8 7 0,57 O.K. 3,60 (0,95 | 139
fb_09 | 0,67 | 339,06 |8 7 0,62 O.K. 4,10 | 1,01 | 139
fb_18 | 0,45 | 0,26 8 7 0,57 O.K. 3,06 |1,25 | 139
fb_33 | 0,45 | 352,94 |8 7 0,49 O.K. 3,15 | 1,20 | 139
fb_40 | 0,45 | 355,63 |8 7 0,48 O.K. 336 | 1,13 | 139
fb_44 | 0,56 | 354,53 |8 7 0,59 O.K. 324 | 1,03 | 139

Anmerkungen: pla = Planen, inf= Informieren, fb = Feedback. Die Itemformulierungen sind Anhang 4 zu ent-
nehmen. VL = Vektorlinge, S, = erwarteter Sektor, Scy, = empirischer Sektor, Part-Whole = Part-Whole-
Korrelation, Alpha = Cronbachs Alpha, M = Mittelwert, S = Standardabweichung, S, = Sektor, fiir den das
Item nach der Itemselektion ausgewihlt wurde.




