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GLOSSAR

GLOBE

Entrepreneur

Nonentrepreneur

NPI

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Program

Geschéftsfuhrer, der Griinder ist

Geschéftsfuhrer, der kein Grunder ist (angestellter Geschéftsfuhrer,
Vorstand)

Narcissistic Personality Inventory (Instrument zur Messung von
Narzissmus)



Vorwort

Diese Diplomarbeit wurde mir vom Lehrstuhl ,, Organisation und Arbeitswissenschaften*
der Technischen Universitit Chemnitz vorgeschlagen, da ich bereits seit 1999 ds
studentische Hilfswissenschaftlerin an einem internationalen Forschungsprojekt beteiligt
war, auf desen Daten diese Untersuchung zum Tell aufbaut. Die Arbeit besitzt den
weiteren Vorteil, dass sie sowohl meine Studienschwerpunkte wie auch meine Interessen

miteinander verbindet: Organisation, Fuhrung und Psychologie.

Das Thema ,Selbstdarstellungstechniken von Fihrungskréften — Ergebnisse aus
halbstrukturierten Interviews mit in Ostdeutschland angesiedelten Unternehmen* war sehr
herausfordernd, da noch keine Forschungen Uber Selbstdarstellung von Fuhrern auf dem
Gebiet der Wirtschaft existieren. Diese Diplomarbeit stellt dementsprechend den ersten

Versuch dar, in diesem Bereich erste Ergebnisse zu erzielen.

Die Untersuchung stiitzt sich zum einen auf Daten, die im Rahmen des GLOBE- Projektest
(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research Program)
gewonnen wurden, zum anderen auf selbst ermittelte Daten. Die Grundlage der eigenen
Daten stammen aus dem fir diese Untersuchung selbst entwickelten Kategoriensystem zur

Selbstdarstellung von Fihrungskréften in einer Interviewsituation.

Ausschlaggebend fir die Untersuchung war die Tatsache, dass im Rahmen des GLOBE-
Projekts neue Fragen aufgeworfen wurden. So entstand zum Beispid die Fragestellung,
welches Verhaten Fuhrungskréfte in einer Interviewsituation zeigen ob Entrepreneure
andere Selbstdarstellungstechniken nutzen als Nonentrepreneure und ob sich Gruppen von
Selbstdarstellern finden lassen bzw. ob Fiihrungskrafte mit gleichen , Eigenschafter?™ auch
dieselben Selbstdarstellungsstile verwenden.

Um dieses untersuchen zu konnen, benétigt man en Instrument, welches die
verschiedenen Formen der Selbstdarstellung identifizieren kann. Diese Arbeit soll sich mit

der Entwicklung dieses Kategoriensystems beschéftigen

! GLOBE ist das gréfite internationale Projekt in der kulturvergleichenden Managementforschung. Es sind
150 Forschergruppen aus tUber 60 Kulturen beteiligt. Es steht unter der Leitung von Robert House (Wharton
School).

2 Zum Bei spiel: Entrepreneur oder Nonentrepreneur, Herkunft Ostdeutschland oder Westdeutschland, etc.



Einleitung

Die vorteilhafte Darstellung der eigenen Person ist ein algegenwartiges Phanomen (vgl.
Schiitz, 1992). Bereits 1959 stellte Goffman® fest, dass soziales Verhalten im Wesentlichen
Selbgdarstellung ist. Auch heute spielt Selbstdarstellung in fast jeder sozialen Situation
eine Rolle. Nahezu jedes menschliche Verhalten kann unter dem Gesichtspunkt der
Selbstdarstellung aufgefasst und interpretiert werden (Mummendey, 1995:15).
Menschen in sozialen Interaktionen sind oft bemiht, den Eindruck zu steuern, den sie auf
andere machen. Sie versuchen dadurch ein Bild abzugeben, das in der jeweiligen Situation
vorteilhaft ist. Dabel muss es sich jedoch nicht unbedingt um ein beabsichtigtes
Verfdlschen im Sinne von Lugen handeln. Eine gunstige Selbstdarstellung bei der
Beantwortung von Fragen oder im altéglichen Verhalten kann selbstverstandlich auch
ungewollt, routinemaldig und gleichsam automatisch erfolgen (Mummendey, 1995:120). Es
existieren jedoch grof3e Unterschiede darin, wie sehr jemand darum bemiht ist, vorteil haft
zu wirken und wie gut die Kunst der Eindruckslenkung beherrscht wird (Schiitz 1992:12).
So ist es fur vide Berufsgruppen sehr wichtig, sich selbst gut darstellen zu
kénnen. Ohne eine gute (oder absichtlich schlechte) Selbstdarstellung kommt man in
unserer medienorientierten und oberflachlichen Gegenwart kaum noch zu Ruhm und
Erfolg. So steigern offentliche Spenden oder Patenschaften, die Ablichtung in
Boulevardbléttern und die Haufigkeit von Schlagzeilen (egal ob positiv oder negativ) die
Bekanntheit und somit auch den Marktwert eines Schauspielers oder Musikers. Auch bei
Politikern Bt eine positive Selbstdarstellung nicht nur ausschlaggebend fir den eigenen
politischen Erfolg, sondern auch fur den Erfolg ihrer Partei, denn Wahler entscheiden sich
heute stérker aufgrund einer Person und nicht mehr wegen des politischen Programms und
den Zielen einer Partei (Schiitz, 1992:101ff). Das gleiche gilt fir Geschaftsfihrer* und
weitere Vertreter eines Unternehmens. Sie missen (sehr) auf ihre Erscheinung und ihr Bild
in der Offentlichkeit achten. Sind sie nicht fahig, sich und ihr Unternehmen bei den
Adressater® als erfolgreich und kompetent darzustellen, sieht es fir die Zukunft des
Unternehmens nicht gut aus®.

3 Der Soziologe Goffman hat in alltaglichen Situationen Beobachtungen menschlicher Interaktionen
angestellt und diese in Analogie zum Bihnenschauspiel beschrieben. Sein Werk , The Presentation of Self in
everyday life" ist weltbekannt.

* In dieser Arbeit werden die Begriffe Fuhrungskraft, Geschaftsfiihrer und Fithrer synonym verwendet. Diese
Bezeichnung bezieht sich sowohl auf mannliche als auch auf weibliche Personen.

> Unter Adressaten werden hier Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten sowie die Offentlichkeit verstanden.

® Diese Aussage bezieht sich nicht auf die technischen Fahigkeiten eines Unternehmens bzw. einer
Fuhrungskraft, sondern lediglich auf das ,, verkaufen“ der Ideen an die jeweiligen Adressaten.



Nach Mummendey (1995:16) lasst sich ,ein(en) Boom von Untersuchungen zum Selbst*
fesdstellen. Dabei reicht die Materidfille von unzéhligen Hilfestellungen in Form von
Bichern” und Internetseiten® fir Bewerbungen und die erfolgreiche Selbstprasentation bis
hin zu Biographien von mehr oder weniger bekannten Personlichkeiten. Bei Betrachtung
der aktuellen Wissenschaftditeratur zum Thema Selbstdarstellung kann festgestellt
werden, dass keine Untersuchungen zum Zusammenhang von Selbstdarstellung — Fihrung/
Fuhrungsstil/Fihrungsverhalten — und deren Wirkung auf andere vorliegen Lediglich bei
Neuberger (2002) finden sich Verbindungen von Selbstdarstellung und Fiihrung®. Eine
Untersuchung zur Selbstdarstellung von Fuhrungskréaften scheint bereits allein auf Grund

dieser Fakten interessant und gerechtfertigt zu sein.

In dieser Arbeit soll die Selbstdarstellung von Fihrungskréften, die im Rahmen des
GLOBE-Projekts zu lhrem Unternehmen und Erfahrungen in einem Interview befragt
wurden, untersucht werden. Dabel ist vor alem die Frage interessant, welche
Selbstdarstellungsformen von Geschéftsfuhrern in dieser speziellen Interviewsituation
eingesetzt wurden. Aul3en vor bleibt dagegen, ob die gezeigten Selbstdarstellungsstile auch
in der Offentlichkeit so anzutreffen wéren, da es sich bel der Interviewsituation um eine
geschlossene Situation handelte. Auch wurde den befragten Personen das Versprechen
gegeben, ihre Anonymitdt zu wahren. Hinweise zu ,normalem® Selbstdarstellungs-
verhalten lassen sich in den Fragebdgen finden, die Mitarbeiter eines Unternehmens
ausfiillten'®. Weiteres Interesse erregt die Frage, ob sich Ubereinstimmungen zwischen
dem Kodierungssystem fur Motive nach Winter (1991), das im GLOBE-Projekt
Anwendung fand, und einzelnen Kategorien finden lassen'’.

Um den aufgeworfenen Fragen nachgehen zu kdnnen, soll auf der Basis des vorliegenden
Materials'? ein Kategoriensystem fiir Formen der Selbstdarstellung entwickelt werden. Ziel
ist dabei, die Taktiken bzw. Strategien, die Fuhrungskrdfte zum Zweck ihrer

" Das Schlagwort “Selbstdarstellung’ fiihrt bei www.amazon.de zu 157 Treffern in der Rubrik Biicher, bei
www.buch.de wurden 74 Treffer in der Rubrik Blcher, 3 Treffer in der Rubrik Horblcher und 7 Treffer in
der Rubrik e-Books gefunden.

8 Das Schlagwort “Selbstdarstellung’ filhrt bei http://search.msn.de zu 234.643 Treffern, bei www.google.de
konnten 1.150.000 Treffer gefunden werden, unter www.yahoo.comwurden 728.000 Treffer gefunden.

9 Im Sachverzeichnis befinden sich 41 Verweise, die etwas mit dem , Selbst* zu haben. Die Begriffe reichen
dabei von , Selbst (iber ,, Selbstorganisation” bis hin zu ,, Selbstwirksamkeit".

19 Dies soll jedoch nicht Gegenstand dieser Arbeit sein, daallein diese Untersuchung den Rahmen sprengen
wirde.

11 Dadiese Untersuchung nicht Hauptbestandteil der vorliegenden Arbeit ist, befinden sich die
dazugehdrigen Daten imAnhang ab Seite 3.

12 52 Interviews, die mit in Ostdeutschland tétigen Fuihrungskraften gefiihrt wurden.



Selbstdarstellung einsetzten, als einzelne Formen der Selbstdarstellung zu klassifizieren.
Dieses Instrument soll weitere Forschungen ermoglichen, die sich dem Einfluss von
Selbstdarstellung auf Fiihrung widmen.

Zunédchst jedoch zum Aufbau dieser Arbeit: In Kapitel 1 werden die Zielstellungen fir
diese Arbeit vorgestellt und erlautert. Kapitel 2 zeigt Verknipfungen zwischen den
Theorien der Selbstdarstellung und Fuhrung auf. In Kapitdd 3 werden die
personlichkeitspsychologischen Grundlagen, wie zum Beispiel das Selbstkonzept,
vorgestellt und Theorien des Narzissmus dargelegt. Kapitel 4 enthdt eine Einfuhrung in
die vier Selbstdarstellungsformen die auch im Kategoriensystem zur Selbstdarstellung von
Fuhrungskréften enthalten sind. Kapitel 5 beschéftigt sich mit der Vorstellung des
GLOBE-Projekts, damit der Hintergrund deser Untersuchung nachvollziehbar wird. In
Kapitel 6 und 7 wird die Entstehung des Kategoriensystems zur Selbstdarstellung von
Fihrungskréften und deren Anwendung erléutert. Diese beiden Kapitel stellen den Kern
der Arbeit dar und sollen auch anderen (mdglichen zuklUnftigen) Anwendern die
Benutzung des Kategoriensystems naher bringen. Kapitel 7 enthdlt aul3erdem eine
Gruppenbildung der Fuhrungskrafte sowie eine Untersuchung Uber Zusammenhange
einzelner Kategorien Des Weiteren erfolgt eine Untersuchung von Mittelwerten und
Signifikanzen In Kapitel 8 werden die errechneten Daten zum Narzissmus und damit zum
NPI vorgestellt und interpretiert. Kapitel 9 enthélt die Zusammenfassung aller Ergebnisse.
Den Schlussteil dieser Arbeit bildet Kapitel 10. Es enthdt einen Ausblick und Vorschlage

fUr weitere Untersuchungen.

13 Die Vergleichsdaten fiir spatere Untersuchungen sind bereits vorhanden. Sie wurden im Rahmen des
GL OBE-Projekts erhoben.



1 Zidleder Untersuchung

Es besteht kein Zweifel daran, dass der Leiter eines Unternehmens die Fahigkeit zur
Selbstdarstellung  besitzt. Fihrungskréfte représentieren ihr Unternehmen in  der
Offentlichkeit, auf Messen, gegenilber Kunden und bei Lieferanten Geschaftsfiihrer
mussen (neben viedem anderen) ihre Mitarbeiter motivieren und von ihren Ideen
Uberzeugenkonnen Wenn sie diese Fahigkeiten nicht besitzen, wird das Unternehmen mit
ihnen keine Zukunft haben. Bel grofRReren Unternehmen und auch bei am Aktienmarkt
tatigen Firmen spielt eine gute Selbsdarstellung der Fihrungskréafte und Vorstande eine
noch groflkere Rolle. Eine erfolgreiche Prasentation des Unternehmens und auch der
Fuhrungskraft* kann bares Geld und somit Zukunft bedeuten.

Es ist also anzunehmen, dass Fuhrungskréfte wahre Experten der Selbstdarstellung sind.
Aus diesem Grund widmet sich diese Arbeit dem Thema, nicht zuletzt, da
wissenschaftliche Untersuchungen fir verwendete Formen der Selbstdarstellung von
Fuhrungskraften noch ausstehen®™. Ein Grund fir das Fehlen entsprechender
Untersuchungen ist vermutlich darin zu finden, dass Fuhrungskréfte sich nur ungern zu
ihren Selbstdarstellungspraktiken befragen oder beobachten lassen. Eine weitere denkbare
Moglichkeit wére, dass bisher noch niemand untersucht hat, ob Selbstdarstellung
tberhaupt einen Einfluss auf das Fiihrungsverhalten oder den Fiihrungserfolg*® hat bzw. ob
sich bestimmte Selbstdarstellungsformen besonders haufig bei einem bestimmten

Fuhrungsverhalten nachwei sen lassen.

Den Teilnehmern am GLOBE-Projekt war von Vornherein klar, dass ale Daten anonym
behandelt werden. Dies bedeutete fUr den Geschéftsfuhrer und die Mitarbeiter, dass sie
davon ausgehen konnten, dass ale Daten namenlos behandelt und auch ausgewertet
wurden. Weder die Offentlichkeit noch die Mitarbeiter konnten an Informationen uber die
Flahrungskraft gelangen, gleiches galt fur die Daten der Mitarbeiter. Auch sie konnten
sicher sein, dassihre Fragebdgen nicht in die Hande des Geschéftsfiihrers gerieten'’.

Dennoch ist ein Hang an Selbstdarstellung nicht auszuschlief3en, da die Fihrungskréfte ein

hohes Interesse daran haben koénnen, gegeniiber ihren Interviewpartnern'® einen positiven

14 Zum Beispiel auf Aktionarsversammlungen oder in Geschaftsverhandlungen.

15 Eslasst sich allerdings Literatur tiber Kommunikation und ihre Verbesserung zwischen Filhrungskraft und
Mitarbeiter finden: z.B. von Vollmer, G. und Hoberg G. (1994)

18 Der Fithrungserfolg 1asst sich am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens messen.

17 Jeder Fragebogen wurde mit einem adressierten Riickumschlag ausgegeben.

18 Die Titel der Interviewer waren Professor, Doktor und Diplom Kaufmann/frau.



Eindruck zu hinterlassen. Dieser Effekt wird als soziale Erwinschtheit (social desirability)
bezeichnet. Man versteht darunter die Tendenz, sich vorteilhafter darzustellen. So méchte
man in einer bestimmten Situation zum Beispiel intelligenter, beliebter, geselliger,
interessanter etc. wirken. Welche Verhatensweisen jewells as erwlnscht oder
unerwinscht gelten, hangt davon ab, wem gegenlber sich ein Individuum prasentiert oder
was im Moment seine expliziten oder impliziten Verhaltensziele sind.

Es ist anzunehmen, dass die Geschéftsfuhrer Eindruck ,schinden® wollten, weltoffener
erscheinen und grofiere Fachkenntnis bekunden wollten, as sie esim Alltag tatsachlich tun
bzw. besitzen. Auch das Wissen von einer Auswertung und einem internationalen

Vergleich mit anderen Fuhrungskréften kann zu einer Verstellung geftihrt haben

Gemal3 dem Stand der aktuellen Forschung kann man sagen, dass Selbstdarstellung bisher
vor dlem Uber Befragungen und Selbstbeschreibung oder durch Fremdbeobachtung in
Laborsituationen erfasst wurde (Mummendey, 1995). Das Hauptziel dieser empirischen
Arbeit soll es sain zu untersuchen, mit welchen Selbstdarstellungspraktiken sich eine
Fuhrungskraft in einer Interviewsituation darstellt. Aus diesem Grund wird ein Kategorien
system erarbeitet, welches eine Kodierung der Interviews bezlglich Selbstdarstellung
ermoglicht. Aus diesen Ergebnissen sollen Erkenntnisse Uber die Haufigkeit der
Verwendung einzelner Selbstdarstellungstaktiken erlangt werden. Anhand dieses
K ategoriensystems und den Ergebnissen der Kodierung nach Winter'® sollen Schiiisse auf
Zusammenhange einzelner Selbstdarstellungsstile gezogen werden. Die Grundlage dieser
Untersuchung bilden 52 Interviews und Fragebdgen von Fuhrungskraften sowie insgesamt
202 Fragebdgen®® von Mitarbeitern, die der Fiihrungskraft direkt unterstellt waren

Des Weiteren soll untersucht werden, ob sich Unterschiede in der Selbstdarstellung von
ost- bzw. westdeutschen Fihrungskraften feststellen lassen oder ob diese Unterschiede 15
Jahre nach der Wende verblasst sind. Eine andere Fragestellung ist, ob sich Grunder bzw.
Entrepreneurs anders darstellen als Manager bzw. Vorstande oder Geschéftsfihrer. Gibt es
bestimmte Selbstdarstellungspraktiken, die oft miteinander auftreten die kaum genutzt

werden oder bel einer Gruppe gar nicht nachzuweisen sind?

Eswar den Geschéftsfuhrern bekannt, dass die Interviewer an der Technischen Universitdt Chemnitz |ehren.
19 Eine Erlauterung zur Kodierung nach Winter befindet sich im Anhang. Dort befinden sich ebenfalls die
Ergebnisse der Kodierung.

2074 C- Fragebogen, 71 D- Fragebogen, 57 E Fragebogen



Ein weiterer Untersuchungspunkt ist, ob sich Gruppen von Selbstdarstellern identifizieren
lassen, die dieselben Merkmale aufweisen. Innerhalb dieser Gruppen soll untersucht

werden, ob die Mitglieder eines Clusters auch dieselben Selbstdarstellungsstile anwenden.

Da bisher?* noch keine Auswertung des im Fragebogen A enthaltenen Fragebogens zum
Narzissmus stattfand, soll auch diese Berechnung im Rahmen der Diplomarbeit bearbeitet

werden.

21 Gemeint ist damit das GL OBE-Projekt



2. Fuhrung und Selbstdar stellung?

» FUhrung ist ein Wort auf jedermanns Lippen. Die Jungen greifen siean und die
Alten trauern ihr nach. Den Eltern ist sie abhanden gekommen und die Polizel
sucht sie. Experten nehmen sie in Anspruch, Kiinstler verschméhen sie, doch

Wissenschaftler hatten sie gerne.* 22

Wie dieses Zitat verdeutlicht, stellt Fihrung enen  inderdisziplindren
Forschungsgegenstand dar, der uns in vielen Bereichen des Lebens begegnet. Aus diesem
Grund beschéftigen sich verschiedene Wissenschaftsrichtungen mit  Fuhrung,
hauptsachlich jedoch die Betriebswirtschaft (Personalfiihnrung, Fihrungsstrategien, etc.)
und die Soziawissenschaften wie z.B. die Psychologie (Organisationspsychologie,
Gruppendynamik, Sozialpsychologie, etc.), Politologie etc (vgl. Rosenstiel, 1995).

Aus wissenschaftlicher Sicht lassen sich unzahlige Definitionen und Erklarungsversuche
finden, was Fuhrung ist und wie sie wirkt. So betonen Bennis & Nanus (1990:13) bereits
vor Uber 15 Jahren, dass in jahrzehntelanger akademischer Forschung mehr als 350
Definitionen von Fuhrung aufgestellt und tausende von empirischen Untersuchungen tber
Fuhrungspersonlichkeiten durchgefihrt wurden. Dieses starke Interesse an Fuhrung |asst
sich nicht allein dadurch begriinden, dass keine einheitliche bzw. allgemein akzeptierte und
gultige Definition von Fuhrung exidtiert, sondern es spielen viele Aspekte des
menschlichen Erlebens, Verhaltens und individuelle Unterschiede eine wichtige Rolle. Die
Grunde fur unterschiedliche Definitionen sind auch im jeweiligen Zeitgeschmack, den
aktuellen Moden, politischen Richtungen und akademischen Tendenzen zu finden (vgl.
Bennis & Nanus, 1990). ,[...]Jwhat is expected of leaders, what leaders may and may not
do, and the status and influence bestowed on leaders vary considerably as aresult of the
cultural forces.” (House, 2002:43).

In weitem Sinne wird unter Flhrung in der Psychologie eine unmittelbare, absichtliche und
zielbezogene Einflussnahme von Personen auf andere verstanden (Rosenstiel, 1995:258).
Es wird ene Verhdtensdimension angesprochen, die fast mit Kommunikation

gleichgesetzt werden kann und die immer dort zu beobachten ist, wo Menschen

22 Bennis, W.; Nanus, B., 1990, S. 11



miteinander in Interaktion stehen und in der jeder durch jeden beeinflusst werden kann
(Rosenstiel, 1995).

Nach dem Rahmenmodell der Fihrung (Abbildung 1) wird der Fihrungserfolg durch die
Person und ihrem Fuhrungsverhalten sowie der Situation beeinflusst.

Situation
Person Fihrungs- Fihrungs-
verhalten erfolg

Abbildung 1: Rahmenmodell der Flhrung (zit. n. Rosenstiel, 1995:260)

Fir diese Untersuchung bedeutet das, dass auch Selbstdarstellung as Teil des
Fuhrungsverhaltens einen Einfluss auf den Fihrungserfolg hat. Diese Annahme setzt
voraus, dass Mitarbeiter vom Selbstdarstellungsverhalten ihres Vorgesetzten beeinflusst
werden konnen, auch wenn dies wahrscheinlich nur unterbewusst passiert. Gleichzeitig
wird durch das Modell deutlich, dass der Fihrungserfolg nicht nur vom Fihrungsverhalten
abhéngig ist. Auch andere Faktoren haben einen grof3en Einfluss Dazu z&hlen strukturelle
und dituative Bedingungen sowie Personlichkeitsmerkmale. Der Einfluss von
Selbstdarstellung auf den Fuhrungserfolg kann nach diesem Modell aso nur eine von sehr
vielen Einflussgrof3en sein.
Es stellt sich die grundsétzliche Frage, inwieweit die Selbstdarstellung einer Flihrungskraft
auf andere wirkt. Nach dem Rahmenmodell der Flhrung liegt die Vermutung nahe, dass
sich die Fuhrungskraft im Interview durchaus anders darstellen kann (und wird), als den
Mitarbeitern gegentiber. Ich unterstelle diese Tatsache, da zwischen der Fihrungskraft und
dem Interviewer ein komplett anderes Verhaltnis besteht as zu den Mitarbeitern.?®. Die
Situationen sind vollstandig verschieden.

Eine Theorie, die diese Sichtweise bestétigt, ist die Selbstiiberwachungstendenz®,
die nun kurz beschrieben werden soll. Das Konstrukt wurde 1974 von M. Snyder fir
Personen vorgeschlagen die ihr Verhaten bewusst zur Eindruckslenkung nutzen Die

Theorie geht davon aus, dass es betréchtliche interindividuelle Unterschiede in der

23 Die Mitglieder eines Unternehmens sind voneinander abhangig und stehen oft in K ontakt. Gegentiber dem
Interviewer besteht dieses Verhdltnis nicht. Das Treffen mit der Fiihrungskraft ist einmalig. Beide sind
voneinander unabhangig.

24 Die Theorie wird auch al's Self-monitoring oder Selbstdarstellungstheorie bezeichnet.
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Motivation und auch der Fahigkeit gibt, sich vorteilhaft darzustellen (vgl. Schitz, 1992;
Herkner, 1991). Personen konnen sich demnach in unterschiedlichen Situationen
unterschiedlich  verhaten. Einflussgréf3en sind  unterschiedliche  Mdglichkeiten,
Erfordernisse, soziale Normen, Charakteristika der Personen und Ziele. Des Weiteren setzt
Variabilitét in der Selbstdarstellung im Sinne von Situationsangepasstheit sowohl hohe
Motivation als auch Fahigkeit zur Variabilitét des Auftretens voraus (Schiitz, 1992:38).

Personen, die eine starke Selbstliberwachungstendenz auszeichnet, beherrschen die
Kunst der Eindruckslenkung besser und wenden diese auch héufiger an Starke
Selbstiiberwacher passen Eigenschaften/ Merkmale ihres Verhaltens gemal? der jeweiligen
Situation an und beschreiben sich selbst eher durch extern lokalisierte Identitdtsmerkmale.
Des Weiteren weisen sie eine hohe transsituative Variabilitdt von Verhaten auf, sind
aktiver beim Finden von sozialem Kontakt und bewegen sich in einer groferen Anzahl
unterschiedlicher sozialer Gruppen (Schiitz, 1992:40).
Fir diese Untersuchung kann man annehmen, dass der Zwang zur Selbstdarstellung bei
den Fuhrungskréften in einer Interviewsituation zunimmt. Gerade weil die Fuhrungskraft
weil3, dass ihre Aussagen/ Meinungen mitgeschnitten und ausgewertet werden, ist der
Zwang bzw. das Interesse zu einer positiven Selbstdarstellung gréfer.

Eine zweite Theorie, die sich sowohl in wirtschaftswissenschaftlichen Texten als
auch in psychologischer Literatur finden 1&sst, ist die des Selbstkonzepts (auch Selbstbild).
Diese soll im néchsten Kapitel vorgestellt werden.

Es stellt sichdie grundsétzliche Frage, ob man aus einem Interview Uberhaupt Aussagen zu
Flhrereigenschaften ableiten kann, ohne die Antworten inhaltlich zu bewerten Meine
Antwort lautet ja, denn die Interviews wurden nur mit Fuhrungskréften gefuhrt. Diese
wurden zu ihrem Lebendauf, ihrem Unternehmen, zum Umgang mit Transformationen
und anderen unternehmens- und personlichkeitsrelevanten Fakten befragt. Aus der Art, wie
sie sich ausdrtickten und wie oft sie ein bestimmtes Selbstdarstellungsverhalten zeigten, ist
eine Interpretation ihres Verhaltens moglich Es kann ein erstes Bild Uber die Person
entstehen, das jedoch durch die Angaben der Mitarbeiter noch verfeinert werden kann und

MUSS.

Ich gehe in dieser Untersuchung ebenfalls davon aus, dass Fuhrungskréfte ihre
Selbstdarstellung im Interview nur in geringem Mal3e verandern werden. Diese Vermutung
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liegt nahe, da das Irterview anonym blieb?® und relativ anonym gefiihrt wurde?. Das heif,
es waren nur der oder die Interviewer(-in) und die Flhrungskraft anwesend.

Die nachfolgenden Ausflhrungen sollen beweisen, wie grol3 der Einfluss von
Stuation und Person auf das Selbstdarstellungsverhalten des Interviewpartners sein
konnte. Ein moglicher Einfluss, der sich aus der Situation ergeben kann, ist, dass sich
Fuhrungskréfte ,, geschmeichelt” flhlten, da sie an einer internationalen Studie teilnahmen
und sich daher kompetenter und besser darstellten. Natdrlich wurde dann auch das
Unternehmen besser dargestellt. Eine zweite Einflussgrofie auf die Situation ist der Grad
der Stérungen, die wahrend des Interviews auftraten. Klingelte z.B. das Telefon oft und
riss den Geschéftsfilhrer immer wieder aus seinen Uberlegungen, konnte dies durchaus
einen Einfluss auf seine Selbstdarstellungsformen haber?’. Eine dritte EinflussgroRe stellt
die Person des Interviewers dar. Wirkte sie auf den Interviewpartner kompetent oder
attraktiv, konnte das ebenfalls die Selbstdarstellung beeinflussen. Eine letzte Einflussgrofie
spielt die jeweilige Tagesform der Flhrungskraft. Hatte sie viel Stress, dann lag es nahe,

dass auch das Interview kirzer ausfiel (und umgekehrt).

In Kepitel 3 sollen einige personlichkeitspsychologische Grundlagen vorgestellt werden.
Da diese Untersuchung und somit auch das Kategoriensystem auf die Uberlegungen von

Schiitz (1992) aufbaut, sollen die theoretischen Grundlagen nur angerissen werden.

25 Den Unternehmen wurden Nummern zugeordnet. Aus diesem Grund ist keine Identifizierung der
Fihrungskraft mehr moglich.

Waéhrend des I nterviews versuchten die Interviewer, den Namen des Unternehmens oder des
Geschéftsflhrers nicht oder nur selten zu nennen. Es wurden alle Namen aus den Transkripten entfernt.
27 Allerdings lieRe sich auch dieses Verhalten al's Selbstdarstellung deuten, denn wer wahrend des I nterviews
Telefonate zu sich durchstellen lief3, konnte so den Eindruck erwecken, wichtig, kompetent, unabkémmlich
und erfolgreich zu sein.
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3. Per sonlichkeitspsychologische Grundlagen

Das Konzept der Selbstdarstellung, d. h. der Versuch, projizierte Bilder der eigenen Person
zu kontrollieren, nimmt eine zentrde Rolle in Ansdizen der Sozia- und
Personlichkeitspsychologie ein. In den Publikationen zu dem noch relativ jungen
Selbstdarstellungsansatz wurden  bisher vor alem enzelne Bestandteile des
Selbstdarstellungsprozesses in theoretischer Weise beschrieben Dies betrifft Motive,
Taktiken und Strategien der Selbstdarstellung (Schitz, 1992:14).

Die zentrale Idee der Selbstdarstellung besagt, dass Menschen bemtiht sind, die Eindriicke,
die sie auf andere machen, zu steuern, denn so ist der Handelnde in der Lage, Einfluss
darauf zu nehmen, wie andere ihn wahrnehmen und wie sie ihn behandeln.

Individuen streben durch ihr Verhalten haufig die Vermittlung bestimmter

Selbstbilder wie Freundlichkeit, Kompetenz, Engagement oder Durchsetzungsfahigkeit an.
Dadurch sollen entsprechende Eindriicke, die andere von ihnen erhalten, geformt und
kontrolliert werden. Dieses Verhaten liegt im Interesse jedes Menschen, da wir zum
Erreichen nahezu aller Ziele im Leben die Mithilfe andere Personen benétigen (vgl. Laux
& Weber, 1993).
Selbstdarstellung wird durch verschiedene Variablen determiniert. Einfluss nehmen der
Akteur, das Publikum bzw. der Adressat, die Situation, das Selbst (der Gegenstand, der
représentiert wird) sowie die Aktion (das Reprasentationsverhalten). Sie kann als bewusste
Lenkung von Eindriicken, also: Wie riicke ich mich ins rechte Licht? Wie kehre ich meine
positiven Seiten heraus? (vgl. Laux & Weber, 1993) oder als Manipulation und Verstellung
betrachtet werden. In empirischen Untersuchungen und Experimenten wurde
nachgewiesen, dass das Verhaten und Erleben eines Individuums von Situation zu
Situation in erheblichem Mal3e variieren kann (vgl. Mummendey, 1995). Das Verhalten
der Person ist also stark von der Situation und den Partnern abhéngig®.

In vielen Situationen verhalten sich Menschen anders (entgegen ihren
Eigenschaften und Einstellungen), als sie tatsachlich sind, um so einen besseren Eindruck
bei ihrem Gegenulber zu hinterlassen. Dies kann auch bedeuten, dass man in bestimmten
Situationen absichtlich einen schlechten Eindruck?® hinterlasst (vgl. Herkner, 1991).

Diese Tatsache lasst sich in vielen Bereichen des L ebens téglich beobachten.

%8 Dies entspricht auch der Annahme des Rahmenmodells der Filhrung.
29 7 B. Theorie des self-handicapping nach Berglas und Jones, 1978 (vgl. Herkner, 1991)
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Bisher exigtiert auch noch keine umfassende Theorie der Selbstdarstellung (vgl. Herkner,
1991). Aus diesem Grund sollen nun unterschiedliche Ansédtze und Herangehensweisen fur
Selbstdarstellung vorgestellt werden. Zum einen ist hier die Selbstiiberwachungstheorie
von Snyder zu nennen, die bereits im vorherigen Abschnitt erlautert wurde.

3.1. Das Selbstkonzept aus psychologischer Sicht

Das Selbstkonzept (oder Selbstbild) ist das im Langzeitgedachtnis gespeicherte Wissen
eines Menschen Uber sich selbst (Herkner, 1991:361). Dieses subjektive Bild enthalt
Informationen Uber Verhatensweisen, Aussehen und Ergebnisse bisherigen Handelns (z.B.
Erfolg der Misserfolg) sowie Eigenschaften, Einstellungen und Ziele (Motive) und
Informationen Uber soziale Beziehungen und innere Prozesse (z. B. Geflihle). Es kann also
definiert werden als Summe selbstbezogener Einschatzungen und Einstellungen oder als
mentale Reprasentation der eigenen Person (Baumeister, 1998; Markus & Wurf, 1987 zit.
n. Sellin, 2003:5).

Menschen sind bemiht, sich in verschiedenen Situationen und gegentiber
unterschiedlichen Interaktionspartnern vorteilhaft darzustellen. Sie neigen also dazu,
verschiedene Verhaltensweisen, namlich die, mit denen sie den besten, vorteilhaftesten
Eindruck hinterlassen, anzuwenden (vgl. Herkner, 1991).

Fir jede Situation gibt es ein spezifisches Selbstbild*°. Dies bedeutet, dass eine Person
viele einzelne Selbstbilder besitzt. Das Selbsthild einer Fihrungskraft kann z.B. in ihrem
Unternehmen @n anderes sein, als das im Kreise der eigenen Familie. Aufgrund dieses
Umstandes wird das Selbsthild sehr komplex.

Das Wissen Uber das Selbst, das Selbstkonzept, wird einer Bewertung unterzogen.

Daraus bildet sich der Selbstwert bzw. die Selbstwertschatzung. Dabei ist Selbstwertgefuihl
ein zentraler Bestandteil der Personlichkeit (vgl. Schitz, 1994). Glaubt man, eine positive
Eigenschaft zu besitzen, fuhrt dies zu einer positiven Selbstbewertung. Nimmt man
dagegen an, eine schlechte bzw. negative Eigenschaft zu besitzen, so findet eine negative
Selbstbewertung statt. Personen mit hoher Selbstwertschézung sind von ihren positiven
Qualitdten Uberzeugt und glauben, dass ihre Fehler unwichtig sind. Sie fihren die

Ursachen eigener Erfolge eher auf eigene Fahigkeiten zurtick als auf andere Umstéande, wie

30 Es ware dementsprechend angebrachter, von Selbstbildern und nicht von einem Selbsthild zu sprechen
(vgl. Herkner, 1991)
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z B. auf kompetente Mitarbeiter oder Misserfolge der Konkurrenz (vgl. Herkner, 1991).
Da das Vorhandensein von positiven oder negativen Eigenschaften grof3ere Auswirkungen
auf die Hohe der Selbstwertschétzung hat als das Fehlen von Attributen, kann man davon
ausgehen, dass Personen mit hoher Selbstwertschétizung tber ein grof3es Wissen Uber ihre
positiven Eigenschaften verfligen, wahrend Personen mit niedriger Selbstwertschétzung
mehr Uber ihre negativen Eigenschaften wissen. Was jedoch nicht bedeutet, dass ihnen das
Wissen Uber ihre positiven Eigerschaften fehlt (vgl. Sellin, 2003). Menschen mit einer
hohen Selbstwertschétzung definieren sich daher eher Uber ihre eigenen Kompetenzen und
sprechen  seltener  Uber Schwachen, wahrend sich  Personen  mit  niedriger
Selbstwertschétzung Uber soziale Beziehungen definieren (vgl. Schiitz, 1997).

Die Selbstbeobachtung des verdnderten Verhatens wird zur Verénderung des
Selbstkonzeptes fuhren. Auch das Verhalten der Interviewer kann das Verhalten der
Fuhrungskrafte beeinflussen. So kénnte das Bejahen einer Aussage der Flhrungskraft
durch den Interviewer dazu fuhren, dass sich der Interviewte ,,auf dem richtigen Weg*

fuhlt und extremer in seinen Aussagen wird.

Geht man vom GLOBE-Projekt aus, so sind mogliche Quellen der Selbstwertschétzung
von Fuhrungskréften individuelle Leistungen (Achievement), der Machteinfluss (Power)
im Unternehmen, das Vorhandensein soziader Beziehungen (Affiliation) im Unternehmen

und die getragene soziale Verantwortung (Responsibility).

3.2 Das Selbstkonzept aus wirtschaftlicher Sicht

Das Selbstkonzept ist eine Bezeichnung fur das Bild, was man von sich selbst entworfen
hat und stellt den zentralen Bezugspunkt der geistigen Organisation des einzelnen dar (vgl.
Staehle, 1999). Nach Neuberger (2002) geht die Selbstkonzept-Theorie von der
Grundannahme aus, dass Handeln nicht nur einem rationalen Kalkul folgt, sondern auch
stark expressive Momente beinhaltet. Durch das Handeln kommen tief sitzende Motive
und Programme zum Vorschein. Die Theorie des Selbstkonzeptes geht davon aus, dass
Menschen daran interessiert sind, das Bild, was sie von sich haben, zu verwirklichen, ihr
Selbsthild zu verteidigen und ihre Selbstwertschétzung zu erhéhen.

Neuberger betont, dass (charismatische) Fihrer dann blinde Gefolgschaft finden, wenn und
weil es ihnen gelingt, den Gefihrten, also ihren Mitarbeiter, Selbstwert, Selbstvertrauen

und Selbstachtung zu vermitteln. Dies wird erreicht, indem neue Ziele, Visionen oder
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andere Ansichten bei den Mitarbeitern verinnerlicht werden. Diese neuen Anschauungen
werden in das (urspringliche) Selbstbild integriert und fihren so zu ener
| dentitétsveranderung.

Die Selbstkonzept-Theorie geht weiterhin davon aus, dass eine FOrderung des
Internalisierungsprozesses  stattfindet, wenn extrinsische Belohnungen (z.B. Geld)
zugunsten intrinsischer Belohnungen (z. B. sich wertvoll fuhlen) vermindert werden, denn
nur so sind Veranderungen im Selbstbild, in den Motiven und Werten maglich.

Die erhthte Aufopferungsbereitschaft, das Commitment und die Hingabe der Mitarbeiter
lassen sich sowohl durch innere Qualitdten als auch durch die vom Fuihrer bel den
Gefuhrten bewirkte Selbstwertsteigerung erkléren.

Die Selbstkonzept- Theorie fragt also nicht primér, welche Qualitéten die Fihrungskraft hat
bzw. ob oder inwiefern sie effizient fihrt, sondern welche Verhaltenstendenzen in den
Gefuihrten aktiviert oder ausgenutzt werden, well sie die Fuhrungsperson in kestimmter
Weise wahrnehmen (vgl. Neuberger; 2002).

Die Selbstkonzept-Theorie wurde von Shamir, House & Arthur (1996) entwickelt. Sie
entstand aus der Kritik an den Erklérungsversuchen charismatischer oder
transformationaler Fuhrung, da diese motivationale Vermittlungsprozesse nicht
einschlossen Aus diesem Grund entwickelten sie das in Abbildung 2 dargestellte Modell.
Die Darstellung ist folgendermal3en zu verstehen: ein bestimmtes Fuhrungsverhalten hat
mit Hilfe von Motivationsmechanismen einen Einfluss auf das Selbstbild und fuhrt somit
Zu angestrebten ldentitétsveranderungen. Um diese Transformation aufrecht zu halten,
werden die Mitarbeiter durch entsprechende Motivationsmechanismen auch zusétzliche
Effekte zeigen. Neuberger (2002; S.168) stellt jedoch heraus, das die verwendeten
Mechanismen in anderen Kontexten als Gehirnwasche oder Manipulation verstanden

werden kdnnten.
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Abbildung 2: Skizze der Theorie nach Shamir, House&Arthur; 1996, 218 (zit. n. Neuberger; 2002,

S. 167)
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3.3 Fahigkeiten zur Selbstdarstellung

Damit Personen ihre Selbstdarstellungsarten an die jeweilige Situation anpassen konnen,
bendtigen sie bestimmte Fahigkeiten. Diese Fahigkeiten zur Selbstdarstellung lassen sich
nach Schitz (1992) auch as Interaktionskompetenzen bzw. als Aspekte der sozialen
Intelligenz verstehen. Soziale Intelligenz wiederum l&sst sich in einen Wahrnehmungs- und
einen Verhatensaspekt unterteilen (Throndike (1920), Orlik (1978); zt. n. Schitz,
1992:51). Demnach muss der Selbstdarsteller fahig sein, die situativen Erfordernisse zu
erkennen um die in dieser Situation gunstigste Selbstdarstellung zu erreichen. Der Begriff
der ,Stuated identities” schliefdt sowohl Rollenerwartungen in bestimmten Situationen as
auch die sich daraus ergebenen Selbstbilder ein. Der Begriff ist dhnlich dem der ,,Rolle".
Unterschiede finden sich jedoch darin, dass die situative Identitét stérker vom aktuellen

situativen Kontext abhangig ist.

Sozide Intelligenz

Wahrnehmungsaspekt Handlungsaspekt

Stuative Anforderungen Verhaltensumsetzung

Abbildung 3: Wahrnehmungs- und Handlungsaspekt der Sozialen Intelligenz (zit. n. Schiitz, 1992:52)

Der Handlungsaspekt schliefdt insbesondere Fahigkeiten zur Variation der Selbst-
darstellung und die Fahigkeit zur Kontrolle des Ausdrucksverhaltens entsprechend den
stuativen Erfordernissen ein. Er beinhatet die Kontrolle und Modifikation der
Selbstdarstellung, die Kontrolle und Modifikation des emotionalen Ausdrucks, die
Rollenspielfahigkeit und verbale Kompetenz.

Der Wahrnehmungsaspekt besagt, dass eine Person in einer Situation féhig sein muss zu
erkennen, welche Form der Selbstdarstellung den groften Erfolg verspricht. Sie muss die
subtilen Hinweisreize im verbalen und nonverbalen Verhalten der Interaktionspartner
erkennen und daraufhin interpretieren, welche Erwartungen an den Akteur bestehen. Im
Gegensatz zum Begriff der Rolle ist das Konzept der situativen Identitdt starker vom
aktuellen situativen Kontext abhangig. Dieser Aspekt beinhatet die kognitive und
emotionale Empathie, sozialen Perspektivenwechsdl, die Ubernahme von Rollen sowie die

Kenntnis von Rollen und Normen (vgl. Schitz, 1992).
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So existiet nach diesem Konzept fir jede soziale Situation eine Reihe von
Verhaltensweisen, die fir die jeweilige Situation eine besonders angemessene Identitét
impliziert. Alexander & Rudd (zit. n. Schitz, 1992) gehen davon aus, dass man in einer
Situation immer die vorteilhafteste situative Identitdt wahlen wird. Der logische Schluss
dieses Konzeptes ist, dass die Identitét, die in einer Situation vollstandig angemessen war,
in einer anderen Situation denkbar unangemessen sein kann.

Ein Problem, was dabel auftreten kann, ist das Phénomen der sozialen Erwiinschtheit, auch
Desirabilitdt genannt. Darunter versteht man die Tendenz, eine Frage nicht mit der
personlich zutreffenden Antwort zu beantworten, sondern nach sozialen Normen, die nach
Auffassung der ,Versuchsperson® (im Rahmen diese Arbeit: der Fuhrungskraft) die
erwinschtesten sind. Eine Antwort im Sinne der sozialen Erwinschtheit gehdrt zu den
Reaktionseinstellungen, die das Ergebnis von Einstellungsmessungen (z. B. Menung)

verfalschen konnen®™.

3.4. Motive der Selbstdarstellung

Die Motive fur Selbstdarstellung sind mannigfach und werden von verschiedenen Autoren
unterschiedlich gewichtet. So ist es oft der Wunsch nach sozialer Anerkennung bzw. der
Wunsch, Misshilligung zu vermeiden, der as Motiv fur Selbstdarstellung genannt wird
(Schitz, 1992:46). Motive, die sich auf soziale Interaktionen beziehen, lassen sich in
soziale Anerkennung, Sorge um soziale Angemessenheit, Sorge um (soziale) Macht und
Motive, die sich direkt an den Darsteller richten, unterteilen. Selbstdarstellung wird oft

dazu benutzt, vorteilhafte Interaktionsergebnisse zu erzielen. , In diesem Zusammenhang
konnen angestrebte Selbstbilder als Quellen sozialen Einflusses bezeichnet werden.”
(Schiitz, 1992:45).

3.5. Ziele und Funktionender Selbstdarstellung

Was wollen Menschen durch Selbstdarstellung erreichen? Die Antwort ist relativ einfach
und doch schwer zu finden denn wir verfolgen vide unterschiedliche Ziele mit unserem
Handeln und somit auch mit unserer Selbstdarstellung. So konnen z.B. Kompetenz,
Glaubwirdigkeit, Vertrauenswirdigkeit, Attraktivitdt, Status und Prestige as Ziee

31 Quelle: http://www.sign-lang.uni-hamburg.de/Projekte/PLex/PL ex/lemmata/s-Lemma/soziale .htm
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agieren. Denkbar wéren jedoch auch negative Zieleindricke wie Hilflosigkeit oder
Gefahrlichkeit. Was die Ziele beim einzelnen Individuum sind, 1&sst sich nicht 100%-ig
erforschen, da Personen meist unterbewusst handeln, d. h. sie kénnen nur ungefdhre
Aussagen zu ihren Zielen machen. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass wer
sich selbst gut darstellt, also einen positiven Eindruck hinterlasst, auch de Mdoglichkeit
bekommt, sozialen Einfluss auszutiben zu Macht zu gelangen.

Durch ene gute Selbstdarstellung kann man Selbstbilder aufbauen/ stabilisieren,
verteidigen oder €hitzen. (vgl. Schiitz, 1992:75), dies entspricht den Funktionen der
Selbstdarstellung. Welche Funktion jedoch ein bestimmtes Verhalten hat, kann nur aus der
Sicht der betreffenden Person erklart werden.

Selbstdarstellungsziele, die der Fihrer gegentber den Mitarbeitern verfolgt, kénnen
grundsétzlich verschieden von denen sein, die er gegentber dem Interviewer hat. Die
Ziele, die die Fuhrungskraft in dieser Untersuchung, aso im Interview anstrebte, kdnnen
darauf abzielen, eine bestimmte Wirkung auf den Interviewer zu haben. So mdchte sich die

Fuhrungskraft vielleicht folgende Bilder von sich erzeugen:
Ich achte die Mitarbeiter und deren Arbeit.
Ich halte mich fir Besonders.
Ich bin ein erfolgreicher Geschaftsmann.
Mir kann niemand etwas vormachen
Ich bin davon Gberzeugt, dass andere vid von mir lernen kénnen
Ich besitze ein grof3es Fachwissen und bin kompetent.
Ich bin relativ unwichtig, denn ohne die anderen (Geschéftspartner, Mitarbeiter,
etc.) gabe es das Unternehmen gar nicht.
Ich bin davon lberzeugt, dass ichein tolles Unternehmen besitze / fihre.
Ich md&chte nichts Falsches sagen und die Erwartungen anderer erfillen

Ich méchte den Interviewer beeindrucken

Welche Ziele es allerdings genau waren, kann nicht mehr herausgefunden werden, da die
Flhrungskréfte nicht dazu befragt wurden. Es lasst sich jedoch Folgendes vermuten: Die
Flhrungskraft mochte in der Interviewsituation mit einem Mitarbeiter einer Universitét, sei
es nun ein Professor, ein Doktor oder ein wissenschaftlicher Mitarbeiter, sympathisch,
erfolgreich, wertbewusst, zielorientiert, erfahren etc. wirken.
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Zu Selbstbildern bleibt noch zu bemerken, dass sie in ihrer Wirkung kurz oder langfristige
Einflisse haben konnen Kurzfristig sollen sie in Interaktionen vorteilhafte Ergebnisse
erzielen, langfristig soll ein Image aufgebaut werden, das als Quelle sozialen Einflusses

dienen soll.
3.6. Ehrlichkeit der Darstellung

Hier stehen folgende Fragen im Fokus: Welche Bedingungen miissen gegeben sein, um ein
bewusstes Einsetzen von Selbstdarstellungstaktiken zu verhindern oder einzuschranken
und welche Umstdnde beglinstigen spontanes und somit ehrlicheres Verhalten? Nach
Schiitz (1992:31) findet man kaum bewusste Selbstdarstellung bei:

1. hoher Aufgabenorientierung,

2. rein expressivem (emotionalem) Verhalten,

3. rituaisiertem Interaktionsverhalten und

4. in Situationen, in denen [fur die Darsteller/innen slbst] Authentizitét besonders

wichtig ist.

Wahrend des Interviews waren die FUhrungskrafte mit vielen (neuen) Aufgaben
beschéftigt. Sie mussten u. a. Fragen zur Unternehmensentwicklung beantworten, einen
Fragebogen ausfillen und auf Stichworte spontan ihre Meinung sagen. Dementsprechend
lag eine hohe Aufgabenorientierung vor. Ob Fihrungskréfte bestrebt waren, besonders
authentisch zu wirken, ist nicht nachvollziehbar. Es lasst sich in dieser Untersuchung nicht
bestimmen, ob Fuhrungskréfte die Wahrheit sagten oder logen, da lediglich Transkripte as
Queélle dienten und Indikatoren fur Lugen personen und situationsspezifischsind.

3.7. Offentliche oder private Selbstdarstellung

Selbstdarstellung kann offentlich oder , privat® sein (Schitz, 1992). Unter offentlicher
Selbstdarstellung versteht man, dass sich eine Person vor einem &uf3eren Publikum
darstellt, zum Beispiel vor Freunden, der Familie, vor Kollegen, in einer Talkshow oder in
einem Interview.

Die Bezeichnung ,private® Selbstdarstellung trifft zu, wenn der Adressat der
Selbstdarstellung der Akteur selbst ist. Bei dieser Form mdchte sich der Selbstdarsteller
selbst beweisen, dass er kompetent, attraktiv, gutmitig, gesellig, schlau usw. ist. Diese
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Form der Selbstdarstellung ist auch unter folgenden anderen Bezeichnungen zu finden:

Selbstreflexion (authentizitétsorientierte Darstellung), Selbsttduschung  (t&uschende
Darstellung) und , Selbstkonstruktion® (Versuch der Anndherung an das Idealselbst). Sich
selbst oder anderen bestimmte Selbstbilder zu vermitteln, kann ineinander Ubergehen,

indem Verhalten vor anderen z. B. auf das Selbstkonzept zurlickwirkt oder indem jemand
im Sinne einer Authentizitdtsneigung bemuht ist, sich anderen gegeniiber so zu zeigen, wie
er/ siesich selbst sieht.

3.8. Narzissmus

Das Konzept des Narzissmus wurde 1898 von Ellis eingefiihrt. Der Begriff bezieht sich auf
einen schonen Jingling der griechischen Sage, der sich in sein Spiegelbild verliebte. 1914
Ubernahm Sigmund Freud das Konzept des Narzissmus in seine Theorie der frihkindlichen
Entwicklung. Es lasst sich auch in Theorien von Kernberg (1975) und Kohut (1971) als
Kernkonzept der Ich-Entwicklung wieder finden (zit. n. Schiitz, 2003:4). Da Narzissmus
kein Hauptbestandteil dieser Untersuchung ist, werden diese drei Theorien nicht ndher
erlautert. Zu Kohut ist jedoch zu sagen, dass er erkannte, dass es nicht genligt, sich auf die
Betrachtung von Lustgewinn oder Unlustvermeidung zu beschranken. Wenn man
Narzissmus verstehen will, muss man Selbst-Gefuhl, Selbst-Wert und Selbst-Achtung in
die Untersuchung einbeziehen (Neuberger, 2002, S. 177).

Neuberger (2002) behandelt das Konstrukt Narzissmus in seinem Buch , Fihren
und fahren lassen”. Um Narzissmus zu charakterisieren wahlt er zwel Definitionen: die des
Psychiaters Jorstad (1996) und die des DSM-I11 (1980; Diagnostic and Statistical Manual
of Mental Disorders der American Psychiatric Association). Demnach zeigen Personen mit
einer narzisstischen Personlichkeitsstérung ein Gefuhl der GrofZartigkeit und haben ein
starkes Bedurfnis nach Bewunderung. Sie zeichnen sich des Weiteren durch einen Mangel
an Einfuhlungsvermogen aus.

Nach Jorstad (1996, S 19; zit. n. Neuberger 2002:172) lasst sich der pathologische
Narzissmus anhand von finf Merkmalen erkennen:

1. ausgeprégte Egozentrik

2. ausgepragte Kréankbarkeit, kleine Frustrationen konnen Wut ausl 6sen

3. ausgeprégte Projektionstendenz; geringe oder keine Fahigkeit, Schwéchen oder
Fehler bei sich selbst zu erkennen; immer sind die anderen schuld
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4. Mangel anh Empathie; geringe oder keine Fahigkeit eines tiefergehenden Verstehens
anderer
5. GroéRenphantasien; Einstellungen oder Verhaltensweisen in Form von Grandiositét,

Arroganz, Dominanz und Abwertung anderer, sei es offen oder verdeckt

Geméad dem DSM-III von 1980 miussen funf Kriterien erkennbar sein, um ene
narzisstische Personlichkeitsstorung zu diagnostizieren:

A. en grandioses Gefuhl der eigenen Bedeutung und Einzigartigkeit;

B. Voreingenommenheit von der Phantasie, tber unendlichen Erfolg, Macht, Brillanz,
Schonheit, idedle Liebe zu verfigen,

C. Exhibitionismus (stets Aufmerksamkeit und Bewunderung suchen);

D. in Reaktion auf Kritik, Indifferenz anderer oder Niederlagen: kuhle
Gleichgultigkeit oder ausgepragte Gefuhle von Wut, Minderwertigkeit, Scham,
Erniedrigung oder Leere und

E. mindestens zwei der folgenden charakteristischen Stdrungen interpersonaler
Beziehungen:

1) Anspruchshaltung: Erwartung spezieller Vorteile ohne dass
gegenseaitige Verpflichtungen eingegangen werden
2) Ausnltzerische zwischenmenschliche Beziehungen
3) Beziehungen, die charakteristischerweise zwischen den Extremen der
Uberidealisierung und der Entwertung schwanken
4) Mangd an Empathie
Auf der Basis dieser Feststellungen konstruierten Raskin & Hal (1979, 1981) den
Narcissistic Personality Inventory (NPI) mit 54 Items. Das Inventar der Skala beinhaltet
Selbstbeurteilungen in verschiedenen Bereichen, bei denen der Getestete jewells zwischen
einer extrem positiven und narzisstischen und einer ,,gesunden Normalvariante wahlen
kann.
Die international am haufigsten verwendete Langform des NPl stammt von Raskin &
Terry (1988) und beinhatet 40 Items. Sie erfasst den subklinischen Narzissmus als
Personlichkeitsmerkma und ist die am besten validierte Skala zur Erfassung von
Narzissmus®2. In Faktorenanalysen, die von Raskin & Terry (1988) durchgefiihrt wurden,
konnten seben Faktoren ermittelt werden (zit. n. Neuberger, 2002:173).

32 Der NPI war Bestandteil des A -Fragebogens des GL OBE-Projekts.
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Faktor Beispid

Autoritat »Ich bin ein geborener Fihrer.”

Dunkel hafte Unabhéngigkeit ,,Ich brauche niemand, um etwas zu schaffen.”
Uberlegenheit »Ich bin eine aulRergewodhnliche Person.”
Exhibitionismus »Bescheidenheit bekommt mir nicht.”
Ausniitzertum »Mir falt esleicht, Menschen zu manipulieren.”
Eitelket »Ich sehe mich gern im Spiege .“
Anspruchshaltung »lch erwarte viel von anderen Leuten.”

Auch Emmons (1987) fuhrte Untersuchungen mit dem NPI durch. Bel ihm ist Narzissmus
eng mit einem starken Streben nach Macht und mit nur geringem Streben nach Intimitét
verbunden (Schiitz, 2003).

Er entwickelte eine Vier-Faktorenlosung, die die Unterteilungen Fihrung/ Autoritét,
Egozentrik/ Selbstbewunderung, Uberlegenheit/ Arroganz und Ausniitzertum/ Anspruchs-
haltung beinhaltet. Beim Vergleich mit anderen Messinstrumenten fir Narzissmus konnten
jedoch nur niedrige Ubereinstimmungswerte ermittelt werden. Emmons (vgl. Neuberger,
2002) zieht den Schluss, dass Narzissmus kein einheitlicher Personlichkeitszug ist, sondern
aus mehreren Komponenten besteht, die von den verschiedenen Instrumenten jedoch nicht
erfasst werden.

Im deutschen Sprachraum gibt es den deutschen NPI von Schiitz, Marcus & Sellin

(2003)33, der sich zur Erfassung des subklinischen Narzissmus eignet. Der NP ist in seiner
Lang- as auch in seiner Kurzform hinreichend konsistent und zeitlich stabil (vgl. Schiitz,
2003). Er lasst sich als Messinstrument einsetzen, um extreme Bereiche positiver
Selbstwertschétzung zu erfassen.
Schiitz (2003) konnte im Ergebnisvergleich von verschiedenen Personlichkeitskonstrukten
feststellen, dass unterschiedliche Relationen zwischen dem NPl und Selbstdarstellungs-
formen existieren. So stellt sie z B. einen positiven Zusammenhang zwischen Narzissmus
und akquisitiver Selbstdarstellung und einen negativen Zusammenhang zu protektiver
Selbstdarstellung fest. Welitere Folgerungen sind, dass narzisstische Personlichkeiten
tendenziell dominanter sind, 6fter eigene Kompetenzen betonen und geringen Wert auf
Moralitdt legen. Es wurden des Weiteren positive Zusammenhange mit Aggressivitat und
Dominanz nachgewiesen die bereits von Morf & Rhodewalt (2001) (zit. n. Schiitz, 2003)
gefunden wurden.

33 Die Subskalen von Raskin& Terry, Emmons und Schiitz werden im Anhang vorgestellt.(S. 50ff)
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Narzissten sind standig bemiht, Anerkennung und Bewunderung zu erhalten. Sie glauben,
jemand Besonderes zu sein und daher auch von anderen Personen als ,, besondere Person®
behandelt und betrachtet zu werden (vgl. Sellin, 2003).

Narzissmus bezeichnet demzufolge sowohl eine Personlichkeitsstérung als auch eine
Dimension der normalen Personlichkeit, die durch Selbstiiberschédtzung, mangelnde
Empathie, Uberempfindlichkeit gegentiber Kritik und  Stimmungsschwankungen
gekennzeichnet ist (Asendorpf, 1999). Ein gesunder Narzissmus ist an Selbstliebe und der
Fahigkeit zur Entwicklung intimer Beziehungen zu erkennen. Narzissten sind nur selten
fahig, sich in andere hineinzuversetzen, d. h. sie besitzen kaum Einfuhlungsvermégen. Auf
Kritik reagieren se mit Wut und Feindseligkeit. Des Weiteren ist Narzissmus mit
problematischen Verhaltensweisen wie Egoismus, Feindseligkeit oder mangelndem
Mitgefuhl verbunden. Der Beziehungsstil von Narzissten ist u. a. durch Macht, Autonomie
und Manipulation gekennzeichnet (vgl. Schiitz, 2003). Andere Autorem® betonen, dass
sich narzisstische Tendenzen besonders deutlich im Zusammenhang mit Bedrohungen des
Selbstwerts a's offensive und aggressive Reaktionen zeigen und dass Personen mit hohen
Narzissmuswerten im Allgemeinen zur Abwertung von Konkurrenten, von denen sie

Ubertroffen wurden neigen

Schitz (2003) kommt zu dem Schluss, dass Narzissmus nach bisher vorliegenden
Ergebnissen eine negative Beziehung zu Vertraglichkeit, Einfihlungsvermégen und dem
Bedlrfnis nach Ndhe aufweist Es bestehen positive Beziehungen zur
Wettbewerbsorientierung, dem Machiavellismus®, der Neigung zu Arger, zu
Feindseligkeit und Misstrauen.

Geht man von der positiven Beziehung von Narzissmus zur Wettbewerbsorientierung aus,
sollte der Schluss mdglich sein, dass Fuhrungskrafte durchschnittlich narzisstischer sind
als Nicht-Fuhrungskréfte. Diese Schlussfolgerung kann auch erkléren, warum der
Fragebogen zum Narzissmus im A-Fragebogen der Fihrungskrafte des GLOBE-Projekts

enthalten war.

34 Morf & Rhodewaldt, 1993; South, Oltmanns & Turkheimer, 2003 (Schiitz, 2003)
35 Machiavellismus: politische Lehre und Praxis, die der Politik den Vorrang vor der Moral gibt. Durch keine
Bedenken gehemmte Machtpolitik.
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4, Selbstdar stellungspraktiken — eine Einfiihrung

In diesem Abschnitt sollen die Charakteristika der vier Selbstdarstellungsformen (offensiv,
defensiv, protektiv und assertiv) kurz vorgestellt werden. Sie bilden die Grundlage fir die
Entwicklung des Kategoriensystems zur Selbstdarstellung von Fuihrungskréften in einer

| nterviewsituation®.

4.1. Offensive Selbstdarstellung

Offensive Selbstdarstellung ist eine aggressive Form, ein erwilnschtes Image aufzubauen
(vgl. Schitz, 1998). Man nutzt die Herrschaft Uber andere, um sich selbst in einem

besseren Licht zu présentieren. Offensive Selbstdarstellungsstrategien enthalten oft
Vergleiche mit anderen. Sie stellen eine direkte oder indirekte Entwertung/ Herabsetzung
anderer Personen cbr. Wer haufig offensive Formen anwendet, lauft Gefahr, als unfair,
aggressiv und grob zu gelten. Eine mogliche Anwendung sind ironische bzw. sarkastische
Bemerkungen. Uber Ironie sagt Schiitz (1998:616): “In the eye of observers, ironic
statements create the impression of a sharp mind that sets tough standards of evaluation.
When people criticize the government for political errors or criticize the abilities of a
football player, they make themselves appear competent in the relevant sphere because
they seem to be able to make judgements or to know the proper solution.”
Eslassen sich u. a. folgende offensive Selbstdarstellungsformen identifizieren:

Vergleiche, einschlief}lich der Abwertung anderer

Ironie

Kritik am Fragesteller und

das Gesprachsthema selbst bestimmen

4.2. Defensive Selbstdarstellung

Defensive Taktiken der Selbstdarstellung dienen der Verteidigung (bereits aufgebauter)
Selbstbilder. Zu ihnen lassen sich Rechtfertigungen und Entschuldigungen sowie
bestimmte Arten der Selbstbenachteiligung (vor allem situativ bedingte Selbstbenach

telligungen, etwa auch Larm oder Ablenkung) zdhlen Gemda3 der Definition nach

38 Auch Schiitz (1992) bezieht sich beim , K ategoriensystem zur Selbstdarstellung von Politikern® auf
offensive, defensive und assertive Strategien.
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Tedeschi und Reiss (1981, zit. n. Schiitz, 1992) kommen defensive Taktiken zum Einsatz,
wenn Selbstbilder bedroht oder beschadigt werden. Zu diese Taktiken zahlen u. a.:
Ausreden (,excuses’)
Rechtfertigungen (,,justifications®)
Metaerkl&rungen (,meta-accounts”)
Vorwarnungen (,,disclaimers”)
Um Vergebung bitten (,,apologies*) und

Schuldzuweisungen (,,blame*)

Eine weitere Definition flr defensive Taktiken stammt von Tedeschi et al. (1985, zit. n.
Schitz, 1992). Sie beinhatet das Ablehnen der eigenen Verantwortlichkeit und die
langfristige Verteidigung von Selbstbildern durch Psychische Krankheit (, mental illness"),
Sucht (,addictions*) oder soziale Angst und Schiichternheit (,,social anxiety and shyness®).

Defensive Strategien sind Hinweise auf negative Eigenschaften wie Angstlichkeit oder
Hilflosigkeit, wodurch die Zuschreibung noch negativerer Dispositionen, z.B. Dummheit
oder Bosartigkeit verhindert wird (vgl. Herkner, 1991).
Die verwendeten Stile wirken abwehrend und sind darauf ausgerichtet, langfristig ein
vorteilhaftes Bild der eigenen Person bei anderen zu erreichen. Zu ihnen zdhlen:

Leugnen

Umdeuten

Urheberschaft bestreiten/ Verantwortung ablehnen

Rechtfertigen

Kontrollfahigkeit bestreiten

Implikationen minimieren

um Verzeithung bitten

horizontaler Vergleich

vertikaler Vergleich

Defensive Strategien bringen den kurzfristigen Nutzen, dass eine Person die
Verantwortung fir negative Ereignisse nicht Ubernehmen muss, langfristig gesehen
bewirken sie jedoch eine Vermittlung unvorteilhafter Selbstbilder, z.B. wirkt eine Person

weniger vertrauenswrdig, unverantwortlich, unféhig und unglaubwurdig.
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4.3. Protektive Selbstdarstellung

Nach Arkin (1981) beinhatet protektive Selbstdarstellung den passiven Schutz der
Selbstbilder. Schiitz (1992) erweitert diesen Begriff und erganzt ihn um den aktiven
Schutz.
Protektive Selbstdarstellung dulRert sich in sehr vorsichtigem und konservativem Verhalten
(vgl. Schiitz, 1998). Es zielt dabei auf die Vermeidung von Misshilligung ab und beinhaltet
bescheidene Selbstbeschreibungen. Bei diesem Stil kommt es zur Verwendung von
unsicheren AuRerungen, Selbstherabsetzung und einer Verminderung in der Haufigkeit
sozialer Interaktionen.
Die Person versucht nicht, gut oder positiv zu wirken. Sie will nur nicht schlecht
erscheinen oder auffallen. Sie vermeidet Situationen, die peinlich oder beschdmend sind.
Aus Theorien von u. a. Schlenker (1987), Baumeister et al. (1989) und Arkin, (1981)
stellte  Schitz  (1998:617) folgende  Klassifikation  zusammen:  Defensive
Selbstdarstellungsstile sind:
Offentliches Interesse vermeiden (wer nicht beachtet wird, vermeidet auch Kritik)
Minimale Selbstoffenbarung (wenn man wenig von sich preisgibt, haben andere
auch nur wenig Maglichkeiten fur Kritik)
Vorsichtige Selbstbeschreibungen (die Aufmerksamkeit wird nicht auf eigene
Fahigkeiten gelenkt, man versucht, die Risken postiver Selbstprasentation zu
vermeiden)
Minimierung sozialer Interaktionen (Die Angst vor schlechtem, unpassenden
Verhalten fuhrt dazu, dass man soziae Interaktionen minimiert. Wenn man keinen
Kontakt mit anderen hat, kann man auch keinen schlechten Eindruck hinterlassen.)
Ruhig, still bleiben (wer nichts sagt, kann auch nichts Falsches sagen)
Passive, jedoch freundliche Interaktion (Die Selbstprasentation in liebenswirdiger,
freundlicher Art, dabei eingeschlossen, ab und zu mit dem Interaktionspartner

Ubereinzustimmen, fuhrt dazu, dass andere nicht so kritisch sind)

4.4, Assertive Selbstdarstellung

“With respect to assertive self-presentation, it has been shown that high trait self-esteem is
associated with presenting competence and wanting to be admired, whereas low trait self-
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esteem is associated with atruism and wanting to be liked” (Schitz & DePaulo, 1996;
Schiitz & Tice, 1997, zit. n. Schiitz, 1998:620).

Assertive Taktiken zielen darauf ab, kurzfristig einen quten Eindruck zu erreichen. Wer

assertive Taktiken nutzt, wirkt nicht aggressiv, sondern méchte sich selbst in einem guten
Licht darstellen. Es werden hauptséchlich drei Zieleindriicke angestrebt: man méchte

sympathisch, kompetent und integer wirken (vgl. Schitz, 1992). Dabel werden haufig

Verhaltensweisen wie das Nennen positiver Eigenschaften (positive Selbstreferenz), das
Einschmeicheln bei der Zielperson, z.B. durch Komplimente (Verstarkung) und
Meinungskonformitét gezeigt.

Die assertiven Taktiken nach Tedeschi et a. (1985) beinhalten Schmeicheleen
(Komplimente machen), Einstellungséhnlichkeit zeigen, einen Gefallen erweisen, helfen,

sich ,im Glanz anderer sonnen* usw. (Herkner, 1991:375).

Nach Jones und Pittman (1982, vgl. Schitz, 1992; Schitz, 1998) bestehen assertive
Taktiken die eine situationsspezifische Imageforderung erreichen sollen, aus:
ingratiation (Einschmeicheln: man mochte gemocht werden und sympathisch
wirken),
self-promotion (fur sich werben: Eigenschaften werden zur Schau gestellt oder
vorgetauscht),
exemplification (Moralitét darstellen, Erlauterung durch Beispiele; Wirkung als
Vorbild, Integritét),
intimidation (Einschtichterung) und

supplication (Flehen und Bitten: Hilflosigkeit zeigen, Mitleid erregen).

Richardson und Cialdini (1981) nennen die Taktiken ,,BIRGing" (basing in reflected glory)
und ,blasting the opposition*. Unter ,,BIRGIng* verstehen sie, das man sich mit einer
positiv bewerteten Person in Verbindung bringt, um selbst positiver bewertet zu werden.
»Blasting the opposition* bedeutet, dass man durch eine Abwertung des Gegners im
Vergleich zu anderen positiver bewertet wird (Schiitz, 1992; Schiitz, 1998).
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Tedeschi und Norman (1985) unterscheiden folgende assertive Strategien (Schiitz,
1992:56)

Attraktivitat (,attraction”)
Kompetenz (,,expertise”)
Status (,, Status*™)

Prestige (,,prestige”)

Vertrauenswirdigkeit (,trustworthiness®)

Wer assertive Strategien nutzt, mdchte seine mitunter nur scheinbar vorhandenen positiven

Eigenschaften hervorkehren. Man erweist sich beispielsweise als kompetent, sympathisch,
glaubwirdig, offen und vertrauenswiirdig oder man betont seinen hohen sozialen Status
(vgl. Herkner, 1991). Assertitive Strategien stellen die Machtressourcen von Akteuren dar.
Es wird angestrebt, einen langfristig positiven Eindruck der eigenen Person bel anderen zu

erreichen. Die Person stellt sich positiv dar, indem sie ihre Personlichkeit und ihre

Fahigkeiten ,,in gutem Licht“ prasentiert. Zu assertiven Strategien zéhlen u. a.:
Werte und Mora as Argumente
Optimismus vermitteln
Selbstkritik
»Privates* erzéhlen
Beziehungspflege
Fakten, Erklarungen, Analysen présentieren
Status und Herkunft, Prestige
Erfolge in der Vergangenheit

Kompetenz betonen

Ziele von assertiven Strategien sind z. B. das Austiben von sozialem Einfluss. Das heif,
der Interviewpartner mdchte einen positiven Eindruck machen. Er mochte glaubwirdig,

vertrauenswirdig, kompetent und/ oder als Person mit Prestige und Status erscheinen.

Durch die eben vorgestellten Strategien versuchen Individuen, bestimmte Selbstbilder zu
vermitteln. Sie nutzen dabei die Kombination verschiedener Stile Bel vielen Strategien
bzw. Taktiken besteht immer die Gefahr, dass der Selbstdarsteller unglaubwirdig und
fasch wirkt. So kann eine Fuhrungskraft beispielsweise auf seine Kompetenzen und
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Erfahrungen hinweisen, jedoch gleichzeitig betonen, dass am Scheitern friherer
Unternehmen andere Personen Schuld waren. Die Wirkung des sich daraus ergebenen
Bildes (,, Andere waren schuld. Ich konnte nichts dafiir.“) schlégt schnell ins Gegenteil um,
wenn die Fuhrungskraft im Laufe des Interviews mehrere Beispiele dieses Inhalts anbringt.
Das sich daraus ergebene Bild entspricht nicht dem erwiinschten denn die Fihrungskraft
erscheint unfahig und als nicht verantwortungsbewusst, da sie die Verantwortung fur ihre
Handlungen bzw. Misserfolge ablehnt.

Es lassen sich sicherlich Trends bei der Verwendung unterschiedlicher Strategien
erkennen, jedoch ist dasVerhalten auch immer auch von der Situation abhangig.

~Wenn ein Akteur ein Selbstbild zwar beansprucht, dieses vom Publikum aber as
unglaubwirdig zuriickgewiesen wird, entsteht meist eine fir den Akteur peinliche
Situation: er erscheint as Angeber, Hochstapler, Lugner etc. (Schiitz, 1992:37). Das
Phanomen ist auch in dieser Untersuchung zu finden. So kommt es zum Beispiel zur
Kodierung der Kategorie ,Prahlere, wenn die Fuhrungskraft im Transkript eine
angeberische Wirkung auf den Leser hinterlief3. Ob die Wirkung auch im Interview so
auftrat, also ob der Interviewpartner tatséchlich die Absicht hatte zu prahlen und ob auch

der Interviewer AuRerungen so auffasste, l4sst sich nicht nachvollziehen

5. Das GL OBE-Projekt

Das internationale GLOBE-Projekt wurde 1991 von Robert J. House (The Wharton
School, University of Pennsylvania) konzipiert. Es it ein interkulturelles weltweites
multiphasen multimethoden Programm, an dem etwa 170 Forscher aus 61 Landern®” der
Wt beteiligt sind bzw. waren (vgl. Neuberger, 2002, House, 2002; House, 2001).

Das Konzept dieses globalen Forschungsprogramms befasst sich mit den Beziehungen
zwischen der Kultur der jeweiligen Gesellschaft, der Unternehmenskultur und den
Unternehmenspraktiken sowie mit Fihrung. Das Ziel des GLOBE-Projekts ist, eine
Theorie zu entwickeln, die den Einfluss von kulturellen Variablen auf Fihrung und

Organisationsprozesse, sowie ihre Effektivitéat beschreibt, versteht und vorhersagen kann

37 Albanien, Argentinien, Australien, Bolivien, Brasilien, Kanada (Englisch), Kolumbien, Costa Rica,
Tschechische Republik, Ecuador, Agypten, El Salvador, Finnland, Frankreich, Georgien, Deutschland,
Griechenland, Guatemala, Ungarn, Indien, Indonesien, Irland, Israel, Italien, Kasachstan, Stidkorea, Kuwait,
Marokko, Namibia, Niederlande, Mexiko, Nicaragua, Nigeria, Portugal, Katar, Russland, Polen, Slowenien,
Sudafrika, Spanien, Schweden, Thailand, Turkei, Schweiz, Sambia, Simbabwe, USA



31

(vgl. House, 2002:47). Als grof3es Ziel galt es herauszufinden, wodurch herausragende
Fuhrung gekennzeichnet ist (vgl. Neuberger, 2002:253).

Das Projekt gliederte sich in vier Phasen, in denen jeweils verschiedene Forschungs-
methoden zum Einsatz kamen:

1. Phase: Entwicklung der Forschungsinstrumente (Skalenentwicklung, Bewertung
von Messinstrumenten);

2. Phase: Geht der Frage nach, ob es universelle Fuhrungsattribute gibt, die fir
herausragende Fuhrung stehen bzw. ob die Kultur die Fuhrungsideale und die
Wahrnehmung von Fihrern pragt. In dieser Phase wurden Daten (Fragebtgen) von
17.000 FUhrungskréften aus Uber 825 Unternehmen aus 61 Kulturen gesammelt.
Diese Daten wurden benutzt, um vorher aufgestellte Hypothesen zu Uberpriifen.

3. Phase: Untersuchung der Rolle von Fihrung in unternehmerischen Firmen (CEO-
Studie);

4. Phase: Feld- und Laborexperimente zur Kausalitétsbegrindung und Erweiterung
vorangegangener Ergebnisse.

Ausgangspunkt des Projektes war die Generierung von 382 Fuhrungsattributen, also
Eigenschaften, Fertigkeiten, Rollen, Fahigkeiten, Verhaltensweisen etc. (Neuberger,
2002:252).

Aus dem urspriinglichen Itempool wurden zundchst 16, spder 21 Fuhrungs-Skalen
entwickelt, die in einer grofden Zahl von Nationen und mehreren Studien empirisch
untersucht wurden. Die Tabelle mit den verwendeten Skalen und Begriffen befindet sich
im Anhang (S. 2). Es entstand ein weltweit nutzbares 5-FaktorenRaster Uber die
Basisdimensionen zur Charakterisierung von Fuhrung. Abgefragt wurden dafir idealisierte
Erwartung und nicht die Eigenschaften produktiver oder erfolgreicher Fihrungskréfte
(Neuberger, 2002:253).

| Mittelwert | Faktor | Skalenbegriffe (Attribute) |
45-6,4 Charismatische, wertebasierte Visiondr, inspirierend, selbstaufopfernd, Integritét,
Flhrung entschieden, leistungsorientiert
48-6,3 Teamorientierung zusammenarbeitend, Teamintegrator, diplomatisch,
bosartig (-), administrativ
| 36-55 | Humane Fiihrung | Bescheidenheit, humane Orientierung |
21-45 Narzisstische (nicht selbstbezogen, statusbewusst, Konfliktausl 6ser,
partizipative) Fihrung Gesichtswahrer, blrokratisch, autoritér, partizipativ
[23-47 | Autonome Fiihrung | Autonom (individualistisch, unabhangig, einzigartig) |

Tabelle 1: Globaleimplizite Fuhrungstheorie auf der Grundlage des GLOBE-Projekts (House et al. 1998;
zZit.in Steyrer 1998, 168; zit. in Neuberger 2002, 255)
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Aus dieser Tabelle wird ersichtlich, dass der aktuell am haufigsten vorkommende Fuhrer
als visionére, inspirierende, leistungs- und teamorientierte, diplomatische und integrative
Person beschrieben wird. Negativ bewertet werden dagegen narzisstische Fiuhrungskréafte,
die sich egoistisch, individualistisch und autonom verhalten.

5.1. Auswahl der Firmen

Die Firmen die fur das GLOBE- Projekt in Frage kamen, mussten bestimmten Kriterien
gerecht werden. Es erregten nur die Organisatioren Aufmerksamkeit, deren Wachstums-
rate Uber dem Branchendurchschnitt lag Es mussten hohe Import-Export-Quoten
vorhanden sein und die Unternehmen sollten einen Grof3teil ihres Gewinns reinvestieren.
Die Unternehmen mussten mindestens 20 Mitarbeiter beschéftigen. Es wurde ebenfalls
Wert darauf gelegt, dass die befragten Fuhrungskrafte und ihre Unternehmen in der
Offentlichkeit a's erfolgreich wahrgenommen wurden.

Queéllen fur die Firmenauswahl in Ostdeutschland waren:

Artikel und Erfolgsrankings in Zeitungen/ Zeitschriften (Unternehmen die im
Wirtschaftsteil auffielen)

Unternehmen, die im t&glichen Leben auffielen (z. B. Firmen die Waren des
taglichen Gebrauchs herstellen)

Unternehmen, die durch Werbung auffielen

Web Sites

Unternehmens- Homepages

Datenbanken der IHK - Filialen
Unternehmensdatenbanken (z. B.: www.cwe-chemnitz.de)

Firmen-Handbuch Chemnitz

Die Daten der Firmen wurden mit Hilfe des Internets oder anderer Quellen weitestgehend

vervollstandigt.
Im ersten Schritt erfolgte eine telefonische Voranfrage, ob bel den Unternehmen |nteresse
an einer Mitarbeit besteht. Im zweiten Schritt erhielten die akquirierten Firmen in einem

Anschreiben genauere Informationen zur GLOBE-Studie. Um die Antwort der

Geschéftsfuhrer zu erleichtern, wurde ein Riickfax beigelegt.
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Mit den Firmen die ihre Mithilfe per Fax bekundeten, wurde ein Termin fir das Interview
vereinbart. Die Firmen, die auch nach 14 Tagen noch nicht auf das Anschreiben reagierten,
wurden nochmals telefonisch kontaktiert.

Zum Interviewtermin wurde ein halbstrukturiertes Interview mit der Flhrungskraft gefuhrt.
Der Fuhrer erhielt entweder wahrend oder direkt nach dem Interview die Mdglichekeit,
seinen Fragebogen auszufillen. In seltenen Falen (z. B. bel Zeitknappheit) bekamen die
Geschéftsfuhrer jedoch auch die Méglichkeit, den Fragebogen nachzureichen.

Im Anschluss an das Interview wurden die Fragebdgen an die Mitarbeiter verteilt. Den
Mitarbeitern stand es frei, den Fragebogen gleich vor Ort auszufillen oder ihn zu einem

spéteren Zeitpunkt auszufillen und dann zu retournieren.
5.2. Aufbau von Interviews und Fragebdgen

Die vier englischen Originalfragebdgen wurden in einem ersten Schritt ins Deutsche
Ubersetzt. In einem néchsten Schritt wurden sie von Dritten in die englische Sprache
rickubersetzt. Der Origina- und der Rickfragebogen wurden verglichen, mégliche
Ubersetzungsfehler wurden beseitigt.
Ein Fragebogen wurde an den Geschéftsfiihrer ausgegeben Dieser wurde entweder gleich
wéhrend des Interviews oder danach ausgeflllt. Die drei Versionen der
Mitarbeiterfragebtgen wurden unter maxima neun Mitarbeitern des Unternehmens
verteilt. Der Fuhrerfragebogen beinhaltete Fragen nach dem Fuhrungsverhalten, dem
Vertrauen und Zutrauen in die Untergebenen und die Auffassung Uber die Objektiven und
Strategien des Unternehmens. Er enthielt ebenfalls den Fragebogen zum Narzissmus (NPI).
Die Wahrnehmung des Fuhrungsverhaltens bei den Mitarbeitern wurde durch
insgesamt 171 Items abgefragt. Aufgrund der Menge der Items wurden drei Versionen von
Fragebogen entwickelt. Dadurch war es moglich, die Bearbeitungszeit®® méglichst kurz zu
halten. Die Fragebdgen C und D enthaten jeweils Items zum Fuihrungsverhaten,
Einstellungen, Werthaltungen und personlichen Daten der nachgeordneten Fach- und
Fuhrungskréfte. Die Verson E hingegen dient der Erhebung von algemeinen
Informationen zum Unternehmen (z. B. Umsatzentwicklung, Personalveranderungen etc.),

dessen externen Rahmenbedingungen, wahrgenommener organisatorischer Praktiken,

38 Eine kurze Bearbeitungszeit wirkt sich giinstig auf die Wahrscheinlichkeit einer vollstandigen
Beantwortung der Fragebogen aus.



Veranderungen sowie Erfolgsindikatoren. Zusétzlich wurden auch hier die Einstellungen,
Werthaltungen und personlichen Daten abgefragt.

Die 171 Items wurden mit Hilfe einer Likert-Skalierung beantwortet. Die Befragten der
GL OBE-Studie hatten folgende M 6glichkeiten:

(1)  starke Ablehnung

2 méaldige Ablehnung

3 geringe Ablehnung

(4  weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) geringe Zustimmung

(6) méaldige Zustimmung

(7)  starke Zustimmung

Die Itemliste bestand zum einen aus den 112 Verhatensbeschreibungen und zum anderen
aus 59 Items, die erganzende Beschreibungen der Fihrungsideal e darstellten.
Problematisch gestaltete gch vor allem der Prozess des Fragebogenricklaufs. Tellweise
verweigerten es die Fuhrungskréfte, den A-Fragebogen auszufillen oder sie leiteten die C,
D und E-Fragebdgen nicht an die nachgeordneten Fach und FUhrungskréfte weiter.

Auch in der Verteilung der neun Fragebdgen an die Nachgeordneten ist ein
Problem begriindet. Urspriingliches Ziel war es, Fragebogen an neun nachgeordnete
Fuhrungskréfte zu verteilen. Dies liefd sich jedoch nicht immer realisieren, da sich (einige)
Fahrungskréafte weigerten die Fragebtgen weliterzuleiten oder die Mitarbeiter nicht
ausreichend motivieren konnten, die Fragebdgen auszufiillen und zurlickzuschicken. Ein
weiteres Problem ist durch die Hierarchie einiger Unternehmen begriindet. Es konnten
nicht in jedem Unternehmen neun Mitarbeiter gefunden werden, die direkt mit dem
Geschéftsfihrer zusammenarbeiten. Dies lasst sich z. B. durch Unternehmensgrof3en von
(mindestens) 20 Mitarbeitern erklaren. Dieses Problem wurde gelost, indem auch
qualifizierte Mitarbeiter, d. h. nachgeordnete Fach- und Fuhrungskréften (“followers") die
Fragebtgen ausfillen durften.

Die Auswahl der Mitarbeiter wurde von den Fihrungskréften bzw.
Geschéftsfuhrern selbst getroffen. Dieses Verfahren kann dazu fihren, dass nur die
Mitarbeiter Fragebogen ausfillten, die nach Ansicht der Flhrungskraft in einem guten
Verhdltnis zu dieser stehen und diese daher auch positiver einschétzen als vielleicht andere
Mitarbeiter. Auch das Problem der sozialen Erwinschtheit spielt in  diesem

Zusammenhang eine Rolle.
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Im Rahmen des GLOBE- Projektes wurden halbstrukturierte Interviews gefihrt, die die
Funktion hatten, Daten fir den internationalen Vergleich zu erheben. Die Daten konnten
dann mit Hilfe des Manual for Scoring von David G Winter kodiert und somit ausgewertet
werden. Diese mit den Geschéftsfihrern gefiihrten Interviews dienten auch als Grundlage
fur die Entwicklung meines Kategoriensystems. Dafir gab R.J. House zwel Interview-
|eitfaden® vor:

Leitfaden fur Geschéftsfuhrer, die Grinder sind

Leitfaden fur Geschéftsfihrer, die keine Griinder sind
Diese wurden von Professor R. Lang, Dr. R Alt und anderen Mitarbeitern des Projektes
bearbeitet und an Deutschland angepasst. Die Interviews wurden mit einem Diktiergerét
aufgezeichnet und dauerten im Durchschnitt 90 Minuten, es gab jedoch auch Ausnahmen.
So |8sst sich beispielsweise ein Interview von nur 30 Minuten ebenso finden, wie eines von
drel Stunden Dauer.
Die Fuhrungskréfte wurden in diesem Interview unter anderem zu ihrer Karriere, zur
Unternehmensentwicklung, zu Fihrung, zu Zielen/Visionen, den Hauptstarken bzw. —
schwéchen der Unternehmung, zu eigenen Stérken und Schwéchen, zu organisatorischen
Veradnderungen/Wandel, zu Hindernissen und ihrer Managementphilosophie befragt.
Die Interviewfuhrung der vier Interviewer verlief im Grof3en und Ganzen strukturiert, nach
den Vorgaben des Leitfaders ab. Alle Interviews begannen mit den Fragen zur Karriere
und der Geschichte des Unternehmens. Danach kam es haufig zu Variationen der
Fragenreihenfolge. Einige Interviewer fragten haufiger und genauer nach als andere, einige
stellten Fragen nach der familidren Situation, andere hielten sich hauptsachlich an die
Fragen des Leitfadens. Durch das flexible Eingehen des Interviewers auf den Befragten
kann die Vergleichbarkeit der Daten eingeschrankt werden (vgl. Frieling & Sonntag,
199:72).
Die Interviewer mussten auch nicht immer alle Fragen des Leitfadens stellen, da es
mitunter vorkam, dass Fihrungskréfte (ohne es zu wissen) Fragen bereits im Gespréch
beantworteten. Diese unterschiedlichen Einflisse spiegeln sich auch in den Transkripten
der Interviews wieder, wobel die Person, die das Interview transkribierte, auch einen

Einfluss hatte™.

39 Die Leitfaden befinden sichim Anhang (S. 59 bzw. 62)
40 Zum Beispiel konnte bei Verstandnisproblemen auch nichts transkribiert werden.
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Auch die Person des Interviewers ist wichtig (Frieling& Sonntag, 1999:72). Findet der
Geschéftsfuhrer den Interviewer sympathisch, so beantwortet er vielleicht einige Fragen
ausgiebiger oder verstellt sich, um interessant zu wirken. Ist das Gegenteil der Fall, so
fallen Antworten eventuell kirzer aus oder Nachfragen werden eher unwillig beantwortet.
Inwieweit die Person des Interviewers einen Einfluss auf das Interviewergebnis hatte, ist
nicht feststellbar. Es kdnnen jedoch Vergleiche der ermittelten (kodierten) Werte erfolgen.
Auf diese Werte soll an dieser Stelle nicht eingegangen werden, sie befinden sich jedoch
im Anhang (S. 33). Grundsétzlich ist jedoch festzustellen, dass die Vergleichbarkeit der
Daten nicht gegeben ist, da einige Interviewer nur sehr wenige Interviews fihrten. Ein
weliterer Punkt, der gegen eine Bewertung dieser Ergebnisse spricht, ist, dass lediglich 52
Interviews die Grundlage fir die Analyse lieferten.

Das nachste Kapitel beschéftigt sich unter anderem mit den Anforderungen an ein

Kategoriensystem, den Problemen bei der Kodierung sowie den Strategien der Kodierung.
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6. Untersuchung zur Selbstdarstellung von Fuhrungskréften in  einer

I nterviewsituation

Selbstdarstellung  wurde bisher zum grofen Tell Uber Befragungen und
Selbstbeschreibungen oder Uber Fremdbeobachtungen in Laborsituationen erfasst. Eine
Analyse der Selbstdarstellung gelibter Selbstdarsteller in einer authentischen Situation liegt
meines Wissens nach nur von Schiitz (1992) vor. Diese Untersuchung beschéftigte sich mit
der Selbstdarstellung von Politikern im Wahlkampf. Inhalt dieser Studie war die Analyse
von eingesetzten Selbstdarstellungsarten in Fernsehdiskussionen der Spitzenkandidaten
zweler grof3er Parteien im Bundestagswahlkampf 1986/87. Durch verschiedene Arten von
Fremdbeobachtungen wurde die Wirkung der Selbstdarstellung auf das Publikum
(potentielle Wahler) und deren Wirkung auf unbeteiligte Beobachter untersucht.

In dieser Arbeit soll die Selbstdarstellung von Fihrungskréften in einer Interviewsituation
untersucht werden Geschéftsfihrer aus dem ostdeutschen Raum wurden im Rahmen des
GLOBE-Projekts von Wissenschaftlern der Technischen Universitdt Chemnitz zu ihrem
Unternehmen und ihren Fihrungsstrategien befragt. Die Fuhrungskrafte haben
dementsprechend vermutlich ein grof3es Interesse daran, sich als kompetente und
erfolgreiche FUhrungspersonlichkeit darzustellen. Auch wenn das Interview ,unter vier
Augen* gefthrt wurde und die Ergebnisse anonym bleiben, wollen sie einen guten,
vorteilhaften Eindruck hinterlassen, also vorteilhafte Selbstbilder aufbauen und das
Entstehen negativer Selbstbilder verhindern.

Auf der Basis theoretischer Voruberlegungen und des Kategoriensystems zur
Selbstdarstellung von Politikern im Wahlkampf wurde ein Kategoriensystem zur
Selbstdar stellung von Fihrungskraften in einer Interviewsituation entwickelt. Mit
diesem System soll es moglich sein, das selbstdarstellungsrelevante Verhalten der
Fuhrungskréfte zu klassifizieren.

Auf eine Interpretation der Funktionen der Selbstdarstellungsformen (Aufbau, Schutz und
Verteidigung) wird verzichtet, da es im Rahmen dieser Untersuchung nicht niglich ist, die
Intentionen und Wahrnehmungen der Fuhrungskréfte herauszubekommen, denn daflr
musste der Akteur zu den Intentionen gefragt werden bzw. aus dem Kontext einer
Interaktion geschlossen werden kénnen. Da im Rahmen der GLOBE-Untersuchung den
Akteuren jedoch Anonymité zugesichert wurde und die Interviews nur als Transkripte

vorliegen, ist diese Untersuchung so nicht moglich.
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Zundchst soll die Vorgehensweise bei der Entwicklung des Kategoriensystems zur

Selbstdarstellung von Fuhrungskraften in einer Interviewsituation beschrieben werden.

6.1. Komplexitétsreduzierung

Interviews (und Fragebtgen) enthalten unheimlich komplexe und unterschiedliche Daten.
Diese konnen nur verarbeitet werden, wenn man sie vereinfacht. Dabel kann eine
Vereinfachung sowohl de Konzentration auf Ausschnitte als auch die Nicht-Beachtung
von kleinen Unterschieden bedeuten. Personen lassen sich demnach wenigen , Typen*
zuordnen, die mit einer begrenzten Zahl von Merkmalsbegriffen charakterisiert werden
koénnen (vgl. Schiitz, 1992).

Um die Interviews, die in der GLOBE-Studie gefthrt wurden auszuwerten, ist es
notwendig, eine qualitative Inhatsanalyse durchzufiihren. Dieser Inhaltsanalyse muss eine
Theorie zugrunde liegen, die besagt, wie die einzelnen Kategorien exakt definiert sind und
welche Schliisse auf verborgenenInhalt zuldssig sind (vgl. Schiitz, 1992).

In Anbetracht der Komplexitéat und Vielfaltigkeit der Interaktionen von Flhrungskréften ist
es notwendig, eine systematische Kategorisierung zu entwickeln um die existierende
Komplexitét zu reduzieren. Hierbei besteht allerdings die Gefahr der Vereinfachung und
Verzerrung. Definiert man die Kategorien zu welt, besteht die Gefahr der
Undurchsichtigkeit durch eine Masse von Daten. Sind die Kategorien dagegen zu
undifferenziert, besteht die Gefahr, dass Unterschiede tUbersehen werdenkdnnen

Aus diesem Grund muss das Kategoriensystem genau an die spezifische Fragestellung*
angepasst und auf die Fragestellung abgestimmt sein.

Da in der vorhandenen Literatur noch kein Kategoriensystem fur die Untersuchung der
Selbstdarstellung von Fihrungskréaften existiert, wird bei dieser empirischen Studie auf das
Kategoriensystem zur Selbstdarstellung von Politiker von Schitz (1992) zuriickgegriffen
und an die neuen Anforderungen angepasst.

Bevor im Kapitel 6.4. die Anforderungen an ein Kategoriersystem genannt werden, sollen
in den nachsten zwel Abschnitten das Material der Untersuchung und die mdglichen

Strategien der Kodierung vorgestellt werden

1 Hier: Wie stellten sich Fiihrungskréfte in einer Interviewsituation dar?
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6.2. Strategien der Kodierung

Man unterscheidet zwel Kodierungsstrategien: die klassische und die pragmatische
Strategie. Diese sind as Extrempunkte eines Kontinuums zu sehen, zwischen denen sich
das Vorgehen bel der Inhaltsanalyse bewegen kann (vgl. Schiitz, 1992).

Die klassische Strategie geht auf Berelson (1952) aurtick und erfasst den offenkundigen
Inhalt einer AuRerung. Sie raumt der Objektivitdt einen hohen Stellenwert ein und weist
damit meist eine sehr hohe Interkodierer- Reliabilitét auf. Beim klassischen Verfahren
erfolgt die Interpretation der Datennach der Kodierung (Schiitz, 1992).

Die pragmatische Strategie beinhaltet dagegen immer eine gewisse, Uber den
offenkundigen Inhalt einer Aussage hinausgehende Interpretation, da hier die
psychol ogische Bedeutung einer Aussage berticksichtigt wird. Diese Strategie kommt nicht
ohne ein gewisses Mal3 an Interpretation aus, die bereits wahrend der Kodierung
stattfindet. Ein Vorteil ist, dass die kodierten Daten weniger interpretationswirdig sind.
Dass eine hohe Interkodierer- Reliabilitdt nur schwer zu erreichenist, stellt einen Nachteil
dar (Schiitz, 1992).

Die Vorteile der klassischen gegeniiber der pragmatischen Strategie sind die Objektivitét
und die hohe Interkodierer- Reliabilitét, ohne dass der Kodierer aufwendig trainiert werden
muss. Ein Nachteil besteht darin, dass Bedeutungszusammenhange verloren gehen kénnen,
da nicht kodiert wird, was ,, zwischen den Zeilen" steht. Es ist jedoch zu sehen, dass eine
Interpretation der Aussagen einer Person zu irgendeinem Zeitpunkt der Aussage meist
notwendig ist.

Ich verwende in dieser Arbeit eine Mischform dieser beiden Extreme®?, wobe die
pragmatische Strategie bel  bestimmten Kategorien (z.B. ,Prahlerei oder
»Schulmeisterhaftes Benehmen) Uberwiegt. Es flief3en gewisse Interpretationen beziiglich
der Intention der untersuchten Fuhrungskréfte ein, da sonst Inhalte nicht ausreichend
erfasst werden konnen. Durch die ausfuhrliche Kategorienbeschreibung bleiben die
Interpretationen jedoch weitestgehend nachvollziehbar und somit kontrollierbar.

Die Auswertung orientiert sich jedoch an bestimmten Vorgaben, die im Manua for
Scoring von Winter®® (1991, 1992) zu finden sind. Sie wurden jedoch etwas verandert. Es
gelten folgende Regeln:

42 Djes entspricht auch dem praktischen Vorgehen bei einer Inhaltsanalyse (Schiitz, 1992).
“3 Diese Angaben sind im Anhang bei der Beschreibung des Vorgehens fiir die K odierung nach Winter zu
finden. (S. 3ff)
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1. Jede Einzelkategorie kann nur einmal pro Satz kodiert werden. Es ist jedoch
maoglich, mehrere verschiedene Kategorien pro Satz zu kodieren.

2. Wenn eine Kategorie in zwe verschiedenen, aufeinander folgenden Satzen
vorkommt, wird sie nur einmal kodiert. Kommt sie in drel aufeinander folgenden
Sétzen vor, so wird sie im ersten und im dritten Satz kodiert.

3. Tritt dieselbe Kategorie in zwei aufeinander folgenden S&tzen, aber getrennt
durch das Auftreten einer anderen Kategorie auf, wird es zweimal kodiert.

4. Tritt eine Kategorie in zwei aufeinander folgenden Sétzen auf, wobei sich jeder
Satz auf einen anderen Kontext bezieht, so kann die Kategorie zweimal kodiert

werden

6.3. Material der Untersuchung

Das zur Auswertung der Selbstdarstellung von Fuhrungskréften benutzte Material bestand
ausden Interviews, die im Rahmen des GLOBE- Projektes gefuhrt wurden. Die Irterviews
wurden auf Kassetten mitgeschnitten und danach transkribiert. Sie dauerten im
Durchschnitt 90 Minuten.

Interviews haben den Vorteil, dass sie eine gewisse Moglichkeit zur Spontaneitét in der
Selbstdarstellung bieten. Die FUhrungskréfte antworten auf Fragen, die aus einem
Interviewleitfaden stammen, haben jedoch jederzeit die M6glichkeit, das zu erzdhlen, was
sie wollen™. Falls die jeweiligen Fragen der Interviewer nicht beantwortet wurden, war es
ihre Aufgabe, nachzuhaken, um eine Antwort auf die gestellten Fragen zu erhaten. Die
Interviewer reagierten auf die Antworten der Fiihrungskrafte nicht wertend“®. Auch waren
Fragen die die Person direkt angriffen nicht im Leitfaden enthalten. Die Fuhrungskraft
war nicht gezwungen, sich direkt mit einem Problem oder Kritik auseinanderzusetzen. Sie
beantwortete hauptsachlich Fragen Uber die Unternehmensentwicklung, die eigene
Karriere, Stérken und Schwéachen des Unternehmens, durchgefiihrte Veranderungen,

eigene Starken und Schwéachen und andere Fragen des L eitfadens.

Die Daten fur diese Untersuchung lieferten 52 Fuhrungskréfte aus Deutschland. Davon

waren jewells etwa die Halfte Entrepreneure bzw. Geschéftsfihrer/ Vorstéande.

44 Zumindest, bis der Interviewer eingriff und ihn/ sie an die Frage erinnerte oder eine neue Frage stellte.
%5 Dennoch sind AuRerungen wie ,, aha“, ,hmm* etc. auf dem Transkript zu finden.
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Haufigkeit Prozent Valid Percent

Nonentrepreneur 24 46,2 46,2
Entrepreneur 28 53,8 53,8
Total 52 100,0 100,0

Tabelle 2 :Haufigkeit Entrepreneure/ Nonentrepreneure

Die Bezeichnung Entrepreneur gilt fir FUhrungskréfte, die als Grinder des Unternehmens
nach wie vor die Unternehmensfithrung bestimmen?®.

Die Unternehmensgrof3e liegt fur Entrepreneurunternehmen im Durchschnitt bel
182 Mitarbeitern*’. Be etablierten Unternehmen liegt der Durchschnitt bei 367
Mitarbeitern*®. Das Durchschnittsalter der befragten Mitarbeiter lag bei 44 Jahren.

47,6% der befragten Mitarbeiter sind weiblich, 52,4% mannlich. Von den befragten
Flahrungskraften sind lediglich knapp 6% weiblich. Die Altersgruppen sind wie folgt
vertellt: 31-40 Jahre 6%

41-50 Jahre  31%
51-60 Jahre  25%
61-70 Jahre  15%
ohne Angabe 23%

Zu den Positionen der Geschéftsfuhrer lasst sich sagen, dass 78,8% der an der
Untersuchung teilnehmenden Fihrungskrafte das Unternehmen alein leiten, 9,6% sich die
Geschéftsfihrung mit einem Zweiten teilen und 11,5% das Unternehmen mit zwel

Weiteren zusammen fuhren.

Position des Geschaftsfihrers

Gultige kumulative
Haufigkeit Prozent Prozent
Gltig allein 41 78,8 78,8
Gefii zu 1/2 5 9,6 88,5
Gefli zu 1/3 6 11,5 100,0
Total 52 100,0

Tabelle 3: Position*® des Geschaftsfihrers

“8 Nonentrepreneur bedeutet dementsprechend, dass es sich um einen angestellten Geschéftsfiihrer, einen
Manager oder Vorstand handelt.

47 Maximum: 1.400 Mitarbeiter; Minimum: 20 Mitarbeiter

48 Maximum: 3.000 Mitarbeiter; Minimum: 42 Mitarbeiter
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42,3% der Fuhrungskréfte kommen (urspriinglich) aus dem Westen Deutschlands, 53,8%
kommen aus dem Osten Deutschlands und 3,8% der untersuchten Fihrungskréfte kommen

urspruinglich aus einem anderen Land.

Herkunft der Fihrungskraft

Gultige kumulative
Haufigkeit | Prozent Prozent
Gultig | sonstige 2 3,8 3,8
ost 28 53,8 57,7
west 22 42,3 100,0
Total 52 100.0

Tabelle 4: Herkunft der Flihrungskréfte

6.4. Anforderungen an ein Kategoriensystem

Nach Schiitz° existieren vier Anforderungen an ein Kategoriensystem:

Das Untersuchungsmaterial muss erschopfend abgehildet werden.

Dieses Kiriterium ist eflllt, da sich (fast) das gesamte Materiad mit Hilfe des
Kategoriensystems abbilden I&sst. In der Urversion des Kategoriensystems war lediglich
eine Kategorie mehr vorhanden. Diese wurde jedoch wieder gestrichen, da sie zu selten
vorkam. Andere Kategorien wurden zusammengefasst.

Die Grundlage eines Kategoriensystems soll von einem einheitlichen Klassifikations-

prinzip abgeleitet werden.

Die Einheitlichkeit wurde erreicht, da sich das Kategoriensystem ausschliefdich auf
Verhaltensweisen bezieht. Die Unterteilung in ,Geschichte® und , Interviewer® erschien
notwendig, da sonst keine eindeutige Auswertung beziglich der Selbstdarstellung in
Geschichten und der Selbstdarstellung dem Interviewer gegentiber, mdglich gewesen waére.

Die Kategorien miissen sich gegenseitig ausschliel3en.

Die Forderung wird erfllt.

Die Kategorien missen exakt definiert sein.

Die Anforderung wurde erfiillt, da jede Kategorie abstrakt beschrieben wurde. Zusétzlich
wird jede Kategorie durch drel Beispiele illustriert.

49 position ,allein® steht fur alleinige Geschéftsfiihrung, , Gefli zu 1/2* bedeutet, dass sich zwei
Geschéftsfuhrer die Leitung des Unternehmens teilen, , Gefli zu 1/3“ steht dafiir, dass sich die Fihrungskraft
die Geschéftsfiihrung mit zwei weiteren Fihrungskréften teilt

%0 Schiitz, A. (1992). Appendix S. 2



6.5. Entstehung der Kategorien

Die néchste Frage, die es zu erlautern gilt, it die nach den verschiedenen
Vorgehensweisen, um Kategorien zu entwickeln.
Kategorien werden entweder auf der Basis eines theoretischen Hintergrundes konzipiert
oder anhand des vorliegenden Untersuchungsmaterials entwickelt. Bel der ersten Variante
kénnen die Kategorien bei unterschiedlichem Material angewendet werden, bel der
zweiten materialorientierten Vorgehensweise sind die Kategorien genau an die
Besonderheiten des Materials angepasst, um der Einzigartigkeit des vorliegenden
Untersuchungsmaterials gerecht zu werden (vgl. Schutz, 1992).
Der Nachteil der theoretischen Variante liegt darin, dass Kategorien oft wirklichkeitsfremd
erscheinen, andererseits hat die materialorientierte Variante den Nachteil, dass ein vdllig
theoriefreies Einlassen auf konkretes Material kaum mdglich ist. So flief3en zum Beispiel
immer Vorstellungen Gber den untersuchten Inhalt in die Art der Einteilung der Kategorien
ein. Auch werden die Definitionen der Kategorien im Rahmen des Untersuchungsmaterials
erweitert oder eingeschrankt (vgl. Schiitz, 1992).
Einerseits bietet sich auf dem Gebiet der Selbstdarstellung die Form der theoretischen
Vorgehensweise an, andererseits ist fur eine Forschung auf einem bisher kaum
untersuchten Feld wie den Selbstdarstellungsformen von Fihrungskréften in einer
Interviewsituation die materialorientierte Form angebrachter. Dies schliefit auch eine
vorzeitige Einschrénkung durch theoretische Festlegungen aus.

Die Kategorien wurden durch zwel Methoden entwickelt. Zum einen galt das
» Kategoriensystem fur Formen der Selbstdarstellung im Wahlkampf* (Schiitz, 1992) als
Basis, zum anderen wurden Kategorien neu entwickelt, indem Literatur auf weitere
Formen untersucht wurde. Auch wurden die Interviews mehrfach gelesen und auf neue,
andere Formen hin untersucht. Die Entstehung des Systems lasst sich in drel Phasen

unterteilen:

1. Phase: Uberpriifung der Anwendbarkeit des K ategoriensystems nach Schiitz
und erste Erganzung von Kategorien
Bestandteile:  offensive, defensive und assertive Formen der
Selbddarstellung; insgesamt 28 Kategorien

2. Phase: Gestaltung eines Kategoriensystems zur Selbstdarstellung von

Fuhrungskréften; lesen der Interviews, bis neue Motive auftauchten;
Aufnahme dieser Motive in das Kategoriensystem,



Unterteilung in ,,Geschichte” und ,, Interviewer”
3. Phase: Ergénzung der Oberkategorie , protektive Selbstdarstellung”;
erneutes Lesen dler Interviews und nochmalige SelbstUberprifung

bisheriger Kodierungen; 38 Kategorien

Die 52 Interviews wurden wahrend dieser Phasen drca viermal gelesen. Schon existente
Kategorien wurden dabei haufig wieder entdeckt, andere Kategorien konnten neu
entwickelt werden. Ausschlaggebend fir die Ubernahme einer Kategorie in das
Kategoriensystem war die Haufigkeit ihres Vorkommens. Da 52 Interviews fur die
Untersuchung zur Verflgung standen, wurde die Bedingung aufgestellt, dass eine
Kategorie mindestens drei- bis finfma vorkommen muss, um ins Kategoriesystem
Ubernommen zu werden. Natirlich gab es auch Félle subjektiver Entscheidung. So wurde
eine in Phase 3 noch exigtierende Kategorie entfernt, obwohl sie in drei Interviews
gefunden werden konnte. Dagegen blieb die Kategorie , Schwéchen/Barrieren/Fehler
verneinen” erhalten, obwohl sie ebenfalls nur in drel Interviews vorkam. Der Unterschied
lag jedoch darin, dass sie in einem Interview mehrmals gefunden werden konnte.

Kam eine Kategorie nur selten vor, war einer anderen jedoch dhnlich, so wurden diese
beiden Kategorien zusammengefasst. In diesem Prozess verdnderten sich teilweise auch
die Definitionen der einzelnen Kategorien. Zum Beispiel waren die Grenzen fir die
Kodierung von ,Privates erzahlen*®! in Phase eins und zwei viel enger gesteckt, as in
Phase drei, der endguiltigen Version des Kategoriensystems. In den Phasen eins und zwel
wurden lediglich Aussagen Uber das Privatleben kodiert. Im Lauf der Untersuchung musste
ich jedoch feststellen, dass dieser Begriff zu eng gesteckt war und viele Aussagen der
Fuhrungskréfte, die sich auf eigene Ansichten und Meinungen bezogen (und keinen
aggressiven Charakter aufwiesen), nicht kodiert werden konnten, obwohl sie Aussagen
Uber die ,private” Personlichkeit machten.

6.6. Probleme bel der Kodierung
Jede Beurteilung enthdlt subjektive Elemente. Diese Elemente kann man nicht

ausschlief3en  der Beurteiler (hier: Kodierer) kann aber versuchen, sich diese

Einflussfaktoren bewusst zu machen und sie dadurch einzugrenzen. Dabei kann man

%1 Assertive Selbstdarstellung—> Personlichkeit> Selbstoffnung



zwischen Beurtellungstauschungen, Beurteilungsverzerrungen und Beurteilerversagen
differenzieren.

- Beurtellungstauschungen: Darunter wird algemein verstanden, dass unser
Gedéchtnis, bzw. unser Auge unsere Beurteilung(-sgualitét) beeinflusst. Diese
Fehlertendenzen konnten bisher vor allem in der sozialpsychologischen Forschung
nachgewiesen werden?.

- Beurteilungsverzerrunger: Hier wendet der Kodierer/ Beurteiler bei dem dnen
Interviewpartner einen wohlwollenden Maldstab und bei dem anderen
Interviewpartner einen kritischen Mal3stab an, wobel dem Beurteiler diese
Ungleichbehardlung in gewisser Weise bewusst ist.

- Beurteilungsversager™*: Hier werden zwar Differenzierungen in den Beurteilungen
vorgerommen, aber aus "strategischen” Uberlegungen heraus werden die

Kategorien nach inhaltsfremden Gesichtspunkten vergeben.

Ein weiteres Problem bei der Kodierung von Interviews stellte die unterschiedliche
Transkription beziglich der Satzlangen dar. Auch konnten oft Versténdnisprobleme bel
den Transkriptoren beobachtet werden, z. B. wenn der Interviewpartner nuschelte, ganze
Worter oder Silben verschluckte oder in einem starken Dialekt sprach. In diesen Falen
wurde nach Sinneinheit entschieden. Das bedeutet, dass ein Kontextbezug zu vorherigen
Themen hergestellt wurde und somit versucht wurde, die Aussage der FUhrungskraft zu

verstehen. Dies war jedoch nicht in jedem Fall mdglich.

Wie bereits erwdhnt ist die einzige Moglichkeit, Subjektivitdt in der Kodierung
auszuschliefRen bzw. aufzudecken, die Interkodierer- Reliabilitét. Bel dieser Arbeitsweise
kodiert ein zweiter Kodierer die Interviews nach dem entwickelten System. In einem
néchsten Schritt werden die Ergebnisse der Kodierung tberprift und verglichen. In einem
letzten Schritt wird der Wert fur die Interkodierer- Reliabilitét ermittelt. Durch dieses
Verfahren kann die Interpretation intersubjektiv abgesichert und somit auch der Vorwurf
der subjektiven Willkir entkraftet werden (vgl. Schiitz, 1992).

52 Daich als Beobachter bei zwei der 52 gefiihrten Interviews anwesend war, besteht also die Moglichkeit,
dassich teilweise anderskodierte als es ein objektiverer Kodierer getan hétte. Es gab (eventuell) schon ein
Bild dieser Person in meinem Unterbewusstsein, das die Kodierung (eventuell) beeinflusste.

%3 Sjehe vorherige FuRnote

% | ch unterstelle, das Beurteilerversagen in dieser Arbeit keine Rolle spielte, da nur verschiedene Kategorien
von Selbstdarstellungsformen entwickelt werden sollten.
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Die Interkodierer-Reliabilitdt wurde nach der Berechnung von Winter® (1991) bestimmit.
Eswurden Kodierungsergebnisse von funf der 52 Interviews verglichen. Die Interkodierer-
Reliabilitét lag fur jede der Kategorien nie unter einem Wert von 0,9. Einige Kategorien
stimmten in jedem Fall Uberein. Die grofdten Unterschiede lief3en sich bei der Kodierung
der Kategorie , Ziel" feststellen.

Problematische Unterscheidungen wurden im Gesprach mit dem Zweitkodierer®® deutlich.
So wurde zum Beispiel in einem ersten Vergleich die Definition der Kategorie ,, Privates
erzdhlen® diskutiert, da der Zweitkodierer diese Kategorie schwer von der Kategorie
.€igene Meinung betonen” unterscheiden konnte. Diese Differenzen konnten jedoch
besaitigt werden, da noch einmal verdeutlicht wurde, dass die Kategorie ,eigene Meinung
betonen” eher offensiv-aggressiven Charakter hat und nicht wie ,Privates erzdhlen®
lediglich eigene Erfahrungen oder Ansichten beinhaltet, also keinen aggressiven Charakter
besitzt.

Ein Beispiel, bei dem deutlich wird, wie die Subjektivitéat die Kodierung beeinflussen
kann, ist folgendes Zitat: ,, Genau wie die Marxsche Theorie nicht funktioniert, obwohl ich
das auch ehrlich finde, bestimmt ein Uberzeugter Marxist gefragt wurde, das funktioniert
einfach nicht. Das liegt einfach daran, dass der Herr einfach nicht bedacht hat, dass die
Menschen ihre Neigungen haben, die nicht wegzuradieren sind.”

Ich wirde bei diesem Zitat die Kategorie ,, Abwertung anderer wahlen, da es sich meiner
Meinung nach, um die Abwertung von Marxisten handelt. Der Zweitkodierer vertrat die
Ansicht, dass dieses Zitat mit ,,andere Meinungen kritisieren* kodiert werden sollte. Die
Unterschiede sind in der Interpretation zu suchen. Gemeinsam haben diese zwei
Moglichkeiten, dass sie beide zu den offensiven Formen der Selbstdarstellung z&hlen.
Welche Kategorie jedoch genau gewéhlt wurde, bleibt in diesem Fall eine subjektive
Entscheidung.

%5 Die Berechnung befindet sichim Anhang (ab S. 3).
% Der Zweitkodierer arbeitet auch an der Motiv-K odierung nach Winter mit. Kannte sich also mit dem
System schon aus und konnte auf Erfahrungen zuriickgreifen.
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7. Aufbau des K ategoriensystems zur Selbstdar stellung von Fihrungskréften in

einer Interviewsituation

Im Theorieteil wurden die verschiedenen Taktiken und Strategien der Selbstdarstellung
vorgestellt. Auf dieser Grundlage, der Basis des Kategoriensystems nach Schiitz (1992)
und den Ergebnissen eigener Untersuchungen wurde das ,Kategoriensystem zur
Selbstdarstellung von Fihrungskréften in einer Interviewsituation® entwickelt.

Das vorliegende Kategoriensystem wird auf den folgenden Seiten Uberblicksmallig
vorgestellt. Es besteht aus Kategorien auf vier Ebenen: offensive, defensive, protektive und
assertive Selbstdarstellung. Die vier Ebenen sind untertellt in Darstellungsformen die in
Erzéhlungen oder gegenliber dem Interviewer auftraten. Diese Unterscheidung wird
vorgenommen, da Fuhrungskréfte Selbstdarstellung auf zwei Ebenen zeigen kénnen: die
erste, as , Geschichte” gekennzeichnete Ebene beinhaltet Aussagen, die sich auf andere
Menschen (Mitarbeiter, Geschéftspartner, Politiker, Familie, etc) beziehen. Die zweite, as
»lnterviewer bezeichnete Ebene beinhaltet Selbstdarstellungsformen, die sich direkt auf
den Interviewer beziehen. Unter diese Formen fallen alle Handlungen, die dem Interviewer
die Situation angenehmer machen sollen (z. B. bildreiche Erz&hlungen, Anbieten von
Getranken etc.) sowie Reaktionen auf den Interviewer (z. B. Reaktionen auf Fragen,
Flhrung durch das Unternehmen anbietenetc.).

Esfolgt eine Ubersicht des Aufbaus des K ategoriensystems sowie eine genaue Erlauterung
der Kategorien. Zu jeder Kategorie werden im Anhang (ab Seite 17) drei Beispiele
angegeben. Diese stammen aus der zugrunde liegenden Stichprobe. Sie bleiben anonym,

auch die Nummer des Interviews wird nicht genannt.

Das Kategoriensystem besteht aus 13 Einzelkategorien, die zu 11 Kategorien mittlerer
Ebene und drel abstrakten Oberkategorien zusammengefasst sind.

Unter offensive Selbstdarstellungsformen fallen die Verhaltensweisen die Aggression

(Kritik an der Frage des Interviewers, das Selbstfestlegen des Gesprachsthemas und das
Verneinen von Schwéachen und Fehlern), Schérfe (andere Meinungen werden kritisiert,
andere Personen werden l&cherlich gemacht, die eigene Meinung wird betont und ironische
AuRerungen) oder Abwertung (die Abwertung anderer Personen) beinhalten Zu den

defensiven Selbstdarstellungsformen zédhlen Verhatensweisen wie das Ablehnen von

Verantwortung, Rechtfertigungen, das Ausweichen vor Antworten und die Differenzierung

von Antworten Zu protektiven Selbstdarstellungsformen zdhlen Bescheidenheit,
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Erwartungserfullung und das Geben kurzer Antworten. Zu den assertiven Formen der

Selbstdarstellung zahlt einerseits die Darstellung von Fahigkeiten, andererseits die

Présentation der eigenen Personlichkeit. , Dies entspricht der oft bel der Beurteilung von
Fuhrungspersonlichkeiten  getroffenen  Unterscheidung der zwel  Dimensionen:
“Aufgabenspezidist’ und “sozio-emotionaler Spezialist™ (vgl. z.B. Hofstétter, 1957)“°".

Auf den folgenden zwei Seiten befindet sich ein Uberblick Uber das K ategoriensystem.

5" A. Schiitz: Selbstdarstellung von Politikern. S. 123



K ategoriensystem fir Formen der Selbstdar stellung von Fiihrungskraften in | nterviews

1. Offensive Selbstdar stellung
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Objekt = ] ]
Geschichte 58 I nterviewer
JWirkung Abk: Abk.
a.  Kiritik an der Frage KaF
a. Aggressivitat b.  Gespréchsthemaselbst festlegen (falls nicht vom Interviewer gefordert) GTsf
c. Schwéchen/ Barrieren/ Fehler verneinen SBRv
i) Andere Meinungen kritisieren/ Andere |acherlich machen aMk
b. Schérfe ii) Dieeigene Meinung betonen eMb
iii) Sarkasmug/ Ironie zeigen Iro
Ab i) Abwertung Anderer (z.B.: Angestellte/ Politiker/ Beamte/ AA
. t
¢ Abwertung Arbeitdose/ ,, Sozialschmarotzer” )
2. Defensive Selbstdar stellung
Geschichte ADK. I nterviewer ADK.
i.  Ursachenzuschreibung fir Mangel/ Unternehmensschwéche bei Dritten UZMD | a Ausweichende Antwort/ ins Lustige abgleiten , Umdeuten der Frage AusA
ii. Herunterspielen/ Sachliche Darstellung/ Rechtfertigung von negativen Entwicklungen, . . .
HSDR | b. Differenzieren Diff
Kndigungen
3. Protektive Selbstdarstellung
Geschichte Abk. I nterviewer Abk.
i. Bescheidenheit, vorsichtige Selbstbeschreibung Bes a. Versucht, eine Erwartung zu erfiillen Erw
b. sehr kurze Antwort kA

%8 Abkiirzung der Kategorie




4.1 Assertive Selbstdar stellung:  Personlichkeit darstellen
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Geschichte Abk.* I nterviewer Abk.
a) Moralitat i.  Respekt und Fairness Anderen gegeniiber darstellen RFA a.  Respekt und Fairness dem Interviewer gegentiber darstellen/ Wirdigung der Arbeit des RFI
darstdlen ii. Waurdigung der Arbeit Anderer (z.B. Treuhand) WAA Interviewers
i. Geftihle bekunden Gefl a.  Ehrlichsein Ehrll
ii. Selbstkritik/ Schwéche zugeben/ Wissendl licken zugeben/ Fehler Sdb
eingestehen
b) Selbstéffnung . . . . .
iii. ,Privates’ erzéhlen ( eigene Erfahrungen, Ansichten, Meinungen, Priv
Familiensituation)
iv. Ehrlich sein EhrlG
i. Beziehungspflege zu Mitarbeitern/ Untergebenen BPMA |a [llustration: Unterhaltsamy/ bildreich erzahlen/ Geschichten erzéhlen/ Beispiele anbringen | Illu
ii. Postive Selbstbeschreibung/ -présentation pB (wenn nicht gefordert), Gleichnisse
¢) sich sympathisch und |iii. Hoffnung/ Optimismus vermitteln Hoff
positiv zeigen iv. Postive Darstellung des Unternehmens pDU
v. Positive Darstellung von Mitarbeitern und ihren Fahigkeiten pDMA
vi. Engagement fir Region/ Jugend
EfR/EfJ
] i. Angeberisch/ Prahlerisch/ Protzig/ Grof3spurig sein PrahG |[a  Angeberisch/ Prahlerisch/ Protzig/ Grof3spurig sein Prahl
d) Dominanz b, Schulmeisterhaft, belehrend Schul
e) freundliches, einschmeichelndes Verhalten dem Interviewer gegeniiber fev
f)  Interviewer in Gesprach einbeziehen/ per sonliche Fragen an den I nterviewer Einb
richten/ Interviewer beim Namen nennen etc.
4.2 Assertive Selbstdar stellung:  Fahigkeiten dar stellen
Geschichte Abk. I nterviewer Abk.
Eigene Kompetenz darstellen | i. besondere Leistungen erwéhnen bes a  Broschiren liber das Unternehmen darbieten/ Filhrung durch das Unternehmen anbieten | Bro
ii. Kompetenz betonen Komp
Zielgerichtetheit darstellen i. Ziele, Vorhaben darstellen Ziel
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7.1. Beschreibung des K ategoriensystems

Das Kategoriensystem besteht aus vier Selbstdarstellungsstrategien, die in 38
Einzelkategorien aufgeteilt sind. Davon werden 23 Kategorien dem Bereich ,, Geschichte®
und 15 dem Bereich , Interviewer” zugeordnet. Insgesamt sind 22 Einzelkategorien fur die

genauere Beschreilbung von sieben Kategorien mittlerer Ebene (Aggressivitéat, Scharfe,

Moralitdt darstellen, Selbst6ffnung, sich sympathisch und positiv zeigen, Dominanz,
eigene Kompetenz darstellen) zustandig. Die anderen 16 Kategorien mittlerer Ebene
besitzen nur eine qultige Beschreibung, d. h. die Einzelkategorie entspricht der Kategorie

mittlerer Ebene.

Hinter jeder Kategorie befindet sich eine Abkirzung. Diese Abkurzung wurde bei der
Kodierung der Interviews verwendet. Jede Abkirzung wurde nur ein Mal vergeben. Wenn
es sich um ein Motiv handelt, dass in beiden Ebenen, also sowohl in , Geschichte” als auch
be ,Interviewer* vorkommt, wird zur Unterscheidung ein ,,G* (fUr Geschichte) bzw. ein
» 1% (fUr Interviewer) an das Kirzel angehangt. Ich verwende diese Abklrzungen auch in
dieser Arbeit weiter, beispielsweise dann, wenn es um Berechnungen geht. Dies hat zwel
entscheidende Vorteile. Zum einen kann Platz gespart werden (was sich gerade in
Darstellungen auswirkt) und zum anderen ist es nicht nétig, jedes Motiv zwanghaft
»auszuschreiben®.

Abbildung 4 zeigt eine Zusammenfassung der Verteilung der vier Selbstdarstellungs-
strategien. Es wird deutlich, dass assertive Strategien mit einem grof3en Vorsprung
Uberwiegen. Sie dominieren die ermittelten Kategorien. Dieses Ergebnis war zu erwarten,
da die Fuhrungskréfte viel Wber sich erzéhlten - Uber eigene Erfahrungen und Ansichten
Uber Familiares, Gefuhle etc. Sie bewerteten ihr Unternehmen, auf3erten sich Uber ihre
Mitarbeiter und gaben Tatsachen aus dem Unternehmensalltag wieder. lhre Sprache war
aulBerdem sehr bildreich. Die Fuhrungskréfte benutzten viele Beispiele und erzéhlten oft
Geschichten. Da diese Einzelkategorien zu assertiven Strategien zahlen, ist die Haufigkeit

dieses Motivs keine Uberraschung.
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Abbildung 4: Relative Haufigkeit der Selbstdarstellungsformen (in Prozent)

Nun stellt sich die Frage, ob die Menge von Kategorien fir diese Untersuchung eher von
Vorteil oder von Nachteil ist. In dieser Untersuchung ist die grof3e Anzahl von Kategorien
von Vortell, da moglichst viel, wenn nicht gar ale Formen von Selbstdarstellung erfasst
werden sollten, um einen (spéteren) grof¥flachigen Vergleich mit den Daten der Mitarbeiter
gewdhrleisten zu koénnen. Des Weiteren steigt mit der Zahl der Kategorien auch die
Validitét, da jede Form von Selbstdarstellung sehr differenziert abgebildet werden kann.
Ein Nachtell ist jedoch, dass die Reliabilitét sinkt, da es bei einer grof3en Anzahl von
Kategorien und bei Kodierungen durch verschiedene Kodierer zu einer unterschiedlichen
Kodierung kommen kann. Die Vergleichbarkeit der Kodierungen ist durch enen
Zweitkodierer ermdglicht wurden, der auch schon an der Kodierung im Rahmen des
GL OBE-Projekts beteiligt war.

Die Anzahl von Kategorien trégt dazu bei, dass viele Daten gewonnen werden, die dabel
helfen kdnnen, den Interviewpartner besser einzuschédtzen Inwieweit Selbstdarstellungs-

praktiken gemeinsamauftraten, soll in Abschnitt 7.5. untersucht werden.
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7.2 Benutzung des K ategoriensystems

Das Kategoriensystem besteht aus 38 Einzelkategorien die in vier Oberkategorien
zusammengefasst sind: offensive, defensive, protektive und assertive Selbstdarstellung.
Diese vier Oberkategorien sind jeweils unterteilt in ,, Geschichte® und ,, Interviewer”. Die
Unterscheidung wurde getroffen, weil Selbstdarstellung verschiedene Empfanger haben
kann. ,, Geschichte” wird kodiert, wenn der Interviewpartner Gber sein Unternehmen und
seine Mitarbeiter redet, aso sich Uber Erzdhlungen und Geschichten darstellt.
»Interviewer” wird kodiert, wenn der Interviewpartner den Interviewer direkt anspricht.
Das schliefdt sowohl Angriffe auf die Person des Interviewers wie auch Reaktionen auf
Fragen und Verhaltensweisen, die es dem Interviewer bequemer macher™®, mit ein.

Unter offensive Selbstdarstellung fallen Verhaltensweisen, bei denen der Interviewpartner
den Interviewer direkt angreift, seine Meinung betont und andere Meinungen abwertet oder
versucht, das Gesprachsthema selbst zu bestimmen. In die Gruppe der defensiven
Selbstdarstellung fallen ale Versuche des Interviewpartners, Fehler anderen ,in die
Schuhe zu schieben® oder eine Beantwortung der Frage zu vermeiden. Unter protektiver
Selbstdarstellung werden Darstellungsstile verstanden, bei denen sich der Interviewpartner
bescheiden  darstellt oder versucht, Erwartungen zu eflllen. Assertive
Selbgtdarstellungsformen werden in die Bereiche Personlichkeit und Fahigkeiten unterteilt.
Diese Trennung wurde vorgenommen, da Fuhrungskréfte sich selbst und ihre Fahigkeiten
darstellen konnen®™®. Unter ,Persdnlichkeit wird Moralitat, Selbstéffnung, Dominanz
sowie ein sympathisches Auftreten kodiert. Bei der Unterkategorie , F&higkeit® wird
Kompetenz und Zielgerichtetheit kodiert.

7.2.1.  Erlauterung der Bestandteile des Kategoriensystems
In diesem Abschnitt sollen die einzelnen Bestandteile des Kategoriensystems naher

vorgestellt werden Um die Verstandlichkeit noch zu verbessern, befinden sich Beispiele

Zu jeder Kategorie im Anhang (ab Seite 17).

%9 Zum Beispiel: einen Kaffee anbieten, dem Interviewer Respekt entgegen bringen, etc.
%0 Diese Trennung wurde von Schiitz tibernommen.



7.2.1.1. Offensive Selbstdarstellungsformen

Unter die offensven Selbstdarstellungsformen fallen Verhaltensweisen, die durch

Aggressivitat, Scharfe oder Abwertung gekennzeichnet sind. Diese AufRerungen

betreffen Personen, mit denen die Flhrungskraft gemeinsame Erlebnisse teilt (bzw. teilte)

oder betreffen den Interviewer, indem der Geschéftsfihrer versucht, das Gesprach an sich

zu reif3en, um z. B. unangenehme Themen zu umgehen. Dieses Dominanzverhalten kann

sich auch darin aul3ern, dass der Interviewpartner das Gesprachsthema selbst bestimmt.

KaF Kritik an der Frage oder am Fragesteller wird kodiert, wenn die

Flhrungskraft die Frage des Interviewers kritisiert. Die Grinde fur die
Kritik kdnnen sein, dass er/ sie die Frage nicht versteht, sie as schwer zu
beantworten empfindet oder die Frage fir unsinnig halt. Oft beinhaltet diese

Kritik auch eine versteckte Kritik am Interviewer.

GTsf wird kodiert, wenn der Interviewpartner versucht, das Gespréachsthema

SBFv

salbst festzulegen Falls der Interviewer den Geschéftsfihrer auffordert,

selbst ein Thema zu wahlen, zu dem er/ sie noch etwas sagen mdéchte, darf
NICHT kodiert werden. Das Gesprachsthema selbst bestimmen kann dazu
benutzt werden, das Thema zu wechseln oder ein selbst gewdhltes
Gesprachsthema in die Unterhaltung einflief3en zu lassen, indem man andere

nicht mehr zu Wort kommen lasst und so das Gespréch an sich , reif3t“.

wird kodiert, wenn der Geschéaftsfihrer verneint, dass das Unternehmen
Schwéchen hatte bzw. hat, oder dass er/ sie Fehler in der Geschéftsfihrung

gemacht hat. Zu dieser Kategorie zdhlt auch die Verneinung von Barrieren,

also Hindernissen, die das Unternehmen in seiner Entwicklung hemmten.

diese Kategorie wird kodiert, wenn der Geschéftsfihrer sich Kkritisch tber

die M einung anderer &ufert. Darunter fallt auch, wenn er sich Uber andere

Personen lustig macht und sie l&cherlich dastehen lasst. Diese Form wirkt

sehr scharf/ bissig und tritt mitunter in Kombination mit Beleidigungen auf.
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wird kodiert, wenn die Fihrungskraft die eigene M enung betont oder

rechtfertigt. Diese Form wirkt weniger aggressiv als ,,aMk*, beinhaltet aber
ein hohes Ausmal an Schéarfe. Der Interviewpartner hebt hervor, dass seine
Meinung die einzig richtige ist und dass andere Meinungen falsch sind.
Ebenfalls kodiert werden MeinungsaulRerungen bezliglich eines Themas, die
eine gewisse Aggressivitédt beinhalten Nicht kodiert werden einfache

M einungsaulRerungen, die keine Schérfe beinhalten.

Ironie wird kodiert, wenn der Fihrer sich ironisch oder sarkastisch
Uber andere Personen oder Gegebenheiten aulfert. Der Interviewpartner
nutzt die sprachlichen Mittel Ironie und Sarkasmus, um andere Meinungen

herabzusetzen und die eigene Menung hervorzuheben.

Abwertung anderer wird kodiert, wenn sich Fihrungskréfte negativ Uber

andere Personen bzw. Personengruppen auf3ern. Die Grinde dieser

Abwertung kénnen moralisch oder fachlich begriindet sein.

7.2.1.2. Defensive Selbstdarstellungsformen

Die Gruppe defensiver Selbstdarstellungsformen beinhaltet auf der Seite der ,, Geschichte®

das Abstreiten eigener Fehler bzw. die Ursachenzuschreibung fir negative Entwicklungen

bei Dritten. Auf der anderen Seite zdhlen das Vermeiden von Antworten bzw. das

Differenzieren von Antworten und das Umdeuten von Fragen des Interviewersdarunter.

UZMD Ursachenzuschreibung fur Mangel bei Dritten wird kodiert, wenn der

HSDR

Geschéftsfuhrer Mangel des Unternehmens anderen Personen zuschreibt,
z.B. einem aten Geschaftspartner oder einem (ehemaligen) Multter-
unternehmen. Inwieweit diese Beschreibung der Wahrheit entspricht, kann
nicht gepruft werden. In dieser Kategorie sollte also beachtet werden dass
nicht nur das (wirkliche) Versagen Dritter, sondern auch das ,, Abschieben*

von Verantwortung hineinspielt.

das Herunterspielen oder die sachliche Darstellung von negativen

Entwicklungen im Unternehmen wird kodiert, wenn die Fuhrungskraft zwar
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schlechte Entwicklungen benennt aber nicht weiter darauf eingeht und
sofort zu einem anderen Thema wechselt. Sie erwahnt es nur ,,nebenbei”. In

dieser Kategorie wird auch die Rechtfertigung von K tindigungen kodiert.

wird bei Interviewpartnern, die versuchen, einer Antwort auszuweichen

kodiert. Dieses Ausweichen kann auch as en ,ins Lustige abgleiten”
(Schwanke erzdhlen) getarnt sein. Zu dieser Kategorie zahlt auch das
Umdeuten der Frage, d. h. der Frage wird ein anderer Inhalt zugeschrieben

Das Ausweichen wird wie eine indirekte Antwortverweigerung gewertet.

wenn Fuhrungskréfte in hren Antworten Unterscheidungen oder Abgren

zungen treffen, aso differenzieren wird diese Kategorie kodiert.

7.2.1.3. Protektive Selbstdarstellungsformen

Zu den protektiven Darstellungsformen gehort auf der .l nterviewer”- Seite der Versuch,

eine Erwartung zu erfiillen und das Geben sehr kurzer Antworten. Auf der ,Geschichts”-

Seite zahlt die Darstellung von Bescheidenheit darunter. Die Fuhrungskraft versucht, ihr
Selbsthild zu schiitzen.

Bes

Erw

kA

Bescheidenheit wird kodiert, wenn sich die FUhrungskraft als unscheinbar

und nicht besonders (bezogen auf Fahigkeiten oder Charaktereigenschaften)
beschreibt — sich aso bescheiden gibt und nur zu vorsichtigen Selbst-

beschreibungen neigt.

wird kodiert, wenn der Interviewpartner versucht, Erwartungen des
Interviewers beziglich der Antworten oder seiner Person zu erfragen. Er
maochte diese Erwartungen unbedingt erfullen. Diese Kategorie impliziert
Unsicherheit.

diese Kategorie wird kodiert, wenn die Fihrungskraft nur sehr kurz

antwortet, obwohl eine langere (und erklarendere, detaillvollere) Antwort

angebracht gewesen ware.
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7.2.1.4. Assertive Selbstdarstellungsformen

Die assertiven Selbstdarstellungsformen werden nicht nur in ,Geschichte” und
Slnterviewer unterteilt, sondern auch in ,Personlichkeit® und ,Fahigkeiten“. ,Dies
entspricht der oft bei Fuhrungspersonlichkeiten getroffenen Unterscheidung in zwel
Dimensionen: “Aufgabenspezialistt und “sozio-emotionaler Spezialist'* (vgl. z.B.
Hofstétter, 1957; zit. n. Schiitz, 1990:123). Unter , Personlichkeit* werden moralische
Aussagen, Selbstéffnung, positive Selbstprésentation, dominantes Verhalten sowie
freundliches Verhalten dem Interviewer gegentiber kodiert, also Strategien bzw. Taktiken,
die die Fuhrungskraft in einem (zumeist) positiven Licht darstellen. Ausnahme bildet hier
die Kategorie ,Dominanz”, die sich auf Aussagen bezieht, die im ersten Moment positiv
gemeint waren (die Flhrungskraft benutzte besonders eindeutige Formulierungen wie ,,Sie
haben wirklich Gluck mit mir.”), jedoch eine andere Wirkung erzielten (Prahlerei, etc). Die
Darstellung von Fahigkeiten teilt sich im Bereich ,, Geschichte” in Kompetenzen und Ziele
der FUhrungskraft. Gegenuiber dem Interviewer versucht der Interviewpartner sich und sein
Unternehmen besorders gut zu prasentieren, indem er Broschiren oder Fihrungen
vorbereitete. Die Kategorien ,Prahlerei (Geschichte)®, ,Prahlerel gegeniber dem
Interviewer” und ,, schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten“ haben eine negative Wirkung.
Die FUhrungskraft stellt sich durch ihre Anwendung ,schlecht” dar. Die anderen 17

Kategorien lassen den Interviewpartner in eéinem ,, guten Licht" erscheinen.

RFA  wird kodiert, wenn der Interviewpartner seinen Respekt anderen Personen

gegentiber bekundet. Dies beinhaltet auch Fairness und Achtung vor
anderen Menschen (im Sinne von moralischem Wert).

WAA Wairdigung der Arbeit anderer wird kodiert, wenn die Flhrungskraft sich

anerkennend Uber die Leistung anderer Personen oder Gesellschaften aul3ert.

Gefi  wird kodiert, wenn der Interviewpartner Uber seine/ ihre Geflihle oder

Empfindungen spricht.

Sdb steht fUr selbstkritisches Verhaten des Geschéftsfuhrers. Er/ sie gesteht

personliche Schwachen ein oder bewertet eigene Leistungen negativ.
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wenn die Fihrungskraft Uber seine/ ihre Familie spricht oder andere private/

personliche Informationen wie eigene Erfahrungen, Ansichten, Menungen
(die keine Scharfe enthalten) preisgibt, wird diese Kategorie kodiert.
Aussagen, die unter diese Kategorie fallen, lassen sich haufig durch
AuRerungen wie ,ich denke*, ,ich glaube®, , meiner Ansicht nach* und , ich
finde" erkennen.

Spricht der Interviewpartner davon, dass er sich seinen Mitarbeitern,
Geschéftspartner oder anderen gegeniber ehrlich verhalten hat, so wird

diese Kategorie kodiert.

wird verwendet, wenn die Fuhrungskraft seine/ ihre positive Beziehung zu

den M itarbeitern betont. Einen Hinweis auf Beziehungspflege kénnen

Erzéhlungen Uber Feste oder hdufige Gesprache mit Mitarbeitern geben

wenn der Interviewpartner ein positives Selbstbild Uber sich entwirft, d. h.

sich positiv bewertet oder sich als , guten” Menschen darstellt, wird diese
Kategorie kodiert. Dazu zdhlen auch Stérken die der Fuhrer nennt. Die
Fuhrungskraft spricht in der ,ich®- Form

Hoffnung wird kodiert, wenn der Interviewpartner Optimismus verbreitet
und voller Hoffnung auf seine personliche oder die Zukunft des

Unternehmens blickt.

stellt eine Fuhrungskraft ihr Unternehmen positiv_dar, so wird diese

Kategorie kodiert. Dies kénnen Aussagen Uber besondere Technologien,
Standortvorteile oder die Betonung einer guten Unternehmensperformance

sein. Die Fuhrungskraft spricht in dieser Kategorie in der ,wir“- Form

wenn sich die Fuhrungskraft lobend Uber die eigenen M itarbeiter &ufert und

sie besonders positiv_darstellt, wird diese Kategorie kodiert. Zu dieser

Kategorie zdhlen auch Aussagen Uber besondere Fahigkeiten und
Kompetenzen einzelner Mitarbeiter.
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EfR/EfJ wenn der Interviewpartner erwahnt, dass er sich besonders fir die Region

und/oder die Jugend interessiert und engagiert, muss diese Kategorie kodiert

werden. Hierunter falen beispielsweise Aussagen zur Forderung von
Sportvereinen, dass bevorzugt Personen aus einer Region eingestellt werden
oder dass besonderer Wert darauf gelegt wird, Jugendlichen eine Zukunft im

Unternehmen zu bieten
PrahG wird kodiert, wenn Erzéhlungen/ Beispiele eines Interviewpartners
angeberisch®™  klingen. Die Fihrungskraft &uRert sich prahlerisch,

grof3spurig und protzig. Diese Kategorie hat eine negative Wirkung.

besL besondere Leistungen werden kodiert, wenn der Geschéftsfihrer Uber

aulRergewohnliche Leistungen, die er selbst erbracht hat, spricht.

Komp beinhaltet Aussagen tber K ompetenzen und Fahigkeiten der Fuhrungskraft.
Die FUhrungskraft spricht in der ,ich“- Form

Ziel wenn eine Fuhrungskraft Uber Visionen und Ziele spricht, wird diese
Kategorie kodiert. Dies schlief3t sowohl vergangene as auch zukinftige

Zidée Visionen an.

RFI aul3ert ein Fuhrer dem | nterviewer gegeniiber Respekt fir seine Arbeit oder
verhdlt sich ihm/ihr gegentiber (besonders) respektvoll, wird diese Kategorie
kodiert.

Ehrll  wenn eine Fihrungskraft betont, dass sie dem Interviewer gegenlber

ehrlichantwortet, wird diese Kategorie kodiert.

u jedes Mal, wenn cer Interviewpartner Beispiele, Bilder, Geschichten oder
Vergleiche anbringt bzw. erzéhlt, wird diese Kategorie kodiert. Sie
beinhaltet | [lustrationen NICHT kodiert werden Beispiele, wenn diese vom

Interviewer gefordert wurden.

®1 |n dieser Kategorie spielt das subjektive Empfinden des K odierers eine groe Rolle.
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Prahl  jede Aussage des Fuhrers, in der er/ sie sich angeberisch/ prahlerischdem
Interviewer gegenuber aul3ert, fallt in diese Kategorie. Es ist stark vom
Kontext abhéngig, ob ,Prahlerel gegenilber dem Interviewer® oder
,Prahlerel (Geschichte)” kodiert wird. Diese Kategorie wirkt negativ auf

den Interviewer.

Schul  jede Aussage der FUhrungskraft, die belehrend/ schul meisterhaft wirkt, wird

unter dieser Kategorie®® kodiert. Darunter fallen auch Aussagen, in denen
die Fihrungskraft das Wissen/ Koénnen des Interviewers in Frage stellt. Sie
sind jedoch nicht (oder nur sehr selten) aggressiv gemeint, sondern wie eine
Stichelei oder ein ,aus der Reserve locken® zu verstehen. Diese Kategorie

wirkt negativ.

fev verhdlt sich ein Geschéftsfiihrer dem Interviewer gegentber freundlich und
zuvorkommend, so wird diese Kategorie kodiert. Dazu z&hlt das Anbieten
von Getréanken, das Erkundigen nach dem Befinden, der Herkunft etc.

Diese Strategie wirkt einschmeichelnd.

Einb  wird kodiert, wenn die Fihrungskraft versucht, den Interviewer in das
Gespréch einzubeziehen, indem Gegenfragen gestellt werden oder man sich
in den Aussagen auf den Interviewer (und dessen Aussagen) beruft. Auch

die direkte Ansprache des Interviewers mit seinem Namen wird kodiert.

Bro wird kodiert, wenn die Fuhrungskraft Broschiren’ Mappen oder Fihrungen
Uber/ durch das Unternehmen vorbereitet hat oder anbietet.

%2 Bei dieser K ategorie spielt das subjektive Empfinden des K odierers eine grofe Rolle.
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7.3. Untersuchung zu Kategorien

Insgesamt wurden 52 Interviews kodiert. Die Lange der Interviews variiert stark und
wurde nicht genau erfasst. Die durchschnittliche Wortanzahl der Interviews betragt 8.024
Worter, das kirzeste Interview ist 1.659 Worter lang, das langste Interview besitzt 29.088
Worter. Um die Struktur der Interviews nachvollziehen zu konnen, befinden sich die zwei
verwendeten Leitfaden®® im Anhang. Die Interviewer orientierten sich an den Leitfaden, es
wurde aber nicht in jedem Fall jede Frage gestellt, da die Antworten schon in Erzahlungen
der Fuhrungskraft vorkamen bzw. die Frage nicht immer gestellt wurde. Als Einstieg
wurden in jedem Interview Informationen Uber das Unternehmen und die Karriere der
Fuhrungskraft abgefragt. Den weiteren Verlauf konnten die Interviewer selbst bestimmen.
In wenigen Fallen stellten die Interviewer auch eigene Fragen, so dass die Vergleichbarkeit
nicht immer gewahrleistet wurde.

Erschwerend kommt hinzu, dass die Transkription durch verschiedene Bearbeiter erfolgte.
Es existieren zwar allgemeine Gestaltungsvorlagen fur die Transkription, jedoch sind die
Unterschiede gerade in der Satzlange und der Unterscheidung zwischen dem Beantworten
der vorherigen Frage oder dem Beantworten einer neuen Frage gravierend. Auch wurden
haufig Verstandnisprobleme sichtbar®. Will man eine Struktur von Selbstdarstellungs-
strategien fUr einzelne Fragen finden ist en enormer Aufwand nétig, um diese
Informationen zu erhalten. Ich werde mich in dieser Untersuchung nicht mit der Frage
beschaftigen, welche Selbstdarstellungsformen bei bestimmten Fragen eingesetzt werden

und ob eine Struktur erkennbar ist. Eine spétere Untersuchung wére jedoch denkbar.

Nun soll dargestellt werden, welche Selbstdarstellungspraktiken bei Fuhrungskréften

haufig, mittel oder selten ermittelt werden konnten.

Die folgende Tabelle enthdlt die Vertellungswerte pro 1.000 Worter (Mittelwert und
Standardabweichung) sowie die prozentuale Verteilung der Kategorien (Mittelwert und
Standardabwei chung).

%3 Ein Leitfaden galt furr Entrepreneure, der andere fiir Nonentrepreneure. (Anhang S. 55ff)
%4 Dies betrifft sowohl Fachbegriffe als auch Dialekte oder verschluckte Silben.



62

Relative Haufigkeit: pro 1.000 Worter prozentuale Verteilung
N= | Mittelwert | SD Mittelwert (N=52) | SD

»andere Meinungen kritisieren* 25 0,21 0,13 0,53 0,71
~€igene Meinung betonen* 47 0,68 0,42 3,37 2,48
»Ironie/ Sarkasmus zeigen* 11 0,16 0,08 0,18 0,39
»andere abwerten* 38 0,46 0,35 1,82 1,84
»Ursachenzuschreibung fir M é@ngel bei Dritten* 14 0,25 0,21 0,38 0,87
» Herunterspielen/ sachliche Darstellung negativer - 0.8 0.0 052 070
Entwicklungen®

» Bescheidenheit* 19 0,19 0,11 0,38 0,60
» Respekt und Fairness anderen gegentiber” 50 0,81 0,66 4,38 3,61
» Wirdigung der Arbeit anderer” 41 0,36 0,25 1,62 1,53
,» Gefuihle bekunden* 23 0,15 0,08 0,38 0,53
» Selbstkritik Uben* 51 0,63 0,41 342 2,19
»Privates erzéhlen” 52 6,07 1,66 33,62 8,14
»Ehrlichkeit betonen (Geschichte)* 11 0,18 0,07 0,21 0,45
»Beziehungspflege zu Mitarbeitern® 30 0,24 0,15 0,81 0,94
»positives Selbstbild” 44 0,42 0,39 1,84 1,77
»optimistisch/ hoffnungsvoll sein® 24 0,20 0,11 0,52 0,69
»positive Darstellung des Unternehmens* 49 0,71 0,51 3,81 3,21
»positive Darstellung der Mitarbeiter” 44 0,47 0,35 2,24 211
» Engagement fUr die Region/ Jugend" 19 0,21 0,15 0,46 0,81
»Prahlerei (Geschichte)* 6 0,26 0,25 0,17 0,68
»besondere Leistung” 29 0,31 0,21 0,99 1,24
»elgene Kompetenzen betonen” 51 1,02 0,55 5,58 2,89
.Ziele darstellen” 40 0,43 0,25 1,86 1,62
,» Kritik an der Frage" 8 0,16 0,08 0,11 0,28
. Gespréchsthema selbst festlegen* 21 0,20 0,10 0,44 0,62
» Schwéchen, Barrieren oder Fehler verneinen 3 0,17 0,10 0,06 0,27
»ausweichende Antwort* 21 0,19 0,11 0,42 0,66
.differenzieren” 24 0,18 0,11 0,49 0,67
»versuch, eine Erwartung zu erfuillen” 10 0,41 0,48 0,38 1,15
~kurze Antwort" 17 0,56 1,12 0,98 3,46
» Respekt und Fairness dem Interviewer gegeniiber* 7 0,13 0,07 0,09 0,26
»Ehrlichkeit betonen (Interviewer)” 33 0,22 0,12 0,74 0,76
»Illustration* 52 344 1,25 18,81 5,86
» Prahlerei gegeniiber dem Interviewer” 8 0,23 0,10 0,16 041
»schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten® 6 0,34 0,32 0,17 0,59
,freundliches, einschmeichelndes Verhalten* 16 0,35 0,28 0,56 1,09
» Einbezug des Interviewers" 49 1,36 1,31 6,77 6,09
» Broschiren/ Fllhrungen anbieten” 17 0,32 0,21 0,58 1,09

Tabelle 5: Relative Haufigkeiten der Kategorien fur Selbstdarstdlung
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Abbildung 5: Relative Haufigkeiten (Mittelwert) der einzelnen Kategorien (ohne Priv und I1lu)



Wie aus der Tabelle und der Abbildung sichtbar wird, gibt es einige Kategorien die sehr
haufig und andere, die sehr selten vorkamen. Dies bedeutet, dass Fihrungskréfte
bestimmte Taktiken wie ,Privates erzdhlen®, ,lllustration benutzen®, ,Einbezug des
Interviewers®, , eigene Kompetenzen betonen, , eigene Meinung betonen”, ,, Respekt und
Fairness anderen gegeniber zeigen®, ,Selbstkritik Uben und , positive Darstellung des
Unternehmens® ofter anwendeten als alle anderen Kategorien Fuhrungskréfte verhielten

sich im Interview also stark assertiv. Sie wollten ein positives Bild hinterlassen
Sie zeigten sich jedoch auch sehr selbstkritisch und nutzten die Mittel einer bildhaften

Sprache, um die Aussagen interessanter zu gestalten. Die einzige nicht- assertive Kategorie

der oben genannten (,,eigene Meinung betonen®), gehort zu den offensiven Taktiken.

Die am seltensten verwendeten Taktiken sind ,, schulmeisterhaft/ belehrendes Verhalten®,
» Prahlerei gegenltiber dem Interviewer”, ,, Respekt und Fairness dem Interviewer gegeniber
zeigen®, ,, Schwéchen/ Barrieren oder Fehler verneinen®, , Kritik an der Frage®, , Prahlerel
(Geschichte)”, , Ehrlichkeit betonen (Geschichte)”, ,Geflhle bekunden® und ,lronie/

Sarkasmus zeigen®. Dies bedeutet, dass auch unter den seltenen Taktiken die assertiven

Formen Uberwiegen.®® Allerdings besitzt die Halfte dieser assertiven Formen einen

negativen Charakter (,, schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten“, , Prahlerei gegenliber dem
Interviewer, , Prahlerei in Erzahlungen®®). Filhrungskréfte zeigen also selten Gefiihle und

bekunden dem Interviewer gegeniiber nur gelegentlich Respekt, sie betonen nur vereinzelt

ihre Ehrlichkeit in Geschichten. Offensive Formen, die nur unregelmaldig verwendet
wurden sind ,lronie/ Sarkasmus®, die ,Kritik an Fragen und das ,Verneinen von

Schwéchen, Barrieren oder Fehlern'.

Im néchsten Abschnitt soll die Frage gekléart werden, ob Zusammenhange im Vorkommen

einzelner Kategorien bestehen und welche Kategorien gemeinsam auftreten.

%5 Diese Tatsache war zu erwarten, da assertive Taktiken auch einen GroRteil der Kategorien enthalten.
% Das K ategoriensystem enthalt nur drei assertive Taktiken mit negativer Wirkung.
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7.4. Zusammenhénge einzelner Selbstdarstellungsformen

Die einzelnen Selbstdarstellungsformen werden meist rnicht isoliert eingesetzt, sondern in
Kombination mit anderen. In diesem Kapitel soll geklart werden, welche Zusammenhange
zwischen den einzelnen Formen bestehen. Die Untersuchung ist nicht umfassend, sondern

beinhaltet Stichproben einzelner Kategorien und deren eventuellen Zusammenhang.
Ich stelle folgende Hypothesen auf:

Hypothese A: Fuhrungskrafte verwenden nicht nur eine Kategorie der offensiven
Selbstdarstellung (Geschichte). Es gibt offensive Kategorien, die mehrmalig gemeinsam
auftreten. Das gemensame Vorkommen offensiver Kategorien weist darauf hin, dass sich

Geschaftsfihrer einer ganzen Palette von Mdglichkeiten offensiven Verhaltens bedienen.

Hypothese B: Wenn sich Fuhrungskréafte dem Interviewer gegentiber offensiv verhalten,
also seine/ ihre Fragen kritisieren, dann neigen sie auch dazu, sich anderweitig negativ
ihnv ihr gegenliber zu verhalten, z. B. indem sie sich schulmeisterhaft oder angeberisch

benehmen.

Hypothese C: Wenn Fuhrungskréfte die Ursachen fir Mangel oder Unternehmens-

schwéche anderen ,, in die Schuhe® schoben, waren sie auch weniger selbstkritisch.

Hypothese D: Wenn Fuhrungskrafte versuchten, Antworten auszuweichen, so ist es auch

wahrscheinlich, dass sie versuchten, das Gesprachsthema oft selbst festzulegen.

Hypothese E Wenn Filhrungskréafte im Interview angespannt oder unsicher erschienen®”
und haufig nachfragten, was die Erwartung des Interviewers ist bzw. ob sie erfillt wurde,
nutzten sie seltener illustratorische Mittel wie Beispiele, Geschichten etc. Diese Vermutung
kommt auf, da diese Fuhrungskréafte eher darauf bedacht waren, den (wissenschaftlichen)
Ansprichen des Interviewers zu gentigen, als das Interview nach ihren Interessen und
Vorstellungen zu gestalten bzw. die Stuation durch Beispiele etc. aufzulockern oder

anschaulicher zu machen.

%7 Ob Fuihrungskréfte tatsachlich angespannt oder unsicher waren, ist nicht tberpriifbar, bzw.
nachvollziehbar.
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Hypothese F: Fuhrungskrafte, die ihr Unternehmen positiv darstellten, stellten auch ihre
Mitarbeiter in einem guten Licht dar. Se sind sowohl auf ihr Unternehmen als auch auf

ihre Mitarbeiter stolz.
Hypothese G: Fuhrungskrafte die betonen, dass sie sich fur die Region oder die Jugend
engagieren, haben auch ein gutes Verhaltnis zu ihrem Unternehmen. Se stehen zu ihrer

Region und deren Gegebenheiten und sind besonder s stolz darauf.

Hypothese H: Fuhrungskrafte, die oft von besonderen Leistungen erzahiten, prahlten auch

ofter.

Hypothese I: Wenn eine Fuhrungskraft im Interview haufig von Zielen sprach, so war sie

auch optimistisch.

Hypothese 1 Fihrungskréafte, die ihr Unternehmen positiv darstellten, bereiteten auch

Ofter Fhrungen und Broschiren vor.
Hypothese K: Fihrungskréfte, die dem Interviewer gegeniber ihren Respekt zeigten,
verhielten sich ihm gegentiber seltener negativ, verwendeten also selten die Kategorien

» Schulmei ster haftes/ belehrendes Verhalten* und ,, Prahlerei dem Interviewer gegentiber” .

Im n&chsten Abschnitt sollen die aufgestellten Hypothesen getestet werden.

7.4.1.  Uberprifung der Hypothesen

Die folgenden Korrelationen wurden auf Grundlage der prozentualen Verteilung berechnet.

Die Datengrundlage wurde der Berechnungsvariante der , Verteilung pro 1.000 Worter®
vorgezogen, da so Verwaschungen gering gehalten werden konnen. Bei der ,Verteilung
pro 1.000 Worter” ist zu beachten, dass einige Fuhrungskréfte sehr wortreich erzahlen,
andere jedoch dasselbe mit weniger Worten ausdriickten. Aus diesem Grund ist die

Berechnung mit Werten der prozentualen Verteilung vorzuziehen.
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In Hypothese A soll untersucht werden, ob ein Zusammenhang zwischen den offensiven
Kategorien ,,andere Meinungen kritisieren”, , eigene Meinung betonen“, , andere abwerten®
und , Ironie/ Sarkasmus zeigen® besteht.

aMk eMb AA Iro
aMk Pearson Correlation 1 ,300* ,347* ,178
Sig. (2-tailed) , ,031 ,012 ,206
N 52 52 52 52
eMb Pearson Correlation ,300* 1 ,434%* -,075
Sig. (2-tailed) ,031 , ,001 ,596
N 52 52 52 52
AA Pearson Correlation ,347* ,434%* 1 -,004
Sig. (2-tailed) ,012 ,001 , ,980
N 52 52 52 52
Iro Pearson Correlation ,178 -,075 -,004 1
Sig. (2-tailed) ,206 ,596 ,980 ,
N 52 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Der Hypothese kann tellwel se zugestimmt werden.

Die offensiven Selbstdarstellungsarten ,,andere Meinungen kritisieren”, , eigene Meinung
betonen” und ,, andere abwerten” treten in dieser Untersuchung oft gemeinsam auf. Bel der
Kategorie ,lronie/ Sarkasmus zeigen* l&sst sich ein leicht positiver Zusammenhang
feststellen.

Wenn Fuhrungskréfte (in den hier verwendeten Interviews) eine offensive Strategie
verwendeten, so war es sehr wahrscheinlich, dass sich auch andere offensive Strategien

e nsetzten.

In Hypothese B soll untersucht werden, ob ein Zusammenhang zwischen ,Kritik an der
Frage® und ,schulmeisterhaft, belehrendes Verhaten®, bzw ,Prahlerei gegentber dem
Interviewer” besteht.

KaF Schul Prahl

KaF Pearson Correlation 1 ,337* ,419*4

Sig. (2-tailed) , ,014 ,002

N 52 52 52
Schul Pearson Correlation ,337* 1 ,197

Sig. (2-tailed) ,014 , , 161

N 52 52 52
Prahl Pearson Correlation ,419% ,197 1

Sig. (2-tailed) ,002 ,161

N 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).



68

Die Hypothese kann bestétig werden.

Es besteht ein positiv signifikanter Zusammenhang zwischen den Kategorien , Kritik an
der Frage", , schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten“ und ,Prahlerei gegeniber dem
Interviewer”.

Dies bedeutet: griffen FUhrungskrafte den Interviewer wegen Fragen bzw. Fragestellungen
an oder aul3erten, dass sie ein Problem mit der Frage hétten, so nutzen sie auch die
Moglichkeit, sich dem Interviewer gegeniiber schulmeisterhaft/ belehrend oder prahlerisch

ZU auldern.

In Hypothese C sollte untersucht werden, ob es eilnen negativen Zusammenhang zwischen
den Kategorien ,Ursachenzuschreibung fir Mangel bei Dritten” und ,Selbstkritik tben®
gibt.

UzZMD Selb
UuzmMmD Pearson Correlation 1 ,332*
Sig. (2-tailed) , ,016
N 52 52
Selb Pearson Correlation ,332* 1
Sig. (2-tailed) ,016 ,
N 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Die Hypothese wird abgel ehnt.

Es besteht eine positiv signifikante Beziehung zwischen den beiden Kategorien
» Ursachenzuschreibung fur Mangel bei Dritten und ,, Selbstkritik tGben®.

Dies zeigt den leichten Trend von Fihrungskréften, Mangel anderen Personen

zuzuschreiben und dennoch Selbstkritik zu Uiben.

In Hypothese D soll untersucht werden, ob sich ein positiver Zusammenhang zwischen der
Kategorie ,,ausweichende Antwort* und ,, Gesprachsthema selbst festlegen” finden |&sst.

AusA GTsf
AusA Pearson Correlation 1 ,398*}
Sig. (2-tailed) , ,003
N 52 52
GTsf Pearson Correlation ,398%* 1
Sig. (2-tailed) ,003
N 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Die Hypothese kann bestétigt werden.
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Es lasst sich eine positiv signifikante Beziehung zwischen den Kategorien finden. Dies
bedeutet, dass Fihrungskréfte, die in dieser Untersuchung ausweichend antworteten, auch

haufig versuchten, das Gesprachsthema selbst festzulegen.

In Hypothese E soll Uberprift werden, ob ein Zusammenhang zwischen der Haufigkeit der
Kategorie ,, Erwartung erfullen” und der Kategorie ,, Illustrationen nutzen* besteht.

Erw 1u
Erw Pearson Correlation 1 -,157
Sig. (2-tailed) , ,265
N 52 52
11u Pearson Correlation -,157 1
Sig. (2-tailed) ,265 )
N 52 52

Die Hypothese kann nicht bestatigt werden.
Es besteht keine signifikante Beziehung zwischen den beiden Kategorien ,Versuch, eine

Erwartung zu erfillen* und ,, Illustration®.

In Hypothese F soll Uberprift werden, ob es einen Zusammenhang zwischen den
Kategorien ,positive Darstellung des Unternehmens® und , positive Darstellung der
Mitarbeiter” gibt.

pDU pDMA
pDU Pearson Correlation 1 ,390*
Sig. (2-tailed) , ,004
N 52 52
pDMA Pearson Correlation ,390** 1
Sig. (2-tailed) ,004
N 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level

Die Hypothese kann bestétigt werden.

Es besteht ein positiv signifikanter Zusammenhang zwischen den beiden Kategorien.
Wenn Fuhrungskréfte stolz auf ihr Unternehmen sind, so sind sie es auch oft auf ihre
Mitarbeiter.

In Hypothese G soll Uberprift werden, ob ein Zusammenhang in der Haufigkeit der
Kategorie ,, Engagement fur die Region/ Jugend* und der Kategorie , positive Darstellung
des Unternehmens" besteht.
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pDU EfR/EfJ
pDU Pearson Correlation 1 ,446*4
Sig. (2-tailed) , ,001
N 52 52
EfR/EfJ Pearson Correlation ,446%* 1
Sig. (2-tailed) ,001
N 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Die Hypothese kann bestétigt werden.

Es konnte ein positiv signifikanter Zusammenhang zwischen den beiden Kategorien
ermittelt werden.

Daraus &8sst sich schlief3en, dass Fuhrungskréfte, die ihr Unternehmen in einem positiven
Licht darstellen und stolz darauf sind, sich auch oft im Interview dartber &ul3erten, sich fur

die Region oder fur die Jugend zu engagieren.

In Hypothese H soll untersucht werden, ob ein Zusammenhang zwischen der Kategorie
.besondere Leistung”® und ,Prahlerei gegeniber dem Interviewer” sowie ,Prahlerei

(Geschichte)” exidtiert.

besL Prahl PrahG
besL Pearson Correlation 1 -,029 ,539*4
Sig. (2-tailed) , ,836 ,000
N 52 52 52
Prahl Pearson Correlation -,029 1 -,064
Sig. (2-tailed) ,836 , ,650
N 52 52 52
PrahG Pearson Correlation ,539** -,064 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,650 )
N 52 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Die Hypothese kann teilweise bestatigt werden.

Es besteht ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Haufigkeit der Kategorie
»besondere Leistung® und dem ,Prahlen in Erzdhlungen®. Es besteht kein signifikanter
Zusammenhang zwischen der Kategorie ,besondere Leistung® und dem ,Prahlen dem
Interviewer gegentber*.

Flhrungskréfte, die oft besondere Leistungen erwdahnten, prahlten auch oft in ihren
Geschichten. Dieser Zusammenhang kann jedoch auch durch die Subjektivitédt des
Kodierers zustande gekommen sein, da die Kodierung der Kategorie ,Prahlerei

(Geschichte)” einem stark subjektiv- interpretativen Einfluss unterliegt.
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In Hypothese | soll untersucht werden, ob ein Zusammenhang zwischen der Kategorie

»Ziele darstellen und der Kategorie ,, optimistisch/ hoffnungsvoll sein® besteht.

Hoff Ziel
Hoff Pearson Correlation 1 ,137
Sig. (2-tailed) , ,333
N 52 52
Ziel Pearson Correlation ,137 1
Sig. (2-tailed) ,333 )
N 52 52

Die Hypothese wird abgelehnt.
Es besteht kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Kategorie ,Ziele darstellen”

und der Kategorie ,,optimistisch/ hoffnungsvoll sein®.

In Hypothese J soll untersucht werden, ob ein Zusammenhang zwischen den Kategorien
»positive Darstellung des Unternehmens® und ,, Broschiren/ Filhrungen anbieten” besteht.

pDU Bro
pDU Pearson Correlation 1 ,484*
Sig. (2-tailed) , ,000
N 52 52
Bro Pearson Correlation ,484%* 1
Sig. (2-tailed) ,000 )
N 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level

Die Hypothese kann bestétigt werden.

Es exigtiert ein positiv signifikanter Zusammenhang zwischen den Kategorien , positive
Darstellung des Unternehmens’ und ,, Broschiiren/ Fuihrungen anbieten”.

Fur die Fuhrer dieser Untersuchung bedeutet das, dass wenn sie ihr Unternehmen positiv
darstellten, dies auch durch Broschiren oder Fuhrungen durch das Unternehmen zu

untermauern versuchten.

In Hypothese K soll untersucht werden, ob ein negativer Zusammenhang zwischen der
Kategorie ,Respekt und Fairness dem Interviewer gegeniber bekunden® und den
Kategorien , schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten®* und ,Prahlerel gegeniber dem

Interviewer" existiert.
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RFI Schul Prahl

RFI Pearson Correlation 1 -,042 ,323*

Sig. (2-tailed) , , 769 ,019

N 52 52 52
Schul Pearson Correlation -,042 1 ,197

Sig. (2-tailed) ,769 , ,161

N 52 52 52
Prahl Pearson Correlation ,323* ,197 1

Sig. (2-tailed) ,019 ,161

N 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Die Hypothese wird abgel ehnt.

Es besteht ein positiv signifikanter Zusammenhang zwischen den Kategorien ,, Respekt und
Fairness dem Interviewer gegentber® und ,Prahlerel gegenlber dem Interviewer”.
Zwischen den Kategorien ,Respekt und Fairness dem Interviewer gegeniber® und
»Schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten® lasst sich nur eine leicht negative Beziehung

nachwei sen.

7.4.2. Zusammenfassung der Ergebnisse

Aus den Hypothesen lasst sich schlussfolgern, dass es einen offensiven
Selbstdarstellungstypen (Geschichte) bei Fuhrungskréften gibt (Hypothese A). Des
Weiteren kann man den Schluss ziehen, dass Geschéftsfuhrer, die negativ wirkende
assertive Formen der Selbstdarstellung (wie , Kritik an der Frage des Interviewers*) dem
Interviewer gegeniiber nutzen, sich ihm gegeniiber auch offensiv verhalten®® (Hypothese
B). Aus Hypothese D kann man schliefien, dass es Fihrungskrafte gibt, die dem
Interviewer gegeniber eine offensiv-defensive Strategie anwenden. Sie antworten
ausweichend und versuchen haufig, das Gesprachsthema selbst zu bestimmen.

Die Hypothesen F und G lassen vermuten, dass Fuhrungskréfte assertive Formen
(Geschichte) oft gemeinsam verwenden. Sie stellen ihr Unternehmen und ihre Mitarbeiter
positiv dar und betonen dabei auch, dass sie sich fur die Region/ Jugend engagieren. Auch
Hypothese H bestétigt die Vermutung der gemeinsamen Verwendung assertiver Formen,
obwohl hier ein Bezug von der negativ gewerteten Kategorie ,,Prahlerel (Geschichte)® mit
der positiven , besondere Leistungen betonen”- Kategorie nachgewiesen werden konnte.

%8 Diese Fuihrungskrafte nutzten die Kategorien , schulmeisterhaftes, belehrendes Verhalten® und , Prahlerei,
dem Interviewer gegentiber”.
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Interessant erscheint auch das Ergebnis der Hypothese J, dass Geschéftsfuhrer, die ihr
Unternehmen oft positiv darstellten auch haufiger Broschiren/ Fihrungen zu ihrem

Unternehmen anboten.

Aus den bisher ermittelten Daten wird deutlich, dass es viele Zusammenhange zwischen
den enzelnen Kategorien gibt. Jedoch ist ene Typ-Bestimmung anhand einer
Stichprobengrofie von 52 Interviews vage, da nicht sicher ist, ob es Selbstdarstellungstypen
gibt, die sich aufgrund grofer individueller Unterschiede herausbilden oder ob die
Vertreter dieser Typen nur selten an dieser Untersuchung teilgenommen haben.

Im néchsten Teil soll untersucht werden, ob es Unterschiede in der Selbstdarstellung von

Entrepreneuren und Nonentrepreneuren gibt.

7.5. Unterscheidung zwischen Entrepreneurenund Nonentrepreneuren

Die zugrunde liegenden Daten fur diese Interpretation stammen von den 24

Nonentrepreneuren und 28 Entrepreneuren des GLOBE- Projekts. Die ermittelten Werte
befinden sich im Anhang ab Seite 37. Es erfolgt nun eine Interpretation der Ergebnisse.

Lediglich bei den fett gedruckten Statements konnten signifikante Werte nachgewiesen
werden. Alle anderen Behauptungen sind nur as erste Versuche zu verstehen,

Unterschiede zwischen Entrepreneuren und Nonentrepreneuren zu identifizieren.

Geht man davon aus, dass der Mittelwert die Bedeutung eines Richtungsgebers hat, dann
lassen sich die Daten der Tabelle 21 (Anhang S. 37) folgendermal3en interpretieren.
- Sowohl Entrepreneure als auch Nonentrepreneure présentieren das Unternehmen in
gleichem Mal3e engagiert (durch Broschtren/ Fiihrungen) und stellen es positiv dar.
- Beide Unternehmertypen prahlen in ihren Erzéhlungen gleich oft bzw. selten und
versuchen zu hinterfragen, welche Erwartungen der Interviewer an sie hatte, um
diese dann erfullen zu kénnen.
- Sowohl Entrepreneure als auch Nonentrepreneure schreiben in gleichem Malie die
Ursache von Méangeln oder Unternehmensschwéche anderen zu.
- Beide erzahlen Privates in anndhernd gleichem Umfang.
- Beide nutzen in nahezu gleichem Mal3e sprachliche Mittel (d.h. Beispiele, bildhafte
Sprache, Vergleiche etc.).
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- Nonentrepreneure betonen ofter, dass sie sich fur die Region bzw. fur die
Jugend engagieren. Hier konnte eine Signifikanz nachgewiesen werden. Die
dazugehorigen Daten befinden sich im Anhang S. 38.

- Nonentrepreneure kritisieren die Meinung anderer haufiger und betonen ihre eigene
Meinung. Sie sind ironischer und neigen zu kiirzen Antworten.

- Nonentrepreneure neigen eher dazu, negative Entwicklungen herunterzuspielen.

- Nonentrepreneure sind bescheidener; sie stellen ihre Mitarbeiter positiver dar und
erzahlen 6fter davon, dass sie gute Beziehungen zu ihren Mitarbeitern pflegen.

- Nonentrepreneure betonen ofter ihre Ehrlichkeit in ihren Erzahlungen

- Nonentrepreneure geben sich optimistischer und schauen hoffnungsvoller in die
Zukunft. Sie versuchen ebenfalls, ein positives Bild von sich zu , malen*”.

- Nonentrepreneure betonen ofter eigene Kompetenzen. Hier konnte eine
Signifikanz nachgewiesen werden. Die dazugehdrigen Ergebnisse befinden sich im
Anhang S. 38.

- Nonentrepreneure driicken dem Interviewer gegentber ihren Respekt haufiger aus,
sie prahlen jedoch auch mehr vor dem Interviewer und benehmen sich ihm
gegeniiber belehrend®.

- Entrepreneure werten andere haufiger ab, betonen aber gleichzeitig ofter, dass sie
die Arbeit anderer wirdigen.

- Entrepreneure sprechen haufiger Uber Gefiihle.

- Entrepreneure sind selbstkritischer.

- Entrepreneure sprechen ofter Uber besondere, von ihnen erbrachte Leistungen

- Entrepreneure reden mehr tber Ziele.

- Entrepreneure kritiseren ofter die Fragen des Interviewers. Hier konnte
ebenfalls eine Signifikanz nachgewiesen werden. Die dazugehdrigen Daten
befinden sich im Anhang S. 38.

- Entrepreneure versuchen das Gesprach zu dominieren, indem sie das Thema selbst
festlegen. Sie versuchen oft, Antworten auszuweichen und differenzieren in ihren
Antworten haufiger.

- Entrepreneure verneineneher, Fehler gemacht zu haben.

%9 Inwieweit man jemanden gleichzeitig respektieren und doch abwerten kann, indem man sich
schulmeisterhaft und angeberisch verhélt, soll hier nicht untersucht werden. Dieser Zusammenhang l&sst sich
jedoch dadurch erklaren, dass es sich um den Mittelwert handelt.
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- Entrepreneure betonen, dass sie dem Interviewer gegentiber ehrlich sind bzw.
antworten.

- Entrepreneure versuchen den Interviewer ofter in ein Gespréch zu verwickeln bzw.
etwas vom Interviewer zu erfahren und verhalten sich ihm gegentber freundlicher/
zuvorkommender.

Diese Ergebnisse sind als Interpretation anzusehen, da sie nur aufgrund der Mittelwerte so
definiert wurden. Lediglich bei drei Kategorien konnten signifikante Werte nachgewiesen

werden.

Als néachstes sollen die Mittelwerte der Kategorien anhand des Kriteriums Herkunft

untersucht werden.

7.6. Unterscheidung nach Herkunft

Die Untersuchungsfrage fur diese Analyse ist: Gibt es Unterschiede, wenn Fuhrungskréfte
aus unterschiedlichen Teilen Deutschlands stammen, oder sind die Unterschiede 15 Jahre
nach der Wende verflogen?

Die Datenbasis dieser Analyse liefern 50 der 52 vorliegenden Interviews: 28 Fihrungs-
kréfte stammen aus Ostdeutschland, 22 aus Westdeutschland. In der Untersuchung waren
auch zwei Unternehmer, die ihre Herkunft mit ,, sonstige Lénder” angaben, enthalten. Diese
Daten wurden nicht einbezogen, da A) nicht bekannt ist, welche Lander dies sind und B)
eine Untersuchung von zwei Unternehmern nicht représentativ fir eine andere Gruppe ist.
Zunéchst wurden die Mittelwerte und Standardabweichungen (der prozentualen Verteilung
der Kategorien) fur Nonentrepreneure ermittelt. Die Berechnung erfolgte mit Hilfe von
SPSS. Eine Interpretation der Daten erfolgt hauptsachlich auf Grundlage der Mittelwerte.
In einem Fall konnten auch signifikante Werte ermittelt werden: die Kategorie
» Selbstkritik® weist eine Korrelation mit der Herkunft der Fihrungskréafte auf.
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Herkunft der
Fuhrungskraft Selbstkritik
Herkunft der a Pearson Correlation 1 ,273%
Fihrungskraft Sig. (2-tailed) i 1050
N 52 52
Selbstkritik Pearson Correlation ,273* 1
Sig. (2-tailed) ,050 ,
N 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. ostdeutsche Herkunft erhalt die Kodierung 1, westdeutsche
Herkunft erhalt die Kodierung 2, Herkunft aus sonstigen Landern
erhélt die Kodierung 0

b. wert: relative Haufigkeit

Tabelle 6: Korrelation bei ,Herkunft der Fihrungskraft* und der Kategorie ,Selbstkritik"

Aus den Werten der Tabelle 6 lasst sich schliefen, dass westdeutsche Unternehmer
sdl bstkritischer sind als ostdeutsche.
Ob sich weitere Tendenzen finden lassen, soll in den néchsten zwei Kapiteln Uberprift

werden.

7.6.1. Tendenzen der Nonentrepreneure

Die Daten, auf die sich diese Interpretation bezieht, befinden sich im Anhang S. 39.

Offensve Strategien (Geschichte) sind bel ost- und westdeutschen
Nonentrepreneuren in etwa gleich verteilt. Fur die Kategorien ,,eigene Meinung betonen®
und ,Abwertung anderer* konnten bei ostdeutschen Fuhrungskréften hohere Werte
ermittelt werden Westdeutsche Nonentrepreneure erzielten in den Kategorien ,, andere
Meinungen kritiseren” und , Ironie/ Sarkasmus zeigen* hohere Werte. Gegenilber dem
Interviewer wenden ostdeutsche Nonentrepreneure die Form der ,Kritik an der Frage* nie
an und verneinten eher Schwachen, Barrieren oder Fehler. Westdeutsche Nonentrepreneure
dagegen verneinten keine Schwéchen bei der Unternehmensfithrung’®, kritisieren aber
Fragen des Interviewers. Die Kategorie ,, Gesprachsthema selbst festlegen” tritt bei beiden
gleich oft auf.

Defensive Strategien sind ebenfalls haufig gleich verteilt”'. Es wird jedoch

deutlich, dass westdeutsche Nonentrepreneure einen etwas hoheren Mittelwert bei den

70 Es gibt keinen Hinweis darauf, ob der Interviewer oder die Filhrungskraft nicht tiber das Thema , falsche
Entscheidungen® sprachen oder ob es wirklich keine Verneinung von Fehlern gab.

"L Mit , gleich verteilt“ ist hier gemeint, dass sowohl Entrepreneure als auch Nonentrepreneure zwei der vier
moglichen Strategien bestimmen.
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Kategorien ,, Ursachenzuschreibung fur Mangel bei Dritten* und ,, Ausweichende Antwort*
erzielten. Ostdeutsche Nonentrepreneure versuchten ofter, negative Entwicklungen
sachlich darzustellen oder herunterzuspielen’® und zu differenzieren

Protektive Strategien, die den Interviewer betreffen, sind sehr unterschiedlich
vertellt. Westdeutsche Nonentrepreneure zeigten deutlich hthere Werte in den Kategorien
,Erwartung erfullen® und ,kurze Antwort* als ostdeutsche. Die einzige protektive
Strategie, die sich auf ,Geschichte” bezieht (,Bescheidenheit zeigen®) ist bei ost- und
westdeutschen Nonentrepreneuren gleich verteilt.

Assertive Strategien (Geschichte) weisen ebenfalls Gemeinsamkeiten zwischen
ost- und westdeutschen Fuhrungskraften auf. So sind das ,, Erzahlen von Privatem* und die
Betonung ,besonderer Leistungen® (annahernd) gleich verteilt. In neun Kategorien
erzielten Ostdeutsche, in sieben Kategorien Westdeutsche héhere Mittelwerte: ostdeutsche
Nonentrepreneure erwadhnen o6fter ihren Respekt vor anderen, wiirdigen die Arbeit anderer
mehr und geben sich gefuhlvoller. Sie sprechen haufiger davon, dass sie eine enge
Beziehung zu ihren Mitarbeitern pflegen und stellen ihr Unternehmen und ihre Mitarbeiter
positiver dar. Fur die Kategorien , Gefihle bekunden® und , Beziehungspflege zu
Mitarbeitern® konnten signifikante Werte ermittelt werden. (Sie befinden sich im
Anhang S. 40). Demnach sprechen ostdeutsche Nonentrepreneure haufiger Uber ihre
Gefuhle und betonen héaufiger die gute Beziehung zu ihren Mitarbeiter als
westdeutsche. Ostdeutsche Nonentrepreneure betonen ihre Kompetenzen 6fter und reden
haufiger davon, dass sie sich fir die Region und/ oder die Jugend engagieren.
Westdeutsche Nonentrepreneure stellen sich positiver dar, sind aber auch selbstkritischer.
Sie beweisen ihre Ehrlichkeit anhand von Beispielen und geben gern in ihren Erzahlungen
an. Westdeutsche Nonentrepreneure sind in den Interviews optimistischer und reden ofter
Uber Ziele.

Assertive Strategien, die sich auf den Interviewer beziehen, weisen die meisten
Ubereinstimmungen auf. Sowohl west- als auch ostdeutsche Nonentrepreneure betonen,
dass sie dem Interviewer gegenuber ehrlich sind. Beide verwenden sprachliche Mittel, wie
Beispiele, Bilder und Vergleiche gleich oft und auf3ern sich dem Interviewer gegentiber
angeberisch. Ostdeutsche Nonentrepreneure zollen dem Interviewer 6fter Respekt, zeigen
aber gleichzeitig ein belehrend- schulmeisterhaftes Verhalten. Westdeutsche

"2 Eine Erklarung besteht darin, dass ostdeutsche Fiihrer, die Unternehmen nach der Wende privatisierten,
eher Trauer darliber empfanden, Mitarbeiter zu entlassen, bzw. entlassen zu missen, da nicht mehr genug
Arbeit dawar, bzw. Strukturen veréndert wurden, als Fihrer, die aus dem Westen kamen.
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Nonentrepreneure verhalten sich dem Interviewer gegentiber freundlicher und versuchen
diesen in ein Gespréach zu verwickeln. Sie haben auch haufiger Broschiren bzw.

Flhrungen durch das Unternehmen vorbereitet.

Zusammenfassend |&sst sich feststellen, dass ostdeutsche Nonentrepreneure nie die Fragen
der Interviewer kritiserten und westdeutsche Nonentrepreneure in keinem Interview
Schwéchen, Barrieren oder Fehler verneinten. Des Weiteren wurde deutlich, dass
westdeutsche Nonentrepreneure 6fter protektive Strategien anwendeten als ostdeutsche.
Die hochsten Mittelwerte der offensiven, defensiven und assertiven Kategorien verteilten

sich gleichmaliig auf die beiden Nonentrepreneure.

In Tabelle 25 (Anhang S. 39) sind ale Daten der obigen Interpretation (inklusive der
Standardabweichungen) enthalten. Aufer den Daten zu ost- und westdeutschen
Nonentrepreneuren befindet sich auch eine Zusammenfassung der Nonentrepreneure in der
Aufstellung. Diese Variante wurde gewahlt, da eine bessere Identifikation der Entwicklung

der Daten moglich ist. Die maximalen Werte wurden durch fette Schrift hervorgehoben.

In Abbildung 6 befindet sich die grafische Darstellung der Mittelwertsverteilung
(Standardabweichungen wurden nicht beriicksichtigt). Die Kategorien ,Privates erzahlen®
und , lllustrationen verwenden” sind nicht enthalten, da sie eine eindeutige Darstellung der
Kategorien erschwert hétten, denn sie besitzen die hochsten Werte und hétten dazu geftihrt,
dass die GrolRe der Y-Achse die optimale Darstellung der einzelnen Kategorien verhindert
hétte. Damit ihre Werte jedoch nicht in Vergessenheit geraten, sollen sie an dieser Stelle

noch einmal aufgefihrt werden:
Kategorie , Privates erzéhlen®
ostdeutsche Nonentrepreneure: 33,03% (Mittelwert)
westdeutsche Nonentrepreneure:  32,58% (Mittelwert)
Kategorie ,, Illustrationen verwenden*
ostdeutsche Nonentrepreneure: 17,33% (Mittelwert)

westdeutsche Nonentrepreneure:  17,89% (Mittelwert)
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Kategorien Nonentrepreneure

Mittelwert
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Kategorien

| Ostdeutschland Mittelwert (N=12) O Westdeutschland Mittelwert (N=12) |

Abbildung 6: Kategorienverteilung bei west- bzw. ostdeutschen Nonentrepreneuren
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7.6.2. Tendenzen der Entrepreneure

Die Mittelwerte, auf die sich diese Interpretation bezieht, befinden sich in Tabelle 28
(Anhang S. 41). Es konnten keine signifikanten Korrelationen bei Entrepreneuren
nachgewiesen werden. Dies bedeutet, dass es bei den folgenden Darstellungen lediglich
um Interpretationen handelt.

Ostdeutsche  Entrepreneure haben die hoéchsten Mittelwerte fur  offensive
Selbstdarstellungsformen in ihren Erzéhlungen. Dies bedeutet, sie kritisieren haufiger die
Meinung anderer, betonen oOfter die eigene Meinung, sind ironischer und werten andere
haufiger ab a's westdeutsche Entrepreneure. Auch bei den offensiven Kategorien, die sich
auf den Interviewer beziehen wird deutlich, dass ostdeutsche Entrepreneure die héheren
Mittelwerte aufweisen. Auffdllig ist die Kategorie ,Schwachen/ Barrieren, Fehler
verneinen“, die bel westdeutschen Entrepreneuren nicht vorkommt.

Defensive Selbstdarstellungsformen (Geschichte) verteilen sich gleichméaiig auf die
verschiedenen Herkunftsgebiete. Westdeutsche Entrepreneure schreiben die Ursachen fir
Mangel eher anderen zu, geben oOfter ausweichende Antworten und differenzieren mehr.
Ostdeutsche Entrepreneure spielen negative Entwicklungen ofter herunter ’>.

Die protektiven Selbstdarstellungsformen ,, Bescheidenheit” und , kurze Antwort”
sind bel westdeutschen Grindern ausgeprégter. Ostdeutsche Entrepreneure versuchen
haufiger eine Erwartung zu erfillen.

Assertive Selbstdarstellungsformen (Geschichte) sind bis auf zwel Kategorien
unterschiedlich verteilt: sowohl ostdeutsche as auch westdeutsche Entrepreneure stellen
sich positiv dar und betonen besondere L eistungen. Ostdeutsche Griinder betonen haufiger,
dass sie andere respektieren und ihre Arbeit wirdigen. Sie sind gefuhlvoller, optimistischer
und stellen ihr Unternehmen in einem besseren Licht dar. Des Weliteren betonen sie ihre
Ehrlichkeit und bekunden, dass sie sich sehr fur die Region bzw. Jugend engagieren
Westdeutsche Entrepreneure sind selbstkritischer und sprechen mehr Uber Privates,
erzdhlen oOfter aus ihrem Erfahrungsschatz Sie geben keine Beispiele fur ihre Ehrlichkeit
an (Geschichte), neigen jedoch zu Angeberei. Westdeutsche Griinder betonen die gute

3 In der Kategorie ,Herunterspielen/ sachliche Darstellung negativer Entwicklungen* sind auch
Rechtfertigungen von Kiindigungen enthalten. Eine Erklérung, dass Ostdeutsche hier einen hohen Mittelwert
aufweisen konnte darin bestehen, dass ostdeutsche Fihrer, die Unternehmen nach der Wende privatisierten,
eher Trauer darliber empfanden, Mitarbeiter zu entlassen bzw. entlassen zu missen, weil nicht mehr genug
Arbeit dawar bzw. Strukturen verandert wurden, als Fuhrer, die aus dem Westen kamen.
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Beziehung, die sie zu ihren Mitarbeitern pflegen und stellen ihren ,, Stamm* auch in einem
guten Licht dar. Sie sprechen mehr tiber ihre Ziele und betonen ihre eigenen Kompetenzen.

Assertive Selbstdarstellungsformen die sich auf den Interviewer beziehen, kommen
haufiger bei ostdeutschen Entrepreneuren vor. Es lasst sich beobachten, dass ostdeutsche
Grunder ihre Ehrlichkeit dem Interviewer gegentiber haufiger begriinden, dass sie sich dem
Interviewer gegentiber freundlicher verhaten und ihn/ se Ofter in das Gespréch
einbeziehen. Des Weiteren benutzen sie mehr Mittel der Illustration und geben haufiger
Broschuren Uber das Unternehmen aus. Westdeutsche Entrepreneure bekundeten haufiger
ihren Respekt vor dem Interviewer, verhielten sich jedoch auch 6fter schulmeisterhaft/
belehrend ihm/ ihr gegeniiber. Der grofite Unterschied wird bei der Kategorie ,,Prahlerei
(Interviewer) sichtbar, denn westdeutsche Grinder wendeten im Gegensaiz zu

ostdeutschen Griindern diese Kategorie nie an.

Zusammenfassend |&sst sich feststellen, dass ostdeutsche Griinder die hochsten Mittelwerte
fur offensive Strategien aufweisen An dieser Stelle sollte noch einmal erwadhnt werden,
dass westdeutsche Entrepreneure die Kategorie ,,Schwéacher/ Barrieren, Fehler verneinen*
nie nutzten’.

Die defensiven Strategien (Interviewer) werden von westdeutschen Entrepreneuren
dominiert. Sie versuchen 6fter, Antworten auszuweichen und differenzieren mehr in ihren
Antworten. Die defensiven Strategien, die sich auf die Geschichte beziehen, verteilen sich
in etwa gleich auf die beiden Gruppen.

Die protektiven Strategien (Interviewer) sind ebenfalls gleich verteilt. Ostdeutsche
Grunder versuchen haufiger, die Erwartung des Interviewers zu erfragen bzw. zu erfillen
und westdeutsche Entrepreneure geben vermehrt kurze Antworten und betonen ihre
Bescheidenheit.

Die assertiven Formen werden von den hoheren Mittelwerten der ostdeutschen
Grunder dominiert. Sie erzahlen bildhafter; versuchen den Interviewer 6fter ins Gespréch
zu verwickeln, verhalten sich dem Interviewer gegentber freundlicher und betonen ihre
Ehrlichkeit. Sie waren auch in Bezug auf Broschiren bzw. Unternehmensfihrungen
vorbereiteter. Allerdings gaben sie auch vor dem Interviewer Ofter an. Westdeutsche
Entrepreneure bekundeten Ofter ihren Respekt vor dem Interviewer und benahmen sich
belehrend. Sie prahlten nicht.

"4 Es gibt keinen Hinweis darauf, ob der Interviewer oder die Fiihrungskraft nicht tiber das Thema, falsche
Entscheidungen® sprachen oder ob es wirklich keine Verneinung von Fehlern gab.
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Abbildung 7 enthdt eine grafische Darstellung der Mittelwerte”™ der eben vorgestellten
Interpretation Die Standardabweichungen wurden fur die Darstellung nicht beachtet. Um
eine gute Erkennbarkeit zu gewdhrleisten, wurden die Werte fur Privates erzéhlen” und
Sllustration” auf¥en vor gelassen. Damit ihre Werte jedoch nicht in Vergessenheit geraten,
sollen sie an dieser Stelle noch einmal aufgefihrt werden:

Kategorie , Privates erzahlen®

ostdeutsche Entrepreneure: 31,43% (Mittelwert)

westdeutsche Entrepreneure: 37,65% (Mittelwert)
Kategorie ,, Illustrationen verwenden"

ostdeutsche Entrepreneure: 20,89% (Mittelwert)

westdeutsche Entrepreneure: 17,65% (Mittelwert)

"5 Tabelle 28, Anhang Seite 41
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| Ostdeutschland Mittelwert (N=16) O Westdeutschland Mittelwert (N=10) |

Abbildung 7:Kategorienvertei lung bei west- bzw. ostdeutschen Entrepreneuren)
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Im folgenden Abschnitt soll untersucht werden, ob es Gemeinsamkeiten in der Nutzung

von Selbstdarstellungsstilen bei bestimmten Gruppen gibt.
1.7. Gruppenbildung

Mit Hilfe des Statistikprogramms SPSS und der Clusterbildung (Ward- Methode mit z
standardisierten Werten) konnten unter Bezugnahme der EinflussgrofRen “Entrepreneur/
Nonentrepreneur *, “Position des Geschéftsfihrers™ und “Herkunft der FUhrungskraft™ flnf
etwa gleichgroRe Cluster ermittelt werden’®:
Cluster 1: 11 ostdeutsche Entrepreneure und 2 Entrepreneure sonstiger Herkunft ;
alleinige Geschéftsfuhrung
Cluster 2: 10 westdeutsche Nonentrepreneure, alleinige Geschéaftsfiihrung
Cluster 3: 9 ostdeutsche Nonentrepreneure, alleinige Geschaftsfiihrung
Cluster 4: 5 ostdeutsche Entrepreneure, 3 ostdeutsche Nonentrepreneure, 1
westdeutscher Entrepreneur, 2 westdeutsche Nonentrepreneure, 5
teilen sich die Geschéftsfiihrung mit einem Zweiten, 6 teilen sich die
Geschéftsfuhrung mit zwei Weiteren

Cluster 5: 9 westdeutsche Entrepreneure, aleinige Geschéftsfihrung

In der folgenden Tabelle befindet sich ein erster Uberblick Uber die Haufigkeit der

Strategien sowie Uber die Verteilung der Personalpronomen ,,ich* und ,,wir®.

Cluster| Cluster | Cluster | Cluster | Cluster
1 2 3 4 5

Relative Haufigkeit des
Personalpronomen "ich" 67,30%| 65% 63,20% | 51,20% | 62,72%
Relative Haufigkeit des
Personalpronomen "wir" 32,70% 35% 36,80% | 48,80% | 37,28%
Mittelwert (relativer Haufigkeiten)
fur offensive Strategien 6,50% | 5,80% 8% 7,20% | 6,10%
Mittelwert (relativer Haufigkeiten)
fur defensive Strategien 1,70% 2,20% 2,10% 1,40% 2,30%
Mittelwert (relativer Haufigkeiten)
fur protektiwe Strategien 1,90% 1,80% 1,30% 4,30% [ 2,40%
Mittelwert (relativer Haufigkeiten)
flr assertive Strategien 90% 90,20% | 89,30% | 87,10% | 90,20%

Tabelle 7: Allgemeine Darstellung der finf Cluster

Zu den Personalpronomen ist zu bemerken, dass diese Werte ermittelt wurden, indem die

Interviews auf die Pronomen ,ich* und ,wir* untersucht wurden. Dabel wurden nur

® Die genauen Ergebnisse befinden sich in Tabelle 32 im Anhang S. 45
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Aussagen der FUhrungskraft beachtet. Die Aussagen der Interviewer wurden nicht in diese
Untersuchung el nbezogen.

Aus Tabelle 7 wird deutlich, dass die prozentuale Verteilung der Persona pronomen ,,ich*
und ,wir“ be vier der finf Cluster dem Verhdtnis von circa 2/3 zu 1/3 entsprechen.
Lediglich Cluster 4 weist eine Verteilung von ¥2 zu %2 auf. Daraus 1&sst sich schlief3en, dass

Geschaftsfuhrer, die ein Unternehmen allein leiten, auch haufiger das Personal pronomen

«1ch” verwenden als Fihrungskréfte, die sich die Geschéftsfiihrung mit einem Zweiten

oder zwei Weiteren teilen.

Der grofe Anteil offensiver Strategien konnte bel den FUhrungskraften des dritten
Clusters (ostdeutsche Nonentrepreneure) nachgewiesen werden, der geringste Mittelwert
wurde bei Mitgliedern des zweiten Clusters ermittelt (westdeutsche Nonentrepreneure).
Die defensiven Strategien kommen in den Clustern zwei, drei und funf ungeféhr
gleichhdufig vor. Den geringsten Wert erzielten die Mitglieder des vierten Clusters (keine
alleinige Geschéftsfuhrung). Protektive Strategien sind bel Geschéftsfihrern des vierten
Clusters am haufigsten. Daraus kann man den Schluss ziehen, dass Geschéftsfuhrer, die
sich die Geschéftsfihrung mit einem oder mit zwei weiteren Geschéftsfihrer teilen ofter
protektive Strategien anwenden, als Fuhrungskréfte, die ein Unternehmen allein fuhren.
Assertive Strategien kommen in allen Clustern in etwain gleichem Mal3e vor. Eine genaue
Darstellung der einzelnen Kategorien und ihrer Haufigkeiten befindet sich im Anhang S.
32 (Tabelle 14).

In Tabelle 8 ist die prozentuade Vertellung der einzelnen Strategien nach ihren
Untergruppendargestellt. Dabel sind die g6lten Prozentsédtze jewells fett gedruckt.

Aus dieser Tabelle 1&sst sich folgern, dass sich ostdeutsche Entrepreneure (Mitglieder des
ersten Clusters) dem Interviewer gegentiber am offensivsten und in ihren Erzahlungen am
meisten abwertend verhielten. Sie zeigten jedoch auch das freundlichste Verhalten und den
hochsten Einbezug des Interviewers. Die Mitglieder des ersten Clusters erzielten ebenfalls
die hochsten Mittelwerte bel der Selbsttffnung und der Sympathiebekundung dem

Interviewer gegentiber. Mitglieder des zweiten Clusters (westdeutsche Nonentrepreneure)

boten am haufigsten Broschtiren oder Fihrungen durch das Unternehmen an, erzielten die
hochsten Mittelwerte bel der Betonung der eigenen Bescheidenheit und zeigten sich dem
Interviewer gegentber am dominantesten. Geschéftsfuihrer, die sich die Leitung des
Unternehmens mit einem Zweiten oder zwei Weiteren teilen (Cluster 4), verhielten sich
dem Interviewer gegentber protektiver und betorten ihre Morditét Ofter as

Flhrungskréfte, die ein Unternehmen allein leiten. Mitglieder des fiunften Clusters
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(westdeutsche Entrepreneure) gaben in ihren Erzéhlungen am meisten von sich preis,
prahlten 6fter gegentiber dem Interviewer und sprachen haufiger Uber Ziele. Mitglieder des

dritten Clusters (ostdeutsche Nonentrepreneure) sprachen sehr viel von ihren Kompetenzen

und zeigten dem Interviewer gegentiber den meisten Respekt. Sie zeigten im Interview
jedoch auch die meiste Schéarfe, was sich in der Bewertung anderer und der héufigen

Betonung der eigenen Meinung &ul3erte.

Cluster 1 2 3 4 5
N= 13 10 9 11 9
Offensiv.  Geschichte Scharfe 3,18% | 4,05% | 559%| 4,77% 3,13%
Geschichte Abwertung 2,31%| 1,42% | 2,08% 1,46% 1,73%
Interviewer 0,99%| 0,37% | 0,62% 0,44% 0,56%
Defensiv Geschichte 0,54% | 1,09% | 1,27%| 0,99% 0,73%
Interviewe 0,87%| 0,85% | 0,59% 1,00% 1,28%
Protektiv. Geschichte 0,23%| 0,59%| 0,32%| 0,35% 0,47%
Interviewer 1,09%| 1,06% | 0,27% 3,05% 1,14%
Assertiv  Personlichkeit Geschichte Moralitét 6,89%| 5,44% | 4,96% 7,70% 5,16%
Personlichkeit Geschichte Selbstéffnung 37,20% | 35,60% | 37,00%| 36,70% | 42,40%
Personlichkeit Geschichte Sympathie 8,62% | 10,43% | 12,05%| 10,17% 7,54%
Personlichkeit Geschichte Dominanz 0,04%| 0,03% | 0,04%| 0,31% 0,49%
Féahigkeiten Geschichte Kompetenz 548%| 7,29% | 7,95%| 6,47% 6,14%
Fahigkeiten Geschichte Ziel 1,81%| 2,22% | 0,81%| 1,80% 2,70%
Personlichkeit Interviewer Moralitat 0,00%| 0,10% | 0,21%| 0,06% 0,14%
Persdnlichkeit Interviewer Selbstoéffnung 0,92%| 0,71% | 0,53% 0,68% 0,84%
Personlichkeit Interviewer Sympathie 20,63%] 19,08% | 18,18%| 17,99% | 17,55%
Personlichkeit Interviewer Dominanz 0,23%| 0,83%| 0,27% 0,21% 0,18%
Personlichkeit Interviewer freundliches Verhalten 0,87%| 0,62% | 0,30% 0,40% 0,53%
Personlichkeit Interviewer Einbezug 7,50%| 7,17% | 6,61% 5,49% 7,07%
Fahigkeit Interviewer Kompetenz 0,64%| 1,04%| 0,28% 0,61% 0,23%

100,04% 99,99% 99,93% 100,65% 100,01%

Tabelle 8: Prozentuale Verteilung der einzelnen Strategien der funf Cluster

Grundsétzlich kann man feststellen, dass — gemdl dieser Gruppenbildung - die
Unterschiede zwischen west- und ostdeutschen Fihrungskréften nur gering ausfallen. So
ist lediglich festzuhalten, dass ostdeutsche Flhrungskréfte haufiger andere abwerten und
sich dem Interviewer gegenlber offensiver verhalten. Westdeutsche Fuhrungskréfte
verhaltern sich protektiver und sprechen ofter Uber Ziele.

Die Unterschiede zwischen Entrepreneuren und Nonentrepreneuren sind ebenfalls nur von
geringem Ausmal3: Nonentrepreneure verhalten sich defensiver, geben sich sympathischer,
kompetenter und dominanter als Entrepreneure. Entrepreneure stellen sich moralischer dar
und 6ffnen sich mehr a's Nonentrepreneure.

Geschéftsfuhrer, die das Unternehmen nicht allein fiihren verhielten sich dem Interviewer
gegenuber protektiver und bezogen ihn/ sie auch am wenigsten in das Gespréch ein. Des
Weiteren betonten diese FUhrungskréfte am haufigsten die Moralitét, also ihren Respekt
und die Fairness anderen gegentiber.
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8. Unter suchung zum Nar zissmus

Eine Untersuchung zum Narzissmus findet im Rahmen dieser Diplomarbeit statt, da der
NPl en Bestandteil des A-Fragebogens war, jedoch noch nicht analysiert wurde. Ein
weiterer Beweggrund ist, die Theorie von Schitz (2003) zu untersuchen, dass
Flhrungskréfte narzisstischer sein mussten, als Nicht-Fuhrungskréfte.

Die Untersuchung orientiert sich dementsprechend an den im Kapitel 3.8. bereits
vorgestellten Gedanken, dass Narzissmus eine negative Beziehung zu Vertraglichkeit,
Einfuhlungsvermdgen und dem Bedirfnis nach Nahe hat und dass positive Beziehungen
zur  Wettbewerbsorientierung, dem Machiavellismus, der Neigung zu Arger, zu
Feindseligkeit und Misstrauen bestehen.

Die hier zu Grunde liegenden Werte stammen aus dem GLOBE-Projekt und resultieren aus
dem A-Fragebogen, der an die zu untersuchenden FUhrungskréfte ausgegeben wurde.
Insgesamt fullten 48 (N=48) der 52 am Projekt mitwirkenden FUhrungskréfte diesen
Fragebogen aus, wenn auch nicht immer vollstdndig. Tellweise wurden auch beide
Antwortalternativen angekreuzt. In diesem Fall wurde die Frage as nicht beantwortet
angenommen. Die fehlenden Daten wurden durch eine lineare Interpolation ergénzt.
Der Anteil mannlicher Teilnehmer betrug 93,75%, der weibliche Antell 6,25%. Das

Alter der befragten Fuhrungskrafte wurde in Kategorien erhoben und von den Mitarbeitern
erfragt. Eswar wie folgt vertellt: 31 bis 40 Jahre: 6,4%;

41 bis 50 Jahre: 34%;

51 bis 60 Jahre: 29,8% und

61 bis 70 Jahre: 12,8%.

keine Angabe: 17%

Der A-Fragebogen beinhaltete eine gekirzte Version der Langfassung des NPI. Die
urspringliche Version enthélt 40 Items, die verwendete Version besteht aus 37 Items und
ist im Anhang (Fragebogen A) zu finden. Es wurden folgende drei Items entfernt:
[tem 15: A lch mag es nicht besonders, meinen Korper zur Schau zu
stellen
B Ich stelle meinen Kérper gern zur Schau.
[tem 19: A Mein Korper ist nichts Besonderes.
B Ich schaue meinen Korper gern an.
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[tem 29: A Ich schau mich gern im Spiegel an.
B Ich bin nicht besonders scharf darauf, mich im Spiegel
anzuschauen.
Diese Items waren im A-Fragebogen nicht enthalten da sie bel FUhrungskréften, die an
einer Untersuchung zum Fuhrungsverhalten und zur Entwicklung ihres Unternehmens
tellnehmen, wahrscheinlich Unversténdnis und eine mangelnde Bereitschaft, den

Fragebogen auszufillen, hervorgerufen hétten.

Die Kodierung der Items erfolgt wie folgt: Antwort A erhélt den Wert 1, Antwort B erhélt
den Wert 0. Die Items 04, 05, 07, 09, 10, 15, 17, 18, 19, 20, 22, 23, 26, 28, 32, 35 und 40
der originden Langverson mussen umgekehrt kodiert werden. Fur die in dieser
Untersuchung verwendete Version bedeutet das, dass die Items 04, 05, 07, 09, 10, 16, 17,
18, 20, 21, 24, 26, 29, 32 und 37 umkodiert werden mussen. In Tabelle29 (Anhang S. 42)
sind die Narzissmuswerte der an der Untersuchung teilnehmenden Fihrungskréfte
dargestellt. Die Berechnung erfolgte mit Hilfe von Mittelwerten.

Der kleinste (theoretisch) mogliche Wert ist O, der grofdte (theoretisch mdgliche) Wert ist
37. Die tatsichlichen Werte der Fuhrungskréfte sind folgende: der kleinste Wert ist 8 und
der grofite Wert 31, der Mittelwert des NPI betragt 14,22 und die Standardabweichung
4,82.

Vergleicht man diese Werte der Fuhrungskréfte mit denen von Schitz (2003:31) bei
Studenten ermittelten Werten, so ist festzustellen, dass Fihrungskréfte im Durchschnitt
einen grolReren Mittelwert aufweisen. Schitz (2003) fihrte vier Untersuchungen an
Studenten durch, wobei die Teilnehmeranzahl von 179 bis 270 Personen reichte. Es
wurden Mittelwerte des NPI von 12,69 bis 14,41 ermittelt. Diese Daten beziehen sich auf
die 40-I1temVersion des NPI. In der GLOBE-Untersuchung arbeitete man jedoch mit einer
37-1tem Verson. Bezogen auf die Angaben zum revidierten NPl (Schitz, 2003:31)
bedeutet dies, dass Probanten ihrer Untersuchungen bei einer 40-Item-Skala einen
Mittelwert von 13,75 erreichen konnten (SD=6,27). Die Fuhrungskrafte dieser
Untersuchung (37-1tems) erreichten Mittelwerte von 14,22 (SD=4,28). Prozentual bedeutet
dies, dass Fuhrungskréfte 38,43% (der theoretisch mdglichen 100%) erreichten. Die
Probanden der Untersuchung von Schiitz konnten einen Wert von 34,38% erzielen Daraus
I&sst sich schlief}en, dass Fuhrungskréfte narzisstischer sind a's Nicht-Fuhrungskréfte.
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Beziiglich der Gruppenaufteilung in Kapitel 7.7 kommt man zu folgendem Ergebnis’”:
Cluster 1: NPI=15,75 (SD=5,20)
Cluster 2: NPI=15,26 (SD=6,64)
Cluster 3: NPI=13,61 (SD=3,44)
Cluster 4: NPI=10,76 (SD=2,37)
Cluster 5: NPI=15,24 (SD=4,10)
Aus diesen Ergebnissen wird deutlich, dass Geschéftsfihrer, die ihr Unternehmen allein
flhren, narzisstischer sind a's andere. Es zeigt sich ebenfalls, dass der NPI bei den Gbrigen
drei Cluster in etwa gleich hoch ist. Dies bedeutet, dass es kaum einen Unterschied

zwischen ostdeutschen oder westdeutschen Entrepreneuren/ Nonentrepreneuren besteht.

Inwieweit diese NPI- Werte als hoch bzw. als niedrig gelten, soll nun Uberprift werden.
Aus diesem Grund erfolgt nun eine Einteilung in Gruppen Diese bestehen aus in etwadrei
gleichgrof3en Teilen. Die dazugehdrende Berechnung fuhrte das Statistikprogramm SPSS
durch’®. Es traf folgende Aufteilung:

Gruppe A: NPI zwischen 8 und 11,67

Gruppe B: NPI zwischen 12 und 15,5

GruppeC: NPI zwischen 16 und 31

Gemal} dieser Einteilung kommen wenig narzisstische Personen in der Gruppe A, sehr
narzisstische Personen in der Gruppe C vor. In der Mittelgruppe befinden sich die
Personen, die mittlere Werte erhielten. Jede Gruppe besteht aus 16 Mitgliedern.

Aufféllig ist, dass Fuhrungskréfte, die sich die Geschéftsfihrung mit anderen teilen, am
haufigsten in der Gruppe A (6 Fuhrungskréfte) und in der Gruppe B (3 Fuhrungskréfte)
vorkommen. In Gruppe C sind nur Geschéftsfihrer enthalten, die das Unternehmen allein
fuhren. Es lasst sich also bestétigen, dass Geschéftsfihrer, die ein Unternehmen alein
fUhren, narzisstischer sind als andere — dabel ist es egal, ob diese Fihrungskréfte aus West-
oder aus Ostdeutschland kommen. Des Weiteren kann man beobachten, dass der Anteil
von Entrepreneuren in Gruppe B (50%) und C (62,5%) hoher ist ds in Gruppe A (43,75%).
Dies deutet an, dass Entrepreneure narzisstischer sind als Nonentrepreneure’®.

Geht man diesem Ergebnis weiter nach, so erhdt man bel dem Vergleich der

Auspragungen des NPI folgende Mittelwert- Ergebnisse (s. Anhang S. 43):

" Die dazugehorigen Daten befinden sich im Anhang S. 46
8 Die dazugehorigen Daten befinden sich im Anhang S. 44.
" Anteil der Nonentrepreneure in Gruppe A: 56,25%; in Gruppe B: 50%; in Gruppe C: 37,5%
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Entrepreneure 14,72 (SD=4,75) N=25
13,68 (SD=4,93) N=23

Auch hier deutet sich an, dass Entrepreneure narzisstischer sind als Nonentrepreneure.

Nonentrepreneure

Betrachtet man sich jedoch die Ergebnisse aus Tabelle 9, so kann kein signifikanter

Zusammenhang zwischen der Hohe des NPI und der Tatsache, ob ein Geschéftsfuhrer ein

Entrepreneur oder ein Nonentrepreneur ist, nachgewiesen werdent®.

NPI (fehlende Werte
durch lineare

Entrepreneur /

Interpolation erganzt) Nonentrepreneur

NPI (fehlende Werte Pearson Correlation 1 ,108
durch lineare Sig. (2-tailed) . 464
Interpolation erganzt) N 48 48
Entrepreneur / Pearson Correlation ,108 1
Nonentrepreneur Sig. (2-tailed) 464 ,
N 48 52

Tabelle 9: Zusammenhang zwischen NPI und Entrepreneur/Nonentrepreneur

Aufgeteilt nach der Herkunft der Flhrungskrafte konnten folgende NPI- Werte ermittelt

werden:
Fuhrungskraft sonstiger Herkunft: 17,5 (SD=7,77) N=2
Fuhrungskraft westdeutscher Herkunft 14,8 (SD=5,25) N=20
Fuhrungskraft ostdeutscher Herkunft 13,5 (SD=4,31) N=26

Aufgrund dieser Ergebnisse liegt die Vermutung nahe, dass westdeutsche Fuhrungskréfte
narzisstischer sind als ostdeutsche.

Wie in Tabelle 10 abgebildet is, sind die Ergebnisse nicht signifikant. Es besteht kein

Zusammenhang zwischen dem Wert fur Narzissmus und der Herkunft einer Fiihrungskraft.

NPI (fehlende Werte

durch lineare Herkunft der

Interpolation ergénzt) Fuahrungskraft
NPI (fehlende Werte Pearson Correlation 1 ,038
durch lineare Sig. (2-tailed) ) 796
Interpolation ergéanzt) N 18 18
Herkunft der Pearson Correlation ,038 1
Fuhrungskraft Sig. (2-tailed) 796 )
N 48 52

a. Herkunft: sonstiges Land - Kodierung O; Herkunft: Ostdeutschland - Kodierung 1;
Herkunft: Westdeutschland - Kodierung 2

Tabelle 10: Zusammenhang zwischen NPI und Herkunft der Flihrungskraft

8 Die Kodierung fur Entrepreneure ist 1, fir Nonentrepreneure 0
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Unterschieden nach Geschéftsfihrung, d. h. alein, gemeinsam mit einem Zweiten oder mit

zwei Weiteren, wurden folgende Werte fur den NPI errechnet:

Geschéftsfuhrung alein: 15,02 (SD=4,89)
Geschéftsfihrung mit einem Zweiten: 12,06 (SD=2,38)
Geschéftsfihrung mit zwei Weiteren: 9,12 (SD=1,03)

In Tabelle 11 wird sichtbar, dass ein Zusammenhang zwischen dem NPI und der Position
des Geschéftsfuhrers besteht. Dies bedeutet, dass alleinige Geschéftsfuhrer narzisstischer
sind as Geschéftsfuhrer, die sich die Unternehmensfiihrung mit einem Zweiten oder zwel

Weiterenteilen.

Position des
Geschéftsfuhrers NPI

Position des a Pearson Correlation 1 -,374*H
Geschaftsfuhrers Sig. (2-tailed) 009

N 52 48
NPI Pearson Correlation -,374% 1

Sig. (2-tailed) ,009 )

N 48 48

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

a. Geschaftsfuhrung allein: Kodierung 1; Geschaftsfihrung mit einem
Zweiten: Kodierung 2; Geschaftsfuhrung mit zwei Weiteren: Kodierung 3

Tabelle 11: Zusammenhang zwischen NPI und der Position des Geschéftsfihrers

Ab wann eine Person als narzisstisch bezeichnet werden kann, ist in der Literatur nicht
festgelegt. Es konnte jedoch herausgefunden werden, dass Fuhrungskréfte im Mittel
narzisstischer sind als Versuchspersonen anderer Untersuchungerf!. Es wurde auch
ermittelt, dass die Narzissmus-Mittelwerte der Entrepreneure im Durchschnitt héher sind
as die der Nonentrepreneure®?. Es konnte jedoch keine Signifikanz dieser Werte ermittelt

werden Geschéftsfilhrer, die ihr Unternehmen allein leiten sind narzisstischer als solche,

die sich die Geschéftsfuhrung teilen. Hier konnten signifikante Werte ermittlt werden.

Eine genauere Untersuchung des NPl kann mit Hilfe von Subskalen vorgenommen
werden. Diese Auswertung befindet sich im Anhang (ab S. 50). Sie enthédlt auch
Vergleichsdaten aus anderen Untersuchungen. Des Weiteren wurden folgende

Unterscheidungen  vorgenommen: Untersuchung  bei Entrepreneuren  bzw.

81 Vgl. Schiitz (2003), S. 31: bei Studenten ermittelte Werte
82 Es|asst sich jedoch nicht nachvollziehen, ob sich der Narzissmuswert eines Menschen verandert, wenn er
ein Unternehmen griindet oder ob der NPI auch schon vor der Griindung diese Hohe hatte.
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Nonentrepreneuren, nach Geschéftsfiihrung (allein, mit einem Zweiten, mit zwel Weiteren)
und nach Herkunft (Ostdeutschland, Westdeutschland, sonstige Lander).

Das zusammenfassende Ergebnis der Subskalen® lautet, dass westdeutsche Fiihrungskréfte

im Groféen und Ganzen so narzisstisch sind wie ostdeutsche. Dies entspricht auch den
Ergebnissen des NPI. Es konnte bestétigt werden, dass alleinige Geschéftsfuhrer
narzisstischer sind as Fuhrungskréfte, die sich die Leitung des Unternehmens mit einem
Zweiten oder zwel Weiteren teilen. Des Weiteren ist der Trend erkennbar, dass

Entrepreneure narzisstischer sind als Nonentrepreneure.

Im folgenden Kapitel sollen die bisherigen Ergebnisse zusammengefasst werden.

9. Zusammenfassung

Man kann bel FUhrungskraften davon ausgehen, dass sie sich bewusst sind, dass ihre
Arbeit friher oder spéter im Interesse der Offentlichkeit steht und dies fir sie bedeutet,
sich offentlich darzustellen. Auch wenn das Unternehmen noch sehr klein ist, stehen sie
standig in Interaktion mit ihren Mitarbeitern, mit Kunden und Lieferanten. Eine gute und
erfolgreiche Selbstdarstellung kann dazu beitragen dass Mitarbeiter motivierter und
engagierter sind, dass Lieferanten in Preisverhandlungen eher nachgeben und dass Kunden
sich aus Loyalitat zum Unternehmen und auch zur Fihrungskraft lange an dieses binden.
Auch ist es von grofiem Vorteill, wenn man sich auf gesellschaftlichem Parkett sicher
bewegen kann, denn Offenheit und Kompetenz sichern den Kontakt zu neuen Kunden,
Mitarbeitern und Lieferanten. Eine gute Selbstdarstellung und eine Personlichkeit, die
keine Angst vor der Offentlichkeit hat, sind das A und O. Die Zusage zu einem Interview
und zur Teilnahme an einer internationalen Studie machen deutlich, dass die FUhrungskraft
gern offentlich auftritt und ihre Meinung bekundet. Der Geschéftsfuhrer hatte Interesse
daran, an einer internationalen Forschung mitzuwirken und damit zu neuen Erkenntnissen
zu verhelfen.

Dies spiegelt sich auch in den Ergebnissen dieser Untersuchung wieder. Mit Hilfe des
selbst entwickelten Kategoriensystems zur Selbstdarstellung von Fuhrungskréften konnte
gezeigt werden, dass die mit groRem Abstand am haufigsten vorkommende Art der vier

Selbstdarstellungsformen die (positiv) assertive Selbstdarstellung ist. Dies lasst sich

8 Die Ergebnisse beziehen sich auf die Mittelwerte.
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dadurch begriinden, dass sich unter den assertiven Selbstdarstellungsformen digjenigen
Kategorien befanden, die in dieser Untersuchung am héaufigsten vorkamen (24 der
insgesamt 38 Kategorien sind assertive Formen der Selbstdarstellung). Auf3erdem wurden
die FUhrungskréfte nicht vom Interviewer angegriffen. Es bestand aso nur wenig
Motivation fur sie, ein Selbstbild zu verteidigen oder zu schiitzen. Sie verfolgten das
(unterbewusste) Ziel, ein Selbsthild aufzubauen.

Die Teilnehmer der Untersuchung sollten Uber ihre Karriere, ihre Erfahrungen und ihr
Unternehmen erzéhlen. Von daher ist es nicht Uberraschend, dass die Kategorien
.Kompetenzen betonen“, ,Privates erzahlen®, ,lllustrationen nutzen®, ,Einbezug des
Interviewers’, ,positive Darstellung der Mitarbeiter, ,positive Darstellung des
Unternehmens®, ,Selbstkritik“, ,,Respekt und Fairness anderen gegeniiber® und ,eigene
Meinung betonen* am haufigsten vorkommen. Ob die Verwendung dieser Taktiken
beabsichtigt oder eher zufallig (durch die Beantwortung der Frage) erfolgte, l1&sst sich nicht
nachvollziehen. Es kann jedoch vermutet werden, dass Selbstdarstellung dann geplant war,
wenn Broschiren zum Unternehmen bereit gelegt oder FUhrungen durch das Unternehmen
organisiert wurden.

Es wurde auch deutlich (vgl. Abbildung 4 S. 52), dass einzelne Fuhrungskrafte die
Formen der Selbstdarstellung anders einsetzten, as der Grofdteil der untersuchten Fuhrer.
Die ,,Rangfolge” des Einsatzes: 1. assertiver, 2. offensiver, 3. defensiver und 4. protektiver
Formen stimmt dementsprechend nicht bei alen Fuhrungskréften Gberein. Diesist z. B. gut
bei Interview 25 sichtbar. In diesem Interview wurde der protektive Selbstdarstellungsstil
am zweithaufigsten verwendet. Auch die Interviews 24, 38, 40 und 44 dhneln dieser
Strategie.

In einigen Interviews konnten kaum bzw. keine defensiven Selbstdarstellungsformen
nachgewiesen werden. Um einzelne Unterschiede auf ihre Ursachen hin zu Gberprifen,
wurde eine kurze Einzelauswertung fur die 52 Interviews angefertigt. Sie bildet einen
ersten Uberblick und befindet sich im Anhang (ab Seite 113). Darin sind Daten zum
Unternehmen und zum Unternehmer (Art der Geschéftsfihrung, Entrepreneur/
Nonentrepreneur, Herkunft), die Ergebnisse der Untersuchung nach Selbstdarstellungs-
formen, die Motiv-Kodierung nach Winter, der NPl sowie die Werte der Mitarbeiter
enthalten Ebenfalls abgebildet sind Daten lber die Verwendung der Personal pronomen
»ich und ,wir". Auch dabei wird deutlich, dass es unterschiedliche Verwendungs-
strategien gibt. Als erste Untersuchung im Text des Interviews wurden die Antworten der
Geschéftsfuhrer nach Starken bzw. Schwéachen kurz analysiert. Dies kénnte auch ein erster
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Anhaltspunkt fir weitere Untersuchungen sein, denn es lassen sich erste Strategien
vermuten®®. Jedoch ist erst aus dem Vergleich der ermittelten Ergebnisse mit den Werten
der Mitarbeiter eine weitere Bearbeitung (z. B. in Richtung Selbstwert) sinnvoll.

Anhand eines Vergleichs der Personalpronomen ,ich® und ,wir* konnte gezeigt
werden, dass Geschéftsfihrer, die ein Unternehmen allein leiten haufiger ,ich* as ,wir®
verwendeten as Fuhrungskréfte, die sich die Fihrung mit einem Zweten oder zwel
Weiterenteilen.

Ferner konnte mit Hilfe der Mittelwerte festgestellt werden, dass sich die Selbst-
darstellung von Entrepreneuren und Nonentrepreneuren in einigen Kategorien

(,Broschiren/ Fuhrungen anbieten”, , positive Darstellung des Unternehmens®, ,Versuch,
eine Erwartung zu erfullen®, ,Prahlerei in Erzdhlungen®, ,Ursachenzuschreibung fur
Méangel bel Dritten*, ,Privates erzéhlen* und ,lllustratioren verwenden®) &hnelte.

Signifikante Werte konnten bestétigen, dass Nonentrepreneure haufiger betonten, dass sie

sich fur die Region bzw. die Jugend engagierten und auch ofter Gber ihre Kompetenzen
sprachen Entrepreneurekritisierten haufiger die Fragen des Interviewers.

Auch bel der Unterscheidung nach west- und ostdeutschen Entrepreneuren konnten

Gemeinsamkeiten festgestellt werden. Folgende Kategorien wurden annahernd gleich
verwendet: , Ursachenzuschreibung fir Méangel bei Dritten*, ,positives Selbstbild”,
.besondere Leistung betonen“ und ,schulmeisterhaftes Verhaten®. Be ost- bzw.

westdeutschen Nonentrepreneuren wurden die Kategorien ,, Bescheidenheit”, ,, Optimismus/

Hoffnung verbreiten”, , besondere Leistung betonen®, ,Gesprachsthema selbst festlegen®,
»Betonung der Ehrlichkeit dem Interviewer gegentiber® und ,prahlerisches Verhalten dem
Interviewer gegeniiber” anndhernd gleich verwendet. Signifikante Werte wurden dafir

gefunden, dass ostdeutsche Geschéftsfuhrer gefuhlvoller sind und haufiger Gber die guten

Beziehungen zu ihren Mitar beiter n sprechen.

Durch signifikante Werte konnte ebenfalls herausgefunden werden, dass westdeutsche
Fuhrungskrafte (sowohl Entrepreneure a's auch Nonentrepreneure) selbstkritischer sind
als ostdeutsche.

Ob sich diese Interpretationen bzw. Tendenzen auch bestétigen lassen, kann nur durch eine
Analyse der Bewertungen der Mitarbeiter untersucht werden, denn un die Einzigartigkeit

eine individuellen Personlichkeit zu erfassen, aso um z B. die Eigenschaften

84 Es gibt Fuhrungskréfte, die die Frage nach eigenen Starken mit den Starken des Unternehmens
beantworten, andere weichen komplett aus und verweisen auf ihre Mitarbeiter. Ein Grof3teil beantwortete
jedoch die Fragen ohne Probleme. Hier wére es mdglich zu untersuchen, wie oft Schwéchen und Stérken
genannt werden.
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herauszukristallisieren, die sie von anderen unterscheidet, muss man nach konsistenten
Unterschieden zwischen ihr und anderen Personen Uber verschiedene Situationen und Uber

die Zeit hinweg suchen(vgl. Laux, 2003).

Auch die Vermutung von Schiitz (2003), dass Fuhrungskréafte narzisstischer sind als Nicht-
Flhrungskréfte konnte bestétigt werden. Die Untersuchung zum Narzissmus zeigte, dass
kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Herkunft einer Fuhrungskraft, der
Tatsache, ob sie Grinder oder Nonentrepreneur ist und dem NPI besteht. Nachgewiesen
wurde dagegen, dass die Position einer Fihrungskraft einen Einfluss auf die Hohe des NPI

hat: alleinige Geschéaftsfihrer sind narzisstischer.
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10. Ausblick

Die vorliegende Arbeit ist ein erster Versuch zu zeigen, wie sich Geschaftsfihrer selbst
darstellen. Sie kann den Grundstein fir weitere Untersuchungen legen Durch das
Kategoriensystem zur Selbstdarstellung von Fuhrungskréften und den Werten des NP
wird es moglich, das Selbstbild des Fuhrers zu identifizieren. Dieses Selbsthild sollte mit
dem Fremdbild der Mitarbeiter verglichen werden, denn dies ist notwendig, um ein
aussagekraftiges Bild einer Person zu erhalten.

Mit dem hier entwickelten Instrument war es moglich, die verschiedenen Selbst-
darstellungstaktiken der Fuhrungskréfte zu ermitteln. Es konnten erste Schllisse darlber
gezogen werden, welche Kategorien am haufigsten und welche nur sehr selten benutzt
wurden. Die Ergebnisse zeigten, dass es nur wenige signifikante Unterschiede in der
Selbstdarstellung ost- und westdeutschen Entrepreneure/ Nonentrepreneure gibt.

Auf der Grundlage dieser Ergebnisse sind weitere Untersuchungen denkbar. Auch bieten

die Narzissmustheorien viele ,, Ideen”, das Selbstdarstellungsverhaten zu untersuchen.

Weitere Untersuchungen konnten sich mit folgenden Fragen beschéftigen:
Stimmt das Selbstbild der Fihrungskraft mit dem Fremdbild der Mitarbeiter
tiberein? Die Daten firr diese Untersuchung sind den Fragebdgen C, D und E®®, dem
NPI, den Ergebnissen der Kodierung nach Winter (1991, 1992) und dem hier
vorgestellten Kategoriensystem zu entnehmen.
Die Struktur der Interviews konnte genau untersucht werden, d. h. welche
Kategorien bzw. Motive wurden bel welcher Frage kodiert? Lésst sich ein Muster
in den Antworten erkennen?
Gibt es einen Zusammenhang zwischen Fuhrungseffektivitét und den Formen der
Selbstdarstellung? Zu diesem Zweck konnten Werte des GLOBE-Projekts wie
»,commitment, die Effektivitdt und das Engagement der Mitarbeiter mit den
Selbstdarstellungsstrategien, die mit Hilfe des eigenen Kategoriensystems ermittelt
wurden, ,verglichen" bzw. auf Zusammenhange untersucht werden
Ist es mdglich, mithilfe statistischer Verfahren Gruppen bzw. Typen von
Selbstdarstellern zu ermitteln? Welche Typen lassen sich finden?

8 Eine Einteilung der Einschatzungen von Mitarbeitem ist im CEO Questionnaire Scale Composition Guide
(2000) enthalten.
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Warum beantworten einige Fuhrungskréfte die Fragen nach eigenen Stérken und
Schwéchen nicht, andere nur zégerlich? Was fur Selbstdarstellungsformen setzten
diese Fuhrer hauptsachlich ein?

Inwieweit brachten sich Flihrungskréfte in Interviews mit Erfolgen in Verbindung
und walzten Misserfolge auf andere ab, um positiver dazustehen? Oder nannten sie
im umgekehrten Phanomen Erfolge nur in Verbindung mit anderen und nahmen die
Verantwortung fur Misserfolge auf die eigene Schulter?

Ein nachster Punkt wére die Untersuchung, ob wirtschaftlich erfolgreiche
Fuhrungskrafte®®, die besonders hohe Werte in den Kategorien ,,andere Meinungen
kritiseren“, ,eigene Meinung betonen®, ,, Abwertung anderer”, , schulmeisterhaftes
Benehmen*, ,Prahlereien dem Interviewer gegenuber® und ,Prahlerei in
Erzahlungen® erzielten, auch hohe Werte in der Kategorie , Bescheidenheit”
erreichten. Anreiz fur diese Frage lieferte folgendes Zitat: ,, Die beiden wichtigsten
Zutaten der Arroganz sind Unsicherheit und Erfolg.“ von Thomas Prommy®’.
Weisen Fihrungskrafte desselben Fihrungsstils®®, der aus den Daten der
Mitarbeiterfragebbgen ermittelt wurde, auch Gemeinsamkeiten in ihrer
Selbstdarstellung auf?

Welche Zusammenhénge bzw. neue Erkenntnisse lassen sich aus der Verknipfung
der Ergebnisse des GLOBE-Projekts (Haufigkeit der Motive Power, Achievement,
Affiliation und Responsibility) mit denen der Selbstdarstellung und des Narzissmus
gewinnen?

Weisen Fuhrungskrafte mit einem hohen NPI auch weniger Mitgefuhl und Interesse
fur ihre Mitarbeiter auf als weniger narzisstische Unternehmer? Sind narzisstische
Personlichkeiten tendenziell dominanter und legen einen geringeren Wert auf
Moralitéat?

Besteht zwischen Narzissmus und der Akzeptanz anderer ein negativer
Zusammenhang?

Etc.

8 Wirtschaftlicher Erfolg war ein Kriterium bei der Firmenauswahl. Die Untersuchung ist jedoch schon seit
geraumer Zeit beendet. Wie haben sich die Firmen in der Zwischenzeit weiterentwickelt? Sind sie noch
erfolgreich am Markt oder wurde sogar Insolvenz angemeldet? Fand ein Wechsd in der Geschéftsfiihrung
statt? Wie haben sich die Mitarbeiterzahlen verandert?

87 Quelle: www.aphorismen.de

8 Darunter sind die im GLOBE-Projekt untersuchten Filhrungsstile chari smatische/wertebasierte Fiihrung,
teamorientierte FUhrung, selbstschitzende Fiihrung, partizipative Fihrung, humane Fiihrung und autonome
Flhrung gemeint (vgl. Kapitel 5).
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Es wird deutlich, dass viele Fragen in dieser Untersuchung aufkamen bzw. nicht
befriedigend beantwortet werden konnten. Um konkrete Aussagen Uber das Selbst-
darstellungsverhaten von Fuhrungskréften treffen zu konnen, sind weitere
Untersuchungen ndtigen. Diese Forschungen kénnen sich an dem hier vorgestellten

Instrument und den ersten Ergebnissen orientieren.



LITERATURVERZEICHNIS

Asendorpf, J.B.(1999). Psychologie der Personlichkeit — mit 111 Tabellen. Berlin:
Springer

Bennis, W., Nanus, B. (1990). Fihrungskréfte: Die vier Schlusselstrategien erfolgreichen
Flhrens. Frankfurt/New Y ork: Campus Verlag

Brodbeck, F.C. (2000). Cultural variation of leadership prototypes across 22 European
Countries. In. Journal of Occupational and Organizational Psychology. 73, 1-29

Domsch, M.E., Harms, M., Macke, H. (1998). Selbst- und Fremdbild des
Fuhrungsverhaltens von ostdeutschen Fuhrungskréften. In: Lang, Reinhart (Hg.)
Fuhrungskréfte im osteuropéi schen Transformationsprozef3, S.227-246

Eckstein, P. (2004). Angewandte Statistik mit SPSS — praktische Einfuhrung fir
Wirtschaftswissenschaftler. Wiesbaden: Gabler

Frieling, E., Sonntag, K. (1999). Lehrbuch Arbeitspsychologie. Bern, Géttingen, Toronto,
Sedttle: Verlag Hans Huber

Henke, K, Schulz, C. (2001). Ubersetzung des Manual furr Scoring nach D.G. Winter
(unveroffentlicht)

Herkner, W. (1991), Lehrbuch Sozia psychologie. Bern; Gottingen; Toronto; Seattle:
Verlag Hans Huber

House, R. (2002). Global Leadership and Organiszational Behavior Effectiveness Research
Program — Results with special respect to Eastern Europe. In: Personalmanagement
im Transformationsprozess. V. Chemnitzer Ostforum, 20. -23. Marz 2001. Reinhart
Lang (Hg.), Minchen, Mering: Hampp

House, R. J.,, Delbecq, A., Taris, T., Luque, M. S. de (2000). Charismatic Theory of
Leadership: An Empirical Test of CEO’s

House, R.J., Hanges, P.J., Ruiz-Quintanilla, S.A., Dorfman, P.W., Javidan, M., Dickson,
M.: Cultural Influences on leadership and organisations Project GLOBE

House, R., Javidan, M., Dorfman, P. (2001). Project GLOBE: An Introduction. In. Applied
Psychology: An international Review, 489-505

House, R., Javidan, M., Hanges, P., Dorfman, P. (2002). Understanding cultures and
implicit leadership theories across the globe: an introduction to project GLOBE. In.
Journal of World Business 37, 3-10



Lang, R. et a (2004). Impacts of Motives and Leadership Attributes of Entrepreneurs and
Managers on Followers Commitment in Transforming Countries— A Comparison
of Romania, East Germany and Austria; in: Paper to be presented at the 20" EGOS
Colloquium, July 1% -3'9 2004, Ljubljana, Slovenia

Laux, L. (2003). Personlichkeitspsychologie. Stuttgart: Kohlhammer. Urban
Taschenbticher

Laux, L. & Schitz, A. (1996). Wir, die wir gut sind. Die Selbstdarstellung von Politikern
zwischen Glorifizierung und Glaubwirdigkeit. Minchen: dtv

Laux, L., Renner, K.-H., Schitz, A. (2001). Theatralitét, Korpersprache und
Personlichkeit. In. Fischer-Lichte, E. (Hrsg.). Verkorperung. Tubingen: Francke

Laux, L., Weber, H. (1993): Emotionsbewaltigung und Selbstdarstellung: Stuttgart u. a.:
Kohlhammer

Lettke, F. (1996). Habitus und Strategien ostdeutscher Unternehmer — Eine qualitativ-
empirische Analyse unternehmerischen Handelns. Munchen, Mering: Rainer
Hampp Verlag

Lettke, F. (1998). Habitus und Selbststilisierung. In: Willems, H., Jurga, M..:
Inszenierungsgesellschaft. Ein einfihrendes Handbuch. Opladen: Westdeutscher
Verlag

Mummendey, H.D. ( 1995). Psychologie der Selbstdarstellung. Goéttingen; Bern; Toronto;
Segttle: Hofgrefe.

Neuberger, O. (2002). Fihren und fuhren lassen, Ansétze, Ergebnisse und Kritik der
Flhrungsforschung. Stuttgart: Lucius& Lucius

Pervin, L.A.(2000). Personlichkeitstheorien — Freud, Adler, Jung, Rogers, Kelly, Cattell,
Eysenck, Skinner, Bandura u. a; MUnchen: Reinhardt.

Rosenstiel, L. v., Molt, W., Rittinger, B. (1995). Organisationspsychologie. Stuttgart,
Berlin, Koln: Kohlhammer

Schiitz, A. (1992). Selbstdarstellung von Politikern. Analyse von Wahlkampfauftritten.
Weinheim: Deutscher Studienverlag

Schiitz, A. (1994). Politik oder Selbstdarstellung? Beispiele von Politikerauftritten. In.

M. Jackel & P. Winterhoff- Spurk (Hrsg.), POLITIK UND MEDIEN. Analysen zur
Entwicklung der politischen Kommunikation (S. 193-209) Berlin: Vistas

Schiitz, A. (1997). Je selbstsicherer, desto besser? Selbstwertgefiinl und Selbstdarstellung.
Vortrag beim sozial psychol ogischen Kolloquium der Universitdt Erlangen
Nurnberg 1.12.1997



Schiitz, A. (1998). Assertive, Offensive, Protective and Defensive Styles of Self-
Presentation: A Taxonomy. Journal of Psychology; Volume 132, 611-628

Schiitz, A. (1999). Selbstdarstellung in der Politik: Techniken und ihre Wirkung. In.
P. Winterhoff- Spurk & M. Jackel (Hrsg.), Politische Eliten in der
Mediengesellschaft. Rekrutierung, Darstellung, Wirkung (S. 105-120). Minchen:
Fischer

Schiitz, A. (2003). Psychologie des Selbstwertgefiihls. Von Selbstakzeptanz bis Arroganz,
2. Uberarb. Aufl. Stuttgart: Kohlhammer

Schitz, A., Sellin, I. & Marcus, B. (im Druck). Die Messung von Narzissmus a's
Personlichkeitskonstrukt: Psychometrische Eigenschaften einer Lang- und einer
Kurzform des Deutschen NPI (Narcissistic Personality Inventory). Diagnostica

Schiitz, A., Grésche, D., Hertel, J. (2003). Aufdeckung und Zudeckung. Skandale
zwischen Wahrheitsfindung und Vertuschungsinteressen. In. R. Hettlage (Hrsg.),
Verleugnen, Vertuschen, Verdrehen. Leben in der Ligengesellschaft. (S. 251-273).
Konstanz: UVK.

Slin, 1. (2003). Varianten der Selbstwertschétzung und Hilfesuche. (Dissertation) TU
Chemnitz

Staehle, W.H. (1999). Management: eine verhaltenswissenschaftliche Einfihrung.
Mnchen: Vahlen

Szabo, E., Brodbeck, F.C., Den Hartog, D.N., Reber, G., Welbler, J., Wunderer, R. (2002).
The Germanic Europe cluster: where employees have a choice. In. Journa of World
Business 37, 55-68

Vollmer, G., Hoberg, G. (1994). Kommunikation: sich besser verstandigen — sich besser
verstehen. Stuttgart, Dresden: Klett

Willems, H. (1998). Inszenierungsgesellschaft. Ein einflihrendes Handbuch. Oplanden:
Westdeutscher Verlag

Winter, D.G. (1991). Manual for scoring motive imagery in running text

Winter, D.G. (1992). Content analysis of archival materials, personal documents, and
everyday verba productions, 7. In. Smith, C.P. (Hrsg) Motivation and personality:
Handbook of Thematic content analysis

Winter, D.G. (1992). Responsibility; 35 In. Smith, C.P. (Hrsg.) Motivationand
personality: Handbook of Thematic content analysis

Winter, D.G. (1992). Scoring system for responsibility; 36. In. Smith, C.P. (Hrsg.)
Motivation and personality: Handbook of Thematic content analysis;



Leadership and cultures around the world: findings from GLOBE — An introduction
to the special issue. Journa of World Business 37 (2002) 1-2

Internetquellen:

http://www.amazon.de

http://search.msn.de

http://www.s gn-lang.uni-hamburg.de/Proj ekte/ PL ex/PL ex/lemmata/s-Lemma/
soziade .htm

http://www.aphorismen.de



ANHANG

Skalen zur Erfassung der Fuhrungs-Prototypikalitét.............ccooevi i 2
Kodierung NaCh WINter ... ... e e e e e e e 3
Beispiele flr die KOOIEIUNG. .. ... . e e e e e e 17
Relative Haufigkeiten einzelner Selbstdarstellungskategorien.............ccevvvviiiennen. 27
Darstellung der Zusammensetzung der funf Cluster ..........coooviiiiii i 31
Haufigkeiten der Kategorien in den flnf Clustern..............ccoovee i, 32
EINflUSS der INEIVIEBWE ... ...t e e e e e e e e e e e e e e e enaas 33
Mittelwertvergleich (Entrepreneure/ NOnentrepreneure).......o.vevvevee e e veeieceneeeen 37
Korrelationen bei Entrepreneuren/ Nonentreprenguren...........vveeve e venieniie e ienen 38
Mittelwertvergleich ost- bzw. westdeutscher Nonentrepreneure ..........o.ooevvevevveeen e 39
Korrelationen bel NONentrepreneUreN. .. .. ..ot e e e e e e e e e eeans 40
Mittelwertvergleich ost- bzw. westdeutscher Entrepreneure............c.oovveveiieviieninne. 41
NPI- Werte der FUNTUNGSKIEITE. .. ....ov it e e e e e e e 42
Werte des NPI fur Entrepreneure/ NONentrepreneUre.........oe.ve e cen i e eeene e 43
Werte der Gruppenmitglieder bei einer 3-TellungdesNPI............ccooeiiiii i, 44
Darstellung der Zusammensetzung der fUnf ClUSter..........covveiie i, 45
NPI- Werte der fUNf CIUSLEY. ... e e e e, 46
Subskalert AUSWErTUNG (NP ... .. e e e e e e e e 50
SUDSKAl €NV EIgIEICN. ..o 58
Interviewleitfaden | flr Nicht-Grander.............cooviiiii e D9
Interviewleitfaden [1 fUr Grinder....... ... e 62
FragEogen A . 65
Fragebogen C. ..o e e e e e 72
FrageDogen D. .. ....ou i 84
Fragebogen E. ... e 96

Einzelauswertung der 52 INervVIeWs. .. ....o.vvvieieiie it i e e en 113

EhrenwOrtliche ErKIBrUNg. ........coo i e e e e e 159



Skalen zur Erfassung der Flhrungs-Prototypikalitét -2-

Skala GK* Fragebogen-Items (Begriffe)

1. visionéar .85 | visionér, vorausschauend, antizipierend, vorbereitet, intellektuell anregend,
zukunftsorientiert, plant voraus, inspirierend

2. inspirierend .84 | enthusiastisch, positiv, ermutigend, steigert die Arbeitsmoral, motivierend,
schafft Vertrauen, dynamisch

3. aufopfernd .63 | risikofreudig, aufopfernd, tiberzeugend

4. Integritét .84 | ehrlich, aufrichtig, gerecht, vertrauenswiirdig

5. entschieden .53 | willensstark, entschieden, logisch, intuitiv

6. leistungsorientiert .63 | Verbesserung, an Exzellenz und Leistung orientiert

7.Team-Zusammen- .76 | gruppenorientiert, zusammenarbeitend, loyal, beratend, Mediator

arbeit (Vermittler), briderlich

8. Teamintegrator .65 | klar, Integrator, ordnet sich unter, informiert, kommunikativ, Koordinator,
Teamentwickler

9. diplomatisch .29 | diplomatisch, weltgewandt, auf Ausgleich achtender Problemldser,
effektiver Verhandler

10. bosartig .93 | reizbar, nachtragend, egoistisch, unkooperativ, zynisch, feindselig,
unehrlich, unzuverlassig, intelligent

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

12. selbstbezogen .92 | eigenniitzig, unpartizipativ, Einzelganger, asozial

13. Statusbewusstsein | .83 | statusbewusst, klassenbewusst

14. Konfliktausl éser .79 | Intragruppen-Konkurrent, heimlichtuerisch, moralisierend

15. Gesichtswahrer .87 | indirekt, vermeidet Negatives, ausweichend

16. burokratisch .88 |ritualisiert, formal, an Gewohnheiten festhaltend, vorsichtig,
verfahrensbetont

17. autokratisch .92 | autokratisch, diktatorisch, herrisch, elitér, Herrschertyp, dominierend

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

19. Humane .83 | grof3ziigig, mitfuihlend

Orientierung
20. Bescheidenheit .66 | bescheiden, zuriickhaltend, geduldig
21. autonom .77 | individualistisch, unabhangig, autonom, einzigartig

GK: Generalisierbarkeits-Koeffizient: Eine Schéatzung der Skalenkonsistenz und des Konsenses auf
gesellschaftlicher Ebene; er wurde fir jede Skala aus Daten der Hauptstudie (GLOBE) errechnet, bei der 15
322 Managerlnnen aus dem mittleren Management aus 61 Staaten und einer Gesamtheit von 779 lokalen
(nicht-multinationalen) Organisationen erfasst wurden.

Quelle: Neuberger (2002), S.254
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K odierung der Interviews nach Winter®

Die Daten des Interviews mit der Fuhrungskraft wurden mit der Motiv-Kodierung nach
Winter (1991a, 1991b, 1992), die auf McClellands (1985) Motivtypen aufbaut (affiliation,
power, achievement, responsibility) bearbeitet (vgl. Lang, Catana/Catana, Steyrer, 2004).

Das Manual for Scoring von David G. Winter®® bietet Anleitungen firr die Kodierung von

Reden, Interviews, literarischen Werken und anderen Arten von Material 2.

Das Vorgehen in dieser Kodierung setzt voraus, dass die Kodierer in einem ersten Schritt
das Manual sorgfdltig studieren, in einem zweiten Schritt ein Training absolvieren. Dabei
musste das Kodierungssystem besprochen werden, um Versténdnisproblemen
vorzubeugen. Des Weiteren sollen verschiedene Texte, die in Sets aufgeteilt sind, von den
Kodierern bearbeitet werden. Die Bearbeitung soll ohne Manual erfolgen. Anschlief3end
wurden die Ergebnisse auf Ubereinstimmungen uUberprift. Die Vorschrift fur die

Berechnung lautete:

2 * Anzahl der Ubereinstimmungen zum Experten fiir das Motiv

(Gesamtanzahl der Kodierungen + (Gesamtanzahl der Kodierungen

des Laien fur das Motiv) des Experten fir das Motiv)

Der so errechnete Wert sollte mindestens 0,85 betragen. Als sehr gut gelten Werte grof3er
0,9.

Regeln fur dieKodierung
Bei geschriebenem Text wird der einzelne Satz als eine Einheit betrachtet, auch wenn
manchmal der Zusammenhang nétig ist, um eine Entscheidung fur die Zuordnung zu
treffen.

Jedes Motiv kann nur einmal pro Satz kodiert werden. Es ist jedoch moglich,

mehrere verschiedene Motive pro Satz zu codieren.

8 Die Grundlage fiir die Beschreibung der Kodierung nach Winter liefert die Ubersetzung von Henke &
Schulz (2001).

% Manual for Scoring Motive imagery in Running Text. David G. Winter; Department of Psychology,
University of Michigan

1 Quellefir die Darstellung der Motiv-K odierung nach Winter ist die Ubersetzung des Manual for Scoring
von K. Henke und C. Schulz (April 2001)
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Kommt ein Motiv in zwei verschiedenen aufeinander folgenden Sétzen vor, so wird
es nur einmal kodiert. Tritt dasselbe Motiv in zwei aufeinander folgenden Sétzen
auf, ist aber durch das Auftreten eines anderen Motivs getrennt, kann es zweimal
kodiert werden.
Im Interview bilden jede Frage und Antwort einen eigenen Text.
Bestimmte AufRerungen werden nicht in die Zahlung (der Wortanzahl) einbezogen:
»Bitte wiederholen Sie die Frage!“, ,,Kein Kommentar.“, ,,Ich denke, dass habe ich
schon beantwortet.” u. a
Die Anzahl der Motive sind pro 1.000 Worter anzugeben.

Grundsétzlich lasst sich sagen, dass Routinen nie Bestandteil der Kodierung nach Winter

sind. Er fordert ,,excellence”, d.h. einen starken Bezug zu eigener Leistung.

In den néchsten Abschnitten werden die Hintergrinde fir die Kodierung eines Motivs

(Power, Achievement, Affiliation, Responsibility) ndher erlautert.
Power | magery
Power® (Macht) wird kodiert, wenn es einen Hinweis darauf gibt, dass eine Person

Einfluss, Kontrolle oder Wirkung auf andere hat. Winter unterscheidet 6 Basisformen.

1. Starke, kraftvolle Handlungen, die Ublicherweise einen Einfluss auf andere haben.

Darunter zéhlen Aussagen Zu Attacken, Angriffen, Stérken,
Anklagen/Beschuldigungen, Beleidigungen, Ausbeutung, die Ausnutzung von
Vorteilen, die Oberhand gewinnen sowie Forderungen, die einen Effekt auf das
Leben eines anderen haben. Des Weliteren unter diesem Motiv kodiert werden
routinemal3ige Handlungen, bei denen die Wirkung klar herausgestellt wird, wenn
Informationen gesammelt werden, um andere zu kontrollieren oder ihnen
Vorschriften zu machen. Kurz: Wichtigstes Kriterium fiir eine Kodierung ist das
Besitzen von Einfluss auf andere.

2. Kontrolle und Vorschriften. Inhalt dieser Basisform sind Strategien, die das

Sammeln von Informationen Uber andere betreffen. Nicht kodiert werden

unpersonliche Handlungen und Routinen.

92 verwendete Abkurzung: Pow
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3. Versuche der Beeinflussung, Uberzeugung/Uberredung, Diskussion etc. Kodiert

werden Aussagen, in denen es um die Beeinflussung anderer geht und nicht darum,
Ubereinstimmungen zu finden oder Missverstandnisse zu verhindern. Routinen
werden nicht kodiert.

4. Hilfe, Ratschldge oder Unterstiitzung, die nicht ausdriicklich erbeten wurden. Unter

dieser Basisform werden Aussagen verstanden, die sich auf spezifische Assistenz
oder generelle Unterstiitzung und Hilfe beziehen, auch Unterstiitzung im Sinne von
konkreter Hilfe. Kodiert wird ebenfalls das Lehren, wenn es keine Routine ist.

5. Beeindrucken der Welt as ganzes. Erwdhnung von Ruhm, Ansehen und gutem

Ruf. Kodiert wird die subjektive Freude Uber den eigenen Ruhm oder Schmerzen
aufgrund von Mangel oder Verlust von Ansehen. Es mussen hierfir keine
spezifischen Handlungen genannt werden.

6. Jede starke (positive oder negative) Reaktion einer Person auf die Handlung einer

anderen Person. Dazu werden absichtliche Handlungen gezéhlt, die einen
emotionalen Effekt beabsichtigten.

Achievement Imagery
Achievement®® (Leistung) wird kodiert, wenn ein Hinweis auf , standard of excellence®
besteht. Es existieren nach Winter 5 verschiedene Formen dieses Standards. Sie werden im

Folgenden kurz vorgestellt.

1. Positiv bewertete Adjektive wie: gut, besser, am besten; Eine Kodierung findet rur

statt, wenn Darstellungen bewertet werden und durch Erfolg eine positive
Bewertung des Dargestellten zum Ausdruck kommt. Ebenfalls zu dieser Form
zdhlen Aussagen, bel denen Erfolg (bel einer schwierigen Aufgabe) , excellence”
beinhaltet.

2. Positiv_bewertete Ziele oder Darstellungeny Kodiert werden Aussagen, in denen

eine Handlung as grindlich oder sorgféltig vorbereitet beschrieben wird. Des
Welteren zu dieser Gruppe zdhlen genannte Eigenschaften, wenn sie als notwendig
fir die Person erachtet wird, wenn , hart arbeiten” auch , gut arbeiten” heif% und

wenn Fortschritt und wirtschaftliches Wachstum as ,, excellence® Ziele gelten

% verwendete Abklrzung: Ach
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. Erwdhnung von Gewinn oder erfolgreichem Konkurrieren gegen andere wird

kodiert, so lange der Gewinn mehr ,excellence” as pure Macht oder Aggression

widerspiegelt.

. jede Handlung / jedes Zidl, welches unvorhergesehen, neu, ungewohnlich oder

audergewohnlich ist und somit auf einen bedingungslosen ,,standard of excellence”
hinweist

. Versagen, eine schlechte ,Vorstellung® oder jeglicher andere Mangel an

Lexcellence” solange Trauer, negative Gefiihle oder Interesse, es besser zu machen,

bestehen Eine Kodierung findet statt, wenn negative Gefiihle gegeniiber einem

Hindernis einer Leistung oder ,,excellence” ausgedriickt werden.

. Einmaige Leistung beinhatet jede Handlung, bzw. jedes Ziel, das

unvorhergesehen, neu, ungewohnlich oder aul3ergewdhnlich ist. Der Grund ist darin
zu finden, dass diese Handlungen, bzw. Ziele auf einen ,standard of excellence”
hinweisen. Ebenfalls unter diesen Punkt fallen Traume, Ziele oder Bestrebungen
(vergangen oder gegenwartig) einer Person, solange nicht nur ein bloRRer Verwels

zum Traum etc. besteht, sondern auch ein Bezug zu Leistungen hergestellt wird.

Affiliation- Intimacy Imagery

Affiliation™ (soziale Beziehungen) wird kodiert, wenn Anzeichen von Errichtung,
Aufrechterhaltung oder Wiederbelebung von Freundschaft oder freundschaftlichen

Beziehungen zwischen Personen genannt. Die blof3e Verbindung oder alltagliche

Aktivitdten sind fur eine Kodierung nicht ausreichend. Es missen herzliche und

freundschaftliche Eigenschaften der Beziehung vorliegen. Winter unterscheidet 4

Basisformen:

5.

Ausdruck positiver, freundschaftlicher oder vertraulicher Gefilhle zu einer Person wird

kodiert, wenn Ausdriicke wie , Freunde* oder ,, Freundschaft* verwendet werden, dasie
ein Zeichen von Warme, (An)Tellnahme und Gemeinsamkeiten zwischen Personen
sind. Dazu zahlt auch die Erwdhnung von Einigkeit und Gemeinsamkeit im Sinne einer
engeren Verbundenheit.

Traurigkeit oder negative Gefuhle Uber eine Trennung oder die Stérung von

freundschaftlichen Beziehungen oder der Wunsch nach Wiederherstellung. Diese Form

9 verwendete Abkirzung: Aff
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wird kodiert, wenn ein negatives Gefuhl mit einer Trennung an sich oder dem Verlust
von Verbundenheit verbunden ist. Auch die Betonung von Einsamkeit féllt unter diesen
Punkt.

7. Verbindende, kameradschaftliche Handlungen. Darunter z&hlt die Erwdhnung von

Treffen, Partys etc. auf denen Leute freundschaftlich Zeit miteinander verbringen.
Wichtig fur die Kodierung ist die Eindeutigkeit einer warmen Handlung, die auf
Verbindungen zu anderen Personen hinweist. Sexuelle Aktivitét kann ebenfalls kodiert
werden. Des Welteren findet Kodierung statt, wenn durch eine gegenseitige
Abhangigkeit oder geteilte Existenz auf Kooperation oder Freundschaft geschlossen
werden kann oder wenn Hinwelse auf eine gute oder verbesserte Beziehungen bestehen
8. Freundschaftliche Handlungen werden kodiert, wenn von Hilfe, Trost und mitfihlender
Sorge die Rede ist. Die Grinde missen jedoch in Gefuihlen der Verbundenheit, des

EinfUhlens vorliegen. Nicht kodiert werden Handlungen aufgrund von Pflicht, Rolle

oder Berechnung.

Responsibility

Beim Responsibility®® (Verantwortung) Motiv unterscheidet Winter 5 Kategorien: Moral-
Legal Standard of Conduct, Concern for Others, Concern about Consequences, Self-

judgement und Internal Obligation. Im folgenden Abschnitt werden die Kategorien ndher
erlautert.

Moral- L egal Standard of Conduct
Moral- Legal Standard of Conduct® — moralisches Fiihrungsverhalten - wird kodiert,

wenn:
Aktionen, Menschen oder Dinge, die auf abstrakten Wegen beschrieben werden,
Legalitdt und Moralitdt einschlief3en, bzw. die Verhaltensstandards moralisch und
legal sind.
Nicht kodiert werden Handlungen, die nur auf eine positive Weise beschrieben
werden, z.B. ds ,erfolgreich®, ,nett* oder ,weise”, es sai denn, die Moralité oder

Tugend wird besonders hervorgehoben.

% Winter, D.G.: Scoring system for responsibility. In: Motivation and personality: Handbook of thematic
content analysis (1992). Charles P. Smith (ed.)
% verwendete Abkiirzung: Sta
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Ausdriicke wie richtig/falsch, gut/schlecht, legal/illegal, ltigen und betrigen /
aufrichtig und ehrlich, werden kodiert, wenn sie Legalitét und Moralitét bedeuten,
jedoch nicht, wenn sie ,erfolgreich® oder ,,excellent meinen.

Es darf nicht kodiert werden, wenn Schltisse aus Handlungen oder Konsequenzen
gezogen werden missen. Die Moralitd oder Legalitdt muss explizit erwahnt

werden.

Concern for Others

Concern for Others®” - Sorge um Andere/ Interesse an Anderen - wird kodiert, wenn:

eine Person mitfihlend um eine andere Person besorgt ist oder einer anderen
Person hilft. Dabel schliefdt der Begriff ,Hilfe* alle helfenden Aktionen ein, d.h.
jede Handlung oder Planung die entweder als helfend geplant oder verstanden wird,
so lange kein ausdricklicher Hinweis besteht, dass der Helfer andere
Absichten/Griinde hatte oder dass die Handlung nicht hilfreich war.

Nicht kodiert werden routinierte Handlungen wir Lehren, das Beantworten von
Fragen oder das Eingehen auf Nachfragen, es sei denn, es existieren Hinweise
dartiber, dass die Handlung hilfreich war.

Mitgefuhl kann ebenfalls kodiert werden, solange es Sorge im Namen einer

anderen Person ist, selbst dann, wenn es keine offenkundige Handlung ist.

Concer n about Consequences

Concern about Consequences® — Angst wegen negativer Konsequenzen - wird kodiert,

wenn.

es um Konsequenzen einer Handlung geht. Nicht kodiert werden Aussagen, die
sich auf Gruinde fur Handlungen beziehen.

Eine Person verspiirt innere Unruhe, Sorge oder Angst wegen méglichen negativen
Konsequenzen seiner oder ihrer Handlungen.

Solange man sich um die Konsequenzen Sorgen macht, kdnnen hypothetische
Handlungen, angedeutete Malinahmen und Handlungen, die das Resultat von
uUntétigkeit sind, kodiert werden.

Die blolRe Sorge Uber Erfolg oder Misserfolg wird nicht kodiert, im Gegensatz zu
der Sorge um den Erfolg oder Misserfolg einer Handlung.

97 verwendete Abkiirzung: Oth
%8 yerwendete Abkiirzung: Con
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Self - judgment

Self- judgment®® — Selbstbeurteilung - wird kodiert, wenn eine Person sich selbst kritisch
betrachtet. Dies betrifft Gebiete wie Weisheit, Moral, Selbstkontrolle, guten Verstand etc.
Beispiele konnen Scham, Schuld oder Verlegenheit wegen einer Handlung oder nur die

einfache Erkenntnis, etwas Falsches getan zu haben, einschlief3en.

Die Empfindungen missen zu der Handlung selbst gehtren und nicht zum Ergebnis oder
als Folge der Handlung. Das Bedauern eines Misserfolges wird nur dann kodiert, wenn es
Selbstkritik mit einschlieft.

I nternal Obligation

Internal  obligation’® (innere Verpflichtung) wird kodiert, wenn eine Person sich
verpflichtet fuhlt, aufgrund von inneren oder unpersonlichen Zwangen, zu handeln (oder
nicht zu handeln). Die Person darf dabei nicht auf eine Handlung einer anderen Person
reagieren, bzw. aufgrund wirklicher Verpflichtungen oder Zwangen handeln. Wirkliche
Innere Verpflichtungen schlieffen Regeln, Vorschriften, Anweisungen, Instruktionen,
Verantwortlichkeiten, Pflichten und Befehle ein, solange sie unpersonlich sind und nicht

von anderen Personen etabliert wurden.

Die Ergebnisse der Motiv-Kodierung nach Winter in Tabelle zusammengefasst. Sie geben
die ermittelten Werte fir Ostdeutschland wieder.

Relative Haufigkeiten: pro 1.000 Worter prozentuale Verteilung

N =52 Mittelwert S'D) Mittelwert SD
Achievement 1,54 0,78 33,67 11,88
Power 1,60 0,93 32,72 11,72
Affiliation 0,50 0,32 11,05 7,13
Responsibility 1,04 0,60 22,54 10,18
Others 0,21 0,24 4,76 5,48
Conseguences 0,20 0,19 4,17 3,92
Obligation 0,05 0,07 1,40 2,57
Standard 0,16 0,20 3,32 4,38
Sef-Judgement 041 0,40 8,87 6,67

Tabelle 12: Ergebnisse fur Ostdeutschland (Kodierung nach Winter)

9 verwendete Abkiirzung: Sel
100\ erwendete Abkiirzung: Obl
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Im néchsten Abschnitt soll untersucht werden, inwieweit sich die Motiv-K odierung nach
Winter (1991, 1992)!°! und das Kategoriensystem zur Selbstdarstellung von Fiihrungs-
kréften ghnlich sind.

Gemeinsamkeiten der beiden Systeme

Es stehen insgesamt 49 Werte fur diese Untersuchung zur Verfigung. Sie setzen sich
folgendermal3en zusammen: 38 Kategorien fur Selbstdarstellung und neun Motive nach
Winter (1991, 1992). Nicht eingerechnet sind dabei Daten Uber die Fuhrerherkunft, den
Fuhrertyp (Grinder oder Manager), die Anzahl der Mitarbeiter, die Anzahl der Worter des
Interviews und die Machtverteilung in der Geschéaftsfihrung, also ob das Unternehmen

allein, von zwei oder von drei Fuhrern geleitet wird.

Da einige Werte der beiden Kategoriensysteme die gleichen Inhalte haben, soll zundchst
Uberpruft werden, wie grof? die jeweiligen Ubereinstimmungen sind.

Schon her sal betont, dass die Motiv-Kodierung nach Winter aus neun Motiven und mein
Kodierungssystem aus 38 verschiedenen Kategorien besteht. Ich erwarte daher nur
Ubereinstimmungen, die Kategorien betreffen, die auch den Definitionen von Winters
Motiven gleichkommen. Dazu zdhlen hauptsichlich die Kategorien ,Kompetenzen
betonen”, , besondere Leistungen erwéhnen”, und ,,andere abwerten*.

Ich vermute jedoch, dass sich noch mehr Ubereingtimmungen zwischen Motiven und
Kategorien finden lassen, als die bereits genannten.

Die Gemeinsankeiten betreffen jedoch nicht alle (logischen) Kombinationen, da das
Kategoriensystem golere Unterscheidungen besitzt als das System von Winter. Es lassen
sich ebenfalls grof3e Inhatsunterschiede feststellen, da Winter durch seine Motiv-
Kodierung ein Instrument fir das GLOBE-Projekt bereitstellte, dass das Fuhrungsverhalten

,messhar” machen sollte.

Es werden folgende Hypothesen aufgestellt:

H1: Die “Achievement™- Kodierung nach Winter weist groRe Ahnlichkeit mit einigen

Kategorien assertiver Selbstdarstellung von Fahigkeiten auf. 1ch vermute folgendes:

101 Eine Vorstellung der Motiv-K odierung nach Winter befindet sich im Anhang.
-10-
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1. Esbesteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem “Achievement - Motiv und
den Kategorien ,Ziele darstellen”, ,eigene Kompetenzen betonen® und

» besondere Leistung”.

H2: Die “Affiliation’- Kodierung nach Winter weist groRe Ahnlichkeit mit einigen
Kategorien assertiver Selbstdarstellung von Personlichkeit auf:
1. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem “Affiliation’- Motiv und

den Kategorien ,, Beziehungspflege zu Mitarbeitern* und ,, Gefiihle bekunden®.

H3: Die "Power - Kodierung nach Winter lasst auf Grund ihrer Basisformen darauf
schlief3en, dass positive Korrelationen zur offensiven Selbstdar stellungsstilen existieren.
1. Es besteht eine positive Beziehung zwischen dem “Power™- Motiv und den
Kategorien ,, andere Meinungen kritisieren, , eigene Meinung betonen* und
» andere abwerten*
2. Es besteht eine positive Beziehung zwischen dem “Power- Motiv und den

Kategorien , Kritik an der Frage® und ,, Gespréachsthema selbst festlegen*

H4: Die zum Responsibility- Motiv gehdrenden Untergruppen weisen mitunter
Ahnlichkeiten zu assertiven Selbstdar stellungsformen auf.

1. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem “Standard™ und den
Kategorien , Respekt und Fairness anderen gegenuber® und , Respekt und
Fairness dem I nterviewer gegentiber®

2. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem “Others’ und den
Kategorien ,Beziehungspflege zu Mitarbeitern® und , freundliches,
einschmeichelndes Verhalten®

3. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen “self-judgment” und den
Kategorien ,, Selbstkritik tiben* & ,, positives Selbsthild"

4. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen “self-judgment” und der

Kategorie ,, Schwachen, Barrieren oder Fehler verneinen®

-11 -
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Test der Hypothesen

Die Daten fir diese Tests liefern sowohl die Motiv-Kodierung nach Winter as auch das
hier entwickelte Kategoriensystem fur Flhrungskréfte. Die Grundlage dieser Untersuchung
bilden 52 Interviews, die nach beiden Kodierungsverfahren analysiert wurden'®2. Fir die

Berechnung der Hypothesen wird die Korrelation nach Pearson verwendet.

In Hypothese 1 wurde ein positiver Zusammenhang zwischen dem Auftreten des Motivs
"Achievement” und den Kategorien ,,besondere Leistung”, ,,eigene Kompetenzen betonen®
und ,Ziele darstellen* vermutet. Grundlage der Berechnung sind die Werte der absoluten
Haufigkeiten der Motive bzw. Kategorien.

Achievement Komp besL Ziel
Achievement Pearson Correlation 1 ,495** ,317* ,364*
Sig. (1-tailed) , ,000 ,011 ,004
N 52 52 52 52
Komp Pearson Correlation ,495** 1 ,180 ,284*
Sig. (1-tailed) ,000 , ,100 ,021
N 52 52 52 52
besL Pearson Correlation ,317* ,180 1 ,156
Sig. (1-tailed) ,011 ,100 , ,135
N 52 52 52 52
Ziel Pearson Correlation ,364** ,284* ,156 1
Sig. (1-tailed) ,004 ,021 ,135
N 52 52 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
Die Hypothese kann bestétigt werden.
"Achievement” korreliert signifikant positiv. mit ,eigene  Kompetenzen betonen®,
,besondere Leistung® und ,Ziele darstellen“. Das Ergebnis konnte die Erwartungen
bestdtigen. Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen dem “Achievement” -Motiv
und den Kategorien , eigene Kompetenzen betonen®, ,Ziele darstellen” und , besondere

Leistung”. Die beiden Kodierungssysteme besitzen Ubereinstimmungen.

In Hypothese 2 wurde vermutet, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der
Haufigkeit des Motivs “Affiliation und den Kategorien ,Beziehungspflege zu
Mitarbeitern* und ,, Gefiihle bekunden® besteht. Grundlage der Berechnung sind die Werte

der absoluten Haufigkeiten der Motive bzw. Kategorien.

192 pje K odierung nach Winter wurde im Rahmen des GL OBE- Projekts durchgefihrt.
-12-
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Affiliation Geflu BPMA
Affiliation Pearson Correlation 1 ,219 ,282*
Sig. (1-tailed) ,059 ,021
N 52 52 52
Gefl Pearson Correlation ,219 1 ,064
Sig. (1-tailed) ,059 ,326
N 52 52 52
BPMA Pearson Correlation ,282* ,064 1
Sig. (1-tailed) ,021 ,326 )
N 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Die Hypothese kann teilweise bestatigt werden.

Es besteht eine signifikante Korrelation zwischen dem ~Affiliation -

-13-

Motiv und

» Beziehungspflege zu Mitarbeitern”. Zwischen ,, Gefiihle bekunden® und Affiliation konnte

keine signifikante Korrelation gefunden werden, es besteht jedoch ein schwacher positiver

Zusammenhang. Die beiden Kodierungssysteme besitzen Ubereinstimmungen und

Unterschiede.

Hypothese 3.1. vermutet, dass eine positive Beziehung zwischen dem Motiv "Power” und

den Kategorien ,andere Meinungen kritisieren®, ,eigene Meinung betonen und , andere

abwerten“. besteht. Grundlage der Berechnung sind die Werte der absoluten Haufigkeit der

Motive bzw. Kategorien.

Power aMk eMb AA
Power Pearson Correlation 1 ,560** ,551** ,343*4
Sig. (1-tailed) , ,000 ,000 ,006
N 52 52 52 52
aMk Pearson Correlation ,560** 1 ,512%* ,581*4
Sig. (1-tailed) ,000 ) ,000 ,000
N 52 52 52 52
eMb Pearson Correlation ,551%* ,512% 1 ,601*4
Sig. (1-tailed) ,000 ,000 , ,000
N 52 52 52 52
AA Pearson Correlation ,343** ,581** ,601** 1
Sig. (1-tailed) ,006 ,000 ,000 ,
N 52 52 52 52

**. Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Die Hypothese kann bestétigt werden.

Es konnten signifikante Korrelation zwischen dem 'Power’- Motiv und den Kategorien

.andere Menungen kritisieren“, ,eigene Meinung betonen“ und ,andere abwerten®

ermittelt werden. Die beiden K odierungssysteme besitzen Ubereinstimmungen.

-13-
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In Hypothese 3.2.wurde ein positiver Zusammenhang zwischen dem "Power™- Motiv und

den Kategorien ,Kritik an der Frage® und ,Gespréchsthema selbst festlegen®
angenommen. Grundlage der Berechnung sind die Werte der absoluten Haufigkeit der

Motive bzw. Kategorien.

Power KaF GTsf

Power Pearson Correlation 1 -,031 ,126

Sig. (1-tailed) , 413 ,187

N 52 52 52
Ka Pearson Correlation -,031 1 ,325*4

Sig. (1-tailed) ,413 , ,009

N 52 52 52
GTsf Pearson Correlation ,126 ,325** 1

Sig. (1-tailed) ,187 ,009

N 52 52 52

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).

Die Hypothese wird abgelehnt.

Es besteht kein signifikanter Zusammenhang zwischen dem “Power - Motiv und ,,Kritik an
der Frage" sowie ,Gesprachsthema selbst festlegen®. Allerdings ist ein leicht negativer
Zusammenhang zwischen Power und ,Kritik an der Frage® und ein leicht positiver
Zusammenhang zwischen Power und , Gespréchsthema selbst festlegen® zu beobachten.

Die beiden Kodierungssysteme messen unterschiedliche Werte.

In Hypothese 4.1. wurde ein positiver Zusammenhang zwischen dem "Standard - Motiv
und den Kategorien ,,Respekt und Fairness dem Interviewer gegenuiber® sowie , Respekt
und Fairness anderen gegentiber” vermutet. Grundlage der Berechnung sind die Werte der

absoluten Haufigkeit der Motive bzw. Kategorien.

Standard RFA RFI

Standard Pearson Correlation 1 ,336%* -,136

Sig. (1-tailed) , ,007 ,168

N 52 52 52
RFA Pearson Correlation ,336** 1 -,121

Sig. (1-tailed) ,007 , ,196

N 52 52 52
RFI Pearson Correlation -,136 -,121 1

Sig. (1-tailed) ,168 ,196

N 52 52 52

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
Die Hypothese wird teilweise bestatigt.

Es existiert ein signifikanter Zusammenhang zwischen dem ‘Standard’- Motiv und der
Kategorie ,Respekt und Fairness anderen gegenuber“. Zwischen Standard und der
Kategorie , Respekt und Fairness dem Interviewer gegenuiber® besteht ein leicht negativer

-14-
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Zusammenhang. Die beiden Kodierungssysteme besitzen Ubereinstimmungen und
Unterschiede.

In Hypothese 4.2 wurde vermutet, dass eine positive Beziehung zwischen dem Others -
Motiv und den Kategorien ,Beziehungspflege zu Mitarbeitern® und |, freundliches,
einschmeichelndes Verhalten“ besteht. Grundlage der Berechnung sind die Werte der
absoluten Haufigkeit der Motive bzw. Kategorien.

Others BPMA fev
Others Pearson Correlation 1 ,295* -,055
Sig. (1-tailed) , ,017 ,348
N 52 52 52
BPMA Pearson Correlation ,295% 1 -,067
Sig. (1-tailed) ,017 , ,318
N 52 52 52
fev Pearson Correlation -,055 -,067 1
Sig. (1-tailed) ,348 ,318 ,
N 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).
Die Hypothese wird teilweise bestatigt.
Es exigtiert eine signifikant positive Beziehung zwischen “Others’ und der Kategorie
» Beziehungspflege zu Mitarbeitern®. Es l&sst sich eine leicht negative Beziehung zwischen
“Others’ und der Kategorie , freundliches, einschmeichelndes Verhalten“ beobachten. Die

beiden K odierungssysteme besitzen Ubereinstimmungen und Unterschiede.

Hypothese 4.3 vermutete einen positiven Zusammenhang zwischen dem “Self-judgment -
Motiv und den Kategorien Selb sowie , positives Selbstbild“. Grundlage der Berechnung
sind die Werte der absoluten Haufigkeit der Motive bzw. Kategorien.

Self-judgment Selb pSB

Self-judgment Pearson Correlation 1 [ TAT* ,143

Sig. (1-tailed) , ,000 ,156

N 52 52 52
Selb Pearson Correlation JTAT** 1 ,345*4

Sig. (1-tailed) ,000 , ,006

N 52 52 52
pSB Pearson Correlation ,143 ,345** 1

Sig. (1-tailed) ,156 ,006

N 52 52 52

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
Die Hypothese wird teilweise bestatigt.
Zwischen dem Motiv “Self-judgment” und der Kategorie , Selbstkritik Uben® besteht ein
hoher signifikanter Zusammenhang. Eine leicht positive Korrelation l&sst sich auch zur
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Kategorie ,, positives Selbstbild* beobachte, diese ist jedoch nicht signifikant. Die beiden

K odierungssysteme besitzen Ubereinstimmungen und Unterschiede.

Die Hypothese 4.4 vermutete eine negative Beziehung zwischen self-judgment und der
Kategorie ,, Schwéachen, Barrieren oder Fehler verneinen®. Grundlage der Berechnung sind

die Werte der absoluten Haufigkeit der Motive bzw. Kategorien.

Self-judgment SBFv
Self-judgment Pearson Correlation 1 -,160
Sig. (1-tailed) , ,129
N 52 52
SBFv Pearson Correlation -,160 1
Sig. (1-tailed) ,129 ,
N 52 52

Die Hypothese kann nicht bestatigt werden, da keine signifikanten Korrelationen
zwischen Motiv und Kategorie bestehen. Es ist jedoch eine leicht negative Korrelation

erkennbar. Die beiden Kodierungssysteme besitzen Unterschiede.

Schlussfolgerung

Zur Vergleichbarkeit der beiden Kodierungssysteme ist festzustellen, dass bei einigen
markanten Kategorien eine Ubereinstimmung mit Motiven nachgewiesen werden konnte.
Dies entspricht dem erwarteten Ergebnis, da zwel Kodierungssysteme mit
unterschiedlichem Umfang verglichen wurden. Die Kodierung nach Winter (1991, 1992)
umfasst ,nur‘ neun Motive, wahrend das neu ermittelte Kodierungssystem 38
verschiedene Kategorien enthélt. Dennoch war es moglich, Ubereingtimmungen mit

Motiven bzw. Kategorien (in etwa) gleichen Inhalts nachzuweisen.

- 16 -
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An dieser Stelle folgen Beispiele fur die einzelnen Kategorien. Dabei werden —zum

besseren Verstéandnis - jeweils mindestens drel Beispiele pro Kategorie angegeben.

Kategorie: Kritik an der Frage:
» [-..] kannich mit Ihrer Frage nicht so sonderlich viel anfangen.”
, Blode Frage.”
» NO, hab ich nicht so was. Na ich hétte gar nicht. [...] vielleicht komme ich jetzt

mit dem Begriff nicht klar, was sie damit ausdr ticken wollen.”

Kategorie: Gespréachsthema selbst festlegen:
» 30, jetzt hab ich Thnen Rede und Antwort gestanden, aber jetzt missen Se mir
natdrlich auch erlauben, dass Se heute auch mein Kunde sind. Dass ich Ihnen
auch etwas Uber das Unternehmen erzahle.”
. [...] aber daswill ich jajetzt nicht erzahlen.”

» | --.] daswill ich Ihnen lieber nicht schildern.”

Kategorie: Schwachen/ Barrieren/ Fehler verneinen:

, Barrieren kennen wir eigentlich nicht, weil wir eigentlich alles I6sen missen in
unserem Produktspektrumwas wir anbieten und das |6sen wir eigentlich.”

» Ich hab keine Barrieren|...]“

Interviewer:“[...] gibt esdairgendwas, wo sie sagen, das wirde ich aus heutiger
Scht nicht mehr so machen. Hinterher ist man immer schlauer, aber das waren
Fehler, was ich anderen Leuten mit auf den Weg geben sollte.” Antwort des IP:
» AlsO grundsétzlich kann ich Ihnen kein markantes Beispiel sagen. Das wirde

ich grundsatzlich anders tun. Ich wiirde es wieder so tun, wie ich es getan habe,

[..]"

Kategorie: Andere Meinungen kritisieren:
,und dann hat dch dieser Geist 3 Federn reklamiert, obwohl es eindeutig
welche waren, ich sage jetzt mal, nach alter Zeichnungsdeutung [ ...]“
» Also ich will dem Herrn Schumpeter da nicht zu nahe treten, aber [...]*
»[--] € wurden beide Parteien erstmal mit ihren Vorstellungen beansprucht,
was sie also dort gedenken zu tun und die Juden die hatten also gar keine

Vorstellung. Die hatten also, das hatte der mir damals schon gesagt, [...] wasin

-17 -
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Deutschland passiert, ich will jetzt das Geld und das sofort, ich weil3 ja gar nicht,
ob ichin zwei Jahren das Uberhaupt noch beanspruchen kann. Na ja, ich dachte:

Hollpa.”

Kategorie: Eigene Meinung betonen:

»Und die Sache, das ging hier meinetwegen um Arbeitskréafte. Wenn die sagen,
verkirzt arbeiten bringt mehr Arbeitsplétze. Rechnen Se sich das aus. Wird
nichts. So. Und ich sag: der Lafontaine durfte es ein Mal sagen. Dann haben die
Gewerkschaften solchen Krach gemacht, dass er's nicht mehr sagen durfte,
obwohl er’ sweif3.”

» Also ich bin immer Verfechter dieses amerikanischen Systems, well alles andere
ist irgendwo, wird das krank.”
» Ich meine, ich kann so eine Wahrung nicht Uber 4 Jahre oder wie viel das jetzt

nun vielleicht werden, einfihren. Das geht einfach nicht.”

Kategorie: Ironie

» Haben wir vielleicht, weil wir keine Ahnung haben, zu tief gebuddelt, und dadurch
ist die Messbasis verschoben. Ich weil3 es nicht, jedenfalls ein Zentimeter wurde
notiert und stehen wir nun in den Akten als schwere Sinder.”
. [-..] aber esist einfach interessant, wenn man mit jemand zusammen ist, von
meiner Seite aus, die eben auch was erzihlen kann, die eben nicht nur tagtaglich
darauf wartet, bis der Mann nach Hause kommt, um dann vom Putzen zu
erzahlen, um mal ganz gemein zu sein.”
.| ... dasorgt zum Beispiel auch schon unsere Regierung dafiir, die ja nun aller

viertel Jahre einen anderen Einfall haben und das meistens noch riickwirkend.”

Kategorie: Andere abwerten:
»[--.] weil man hat Maschinen immer noch aus Holz gebaut und solche Dinge.
Unvorstellbar im Grunde [ ...]“
. [--], da binich heilfroh, dass das nichts geworden ist aus heutiger Scht, weil
da waren eben finf Mann, die wollten blof3 viel Geld verdienen und keiner richtig
vorne dran, der arbeiten wollte, [..]."

» | ---] und da hatte ich hier mit dem Fuf3volk nichts zu tun.”

- 18-
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Kategorie: Ursachenzuschreibung fur Mangel bei Dritten
» Zum Beispiel verlangt unser Gesellschafter, dass wir also zur Messe auf einem
Gemeinschaftsstand uns prasentieren, die Firmen die dazu gehéren zur Gruppe.
Und ich weil3 aber, dass es erstens mal fur den Markt nicht gut ist und zweitens
auch intern nicht funktioniert. [...] So und da kann ich nicht fir eine Woche im
Jahr heile Welt spielen.”
, Das sind Handwerker, die ihr Handwerk nicht verstehen. Die von der Wirtschaft
nichts wissen. Und ich vergleich das mal symbolisch mit einem Auto, man will
das Auto flott machen, man tut sich aber blof3 dartber unterhalten, dass hinten
moglichst viele mitfahren kdnnen. Soziale Scherheit, solchen Scheil3.”
, Das ist aber ein Problem, was vor allem daran liegt, an den Mitarbeitern, die

man hat.“

Kategorie: Herunter spielen/ sachliche Dar stellung
» | -..] dann haben wir abgebaut auf 150 [Mitarbeiter].Das war notwendig. Snd
dann langsam gewachsen und sind heute wieder 240.*
» e haben keine andere Wahl, sonst gefahrden Se auch noch insgesamt das
Unternehmen und die 43 Personen, die Ubrig geblieben sind.*
» Wir machen ja jetzt mit 43 [Mitarbeitern] mehr Umsatz als wir das mit 198
gemacht haben.”

Kategorie: Ausweichende Antwort
Bsp.: Auf die Frage nach Schwachen, Problemen, Barrieren antwortet ein | P:
» | --.] Obwohl ich diese Seite immer gar nicht so diskutieren will. Weil Probleme
hat jeder und nur in der Bewaltigung liegt eigentlich der Fortschritt, aber na
gut.”
Auf die Frage nach Reaktionen auf Wandel antwortet der I1P: ,, Dasist naturlich
jetzt schwer. So was vergisst man ja sowieso.”

» e meinen eine Salbsteinschatzung? Muss ich nicht beantworten, oder ?*

Kategorie: Differenzieren
» NatUrlich ist das sehr abstrakt. Man muss heutzutage faktisch unterscheiden,

E

» Also ich sag mal, man muss unterscheiden: [...]"
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,Das ist unterschiedlich. Das hangt einfach von den verantwortlichen
Mitarbeitern ab.”

Kategorie: Bescheidenheit
» [...] okay, anscheinend kann ich ein bisschen was und damit auch zu einer
etwas unabhangigeren Art und Weise zu arbeiten und auch mit Mitarbeitern
umzugehen.”
» | -..] dafehlt mir einfach die Erfahrung.”
» | ---] daskann am Ende jeder.”

Kategorie: Erwartung erfillen
» Ichweil3 nicht, ob ich Ihre Frage dadurch richtig beantwortet hab in der
Richtung.”
,» Reicht Ihnen das oder ?*

, Wollen Se das so detailliert wissen oder nicht?"

Kategorie. Kurze Antwort
Diese Kategorie benétigt kein Beispiel, daihre Verwendung eindeutig ist.

Kategorie: Respekt/ Fairness ander en gegentiber bekunden
,» ES hat jeder, wenn man mal so ein bif3l forscht, hat jeder seine Qualifikation
oder seine Eignung fur bestimmte Dinge, [...]"
» Ich muss sagen, ich zieh da vor allen Leuten den Hut, [...]."
» | --.] nach oben kratzen und nach unten treten, mit solcher Art und Weise da

wurde ich mich nicht abfinden wollen, unabh&ngig vom Leistungsver mdgen her .

Kategorie: Wurdigung der Arbeit anderer
, Da gefallt mir nun wieder Sachsen relativ gut, weil die, die Schnitte doch ein
bisschen <...> gemacht haben und nicht so viel in ABM undundund [...]*
» [ --.] und dawar esmir wichtig, die Dinge zu diskutieren, zu einer
einvernehmlichen Losung zu kommen, das dann auch gemeinsam umzusetzen.”
»[-.] das hat ihr nattrlich bel mir erst mal viel Achtung eingebracht. Also ich
hab wirklich gesagt: ich hab gestaunt Uber meine Tochter. Dass sie es fertig
gebracht hatte, sich selbst zu Uberwinden. So, und daraufhin ist dann eh in den
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Jahren danach der Einsatz dann im Betrieb erfolgt und hier hat sie sich dann

genauso gut weiter entwickelt.”

Kategorie: Geflihle bekunden
» Also hat mich wirklich tief bewegt, ja?*
, Daswar naturlich dann frustrierend, [ ...]“
» [-..] estut gut, wenn Se das Gefuhl haben, dass S€' dass Se gemocht werden.”

Kategorie: Selbstkritik:
» [ -], ich hatte auch Mihe, eine Bilanz lesen zu kénnen, [ ...]“
» [-..] manist ja nun auch nicht jeden Tag in Topform[...]*
» Ich bin auch so ein alter Mann, ich will mich da nicht &ndern.”

Kategorie: Privates er zahlen
» Méine Tochter, die hat geheult, [ ...]“
» | --.] daswar mein Traumber uf.”
» Also da dachte ich, wenn das so weitergeht, dann gute Nacht.”
»[--] € tut mir in der Seele weh, wenn ich sehe, was aus den ganzen
Leiterplattenfirmen in den neuen Bundeslandern geworden ist. [...] ich hab mich

also auch zu DDR-Zeiten sehr stark in der “in der “engagiert.”

Kategorie: Ehrlichkeit betonen (Geschichte)
,» und ich hab mich dann entschlossen, [ ...] denen klaren Wein einzuschenken.”
» Und der Geschaftdeitung, vor allen Dingen mir, dem esimmer zukommt eh
dann die Leute zu informieren, ist besser, man geht einmal mit einer ehrlichen
Meinung raus, die einem selber schwer fallt, aber dann ist es gesagt und dann
wissen es alle. Da gibt es kein Drumherum.”
» [ -..] undich habe es den Damen und Herren klar gesagt, ich trete hier nicht als
Totengraber auf. Ich wiinsche mir, mit Ihnen gemeinsam das Unternehmen hier
wieder flott zu machen, aber ich werde in der der nachsten Betriebsver sammlung

viele dieser Gesichter nicht mehr in diesem Unternehmen haben.”
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Kategorie: Beziehungspflege zu Mitarbeitern
» | ...] dort waren wir fast 150 Mann und wahrend meiner Rede sind die auf
einmal aufgestanden und haben minutenlang applaudiert, <brauchen wir so
nicht>. Hab ich gesagt: Also so ein schlechter Chef kannst du nicht gewesen sein.
Ja? Hatten sie ja nicht machen brauchen.”
,» Ziel ist eigentlich, taglich ein Mal durch die Fertigung zu laufen und jedem die
Hand zu geben und mit jedem z2wel Satze zu reden, so dass der auch mal seinen
privaten Knatsch loswerden kann, [ ...]"
» Das heil3t, wenn ich ein Problem habe, was die Technik angeht, dann meld ich
mich 5 Minuten vorher mal an, dann geh in noch zum ersten Braumeister, na? Da
wird sogar eine Flasche Bier mit nebenbel getrunken. Und dann wird das
besprochen. Dann wird das abgesprochen, ja? So, und das Thema ist, es wird

also nicht angewiesen, eswird n seltensten Fallen eine Anweisung.”

Kategorie: positives Selbstbild
» 1ch bin sehr menschenorientiert.”
» Ich bin ein Naturmensch.”
, Das ist schon etwas, was man an Stérke haben muss als Unternehmer und ich
denke, die habe ich auch.”

Kategorie: Hoffnung/ Optimismus ver breiten
» | ---] sondern es geht darum, dass der Betrieb hochgebracht wird [ ...]*
» | ---] optimistisch an die Dinge heranzugehen.”
» Wir werden das schon schaffen.”
.»[..] e muss auch mal die Moglichkeit, die Chance ergriffen werden, hier

vielleicht etwas bewegen zu kénnen.”

Kategorie: positive Dar stellung des Unternehmens
» ES hat also wieder vorige Woche eine Firma Insolvenz angemel det. Wahrend es
bei unsim Hause genau das Gegenteil abzeichnet.”
» | ---] wir waren sehr innovativ. Wir waren der innovative Distributor in
Deutschland. Wie waren der Schnelle. Der sicher mit Verlass, wo man sich drauf
verlassen kann.”
, und dasist fur mich die Bestatigung unserer jahrzehntelangen guten Arbeit.”
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Kategorie: positive Dar stellung der Mitar beiter
» | .-.] aber wir haben ein sehr gutes Management in dem Snne, dass ich gute
Leute habe.”
» Wir haben sehr gute Mitarbeiter.”
, Die Sarken sind natirlich ~ ist dieses ~ ja die enorme Zuverlassigkeit der

Bergleute, dass bewundere ich immer.*

Kategorie: Engagement fir die Region/ Jugend
» Ich denke, die Verantwortung, die soziale Verantwortung hier in der Region, die
nehmen wir wahr.”
, Unser Geld, was wir ausgeben, dient dazu, Vereinen, die sich mit jungen Leuten
beschéftigen, die jungen Leuten was beibringen und keine Chance haben, an
Geld zu kommen, denen stellen wir was zur Verfligung.”

, Wir bekennen uns hier fur das Unternehmen ganz deutlich als
Ausbildungsbetrieb.”

Kategorie: Prahlerei (Geschichte)
» Wissen Se, wenn Se winschen, kommich mal ein halbes Jahr zu Ihnen runter
und bring die Sache hier in Schwung.”
» Die wollten mich dort gar nicht gehen lassen, logischerweise, weil die waren ja
froh, dassdaslief.”
Auf die Frage nach Faktoren, die bel der Zielerreichung halfen, antwortete der
Interviewpartner: , Also ich habe gerade bei der 4. oder 5. sichsischen
Automobil zulieferkonferenz hab ich einen Vortrag gehalten und da hab ich das

alles ein bisschen eingeschatz.”

Kategorie: besondere L eistungen betonen
. [ -..] dasswir eben einen Riesengewinn machten, so dass der Finanzminister
personlich entscheiden musste, ob ich das Geld an die Leute auszahlen durfte
oder nicht, weil wir in der Lage waren, mehrmals Jahresendpramie zu zahlen,
wahrend die anderen kein Geld hatten.”
» [ --] sSindwir bis zum heutigen Tag die einzigsten von den vielen Tochtern, die

halt so ein Konzern hat, die es noch gibt.”
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»[--] und wir haben dann bei dem ein Modellprojekt installiert. Und nachdem

das hervorragende Ergebnisse brachte und viel Motivation|...]*“

Kategorie: Kompetenzen betonen
» [--.], dieses hierarchische Denken, denk ich, hab ich weitestgehend aufgel 6st.”
» Ich kann das auch gut einschatzen.”
. [--.] weil ich der Einzige war, der Industrieerfahrung hatte, in allen mdglichen

Funktionen.”

Kategorie: Ziele nennen
» [---] wir gehen schwanger mit dem Gedanken hier driben eine Halle zu bauen
[..]"
» Wir sind im Moment bel 288.000 und mein Ziel ist, hier irgendwo auf etwa
320.000 pro Kopf zu kommen.*
» Meine Vision ist, dass das machbar sein sollte "dass dieser Komplex bis zum
Jahre 2003 abgeschlossenist [ ...]*

Kategorie. Respekt und Fairness dem Interviewer gegeniiber bekunden
» Ich setz mich jetzt mal, wenn Se erlauben, neben Se.”
» Aber mir fallt ein, ich hab die ganze Zeit gesprochen. Darf ich Ihnen einen
Kaffee anbieten?” .

» Entschuldigung, wenn hier jemand anruft.”

Kategorie. Ehrlichkeit betonen (gegentber dem Interviewer)
» [ ---] wir wollen nicht drumrum reden, den einen oder anderen haben wir auch
entlassen.”
,» Eswar aber keine glickliche Ehe. Das sage ich |hnen ganz offen.”
» | -..] also das Familienleben ist da schon ein bisschen, na ja, nicht mehr so ganz

ohne."

Kategorie: Illustrationen verwenden

» auf einen grinen Zweig kommen*
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, haben sie ja auch auf den Stral3en, den Fahrbahnen. Mit diesen Achslasten hat
jaauch” ist ja auch vielfach nicht gerechnet worden und da haben sie eben eine
Rinne*

» jede Minze hat z2wvel Seiten”

Kategorie: Prahlerei (dem Interviewer gegentber)
» e haben also doch recht viel Gliick in meiner Person, [...]*
. | -..] fangen Sedoch hier bel der Treuhand selber an, sie kénnen ja nicht
Wirtschaftsministerium bleiben und immer hier bel mir im Hause rum tanzen. Ich
kannte da jajeden.”
. [-.] daran erkennen Se schon, dass ich mich grundsétzZlich mit Ausnahmen
beschaftigt habe.”

Kategorie: Schulmeister haftes Verhalten
, Dasist von mir gewinscht, dass Se daruber nachdenken. Vielleicht imKreis
ihrer dort aufgestellten Fachkollegen, [ ...]*
. [ -..] aber ich habe mit dieser Gegenfrage keinen spafdlichen Spal? machen
wollen[...] Und allein das Z6gerliche. Ich mein, was sollen Se auch sagen, wenn

[...]"

» [-..] missten Se die Frage eigentlich sich schon selbst beantworten konnen.*

Kategorie: freundliches, einschmeichelndesVerhalten
» Wollen Se einen Tee?"
, Darf ich lhnen einen Kaffee anbieten? Oder wollen Se lieber ein Wasser oder
so?"
» Ich mdchte 1Thnen mal ein wenig Uber die [Firma] erzadhlen, und die Mappe

wirden Se dann auch mitbekommen.“

Kategorie: Einbezug des Interviewers
» 0, und jetzt haben Se schon bemerkt, dass...
» | ...] habeich Ihnen schon erzahit, [ ....]"

» e haben vielleicht gerade gesehen, [ ...]"
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Kategorie: Broschiren/ Filhrungen anbieten
» | ---] wenn vielleicht zum Abschluss schaffen wir es noch, dassich sienicht in
unser Museum, aber in unser [...] fihre.
» | ---] und die Mappe wiirden Se auch mitbekommen.*

» Wenn Se wollen, kbnnen Se davon Kopien haben.”
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Relative Haufigkeiten (in Prozent) einzelner Selbstdarstellungsformen - Interviews 1 bis 14

-27-

Total
1 2 3 4 5 6 7 3 9 10 11 12 13 14 N
Interview 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 14
aMk ,00 ,51 1,25 2,59 ,00 ,58 ,52 ,00 ,00 97 57 ,00 ,00 2,04 14
eMb ,00 51 3,75 3,46 9,52 ,00 3,09 ,85 8,26 534 1,15 4,60 4,55 8,16 14
Iro ,00 ,00 125 ,86 ,00 ,00 52 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 57 ,00 14
AA 1,67 ,00 375 3,75 119 1,17 155 1,71 ,92 49 1,15 2,30 1,14 4,08 14
UzmD ,00 ,00 2,92 ,00 2,38 ,58 2,06 4,27 ,00 49 57 ,00 ,00 ,00 14
HSDR ,83 2,54 1,25 ,00 2,38 2,92 ,00 ,00 ,00 49 ,00 57 57 1,02 14
Bes ,83 ,00 1,25 ,00 ,00 ,00 ,00 ,85 ,92 ,00 57 1,72 ,00 ,00 14
RFA 6,67 4,06 2,50 3,75 1,19 2,92 4,64 1,71 92 4,37 3,45 1,72 1,70 1,02 14
WAA 6,67 51 ,83 1,15 2,38 2,34 155 ,85 92 243 1,15 1,15 341 510 14
Gefii 1,67 ,00 42 29 1,19 ,58 ,52 ,00 92 ,00 ,00 ,00 57 ,00 14
Selb 3,33 2,03 4,17 2,59 2,38 117 4,12 7,69 4,59 1,94 4,02 3,45 8,52 510 14
Priv 22,50 18,27 32,08 30,55 42,86 26,90 39,18 33,33 27,52 33,50 37,36 48,85 43,75 25,51 14
EhriG 1,67 1,02 ,83 ,00 ,00 ,00 1,03 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 14
BPMA ,00 ,00 125 58 119 ,58 ,00 ,00 2,75 ,00 1,15 ,00 57 1,02 14
pSB 3,33 2,54 125 1,73 ,00 1,17 52 2,56 3,67 1,46 4,02 1,72 1,70 1,02 14
Hoff ,00 2,03 ,00 29 ,00 ,58 ,52 ,00 92 1,46 ,00 ,00 57 2,04 14
pDU 5,83 4,57 3,75 1,73 1,19 2,92 1,03 3,42 5,50 2,43 747 1,72 1,70 8,16 14
pDMA 5,00 1,52 1,67 1,15 1,19 ,58 ,52 1,71 92 1,46 57 3,45 1,14 3,06 14
EfR/EfJ 83 2,54 42 ,86 ,00 ,00 1,03 ,00 ,00 ,00 57 ,00 ,00 1,02 14
PrahG ,00 ,00 42 58 ,00 ,00 ,00 ,85 ,00 3,40 ,00 ,00 ,00 ,00 14
besL 2,50 2,03 83 173 119 ,00 ,00 3,42 3,67 583 2,87 ,00 57 2,04 14
Komp 417 9,64 6,25 519 3,57 7,02 6,19 598 6,42 3,40 1,72 2,87 4,55 9,18 14
Ziel 4,17 4,57 ,00 ,29 5,95 ,00 ,52 3,42 2,75 97 1,72 57 3,98 3,06 14
KaF ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 57 ,00 14
GTsf ,00 51 42 29 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 49 ,00 ,00 ,00 1,02 14
SBFv 1,67 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 57 ,00 ,00 ,00 14
AusA ,83 51 83 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 57 ,00 ,00 ,00 14
Diff ,00 ,00 42 ,00 ,00 ,00 ,52 ,85 ,00 ,00 ,00 57 ,00 ,00 14
Erw ,00 ,51 42 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 92 ,00 ,00 ,00 ,00 1,02 14
kA ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 14
RFI ,0 5 .0 ,0 .0 6 5 9 .0 ,0 ,0 .0 .0 .0 14
Ehrll ,83 1,02 42 ,86 119 1,75 2,58 ,00 ,00 97 57 1,15 57 ,00 14
Schul ,00 1,02 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 14
lllu 24,17 16,75 24,58 27,67 17,86 23,98 25,26 20,51 15,60 18,93 26,44 20,11 16,48 13,27 14
Prahl ,83 ,00 42 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 14
fev ,00 3,05 ,00 1,15 ,00 1,75 ,00 ,00 ,00 97 ,00 ,00 57 ,00 14
Einb ,00 13,20 42 6,92 119 19,88 2,06 513 11,01 8,25 1,72 3,45 2,27 2,04 14
Bro ,00 4,06 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 92 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 14
Summe rel. H. 100,0 100,00 100,0 100,0 100,00 100,00 100,00 100,00 100,0 100,0 100,00 100,00 100,00 100,00 14
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Relative Haufigkeiten (in Prozent) einzelner Selbstdarstellungsformen - Interviews 16 bis 32

Total
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 N
Interview 16 17 18 19 20 21 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 16
aMk ,00 1,02 1,63 1,55 1,27 ,00 ,60 1,09 ,00 1,36 1,02 ,00 ,00 ,00 ,00 ,60 16
eMb 2,35 4,57 3,80 5,67 5,10 1,69 2,41 1,82 ,00 7,48 4,08 2,42 2,53 1,33 4,81 7,83 16
Iro ,00 ,51 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,60 16
AA ,00 3,55 1,09 4,12 3,18 3,39 ,00 73 ,00 2,72 6,12 ,00 5,06 1,33 ,00 1,20 16
UZMD ,00 ,51 ,54 1,03 ,64 ,00 ,60 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 2,53 ,00 ,00 ,00 16
HSDR 1,18 ,00 ,00 52 ,00 1,13 ,00 ,36 ,00 ,68 ,00 ,00 1,27 ,00 ,96 ,00 16
Bes ,00 ,51 ,00 ,00 ,64 ,00 ,00 ,00 ,00 1,36 ,00 ,00 ,00 ,00 ,96 ,00 16
RFA 4,71 5,58 4,35 3,09 1,27 7,91 4,82 2,19 ,00 2,04 7,14 ,81 1,27 2,67 2,88 3,01 16
WAA 1,18 5,08 ,00 1,03 64 2,26 1,81 73 ,00 ,00 2,04 ,81 1,27 ,00 96 181 16
Gefii 118 1,02 54 52 ,64 2,26 ,00 ,36 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,60 16
Selb 2,35 8,63 1,63 3,61 1,27 4,52 542 1,09 6,06 2,72 3,06 524 8,86 1,33 ,96 1,20 16
Priv 41,18 28,93 35,33 32,99 36,94 35,03 31,93 22,99 45,45 29,25 25,51 35,89 27,85 44,00 30,77 33,13 16
EhriG ,00 ,51 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 16
BPMA 1,18 ,00 54 ,00 ,00 56 ,00 1,09 ,00 1,36 3,06 40 1,27 ,00 1,92 1,81 16
pSB 1,18 2,54 1,09 1,55 ,00 ,56 2,41 2,55 9,09 ,68 4,08 2,02 1,27 1,33 1,92 ,00 16
Hoff ,00 ,00 ,00 2,58 ,00 ,00 ,60 ,00 ,00 1,36 1,02 40 1,27 ,00 ,00 1,20 16
pDU 3,53 2,03 1,63 1,55 1,27 4,52 4,82 1,82 ,00 2,72 4,08 1,61 1,27 2,67 577 7,83 16
pDMA 1,18 ,00 ,54 2,58 ,00 1,69 2,41 2,55 3,03 2,72 4,08 1,21 ,00 4,00 11,54 3,01 16
EfR/EfJ ,00 ,00 ,00 ,00 64 ,00 ,00 ,00 ,00 ,68 ,00 ,00 ,00 ,00 ,96 4,22 16
PrahG 3,53 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,36 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 16
besL 2,35 1,02 ,54 1,03 ,00 1,13 3,01 ,36 ,00 ,68 ,00 1,21 ,00 2,67 ,00 1,81 16
Komp 3,53 2,54 543 2,58 191 113 3,01 73 ,00 4,08 9,18 4,84 8,86 10,67 6,73 6,63 16
Ziel 3,53 1,52 54 ,00 ,00 56 3,01 ,00 ,00 ,00 3,06 2,82 3,80 2,67 ,96 ,60 16
KaF ,00 ,00 ,00 52 ,00 ,00 ,60 73 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 16
GTsf 118 ,00 ,00 1,03 1,27 ,56 1,20 1,46 ,00 ,00 1,02 40 ,00 ,00 1,92 ,00 16
SBFv ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,96 ,00 16
AusA 2,35 ,51 ,00 52 ,00 ,56 ,00 73 ,00 ,68 1,02 ,00 ,00 ,00 ,96 ,60 16
Diff ,00 ,00 1,63 52 ,00 ,00 ,00 ,36 ,00 ,68 1,02 ,00 1,27 ,00 ,00 ,60 16
Erw ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 5,84 ,00 ,00 ,00 3,23 ,00 ,00 ,00 ,00 16
KA ,00 ,00 ,00 52 ,00 ,00 ,00 ,00 24,24 1,36 1,02 ,00 1,27 ,00 ,96 ,00 16
RFI ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 ,0 4 ,0 ,0 ,0 ,0 16
Ehrll 1,18 ,51 ,00 52 64 1,69 ,60 ,00 ,00 ,68 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,60 16
Schul ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 3,65 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 16
Hlu 12,94 24,37 37,50 21,65 23,57 24,29 28,31 22,63 6,06 25,17 12,24 15,73 26,58 17,33 17,31 15,06 16
Prahl ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,09 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 16
fev ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 2,04 ,00 121 ,00 ,00 ,96 ,00 16
Einb 8,24 4,57 1,63 8,76 19,11 3,95 1,81 22,26 6,06 7,48 4,08 19,35 2,53 6,67 4,81 4,82 16
Bro ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,56 ,60 ,36 ,00 ,00 2,04 ,00 ,00 1,33 ,00 1,20 16
Summe 100,0 100,0 100,00 100,0 100,0 100,0 100,00 100,00 100,00 100,00 100,0 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 16
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Relative Haufigkeiten (in Prozent) einzelner Selbstdarstellungsformen - Interviews 33 bis 48

Total
1 2 3 4 5 6 7 3 9 10 11 12 13 14 15 N
Interview 33 34 35 36 37 38 39 40 42 43 44 45 46 47 48 15
aMk 41 79 ,67 ,00 ,70 ,00 75 ,00 ,00 72 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 15
eMb 2,48 2,38 8,72 3,80 4,90 1,08 1,50 ,00 2,38 2,17 4,17 1,11 1,33 4,08 4,12 15
Iro 124 79 ,00 ,00 ,00 ,00 1,50 ,00 ,00 72 ,00 111 ,00 ,00 ,00 15
AA 83 1,59 537 2,72 2,10 1,08 1,50 ,00 ,00 145 5,56 ,00 ,00 6,12 ,00 15
UzZmMD ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 15
HSDR ,00 ,00 ,00 ,00 ,70 1,08 75 ,00 119 72 ,00 ,00 ,00 ,68 ,00 15
Bes 41 ,00 ,00 1,63 ,70 2,15 2,26 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,68 1,03 15
RFA 3,72 ,00 8,72 6,52 4,90 7,53 3,01 6,00 4,76 2,90 4,17 11,11 2,67 2,72 8,25 15
WAA 124 1,59 2,01 1,09 1,40 2,15 ,00 4,00 119 1,45 ,00 ,00 ,00 ,00 1,03 15
Gefu ,00 ,00 ,00 54 ,70 ,00 ,00 ,00 1,19 ,00 ,00 ,00 1,33 ,68 ,00 15
Selb ,83 3,97 ,67 1,09 2,80 4,30 5,26 8,00 119 217 1,39 3,33 4,00 3,40 6,19 15
Priv 23,97 35,71 42,95 33,70 46,15 35,48 39,85 38,00 57,14 37,68 36,11 23,33 22,67 23,13 38,14 15
EhriG ,00 ,00 ,00 ,00 ,70 1,08 1,50 ,00 ,00 ,00 ,00 1,11 ,00 ,00 ,00 15
BPMA ,00 ,00 2,68 1,63 ,00 ,00 1,50 ,00 119 ,00 ,00 111 2,67 ,00 1,03 15
psSB Al 79 67 1,63 2,80 2,15 3,76 ,00 119 72 2,78 111 533 ,68 3,09 15
Hoff ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,08 ,00 ,00 ,00 72 ,00 ,00 1,33 1,36 1,03 15
pDU ,83 2,38 ,00 2,72 2,10 5,38 2,26 4,00 1,19 1,45 2,78 15,56 8,00 10,20 1,03 15
pDMA ,83 ,00 ,00 4,89 3,50 2,15 2,26 ,00 2,38 72 2,78 6,67 6,67 ,68 3,09 15
EfR/Ef) ,00 ,00 ,00 54 ,00 1,08 ,00 ,00 119 ,00 1,39 2,22 1,33 1,36 ,00 15
PrahG ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 15
besL ,00 ,00 134 1,63 ,00 ,00 1,50 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 133 ,68 ,00 15
Komp 4,13 4,76 6,04 4,35 4,90 4,30 7,52 6,00 714 217 2,78 8,89 13,33 3,40 722 15
Ziel 41 2,38 ,00 54 2,10 3,23 ,00 4,00 ,00 1,45 ,00 3,33 2,67 2,04 4,12 15
KaF ,00 79 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 72 ,00 ,00 ,00 ,68 ,00 15
GTsf 1,65 ,00 ,00 1,09 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 217 1,39 ,00 ,00 ,00 1,03 15
SBFv ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 15
AusA 41 1,59 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 2,90 1,39 ,00 ,00 ,00 1,03 15
Diff ,00 1,59 ,67 54 ,00 ,00 ,00 2,00 1,19 1,45 ,00 ,00 ,00 ,68 ,00 15
Erw ,83 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 5,07 ,00 ,00 ,00 ,68 ,00 15
kA ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 3,23 ,00 6,00 ,00 2,17 2,78 111 ,00 ,68 ,00 15
RFI .0 ,0 .0 ,0 .0 ,0 ,0 ,0 .0 ,0 ,0 .0 13 ,0 .0 15
Ehrll ,83 1,59 134 1,09 ,70 2,15 ,00 2,00 ,00 ,00 2,78 ,00 ,00 ,68 1,03 15
Schul ,00 1,59 ,00 ,00 ,00 1,08 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,03 15
lllu 21,07 23,81 16,78 20,11 15,38 16,13 18,80 16,00 13,10 7,97 20,83 11,11 16,00 22,45 12,37 15
Prahl ,00 ,00 ,67 ,00 ,00 ,00 1,50 ,00 ,00 145 ,00 ,00 1,33 ,00 ,00 15
fev 579 79 ,00 2,17 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,39 ,00 ,00 ,00 ,00 15
Einb 26,03 11,11 ,67 5,98 2,80 2,15 3,01 4,00 2,38 17,39 5,56 5,56 533 10,20 412 15
Bro 165 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 145 ,00 2,22 133 2,04 ,00 15
Summe 100,0 100,00 100,0 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,0 100.0 100,00 100,00 100.0 100,00 100,00 15
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Relative Haufigkeiten (in Prozent) einzelner Selbstdarstellungsformen - Interviews 49 bis 56

Total
1 2 3 4 5 6 7 N
Interview 49 50 51 52 53 54 56 7
avk ,00 ,00 1,92 ,00 ,00 2,70 ,00 7
evb 74 5,63 6,41 3,85 ,00 2,70 77 7
Iro ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 7
AA ,00 1,41 5,77 1,28 ,00 54 ,00 7
uzMD ,00 ,00 64 ,00 ,00 ,00 ,00 7
HSDR 74 1,41 ,00 1,28 ,00 ,00 ,00 7
Bes ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 54 77 7
RFA 11,76 21,13 2,56 3,85 10,17 1,62 5,38 7
WAA 2,21 2,82 ,00 2,56 ,00 4,86 4,62 7
Gefu 1,47 ,00 64 ,00 ,00 ,00 ,00 7
Selb 3,68 2,82 2,56 2,56 3,39 ,00 1,54 7
Priv 36,03 25,35 21,79 41,03 40,68 27,03 23,08 7
EhrlG ,00 ,00 ,00 1,28 ,00 54 ,00 7
BPMA 1,47 1,41 ,00 3,85 ,00 54 77 7
pSB 74 ,00 7,05 ,00 ,00 2,16 ,00 7
Hoff 1,47 ,00 1,28 ,00 1,69 54 ,00 7
pDU 6,62 1,41 5,77 ,00 10,17 4,32 11,54 7
PDMA 2,94 4,23 ,00 ,00 3,39 2,16 3,08 7
EfR/ER) ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,08 ,00 7
PrahG ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 7
BesL ,00 ,00 ,00 1,28 ,00 ,00 1,54 7
Komp 4,41 11,27 513 8,97 6,78 10,27 8,46 7
Ziel 4,41 2,82 1,28 1,28 ,00 378 2,31 7
KaF ,00 ,00 1,28 ,00 ,00 ,00 ,00 7
GTsf ,00 ,00 ,00 1,28 ,00 ,00 1,54 7
SBFv ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 7
AusA ,00 ,00 ,64 ,00 1,69 1,62 ,00 7
Diff 74 2,82 ,00 1,28 1,69 1,08 1,54 7
Erw ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 1,54 7
kA 74 1,41 ,00 1,28 1,69 54 ,00 7
RFI 0 0 6 0 0 0 0 7
Ehrll ,00 1,41 1,28 2,56 ,00 1,08 ,00 7
Schul 74 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 7
lllu 11,76 12,68 19,87 11,54 18,64 16,76 13,08 7
Prahl ,00 ,00 1,28 ,00 ,00 ,00 ,00 7
fev 2,94 ,00 1,92 ,00 ,00 1,08 1,54 7
Einb 3,68 ,00 8,97 8,97 ,00 8,65 12,31 7
Bro 74 ,00 1,28 ,00 ,00 3,78 4,62 7
Summe 100,0 100,0 100,0 100,00 100,00 100,00 100,00 7
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Nummer der Position des Entrepreneur / Herkunft der
Organisation Geschaftsfiuhrers Nonentrepreneur Fuhrungskraft

Cluster 1 allein Entrepreneur ost

2 4 allein Entrepreneur ost

3 11 allein Entrepreneur sonstige

4 17 allein Entrepreneur ost

5 21 allein Entrepreneur ost

6 23 allein Entrepreneur ost

7 30 allein Entrepreneur sonstige

8 33 allein Entrepreneur ost

9 43 allein Entrepreneur ost

10 44 | allein Entrepreneur ost

11 47 allein Entrepreneur ost

12 49 | allein Entrepreneur ost

13 52 | allein Entrepreneur ost

Total N 13 13 13 13

1 allein Nonentrepreneur west

2 allein Nonentrepreneur west

3 24 allein Nonentrepreneur west

4 26 allein Nonentrepreneur west

5 29 allein Nonentrepreneur west

6 37 allein Nonentrepreneur west

7 39 allein Nonentrepreneur west

8 45 allein Nonentrepreneur west

9 48 allein Nonentrepreneur west

10 54 allein Nonentrepreneur west

Total N 10 10 10 10

1 allein Nonentrepreneur ost

2 allein Nonentrepreneur ost

3 14 allein Nonentrepreneur ost

4 20 allein Nonentrepreneur ost

5 31 allein Nonentrepreneur ost

6 32 allein Nonentrepreneur ost

7 35 allein Nonentrepreneur ost

8 42 allein Nonentrepreneur ost

9 46 allein Nonentrepreneur ost

Total N 9 9 9

1 Gefii zu 1/3 Entrepreneur ost

2 Gefii zu 1/2 Nonentrepreneur ost

3 10 Gefli zu 1/2 Nonentrepreneur west

4 18 Gefli zu 1/2 Entrepreneur ost

5 19 Gefli zu 1/3 Entrepreneur ost

6 25 Gefii zu 1/3 Nonentrepreneur west

7 38 Gefli zu 1/3 Nonentrepreneur ost

8 50 Gefii zu 1/2 Nonentrepreneur ost

9 51 Gefii zu 1/2 Entrepreneur ost

10 53 Gefii zu 1/3 Entrepreneur west

11 56 Gefii zu 1/3 Entrepreneur ost

Total N 11 11 11 11

1 8 allein Entrepreneur west

2 12 allein Entrepreneur west

3 13 allein Entrepreneur west

4 16 allein Entrepreneur west

5 27 allein Entrepreneur west

6 28 allein Entrepreneur west

7 34 allein Entrepreneur west

8 36 allein Entrepreneur west

9 40 allein Entrepreneur west

Total | N 9 9 9 9

N 52 52 52 52

Tabelle 13: Darstellung der Zusammensetzung der funf Cluster
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Cluster 1 2 3 4 5
N= 13 10 9 11 9

Offensiv | aMk 0,46% 0,76%| 0,71% 0,55% 0,20%
eMb 2,47% 2,98% 4,68% 4,23% 2,78%
Iro 0,26% 0,31%| 0,21% 0,00% 0,15%
AA 2,31% 1,42% 2,08% 1,46% 1,73%
KaF 0,15% 0,07% 0,00% 0,16% 0,15%
GTsf 0,66% 0,30% 0,51% 0,28% 0,41%
SBFv 0,17% 0,00% 0,11% 0,00% 0,00%
Defensiv| UZMD 0,13% 0,46%| 0,46% 0,46% 0,47%
HSDR 0,41% 0,63% 0,81% 0,53% 0,26%
AusA 0,55% 0,46% 0,27% 0,26% 0,55%
Diff 0,32% 0,39% 0,32% 0,75% 0,73%
Protektiv| Bes 0,23% 0,59%| 0,32% 0,35% 0,47%
Erw 0,51% 0,63%| 0,16% 0,22% 0,36%
kA 0,59% 0,43% 0,11% 2,83% 0,78%
Assertiv | RFA 4,92% 4,31% 3,31% 5,52% 3,37%
WAA 1,97% 1,13% 1,65% 1,49% 1,79%
Gefil 0,57% 0,16% 0,53% 0,35% 0,25%
Selb 3,38% 3,64% 2,19% 3,17% 4,82%
Priv 32,94% | 31,21%| 34,23% | 33,09% | 37,32%
EhrlG 0,27% 0,59%| 0,09% 0,10% 0,00%
BPMA 0,59% 0,79% 1,46% 0,61% 0,76%
pSB 1,64% 2,04% 1,40% 2,37% 1,74%
Hoff 0,34% 0,67% 0,57% 0,82% 0,22%
pDU 3,92% 3,67% 4,32% 4,23% 2,80%
pDMA 1,75% 2,50% 3,21% 2,05% 1,96%
EfR/Ef] 0,39% 0,76% 1,09% 0,09% 0,06%
PrahG 0,04% 0,04% 0,05% 0,31% 0,49%
besL 1,30% 0,46% 0,81% 1,25% 1,02%
Komp 4,18% 6,83% 7,14% 5,21% 5,12%
Ziel 1,81% 2,22% 0,81% 1,80% 2,70%
RFI 0,00% 0,10% 0,21% 0,06% 0,14%
Ehrll 0,92% 0,71% 0,53% 0,68% 0,84%
Schul 0,05% 0,57%| 0,00% 0,10% 0,18%
lllu 20,63%| 19,08%| 18,18% | 18,00% | 17,55%
Prahl 0,17% 0,26% 0,27% 0,12% 0,00%
feV 0,87% 0,62% 0,30% 0,40% 0,53%
Einb 7,50% 7,17% 6,61% 5,49% 7,07%
Bro 0,64% 1,04%| 0,28% 0,62% 0,23%
100,01% 100,00% 99,99% 100,01% 100,00%

Tabelle 14: Haufigkeiten der Kategorien in den funf Clustern
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Einfluss des Interviewers -33-

Einflussder Interviewer auf das Ergebnis

Am wichtigsten scheint es hier zu betonen, dass die Ergebnisse nur sehr geringe
Aussagekraft besitzen, da die Interviewer unterschiedlich viele bzw. wenige Interviews
fuhrten. Aus diesem Grund sollen folgende Daten lediglich einen kleinen Uberblick Giber
die erzielten Interviewergebnisse darstellen.

Interviewer 1 (weiblich) war fur die Interviewfthrung bei 23 Firmen (n=23) zustandig.
Dies entspricht 44,2% der insgesamt gefuhrten Interviews. Es konnten fur alle Kategorien
Werte ermittelt werden. Die Kategorien Achievement, Power, Affiliation, Responsibility
und Assertive Strategien wurden in 23 Interviews gefunden. Offensive Strategien kamen in
22 Interviews, defensive Strategien in 21 Interviews vor. Protektive Strategien wurden
lediglich in 12 der 23 Interviews ermittelt. Das klrzeste Interview besitzt eine Wortanzahl

von 1.659 Woartern, das langste Interview hat 29.088 Worter.

Interviewer 1 (weiblich) - Verteilung der Haufigkeiten in Prozent

Achievement] Power Affilation |Responsibility] Offensive | Defensive | Protektive | Assertive

(GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) | Strategien |Strategien | Strategien | Strategien

1 46,00 22,00 12,00 20,00 3,33 1,67 ,83 94,17
2 28,95 55,26 10,53 5,26 1,52 3,05 ,51 94,92
3 40,74 42,59 5,56 11,11 10,42 5,42 1,67 82,50
4 37,97 44,30 6,33 11,39 10,95 ,00 ,00 89,05
5 41,18 32,35 11,76 14,71 10,71 4,76 ,00 84,52
6 33,33 30,00 16,67 20,00 1,75 3,51 ,00 94,74
7 17,39 32,61 17,39 32,61 5,67 2,58 ,00 91,75
8 17,24 60,34 3,45 18,97 7,28 ,97 ,00 91,75
9 28,57 41,27 1,59 28,57 3,45 1,15 ,57 94,83
10 23,53 32,35 20,59 23,53 6,90 1,15 1,72 90,23
11 23,40 34,04 10,64 31,91 6,82 ,57 ,00 92,61
12 32,14 53,57 ,00 14,29 3,53 3,53 ,00 92,94
13 24,44 42,22 6,67 26,67 6,52 2,17 ,00 91,30
14 25,81 32,26 22,58 19,35 12,89 2,58 ,52 84,02
15 16,13 35,48 12,90 35,48 10,83 ,64 ,64 87,90
16 18,52 22,22 25,93 33,33 5,65 1,69 ,00 92,66
17 47,73 29,55 4,55 18,18 4,82 ,60 ,00 94,58
18 22,22 37,78 15,56 24,44 5,84 1,46 5,84 86,86
19 12,50 56,25 6,25 25,00 ,00 ,00 24,24 75,76
20 42,50 37,50 15,00 5,00 11,56 2,04 2,72 83,67
21 27,03 43,24 13,51 16,22 12,24 2,04 1,02 84,69
22 40,00 20,00 ,00 40,00 7,59 5,06 1,27 86,08
23 16,33 38,78 16,33 28,57 14,77 ,67 ,00 84,56
Total | N 23 23 23 23 23 23 23 23
Mean 28,8546 38,0861 11,1201 21,9392 7,1761 2,0568 1,8064 88,9607
Minimum 12,50 20,00 ,00 5,00 ,00 ,00 ,00 75,76
Maximum 47,73 60,34 25,93 40,00 14,77 5,42 24,24 94,92

Tabelle 15: Ergebnisse des Interviewers 1
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Einfluss des Interviewers -34-

Interviewer 2 (mannlich) fihrte vier Interviews (n=4), dies entspricht 7,7% der insgesamt
gefuhrten Interviews. Die Kategorien Achievement, Power, Affiliation, Responsibility,
Offensive Strategien, Assertive Strategien und Protektive Strategien konnten in alen vier
Interviews nachgewiesen werden. Defensive Strategien kamen in drel Interviews vor. Das

kirzeste Interview hat 5.795 Worter, das léngste Interview besitzt 11.739 Worter.

Interviewer 2 (mannlich) - Verteilung der Haufigkeiten in Prozent

Achievement| Power Affilation Responsibility| Offensive | Defensive | Protektive | Assertive

(GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) |Strategien [Strategien | Strategien | Strategien

1 58,33 16,67 ,00 25,00 2,56 5,13 ,85 91,45
2 35,71 32,14 7,14 25,00 9,17 ,00 1,83 88,99
3 36,11 36,11 5,56 22,22 15,31 1,02 1,02 82,65
4 15,49 33,80 8,45 42,25 9,64 1,02 ,51 88,83
Total | N 4 4 4 4 4 4 4 4
Mean 36,4129 29,6809 5,2873 28,6189 9,1723 1,7910 1,0544 | 87,9823
Minimum 15,49 16,67 ,00 22,22 2,56 ,00 ,51 82,65
Maximum 58,33 36,11 8,45 42,25 15,31 5,13 1,83 91,45

Tabelle 16: Ergebnisse des Interviewers 2

Interviewer 3 (welblich) fuhrte 11,5% der Interviews (n=6). Die Kategorien Achievement,
Power, Affiliation, Responsibility, Offensive Strategien, Defensive Strategien und
Assertive Strategien konnen in alen 6 Interviews nachgewiesen werden. Protektive
Strategien kamen in finf der geflhrten Interviews vor. Das kirzeste Interview zahlt 7.035
Worter, das langste Interview besitzt 10.907 Worter.

Interviewer 3 (weiblich) - Verteilung der Haufigkeiten in Prozent

\chievement| Power Affilation Responsibility| Offensive | Defensive | Protektive | Assertive

(GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) |[Strategien [ Strategien | Strategien | Strategien

1 22,22 58,33 16,67 2,78 7,69 1,92 1,92 88,46
2 19,05 38,10 2,38 40,48 6,61 41 1,24 91,74
3 41,18 17,65 11,76 29,41 2,38 2,38 ,00 95,24
4 42,11 26,32 10,53 21,05 7,97 5,07 7,25 79,71
5 45,16 38,71 ,00 16,13 10,88 1,36 2,04 85,71
6 51,35 18,92 8,11 21,62 74 1,47 74 97,06
Total | N 6 6 6 6 6 6 6 6
Mean 36,8440 33,0033 8,2411 21,9115 6,0459 2,1035 2,1975 | 89,6531
Minimum 19,05 17,65 ,00 2,78 74 41 ,00 79,71
Maximum 51,35 58,33 16,67 40,48 10,88 5,07 7,25 97,06

Tabelle 17: Ergebnisse des Interviewers 3

Interviewer 4 (méannlich) war fur die Fihrung von 15 Interviews zusténdig. Dies entspricht
28,9% der insgesamt gefuhrten Interviews. Die Kategorien Achievement, Power,

Affiliation, Responsibility und Assertive Strategien wurden in alen 15 Interviews
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gefunden. Offensive Strategien kamen in 13, Defensive Strategien kamen in 3 und

Protektive Strategien kamen in 11 der 15 Interviews vor. Das kirzeste Interview hat eine

Wortanzahl von 2.916 Wortern, das langste Interview besitzt 9.013 Worter.

Interviewer 4 (mannlich) - Verteilung der Haufigkeiten in Prozent

\chievement Power Affilation [Responsibility] Offensive | Defensive | Protektive | Assertive

(GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) |[Strategien | Strategien | Strategien |Strategien

1 42,86 28,57 7,14 21,43 2,67 ,00 ,00 97,33
2 37,50 25,00 ,00 37,50 6,35 3,17 ,00 90,48
3 28,57 25,71 14,29 31,43 7,69 ,70 ,70 90,91
4 23,81 23,81 23,81 28,57 2,15 1,08 5,38 91,40
5 25,00 35,42 12,50 27,08 5,26 75 2,26 91,73
6 27,27 36,36 27,27 9,09 ,00 2,00 6,00 92,00
7 46,15 23,08 17,95 12,82 2,22 ,00 1,11 96,67
8 50,00 27,78 5,56 16,67 1,33 ,00 ,00 98,67
9 32,50 30,00 12,50 25,00 5,15 1,03 1,03 92,78
10 42,42 36,36 6,06 15,15 7,04 4,23 1,41 87,32
11 47,06 35,29 2,94 14,71 15,38 1,28 ,00 83,33
12 37,50 31,25 12,50 18,75 6,41 2,56 1,28 89,74
13 46,67 40,00 6,67 6,67 ,00 3,39 1,69 94,92
14 48,84 20,93 20,93 9,30 5,95 2,70 1,08 90,27
15 57,50 15,00 17,50 10,00 2,31 1,54 2,31 93,85
Total | N 15 15 15 15 15 15 15 15
Mean 39,5768 28,9712 12,5076 18,9444 4,6615 1,6290 1,6165 92,0930
Minimum 23,81 15,00 ,00 6,67 ,00 ,00 ,00 83,33
Maximum 57,50 40,00 27,27 37,50 15,38 4,23 6,00 98,67

Tabelle 18: Ergebnisse des Interviewers 4

Interviewer 1 und 2 fihrten ein Interview gemeinsam'®®. Dies bedeutet, dass sie

gemeinsam und abwechselnd Fragen an den Interviewpartner stellten. Es wurde in der

Kategorie Defensive Strategie kein Wert ermittelt. Das Interview hat eine Lange von
13.587 Wortern.

Gemeinsame Interviewfuhrung der Interviewer 1 und 2 - Verteilung der Haufigkeiten in Prozent

Achievement| Power Affilation |Responsibility | Offensive | Defensive | Protektive | Assertive

(GLOBE) (GLOBE) (Power) (GLOBE) | Strategien | Strategien | Strategien | Strategien

1 36,36 23,64 9,09 30,91 2,82 ,00 3,23 93,95
Total | N 1 1 1 1 1 1 1 1
Mean 36,3636 23,6364 9,0909 30,9091 2,8226 ,0000 3,2258 | 93,9516
Minimum 36,36 23,64 9,09 30,91 2,82 ,00 3,23 93,95
Maximum 36,36 23,64 9,09 30,91 2,82 ,00 3,23 93,95

Tabelle 19: Ergebnisse gemeinsamer Interviewfihrung (Interviewer 1 und 2)

Die Interviewer 3 und 4 fluhrten drel Interviews gemeinsam. Dies entspricht 5,8% der

insgesamt gefuihrten Interviews. Die Kategorien Achievement,

103

Das entspricht 1,9% der insgesamt gefiihrten Interviews.

Power, Affiliation,
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Responsibility, Offensive Strategien, Defensive Strategien und Assertive Strategien
wurden in alen 3 Interviews gefunden. Protektive Strategien kamen in 2 Interviews vor.

Das kirzeste Interview besitzt 3.186 Worter, das langste Interview 9.917 Wérter.

Gemeinsame Interviewfuhrung der Interviewer 3 und 4 - Verteilung der Haufigkeiten in Prozent

Achievement Power Affilation |Responsibility| Offensive | Defensive | Protektive | Assertive

(GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) (GLOBE) Strategien | Strategien | Strategien | Strategien

1 22,64 33,96 15,09 28,30 10,24 1,20 ,00 88,55
2 23,81 16,67 14,29 45,24 7,61 ,54 1,63 90,22
3 44,44 ,00 22,22 33,33 11,11 1,39 2,78 84,72
Total [ N 3 3 3 3 3 3 3 3
Mean 30,2985 16,8763 17,2008 35,6244 9,6536 1,0457 1,4694 87,8313
Minimum 22,64 ,00 14,29 28,30 7,61 ,54 ,00 84,72
Maximum 44,44 33,96 22,22 45,24 11,11 1,39 2,78 90,22

Tabelle 20: Ergebnisse gemeinsamer Interviewfiihrung (Interviewer 3 und 4)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Interviewer eins die meisten Interviews fihrte und

den groften Mittelwert bei Power und den geringsten Mittelwert bei Achievement erzielte.

Interviewer zwei erhielt bei Responsibility den grofiten und bei Affiliation den geringsten

Mittelwert. Bei den Selbstdarstellungsstrategien konnte Interviewer drei den grofdten
Mittelwert bei offensiven Strategien und die geringsten Mittelwerte bei protektiven und

assertiven Strategien erzielen. Interviewer drei konnte keinen maximalen Mittelwert in der

GLOBE- Kodierung erzielen, dagegen konnten bel den Selbstdarstellungsstrategien gleich
zwei maximale Mittelwerte erzielt werden: defensive und protektive Strategien.

Interviewer vier konnte in den Kategorien Achievement und Affiliation die grof3ten

Mittelwerte erreichen, in den Kategorien Power und Responsibility der GLOBE-
Kodierung konnten die kleinsten Mittelwerte gefunden werden. Zu den
Selbstdarstellungsstrategien dieses Interviewers ldst sich sagen, dass bei ihm der
maximale Mittelwert der assertiven Strategien und die geringsten Mittelwerte der
offensiven und defensiven Strategien zu finden sind.

An dieser Stelle sei noch einmal betont, dass die Ergebnisse lediglich einen Uberblick tber
ermittelte Interviewergebnisse liefern sollen. Die Daten sind nicht dazu gedacht, die Arbeit

der Interviewer zu bewerten.
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Nonentrepreneure | D Entrepreneure D
Mittelwert (N=24) Mittelwert (N=28)
»andere Meinungen kritiseren® 0,62 0,72 0,45 0,71
»egene Menung betonen* 3,84 2,77 2,97 2,16
»Ironie/ Sarkasmus zeigen* 0,20 0,44 0,16 0,34
»andere abwerten* 1,53 1,65 2,06 1,99
» Ursachenzuschreibung fur Mangel bei Dritten* 0,38 0,84 0,37 0,91
» Herunterspiela/ sachliche Darstellung negativer Entwicklungen* 0,69 0,80 0,37 0,58
» Bescheldenheit* 0,49 0,70 0,28 0,49
» Respekt und Fairness anderen gegentiber” 4,44 4,49 4,32 2,73
» Wirdigung der Arbeit anderer “ 1,43 1,37 1,77 1,67
,» Gefuihle bekunden® 0,30 0,41 044 0,62
» Selbstkritik” 3,16 2,16 3,65 2,22
»Privates erzahlen* 32,81 9,14 34,31 7,27
»Ehrlichkeit betonen (Geschichte)* 0,32 0,49 0,12 0,39
» Beziehungspflege zu Mitarbeitern* 1,04 0,89 0,60 0,95
»positives Selbsthild” 2,05 1,99 1,66 1,58
»optimistisch/ hoffnungsvoll sein® 0,63 0,69 0,42 0,68
»positive Darstellung des Unternehmens' 3,76 3,51 3,85 3,00
»positive Dargtellung der Mitarbeiter* 2,73 2,57 1,82 1,54
»Engagement fir die Region/ Jugend* 0,76 1,03 0,19 0,41
»Prahlerel (Geschichte)" 0,17 0,69 0,17 0,68
»besondere Leistung” 0,89 1,42 1,08 1,08
»egene Kompetenzen betonen® 6,57 3,18 4,72 2,34
JZiele dargtellen” 1,63 1,65 2,06 1,60
,Kritik an der Frage® 0,03 0,14 0,18 0,34
» Gesprachsthema selbst festlegen” 0,33 0,57 0,52 0,67
»Schwéchen, Barrieren oder Fehler verneinen® 0,04 0,19 0,08 0,32
, ausweichende Antwort” 0,29 0,46 0,53 0,78
Ldifferenzieren* 0,40 0,66 0,57 0,68
»Vversuch, eine Erwartung zu erfillen® 0,36 1,20 0,40 1,13
»kurze Antwort* 1,42 4,92 0,60 1,29
» Respekt und Fairness dem | nterviewer gegentiber 0,12 0,31 0,06 0,20
»Ehrlichkeit betonen (Interviewer)” 0,68 0,75 0,80 0,78
Jlustration* 17,65 5,26 19,81 6,25
»Prahlerel gegeniiber dem Interviewer" 0,20 0,45 0,12 0,38
»Schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten® 0,28 0,79 0,08 0,32
»freundliches, einschmeichelndes Verhalten* 0,41 0,82 0,69 1,29
»Einbezug des Interviewers' 6,60 6,27 6,92 6,05
»Broschiren/ Fiihrungen anbieten® 0,57 1,17 0,58 1,04

Tabelle 21: Mittelwertvergleich der Nonentrepreneure/ Entrepreneure
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Entrepreneur / Engagement fur die
Nonentrepreneur Region/ Jugend
Entrepreneur / Pearson Correlation 1 -,353*
Nonentrepreneur Sig. (2-tailed) i 010
N 52 52
Engagement fUrbdie Pearson Correlation -,353* 1
Region/ Jugend Sig. (2-tailed) .010 ,
N 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Entrepreneure erhalten die Kodierung 1, Nonentrepreneure erhalten die

Kodierung

b. Wert: relative Haufigkeit

- 38 -

Tabelle 22: Korrelation Entrepreneur/ Nonentrepreneur und Kategorie ,Engagement fiir die Region/

Jugend”

Entrepreneur / Kompetenzen
Nonentrepreneur betonen
Entrepreneur / Pearson Correlation 1 -,322*
Nonentrepreneur Sig. (2-tailed) ] ,020
N 52 52
Kompetgnzen Pearson Correlation -,322* 1
betonen Sig. (2-tailed) ,020 ,
N 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Entrepreneure erhalten die Kodierung 1, Nonentrepreneure erhalten

die Kodierung

b. wert: relative Haufigkeit

Tabelle 23: Korrelation Entrepreneur/ Nonentrepreneur und Kategorie ,Kompetenzen betonen

Entrepreneur / Kritik an

Nonentrepreneur der Frage
Entrepreneur / Pearson Correlation 1 274*
Nonentrepreneur Sig. (2-tailed) ) ,049
N 52 52
Kritik an der FrageP Pearson Correlation 274* 1
Sig. (2-tailed) ,049 ,
N 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Entrepreneure erhalten die Kodierung 1, Nonentrepreneure erhalten
die Kodierung 0

b. wWert: relative Haufigkeit

Tabelle 24: Korrelation Entrepreneur/ Nonentrepreneur und Kategorie ,Kritik an der Frage*“

“
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Ostdeutschland D Westdeutschland D Nonentrepreneure D
Mittelwert (N=12) Mittelwert (N=12) Mittelwert (N=24)

»andere Meinungen kritisieren® 0,53 0,67 0,71 0,78 0,62 0,72
»elgene Menung betonen* 4,75 3,08 2,92 2,19 3,84 2,77
JIronie/ Sarkasmus zeigen* 0,15 0,38 0,26 0,52 0,20 0,44
»Andere abwerten” 1,84 1,79 1,22 1,51 1,53 1,65
» Ursachenzuschreibung fir Mangel bei

0,34 0,84 0,42 0,89 0,38 0,84
Dritten”
» Herunterspielen/ sachliche Darstellung
negativer Entwicklungen® 082 088 056 0.74 069 080
Bescheidenhait 0,49 0,70 0,49 0,73 0,49 0,70
» Respekt und Fairness anderen gegentiber” 4,94 5,65 3,95 3,12 4,44 4,49
. Wiirdigung der Arbeit anderer” 1,73 1,33 1,14 1,39 1,43 1,37
,» Gefuihle bekunden® 0,47 0,48 0,13 0,24 0,30 0,41
Sdbstkritik 2,62 1,69 3,70 2,50 3,16 2,16
» Privates erzéhlen* 33,03 9,52 32,58 9,16 32,81 9,14
»Ehrlichkeit betonen (Geschichte)” 0,16 0,37 0,49 0,56 0,32 0,49
»Beziehungspflege zu Mitarbeitern® 1,44 0,97 0,65 0,62 1,04 0,89
. positives Selbsthild" 1,53 1,59 2,58 2,28 2,05 1,99
»optimistisch/ hoffnungsvoll sein® 0,59 0,70 0,68 0,72 0,63 0,69
»positive Darstellung des Unternehmens' 4,26 2,91 3,25 4,09 3,76 3,51
»positive Darstellung der Mitarbeiter* 3,01 3,28 2,45 1,69 2,73 2,57
»Engagement fir die Region/ Jugend* 0,90 1,16 0,63 0,92 0,76 1,03
 Prahleral (Geschichte)” 0,03 0,12 0,31 0,97 0,17 0,69
»besondere Leistung” 0,91 1,17 0,86 1,70 0,89 1,42
» eigene Kompetenzen betonen” 7,19 2,98 5,97 3,40 6,57 3,18
LZiele dargtellen” 1,34 141 1,93 1,87 1,63 1,65
»Kritik an der Frage" 0,00 0,00 0,06 0,21 0,03 0,14
»Gesprachsthema selbst festlegen” 0,38 0,65 0,29 0,49 0,33 0,57
»Schwéchen, Barrieren oder Fehler

L 0,08 0,28 0,00 0,00 0,04 0,19

verneinen
»ausweichende Antwort" 0,19 0,37 0,38 0,53 0,29 0,46
,differenzieren” 0,47 0,83 0,32 0,46 0,40 0,66
»versuch, eine Erwartung zu erfillen” 0,19 0,38 0,53 1,67 0,36 1,20
»kurze Antwort” 0,46 0,98 2,37 6,90 1,42 4,92
» Respekt und Fairness dem Interviewer

0,16 0,40 0,08 0,19 0,12 0,31
gegeniiber”
»Ehrlichkeit betonen (Interviewer)” 0,69 0,77 0,67 0,76 0,68 0,75
lustration® 17,33 4,30 17,98 6,27 17,65 5,26
»Prahlerei gegeniiber dem Interviewer* 0,20 0,41 0,21 0,51 0,20 0,45
schulmeisterhaft, bel ehrendes Verhaten® 0,89 0,31 0,47 1,07 0,28 0,79
»freundliches, einschmeichelndes
Verhaltert 0,22 0,55 0,59 1,01 0,41 0,82
»Einbezug des Interviewers' 6,05 6,95 7,16 5,75 6,60 6,27
»Broschiren/ Fiihrungen anbieten” 0,28 0,52 0,86 1,56 0,57 1,17

Tabelle 25: Vergleich ost- bzw. westdeutscher Nonentrepreneure (Werte: relative Haufigkeiten)
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Herkunft der Geflihle

Fuhrungskraft bekunden
Herkunft der a Pearson Correlation 1 -,418*
Fuhrungskraft Sig. (2-tailed) ) 042
N 24 24

Gefiihle bekunden® | Pearson Correlation -,418* 1
Sig. (2-tailed) ,042 ,

N 24 24

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Herkunft Ostdeutschland wird mit 1 kodiert; Herkunft
Westdeutschland wird mit 2 kodiert; Herkunft sonstige Lander wird

mit 0 kodiert

b. wert: relative Haufigkeit

- 40 -

Tabelle 26: Korrelation von "Herkunft der Filhrungskraft™ mit der Kategorie ,Gefiihle bekunden*

Herkunft der

Beziehungspflege

Fuhrungskraft zu Mitarbeitern
Herkunft der Pearson Correlation 1 -,448*
Fuhrungskraft Sig. (2-tailed) i 028
N 24 24
Beziehungspﬂe@e Pearson Correlation -,448% 1
zu Mitarbeitern Sig. (2-tailed) 028 )
N 24 24

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

a. Herkunft Ostdeutschland wird mit 1 kodiert; Herkunft Westdeutschland wird
mit 2 kodiert; Herkunft sonstige Lander wird mit 0 kodiert

b. wWert: relative Haufigkeit

Tabelle 27: Korrelation von "Herkunft der Filhrungskraft™ mit der Kategorie ,, Beziehungspflege zu

Mitarbeitern®
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Ostdeutschland D Westdeutschland D Entrepreneure D
Mittelwert (N=16) Mittelwert (N=10) Mittelwert (N=28)

»andere Meinungen kritisieren® 0,65 0,84 0,18 0,38 0,45 0,71
»elgene Menung betonen* 3,48 2,39 2,50 1,76 2,97 2,16
JIronie/ Sarkasmus zeigen* 0,21 0,39 0,13 0,29 0,16 0,34
»Andere abwerten” 2,48 2,12 1,55 1,90 2,06 1,99
» Ursachenzuschreibung fiir Mangel bei

0,35 0,63 0,42 1,35 0,37 0,91
Dritten”
» Herunterspielen/ sachliche Darstellung
negativer Entwicklungen' 0,51 0,67 0,23 0,40 0,37 0,58
Bescheidenheit 0,20 0,32 0,42 0,71 0,28 0,49
» Respekt und Fairness anderen gegentiber” 4.65 2,51 4,04 3,34 4,32 2,73
»Wirdigung der Arbeit anderer” 2,03 1,95 1,61 1,23 1,77 1,67
,» Gefuihle bekunden® 0,64 0,70 0,23 0,40 0,44 0,62
Sdlbstkritik 3,14 1,89 4,67 2,57 3,65 2,22
» Privates erzéhlen* 31,43 6,87 37,65 6,43 34,31 7,27
» Ehrlichkeit betonen (Geschichte) 0,21 0,51 0,00 0,00 0,12 0,39
» Beziehungspflege zu Mitarbeitern* 0,56 0,99 0,68 1,01 0,60 0,95
»positives Selbsthild” 1,59 1,79 1,57 1,21 1,66 1,58
»optimistisch/ hoffnungsvoll sein® 0,51 0,77 0,36 0,58 0,42 0,68
»positive Darstellung des Untemehmens" 3,90 3,38 3,53 2,51 3,85 3,00
»positive Darstellung der Mitarbeiter* 1,59 1,41 2,10 1,72 1,82 1,54
»Engagement fur die Region/ Jugend” 0,28 0,51 0,05 0,17 0,19 0,41
 Prahleral (Geschichte)” 0,03 0,14 0,43 1,11 017 0,68
»besondere Leistung” 0,97 0,91 0,91 1,21 1,08 1,08
»elgene Kompetenzen betonen” 4,19 2,12 5,28 1,80 4,72 2,34
LZiele dargtellen” 1,82 1,75 2,43 1,50 2,06 1,60
»Kritik an der Frage" 0,23 0,39 0,13 0,29 0,18 0,34
»Gesprachsthema selbst festlegen” 0,69 0,75 0,36 0,51 0,52 0,67
»Schwéchen, Barrieren oder Fehler

o 0,10 0,41 0,00 0,00 0,08 0,32

verneinen
»ausweichende Antwort" 0,48 0,76 0,66 0,91 0,53 0,78
,differenzieren” 0,48 0,64 0,82 0,74 0,57 0,68
»versuch, eine Erwartung zu erfillen” 0,50 1,29 0,32 1,02 0,40 1,13
»Kurze Antwort” 0,51 0,86 0,87 1,89 0,60 1,29
»Respekt und Fairness dem Interviewer

0,04 0,16 0,12 0,28 0,06 0,20
gegeniiber”
»Ehrlichkeit betonen (Interviewer)” 0,89 0,85 0,75 0,74 0,80 0,78
#Ilustration* 20,89 7,41 17,65 3,62 19,81 6,25
»Prahlerel gegenliber dem Interviewer* 0,22 0,49 0,00 0,00 0,12 0,38
»Schulmeisterhaft, belehrendes Verhalten® 0,04 0,18 0,16 0,50 0,08 0,32
»freundliches, einschmeichelndes
Verhalten 0,92 1,58 0,47 0,74 0,69 1,29
»Einbezug des Interviewers' 7,62 6,73 6,36 5,50 6,92 6,05
,» Broschiren/ Filhrungen anbieten” 0,80 1,23 0,20 0,64 0,58 1,04

Tabelle 28: Vergleich ost- bzw. westdeutscher Entrepreneure (Werte: relative Haufigkeiten)
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Werte fir den NPI

Nummer der
Organisation NPI

1 1 11,00
2 2 16,00
3 3 12,00
4 4 16,50
5 5 8,00
6 6 16,00
7 7 13,00
8 8 15,00
9 9 15,50
10 10 11,00
11 11 12,00
12 12 12,00
13 13 8,00
14 14 8,50
15 16 19,00
16 17 8,00
17 18 12,50
18 19 9,00
19 20 13,00
20 21 20,00
21 23 13,00
22 24 10,50
23 25 10,50
24 26 14,00
25 27 18,00
26 28 19,00
27 29 31,00
28 30 23,00
29 31 20,00
30 32 13,00
31 33 15,50
32 34 14,50
33 35 10,00
34 36 11,67
35 37 8,83
36 38 9,00
37 39 11,00
38 40 20,00
39 42 14,00
40 43 11,00
41 44 16,00
42 45 14,00
43 46 16,00
44 47 17,00
45 48 19,00
46 49 26,00
47 50 8,97
48 51 12,33
49 52 s
50 53 ,
51 54 ,
52 56 ,
Total N 52 48

Mean 28,13 14,2251

Std. Deviation 16,294 4,81750

Minimum 1 8,00

Maximum 56 31,00

Tabelle 29: NPI- Werte der Fuhrungskrafte
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Werte des NPI fur Entrepreneure/ Nonentrepreneure

NPI

Nonentrepreneur 1 16,00
2 12,00
3 16,00
4 13,00
5 15,50
6 11,00
7 8,50
8 13,00
9 10,50
10 10,50
11 14,00
12 31,00
13 20,00
14 13,00
15 10,00
16 8,83
17 9,00
18 11,00
19 14,00
20 14,00
21 16,00
22 19,00
23 8,97
Total N 23
Mean 13,6871

Std. Deviation 4,93018
Entrepreneur 1 11,00
2 16,50
3 8,00
4 15,00
5 12,00
6 12,00
7 8,00
8 19,00
9 8,00
10 12,50
11 9,00
12 20,00
13 13,00
14 18,00
15 19,00
16 23,00
17 15,50
18 14,50
19 11,67
20 20,00
21 11,00
22 16,00
23 17,00
24 26,00
25 12,33
Total N 25
Mean 14,7200

Std. Deviation 4,75772

Total N 48
Mean 14,2251
Std. Deviation 4,81750

Tabelle 30: Werte des NPI fur Entrepreneure/ Nonentrepreneure



Werte bei einer Aufteilung des NPI in drei Gruppen

Position des Entrepreneur / Herkunft der
NPI Geschéftsflihrers Nonentrepreneur Flhrungskraft
3-Gruppen 1 1 11,00 allein Entrepreneur ost
NPI 2 8,00 Gefil zu 1/3 Entrepreneur ost
3 11,00 Geflizu 1/2 Nonentrepreneur west
4 8,00 allein Entrepreneur west
5 8,50 allein Nonentrepreneur ost
6 8,00 allein Entrepreneur ost
7 9,00 Gefli zu 1/3 Entrepreneur ost
8 10,50 allein Nonentrepreneur west
9 10,50 Gefli zu 1/3 Nonentrepreneur west
10 10,00 allein Nonentrepreneur ost
11 11,67 allein Entrepreneur west
12 8,83 allein Nonentrepreneur west
13 9,00 Gefil zu 1/3 Nonentrepreneur ost
14 11,00 allein Nonentrepreneur west
15 11,00 allein Entrepreneur ost
16 8,97 Gefli zu 1/2 Nonentrepreneur ost
Total N 16 16 16 16
Mean 9,6856
Minimum 8,00
Maximum 11,67
Std. Deviation 1,27460
2 1 12,00 allein Nonentrepreneur ost
2 13,00 allein Nonentrepreneur west
3 15,00 allein Entrepreneur west
4 15,50 Geflizu 1/2 Nonentrepreneur ost
5 12,00 allein Entrepreneur sonstige
6 12,00 allein Entrepreneur west
7 12,50 Gefli zu 1/2 Entrepreneur ost
8 13,00 allein Nonentrepreneur ost
9 13,00 allein Entrepreneur ost
10 14,00 allein Nonentrepreneur west
11 13,00 allein Nonentrepreneur ost
12 15,50 allein Entrepreneur ost
13 14,50 allein Entrepreneur west
14 14,00 allein Nonentrepreneur ost
15 14,00 allein Nonentrepreneur west
16 12,33 Gefil zu 1/2 Entrepreneur ost
Total N 16 16 16 16
Mean 13,4583
Minimum 12,00
Maximum 15,50
Std. Deviation 1,21335
3 1 16,00 allein Nonentrepreneur west
2 16,50 allein Entrepreneur ost
3 16,00 allein Nonentrepreneur ost
4 19,00 allein Entrepreneur west
5 20,00 allein Entrepreneur ost
6 18,00 allein Entrepreneur west
7 19,00 allein Entrepreneur west
8 31,00 allein Nonentrepreneur west
9 23,00 allein Entrepreneur sonstige
10 20,00 allein Nonentrepreneur ost
11 20,00 allein Entrepreneur west
12 16,00 allein Entrepreneur ost
13 16,00 allein Nonentrepreneur ost
14 17,00 allein Entrepreneur ost
15 19,00 allein Nonentrepreneur west
16 26,00 allein Entrepreneur ost
Total N 16 16 16 16
Mean 19,5313
Minimum 16,00
Maximum 31,00
Std. Deviation 4,12096
T N 48 48 48 48
ot | Mean 14,2251
a Minimum 8,00
Maximum 31,00
Std. Deviation 4,81750

Tabelle 31: Werte der Gruppenmitglieder bei einer 3-Teilung des NPI




Position des Entrepreneur / Herkunft der
Geschéftsfihrers Nonentrepreneur Fuhrungskraft

Cluster 1 allein Entrepreneur ost

2 allein Entrepreneur ost

3 allein Entrepreneur sonstige

4 allein Entrepreneur ost

5 allein Entrepreneur ost

6 allein Entrepreneur ost

7 allein Entrepreneur sonstige

8 allein Entrepreneur ost

9 allein Entrepreneur ost

10 allein Entrepreneur ost

11 allein Entrepreneur ost

12 allein Entrepreneur ost

13 allein Entrepreneur ost

Total N 13 13 13

1 allein Nonentrepreneur west

2 allein Nonentrepreneur west

3 allein Nonentrepreneur west

4 allein Nonentrepreneur west

5 allein Nonentrepreneur west

6 allein Nonentrepreneur west

7 allein Nonentrepreneur west

8 allein Nonentrepreneur west

9 allein Nonentrepreneur west

10 allein Nonentrepreneur west

Total N 10 10 10

1 allein Nonentrepreneur ost

2 allein Nonentrepreneur ost

3 allein Nonentrepreneur ost

4 allein Nonentrepreneur ost

5 allein Nonentrepreneur ost

6 allein Nonentrepreneur ost

7 allein Nonentrepreneur ost

8 allein Nonentrepreneur ost

9 allein Nonentrepreneur ost

Total N 9 9 9

1 Gefii zu 1/3 Entrepreneur ost

2 Gefii zu 1/2 Nonentrepreneur ost

3 Gefii zu 1/2 Nonentrepreneur west

4 Gefii zu 1/2 Entrepreneur ost

5 Gefii zu 1/3 Entrepreneur ost

6 Gefll zu 1/3 Nonentrepreneur west

7 Gefii zu 1/3 Nonentrepreneur ost

8 Gefii zu 1/2 Nonentrepreneur ost

9 Gefii zu 1/2 Entrepreneur ost

10 Gefii zu 1/3 Entrepreneur west

11 Gefii zu 1/3 Entrepreneur ost

Total N 11 11 11

1 allein Entrepreneur west

2 allein Entrepreneur west

3 allein Entrepreneur west

4 allein Entrepreneur west

5 allein Entrepreneur west

6 allein Entrepreneur west

7 allein Entrepreneur west

8 allein Entrepreneur west

9 allein Entrepreneur west

Total | N 9 9 9

N 52 52 52

Tabelle 32: Darstellung der Zusammensetzung der 5 Cluster
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NPI

Cluster

11,00

16,50

12,00

8,00

20,00

13,00

23,00

15,50

Ol |N|o|la|l |l wWIN]|F

11,00

=
o

16,00

[N
=

17,00

-
N

26,00

Total

N

12

Mean

15,7500

Std. Deviation

5,26351

16,00

13,00

10,50

14,00

31,00

8,83

11,00

14,00

Wlo|N|lo|a|l M|l w|N]|-

19,00

g

N

9

Mean

15,2593

Std. Deviation

6,63959

12,00

16,00

8,50

13,00

20,00

13,00

10,00

14,00

Olo|N|o|la|ls]|w]| N -

16,00

Total

N

9

Mean

13,6111

Std. Deviation

3,44400

8,00

15,50

11,00

12,50

9,00

10,50

9,00

8,97

Olo|N|o|la|l s|lw|N]|F

12,33

Total

N

9

Mean

10,7559

Std. Deviation

2,37470

15,00

12,00

8,00

19,00

18,00

19,00

14,50

11,67

Ol N|lo|la|s]|wW| N

20,00

g

N

9

Mean

15,2407

Std. Deviation

4,10548

ot

N

48

Mean

14,2251

Std. Deviation

481750

Tabelle 33

: NPI- Werte der funf Cluster
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Subskalen — Auswertung

Subskalen des NPI

Subskalen nach Raskin & Terry (1988)

- 47 -

Nummer der Authoritats Selbstgeniig Uberlegenhei Anspruchsh
Organisation gefuhl samkeit tsgefuhl Prahlerei Ausbeutung altung

1 1 6,00 2,00 2,00 ,00 ,00 1,00
2 2 7,00 ,00 2,00 5,00 ,00 2,00
3 3 7,00 2,00 ,00 1,00 ,00 2,00
4 4 7,00 1,50 2,00 1,50 1,50 3,00
5 5 1,00 ,00 1,00 2,00 2,00 2,00
6 6 6,00 1,00 ,00 3,00 3,00 3,00
7 7 5,00 1,00 1,00 3,00 1,00 2,00
8 8 7,00 1,00 1,00 ,00 3,00 3,00
9 9 6,00 2,00 2,00 2,50 ,00 3,00
10 10 5,00 2,00 1,00 1,00 ,00 2,00
11 11 5,00 ,00 1,00 3,00 1,00 2,00
12 12 6,00 1,00 ,00 3,00 1,00 1,00
13 13 1,00 2,00 ,00 3,00 ,00 2,00
14 14 1,50 3,00 ,50 1,50 ,00 2,00
15 16 7,00 6,00 3,00 1,00 ,00 2,00
16 17 1,00 2,00 ,00 3,00 ,00 2,00
17 18 6,00 1,00 1,00 1,00 1,00 2,50
18 19 5,00 1,00 1,00 ,00 1,00 1,00
19 20 4,00 3,00 1,00 1,00 2,00 2,00
20 21 6,00 2,00 4,00 4,00 1,00 3,00
21 23 6,00 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00
22 24 4,00 1,00 1,00 1,50 1,00 2,00
23 25 3,50 2,00 1,00 3,00 ,00 1,00
24 26 5,00 1,00 2,00 2,00 2,00 2,00
25 27 8,00 2,00 4,00 1,00 ,00 3,00
26 28 7,00 1,00 3,00 4,00 2,00 2,00
27 29 7,00 5,00 4,00 7,00 4,00 4,00
28 30 7,00 5,00 3,00 5,00 2,00 1,00
29 31 7,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00
30 32 5,00 1,00 1,00 4,00 1,00 1,00
31 33 5,00 1,00 1,00 5,00 3,00 ,50
32 34 7,00 5,00 ,00 1,00 1,50 ,00
33 35 4,00 1,00 1,50 1,50 ,50 1,50
34 36 5,00 2,00 1,67 1,00 ,00 2,00
35 37 3,50 ,00 ,83 1,00 ,50 3,00
36 38 3,00 3,00 ,00 1,00 1,00 1,00
37 39 4,00 1,00 1,00 2,00 1,00 2,00
38 40 6,00 2,00 2,00 4,00 1,00 5,00
39 42 6,00 2,00 2,00 2,00 ,00 2,00
40 43 3,00 2,00 ,00 1,00 3,00 2,00
41 44 7,00 2,00 2,00 3,00 ,00 2,00
42 45 4,00 4,00 1,00 1,00 ,00 4,00
43 46 7,00 ,00 2,00 4,00 ,00 3,00
44 47 6,00 2,00 2,33 2,33 ,83 3,50
45 48 7,00 1,00 2,67 2,67 2,67 3,00
46 49 8,00 4,00 5,00 3,00 2,00 4,00
47 50 3,00 3,00 ,00 1,17 ,00 1,00
48 51 5,71 2,00 ,00 ,00 ,00 2,40
49 52 , , , , , ,
50 53 , , , ) ' )
51 54 , , , , , ,
52 56 , , , ) , )
N 52 48 48 48 48 48 48
Mean 28,13 5,2753 1,9271 1,4896 2,2431 1,0313 2,1958
Std. Deviation 16,294 1,83710 1,39142 1,23790 1,53446 1,06949 ,99273
Minimum 1 1,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
Maximum 56 8,00 6,00 5,00 7,00 4,00 5,00
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Subskalen nach Emmons (1987)

Nummer der Fuhrung/A Selbstbewun Uberlegenhei Ausbeutung
Organisation uthoritat derung t/Arroganz /Anspruch

1 1 5,00 1,00 1,00 1,00
2 2 8,00 1,00 1,00 2,00
3 3 5,00 ,00 1,00 1,00
4 4 7,00 1,00 1,00 2,50
5 5 1,00 1,00 1,00 2,00
6 6 7,00 ,00 2,00 3,00
7 7 6,00 1,00 1,00 2,00
8 8 6,00 1,00 2,00 4,00
9 9 5,50 2,00 2,00 2,00
10 10 5,00 1,00 1,00 2,00
11 11 4,00 1,00 1,00 2,00
12 12 5,00 ,00 1,00 2,00
13 13 1,00 ,00 1,00 2,00
14 14 1,00 ,50 2,00 1,00
15 16 6,00 4,00 2,00 2,00
16 17 1,00 ,00 1,00 2,00
17 18 5,00 1,00 1,00 2,50
18 19 4,00 1,00 ,00 1,00
19 20 3,00 1,00 3,00 3,00
20 21 7,00 3,00 2,00 3,00
21 23 5,00 1,00 2,00 3,00
22 24 4,00 1,00 1,00 2,00
23 25 3,50 1,00 2,00 1,00
24 26 5,00 2,00 1,00 3,00
25 27 6,00 3,00 3,00 1,00
26 28 8,00 3,00 3,00 3,00
27 29 7,00 4,00 7,00 4,00
28 30 7,00 3,00 5,00 1,00
29 31 8,00 2,00 2,00 2,00
30 32 6,00 ,00 2,00 1,00
31 33 6,00 1,00 5,00 1,50
32 34 5,00 ,00 4,00 1,50
33 35 3,50 1,50 ,50 1,50
34 36 5,00 1,67 1,00 2,00
35 37 3,50 ,83 ,50 2,00
36 38 3,00 ,00 1,00 1,00
37 39 4,00 1,00 2,00 2,00
38 40 6,00 1,00 4,00 3,00
39 42 6,00 1,00 2,00 2,00
40 43 3,00 ,00 3,00 3,00
41 44 8,00 2,00 ,00 2,00
42 45 3,00 1,00 2,00 4,00
43 46 8,00 2,00 1,00 2,00
44 47 7,00 2,00 1,83 2,50
45 48 8,00 2,00 3,67 1,00
46 49 8,00 4,00 4,00 4,00
47 50 3,43 ,00 2,67 ,00
48 51 6,40 ,00 1,33 1,40
49 52 , , , ,
50 53 , , , )
51 54 , , , )
52 56 , , , )
Total N 52 48 48 48 48

Mean 28,13 5,1839 1,2812 1,9687 2,0708

Std. Deviation 16,294 2,00428 1,11255 1,40021 ,91813

Minimum 1 1,00 ,00 ,00 ,00

Maximum 56 8,00 4,00 7,00 4,00
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Subskalen nach Schiitz (2003)
Uberheblichkeit/ Kompetenz
Nummer der Fuhrungspe Physische Anspruch/ Uberlegenheitsg Ehrgeiz/Fu Uiberzeugu
Organisation rsonlichkeit Eitelkeit Dominanz efuhl hrungswille ng

1 1 3,00 1,00 2,00 1,00 2,00 2,00
2 2 6,00 2,00 3,00 2,00 3,00 ,00
3 3 3,00 1,00 4,00 1,00 2,00 1,00
4 4 4,00 1,00 5,00 2,00 2,50 2,00
5 5 1,00 2,00 4,00 1,00 ,00 ,00
6 6 5,00 1,00 4,00 ,00 4,00 2,00
7 7 5,00 1,00 4,00 1,00 2,00 ,00
8 8 3,00 ,00 7,00 1,00 3,00 1,00
9 9 4,50 2,00 3,00 2,00 3,00 1,00
10 10 4,00 1,00 3,00 ,00 2,00 1,00
11 11 4,00 2,00 4,00 1,00 1,00 ,00
12 12 3,00 1,00 5,00 ,00 2,00 1,00
13 13 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
14 14 2,00 ,50 1,50 1,50 1,00 2,00
15 16 4,00 1,00 3,00 4,00 3,00 4,00
16 17 2,00 2,00 1,00 1,00 1,00 1,00
17 18 3,00 2,00 3,50 1,00 2,00 1,00
18 19 3,00 1,00 2,00 1,00 1,00 1,00
19 20 2,00 1,00 5,00 1,00 1,00 3,00
20 21 6,00 1,00 6,00 3,00 2,00 2,00
21 23 4,00 ,00 4,00 1,00 2,00 2,00
22 24 4,00 1,50 2,00 1,00 1,00 1,00
23 25 3,00 1,00 2,50 1,00 2,00 1,00
24 26 2,00 1,00 6,00 ,00 3,00 2,00
25 27 5,00 1,00 3,00 4,00 4,00 1,00
26 28 5,00 1,00 6,00 2,00 2,00 3,00
27 29 7,00 3,00 6,00 6,00 3,00 6,00
28 30 7,00 2,00 5,00 2,00 2,00 5,00
29 31 5,00 1,00 5,00 2,00 2,00 5,00
30 32 6,00 ,00 3,00 1,00 1,00 2,00
31 33 6,00 1,00 4,50 1,00 1,00 2,00
32 34 5,00 ,00 1,50 ,00 3,00 5,00
33 35 2,50 1,50 2,50 1,00 1,00 1,50
34 36 3,00 1,00 4,00 ,67 1,00 2,00
35 37 2,00 ,50 3,50 1,33 1,00 ,50
36 38 2,00 ,00 2,00 ,00 2,00 3,00
37 39 3,00 2,00 2,00 1,00 2,00 1,00
38 40 6,00 1,00 5,00 2,00 3,00 3,00
39 42 5,00 1,00 3,00 1,00 3,00 1,00
40 43 2,00 1,00 4,00 ,00 2,00 2,00
41 44 5,00 2,00 4,00 1,00 3,00 1,00
42 45 2,00 1,00 4,00 1,00 3,00 3,00
43 46 6,00 1,00 5,00 2,00 2,00 ,00
44 47 5,00 1,33 4,50 2,33 1,00 2,83
45 48 5,00 1,67 3,00 2,67 3,00 3,67
46 49 6,00 2,00 5,00 4,00 3,00 6,00
47 50 4,67 ,00 ,00 1,00 1,00 2,67
48 51 4,20 s 2,57 1,00 1,33 2,67
49 52 , ) , s ) )
50 53 , , , , , ,
51 54 , , , , , ,
52 56 , , , , , )
N 52 48 47 48 48 48 48
Mean 28,13 3,9972 1,1702 3,6161 1,4271 2,0174 2,0174
Std. Deviation 16,294 1,55046 ,67878 1,51563 1,19638 ,91883 1,52878
Minimum 1 1,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
Maximum 56 7,00 3,00 7,00 6,00 4,00 6,00
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Subskalen Auswertung

Eine Aufschlisselung des NPI in Subskalen fiihrt zu genaueren Ergebnissen, bzw. Werten fir
einzelne Personlichkeitsmerkmale. Verwendet wurden in dieser Untersuchung die
multidimensionale Selbstwertskala von Schiitz, Marcus & Sellin, die Subskalen von Raskin &
Terry (1988) und die Subskalen nach Emmons (1987).

Subskalen nach Raskin & Terry (1988)
Die Einteilung nach Raskin & Terry (1988) besteht aus Autoritéatsgefiihl, Selbstgentigsamkeit,
Uberlegenheitsgefiihl, Prahlerei, Ausbeutung, Eitelkeit und Anspruchshaltung'®. Die

Berechnung des Wertes fir Eitelkeit ist nicht moglich, da die dafir bendtigten Items nicht im

Fragebogen der an die Fuhrungskréfte ausgegeben wurde, enthalten war. Es wurden folgende

Mittelwerte und Standardabweichungen ermittelt:

Subskalen nach Raskin & Terry Mittelwert (N=48) SD
Autoritatsgefihl 5,27 1,83
Selbstgentigsamkeit 1,92 1,39
Uberlegenheitsgefthl 1,48 1,23
Prahlerei 2,24 153
Ausbeutung 1,03 1,06
Anspruchshaltung 2,19 0,99

Tabelle 34: Subskalen nach Raskin & Terry (1988)

Aus der Untersuchung Uber die ,, Befunde des deutschen NPI* von Schiitz (2003) lassen sich
folgende Werte fur die Subskalen nach Raskin & Terry (1988) fur den revidierten NPI
entnehmen: Autoritétsgefuhl: 3,73 (SD=2,04), Selbstgeniigsamkeit: 1,50 (SD=1,28),
Uberlegenheitsgefiinl: 1,79 (SD=1,19), Prahlerei: 1,96 (SD=1,64), Ausbeutung: 1,89
(SD=1,36) und Anspruchshaltung: 1,48 (SD=1,31)

Aus diesen Werten kann man schlief3en, dass Fuhrungskréfte dieser Untersuchung (im Mittel)
ein groferes Autoritétsgefuhl, einen hdheren Wert fir die Selbstgentiigsamkeit, ein geringeres
Uberlegenheitsgefuinl, einen groReren Wert fir Prahlerei, einen ausgepragteren Wert fir
Ausbeutung und eine grof3ere Anspruchshaltung besitzen.

104 Berechnung nach Items der originalen Langform: Autoritatsgefiihl = Items 1, 8, 10, 11,12, 32, 33, 36;
Sel bstgeniigsamkeit= Items 17, 21, 22, 31, 34, 39; Uberlegenheitsgefuhl= Items 4, 9, 26, 37, 40; Prahlerei=
Items 2, 3, 7, 20, 28, 30, 38; Ausbeutung= Items 6, 13, 16, 23, 35; Eitelkeit= Items 15, 19, 29;
Anspruchshaltung= 5, 14, 18, 24, 25, 27
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Als néchstes soll untersucht werden, ob es einen Unterschied zwischen Entrepreneuren und

Nonentrepreneuren nach den Subskalen gibt.

Entrepreneure Nonentrepreneure
Subskalen nach Raskin & Terry Mittelwert SD Mittelwert SD
(N=25) (N=23)
Autoritatsgefuhl 5,54 2,02 497 1,60
Selbstgeniigsamkeit 2,02 1,48 1,82 1,30
Uberlegenheitsgefihl 1,64 1,41 1,32 1,01
Prahlerei 211 1,56 2,38 151
Ausbeutung 1,11 1,00 0,94 1,15
Anspruchshaltung 2,19 1,11 2,19 0,86

Tabelle 35: Subskalen nach Raskin&Terry (1988): Unterscheidung nach Entrepreneur/

Nonentrepreneur

Es wird sichtbar, dass Entrepreneure sowohl beim Autoritétsgefuhl, bei der
Selbstgeniigsamkeit, beim Uberlegenheitsgefiinl als auch bei Ausbeutung die hochsten
Mittelwerte aufweisen. Gemal3 dieser Skala prahlen Nonentrepreneure mehr. Beide Typen

besitzen (fast) gleiche Werte fir Anspruchshaltung.

Als néchstes soll untersucht werden, ob die Art der Geschéftsfiihrung einen Einfluss auf die
Werte der Subskala besitzen.

Geschéftsfuhrung: dlein zul/2 zul/3
Subskalen nach Raskin & Terry Mittelwert SD Mittelwert SD Mittelwert SD
(N=39) (N=5) (N=4)
Autoritatsgefuhl 5,51 1,80 514 1,26 312 1,65
Selbstgeniigsamkeit 1,96 1,47 2,00 0,70 1,50 1,29
Uberlegenheitsgefuhl 1,65 1,28 0,80 0,83 0,75 0,50
Prahlerei 2,46 155 1,13 0,89 1,50 1,29
Ausbeutung 1,14 111 0,20 0,44 1,00 081
Anspruchshaltung 2,29 1,01 2,18 0,74 1,25 0,50

Tabelle 36: Subskalen nach Raskin&Terry (1988): Unterscheidung nach Geschéftsfihrung

Aus dieser Tabelle lasst sich ableiten, dass Geschaftsfiuhrer, die ihr Unternehmen alen leiten,

narzisstischer sind, als solche, die sich die Geschaftsfihrung mit anderen teilen.
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Die folgende Untersuchung soll zeigen, ob sich Unterschiede nach der Herkunft der

Fuhrungskraft nachweisen lassen.

Herkunft: Ost West sonstige
Subskalen nach Raskin & Terry Mittelwert SD Mittelwert SD Mittelwert SD

(N=26) (N=20) (N=2)
Autoritatsgefihl 5,08 1,95 545 1,75 6,00 141
Selbstgentigsamkeit 1,82 0,96 2,00 1,68 2,50 3,53
Uberlegenheitsgefihl 1,35 1,27 1,60 121 2,00 141
Prahlerei 2,02 1,35 2,35 1,70 4,00 141
Ausbeutung 0,99 1,03 1,03 117 1,50 0,70
Anspruchshaltung 2,13 0,88 2,35 1,13 1,50 0,70

Tabelle 37: Subskalen nach Raskin &Terry (1988) Unterteilung nach Herkunft

Die Mittelwerte der Flhrungskréfte aus anderen Landern liefern die héchsten Werte. Bei
westdeutschen Fuhrungskréften konnte ein hoher Mittelwert der Subskala Anspruchshaltung

ermittelt werden.

Nach denSubskalen von Raskin und Terry besitzen folgende , Typen* hohe Werte:

Autoritétsgefuhl:

Entrepreneure, Geschéaftsfihrung allein, sonst. Herkunft

Selbggentigsamkeit: Entrepreneure, Geschaftsfihrung mit einem Zweiten, sonstige

Herkunft

Uberlegenheitsgefiihl: Entrepreneure, Geschaftsfiihrung allein, sonstige Herkunft

Prahlerei:
Ausbeutung:
Anspruchshaltung

Nonentrepreneure, Geschéftsfiihrung allein, sonstige Herkunft

Entrepreneure, Geschéftsfiihrung alein, sonstige Herkunft

Entrepreneure und Nonentrepreneure gleich, Geschaftsfiihrung
alein, westdeutsche Herkunft
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Subskalen nach Emmons (1987)
Die Subskalen nach Emmons (1987) beinhalten Fuhrung/Autoritét, Selbstbewunderung,

Uberlegenheit/Arroganz und Ausbeutung/Anspruch®>.

Subskalen nach Emmons Mittelwert (N=48) SD
Fuhrung/Autoritéat 518 2,00
Selbstbewunderung 1,28 111
Uberlegenheit/Arroganz 1,96 1,40
Ausbeutung/Anspruch 2,07 0,91

Tabelle 38: Subskalen nach Emmons (1987)

Aus der Untersuchung Uber die , Befunde des deutschen NPI* von Schiitz (2003) lassen sich
folgende Werte fur die Subskalen nach Emmons (1987) fur den revidierten NPI entnehmen:
Fuhrung/Autoritat: 3,41 (SD=2,23), Selbstbewunderung: 2,66 (SD=1,85), Uberlegenheit/
Arroganz: 2,47 (SD=1,65), Ausbeutung/Anspruch: 1,67 (SD=1,50).

Nach dieser Subskala besitzen Fiihrungskréfte hohere Mittelwerte fur Fihrung/Arroganz und

Ausbeutung/Anspruch as die Versuchspersonen der Vergleichswerte.

Als néchstes soll untersucht werden, ob es einen Unterschied zwischen Entrepreneuren und

Nonentrepreneuren nach den Subskalen gibt.

Entrepreneure Nonentrepreneure
Subskalen nach Emmons Mittelwert SD Mittelwert SD
(N=25) (N=23)
Fuhrung/Autoritat 5,29 2,05 5,06 1,98
Selbstbewunderung 1,42 1,25 1,12 0,93
Uberlegenheit/Arroganz 2,04 1,44 1,88 1,37
Ausbeutung/Anspruch 2,19 0,85 1,93 0,98

Tabelle 39: Subskalen nach Emmons (1987): Unterscheidung nach Entrepreneur/ Nonentrepreneur

Es wird deutlich, dass Entrepreneure auf allen vier Subskalen grof3ere Mittelwerte erzielen als
Nonentrepreneure.

Selbstbewunderung= Items 4, 9, 15, 19, 26, 29, 34, 40; Uberlegenheit/Arroganz= Items 3, 6, 16, 20, 21, 23, 35,
36; Ausbeutung/Anspruch= Items 13, 14, 24, 25, 27, 38, 39
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Nun soll untersucht werden, ob die Art der Geschéftsfiihrung einen Einfluss auf die Werte der

Subskala besitzen.
Geschéftsfuhrung: dlein zul/2 zul/3
Subskalen nach Emmons Mittelwert | SD Mittelwert SD Mittelwert SD
(N=39) (N=5) (N=4)
Fuhrung/Autoritat 5,43 2,02 5,06 1,07 2,87 131
Selbstbewunderung 1,39 1,16 0,80 0,83 0,75 0,50
Uberlegenheit/Arroganz 2,11 1,47 1,60 0,72 1,00 0,81
Ausbeutung/Anspruch 2,21 0,89 1,58 0,96 1,25 0,50

Tabelle 40: Subskalen nach Emmons (1987): Unterscheidung nach Geschéftsfuhrung

Es zeigt sich, dass Fuhrungskréfte, die ihr Unternehmen allein fuhren, in alen Subskalen die

hochsten Mittelwerte erzielen konnten.

Herkunft: Ost West sonstige
Subskalen nach Emmons Mittelwert SD Mittelwert SD Mittelwert SD
(N=26) (N=20) (N=2)
Fuhrung/Autoritat 510 221 525 1,79 5,50 2,12
Selbstbewunderung 1,07 1,02 1,47 1,19 2,00 141
Uberlegenheit/Arroganz 1,74 1,13 2,15 0,93 3,00 2,82
Ausbeutung/Anspruch 1,95 0,90 2,27 150 150 0,70

Tabelle 41: Subskalen nach Emmons (1987) Unterteilung nach Herkunft

Es wird deutlich, dass einer der beiden Fihrungskréfte aus einem anderen Herkunftsgebiet

sehr hohe Narzissmuswerte hat. An zweiter Position befinden sich die westdeutschen

Fuhrungskréfte. Der Mittelwert der Subskalen der westdeutschen Fuhrer und der aus anderen

Herkunftslandern ist immer hoher als der Mittelwert der ostdeutschen Flhrungskréfte.

Zusammenfassend |asst sich fir die Subskalen nach Emmons feststellen, dass fir die Skalen

Fuhrung/Autoritat, Selbstbewunderung und Uberlegenheit/Arroganz Entrepreneure, alleinige

Geschéftsfuhrer und Herkunft sonstige Lander die hochsten Mittelwerte erzielten.

Die Skala Ausbeutung/Anspruch zeigt ihre hochsten Werte bei Entrepreneuren, alleinige
Geschéftsfihrung und Herkunft Westdeutschland.
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Subskala nach Schiitz, Marcus und Sellin (2003)

Die Subskala nach Schiitz (2003) enthalt die Einteilung in Fuhrungspersonlichkeit, physische
Eitelkeit, Anspruch/  Dominanz, Uberheblichkeit/  Uberlegenheitsgefiihl, Ehrgeiz/

Fiihrungswille sowie K ompetenziiberzeugung'%.

Subskalen nach Schiitz Mittelwert (N=48) SD
Fuhrungspersonlichkeit 3,99 155
Physische Eitelkeit 1,17 0,67
Anspruch/Dominanz 3,61 151
Uber heblichkeit/Uberlegenheit 1,42 1,19
Ehrgeiz/Fihrungswille 2,01 091
Kompetenziiber zeugung 2,01 152

Tabelle 42: Subskalen nach Schitz (2003)

Aus der Untersuchung Uber die ,,Befunde des deutschen NPI* von Schiitz (2003) lassen sich
folgende Werte fur die Subskalen nach Schitz fir den revidierten NPl entnehmen:
Fuhrungspersonlichkeit: 2,91 (SD=1,95), Physische Eitelkeit: 2,37 (SD=1,66), Anspruch/
Dominanz: 2,91 (SD=1,94), Uberheblichkeit/Uberlegenheitsgefunl: 1,66 (SD=1,46),
Ehrgeiz/Fuhrungswille: 1,00 (SD= 1,13) und Kompetenziberzeugung: 2,23 (SD=1,49).

Als ndchstes soll untersucht werden, ob es einen Unterschied in den Subskalen zwischen

Entrepreneuren und Nonentrepreneuren gibt.

Entrepreneure Nonentrepreneure
Subskalen nach Schiitz Mittelwert (N=25) SD Mittelwert SD
(N=23)
Fuhrungspersonlichkeit 4,04 154 3,94 1,59
Physische Eitelkeit 1,22 0,65 111 0,71
Anspruch/Dominanz 3,86 156 3,34 1,44
Uber heblichkeit/Uberlegenheit 1,52 117 1,32 1,23
Ehrgeiz/Fihrungswille 1,95 0,94 2,08 0,90
Kompetenziiber zeugung 2,14 153 1,88 154

Tabelle 43: Subskalen nach Schitz (2003): Unterscheidung Entrepreneur/ Nonentrepreneur

108 Berechnung nach Items der originalen Langform: Filhrungspersonlichkeit= Items 1, 3, 7, 10, 11, 30, 36;
physische Eitelkeit= Items 15, 19, 26, 28, 29, 38; Anspruch/Dominanz= Items2, 6, 8, 12, 13, 14, 24, 25, 27;
Uberheblichkeit/Uberlegenheitsgefilhl= Items 5, 9, 20, 34, 37, 40; Ehrgeiz/ Fiihrungswille= Items 17, 18, 32, 33;
Kompetenziiberzeugung= Items 4, 16, 21, 22, 23, 31, 35, 39
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Nach den Ergebnissen der SubskalenUntersuchung von Schiitz (2003) wird sichtbar, dass
Entrepreneure in funf von sechs Subskalen einen hoheren Mittelwert erreichen. Es ist also zu
vermuten, dass Entrepreneure narzisstischer sind as Nonentrepreneure. Dass
Nonentrepreneure in der Skala Ehrgeiz/Fuhrungswille einen htheren Wert erreichen, kdnnte
sich dadurch erkldren lassen, dass Nonentrepreneure Ziele besitzen, die sie nach hoherem
streben |&sst.

Ob sich Unterschiede feststellen lassen, wenn man den NPl nach der Art der

Geschéftsfiihrung betrachtet, soll nun untersucht werden.

Geschéftsfuhrung: dlein zul/2 zul/3
Subskalen nach Schiitz Mittelwert | SD Mittelwert SD Mittelwert SD
(N=39) (N=5) (N=4)
FUhrungspersonlichkeit 4,16 1,58 4,07 0,65 2,25 0,95
Physische Eitelkeit 1,17 0,65 1,25 0,95 1,00 0,81
Anspruch/Dominanz 3,87 1,48 241 1,38 2,62 0,94
Uber heblichkeit/Uberlegenheit 1,55 1,26 1,00 0,70 0,75 0,50
Ehrgeiz/Fihrungswille 2,11 091 1,86 0,76 1,25 0,95
Kompetenziiber zeugung 2,14 1,60 1,66 0,91 1,25 1,25

Tabelle 44: Subskalen nach Schiitz (2003): Unterteilung Geschéaftsfliihrung

Hier wird sehr deutlich, wie sich der Narzissmuswert andert, sobald die Geschaftsfihrung
alein, mit einem zweiten oder zweli weiteren Geschéftsfihrern geteilt wird. Die héchsten
Mittelwerte erreichen in funf von sechs Skalen die Geschéftsfuhrer, die das Unternehmen
alein leiten. Die Fuhrungskréfte, die sich die Geschéftsfihrung mit einem Zweiten teilen,
weisen in der Skale ,physische Eitelkeit® den groften Wert auf. Sehr geringe
Narzissmuswerte lassen sich bel den Geschéftsfuhrern finden, die sich die Leitung des
Unternehmens sogar mit zwei weiteren Geschéaftsfihrern teilen.

Nicht beachtet wird bel dieser Unterscheidung nach Geschéftsfiihrung, wie viele Mitglieder

der jeweiligen Unterteilung Entrepreneure bzw. Nonentrepreneure sind.
Zum Schluss soll untersucht werden, ob auch die Herkunft die Hohe des NPI beeinflussen

kann. Gemeint ist dabel die Unterteilung in FUhrungskréfte aus Ost- bzw. Westdeutschland,

sowie sonstige Lander.
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Herkunft: Ost West songtige
Subskalen nach Schiitz Mittelwert | SD Mittelwert SD Mittelwert SD

(N=26) (N=20) (N=2)
FUhrungspersonlichkeit 391 155 3,95 150 5,50 2,12
Physische Eitelkeit 1,09 0,65 1,18 0,69 2,00 0,00
Anspruch/Dominanz 3,46 1,45 3,72 1,65 4,50 0,70
Uber heblichkeit/Uberlegenheit 1,30 0,88 1,58 155 1,50 0,70
Ehrgeiz/Fihrungswille 1,80 0,90 2,35 0,87 1,50 0,70
Kompetenziber zeugung 1,98 1,32 2,00 1,67 2,50 353

Tabelle 45: Subskalen nach Schiitz (2003) Unterteilung nach Herkunft

Es wird sichtbar, dass Fuhrungskréfte aus sonstigen Léndern vier der sechs Subskalen

dominieren. Westdeutsche Fihrungskréfte konnen in den Skalen Uberheblichkeit/

Uberlegenheitsgefiinl und Ehrgeiz, Fiihrungswille die grolten Mittelwerte vorweisen.
Fuhrungspersonlichkeit: Entrepreneure, Geschéftsfuhrung alein, Herkunft

sonstige Léander

Physische Eitelkeit Entrepreneure, Geschaftsfiihrung mit zwei Weiteren
Herkunft sonstige Lander

Anspruch/Dominanz Entrepreneur, Geschéftsfiihrung allein, Herkunft sonstige
Lander

Uberheblichkeit/Uberlegenheitsgefuhl: Entrepreneur, Geschaftsfiihrung allein,
Herkunft sonstige Lander

Ehrgeiz/FUhrungswille Nonentrepreneur, Geschaftsfihrung allein, Herkunft
Westdeutschland

K ompetenziiberzeugung: Entrepreneur, Geschéftsfiihrung allein, Herkunft
Westdeutschland
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Subskalen nach Emmons

Fuhrung/Autoritat

Selbstbewunderung

Uberlegenheit/Arroganz

Ausbeutung/Anspruch

Subskalen nach Raskin& Terry

Autoritatsgefihl

Selbstgentigsamkeit

Uberlegenheitsgefiihl

Prahlerei

Ausbeutung

Eitelkeit

Anspruchshaltung

Subskalen nach Schiitz

Fuhrungspersonlichkeit

Physische Eitelkeit

Anspruch/Dominanz

Uberheblichkeit/Uberlegenheit

Ehrgeiz/Fuhrungswille

K ompetenziiberzeugung
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I nterviewfragebogen | (fir Geschéftsfihrer, die nicht Grinder sind)

- kurz Unter nehmensentwicklung, wesentliche Etappen

- Grof3e, Unternehmenssituation
- Was hat lhrer Meinung nach vor alem Einfluss auf die Entwicklung lhres
Unternehmens?

1. Wirden Sie bitte kurz lhre Karriere bis zum heutigen Zeitpunkt beschreiben?
Beginnen Sie mit Ihrer Ausbildung und Ihrer ersten Managementposition!

- Bei der Wahl der Lehre, Ihres zukinftigen Berufes, was war hnen dabei wichtig, was
haben Sie dabei gefihlt?

: Qbergang Ausbildung zur beruflichen Tatigkeit
- Ubergang von der Fachkraft zur FUhrungskraft

2. Als Sie lhre gegenwaértige Position tbernommen haben, gab es da ein Mandat fur
etwas von dem man erwartete, dass Sie es erreichen, eine Anzahl von Problemen von
denen man erwartete, dass Sie sie 16sen, von Zielen, die erreicht werden sollten oder
eine eigene Vision bzw. die Vision von jemand anderem, die realisiert werden sollte?

3. Wurden Sie eingestellt, um einen eingeschlagenen Weg der Leistungs-entwicklung
fortzusetzen oder wurden Sie eingestellt, um die Leistungen zu verbessern? Wenn
letzteres zutrifft, was sollte verbessert werden: der Profit, die Ertrage, der Marktantell,
der ROI (Return on Investment), die Dividenden der Anteilseigner?

4. Waren Sie bereits zuvor im Unternehmen tétig?

5. Was waren Ihre Hauptstérken der Organisation, von denen Sie sich Hilfe bei der
Realisierung lhrer Aufgaben erhofft haben?
- Gibt es Rahmenbedingungen, die IThnen Ihr Handeln im Unternehmen erleichtern?

Worauf kdnnen Sie sich stiitzen?

6. Was waren die Hauptmangel in der Organisation oder die Hauptprobleme oder
Barrieren, mit denen Sie bei der Realisierung konfrontiert wurden?

7. Was sind lhre hauptsichlichen Starken mit Blick auf lhre Aufgaben als
Geschéftsfuhrer in lhrer gegenwaértigen Position?

8. Wassind Ihre Hauptschwéchen?

9. Hier haben Sie eine Liste mit den wichtigsten Aufgaben beziiglich des strategischen,
organisatorischen Wandels (Ubergeben Sie den Geschaftsfiihrer- Fragebogen A/1.
Seite an den Geschéftsfuhrer)! Enthélt diese Liste ein Feld des strategischen,

organisatorischen Wandels, das Sie in der nachsten Zukunft umsetzen méchten? Falls
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ja kreuzen Sie bitte in dem entsprechenden Kaéstchen die Art des Wandels, den Sie

einleiten mochten, an.

10. Bitte schreilben Sie die wichtigste organisatorische Veranderung, die Sie in der
néchsten Zukunft einfihren mochten.

11. Wie planen Sie vorzugehen? (Beleg dafur, wie er oder sie den Wandel einfuhren

mochte und fr die Strategie der Implementierung)

Organisatorischer Wande in der VG
- Gab eswichtige Prozesse des organisatorischen Wandels seit Sie die Position des GF
Ubernommen haben?

- Welche waren das? In welchen Bereichen?
- Und was waren die Grinde fur die Verdnderungen?
- Was sind die Ziele dieser Wandlungsinitiativen?

- Wie versuch(t)en Sie, diese Ziele Uber den Zeitraum der néchsten Jahre zu erreichen?
- Welche Rolle spielten Sie bel diesen Wandlungsinitiativen (Change agent,
Delegierender, Prozessverantwortlicher)
-Nach Schumpeter ist es mittleren Managern nicht mdglich, grundlegende
Neuerungen zu initiieren, da sie in Regeln eingebunden sind. Ist das heute noch so?
- Wie wurde der organisatorische Wandel implementiert (radikal, inkremental)?
Anreizsysteme?
- Warum haben Sie die jewells reaisierte Variante ausgewahit?
- War es erforderlich, auch einige éltere Mitarbeiter zu entlassen, um den Wandel zu
implementieren?
- Warum denken Sie, dass dies (nicht) notwendig war?
- Was veranlasst Menschen, lhrer Meinung nach, Veranderungen in Organisationen
zu unter stitzen?
-Was sind die wichtigsten Hindernisse bei der Erreichung der Ziele von
Veranderungsinitiativen?
- Wie gehen Sie mit diesen Hindernissen um?
- Wie wurde der Wandel in der Organisation wahrgenommen/aufgenommer? Was
war besonders in der Diskussion?
- Was sind die Grunde fur diese Wahrnehmung?
- Wie haben Sie auf die Reaktion ihrer Mitarbeiter reagiert?
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- Gab es andere Ergebnisse/Reaktionsweisen als Sie erwartet haben (im positiven
wie im negativen Sinne)?

- Was ist das Ergebnis des Wandels und was haben Sie von den Ergebnissen
gelernt? Wirden Sie die Sache aus heutiger Sicht etwas anders angehen?

12. Beschreiben Sie bitte Ihre M anagementphilosophie!

(Das wird Ublicherweise bereits impliziert in den Antworten zu den o. g. Fragen getan.
Falls die Zeit es erlaubt, fordern Sie den Geschéftsfihrer auf, den zweitwichtigsten
Wandlungsprozess den er einleiten mochte, zu beschreiben und wiederholen Sie die
Frage 11 beziglich dieses Wandels)

Fiahrung
Was verstehen Sie personlich unter Fiihrung?
Was erwarten Sie von [hren Mitarbeitern?
Was sind die hauptsachlichen Probleme bei der Filhrung Ihrer Mitarbeiter?
Wie verschaffen Sie sich ein Bild Uber die Stimmung im Unternehmen?
Was denken Sie, erwarten Ihre Mitarbeiter von Ihnen als Fiuhrungskraft in erster
Linie?
Haben sich diese Erwartungen an Siein den letzten Jahren verandert?
Welche Merkmale halten Sie selbst bei einem Vorgesetzten fur wichtig?
Wie kann man sich heute Akzeptanz bei den Mitarbeitern verschaffen?
Beziehung zu den unter stellten Fuhrungskr aften?

Was glauben Sie, wirde mit lhrem Unternehmen geschehen, wenn Sie fir langere
Zeit einmal Ihre Tatigkeit nicht austiben konnten?

Dilemma

Als FK ist man laufig entgegengesetzten Erwartungen von verschiedenen Seiten
ausgesetzt, denen man dennoch moglichst allen gerecht werden muss? Sind Sie
schon mal in solche Zwiespdlte geraten oder Dilemmasituationen geraten?

- Was
- Wie sind Sie mit diesem Dilemma umgegangen?

13. Gibt es weitere Dinge, die wir wissen sollten, um Ihre Rolle in Ihrer gegenwartigen
Position zu verstehen?

- Ausblick: Was oder wer hat besonderen Einfluss auf die weitere Entwicklung Ihres
Unternehmens?
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I nterviewfragebogen |1 (fir Geschéaftsfiihrer, die Grinder sind)

- kurz Unter nehmensentwicklung, wesentliche Etappen
Grofie,

Unternehmenssituation

Wiurden Sie bitte kurz lhre Karriere bis zum heutigen Zeitpunkt beschreiben?

Beginnen Sie mit lhrer Ausbildung und Ihrer ersten Managementposition!

- Bei der Wahl der Lehre, Ihres zukiinftigen Berufes, was war |hnen dabel wichtig, was haben
Siedabei gefuhlt?

- Ubergang Ausbildung zur beruflichen Tatigkeit

- Ubergang von der Fachkraft zur Filhrungskraft

Was veranlasste Sie, Ihr Unternehmen zu griinden, d.h. welche Ereignisse oder
Umstande fuhrten zur Grindung Ihres Unternehmens?

Als Sie lhr Unternehmen begannen, welche Ziele wollten Sie da erreichen?

4. Als Sie Ihr Unternehmen gegriindet haben, hatten Sie da eine Vision von der Art der

Organisation, den Produkten, die produziert werden sollten und von der Art der
Mérkte, die Sie mit Ihrer Organisation bedienen wollten oder haben sich Organisation,

Produktlinien oder Mérkte eher schrittweise entwickelt?

5. Wasist Ihre gegenwértige Vision fur die Zukunft Ihrer Organisation?

6. Was waren lhre Hauptmangel in der Organisation oder die Hauptprobleme oder

10.

Barrieren, mit denen Sie bei der Realisierung konfrontiert wurden?

Was waren die Faktoren, die lhnen halfen Ihre Ziele zu erreichen?

- Gibt es Rahmenbedingungen, die Ihnen Thr Handeln im Unternehmen erleichtern? Worauf

konnen Sie sich stitzen?

Was sind lhre hauptsachlichen Starken im Hinblick auf lhre Tatigkeit als
Geschéftsfihrer der Organisation?

Was sind | hre Hauptschwéchen?

Hier haben Sie eine Liste mit den wichtigsten Aufgaben bezliglich des strategischen,
organisatorischen Wandels (Ubergeben Sie den Geschiftsfiihrer- Fragebogen A/l
Seite an den Geschéftsfuhrer)! Enthdlt diese Liste ein Feld des strategischen,
organisatorischen Wandels, das Sie in der néchsten Zukunft umsetzen mochten? Falls
ja kreuzen Sie bitte in dem entsprechenden Kéastchen die Art des Wandels, den Sie

e nleiten mochten, an.
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11. Bitte schreiben Sie die wichtigste organisatorische Verdnderung, die Sie in der

néchsten Zukunft einfihren mochten.
12. Wie planen Sie vorzugehen? (Beleg dafir, wie er oder sie den Wandel einfihren

mochte und fur die Strategie der Implementierung)

Organisatorischer Wandel in der VG
- Gab eswichtige Prozesse des organisatorischen Wandels seit Sie die Position des GF
Ubernommen haben?
Welche waren das?
In welchen Bereichen?

Und was waren die Grunde fir die Veranderungen?

- Was sind die Ziele dieser Wandlungsinitiativen?

- Wie versuch(t)en Sie, diese Ziele Uber den Zeitraum der néchsten Jahre zu
erreichen?

- Welche Rolle spielten Sie bei diesen Wandlungsinitiativen (Change agent,
Delegierender, Prozessverantwortlicher)

Nach Schumpeter ist es mittleren Managern nicht moglich, grundlegende Neuerungen zu

initiieren, da siein Regeln eingebunden sind. Ist das heute noch so?

- Wie wurde der organisatorische Wandel implementiert (radikal, inkremental)?

- Warum haben Sie die jewells redisierte Variante ausgewahit?

- War es erforderlich, auch einige dltere Mitarbeiter zu entlassen, um den Wandel zu
implementieren?

- Warum denken Sie, dass dies (nicht) notwendig war?

- Was veranlass Menschen, Ihrer Meinung nach, Veranderungen in Organisationen zu
unter stutzen?

-Was sind die wichtigsten Hindernisse bei der Erreichung der Ziele von
Veranderungsinitiativen?

- Wie gehen Sie mit diesen Hindernissen um?

- Wie wurde der Wandel in der Organisation wahrgenommen/aufgenommen? Was
war besonders in der Diskussion?

- Was sind die Gr iinde fur diese Wahrnehmung?

- Wie haben Sie auf die Reaktionen ihrer Mitarbeiter reagiert?
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- Gab es andere Ergebnisse/Reaktionsweisen als Sie erwartet haben (im positiven
wie im negativen Sinne)?

- Was ist das Ergebnis des Wandels und was haben Sie von den Ergebnissen
gelernt? Wirden Sie die Sache aus heutiger Sicht etwas anders angehen?

13. Beschreiben Sie bitte Ihre M anagementphilosophie!
(Das wird Ublicherweise bereits impliziert in den Antworten zu den o. g. Fragen getan.
Falls die Zeit es erlaubt, fordern Sie den Geschéftsfihrer auf, den zweitwichtigsten
Wandlungsprozess den er einleiten mochte, zu beschreiben und wiederholen Sie die

Frage 11 beziiglich dieses Wandels)

FUhrung
Was verstehen Sie personlich unter Fiihrung?
Was erwarten Sie von Ihren Mitarbeitern?
Was sind die hauptséchlichen Probleme bel der Fihrung lhrer Mitarbeiter?
Was denken Sie, erwarten Ihre Mitarbeiter von Ihnen als Fiuhrungskraft in erster
Linie?
Haben sich diese Erwartungen an Siein den letzten Jahren verandert?
Welche Merkmale halten Sie selbst bei einem Vorgesetzten fur wichtig?
Wie kann man sich heute Akzeptanz bei den Mitarbeitern verschaffen?
Beziehung zu den unter stellten Fuhrungskr aften?
Was glauben Sie, wirde mit IThrem Unternehmen geschehen, wenn Sie fir langere
Zeit einmal Ihre Tétigkeit nicht ausiiben kénnten?

Dilemma
Als Fohrungskraft ist man haufig entgegengesetzten Erwartungen von
verschiedenen Seiten ausgesetzt, denen man dennoch moglichst allen gerecht
werden muss? Sind Sie schon ma in solche Zwiespélte geraten oder
Dilemmasituationen geraten?
- Was
- Wie sind Sie mit diesem Dilemma umgegangen?

14. Gibt es weitere Dinge, die wir wissen sollten, um Ihre Rolle in Ihrer gegenwartigen

Position zu verstehen?
- Ausblick: Was oder wer hat besonderen Einfluss auf die weitere Entwicklung lhres
Unternehmens?
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Fragebogen A
Geschaftsfuhrer/Vorstand

Nachfolgend finden Sie noch einen kurzen Fragebogen, den wir Sie bitten, abschlief3end
auszufillen.

Im ersten Tell geht es um Change-Management in Threm Unternehmen.

Der zweiten Teil fragt nach Werthaltungen und Préferenzen.

Der dritte Teil beschéftigt sich mit personlichen Einstellungen.

Wir bedanken uns recht herzlich fur Ihre freundliche K ooperation.
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1. Change-M anagement in Ihrem Unter nehmen

Schreiben Sieein ,G* (fur Gegenwart) in die freien Linien, wenn Sie bereits in den vergan
genen 6 Monaten grof3ere Veranderungsmal3nahmen in den angefihrten Dimensionen ergrif-
fen haben.

Schreiben Sieein ,Z* (fur Zukunft) in die freien Linien, wenn Sie in den kommenden 6 Mo-
naten grof3ere Verdnderungsmalinahmen in den angefihrten Dimensionen ergreifen mochten.

Schreiben Sieein , K* (fur keine Mal3nahmen) in die freien Linien, wenn Sie in den kommen
den 6 Monaten keine grofReren Verénderungsmal3nahmen in den angefihrten Dimensionen
ergreifen méchten.

1. Strategische Ziele der Organisation

2. Prozel3 der Strategieformulierung, z. B. wie Ihre Organisation
Ihre strategischen Ziele definiert

3. Struktur der Organisation

4. Verénderungen in der Zusammensetzung des Top-Managements

5. Veradnderungen in der Zusammensetzung des mittleren Managements
6. ,Downsizing- Mal3hahmen'

7. Mérkte

8. Finanzidlle Struktur

[(e]

. Interne organisationale Abléufe, Programme, Praktiken
10. Wichtige strategische Investitionen

11. Wichtige strategische Akquisitionen

12. Produkte oder Produktlinien

13. Zusammensetzung der Mitarbeiter
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2. Werthaltungen
Nachfolgend stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitte geben Sie an, welche
Wichtigkeit den nachfolgenden Faktoren beigemessen wer den sollte, wenn kritische
Managemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jewells die passende Antwortalternative an:

(1) Kene Keine Wichtigkeit

(2) Sehr geringe Sehr geringe Wichtigkeit

(3 Einige Von einiger aber nur beschrankter Wichtigkeit
(4) Mittleres Ausmal3 Sollte haufig al's wichtig angesehen werden

(5) Hohe Wichtigkeit Sollte fast immer als wichtig angesehen werden
(6) Sehr hohes Ausmal3 Sollte immer als wichtig angesehen werden

(7) Hochste Wichtigkeit Sollte wichtiger als alle anderen Uberlegungen

angesehen werden

14. Kostenkontrolle
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

15. Kundenzufriedenheit
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

16. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,, Wohlbefinden der Mitarbeiter”, ,, Sicherheit”,
»Arbeitsbedingungen”

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

17. Beitrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

18. Beitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

19. Professionelles Wachstum und Welterentwicklung der Mitarbeiter
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

20. Erfreuen, Respektieren und Nichterziirnen eines htheren Wesens, wie z. B. Gott oder ein

Idol
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

21. Auswirkungen auf die Umwelt
keine  sehrgeringe  enige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit  sehr hohesAusmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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22. Ethische Uberlegungen

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7
23. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Organisation

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

24. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denen
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, 6ffentlichen Stellen, Mitgliedern
strategischer Allianzen

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

25. Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

26. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auslander)
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

27. Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

28. EinflUsse Ubernatlrlicher Kréfte, wie sie mit schicksalhaften Tagen, Vorhersagen von
Wahrsagern und dergleichen verbunden sind

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

29. Auswirkungen auf die Produktqualitét
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal}  hohe Wichtigkeit — sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

30. Auswirkungen auf das Umsatzvolumen
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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3. Einstellungen

Wahlen Sie jeweils digenige Einstellung aus, der Sie am ehesten zustimmen kénnen und
markieren Sie diese an der betreffenden Stelle.

1. a. Ich habe ein nattirliches Taent andere Menschen zu beeinflussen.

b. Ich bin nicht gut bel der Beeinflussung anderer Menschen.

2. a. Bescheidenheit ist nicht meine Sache.
b. Ich bin im Wesentlichen el ne beschei dene Person.

3. a. Ich wiirde beinahe jede Mutprobe annehmen.
b. Ich tendiere dazu, eine ziemlich vorsichtige Person zu sein.

4, a. Komplimente von anderen machen mich manchmal verlegen.
b. Ich weil3 einfach, dal3 ich gut bin, weil jeder es mir sagt.

5. a. Der Gedanke, die Welt zu regieren, schreckt mich zu Tode.
b. Wenn ich die Welt regieren wiirde, wére es besser um sie bestellt.

6. a. Ich kann mich fir gewdhnlich aus allem herausreden.
b. Ich bemihe mich, die Konsequenzen meines Verhaltens zu akzeptieren.

7. a. Ich bevorzuge es, nicht in der Menge aufzufallen.
b. Ich mag es, das Zentrum der Aufmerksamkeit zu sein.

8. a. Ich bin ein Erfolgstyp.
b. Ich kiimmere mich nicht allzu sehr um Erfolg.

9. a. Ich bin nicht besser oder schlechter als die meisten anderen Menschen.
b. Ich denke schon, dal3 ich eine spezielle Person bin.

10. a. Ich bin mir nicht sicher, ob ich ein guter Fihrer bin.
b. Ich sehe mich selbst als einen guten Fuhrer.

11. a. Ich bin durchsetzungsféahig.
b. Ich wiinschte ich wére durchsetzungsfahiger.

12. a. Ich mag es, Befehlsgewalt Uber andere Menschen zu haben.
b. Es macht mir nichts aus, Anordnungen zu befolgen.

13. a. Ich finde es leicht, andere Menschen zu manipulieren.
b. Ich mag es nicht, wenn ich mich beim Manipulieren anderer ertappe.

14. a. Ich bestehe darauf, dal3 man mir den Respekt entgegenbringt, der mir zusteht.
b. Fur gewdhnlich erhalte ich den Respekt, den ich verdiene.
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15. a Ich kann in Menschen wie in einem offenen Buch lesen.
b. Menschen sind manchmal schwer zu verstehen.

16. a. Wenn ich mich kompetent fuhle, bin ich bereit beim Treffen von Entscheidungen
die Verantwortung zu tbernehmen.

b. Ich trage gerne die Verantwortung beim Treffen von Entscheidungen.

17. a. Ich will eigentlich nur angemessen glticklich sein.
b. Ich mdchte in den Augen der Welt etwas gelten.

18. a. Ich bemtihe mich, nicht zu prahlen.
b. Fir gewohnlich neige ich zum Prahlen, wenn sich eine Gelegenheit bietet.

19. a lch weilR immer was ich tue.
b. Manchmal bin ich mir nicht sicher Uber das, was ich tue.

20. a. Ich bin manchmal bei der Erledigung von Dingen von anderen Menschen
abhangig.
b. Ich hénge nur sehr selten von irgendjemandem ab, wenn ich Dinge erledige.

21. a. Manchmal erzahle ich gute Geschichten.
b. Jeder mag es, meine Geschichten zu héren.

22. a. Ich erwarte eine ganze Menge von anderen Menschen.
b. Ich mag es, etwas fUr andere Menschen zu tun.

23. a. Ilch werde nie zufrieden sein, solange ich nicht das erreicht habe, wasich
verdiene.
b. Was immer auch kommt, ich bin zufrieden.

24. a. Komplimente verunsichern mich.
b. Ich genief}e es, Komplimente zu erhalten.

25. a. Ich habe einen starken Willen zur Machtaustibung.
b. Macht um ihrer selbst willen interessiert mich nicht.

26. a Ich kimmere mich nicht um neue Trends und Moden.
b. Bei neuen Trends und Moden bin ich sofort dabei.

27. a. Ich genief2e es wirklich, das Zentrum der Aufmerksamkeit zu sein.
b. Ich fuhle mich unwohl, wenn ich im Zentrum der Aufmerksamkeit bin.

28. a Ich kann mein Leben so leben, wie immer ich es will.
b. Menschen kdnnen sich nicht immer ihr Leben so einrichten, wie Sie es gerne
maochten.
29. a. Eine Autoritdt zu sein, bedeutet mir nicht sehr viel.

b. Menschen scheinen immer meine Autoritét anzuerkennen.
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30. a. Ich bin gerne eine Fuhrungskraft.
b. Es macht nicht wirklich einen Unterschied fir mich, ob ich eine Flhrungskraft
bin oder nicht.
3L a. Ich bin auf dem Weg, eine bedeutende Person zu werden.

b. Ich hoffe, Erfolg zu haben.

32. a. Menschen glauben manchmal was ich ihnen erzéhle.
b. Ich kann jeden Menschen glauben machen, was immer ich will.

33. a. Ich bin ein geborener Fihrer.
b. Fihrungsqualitét ist eine Eigenschaft, die sich erst mit der Zeit entwickelt.

34. a. Ich winsche mir, dal3 irgendjemand einma meine Biographie schreibt.
b. Ich mag es nicht, wenn Menschen — aus welchen Grinden auch immer - ihre
Nase in mein Leben stecken.

35. a. Es stort mich, wenn Menschen nicht von meinem AufReren Notiz nehmen, wenn
ich ausgehe.
b. Es macht mir nichts aus, mich in die Menge einzufiigen, wenn ich ausgehe.

36. a. Ich bin fahiger as andere Menschen.
b. Es gibt viel, was ich von anderen Menschen lernen kann.

37. a. Ich bin eigentlich so wie jeder andere auch.
b. Ich bin eine aul3ergewohnliche Person.
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Fragebogen zum Fihrungsverhalten
VersonC

Einleitung
Dea Zweck dieses Forschungsprojektes ist, Fihrungsstile von Geschéftsfuhrern
kennenzulernen und zu erkunden, wie diese Praktiken in unterschiedlichen Kulturen wirken.
Auf lhre Anfrage hin schicken wir Thnen gern eine speziell fur Fuhrungskréfte angefertigte
Zusammenfassung der wichtigsten Forschungsergebnisse zu. Ein gesondertes Formular zur
Anforderung dieses Berichtes ist beigefgt.
Das Projekt wird gemeinsam durch Fakultatsmitglieder der Wharton School (USA) und 15
anderen Business Schools in der ganzen Welt durchgefihrt. Mindestens zwel Lander von den
wichtigen Regionen der Welt beteiligen sich an diesem Forschungsprojekt. Der Fragebogen,
den wir Sie bitten auszufillen, ist so angelegt, dal3 Sie dafiir 40 Minuten bendtigen. Dieser
Fragebogen wird insgesamt durch leitende Angestellte in ungeféhr 500 Firmen in den
kommenden 12 Monaten bearbeitet. Die Ergebnisse der Forschung sollen in verschiedenen
wissenschaftlichen Artikeln und in einem Buch veroffentlicht werden. Diese Ergebnisberichte
kénnen dann fur Studium und Unterricht an Universitéten und Technologischen Instituten
Uberall in der Welt verwendet werden. Die Publikationen werden den Menschen hoffentlich
helfen, ebenso erfolgreich zu arbeiten wie Sie und eine hohe Arbetszufriedenheit und
berufliche Entwicklung zu erreichen.
Wir schétzen Thre Mitwirkung an diesem Forschungsprogramm sehr. Um die Antworten lhres
Fragebogens mit anderen Antworten, die sich auf den selben Vorgesetzten beziehen, in
Verbindung zu setzen, bitten wir Sie, den Namen lhres Geschéftsfihrers/Vorstandes Ihrer
Organisation anzugeben. Sie werden jedoch nicht gebeten, sich in diesem Fragebogen in
irgend einer Art selbst zu identifizieren. Auch der Name des Geschéftsfuhrers und der Ihrer
Organisation wird an keine andere Person oder Institution weitergegeben. lhre Antworten
werden streng vertraulich und anonym behandelt und kein Beteiligter kann in irgendeiner
Form identifiziert werden.

Unsist klar, dal3 einige Fragen Dinge betreffen, die von privater oder personlicher Natur sind.
Solche Informationen werden nur fir wissenschaftliche Forschungszwecke genutzt und in
keiner Form publiziert. Sie werden streng vertraulich gehandhabt. Wir wissen, dal3 lhre
Organisation moglicherweise Regelungen gegen die Weitergabe solcher Informationen hat.
Wir wirden es bevorzugen, wenn Sie ale Fragen beantworten, aber falls Sie damit gegen die
Unternehmenspolitik verstof3en, beantworten Sie bitte nur jene Fragen, die nicht die
Grundsétze und die Politik Ihres Unternehmens verletzen.

Nach dem Ausfullen des Fragebogens legen Sie diesen bitte in den beigeflgten Umschlag und
schicken ihn direkt an

Prof. Dr. Rainhart Lang
Technische Universitat Chemnitz
Professur fur Organisation

09107 Chemnitz

Wenn Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse haben mdchten, senden Sie bitte
das Anforderungsformblatt auf der letzten Seite des Fragebogens an Prof. Robert House. Wir
erwarten, dal3 die Forschung ca. 2 Jahre in Anspruch nehmen wird.
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Bitte kennzeichnen Sie das Ausmal? Ihrer Zustimmung bei jeder der Aussagen, indem Sie die
folgenden Antwortalternativen nutzen:

Bitte markieren Sie die Nummer, die das Verhalten des Geschéftsfuhrers/V orstands ihrer

(1) starke Ablehnung

(2) Ablehnung

(3) leichte Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

Firmaam besten représentiert.

Der/Die Geschéftsfuhrer/in:

1

10.

11.

Zeigt Vertrauen in meine Fahigkeit, auch ohne Beaufsichtigung
arbeiten zu kénnen

Ermuntert mich dazu, Probleme selbstandig zu 16sen
Ist fahig, zukunftige Anforderungen erfolgreich vorauszusehen

Kann die Arbeit einer grof3en Anzahl von Personen planen,
organisieren, koordinieren und kontrollieren

Hat die Fahigkeit, komplexe Blroarbeit und
Verwaltungseinrichtungen zu handhaben

Setzt hohe Zide; arbeitet hart

Versucht Ereignisse zu antizipieren; bedenkt, was in der Zukunft
passieren konnte

Meidet Menschen und Gruppen; bevorzugt das Alleinsein
Gerét nicht so leicht in Besorgnis bzw. in Verzweiflung
Setzt Leistungsziele

Spricht mit Mitarbeiterlnnen Uber ihre/seine zentralen Werte und
Uberzeugungen

o

=

=
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Fragebogen C

Betont die Wichtigkeit einer starken Zielorientiertheit
Lobt mich sogar dann, wenn ich es nicht verdiene
Versorgt mich mit Richtlinien bezliglich meiner Arbeit

Ist sich Klassenunterschieden und Statusgrenzen bewuf3t und handelt
entsprechend

Ist gut und leicht zu verstehen

Sieht Hindernisse a's Herausforderung statt als Bedrohung
Arbeitet bereitwillig gemeinsam mit anderen
Kommuniziert gern haufig mit anderen

Ist Uberheblich und anmalend

Hat EinfUhlungsvermogen; ist bereit zu helfen; zeigt mitfihlende
Vergebung

Erweckt Vertrauen bel anderen durch starkes Vertrauen in andere
Trifft Entscheidungen diktatorisch
Berdt sich mit anderen, bevor sie/er Plane macht oder in Aktion tritt

Ist ungewohnlich begabt im Uberzeugen anderer von ihren/seinen
Standpunkten

Integriert und managt die Arbeit der Mitarbeiter

Ist hinterlistig; tlckisch

Neigt dazu, das Schlechteste Uber Leute und Ereignisse anzunehmen
Trifft Entscheidungen entschlossen und schnell

Ist verlasdich beim Einhaten von Verpflichtungen

Zwingt ihre/seine Werte und Ansichten anderen auf

Starke
Ablehnung

123
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Starke

Zustimmung

4 5

6 7

6 7
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32.

37.

4]1.

42,

46.

47.

49.

Fragebogen C

Ist geschickt in zwischenmenschlichen Beziehungen, taktvoll
Ist nicht ehrlich, betriigerisch

Zuruckhatend; hélt sich von anderen fern; esist schwierig, sich mit
ihr/ ihm anzufreunden

Ist bestrebt, andere zu beherrschen

Ist stark engagiert, tatkréftig, voller Begei sterung, motiviert

Kann wirksam verhandeln; kann Geschéfte mit anderen zu glnstigen
Bedingungen abschliefzen

Ist eingebildet; von den eigenen Fahigkeiten Uberzeugt

Erklart Regeln und Ablé&ufe, an die sich Gruppenmitglieder zu halten
haben

Glaubt, dal3 eine kleine Zahl von Leuten mit &hnlichem Hintergrund
hoherwertig ist und Privilegien genief3en sollte

Macht Mut, gibt Zuversicht und Hoffnung durch Bestétigung und
Ratschlége

Handelt selbstandig, verlét sich nicht auf andere

Zeigt und vermittelt starke positive Gefuihle fur die Arbeit

Ist mit sich selbst beschéftigt, die Gedanken kreisen meist um die
eigene Person

Artikuliert deutlich und klar ihre/seine Zukunftsvisionen

Benutzt den gemeinsamen Standard zur Beurteilung jener, die an
sie/ihn berichten

Geht mit grol3er Sorgfalt vor; geht keine Risiken ein

Verteilt Belohnungen auf faire Art und Weise

Sieht davon ab, negative Kommentare zu machen, um gute
Beziehungen zu erhalten und das Gesicht zu wahren

Schwache
Ablehnung

3
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Starke

Zustimmung
1234567

5
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IR

52.

S7.

59.

61.

62.

67.

68.

69.

Starke Starke

Ablehnung Zustimmung
Antizipiert zukUnftige Ereignisse 1234567
Handelt geméal3 Regeln, Konventionen und Zeremonien 1234567
Ist bestrebt, ein guter Freund ihrer/seiner Mitarbeiterinnen zu sein 1234567
Macht Plane und ergreift Mal3nahmen auf Basis zukunftsorientierter 1234567
Zide
Ist gewillt, anderen Zeit, Geld, Ressourcen und Hilfe zu geben 1234567
Gibt mir Anweisungen, wie ich meine Arbeit zu erledigen habe 1234567
Kimmert sich um das Wohlergehen der Gruppe 1234567
Ist ein Gewohnheitsmensch, folgt einer standigen, regelméldigen 1234567
Routine
Spricht und handelt aufrichtig 1234567
Ist bewuld unfreundlich; handelt anderen zuwider 1234567
Strebt nach kontinuierlicher Leistungsverbesserung 1234567
Verlald sich nicht auf andere; ist autonom 1234567
Kommt nicht direkt zum Punkt; benutzt Metaphern und Beispielebeim 1 2 3 4 5 6 7
Kommunizieren
Verhdt sich anders as vergleichbare Personen 1234567
Ist gebildet, gut unterrichtet bzw. weild Bescheid 1234567
Sagt Mitarbeiterlnnen auf gebieterische Weise, was zu tun ist 1234567
Inspiriert andere, hart zu arbeiten 12345617

Flgt Menschen zu einem eng verbundenen, funktionierenden
Ganzen zusammen

Ermutigt andere zum Denken und zum Gebrauch ihres eigenen
Verstandes; fordert Meinungen, Klischees und Einstellungen
anderer heraus

Ist klug; versteht und lernt schnell

1234567

1234567

12345617
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70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

17.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

Fragebogen C

Konkurriert mit anderen innerhalb des Top Management Teams

Hat eine klare Vorstellung von der Richtung, in die wir gehen

Weicht Auseinandersetzungen mit anderen Mitgliedern ihrer/seiner
Gruppe aus

Hat eine gute Intuition, ist einsichtsvoll

Ist launenhaft und leicht erregbar

Handelt danach, was richtig und fair ist

Denkt folgerichtig

Ist ein Einzelganger; arbeitet und agiert getrennt von anderen

Ha&lt zu Freunden und unterstlitzt sie, wenn sie grof3e Probleme oder
Schwierigkeiten haben

Interveniert, um Probleme zwischen Individuen zu l16sen

Ist jemand, der extrem detailliert beaufsichtigt und darauf besteht, ale
Entscheidungen zu treffen

Prahlt nicht; présentiert sich selbst in zurtickhaltender Art und Weise

Erhoht die Mora der Mitarbeiterlnnen durch Unterstiitzungsangebote,
Lob und/oder auch seinelihre Zuversicht

Tendiert dazu, etwas nicht abzulehnen, auch wenn er/sie es nicht
erfillen kann

Fordert mich heraus, Basisannahmen meiner Arbeit zu tUberdenken

Ermutigt Untergebene zu unabhangigem Denken

Starke
Ablehnung
12

3

3
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Zustimmung

4 5

6 7

6 7
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In diesem Abschnitt sind wir an Ihrer Stellungnahme und Ihren Ansichten Gber die
Organisation interessiert. Ihre Antworten werden streng vertraulich behandelt.

Fragebogen C

Ihre Stellungnahme

-78 -

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen mit Hilfe der gleichen Antwortalternativen, die
Sieim vorigen Abschnitt benutzt haben!

87.

oL

92.

(1) starke Ablehnung

(2) Ablehnung

(3) leichte Ablehnung

(4) weder Zustimmung noch Ablehnung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

Der Geschéftsfuhrer/V orstand regt andere an, sich tUber das normale Mal

hinaus zu bemtihen und personliche Opfer zu bringen.

Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein.
Ich erwarte, dal3 ich auch in 3 Jahren noch fur diese Firma arbeite.
Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen.

Meine Zukunft in dieser Organisation sehe ich optimistisch.

Meine Arbeit wird dadurch erschwert, dal? andere nicht die Kooperation
und Unterstiitzung zur Verfligung stellen, die erforderlich wére.

Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team.

Ich stimme mit der Vision des Geschéftsfihrers'V orstands fir dieses
Unternehmen Uberein.

Ich nehme an, dal? diese Organisation eine hervorragende Zukunft vor
sich hat.

Ich bin bereit, echte personliche Opfer zu bringen, um zum Erfolg des
Unternehmens beizutragen.

Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, was gefordert wird.
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Die Wichtigkeit organisatorischer Ergebnissefir Sie

In diesem Abschnitt stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitte geben Sie an, welche
Wichtigkeit den nachfolgenden Faktoren beigemessen wer den sollte, wenn kritische

M anagemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jeweils die passende Antwortalternative an:

@ Kene Keine Wichtigkeit

2 Sehr geringe Sehr geringe Wichtigkeit

3 Einige Von einiger aber nur beschrankter Wichtigkeit
4 Mittleres Ausmal3 Sollte haufig al's wichtig angesehen werden

5) Hohe Wichtigkeit Sollte fast immer als wichtig angesehen werden

(6) Sehr hohes Ausmal? Sollte immer als wichtig angesehen werden
) Hochste Wichtigkeit Sollte wichtiger als alle anderen Uberlegungen
angesehen werden

97. Kostenkontrolle
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

98. Kundenzufriedenheit
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

99. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,, Wohlbefinden der Mitarbeiter, , Sicherheit”,
»Arbeitsbedingungen”

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

100. Beitrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

101. Beitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

102. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmall  hohe Wichtigkeit ~ seéhr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

103. Erfreuen, Respektieren und Nichterziirnen eines hoheren Wesens, wie z. B. Gott oder ein

[dol
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

104. Auswirkungen auf die Umwelt
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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105. Ethische Uberlegungen
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

106. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Organisation
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

107. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denen
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, offentlichen Stellen, Mitgliedern

strategischer Allianzen
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

108. Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma3  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

109. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Audarder)
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

110. Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

111. EinflUsse Ubernatiirlicher Kréfte, wie sie mit schicksalhaften Tagen, Vorhersagen von

Wahrsagern und dergleichen verbunden sind
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

112. Auswirkungen auf die Produktqualitét
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald ~ hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

113. Auswirkungen auf das Umsatzvolumen
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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Personliche Daten

Die Fragen in diesem Abschnitt beziehen sich auf Sie. Wir brauchen Ihre Antworten auf die
Fragen, um die Merkmale und Funktionen von Managern in den von uns ausgesuchten
Landern zu studieren.

Diese Informationen werden nicht zu Ihrer oder zur Identifikation Ihrer Organisation
benutzt.

114. Bitte kennzeichnen Sie die Hauptaktivitéaten, die zu Ihrer Arbeit
gehoren!

Allgemeine administrative Tétigkeit
Finanzmanagement (Aufbringung und Vertellung finanzieller Mittel)
Rechnungswesen
Human Resource M anagement/Personal management
Produktion
Einkauf
Versand/ Transport
L agermanagement
Ingenieurwesen/ Technik
Forschung und Entwicklung
Personalunterstiitzung (Koordination, Planung, Beratung)
Anlagen Management
Verkauf oder Marketing
I nformati onstechnol ogisches Management
andere

PR R ERR
ORrWNPOOONOUAWDNE

115. Ihr Alter:
116. Ihr Geschlecht: weiblich mannlich
117. Wielange dauerte I hre Berufsausbildung?

118. Wasist das ungeféhre Durchschnittsalter der Fuhrungskréfte, die dem
Geschéftsfuhrer/Vorstand in Threm Unternehmen Bericht erstatten?

1. __ 20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-%0 7. ber80
4. 51-60

119. Wasist das ungeféhre Alter Ihres Geschéaftsfuhrers/V orstands?

1. 20-30 5. 61-70
2. 3140 6. 71-80
3. 41-50 7. ber80
4, __ 51-60
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Wir bitten Sie zum Schluf3 noch die folgenden Fragen aus einem langj éhrigen
Fuhrungsprojekt der Technischen Universitét Chemnitz zu beantworten. Dadurch soll ein
Vergleich der Fuihrungsauffassungen zwischen Ost- und Westdeutschland, sowie Osterreich
ermaoglicht werden.

sehr selten manch oft sehr
selten mal oft
120. Wie oft kommt esin Ihrer Arbeitsumgebung vor, dal3sich 1 2 3 4 5
Mitarbeiter davor furchten, ihre mangelnde

Ubereinstimmung mit dem V orgesetzten diesem gegeniiber
zum Ausdruck zu bringen.

Im Folgenden bitten wir Sie noch, Ihre Ansichten zu einigen Fuhrungsfragen zu auf3ern.

Kreuzen Sie auch hier den Grad Ihrer Zustimmung an!
trifft gar trifft voll
nicht zu kommen zu

121. Esist wichtig, dal3 ich als Fuhrungskraft weil3, wie die formellen und 1 2 3 4 5
in- formellen Beziehungen von Gruppen im Unternehmen verlaufen,
um im Notfall in das Gebilde eingreifen zu kénnen.

122. Manchmal verfélschen die Beschéftigten Informationen, um in einem 1 2 3 4 5
besseren Licht dazustehen.

123. Als Mitarbeiter muf® man etwas leisten. Wer nichts leistet, muf3 eben 1 2 3 4 5
das Unternehmen verlassen. Das ist im Leben so.

124. Damit die Beschéftigten die gewinschte Leistung erbringen, sind 1 2 3 4 5
regelméanige Kontrollen notwendig.

125. Inder Marktwirtschaft wird alles Uber das Geld geregelt. Da zahit eine 1 2 3 4 5
Arbeitskraft oder ein Freund nicht, wenn er keinen Nutzen bringt oder
man ihn nicht audlasten kann.

126. Je komplexer die Aufgaben der Abteilung werden, desto wichtigeristes 1 2 3 4 5
fur den einzelnen, dal? seine Funktion genau definiert ist.

127. Um zu einer effektiven Arbeitsbeziehung zu gelangen, ist es oft 1 2 3 4 5
notwendig, die hierarchische Linie zu umgehen.

128. Wenn der Mensch sich mit den Zielen der Organisation identifiziert, 1 2 3 4 5
sind externe Kontrollen unnétig; er wird Selbstkontrolle und eigene
Initiative entwickeln.

129. Gute Vorgesetzte geben ihren Mitarbeitern vollsténdige und detailliete 1 2 3 4 5
Anweisungen Uber die auszufihrende Tétigkeit.
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130.

131.

132.

133.

134.

135.

Fragebogen C

Arbeitnehmer sollten starker in Gbergeordnete Entscheidungsprozesse
einbezogen werden.

Die Regeln des Betriebes sollten nicht gebrochen werden, auch wenn
der Mitarbeiter denkt, es ware im Interesse des Betriebes.

Zusténdigkeiten sollten dezentralisiert sein. Entscheidungen sollten in
der individuellen Verantwortung liegen.

Mitarbeiter sollten flexibel genug sein, ohne Riicksicht auf formale
Regeln Kontakt zu verschiedenen Ebenen und Bereichen aufzunehmen.

Da der Mensch ungern arbeitet, mul3 er kontrolliert werden.

Flhrungskréfte sollten in der Regel auf wichtigen Gebieten besser
informiert sein asihre Mitarbeiter.

trifft gar

nicht zu
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
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Recht herzlichen Dank fir Ihre Kooperation. Ihr Beitrag liefert einen wichtigen Input fir die
Managementforschung und -ausbildung.

Den Fragebogen schicken Sie bitte im beiliegenden Kuvert an uns zurtick.

Wenn Sie eine Kurzzusammenfassung der Ergebnisse dieser Studie wiinschen, dann fiillen
Sie bitte das Formular auf der nachsten Seite aus.
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Fragebogen zum FUhrungsverhalten

Version D

Einleitung

Dea Zweck dieses Forschungsprojektes ist, Fihrungsstile von Geschéftsfuhrern
kennenzulernen und zu erkunden, wie diese Praktiken in unterschiedlichen Kulturen wirken.
Auf lThre Anfrage hin schicken wir Ihnen gern eine speziell fur Flhrungskréfte angefertigte
Zusammenfassung der wichtigsten Forschungsergebnisse zu. Ein gesondertes Formular zur
Anforderung dieses Berichtes ist beigeflgt.

Das Projekt wird gemeinsam durch Fakultétsmitglieder der Wharton School (USA) und 15
anderen Business Schools in der ganzen Welt durchgefihrt. Mindestens zwel Lander von den
wichtigen Regionen der Welt beteiligen sich an diesem Forschungsprojekt. Der Fragebogen,
den wir Sie bitten auszuftllen, ist so angelegt, dal3 Sie dafir 40 Minuten bendtigen. Dieser
Fragebogen wird insgesamt durch leitende Angestellte in ungeféhr 500 Firmen in den
kommenden 12 Monaten bearbeitet. Die Ergebnisse der Forschung sollen in verschiedenen
wissenschaftlichen Artikeln und in einem Buch verdffentlicht werden. Diese Ergebnisberichte
kénnen dann fur Studium und Unterricht an Universitéten und Technologischen Instituten
Uberall in der Welt verwerdet werden. Die Publikationen werden den Menschen hoffentlich
helfen, ebenso erfolgreich zu arbeiten wie Sie und eine hohe Arbeitszufriedenheit und
berufliche Entwicklung zu erreichen.

Wir schétzen Ihre Mitwirkung an diesem Forschungsprogramm sehr. Um die Antworten Ihres
Fragebogens mit anderen Antworten, die sich auf den selben Vorgesetzten beziehen, in
Verbindung zu setzen, bitten wir Sie, den Namen lhres Geschéftsfihrers/Vorstandes Ihrer
Organisation anzugeben. Sie werden jedoch nicht gebeten, sich in diesem Fragebogen in
irgend einer Art selbst zu identifizieren. Auch der Name des Geschéftsfuhrers und der Ihrer
Organisation wird an keine andere Person oder Institution weitergegeben. lhre Antworten
werden streng vertraulich und anonym behandelt und kein Beteiligter kann in irgendeiner
Form identifiziert werden.

Unsist klar, dal? einige Fragen Dinge betreffen, die von privater oder personlicher Natur sind.
Solche Informationen werden nur fir wissenschaftliche Forschungszwecke genutzt und in
keiner Form publiziert. Sie werden streng vertraulich gehandhabt. Wir wissen, dal3 Ihre
Organisation moglicherweise Regelungen gegen die Weitergabe solcher Informationen hat.
Wir wirden es bevorzugen, wenn Sie ale Fragen beantworten, aber falls Sie damit gegen die
Unternehmenspolitik verstol3en, beantworten Sie bitte nur jene Fragen, die nicht die
Grundsétze und die Politik Ihres Unternehmens verletzen.

Nach dem Ausfullen des Fragebogens legen Sie diesen bitte in den beigeflgten Umschlag und
schicken ihn direkt an

Prof. Dr. Rainhart Lang
Technische Universitét Chemnitz
Professur fur Organisation
09107 Chemnitz

Wenn Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse haben mdchten, senden Sie bitte
das Anforderungsformblatt auf der letzten Seite des Fragebogens an Prof. Robert House. Wir
erwarten, dal? die Forschung ca. 2 Jahre in Anspruch nehmen wird.
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Fihrungsverhalten
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Bitte kennzeichnen Sie das Ausmald ihrer Zustimmung bei jeder der Aussagen und nutzen Sie

dabel die folgenden Antwortmdglichkeiten:

D starke Ablehnung

2 Ablehnung

(3 leichte Ablehnung

4 weder Ablehnung noch Zustimmung
(5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

(7) starke Zustimmung

Bitte markieren Sie die Nummer, die am besten das Verhalten des Geschéaftsfihrers/
Vorstands lhrer Firma représentiert.

Der/Die Geschéftsfthrer/in:
1. Mobilisert und aktiviert ihre/seine Leute 1234

N

Ist nicht bereit, gemeinschaftlich mit anderen zu arbeiten 1234

=
N
w
NN

3. Tendiert dazu, sich entsprechend den vorhandenen Normen und
Regeln zu verhaten

4. Ist gut organisiert, methodisch, systematisch 1234

=
N
w
D

5  Bemiht sich um hervorragende Leistungen bei sich selbst und bei
anderen

6. Betont die Bedeutung der Verpflichtung gegeniiber unserenWerten 1 2 3 4
und Einstellungen

7. Reagiert ablehnend und ist unfahig, Projekte oder Aufgaben zu 1234
kontrollieren

8. Hat und zeigt Geduld 12314

9. Antizipiert und trifft Vorkehrungen im voraus 1234

N
w
D

10. Glaubt, daf? nicht alle Menschen gleich sind und nur einige wenige 1
dieselben Rechte und Privilegien haben sollten
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11.

13.

14.

16.

17.

18.

19.

20.

21

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

3L

Fragebogen D

Ist im Allgemeinen optimistisch und zuversichtlich

Legt grofien Wert auf die Sicherung von individuellen anstatt von
Gruppenbediirfnissen

Ist generell auf Besprechungen/Beratungen und die vorhersehbaren
kUnftigen Ereignisse vorbereitet

Folgt etablierten Regeln und Richtlinien
Stimuliert Unruhe

Kommuniziert ihre/seine Leistungserwartungen an die
Gruppenmitglieder

Vermeidet die Ubernahme von Risiken; ist risikoavers
Ist organisiert und methodisch in ihrer/seiner Arbeit

Ist bereit, wichtige Ressourcen in Vorhaben/Projekte zu investieren,
keine grof3e Erfolgswahrscheinlichkeit haben

Nutzt eine vorgeschriebene Ordnung fur die Ausfihrung von
Handlungen

Hat das Sagen und toleriert Widerspruch oder Nachfragen nicht, ertellt

Befehle
Strafend; kennt kein Bedauern oder Mitleid
Macht klar, wer fUr was verantwortlich ist

Gewéhrleistet, dald andere Gruppenmitglieder nicht in Verlegenheit
geraten oder beschémt werden

Versucht, Informationen von anderen zu erlangen
Ist bescheiden

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

Nimmt leichte Verénderungen in der Stimmung anderer wahr
Setzt hohe Le stungsstandards
Meint, was sie/ler sagt, aufrichtig

Ist sich des gesellschaftlichen Status anderer bewul3t

Starke

Ablehnung

1

1

de 1

[EEN

2

2
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Starke
Zustimmung

34567

34567
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32.

&

®

&

37.

4]1.

42.

&

R

&

47.

49.

Sl

52.

Starke Starke

Ablehnung Zustimmung
Ist kleinlaut, unterdrtickt, ruhig 1234567
Arbeitet, indem er andere zur Zusammenarbeit bewegt 1234567
Ist leicht verletzt und beleidigt 1234567
Setzt meine Ziele fur mich 1234567
Gibt Feedback, um Nachgeordneten zu helfen 1234567
Subtil; kommuniziert nicht explizit, sondern durch Metaphern, 1234567
Allegorien und Beispidle
Weckt Vertrauen; man kann ihr/ihm glauben; sich auf ihr/sein Wort 1234567
verlassen
Handelt wie ein Tyrann oder Despot 1234567
Ist einzigartig; hat Verhatensweisen, die sich stark von den meisten 1234567
anderen unterscheiden
Rachsiichtig; sucht Rache, wenn ihr/ihm geschadet wurde 1234567
Hat eine Vision und eine Vorstellung von der Zukunft 1234567
Willensstark, entschlossen, resolut, hartnackig 1234567
Ist féhig Lésungen zu finden, die einzelne Individuen mit verschiedenen 1 2 3 4 5 6 7
und konfligierenden Interessen zufriedenstellen
Interessiert sich fir Zeitereignisse, hat Weitblick 1234567
Ist in der Lage, gute Beziehungen zu anderen zu unterhalten 1234567
Zeigt Vertrauen in Untergebene 12345617
Verfolgt eigene Interessen zu Lasten anderer 1234567
Baut Vertrauen mit den Untergebenen auf 1234567
Erlaubt anderen nicht, sich an den Entscheidungen zu beteiligen 1234567
Delegiert herausfordernde Verantwortlichkeiten an Nachgeordnete 1234567
Erlaubt Untergebenen, ihre Urteilskraft zu nutzen, um Probleme zu 1234567

6sen
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57.

59.

61.

62.

67.

69.

70.

71

Fragebogen D

Sarke

Ablehnung
Gibt Nachgeordneten ein hohes Mal3 an Freiraum, um ihre Arbeit zu 12
realisieren
Ist offen in ihrer/seiner Kommunikation mit Nachgeordneten 12
Teilt kritische Informationen mit Untergebenen 12
Hat eine strenge Hand bei der Festlegung meiner Ziele 12
Zeigt Uberzeugung hinsichtlich ihrer/seiner Ideale, Einstellungen und 12
Werte
Macht mich verantwortlich fUr Arbeit, auf dieich keinen EinfluRhabe 1 2
Bevorzugt weder Einzelne noch Gruppen 12
Sieht ein, dal? die Interessen der Nachgeordneten in Betracht gezogen 12
werden missen
Kritisiert keinen Nachgeordneten ohne guten Grund 12
Zeigt Vertrauen in meine Fahigkeit, zu den Ziden dieser Organisation 1 2
beizutragen
Erlaubt, dal3 ich mir meine eigenen Leistungsziele setze 12
Wenn ich ein Problem habe, erwartet sie/er von mir, Losungen zu 12
finden
Ermutigt mich, meine eigenen Leistungsziele zu setzen 12
Sichert ab, dal3 ihre/seine Handlungen immer ethisch sind 12
Man kann sich darauf verlassen, dal? siefer die Interessen der 12
Nachgeordneten stérker als ihre/seine eigenen berticksichtigt
Hat Ideen, die mich zwingen, einige Dinge zu Uberdenken, dieich 12
bisher nie in Frage gestellt habe
Gestattet Untergebenen die Einflul3nahme auf kritische Entscheidungen 1 2
Sucht Rat bezlglich der Unternehmensstrategie bei Nachgeordneten 12
Uberdenkt Entscheidungen auf der Basis von Empfehlungen derjenigen, 1 2

die an sieflihn berichten
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Starke
Zustimmung

34567
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72.

73.

74.

5.

76.

78.

79.

R

& & R 8

Starke Starke

Ablehnung Zustimmung
Erklart, was von jedem Gruppenmitglied erwartet wird 12 4567
Erklért jedem Gruppenmitglied den Umfang der Vollmachten 12 4567
Klart Prioritdten 12 4 567
Zeigt ein hohes Mal3 an Selbstvertrauen 12 4567
Wéchst, um schwierige Ziele zu erreichen 12 4567
Hat starkes Vertrauen in die Korrektheit seiner/ihrer Handlungen 12 4567
Hat eine klare Vorstellung, wo diese Organisation in funf Jahren sein 12 4567
sollte
Besteht nur auf Bestleistungen 12 4567
Ermutigt Nachgeordnete, nach Ldsungen fir die Verbesserung 12 4567
ihrer Arbeit zu suchen
Ich werde gelobt, egal ob ich schlecht oder gut handle 12 4567
Sagt mir, wie ich meine Arbeit zu tun habe 12 4567
Handelt nach ethischen Prinzipien 12 4567
Achtet auf mein personliches Wohlergehen 12 4 567
Erwartet unbedingten Gehorsam von denen, die ihr/ihm berichten 12 4567
Fordert mich auf, Uber Probleme in einer neuen Art und Weise 12 4567

nachzudenken
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Ihre Stellungnahme

In diesem Abschnitt sind wir an Ihrer Stellungnahme und Ihren Ansichten Gber die
Organisation interessiert. Ihre Antworten werden streng vertraulich behandelt.

-90-

Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen mit Hilfe der gleichen Antwortalternativen, die
Sieim vorigen Abschnitt benutzt haben!

87.

oL

92.

97.

@ starke Ablehnung

2 Ablehnung

3 leichte Ablehnung

4 weder Ablehnung noch Zustimmung
5) leichte Zustimmung

(6) Zustimmung

) starke Zustimmung

Der Geschéftsfuhrer/V orstand regt andere an, sich Uber das normale
Mal3 hinaus zu bemiihen und personliche Opfer zu bringen.

Ich bringe 100% meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein.
Ich erwarte, dald ich auch in 3 Jahren noch fur diese Firma arbeite.
Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen.

Meine Zukunft in dieser Organisation sehe ich optimistisch.

Meine Arbeit wird dadurch erschwert, dal3 andere nicht die Kooperation
und Unterstiitzung zur Verfiigung stellen, die erforderlich wére.

Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team.

Ich stimme mit der Vision des Geschéftsfihrer/V orstands fUr dieses
Unternehmen Uberein.

Ich nehme an, dal3 diese Organisation eine hervorragende Zukunft
vor sich hat.

Ich bin bereit echte personliche Opfer zu bringen, um zum Erfolg des
Unternehmens beizutragen.

Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, was gefordert wird.

-90-



Fragebogen D -91-

Die Wichtigkeit organisatorischer Ergebnisse fir Sie

In diesem Abschnitt stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitte geben Sie an, welche
Wichtigkeit den nachfolgenden Faktoren beigemessen werden sollte, wenn Kkritische
M anagemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jeweils die passende Antwortalternative an:

(1) Kene

(2) Sehr geringe

(3) Einige

(4) Mittleres Ausmal}
(5) Hohe Wichtigkeit
(6) Sehr hohes Ausmal?
(7) Hochste Wichtigkeit

Keine Wichtigkeit

Sehr geringe Wichtigkeit

Von einiger aber nur beschrankter Wichtigkeit

Sollte haufig al's wichtig angesehen werden

Sollte fast immer al's wichtig angesehen werden

Sollte immer al's wichtig angesehen werden

Sollte wichtiger als alle anderen Uberlegungen angesehen

werden

98. K ostenkontrolle

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

99. Kundenzufriedenheit

keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

100. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,,Wohlbefinden der Mitarbeiter”, , Sicherheit”,

»Arbeitsbedingungen”

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

101.  Beitrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates

keine  sehrgeringe  enige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusmal?  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

102  Baitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region

keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

103. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter

keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

104. Erfreuen, Respektieren und Nichterzirnen eines hoheren Wesens, wie z. B. Gott oder

ein ldol

keine sehrgeringe  enige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusmal?  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

105.  Auswirkungen auf die Umwelt

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7
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106. Ethische Uberlegungen
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

107. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Organisation
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohesAusma3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

108. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denen
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, 6ffentlichen Stellen, Mitgliedern

strategischer Allianzen
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

109. Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal?  héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

110. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auslénder)
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

111.  Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

112.  EinflUsse Ubernatiirlicher Kréfte, wie sie mit schicksalhaften Tagen, Vorhersagen von

Wahrsagern und dergleichen verbunden sind
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit — sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

113. Auswirkungen auf die Produktqualitét
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

114. Auswirkungen auf das Umsatzvolumen
keine  sehrgeringe  enige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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Per sonliche Daten

Nachfolgend geht es um personliche Daten. Wir brauchen Ihre Antworten zu diesen Fragen,
um Merkmale und Funktionen von Managern in den untersuchten Landern zu vergleichen.
Diese Informationen werden nicht benutzt, um Sie bzw. Ihre Organisation zu identifizieren.

115. Welche Haupttatigkeiten haben Sie in Ihrer Funktion zu erfillen?

Allgemeine administrative Tétigkeit

Finanzmanagement (Aufbringung und Verteilung finanzieller Mittel)
Rechnungswesen

Human Resource Management/Personal management
Produktion

Einkauf

Versand/ Transport

L agermanagement

Ingenieurwesen/ Technik

Forschung und Entwicklung

Personal unterstiitzung (Koordination, Planung, Beratung)
Anlagen Management

Verkauf oder Marketing

I nformati onstechnol ogisches Management

andere

RPRERR R
ORWONPOOONOUTRWNE

116. Bitte geben Sie Ihr Alter an:

117. Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an: mannlich:
weiblich:
118. Bitte geben Sie die Anzahl der Jahre an, die Ihre Berufsausbildung dauerte: Jahre

119. Wasist das ungefahre Durchschnittsalter der Flihrungskréafte, die dem
Geschéftsfuhrer/Vorstand in Threm Unternehmen Bericht erstatten?

1. 20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-50 7. iiber80
4. 51-60

120. Wasist das ungeféhre Alter Ihres Geschéftsfihrers/V orstands?

1. 20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-50 7. Uber80
4. 51-60
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Wir bitten Sie zum Schluf3 noch die folgenden Fragen aus einem langjdhrigen

Fuhrungsprojekt der Technischen Universitét Chemnitz zu beantworten. Dadurch soll ein
Vergleich der Fuihrungsauffassungen zwischen Ost- und Westdeutschland, sowie Osterreich
ermoglicht werden.

121.

sehr selten manch- oft  sehr
selten mal oft
Wie oft kommt esin Ihrer Arbeitsumgebung vor, dal3 sich 1 2 3 4 5

Mitarbeiter davor fiirchten ihre mangelnde Ubereinstimmung mit
dem Vorgesetzten diesem gegentiber zum Ausdruck zu bringen?

Im folgenden bitten wir Sie noch, Ihre Ansichten zu einigen Flhrungsfragen zu &uf3ern.
Kreuzen Sie auch hier den Grad Ihrer Zustimmung an!

123.

124.

125.

126.

127.

128.

129.

130.

131.

Esist wichtig, dal3 ich as Fuhrungskraft weil3, wie die formellen und in-
formellen Beziehungen von Gruppen im Unternehmen verlaufen, um im
Notfal in das Gebilde eingreifen zu kénnen.

Manchmal verfd schen die Beschéftigten Informationen, um in
einem besseren Licht dazustehen.

Als Mitarbeiter muld man etwas leisten. Wer nichts leistet, muf}
eben das Unternehmen verlassen. Dasist im Leben so.

Damit die Beschéftigten die gewilinschte Leistung erbringen,
sind regelméaldige Kontrollen notwendig.

In der Marktwirtschaft wird ales Gber das Geld geregelt. Da zahlt
eine Arbeitskraft oder ein Freund nicht, wenn er keinen Nutzen
bringt oder man ihn nicht audasten kann.

Je komplexer die Aufgaben der Abteilung werden, desto wichtiger
ist esfur den einzelnen, dal? seine Funktion genau definiert ist.

Um zu einer effektiven Arbeitsbeziehung zu gelangen, ist es oft
notwendig, die hierarchische Linie zu umgehen.

Wenn der Mensch sich mit den Zielen der Organisation
identifiziert, sind externe Kontrollen unnétig; er wird
Selbstkontrolle und eigene Initiative entwickeln.

Gute Vorgesetzte geben ihren Mitarbeitern vollstandige und
detaillierte Anweisungen Uber die auszufihrende Tétigkeit.

Arbeitnehmer sollten starker in Gbergeordnete
Entschel dungsprozesse einbezogen werden.

trifft gar trifft voll-
nicht zu kommen zu

1 2 3 4 5
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132.

133.

134.

135.

136.

Fragebogen D

Die Regeln des Betriebes sollten nicht gebrochen werden, auch
wenn der Mitarbeiter denkt, es wére im Interesse des Betriebes.

Zustandigkeiten sollten dezentralisiert sein. Entscheidungen sollten
in der individuellen Verantwortung liegen.

Mitarbeiter sollten flexibel genug sein, ohne Riicksicht auf formale
Regeln Kontakt zu verschiedenen Ebenen und Bereichen
aufzunehmen.

Da der Mensch ungern arbeitet, mul3 er kontrolliert werden.

Fuhrungskréfte sollten in der Regel auf wichtigen Gebieten
besser informiert sein als ihre Mitarbeiter.

-05-

trifft gar trifft voll-
nicht zu kommen zu

1 2 3 4 5

Recht herzlichen Dank fir Ihre Kooperation. Ihr Beitrag liefert einen wichtigen Input fir die
M anagementforschung und -ausbildung.

Den Fragebogen schicken Sie bitte im beiliegenden Kuvert an uns zurtick.

Wenn Sie eine Kurzzusammenfassung der Ergebnisse dieser Studie wiinschen, dann fillen
Sie bitte das Formular auf der néchsten Seite aus.
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Fragebogen zum Fuhrungsver halten

Version E

Einleitung

De Zweck dieses Forschungsprojektes ist, FUhrungsstile von Geschéftsfihrern
kennenzulernen und zu erkunden, wie diese Praktiken in unterschiedlichen Kulturen
wirken. Auf Ihre Anfrage hin schicken wir Ihnen gern eine speziell fur Fuhrungskréfte
angefertigte Zusammenfassung der wichtigsten Forschungsergebnisse zu. Ein gesondertes
Formular zur Anforderung dieses Berichtes ist beigefgt.
Das Projekt wird gemeinsam durch Fakultétsmitglieder der Wharton School (USA) und 15
anderen Business Schools in der ganzen Welt durchgefiihrt. Mindestens zwel Lander von
den wichtigen Regionen der Welt beteiligen sich an diesem Forschungsprojekt. Der
Fragebogen, den wir Sie bitten auszuflllen, ist so angelegt, dal3 Sie dafir 40 Minuten
bendtigen. Dieser Fragebogen wird insgesamt durch leitende Angestellte in ungefahr 500
Firmen in den kommenden 12 Monaten bearbeitet. Die Ergebnisse der Forschung sollen in
verschiedenen wissenschaftlichen Artikeln und in einem Buch veroffentlicht werden. Diese
Ergebnisberichte koénnen dann fiar Studium und Unterricht an Universitdéten und
Technologischen Ingtituten Gberal in der Welt verwendet werden. Die Publikationen
werden den Menschen hoffentlich helfen, ebenso erfolgreich zu arbeiten wie Sie und eine
hohe Arbeitszufriedenheit und berufliche Entwicklung zu erreichen.
Wir schétzen Ihre Mitwirkung an diesem Forschungsprogramm sehr. Um die Antworten
Ihres Fragebogens mit anderen Antworten, die sich auf den selben Vorgesetzten beziehen,
in Verbindung zu setzen, bitten wir Sie, den Namen Ihres Geschéftsfuhrers/V orstandes
Ihrer Organisation anzugeben. Sie werden jedoch nicht gebeten, sich in diesem Fragebogen
in irgend einer Art selbst zu identifizieren. Auch der Name des Geschéftsfihrers und der
Ihrer Organisation wird an keine andere Person oder Institution weitergegeben. lhre
Antworten werden streng vertraulich und anonym behandelt und kein Betelligter kann in
irgendeiner Form identifiziert werden.
Uns ist klar, dal3 einige Fragen Dinge betreffen, die von privater oder personlicher Natur
sind. Solche Informationen werden nur flr wissenschaftliche Forschungszwecke genutzt
und in keiner Form publiziert. Sie werden streng vertraulich gehandhabt. Wir wissen, dal3
lhre Organisation moglicherweise Regelungen gegen die Weltergabe solcher
Informationen hat. Wir wirden es bevorzugen, wenn Sie alle Fragen beantworten, aber
falls Sie damit gegen die Unternehmenspolitik verstof3en, beantworten Sie bitte nur jene
Fragen, die nicht die Grundsétze und die Politik Ihres Unternehmens verletzen.
Nach dem Ausfillen des Fragebogens legen Sie diesen bitte in den beigefiigten Umschlag
und schicken ihn direkt an

Prof. Dr. Rainhart Lang

Technische Universitat Chemnitz
Professur fur Organisation
09107 Chemnitz
Wenn Sie eine Zusammenfassung der Forschungsergebnisse haben mdchten, senden Sie

bitte das Anforderungsformblatt auf der letzten Seite des Fragebogens an Prof. Robert
House. Wir erwarten, dal’ die Forschung ca. 2 Jahre in Anspruch nehmen wird.
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Allgemeine Fragen Uber das Unternehmen
. Das Unternehmen gehort:

Dem Grinder

Der Familie des Griinders

Privaten Investoren, die nicht zur Grinderfamilie gehdren
Dem Staat

Privaten Investoren und dem Staat

aghrwhE

. Wenn das Unternehmen anteilig privaten Investoren und dem Staat gehort, wie hoch sind dann
dierdativen Anteile?

1. %  Privateigentum
2. %  Staatseigentum

. Die Organisation wird geleitet von:

Dem Griinder

Mitgliedern der Familie des Grinders

2 oder mehr Partnern

einem angestellten Geschéftsfuhrer/ Vorstand
einem angestellten Vorstand

grwWNE

. Wassind die Hauptergebnisse der Organisation?

1. Produkte
2. Dienstleistungen
3 Produkte und Dienstleistungen

. Wenn die Organisation Produkte und Dienstlei stungen anbietet, wie hoch sind die prozentualen
Anteile?

1 %  Produkte
2. %  Dienstleistungen

. Welche der folgenden Aussagen beschreibt die Position Ihres Unternehmens hinsichtlich [hrer
wichtigsten Méarkte am besten?

der einzige dominante Anbieter

einer von 5 oder weniger Anbietern
einer von 10 oder weniger Anbietern
einer von mehr as 10 Anbietern
einer von mehr as 20 Anbietern

grpwWNE

. Wiegrof3ist der Marktanteil Ihrer Organisation in IThrem Land hinsichtlich des/der am besten
verkauften Produktes/Dienstleistung? %

. Wenn I hre Organisation Produktionsfirmen in anderen Landern hat, wieviel Prozent der
Unternehmensprodukte oder —dienstlei stungen werden in anderen Landern durch Tochter-
firmen verkauft? %

. Wievid Prozent der Verkaufe des Unternehmens werden in andere Lander exportiert? %
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10. Welche der folgenden Situationen beschreiben den aktuellen Entwicklungsstand Ihres
Unternehmens am besten?

Anlaufphase

schnelles (ansteigendes) Wachstum
gleichmaliiges Wachstum

Stabilitéat

Rickgang

gkrwdE

11. Wieviele Organisationsebenen befinden sich zwischen dem Geschéftsfuhrer/V orstand
des Unternehmens und den Angestellten auf der untersten Ebene?

Wieviele Jahre sind vergangen, seit der jetzige Geschéftsfuhrer/V orstand die Stellung
12. angetreten hat?

13. Wie grol3 war das Ausmal3 von wichtigen technol ogischen Verdnderungen des
Unternehmens in den letzten 3 Jahren?

sehr drastische technologische Verénderungen
wesentliche Verénderungen

gemaldigte Veranderungen

geringe Veranderungen

nur unbedeutende V eranderungen

GrwWNE

14. Wie oft traten bedeutende technologische Veranderungen in der Organisation in den
letzten 3 Jahren auf?

sehr haufig

haufig

manchmal

selten

sehr selten

grwWNE

15. Wieviele Jahre sind vergangen, seit das Unternehmen gegrindet wurde?

Wieviele Personen beschéftigt ihr Unternehmen in jeder der nachfolgenden Kategorien?

16. Vollzeit, weiblich
Vollzeit, mannlich
17. Teilzeit, weiblich

Teilzeit, mannlich

Wievidl Prozent des Top-Managements (Geschéftsfihrer/V orstand und nachfolgende
Ebene, die direkt Geschéaftsfihrer/V orstand berichtet) sind:

18. mannlich %
19. weiblich %

Wieviel Prozent des mittleren Managements (Manager zwischen dem Top-Management und der
untersten Fiihrungsebene) sind:

20. mannlich %
21. weblich %
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22.
23.

24,
25.

26.
27.

28.

29.

30.

31.

Fragebogen E -99-

Wieviel Prozent der untersten FUhrungsebene sind:

mannlich %
weiblich %

Wieviel Prozent der Mitarbeiter sind:

méannlich %
weiblich %

Wie grof3ist der ungeféhre Prozentsatz bel Vollzeitbeschéftigten, die das Unternehmen
freiwillig verlassen haben in:

1998 %
1999 %

Wie grof3 ist das ungefahre jahrliche Wachstum (oder Abnahme) der
Vollzeitbeschéftigten von 1997 bis 1999: %

Wie stark automatisiert ist Ihre Produktionstechnol ogie?
Geringe Automatisierung 12 345 6 7 HoheAutomatisierung

(z.B. Werbebiro, Architekt, (z.B. Olraffinerie)
Immobilienmakler)

Exter ne Rahmenbedingungen

Bitte markieren Sie die Zahl, die am besten die externen Rahmenbedingungen Ihres
Unternehmens reflektiert!

nur wenig profitable 123456 7 videMoglichkeiten fur

Investitionsmoglichkeiten profitable Investitionen
eine dominante Umwelt, in 1234567 eine Umwedlt, dieihre
der die Initiative des Unternehmung zu ihrem
Unternehmens nur wenig eigenen Vorteil kontrollieren
gegeniber Wettbewerbern, und manipulieren kann
Regierung oder politischer (z.B. ein dominantes Unternehmen
Macht zahlt mit geringem Wettbewerb und

wenigen Hindernissen)
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Fragebogen E - 100 -

sehr sicher, geringe Be- 12345617 sehr riskant, ein Fehler
drohung fiir das Uberleben kann ernste Probleme fir
und das Wohlergehen des das Unternehmen bedeuten
Unternehmens

sehr stressig, fordernd 12345617 kaum stressig, fordernd oder
feindlich feindlich

Anderungen in staatlichen Regelungen sind:

unberechenbar, 1234567 berechenbar, sehr leicht
sehr schwer vorhersehbar vorherzusagen

Anderungender politischen Umwelt sind:

unberechenbar, 1234567 berechenbar, sehr leicht
sehr schwer vorherzusagen vorherzusagen

Wie haufig gibt es betréchtliche Verénderungen in der externen technol ogischen
Umwelt ihrer Firma (z.B. die Entwicklung neuer Technologien)?
sehr haufig Verdnderungen 1 2 3 4 5 6 7 praktisch keine Veranderungen

Wie haufig verandert sich ihre Organisation in Reaktion auf neue Technologien oder
grof3e technologische Verénderungen?
monatlich quartalsweise jahrlich ale 2 Jahre

Wie hoch ist das Niveau der produktbezogenen Forschung und Entwicklung in der
Industrie?

Praktisch keine produkt- 1234567 extrem an Forschung und
bezogene Forschung und Entwicklung orientiert
Entwicklung in der Industrie (z.B. Raumfahrt, Pharmazie)

(z.B. Béckerei, Verlage, Immobilien)
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Konkurrenzumwelt

Welches Stadium des Konjunkturverlaufs existiert zurzeit fir:
39. Dieses Land insgesamt?

Depression
Rezession
Stagnation
Wiederbelebung
Wachstum

arwdE

40. Den industriellen Sektor (oder Hauptgeschéaft) ihrer Organisation?

1. Depression

2. Rezession

3. Stagnation

4, Wiederbelebung

5. Wachstum
41. Wieintensiv ist der Marketingwettbewerb (Promotion, Werbung, Verkauf)?
Praktisch kein 1234567 extrem intensiver Wett-
Wettbewerb; ein bewerb; verschiedene starke
Verkaufer am Markt Anbieter

42. Wieintensiv ist der Wettbewerb in der Qualitét und Vielfalt der Produkte oder
Dienstleistungen?

Praktisch keiner 1234567 extrem intensiv
(gleichartige Produkte — (z.B. Textilien, Computer
ein Monopol z.B. offentl. Versorgung) Software)

43. Wieintensiv ist der Preiswettbewerb?

Praktisch kein 12345 6 7 extremintensv - ruinGs
Wettbewerb (ein Monopol) (z.B. Einzelhandel sdiscounter)

44. Wie stark ist der Wettbewerb bel Einkéaufen oder Inputs (z.B. Rohmateria oder
Betriebsmittel bel Produktionsunternehmen; Bargeld bei Finanzdienstleistungs-
unternehmen)?

Unbedeutend 1234567 sehr intensiv

45. Wie intensiv ist der Wettbewerb bei Fachkraften, z.B. Ingenieuren, Buchhaltern,
Programmierern?

Unbedeutend 1234567 sehr intensiv
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46.

47.

49,

50.

51
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Wie stark ist der Produktwettbewerb (Qualitét, Darstellung, Vielfalt der Produkte oder
Dienstleistungen?

Praktisch keiner; ein 123456 7 seérintensv (z.B. ein offener
Monopol oder vom Staat Markt mit starkem Wettbewerb)
geschiitzte Regelungen

Wie wirden Sie den Hauptmarkt 1hres Unternehmens in Bezug auf Produkte oder
Dienstleistungen charakterisieren?

Sehr gleichartig 12345617 sehr heterogen;
(z.B. ein einfacher, grof3e Verschiedenheit des
undifferenzierter Markt Marktes und der Kaufertypen

mit vielen ahnlichen Kunden)
sehr schnell expandierend 1 2 3 4 5 6 7 sehr stabil oder abnehmend

sehr starke Konjunktur; 12 3 45 6 7 sehrdabil, praktisch keine
saisonbedingt oder andere periodischen Schwankungen
periodische Schwankungen

Veranderungender Wett- 1 2 3 4 5 6 7 kaum vorhersehbar; nur
bewerbsaktivitéten in Absatz schwer vorauszuplanen
mérkten (z.B. Preise, Promotion,

Verkauf) sind vorhersehbar und

leicht zu antizipieren

Veranderungen in der 123 45 6 7 Vedanderungen sind sehr
Kaufernachfrage sind leicht vorherzusehen
sehr schwer vorherzusehen,

sehr schwer zu antizipieren
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Organisatorische Praktiken

- 1038 -

Bitte kennzeichnen Sie, mit welchen der folgenden Aussagen lber ihre Organisation sie
Ubereinstimmen:

52.

57.

59.

61.

@ starke Ablehnung

2 méalige Ablehnung

3 geringe Ablehnung

4 weder Zustimmung noch Ablehnung
) geringe Zustimmung

(6) maldige Zustimmung

) starke Zustimmung

Ich stimme mit den leitenden Werten dieser Organisation tiberein.

Vor dem Treffen strategisch kritischer Entscheidungen werden alle Personen
mit relevantem Wissen oder relevanten Informationen kontaktiert.

In dieser Organisation sind Entscheldungen auf der obersten Ebene als ein
“Hin und Her” zwischen unterschiedlichen Interessen (z.B. Marketing versus
Produktion) zu charakterisieren.

Wir bieten unseren Kunden erprobte und zuverlassige Dienstlei stungen/
Produkte angtelle von neuen mit zweifelhafter Qualitét an.

Burokratische Kémpfe sind selten in dieser Organisation.

Unsere Philosophie bei der Markt- und Produktentwicklung ist es,
Markttrends abzuwarten und zu beobachten und erst dann aufzuspringen, um
Vorteile daraus zu ziehen.

Um dtrategische Inhate zu diskutieren, trifft sich das Top-Management eher
zufdllig, anstatt in geplanten Meetings wahrend des Jahres.

Wir bevorzugen in unserem Unternehmen Teamentscheidungsprozesse, die
konsensorientiert sind, statt Einzelentscheidungen.

Das Top-Management ist eine zusammenhaltende Einheit, die standig gegen
die offiziellen Ziele der Firma arbeitet.

Die Strategie fur das kommende Jahr wird fur gewdhnlich auf Basis eines
formalen Planungsprozesses definiert.
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62.

67.

69.

70.

71

72.

73.

74.

75.

Fragebogen E

starke

Ablehnung
Die Mitglieder des Top-Managements dieser Unternehmung haben ein 12
klares Verstdndnis davon, was die Ziele und die Mission der Unternehmung
snd.
Der Geschéftsfuhrer/Vorstand dieser Firma bezieht das Top-Management- 12
Team in alle wichtigen Entscheidungsprozesse ein.
Unter dem derzeitigen Management war unsere Firmain mehreren Félen 12
die erste bei der Einfihrung neuer Technologien, Produkte oder
organisatorischer Prozesse fir die relevanten Méarkte.
Die Organisation hat ein System zum Aufspiren von Marktchancen sowie 12
eine Systematik zur Berlicksichtigung von Kosten und Ertrégen im
Planungsprozef3.
Esgibt einige , Divisonen*, die auf Kosten anderer wachsen. 12
Das Top-Management initiiert lieber von selbst neue Projekte dtatt darauf zu 1 2
warten, dal3 niedrigere Managementebenen neue Projekte vorschlagen.
In dieser Organisation haben nur eine Handvoll Menschen einen Einflufd auf 12
die Strategie des Unternehmens.
Wir haben in diesem Unternehmen einen formalisierten strategischen 12
Planungsprozel’ bestehend aus Dingen wie Planungshandbuicher, Funf -
Jahrespléne etc.
Unsere Politik bei neuen Produkt- bzw. Marktentwicklungen ist es, 12
schrittwei se vorzugehen, statt gleich zu Beginn eine groflie Menge an
Ressourcen einzusetzen.
Bel wichtigen strategischen Angelegenheiten nutzen wir Untersuchungen, 12
Analysen und Ratschl&ge von Spezialisten aus den Stabsbereichen.
Wir glauben, dal jeder Geschéftsfall einmalig ist, so dal? detaillierte formale 1 2
Planung nur von begrenztem Wert ist.
In diesem Unternehmen beteiligen sich aulenstehende ,, I nteressengruppen’ 12
wie Kunden, Lieferanten oder Investoren am Prozef der
Strategieformulierung.
Mitglieder des Top-Managements tendieren dazu, ihre eigene ,Division® zu 12
protegieren, und zwar haufig auf Kosten der Gesamtorganisation.
Strategische Entscheidungen werden héufig auf einer ad hoc Basis getroffen, 1 2

well der Zeitdruck den Gebrauch von Planungsmethoden nicht zul &/3.
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starke starke

Ablehnung Zustimmung

76. Unsere Entscheidungsfindung auf hochster Ebene ist von Vorsicht 1234567
gekennzeichnet und Probleme werden in kleinen Schritten angegangen.

77. Wir sind pro-aktiv und aggressiv in unseren Wettbewerbspraktiken. 1234567

Veréanderungen

Bitte bewerten Sie anhand nachfolgender Liste, wieviel Veranderungen in Threm
Unternehmen in verschiedenen Bereichen stattgefunden haben, seit der derzeitige
Geschéftsfuhrer/Vorstand in seiner Position ist. Benutzen Sie dazu folgendes
Antwortschema:

1. Sehr wenig Verénderungen

2. Einige Veranderungen

3. Veranderungen mittleren Niveaus

4, Substantielle Veranderungen

5. Veranderungen in hohem Ausmal}
78. Mérkte 1 2 3 45
79. Finanzielle Situation 1 2 3 45
80. Interne organisationale Abléaufe, Programme, Praktiken 1 2 3 45
8l. Letende Angestelite 1 2 3 45
82. Abgabe von Geschéftsbereichen (De-Investitionen) 1 2 3 45
83. Akquisitionen und Neuerwerbungen 1 2 3 45
84. Produkte 1 2 3 45
85. Mitarbeiter 1 2 3 45

- 105-



Fragebogen E - 106 -

Erfolgsindikatoren der Unternehmung

Bitte beschreiben Sie anhand der nachfolgenden Fragen verschiedene Erfolgsindikatoren
Ihres Unternehmens und zwar im Vergleich zum Hauptkonkurrenten:

86. Umsatzentwicklung von 1995 — 1999

30 % oder darunter im Vergleich zum Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % unter dem Hauptkonkurrenten
zwischen 10 % und 20 % unter dem Hauptkonkurrenten
ungefahr dieselbe Entwicklung

zwischen 10 % und 20 % Uber dem Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % Uber dem Hauptkonkurrenten
tber 30 % im Vergleich zum Hauptkonkurrenten

Nouohs~wdpR

87. Investitionsertrage (ROI) bezogen auf die Geschaftstatigkeit vor Seuern (lassen Sealso
auleralltagliche Einkinfte/Kosten unber ticksichtigt, wie sie sich aus Gewinnanteilen, Verkauf von
Geschéftseinheiten oder bilanztechnisch bedingten Ver mdgenstransaktionen ergeben)

30 % oder darunter im Vergleich zum Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % unter dem Hauptkonkurrenten
zwischen 10 % und 20 % unter dem Hauptkonkurrenten
ungefahr dieselbe Entwicklung

zwischen 10 % und 20 % Uber dem Hauptkonkurrenten
zwischen 20 % und 30 % Uber dem Hauptkonkurrenten
tber 30 % im Vergleich zum Hauptkonkurrenten

Nouk~wpr

88. In welchem Ausmald ist |hr Unternehmen marktbeherrschend?

fast vollsténdig

in grof3em Ausmal?

in mittlerem Ausmal3

in geringerem Ausmal3

in bescheidenem Ausmal? bzw. gar nicht

agrwdPE

89. Wie hoch war das ungefahre Wachstum (bzw. der Riickgang) be den vollbeschéftigten Mitarbeitern
im Vergleich zwischen 1995 und 1999? % (Bitte — oder + angeben!)

90. Wie hoch war das ungefdhre Wachstum (bzw. der Rickgang) der Ertrage zwischen 1995 und 19997?
%

91. Wie vidle neue Produkte (unternehmensintern entwickelt) wurden in den vergangenen zwei Jahren auf

den Markt gebracht?

92. Inwievid neue Marktsegmente sind Sie in den vergangenen zwei Jahren eingestiegen?
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1999
Investitionsertrége (ROI) bezogen auf die

Geschéftstatigkeit vor Steuern (lassen Se also
aul%eralltagliche Einkinfte/Kosten

unber licksichtigt, wie sie sich aus Gewinnanteilen,
Verkauf von Geschéftseinheiten oder bilanztech-
nisch bedingten Vermogenstransaktionen ergeben)

Umsatz
Mitarbeiterzahl
Aktivvermogen

1998

1997
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Ihre Einstellungen

In diesem Abschnitt interesseren uns lhre Einstellungen und Sichtweisen Gber Ihr
Unternehmen. Ihre Antworten werden selbstversténdlich streng vertraulich behandelt. Bitte

beantworten Sie die Fragen anhand folgender Antwortkategorien:

(1)  sarke Ablehnung

2 méaldige Ablehnung

3 geringe Ablehnung

(4  weder Zustimmung noch Ablehnung
) geringe Zustimmung

(6) maldige Zustimmung

(7)  starke Zustimmung

97. Der Geschéftsfiihrer/Vorstand regt andere an, sich iber das normale 1234
Mal3 hinaus zu bemiihen und personliche Opfer zu bringen.

98. Ich bringe 100 % meiner Fahigkeiten in diese Organisation ein. 12314
99. Ich erwarte, dal3ich auch in drei Jahren noch fir diese Firma arbeite. 1234
100. Die Kollegen auf meiner Ebene arbeiten gut zusammen. 12314

101. Maeine Zukunft in dieser Organisation sehe ich optimistisch. 1234

102. Meine Arbeit wird dadurch erschwert, dal3 andere nicht die Kooperation und 1234
Unterstitzung zur Verfigung stellen, die erforderlich wére.

103. Das Top-Management arbeitet wie ein effektives Team. 1234

104. Ich stimme mit der Vision des Geschéftsfihrers/V orstands fir dieses 1234
Unternehmen uberein.

105. Ich nehme an, dal’ dieses Unternehmen eine hervorragende Zukunft vor sich 1234
hat.

106. Ich bin bereit echte personliche Opfer zu bringen, um zum Erfolg dieses 1234
Unternehmen beizutragen.

107. Meine Anstrengungen gehen Uber das hinaus, was gefordert wird. 1234

- 108 -



Fragebogen E - 109 -

Wichtigkeit organisatorischer Ergebnisse fiir Sie

In diesem Abschnitt stellen wir einige Fragen zu Werthaltungen. Bitte geben Sie an,
welche Wichtigkeit den nachfolgenden Faktoren beigemessen werden sollte, wenn
kritische Managemententscheidungen zu treffen sind.

Kreuzen Sie jewells die passende Antwortalternative an:

1) Keine Keine Wichtigkeit

2 Sehr geringe Sehr geringe Wichtigkeit

(3) Einige Von einiger aber nur beschrankter Wichtigkeit

4 Mittleres Ausmal3 Sollte haufig als wichtig angesehen werden

(5) Hohe Wichtigkeit Sollte fast immer als wichtig angesehen werden

(6) Sehr hohes Ausmal3 Sollte immer al's wichtig angesehen werden

(7) Hochste Wichtigkeit Sollte wichtiger als alle anderen Uberlegungen
angesehen werden

108. Kostenkontrolle
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma3  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal}  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

109. Kundenzufriedenheit
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal’}  héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

110. Mitarbeiterbezogene Faktoren wie z. B. ,, Wohlbefinden der Mitarbeiter”,
»Scherheit”, , Arbeitsbedingungen®

keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma3  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal3  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

111. Betrag fur das 6konomische Wohlergehen des Staates
keine  sehrgeringe  enige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal}  héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

112. Beitrag fur das Wohlergehen der unmittelbaren Region
keine  sehrgeringe  enige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal?  héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

113. Professionelles Wachstum und Weiterentwicklung der Mitarbeiter
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

114. Erfreuen, Respektieren und Nichterziirnen eines htheren Wesens, wie z. B. Gott oder

ein ldol
keine  sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hochste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

115. Auswirkungen auf die Umwelt
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keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmald  hchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

116. Ethische Uberlegungen
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal}  héchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

117. Auswirkungen auf die langfristige Wettbewerbsfahigkeit der Organisation
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal}  héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

118. Auswirkungen auf Beziehungen zu anderen wichtigen Organisationen mit denen
Geschéftsbeziehungen bestehen, wie z. B. zu Lieferanten, offentlichen Stellen, Mitgliedern

strategischer Allianzen
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal3  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

119  Auswirkungen auf die Gewinnsituation der Unternehmung
keine sehrgeringe  enige  mittleresAusmald  hohe Wichtigkeit — sehr hohes Ausmald  hochste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

120. Auswirkungen auf Minderheiten unter den Mitarbeitern (z. B. Auglénder)
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal}  héchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

121. Auswirkungen auf weibliche Mitarbeiter
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmad  hohe Wichtigkeit  sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7

122.  Einflusse Ubernatirlicher Krafte, wie sie mit schicksalhaften Tagen, Vorhersagen
von Wahrsagern und dergleichen verbunden sind

keine sehrgeringe  einige  mittleresAusmal?  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmald  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

123.  Auswirkungen auf die Produktqualitét
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit
1 2 3 4 5 6 7

124.  Auswirkungen auf das Umsatzvolumen
keine sehrgeringe  einige  mittleresAusma3  hohe Wichtigkeit ~ sehr hohes Ausmal?  hdchste Wichtigkeit

1 2 3 4 5 6 7
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Per stnliche Daten

Nachfolgend geht es um personliche Daten. Wir brauchen Ihre Antworten zu diesen
Fragen, um Merkmale und Funktionen von Managern in den untersuchten Landern zu
vergleichen. Diese Informationen werden nicht benutzt, um Sie bzw. Ihre Organisation zu

identifizieren.
125. Welche Haupttétigkeiten haben Sie in lhrer Funktion zu erfullen?
1 _____Allgemeine administrative Tatigkeiten
2. ___ Finanzmanagement (Aufbringung und Verteilung finanzieller Ressourcen)
3. ___ Rechnungswesen
4, __ Human Resource Management/Personal management
5. _____ Produktion
6. ____ Einkauf
7. ____ Trangport
8. L agermanagement
0. ___ Technik
10. _ Forschung und Entwicklung
11. _ Personaunterstiitzung (K oordinierung, Planung, Beratung)
12.  _ Anlagen-Management
13.  __ Informationstechnolologisches Management
14.  Anderes.
126. Bittegeben Sie lhr Alter an:
127. Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an: mannlich:
weiblich.__
128. Bitte geben Sie die Anzahl der Jahre an, die Ihre Berufsaushildung dauerte:
Jahre
129. Wasist das ungefahre Durchschnittsalter jener Fihrungskréfte, die dem
Geschéftsfuhrer/Vorstand in IThrem Unternehmen Bericht erstatten?
1.  20-30 5. 61-70
2. 31-40 6. 71-80
3. 41-50 7. Uber80
4,  51-60
130. Wasist das ungefahre Alter Ihres Geschéftsfihrers/Vorstands?

5. 20-30 5. 6170
6. 31-40 6. 71-80
7. 41-50 7. iber80
8. 5160
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Fragebogen E - 112 -

Recht herzlichen Dank fur Ihre Kooperation. Ihr Beitrag liefert einen wichtigen Input fir
die Managementforschung und -ausbildung.

Den Fragebogen schicken Sie bitte im beiliegenden Kuvert an uns zurtick.

Wenn Sie eine Kurzzusammenfassung der Ergebnisse dieser Studie wiinschen, dann fillen
Sie bitte das Formular auf der nachsten Seite aus. Mit Ergebnissen ist etwa in zwel Jahren
zu rechnen.
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Auswertung der 52 I nterviews

Interview 1
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 115 Anzahl der Worter: 6.751
Entrepreneur: ja NPI: 11,00
Verteilung pro 1.000 Worter
Personal pronomen ,,ich” 60,62 % 17,33
Personal pronomen ,, wir* 39,38 % 11,26
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 3,33% 0,59
Defensive Strategien 1,67 % 0,30
Protektive Strategien 0,83 % 0,15
Assertive Strategien 94,17 % 16,74

Bemerkung: Der Interviewpartner gibt bei der Frage nach den Schwéchen im Unternehmen eine
ausweichende Antwort. Er stellt das Unternehmen stattdessen positiv dar und betont das Engagement fir die
Region. Auf die Frage nach Problemen im Unternehmen antwortet der Interviewpartner, indem er Probleme
verneint, Privates erzéhlt und seine Mitarbeiter positiv darstellt.

Zusammenfassend &8sst sich sagen, dass die Fuhrungskraft die Fragen nach Schwéchen und Problemen nicht

beantwortet, sondern ausweicht.

Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert [ Mittelwert
Organisation 1 MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,00 1,50 1,25
decisive 6,00 7,00 6,50
diplomatic 6,33 5,67 6,00
face saver 6,00 4,00 5,00
visionary 6,00 6,67 6,34
inspirational 6,50 6,00 6,25
integrity 6,00 5,40 5,70
bureaucratic 533 567 5,50
administratively effective 6,00 6,67 6,34
autonomous 5,00 5,00 5,00
malevolent 1,00 1,50 1,25
performance oriented 6,00 6,00 6,00
power sharing 4,67 450 459
humane 6,00 5,00 550
calmess 3,50 3,50 3,50
information source 0,00 0,00 0,00
communicator 6,00 5,50 575
roleclarification 6,33 5,50 592
directive 5,60 4,00 4,80
shows self-confidence 6,40 6,80 6,60
fair 4,67 4,33 450
intellectually stimulating 5,00 4,60 4,80
follower confidence 5,50 6,00 575
team oriented 4,00 4,00 4,00
risk taker 1,00 2,50 1,75
noncontingent praise 2,00 1,00 150
self-protective 2,20 1,80 2,00
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status conscious 4,67 5,00 4,84
charismatic effects 6,00 5,67 584
indirect 1,00 4,00 2,50
commitment, effectiveness and satisfaction 5,80 5,80 5,80
Interview 2
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 170 Anzahl der Worter: 10.907
Entrepreneur: nein NPI: 16,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Worter
Personal pronomen ,,ich* 64,40 % 25,21
Personal pronomen ,, wir* 35,60 % 13,94
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 1,52 % 0,28
3,05% 0,55

Defensive Strategien
Protektive Strategien 0,51 % 0,09
Assertive Strategien 94,92 % 17,14

Bemerkung: Der Unternehmer nennt funf eigene Stérken und eine Schwéche. (Es wurde nur nach Stérken

gefragt.)
Interview 3
Geschéftsfhrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 42 Anzahl der Worter: 11.688
Entrepreneur: nein NPI: 10,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 60,99 % 22,07
Personal pronomen ,, wir* 39,01 % 14,12
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 10,42 % 2,14
Defensive Strategien 5,42 % 111
Protektive Strategien 1,67 % 0,34
82,50 % 16,94

Assertive Strategien

Bemerkung: Der Interviewpartner reagiert auf die Frage nach Problemen/ Schwéchen des Unternehmens,
indem er ausweicht, die Ursachen fur Mangel Anderen zuschreibt, negative Entwicklungen herunterspielt,

Andere abwertet und die eigene Meinung hervorhebt.

Interview 4

Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 45 Anzahl der Worter: 29.088
Entrepreneur: ja NPI: 17,86
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Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Verteilung

81,99 %
18,01 %

Verteilung

10,95 %
0,00 %
0,00 %

89,05 %

- 115-

Verteilung pro 1.000 Worter

37,40
8,22

Motive pro 1.000 Worter

131
0,00
0,00
10,62

Bemerkung: Die Fuhrungskraft erzéhlt sehr viel. Es werden kaum Fragen gestellt, da der Interviewpartner

beinahe jedes Thema selbst aufgreift. Es werden 4 Stérken und 2 Schwéchen genannt.

Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert Mittelwert
Organisation 4 MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 150 4,00 2,75
decisive 7,00 6,00 6,50
diplomatic 4,67 4,33 4,50
face saver 4,00 5,00 450
visionary 7,00 5,83 6,42
inspirational 6,80 6,60 6,70
integrity 3,60 4,00 3,80
bureaucratic 7,00 5,00 6,00
administratively effective 7,00 6,00 6,50
autonomous 3,75 2,67 321
malevolent 2,67 1,75 221
performance oriented 7,00 6,00 6,50
power sharing 4,67 6,33 5,50
humane 5,80 6,00 5,90
calmness 6,33 4,67 5,50
information source 6,67 6,33 6,50
communicator 7,00 6,00 6,50
roleclarification 5,00 567 534
directive
shows self-confidence 7,00 7,00 7,00
fair 7,00 4,00 5,50
intellectually stimulating 7,00 6,00 6,50
follower confidence 7,00 6,00 6,50
team oriented 5,50 6,00 575
risk taker 4,00 4,00
noncontingent praise 1,00 1,00
self-protective 1,00 3,00 2,00
status conscious 7,00 5,50 6,25
charismatic effects 5,80 6,00 5,90
indirect 1,00 2,00 1,50
commitment, effectiveness and satisfaction 6,30 5,80 6,05
Interview 5
Geschéftsfuhrer: zu1/3 Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 143 Anzahl der Worter: 6.030
Entrepreneur: ja NPI: 8,00
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Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
Personal pronomen ,,ich* 30,05 % 9,62
Personal pronomen ,,wir® 69,95 % 22,39
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 10,71% 1,49
Defensive Strategien 4,76 % 0,66
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 84,52 % 11,77
Bemerkung: keine Besonderheiten
Organisation 5 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,67 1,33 1,50 1,50
decisive 4,67 6,25 6,00 5,64
diplomatic 5,00 5,33 6,00 5,44
face saver 4,00 3,67 5,00 4,22
visionary 5,33 5,89 5,33 5,52
inspirational 5,86 6,14 5,50 5,83
integrity 3,70 4,80 5,00 450
bureaucratic 4,60 4,80 5,00 4,80
administratively effective 4,60 5,80 6,67 5,69
autonomous 3,29 2,00 5,00 343
malevolent 1,83 1,33 1,50 1,55
performance oriented 5,80 6,20 6,00 6,00
power sharing 3,89 4,00 417 4,02
humane 5,29 514 6,00 5,48
calmness 3,20 3,40 3,00 3,20
information source 6,33 6,00 6,17
communicator 533 6,00 5,50 5,61
roleclarification 511 4,56 550 5,06
directive 4,00 4,40 4,40 4,27
shows self-confidence 5,00 6,33 6,20 5,84
fair 4,20 4,20 5,00 4.47
intellectually stimulating 4,78 5,89 4,80 5,16
follower confidence 6,00 4,80 6,00 5,60
team oriented 533 5,50 3,50 4,78
risk taker 3,00 3,67 4,00 3,56
noncontingent praise 3,00 3,50 2,00 2,83
self-protective 4,00 4,43 3,40 394
status conscious 4,60 5,40 4,33 4,78
charismatic effects 5,38 6,13 6,33 5,95
indirect 450 1,50 1,00 2,33
commitment, effectiveness and satisfaction 525 5,70 6,00 5,65
Interview 6
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 45 Anzahl der Worter: 11.081
Entrepreneur: nein NPI: 16,00
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Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
Personal pronomen ,,ich* 39,59 % 13,90
Personal pronomen ,, wir* 60,41 % 21,21

Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 1,75% 0,27
Defensive Strategien 3,51% 0,54
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 94,74 % 14,62

Bemerkung: Der Interviewpartner nennt eine eigene Schwéche, aber keine Schwéache des Unternehmens.

Organisation 6 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 4,75 4,75
decisive 4,00 4,00
diplomatic 3,33 3,33
face saver 450 450
visionary 4,83 4,83
inspirational 4,20 4,20
integrity 3,60 3,60
bureaucratic 550 5,50
administratively effective 3,00 3,00
autonomous 4,17 4,17
malevolent 3,00 3,00
performance oriented 5,50 5,50
power sharing 5,00 5,00
humane 3,20 3,20
calmness 5,00 5,00
information source 4,00 4,00
communicator 6,00 6,00
role clarification 5,00 5,00
directive
shows self-confidence 4,00 4,00
fair 4,00 4,00
intellectually stimulating 3,25 3,25
follower confidence 4,00 4,00
team oriented 2,50 2,50
risk taker 3,00 3,00
noncontingent praise 1,00 1,00
self-protective 3,00 3,00
status conscious 4,00 4,00
charismatic effects 3,60 3,60
indirect 5,00 5,00
commitment, effectiveness and satisfaction 4,60 4,60
Interview 7
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 600 Anzahl der Worter: 10.797
Entrepreneur: nein NPI: 13,00
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Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Einzelauswertung der 52 Interviews

Verteilung
67,66 %
32,34 %

Verteilung
5,67 %
2,58 %
0,00 %
91,75 %
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Verteilung pro 1.000 Wérter

21,12
10,10

Motive pro 1.000 Worter

1,02
0,46
0,00
16,49

Bemerkung: Auf die Frage zu Allgemeinem Uber das Unternehmen betont der Interviewpartner, dass Mangel

ihre Ursache bei anderen Personen hatten. Die Fuhrungskraft nennt 3 Stérken und 2 Schwéchen.

Organisation 7 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,00 1,50 1,00 1,17
decisive 6,25 6,00 6,00 6,08
diplomatic 5,33 7,00 6,00 6,11
face saver 6,33 533 6,00 5,89
visionary 6,00 6,56 6,33 6,30
inspirational 6,14 6,71 6,50 6,45
integrity 5,00 5,10 6,00 5,37
bureaucratic 4,80 5,40 6,33 551
administratively effective 6,00 6,20 6,67 6,29
autonomous 2,57 3,86 2,00 2,81
malevolent 1,83 1,00 1,00 1,28
performance oriented 6,00 6,00 5,67 5,89
power sharing 4,00 3,56 4,00 3,85
humane 6,57 6,43 5,00 6,00
calmness 4,20 4,60 3,00 393
information source 7,00 6,67 6,84
communicator 6,00 6,33 5,50 5,94
role clarification 5,67 6,00 533 5,67
directive 5,00 5,40 4,00 4,80
shows self-confidence 550 5,67 6,00 572
fair 540 5,40 2,67 4,49
intellectually stimulating 5,22 4,56 4,40 4,73
follower confidence 540 7,00 550 597
team oriented 5,67 583 3,50 5,00
risk taker 3,00 2,67 3,50 3,06
noncontingent praise 3,50 2,50 1,00 2,33
self-protective 314 2,86 2,60 2,87
status conscious 5,20 4,80 4,67 4,89
charismatic effects 563 6,50 6,00 6,04
indirect 2,00 1,50 2,00 1,83
commitment, effectiveness and satisfaction 5,20 5,95 5,50 5,55
Interview 8
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 120 Anzahl der Worter: 6.544
Entrepreneur: ja NPI: 15,00
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Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Einzelauswertung der 52 Interviews

Verteilung
44,48 %
55,52 %

Verteilung
2,56 %
5,13 %
0,85 %
91,45 %
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Verteilung pro 1.000 Wérter

20,94
26,13

Motive pro 1.000 Worter

0,46
0,92
0,15
16,35

Bemerkung: Bereits bei der ersten Frage (Thema Karriere) betont der Interviewpartner die eigene Meinung,

wertet Andere ab und schreibt die Ursache von Mangeln Anderen zu.

Auf die Frage zu Faktoren, die dem Unternehmen halfen, hebt die Fuhrungskraft die eigenen Mitarbeiter

positiv hervor, schreibt aber andererseits auch Ursachen von Méangeln Anderen zu, wertet Andere ab, bt

Selbstkritik und prahlt.

Organisation 8 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt

autocratic 3,00 525 413
decisive 575 5,00 5,38
diplomatic 4,50 4,67 4,59
face saver 4,33 2,00 317
visionary 533 5,67 5,50
inspirational 5,29 6,20 5,75
integrity 4,20 3,40 3,80
bureaucratic 4,80 3,50 4,15
administratively effective 5,20 6,00 5,60
autonomous 3,00 2,83 2,92
mal evolent 2,33 1,75 2,04
performance oriented 6,20 6,50 6,35
power sharing 4,67 4,33 4,50
humane 514 4,40 477
calmness 4,20 4,33 4,27
information source 5,00 6,33 5,67
communicator 6,33 6,00 6,17
role clarification 4,78 4,67 473
directive

shows self-confidence 550 6,00 575
fair 4,20 4,00 410
intellectually stimulating 5,67 6,00 5,84
follower confidence 5,80 4,00 4,90
team oriented 4,67 3,75 421
risk taker 3,67 2,00 2,84
noncontingent praise 2,50 1,00 1,75
self-protective 4,29 2,00 3,15
status conscious 4,20 450 4,35
charismatic effects 563 520 542
indirect 450 5,00 475
commitment, effectiveness and satisfaction 5,60 520 5,40
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Interview 9
Geschéftsfiihrer: zu 1/2
Anzahl der Mitarbeiter: 97

Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:

Verteilung
63,19 %
36,81 %

Verteilung

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt 2 Stérken und 2 Schwéachen.

9,17 %
0,00 %
1,83 %
88,99 %
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ost
7.391
15,42

Verteilung pro 1.000 Woérter
24,62
14,34
Motive pro 1.000 Worter
1,35
0,00
0,27
13,12

Organisation 9 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesant
autocratic 2,50 1,75 213
decisive 6,75 6,67 6,71
diplomatic 4,67 4,67 4,67
face saver 3,00 2,50 2,75
visionary 5,78 6,50 6,14
inspirational 6,00 6,60 6,30
integrity 4,70 4,40 4,55
bureaucratic 3,40 3,00 3,20
administratively effective 4,00 7,00 5,50
autonomous 443 417 4,30
mal evolent 2,50 1,75 2,13
performance oriented 6,20 7,00 6,60
power sharing 411 4,33 4,22
humane 514 6,00 5,57
calmness 340 4,67 4,04
information source 7,00 6,67 6,84
communicator 533 7,00 6,17
roleclarification 3,22 6,00 4,61
directive 4,20 4,20
shows self-confidence 6,00 7,00 6,50
fair 5,20 6,00 5,60
intellectually stimulating 5,78 5,25 5,52
follower confidence 5,00 6,00 5,50
team oriented 5,50 6,75 6,13
risk taker 3,00 5,00 4,00
noncontingent praise 2,50 1,00 1,75
self-protective 3,14 1,00 2,07
status conscious 3,80 2,50 3,15
charismatic effects 5,88 6,40 6,14
indirect 150 1,00 1,25
commitment, effectiveness and satisfaction 5,40 6,30 5,85
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Interview 10
Geschéftsfiihrer: zu 1/2
Anzahl der Mitarbeiter:  3.000

Herkunft:
Anzahl der Worter:

west
10.566

-121-

Entrepreneur: nein NPI:  Fragebogen nicht ausgefillt
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 76,37 % 38,24
Personal pronomen ,, wir* 23,63 % 11,83
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 7,28% 1,42
Defensive Strategien 0,97 % 0,19
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 91,75 % 17,89
Bemerkung:
Organisation 10 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,00 1,00 1,50
decisive 4,50 4,00 4,25
diplomatic 5,17 4,67 4,92
face saver 4,00 7,00 5,50
visionary 5,44 5,67 5,56
inspirational 4,14 5,00 4,57
integrity 430 4,60 4,45
bureaucratic 5,00 4,67 4,84
administratively effective 4,20 5,00 4,60
autonomous 371 2,00 2,86
malevolent 2,67 1,00 1,84
performance oriented 5,80 5,00 5,40
power sharing 4,22 4,50 4,36
humane 3,86 5,50 4,68
calmness 4,00 3,50 3,75
information source 5,67 5,67
communicator 6,33 5,50 5,92
role clarification 4,56 4,83 4,70
directive 6,00 4,20 5,10
shows self-confidence 6,33 5,00 5,67
fair 4,80 4,00 4,40
intellectually stimulating 511 4,20 4,66
follower confidence 5,00 5,25 5,13
team oriented 2,33 2,50 2,42
risk taker 5,00 4,00 4,50
noncontingent praise 3,00 2,00 2,50
self-protective 5,14 2,50 3,82
status conscious 4,80 3,33 4,07
charismatic effects 4,63 5,67 5,15
indirect 3,00 1,00 2,00
commitment, effectiveness and satisfaction 5,45 5,60 5,53
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Interview 11
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 400

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

sonstige

Anzahl der Worter:

NPI:
Verteilung
46,93 %
53,07 %
Verteilung
3,45 %
1,15%
0,57 %
94,83 %

11.413
11,00
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Verteilung pro 1.000 Worter

22,78
25,76

Motive pro 1.000 Worter

0,53
0,18
0,09
14,46

Bemerkung: Der Interviewpartner nennt drei Schwachen und keine Starke, wobeli seine Aussagen sehr

widerspriichlich sind.

Organisation 11 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,33 2,17 1,75
decisive 5,00 5,00 5,00
diplomatic 6,33 5,67 6,00
face saver 4,67 3,67 417
visionary 6,44 6,25 6,35
inspirational 6,71 5,57 6,14
integrity 4,60 4,60 4,60
bureaucratic 3,80 5,20 450
administratively effective 4,60 6,00 5,30
autonomous 314 314 314
mal evolent 1,83 2,17 2,00
performance oriented 5,20 6,40 5,80
power sharing 4,78 4,44 4,61
humane 6,57 5,29 5,93
calmness 2,20 4,20 3,20
information source 6,33 6,00 6,17
communicator 6,33 6,00 6,17
role clarification 4,56 578 517
directive 4,00 3,80 3,90
shows self-confidence 6,67 583 6,25
fair 4,40 4,00 4,20
intellectually stimulating 5,67 5,56 5,62
follower confidence 7,00 7,00 7,00
team oriented 5,67 450 5,09
risk taker 4,00 2,67 3,34
noncontingent praise 5,50 2,00 3,75
self-protective 4,00 3,00 3,50
status conscious 6,00 4,20 5,10
charismatic effects 6,25 575 6,00
indirect 5,50 2,00 3,75
commitment, effectiveness and satisfaction 6,25 570 5,98
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Interview 12
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft:
Anzahl der Mitarbeiter: 80 Anzahl der Worter:
Entrepreneur: ja NPI:
Verteilung
Personal pronomen ,,ich* 72,04 %
Personal pronomen ,, wir* 27,96 %
Verteilung
Offensive Strategien 6,90 %
Defensive Strategien 1,15%
Protektive Strategien 1,72%
Assertive Strategien 90,23 %
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west
8.270
12,00

Verteilung pro 1.000 Woérter
18,38
7,13
Motive pro 1.000 Worter
1,45
0,24
0,36
18,98

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Stérken und zwei Schwéachen. Er betonte oft seine Meinung.

Organisation 12 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 3,00 3,67 325 331
decisive 475 525 5,00 5,00
diplomatic 5,00 5,67 4,00 4,89
face saver 4,00 3,00 5,00 4,00
visionary 6,33 6,00 6,17 6,17
inspirational 6,14 5,57 6,60 6,10
integrity 4,40 4,50 4,00 4,30
bureaucratic 4,00 5,40 4,00 447
administratively effective 5,80 5,40 5,00 5,40
autonomous 3,29 5,29 3,33 3,97
mal evolent 1,83 3,17 3,00 2,67
performance oriented 6,20 6,20 7,00 6,47
power sharing 411 4,56 6,33 5,00
humane 414 4,43 4,40 432
calmness 4,40 3,40 5,67 4,49
information source 6,67 6,00 5,67 6,11
communicator 533 533 6,00 5,55
roleclarification 4,56 511 4,67 4,78
directive 4,40 4,40 4,40
shows self-confidence 6,17 6,00 7,00 6,39
fair 3,40 4,20 450 4,03
intellectually stimulating 5,22 5,00 6,00 5,41
follower confidence 5,80 5,80 6,00 5,87
team oriented 5,00 517 5,50 5,22
risk taker 1,67 4,00 3,00 2,89
noncontingent praise 1,50 3,50 4,00 3,00
self-protective 2,71 457 2,00 3,09
status conscious 4,80 4,20 4,00 433
charismatic effects 5,88 5,50 5,40 5,59
indirect 150 3,50 2,00 2,33
commitment, effectiveness and satisfaction 450 575 6,10 545
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Interview 13
Geschéftsfihrer:
Anzahl der Mitarbeiter: 28

alen

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
71,84 %
28,16 %
Verteilung
6,82 %
0,57 %
0,00 %
92,61 %
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west
8.548
12,00

Verteilung pro 1.000 Woérter
40,59
15,91
Motive pro 1.000 Worter
1,40
0,12
0,00
19,07

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt zwei Stérken und zwei Schwéachen (eigentlich noch eine dritte, aber die

ist nicht ernst gemeint)

Organisation 13 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,17 3,75 2,96
decisive 4,75 4,00 4,38
diplomatic 5,33 2,67 4,00
face saver 533 4,00 4,67
visionary 4,89 2,83 3,86
inspirational 5,29 4,20 4,75
integrity 3,70 3,00 3,35
bureaucratic 3,20 2,00 2,60
administratively effective 4,00 2,00 3,00
autonomous 2,57 4,50 354
mal evolent 2,17 1,25 1,71
performance oriented 5,00 5,00 5,00
power sharing 411 3,67 3,89
humane 4,86 3,40 413
calmness 4,60 4,33 4.47
information source 5,67 533 5,50
communicator 5,67 2,00 3,84
roleclarification 4,00 2,33 317
directive 4,40 4,40
shows self-confidence 5,67 6,00 584
fair 4,40 3,00 3,70
intellectually stimulating 4,89 3,75 4,32
follower confidence 6,00 6,00 6,00
team oriented 4,67 3,50 4,09
risk taker 3,33 3,00 3,17
noncontingent praise 5,50 2,00 3,75
self-protective 2,57 2,00 2,29
status conscious 3,00 4,00 3,50
charismatic effects 5,63 4,60 5,12
indirect 4,00 2,00 3,00
commitment, effectiveness and satisfaction 410 5,40 4,75
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Interview 14
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 100 Anzahl der Worter: 5.795
Entrepreneur: nein NPI: Fragebogen nicht ausgefullt
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 69,37 % 33,99
Personal pronomen ,, wir* 30,63 % 15,01
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 15,31 % 2,59
Defensive Strategien 1,02% 0,17
Protektive Strategien 1,02% 0,17
Assertive Strategien 82,65% 13,98

Bemerkung: Der Interviewpartner nennt drei Stérken und drei Schwéachen.
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Interview 16
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 290

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft: west
Anzahl der Worter: 5.782
NPI: 8,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
71,73 % 29,40
28,27 % 11,59
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
3,53 % 0,52
3,53 % 0,52
0,00 % 0,00
92,94 % 13,66

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt auf die Frage nach Stérken der Organisation eine eigene Stérke.

Organisation 16 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt

autocratic 450 450
decisive 6,00 6,00
diplomatic 4,33 4,33
face saver 3,00 3,00
visionary 5,00 5,00
inspirational 4,50 4,50
integrity 4,60 4,60
bureaucratic 4,67 4,67
administratively effective 3,67 3,67
autonomous 4,00 4,00
malevolent 3,00 3,00
performance oriented 5,67 5,67
power sharing 4,67 4,67
humane 4,00 4,00
calmness 4,00 4,00
information source

communicator 6,00 6,00
role clarification 517 517
directive 540 540
shows self-confidence 6,00 6,00
fair 4,00 4,00
intellectually stimulating 5,20 5,20
follower confidence 5,00 5,00
team oriented 3,50 3,50
risk taker 3,50 3,50
noncontingent praise 2,00 2,00
self-protective 4,20 4,20
status conscious 4,67 4,67
charismatic effects 567 5,67
indirect 4,00 4,00
commitment, effectiveness and satisfaction 5,60 5,60
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Interview 17

Geschéftsfihrer: dlen
Anzahl der Mitarbeiter: 36
Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
84,50 %
15,50 %
Verteilung
9,64 %
1,02%
0,51 %
88,83 %
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ost
11.739
7,66

Verteilung pro 1.000 Woérter
37,14
6,81
Motive pro 1.000 Worter
1,62
0,17
0,09
14,91

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt sechs Starken und vier Schwéchen. Sie beginnt mit den Schwéachen.

Organisation 17 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,33 3,50 2,00 2,28
decisive 550 550 575 5,58
diplomatic 5,50 5,17 4,83 5,17
face saver 3,67 5,00 3,00 3,89
visionary 511 511 5,56 5,26
inspirational 571 571 5,57 5,66
integrity 5,20 4,67 5,00 4,96
bureaucratic 5,00 4,00 3,80 4,27
administratively effective 5,20 4,80 6,00 5,33
autonomous 3,57 4,14 3,29 3,67
mal evolent 1,00 4,33 1,33 2,22
performance oriented 5,80 5,60 6,40 5,93
power sharing 4,67 4,78 4,44 4,63
humane 6,71 514 557 581
calmness 4,00 520 3,40 4,20
information source 6,33 5,67 6,00 6,00
communicator 6,33 4,33 6,00 5,55
roleclarification 5,00 4,56 5,67 5,08
directive 4,60 4,40 5,00 4,67
shows self-confidence 6,67 5,00 6,33 6,00
fair 3,60 4,80 4,00 4,13
intellectually stimulating 5,00 444 5,56 5,00
follower confidence 6,20 5,00 6,00 573
team oriented 5,17 517 4,83 5,06
risk taker 4,00 5,00 4,67 4,56
noncontingent praise 1,50 4,00 2,50 2,67
self-protective 3,14 3,71 1,86 2,90
status conscious 3,80 4,20 3,60 3,87
charismatic effects 4,88 450 5,00 4,79
indirect 3,50 3,50 2,50 3,17
commitment, effectiveness and satisfaction 5,40 4,80 5,30 517
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Interview 18
Geschéftsfihrer:
Anzahl der Mitarbeiter: 130

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Bemerkung: Bei den Geschéftsfuhrern

Stéarken und zwei Schwachen.
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Herkunft: ost
Anzahl der Worter: 9.724
NPI: 20,09
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
53,62 % 15,22
46,38 % 13,16
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
6,52 % 1,23
2,17 % 0,41
0,00 % 0,00
91,30 % 17,28

handelt es sich um Eheleute. Der Interviewpartner nannte zwei

Organisation 18 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,33 2,67 2,00 2,33
decisive 6,00 7,00 575 6,25
diplomatic 4,67 5,33 6,00 5,33
face saver 4,67 2,33 5,00 4,00
visionary 5,78 6,38 5,56 5,91
inspirational 6,14 6,71 571 6,19
integrity 4,80 3,40 5,40 453
bureaucratic 5,00 3,60 4,50 4,37
administratively effective 6,00 6,00 6,20 6,07
autonomous 314 3,57 4,86 3,86
mal evolent 1,33 3,00 1,50 1,94
performance oriented 6,00 6,40 6,60 6,33
power sharing 4,89 4,22 533 481
humane 4,86 543 557 5,29
calmness 5,20 4,40 4,20 4,60
information source 5,67 6,67 6,33 6,22
communicator 6,00 7,00 6,00 6,33
role clarification 4,78 6,11 4,75 521
directive 4,20 4,80 5,00 4,67
shows self-confidence 6,00 7,00 6,50 6,50
fair 5,20 5,40 5,00 5,20
intellectually stimulating 5,44 5,78 5,67 5,63
follower confidence 540 6,60 6,80 6,27
team oriented 450 517 4,17 4,61
risk taker 4,00 1,33 2,67 2,67
noncontingent praise 2,50 1,00 2,50 2,00
self-protective 2,43 3,00 2,33 2,59
status conscious 4,60 2,80 4,40 393
charismatic effects 5,88 6,75 6,00 6,21
indirect 1,00 2,00 1,50 1,50
commitment, effectiveness and satisfaction 6,10 6,10 6,05 6,08
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Interview 19
Geschéftsfuhrer: zu 1/3 Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 54 Anzahl der Worter: 10.455
Entrepreneur: ja NPI: 8,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 59,66 % 26,59
Personal pronomen ,, wir* 40,34 % 17,98
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 12,89 % 2,39
Defensive Strategien 2,58 % 0,48
Protektive Strategien 0,52 % 0,10
Assertive Strategien 84,02 % 15,59
Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Starken und drei Schwéchen.
Organisation 19 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,83 2,83
decisive 4,50 450
diplomatic 4,83 483
face saver 3,67 3,67
visionary 5,33 5,33
inspirational 514 514
integrity 4,10 4,10
bureaucratic 4,60 4,60
administratively effective 4,40 4,40
autonomous 4,29 4,29
malevolent 2,50 2,50
performance oriented 5,40 5,40
power sharing 4,50 4,50
humane 414 4,14
calmness 4,60 4,60
information source 6,00 6,00
communicator 5,00 5,00
role clarification 4,38 4,38
directive 5,20 5,20
shows self-confidence 5,33 5,33
fair 5,40 5,40
intellectually stimulating 5,00 5,00
follower confidence 5,80 5,80
team oriented 3,67 3,67
risk taker 3,33 3,33
noncontingent praise 2,00 2,00
self-protective 343 3,43
status conscious 5,00 5,00
charismatic effects 4,88 4,88
indirect 6,00 6,00
commitment, effectiveness and satisfaction 5,16 5,16
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Interview 20
Geschéftsfihrer:
Anzahl der Mitarbeiter:

Entrepreneur:

Einzelauswertung der 52 Interviews

- 130 -

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien

alein Herkunft: ost
127 Anzahl der Worter: 7.530
nein NPI: 12,76
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
82,46 % 31,21
17,54 % 6,64
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
10,83 % 2,26
0,64 % 0,13
0,64 % 0,13
87,90 % 18,33

Assertive Strategien

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt eine Stérke und eine Schwéche.

Organisation 20 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,67 1,67
decisive 6,00 6,00
diplomatic 5,17 5,17
face saver 450 450
visionary 6,13 6,13
inspirational 6,00 6,00
integrity 4,80 4,80
bureaucratic 4,80 4,80
administratively effective 6,60 6,60
autonomous 2,86 2,86
mal evolent 1,00 1,00
performance oriented 6,20 6,20
power sharing 4,56 4,56
humane 5,57 5,57
calmness 340 3,40
information source 6,33 6,33
communicator 5,67 5,67
roleclarification 522 5,22
directive 5,40 5,40
shows self-confidence 6,00 6,00
fair 4,80 4,80
intellectually stimulating 5,22 5,22
follower confidence 5,80 5,80
team oriented 450 450
risk taker 4,67 4,67
noncontingent praise 2,50 2,50
self-protective 2,83 2,83
status conscious 3,40 3,40
charismatic effects 575 5,75
indirect 1,00 1,00
commitment, effectiveness and satisfaction 4,80 4,80
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Interview 21
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 90 Anzahl der Worter: 10.622
Entrepreneur: ja NPI: 9,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 62,63 % 28,71
Personal pronomen ,, wir* 37,37% 17,13
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 5,65 % 0,94
Defensive Strategien 1,69 % 0,28
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 92,66 % 15,44
Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt vier Schwachen und zwei Starken, beginnt mit den Schwéchen.

" Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 21 MAL1 | MA2 | MA3 | gesamt
autocratic 3,83 417 2,00 3,33
decisive 5,75 5,75 6,75 6,08
diplomatic 5,00 4,00 5,17 4,72
face saver 4,67 3,67 4,00 411
visionary 5,75 5,75 6,33 5,94
inspirational 514 4,86 543 514
integrity 3,90 3,50 4,30 3,90
bureaucratic 3,60 4,60 5,00 4,40
administratively effective 5,60 5,40 5,40 5,47
autonomous 371 4,29 3,29 3,76
malevolent 2,33 3,17 2,00 2,50
performance oriented 5,80 5,00 6,20 5,67
power sharing 511 444 4,44 4,66
humane 4,00 5,00 4,29 443
calmness 4,80 4,00 5,40 4,73
information source 4,67 5,00 7,00 5,56
communicator 5,00 4,50 4,00 4,50
role clarification 6,00 3,78 3,67 4,48
directive 4,60 4,20 3,60 4,13
shows self-confidence 6,00 5,17 5,83 5,67
fair 3,40 4,00 4,20 3,87
intellectually stimulating 444 5,56 6,00 5,33
follower confidence 5,20 5,20 5,60 5,33
team oriented 5,00 4,60 4,67 4,76
risk taker 3,67 4,33 2,67 3,56
noncontingent praise 3,00 2,50 1,00 2,17
self-protective 343 4,29 3,57 3,76
status conscious 4,60 4,00 3,40 4,00
charismatic effects 5,75 4,86 5,25 5,29
indirect 3,00 4,00 3,00 3,33
commitment, effectiveness and satisfaction 6,00 5,75 5,45 5,73
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Interview 23
Geschéftsfihrer: dlein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 100 Anzahl der Worter: 9.627
Entrepreneur: ja NPI: 13,36
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 56,16 % 16,10
Personal pronomen ,, wir* 43,84 % 12,57
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 4,82 % 0,83
Defensive Strategien 0,60 % 0,10
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 94,58 % 16,31
Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Stérken und drei Schwéachen. Sie beginnt mit den Schwéchen.

_— Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 23 MALl | MA2 MA3 | gesamt
autocratic 5,50 5,50 5,50
decisive 5,50 533 5,42
diplomatic 2,83 4,67 3,75
face saver 333 3,00 317
visionary 5,78 5,60 5,69
inspirational 5,00 5,20 5,10
integrity 3,70 3,40 3,55
bureaucratic 4,80 3,50 415
administratively effective 4,80 5,50 5,15
autonomous 343 5,67 455
mal evolent 3,50 4,25 3,88
performance oriented 6,00 6,00 6,00
power sharing 3,89 6,00 4,95
humane 457 3,00 3,79
calmness 2,60 533 397
information source 5,67 4,67 517
communicator 4,33 4,00 417
roleclarification 411 3,67 3,89
directive 4,40 4,40
shows self-confidence 533 6,00 5,67
fair 4,00 2,00 3,00
intellectually stimulating 4,56 2,75 3,66
follower confidence 3,40 2,00 2,70
team oriented 4,83 4,00 442
risk taker 4,67 3,00 384
noncontingent praise 4,00 2,00 3,00
self-protective 4,14 4,00 4,07
status conscious 3,00 450 3,75
charismatic effects 4,38 4,20 4,29
indirect 4,00 4,00 4,00
commitment, effectiveness and satisfaction 5,65 4,90 5,28
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Interview 24
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 180 Anzahl der Worter: 10.127
Entrepreneur: nein NPI:  kein Fragebogen ausgefullt
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 71,10 % 24,29
Personal pronomen ,, wir* 28,90 % 9,87
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 5,84 % 158
Defensive Strategien 1,46 % 0,39
Protektive Strategien 5,84 % 1,58
Assertive Strategien 86,86 % 23,50

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt zwei Stérken und drei Schwéchen.

Interview 25
Geschéftsfihrer: zu /3 Herkunft:
Anzahl der Mitarbeiter: 350 Anzahl der Worter:
Entrepreneur: nein NPI:
Verteilung
Personal pronomen ,,ich* 29,03 %
Personal pronomen ,, wir* 70,97 %
Verteilung
Offensive Strategien 0,00 %
Defensive Strategien 0,00 %
Protektive Strategien 24,24 %
Assertive Strategien 75,76 %

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Stérken und zwei Schwéchen.

Sie beginnt mit Starken.

west
1.659
20,00

Verteilung pro 1.000 Wérter
5,42
13,26
Motive pro 1.000 Worter
0,00
0,00
4,82
15,07

Sie beginnt mit den Stérken.
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Interview 26
Geschéaftsfihrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 55 Anzahl der Worter: 9.136
Entrepreneur: nein NPI: 13,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 81,56 % 25,18
Personal pronomen ,, wir* 18,44 % 5,69
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 11,56 % 1,86
Defensive Strategien 2,04% 0,33
Protektive Strategien 272% 0,44
Assertive Strategien 83,67 % 13,46

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Stérken und zwei Schwéchen. Sie beginnt mit den Stérken.

Organisation 26 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,50 2,50 2,50
decisive 6,00 6,00 6,00
diplomatic 5,83 4,67 5,25
face saver 4,00 3,00 3,50
visionary 6,33 5,67 6,00
inspirational 6,29 6,00 6,15
integrity 4,40 4,00 4,20
bureaucratic 4,00 4,00 4,00
administratively effective 5,00 6,00 5,50
autonomous 2,57 417 3,37
mal evolent 1,80 1,75 1,78
performance oriented 6,60 6,50 6,55
power sharing 444 4,67 4,56
humane 514 4,40 477
calmness 4,40 5,00 4,70
information source 5,67 6,00 584
communicator 5,67 6,00 5,84
roleclarification 4,67 4,33 450
directive 5,80 5,80
shows self-confidence 6,67 7,00 6,84
fair 3,20 5,00 4,10
intellectually stimulating 6,22 6,00 6,11
follower confidence 5,20 6,00 5,60
team oriented 4,83 5,50 517
risk taker 4,67 4,00 434
noncontingent praise 2,00 1,00 1,50
self-protective 343 1,00 2,22
status conscious 3,60 2,50 3,05
charismatic effects 6,00 5,80 5,90
indirect 3,00 2,00 2,50
commitment, effectiveness and satisfaction 6,15 6,10 6,13
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Interview 27
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 200 Anzahl der Worter: 6.393
Entrepreneur: ja NPI: 10,28
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 61,43 % 20,18
Personal pronomen ,, wir* 38,57 % 12,67
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 12,24 % 1,88
Defensive Strategien 2,04 % 0,31
Protektive Strategien 1,02 % 0,16
Assertive Strategien 84,69 % 12,98
Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt fiinf Starken und zwei Schwachen. Sie beginnt mit den Stérken.

" Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 27 MAL1 | MA2 | MA3 | gesamt
autocratic 2,67 3,50 3,09
decisive 5,25 6,00 5,63
diplomatic 4,50 5,00 4,75
face saver 3,33 4,00 3,67
visionary 5,33 5,33 5,33
inspirational 6,29 6,50 6,40
integrity 4,90 5,00 4,95
bureaucratic 4,20 3,67 3,94
administratively effective 4,40 5,00 4,70
autonomous 3,86 5,00 4,43
malevolent 1,83 2,00 1,92
performance oriented 5,80 5,67 5,74
power sharing 4,56 4,33 4,45
humane 5,57 4,00 4,79
calmness 4,60 2,00 3,30
information source 6,00 6,00
communicator 5,33 6,00 5,67
role clarification 4,22 5,17 4,70
directive 4,60 5,20 4,90
shows self-confidence 5,17 5,60 5,39
fair 4,60 4,67 4,64
intellectually stimulating 4,89 4,60 4,75
follower confidence 5,20 5,50 5,35
team oriented 5,00 4,00 4,50
risk taker 3,67 3,50 3,59
noncontingent praise 1,50 2,00 1,75
self-protective 2,86 3,80 3,33
status conscious 3,60 5,67 4,64
charismatic effects 5,38 6,00 5,69
indirect 3,00 2,00 2,50
commitment, effectiveness and satisfaction 5,40 5,40 5,40
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Interview 28
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 300

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NP :

Verteilung
92,39 %
7,61 %
Verteilung
2,82%
0,00 %
323%
93,95 %
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west
13.587
10,28

Verteilung pro 1.000 Woérter
44,68
3,68
Motive pro 1.000 Worter
0,52
0,00
0,59
17,15

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt sechs Starken und zwei Schwéachen. Sie beginnt mit den Starken.

Organisation 28 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 333 317 3,50 333
decisive 4,00 3,50 6,00 450
diplomatic 6,00 5,17 6,00 5,72
face saver 6,00 4,33 6,00 544
visionary 3,89 4,56 5,67 471
inspirational 3,71 5,00 5,00 457
integrity 4,33 5,00 4,60 4,64
bureaucratic 3,60 4,40 4,67 422
administratively effective 4,20 5,20 4,00 447
autonomous 5,86 3,57 2,00 381
mal evolent 2,83 2,83 3,50 3,05
performance oriented 4,40 5,40 5,00 4,93
power sharing 4,67 4,63 4,17 4,49
humane 2,71 3,86 5,00 3,86
calmness 3,60 3,60 2,50 323
information source 3,67 533 450
communicator 6,33 6,33 5,50 6,05
roleclarification 4,22 4,44 5,00 455
directive 4,20 5,60 3,80 453
shows self-confidence 5,67 5,67 6,20 5,85
fair 3,40 3,20 3,67 342
intellectually stimulating 4,00 4,33 4,80 4,38
follower confidence 4,60 6,20 5,75 5,52
team oriented 2,17 3,67 4,00 3,28
risk taker 3,33 3,00 3,00 311
noncontingent praise 2,50 2,50 2,00 2,33
self-protective 4,14 343 4,80 4,12
status conscious 4,60 5,00 4,67 4,76
charismatic effects 3,50 513 5,67 4,77
indirect 5,50 2,50 1,00 3,00
commitment, effectiveness and satisfaction 458 530 5,20 5,03
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Interview 29
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 160 Anzahl der Worter: 4,551
Entrepreneur: nein NPI: 14,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Worter
Personal pronomen ,,ich* 45,09 % 17,14
Personal pronomen ,, wir* 54,91 % 20,87
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 7,59 % 1,32
Defensive Strategien 5,06 % 0,88
Protektive Strategien 1,27 % 0,22
Assertive Strategien 86,08 % 14,94
Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt zwei Starken und eine Schwéche. Sie beginnt mit den Stérken.

" Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 29 MAL1 | MA2 | MA3 | gesamt
autocratic 1,33 2,00 1,67
decisive 5,25 3,75 4,50
diplomatic 4,67 4,83 4,75
face saver 4,67 5,00 4,84
visionary 4,89 3,89 4,39
inspirational 5,29 4,29 4,79
integrity 4,60 4,50 4,55
bureaucratic 4,40 5,20 4,80
administratively effective 4,20 3,80 4,00
autonomous 3,00 2,14 2,57
mal evolent 1,33 1,17 1,25
performance oriented 5,40 4,00 4,70
power sharing 3,89 4,78 4,34
humane 5,29 457 4,93
calmness 4,00 4,20 4,10
information source 6,33 5,00 5,67
communicator 6,33 5,67 6,00
role clarification 5,00 3,67 4,34
directive 4,20 3,80 4,00
shows self-confidence 5,50 5,00 5,25
fair 4,80 4,00 4,40
intellectually stimulating 5,22 3,78 4,50
follower confidence 5,20 6,40 5,80
team oriented 4,50 4,33 4,42
risk taker 3,00 3,33 317
noncontingent praise 2,00 3,50 2,75
self-protective 2,43 3,00 2,72
status conscious 3,40 4,40 3,90
charismatic effects 5,63 4,63 5,13
indirect 3,50 3,50 3,50
commitment, effectiveness and satisfaction 3,90 445 4,18
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 30
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 308

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

Anzahl der Worter:

NPI:
Verteilung
76,72 %
23,28%
Verteilung
2,67 %
0,00 %
0,00 %
97,33 %

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt drei Starken und eine Schwéche.

- 138 -

sonstige
4.050
18,00

Verteilung pro 1.000 Wérter
21,98
6,67
Motive pro 1.000 Worter
0,49
0,00
0,00
18,02

Organisation 30 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,83 4,83 2,00 2,89
decisive 575 6,50 7,00 6,42
diplomatic 5,67 5,33 7,00 6,00
face saver 4,67 4,00 4,00 4,22
visionary 6,33 6,56 6,67 6,52
inspirational 6,43 6,29 7,00 6,57
integrity 520 5,00 5,60 527
bureaucratic 4,40 5,40 6,00 5,27
administratively effective 6,40 6,00 6,00 6,13
autonomous 314 4,00 5,00 4,05
mal evolent 1,50 1,83 3,00 2,11
performance oriented 7,00 6,80 6,67 6,82
power sharing 4,33 4,78 4,00 4,37
humane 5,86 571 4,50 5,36
calmness 4,20 4,40 3,00 3,87
information source 6,00 6,33 6,17
communicator 5,67 6,00 6,00 5,89
roleclarification 6,00 589 6,50 6,13
directive 4,80 6,20 5,60 5,53
shows self-confidence 6,83 6,67 6,40 6,63
fair 4,80 4,80 3,67 442
intellectually stimulating 6,00 6,44 5,60 6,01
follower confidence 6,40 5,60 6,75 6,25
team oriented 450 6,00 4,00 4,83
risk taker 333 333 1,50 2,72
noncontingent praise 1,50 2,50 1,00 1,67
self-protective 2,57 4,00 3,00 3,19
status conscious 3,20 5,20 6,00 4,80
charismatic effects 6,13 6,25 6,33 6,24
indirect 1,00 2,00 1,00 1,33
commitment, effectiveness and satisfaction 5,95 585 5,80 5,87
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 31
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 52

Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:

Verteilung

52,61 %
47,39 %

Verteilung
7,69 %
1,92 %
1,92 %
88,46 %

- 139-

ost
7.035
19,00

Verteilung pro 1.000 Wérter
17,20
15,49
Motive pro 1.000 Worter
1,14
0,28
0,28
13,08

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt vier Stérken (bei der Frage nach Stérken). Bei der Frage nach

Schwéchen redet sie nur von ,,wir”, nennt keine eigenen Schwéchen. Erst nach direkter Nachfrage nennt er

eine Schwéche.

N Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 31 MA1 | MA2 MA3 | gesamt
autocratic 2,67 2,83 1,00 217
decisive 5,25 5,50 7,00 5,92
diplomatic 5,33 533 6,00 5,55
face saver 4,33 4,67 6,00 5,00
visionary 5,89 6,00 6,33 6,07
inspirational 6,00 6,14 5,50 5,88
integrity 4,89 4,10 5,20 4,73
bureaucratic 5,00 5,20 6,00 5,40
administratively effective 5,80 5,60 533 5,58
autonomous 3,00 457 7,00 4,86
mal evolent 1,83 2,33 1,00 1,72
performance oriented 6,20 6,40 6,33 6,31
power sharing 4,67 3,67 3,17 3,84
humane 4,86 5,29 6,50 5,55
calmness 3,60 4,20 3,00 3,60
information source 5,67 5,67 5,67
communicator 6,00 5,67 5,00 5,56
roleclarification 544 5,67 533 548
directive 6,00 4,80 5,00 527
shows self-confidence 5,83 6,17 6,60 6,20
fair 5,00 5,60 533 5,31
intellectually stimulating 5,78 6,11 5,80 5,90
follower confidence 6,00 6,60 6,75 6,45
team oriented 5,67 4,67 3,50 4,61
risk taker 2,33 3,67 2,50 2,83
noncontingent praise 250 2,50 1,00 2,00
self-protective 2,86 314 4,20 3,40
status conscious 5,00 5,60 5,00 5,20
charismatic effects 5,88 6,25 6,00 6,04
indirect 4,00 5,50 4,00 450
commitment, effectiveness and satisfaction 5,70 6,40 6,40 6,17
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 32
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 250

Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

Anzahl der Worter:

NPI:
Verteilung
55,25 %
44,75 %
Verteilung
10,24 %
1,20%
0,00 %
88,55 %
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ost
9.917
31,00

Verteilung pro 1.000 Wérter
20,17
16,34
Motive pro 1.000 Worter
171
0,20
0,00
14,82

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt ohne Umschweife vier Stérken und zwei Schwéchen.

Organisation 32 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 3,67 2,33 3,67 3,22
decisive 575 5,00 5,25 5,33
diplomatic 5,00 5,33 5,00 511
face saver 4,00 3,00 3,67 3,56
visionary 6,33 5,67 6,11 6,04
inspirational 5,14 6,00 6,14 5,76
integrity 4,20 4,70 4,00 4,30
bureaucratic 4,40 3,20 4,60 4,07
administratively effective 5,20 5,40 6,00 5,53
autonomous 371 3,57 3,57 3,62
malevolent 2,00 1,67 2,67 211
performance oriented 6,40 5,80 5,80 6,00
power sharing 4,22 4,33 3,78 411
humane 4,00 5,14 414 443
calmness 3,20 3,80 4,00 3,67
information source 6,00 6,33 533 5,89
communicator 5,67 6,00 4,67 545
roleclarification 578 4,89 4,78 515
directive 5,00 4,40 5,00 4,80
shows self-confidence 6,67 6,00 517 5,95
fair 4,00 5,20 4,20 447
intellectually stimulating 5,33 5,78 533 5,48
follower confidence 5,80 5,60 4,60 5,33
team oriented 4,83 517 533 511
risk taker 3,33 4,33 4,67 411
noncontingent praise 2,00 4,50 1,50 2,67
self-protective 3,00 3,57 2,71 3,09
status conscious 4,40 4,20 4,00 4,20
charismatic effects 5,38 5,50 513 534
indirect 4,00 5,50 2,00 3,83
commitment, effectiveness and satisfaction 5,60 585 545 5,63
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Einzelauswertung der 52 Interviews - 141 -

Interview 33
Geschéaftsfihrer: alein
Anzahl der Mitarbeiter:  keine Angabe

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft: ost
Anzahl der Worter: 10.907
NPI: 21,76
Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
83,65 % 32,36
16,35 % 6,33
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
6,61 % 147
0,41 % 0,09
1,24 % 0,28
91,74 % 20,35

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt eine Schwéche, daraufhin eine Stérke und wieder eine Schwéche.

Insgesamt vier Starken und zwei Schwéchen.

Organisation 33 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,33 317 2,25
decisive 6,75 5,25 6,00
diplomatic 5,50 517 5,34
face saver 2,67 333 3,00
visionary 6,44 4,89 5,67
inspirational 543 4,00 4,72
integrity 5,00 4,00 450
bureaucratic 4,40 5,60 5,00
administratively effective 6,60 4,20 5,40
autonomous 2,43 314 2,79
mal evolent 1,00 2,67 1,84
performance oriented 6,00 5,60 5,80
power sharing 4,33 4,78 4,56
humane 557 4,43 5,00
calmness 3,40 3,60 3,50
information source 6,67 4,00 534
communicator 6,33 5,67 6,00
roleclarification 544 533 5,39
directive 5,40 5,20 5,30
shows self-confidence 6,33 6,00 6,17
fair 4,60 4,80 4,70
intellectually stimulating 5,44 4,22 483
follower confidence 5,40 5,40 5,40
team oriented 383 450 417
risk taker 4,67 3,33 4,00
noncontingent praise 2,50 4,50 3,50
self-protective 3,57 443 4,00
status conscious 3,60 4,00 3,80
charismatic effects 6,25 5,00 5,63
indirect 2,50 2,00 2,25
commitment, effectiveness and satisfaction 5,50 4,67 5,09
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 34
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 250

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

west

Anzahl der Worter:

6.554

20,00

- 142 -

Verteilung pro 1.000 Wérter

NPI:
Verteilung
57,69 %
42,31 %
Verteilung
6,35 %
317%
0,00 %
90,48 %

16,02
11,75

Motive pro 1.000 Worter

1,22
0,61
0,00
17,39

Bemerkung: Die Flhrungskraft nennt vier Starken und vier Schwéachen. Er weicht den Fragen kurz aus,

beantwortet sie jedoch dann ohne weitere Aufforderung.

Organisation 34 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,33 2,33
decisive 6,50 6,50
diplomatic 5,67 5,67
face saver 4,67 4,67
visionary 5,56 5,56
inspirational 5,43 543
integrity 450 450
bureaucratic 3,80 3,80
administratively effective 4,60 4,60
autonomous 3,00 3,00
mal evolent 1,17 1,17
performance oriented 5,40 5,40
power sharing 3,63 3,63
humane 514 5,14
calmness 3,60 3,60
information source 6,67 6,67
communicator 5,50 5,50
roleclarification 4,22 4,22
directive 4,00 4,00
shows self-confidence 6,00 6,00
fair 4,00 4,00
intellectually stimulating 5,00 5,00
follower confidence 5,20 5,20
team oriented 4,17 417
risk taker 3,00 3,00
noncontingent praise 3,00 3,00
self-protective 4,00 4,00
status conscious 3,60 3,60
charismatic effects 5,50 5,50
indirect 2,00 2,00
commitment, effectiveness and satisfaction 510 5,10
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Einzelauswertung der 52 Interviews

- 143 -

Interview 35
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 170 Anzahl der Worter: 8.605
Entrepreneur: nein NPI: 13,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 83,33% 34,86
Personal pronomen ,, wir* 16,67 % 6,97
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 14,77 % 2,56
Defensive Strategien 0,67 % 0,12
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 84,56 % 14,64
Bemerkung: Keine Frage nach eigenen Schwéachen oder Starken.

_— Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 35 MA1 | MA2 MA3 | gesamt
autocratic 1,50 2,50 2,25 2,08
decisive 4,75 5,00 5,33 5,03
diplomatic 4,33 4,83 533 483
face saver 4,33 5,00 3,00 411
visionary 5,44 4,89 4,17 4,83
inspirational 4,86 457 4,60 4,68
integrity 3,80 4,80 4,20 4,27
bureaucratic 4,00 4,00 4,50 417
administratively effective 3,00 4,50 3,75
autonomous 2,57 371 2,50 2,93
malevolent 1,33 1,67 2,25 1,75
performance oriented 4,20 5,40 5,00 4,87
power sharing 444 4,00 4,33 4,26
humane 457 5,43 5,00 5,00
camness 4,00 3,80 3,33 3,71
information source 533 4,67 5,67 5,22
communicator 6,00 5,33 5,00 5,44
role clarification 4,00 4,56 4,00 4,19
directive 3,20 4,20 3,70
shows self-confidence 5,17 5,67 6,00 5,61
fair 4,00 4,40 4,50 4,30
intellectually stimulating 444 5,00 5,75 5,06
follower confidence 6,40 5,00 6,00 5,80
team oriented 4,33 417 5,00 4,50
risk taker 3,33 2,50 4,00 3,28
noncontingent praise 1,50 3,00 2,00 2,17
self-protective 2,71 3,00 1,50 2,40
status conscious 2,80 4,00 5,00 3,93
charismatic effects 4,75 5,38 5,00 5,04
indirect 4,00 5,00 3,00 4,00
commitment, effectiveness and satisfaction 4,50 5,10 5,60 5,07
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 36
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter:  1.400

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

Anzahl der Worter:

NPI:
Verteilung
48,56 %
51,44 %
Verteilung
7,61 %
0,54 %
1,63 %
90,22 %
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west
9.364
15,86

Verteilung pro 1.000 Wérter
14,42
15,27
Motive pro 1.000 Worter
1,50
0,11
0,32
17,73

Bemerkung: Auf die Frage nach eigenen Starken antwortet die Fihrungskraft mit zwei Starken und einer

Schwéche.

. Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
Organisation 36 MA1 | MA2 MA3 | gesamt
autocratic 2,67 3,00 3,50 3,06
decisive 5,75 5,25 6,00 5,67
diplomatic 517 4,17 6,33 5,22
face saver 4,00 3,00 3,00 3,33
visionary 5,56 511 6,00 5,56
inspirational 571 5,57 4,00 5,09
integrity 4,30 4,10 4,00 413
bureaucratic 3,80 2,40 5,00 3,73
administratively effective 4,40 4,20 5,33 4,64
autonomous 3,86 4,00 5,00 4,29
mal evolent 3,00 1,67 3,50 2,72
performance oriented 6,20 5,60 5,67 5,82
power sharing 4,67 3,78 4,17 421
humane 3,29 471 4,00 4,00
calmness 3,20 3,20 3,00 313
information source 6,33 6,33 6,33
communicator 6,33 6,00 4,50 5,61
roleclarification 4,67 4,56 5,00 4,74
directive 4,60 3,80 5,00 4.47
shows self-confidence 6,67 583 6,40 6,30
fair 3,80 4,60 3,33 391
intellectually stimulating 5,22 5,00 5,00 5,07
follower confidence 6,60 5,60 4,00 5,40
team oriented 4,33 4,67 2,50 3,83
risk taker 1,67 3,33 3,00 2,67
noncontingent praise 1,50 1,50 3,00 2,00
self-protective 2,14 457 5,60 4,10
status conscious 4,20 4,20 4,00 413
charismatic effects 4,50 5,63 5,67 5,27
indirect 2,50 1,50 4,00 2,67
commitment, effectiveness and satisfaction 5,30 5,30 510 5,23
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 37
Geschéaftsfihrer: alein Herkunft:
Anzahl der Mitarbeiter:  keine Angabe Anzahl der Worter:
Entrepreneur: nein NPI:
Verteilung
Personal pronomen ,,ich* 83,53%
Personal pronomen ,, wir* 16,47 %
Verteilung
Offensive Strategien 7,69 %
Defensive Strategien 0,70%
Protektive Strategien 0,70%
Assertive Strategien 90,91 %
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west
6.929
15,24

Verteilung pro 1.000 Wérter
30,02
5,92
Motive pro 1.000 Worter
1,59
0,14
0,14
18,76

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt fiinf Stérken und eine Schwéche. (nur Frage nach Stérken)

Organisation 37 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,67 1,17 1,00 1,28
decisive 525 575 7,00 6,00
diplomatic 5,00 5,33 6,67 5,67
face saver 4,33 4,00 5,00 4,44
visionary 5,33 5,22 6,33 5,63
inspirational 5,43 571 6,50 5,88
integrity 5,00 4,80 6,60 5,47
bureaucratic 4,00 3,60 6,00 453
administratively effective 5,40 3,60 6,00 5,00
autonomous 2,29 314 6,00 381
malevolent 1,50 1,17 1,00 1,22
performance oriented 5,20 5,20 7,00 5,80
power sharing 444 4,56 4,83 4,61
humane 5,00 5,29 6,00 543
calmness 3,60 3,00 4,00 3,53
information source 6,33 6,00 6,17
communicator 6,00 5,67 6,50 6,06
roleclarification 4,22 4,00 6,17 4,80
directive 4,00 4,20 4,00 4,07
shows self-confidence 5,50 5,50 6,60 5,87
fair 4,80 4,40 4,33 451
intellectually stimulating 4,56 5,33 5,40 5,10
follower confidence 5,40 5,40 6,00 5,60
team oriented 5,00 4,83 3,50 4,44
risk taker 3,00 2,67 4,00 322
noncontingent praise 2,00 1,00 3,00 2,00
self-protective 2,14 2,14 2,80 2,36
status conscious 4,00 3,60 5,00 4,20
charismatic effects 513 5,63 6,33 5,70
indirect 150 1,50 2,00 1,67
commitment, effectiveness and satisfaction 5,05 535 6,20 5,53
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 38
Geschéftsfiihrer: zu 1/3
Anzahl der Mitarbeiter: 270

Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:

Verteilung

- 146 -

ost
5.190
11,38

Verteilung pro 1.000 Worter

52,63 %
47,37 %
Verteilung

2,15%
1,08 %
5,38 %
91,40 %

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Stérken und eine Schwéche.

23,12
20,81
Motive pro 1.000 Worter
0,39
0,19
0,96
16,38

Organisation 38 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 1,83 1,00 1,42
decisive 5,50 5,67 5,59
diplomatic 6,17 6,00 6,09
face saver 4,67 5,00 4,84
visionary 6,13 5,17 5,65
inspirational 5,33 6,20 5,77
integrity 5,30 4,20 4,75
bureaucratic 4,00 4,00 4,00
administratively effective 6,00 6,00 6,00
autonomous 3,57 2,67 312
mal evolent 1,50 1,00 1,25
performance oriented 5,80 5,50 5,65
power sharing 4,56 4,33 4,45
humane 6,00 5,40 5,70
calmness 4,80 3,67 4,24
information source 6,33 7,00 6,67
communicator 6,33 6,00 6,17
roleclarification 6,00 3,00 450
directive 4,60 4,60
shows sdf-confidence 6,17 5,00 5,59
fair 5,40 5,50 545
intellectually stimulating 5,33 5,75 554
follower confidence 5,40 7,00 6,20
team oriented 5,00 525 513
risk taker 3,00 6,00 450
noncontingent praise 3,00 3,00 3,00
self-protective 2,71 1,50 2,11
status conscious 4,20 1,50 2,85
charismatic effects 5,63 540 5,52
indirect 2,00 1,00 1,50
commitment, effectiveness and satisfaction 5,60 6,00 5,80
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Einzelauswertung der 52 Interviews - 147 -

Interview 39
Geschéaftsfihrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 43 Anzahl der Worter: 6.355
Entrepreneur: nein NPI: 11,97
Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
Personal pronomen ,,ich* 75,94 % 38,24
Personal pronomen ,, wir* 24,06 % 12,12
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 5,26 % 1,10
Defensive Strategien 0,75% 0,16
Protektive Strategien 2,26 % 0,47
Assertive Strategien 91,73% 19,20

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Starken und zwei Schwéchen.

Organisation 39 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt

autocratic 2,00 2,75 2,38
decisive 5,67 5,67 5,67
diplomatic 4,67 4,33 4,50
face saver 3,00 4,00 3,50
visionary 5,50 6,00 5,75
inspirational 5,60 6,40 6,00
integrity 2,80 4,20 3,50
bureaucratic 3,50 4,00 3,75
administratively effective 6,00 6,00 6,00
autonomous 3,33 2,33 2,83
mal evolent 2,50 1,50 2,00
performance oriented 6,50 6,50 6,50
power sharing 3,67 4,33 4,00
humane 5,40 5,40 5,40
calmness 4,33 4,67 450
information source 6,00 6,00 6,00
communicator 6,00 7,00 6,50
roleclarification 4,67 4,33 450
directive

shows self-confidence 5,00 7,00 6,00
fair 3,50 4,50 4,00
intellectually stimulating 4,50 6,00 5,25
follower confidence 5,00 7,00 6,00
team oriented 5,00 6,00 5,50
risk taker 2,00 4,00 3,00
noncontingent praise 4,00 4,00 4,00
self-protective 1,50 1,50 150
status conscious 2,00 3,50 2,75
charismatic effects 540 5,60 5,50
indirect 2,00 3,00 2,50
commitment, effectiveness and satisfaction 450 5,40 4,95
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Einzelauswertung der 52 Interviews

Interview 40
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 110

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
44,30 %
55,70 %
Verteilung
0,00 %
2,00 %
6,00 %
92,00 %

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt eine Stérke und eine Schwéche.

Interview 42

Geschéftsfihrer: alein
Anzahl der Mitarbeiter: 50
Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,,wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
75,16 %
24,84 %
Verteilung
2,38 %
2,38 %
0,00 %
95,24 %
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west
2.916
7,79

Verteilung pro 1.000 Wérter
12,00
15,09
Motive pro 1.000 Worter
0,00
0,34
1,03
15,78

ost

8.509

9,00

Verteilung pro 1.000 Wérter
13,52

4,47

Motive pro 1.000 Worter
0,24
0,24
0,00
9,40

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt zwei Stérken, sagt aber, dass es schwierig zu beurteilen wére. Nennt

eine Schwéche.

Interview 43

Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 90
Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
60,71 %
39,29 %
Verteilung
7,97 %
5,07 %
7,25 %
79,71 %

ost
7.673
11,00

Verteilung pro 1.000 Worter
13,29
8,60
Motive pro 1.000 Worter
143
0,91
1,30
14,34

Bemerkung: Der Geschéftsfuhrer versucht die Frage nach eigenen Stérken erst auszulassen, nennt aber

dennoch eine Stérke, gleitet in ein Bespiel ab und schlagt vor, dass die Mitarbeiter dazu befragt werden
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sollen. Auch auf die Frage nach Schwéchen reagiert der Interviewpartner dhnlich. Er fragt noch einmal kurz
nach, nennt dann eine Schwéche, erzéhlt daraufhin wieder Beispiele und sagt, dass er nicht mehr dartiber
reden will. Allgemein ist der Interviewpartner sehr besorgt tber seine ,,Bewertung” und fragt oft: , Wollten

Sie das héren?* oder ,, Werde ich jetzt benotet?

Organisation 43 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,33 2,67 2,17 2,39
decisive 4,75 5,00 5,00 4,92
diplomatic 4,83 3,33 4,67 4,28
face saver 4,67 4,00 3,00 3,89
visionary 5,00 5,33 5,89 5,41
inspirational 343 4,57 4,29 4,10
integrity 4,20 4,10 2,60 3,63
bureaucratic 5,00 4,20 3,60 4,27
administratively effective 4,80 5,40 4,60 4,93
autonomous 3,29 3,86 3,29 348
mal evolent 2,17 2,33 3,00 2,50
performance oriented 4,60 5,80 4,40 4,93
power sharing 4,44 4,44 4,67 4,52
humane 4,86 414 4,00 433
calmness 4,00 4,60 4,60 4,40
information source 3,00 533 533 455
communicator 5,67 4,33 4,33 4,78
role clarification 4,89 4,00 3,56 4,15
directive 3,60 4,40 3,80 393
shows self-confidence 550 5,00 4,67 5,06
fair 4,00 3,60 3,40 3,67
intellectually stimulating 444 511 5,00 4,85
follower confidence 5,20 4,60 4,20 4,67
team oriented 3,67 450 4,67 4,28
risk taker 3,00 3,00 5,67 3,8
noncontingent praise 1,50 3,00 1,50 2,00
self-protective 2,57 3,43 4,86 3,62
status conscious 3,20 4,20 4,00 3,80
charismatic effects 3,75 513 4,88 4,59
indirect 5,00 4,00 6,50 5,17
commitment, effectiveness and satisfaction 535 540 545 5,40
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Interview 44
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 60

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
71,20%
28,80 %
Verteilung
11,11%
1,39 %
2,78 %
84,72 %

Bemerkung: Der Geschéftsfihrer nennt eine Starke und eine Schwache.

Interview 45

Geschéftsfihrer: alein
Anzahl der Mitarbeiter: 652
Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
32,58 %
67,42 %
Verteilung
2,22%
0,00 %
1,11%
96,67 %
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ost
3.186
Fragebogen nicht ausgefillt

Verteilung pro 1.000 Wérter
41,12
16,64
Motive pro 1.000 Worter
2,51
0,31
0,63
19,15

west
6.483
20,56

Verteilung pro 1.000 Wérter
15,58
32,24
Motive pro 1.000 Worter
0,31
0,00
0,15
13,42

Bemerkung: Die Fuhrungskraft antwortet auf die Frage nach eigenen Starken mit einer Stérke und stellt dann

sein Unternehmen positiv dar. Bei der Frage nach Schwéachen nennt er erst eine Schwéche, dann wieder eine

Starke, dann eine Schwéche, dann eine Starke und dann wieder eine Schwache.

Organisation 45 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 4,67 3,00 5,50 4,39
decisive 6,00 4,00 6,00 533
diplomatic 4,50 4,00 5,00 4,50
face saver 3,00 4,00 4,00 3,67
visionary 6,44 4,33 533 5,37
inspirational 571 4,00 4,00 457
integrity 4,90 4,80 5,00 4,90
bureaucratic 580 533 5,33 5,49
administratively effective 6,40 6,00 6,00 6,13
autonomous 3,86 4,00 5,00 4,29
mal evolent 2,83 2,00 4,00 2,94
performance oriented 6,80 3,67 6,00 5,49
power sharing 4,33 4,33 4,33 4,33
humane 514 4,00 450 455
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calmness 3,20 4,00 150 2,90
information source 6,33 6,33
communicator 6,00 450 5,50 533
roleclarification 511 4,33 533 4,92
directive 5,00 3,60 5,00 453
shows self-confidence 567 4,80 6,00 5,49
fair 4,50 3,33 4,33 4,05
intellectually stimulating 5,67 3,20 5,20 4,69
follower confidence 4,80 3,75 5,00 452
team oriented 583 3,00 4,00 4,28
risk taker 3,33 3,00 4,00 344
noncontingent praise 1,00 2,00 4,00 2,33
self-protective 3,29 3,20 4,75 3,75
status conscious 4,00 4,00 5,00 4,33
charismatic effects 538 3,67 5,00 4,68
indirect 1,50 3,00 3,00 2,50
commitment, effectiveness and satisfaction 553 4,30 4,90 491
Interview 46
Geschéftsfuhrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 91 Anzahl der Worter: 3.371
Entrepreneur: nein NPI: 14,39
Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
Personal pronomen ,,ich* 50,49 % 15,43
Personal pronomen ,, wir* 49,51 % 15,13
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 1,33% 0,30
Defensive Strategien 0,00 % 0,00
Protektive Strategien 0,00 % 0,00
Assertive Strategien 98,67 % 21,95

Bemerkung: Die Fuhrungskraft beantwortet die Frage nach den eigenen Stérken nicht, stellt stattdessen das

Unternehmen positiv dar. Auf eine Nachfrage hin nennt er eine Starke, redet aber sofort wieder von seinen

Mitarbeitern. Bei der Frage nach eigenen Schwachen nennt er zwei Schwachen und eine Stérke.

Organisation 46 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 4,25 5,00 5,00 4,75
decisive 5,67 5,67 6,00 5,78
diplomatic 4,67 4,67 4,67 4,67
face saver 6,00 450 3,00 450
visionary 6,50 5,67 6,00 6,06
inspirational 6,40 5,80 5,60 5,93
integrity 4,20 3,80 4,40 413
bureaucratic 3,50 4,00 4,50 4,00
administratively effective 6,00 5,50 5,00 5,50
autonomous 3,83 4,33 4,17 411
mal evolent 1,50 2,75 3,00 242
performance oriented 6,50 5,50 6,50 6,17
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power sharing 5,33 4,67 533 511
humane 6,20 4,80 5,00 5,33
calmness 3,67 4,67 5,00 4,45
information source 5,67 533 5,67 5,56
communicator 7,00 6,00 6,00 6,33
roleclarification 4,00 4,67 5,00 4,56
directive
shows self-confidence 6,00 6,00 6,00 6,00
fair 5,50 5,00 4,50 5,00
intellectually stimulating 6,25 5,50 575 583
follower confidence 7,00 7,00 6,00 6,67
team oriented 525 5,50 6,00 5,58
risk taker 3,00 3,00 4,00 3,33
noncontingent praise 1,00 3,00 4,00 2,67
self-protective 4,00 4,50 4,00 417
status conscious 3,00 5,50 5,00 450
charismatic effects 5,40 5,60 5,60 5,53
indirect 6,00 2,00 3,00 3,67
commitment, effectiveness and satisfaction 6,50 5,60 4,50 553
Interview 47
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter: 80 Anzahl der Worter: 7.410
Entrepreneur: ja NPI: 11,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Worter
Personal pronomen ,,ich* 38,21 % 12,69
Personal pronomen ,, wir* 61,79 % 20,51
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 10,88 % 2,16
Defensive Strategien 1,36 % 0,27
Protektive Strategien 2,04 % 0,40
Assertive Strategien 85,71 % 17,00

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt zwei Stérken und erzéhlt dann viele Beispiele. Bei der Frage nach

Schwéchen nennt der Interviewpartner zwei Schwéchen, jedoch erst nach einer Nachfrage.

Interview 48

Geschéftsfihrer: alein
Anzahl der Mitarbeiter:  1.300
Entrepreneur: nein

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

Anzahl der Worter:

NPI:
Verteilung
64,43 %
35,57 %
Verteilung
5,15 %
1,03 %
1,03 %
92,78 %

west
4.166
21,00

Verteilung pro 1.000 Woérter
23,04
12,72
Motive pro 1.000 Worter
1,20
0,24
0,24
21,60
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Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt drei Stérken und drei Schwéchen. (Frage nach Schwéchen wurde nicht

gestellt)
Organisation 48 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,40 4,17 3,29
decisive 6,00 575 5,88
diplomatic 6,40 4,67 5,54
face saver 6,50 3,67 5,09
visionary 450 5,56 5,03
inspirational 6,43 5,14 5,79
integrity 5,25 4,60 4,93
bureaucratic 4,75 4,20 4,48
administratively effective 6,20 6,40 6,30
autonomous 350 514 4,32
malevolent 1,80 3,50 2,65
performance oriented 6,00 6,40 6,20
power sharing 5,00 4,22 4,61
humane 6,20 3,57 4,89
calmness 4,33 3,20 3,77
information source 7,00 6,00 6,50
communicator 6,67 6,00 6,34
role clarification 5,33 544 5,39
directive 6,00 3,20 4,60
shows self-confidence 6,17 6,17 6,17
fair 4,60 5,00 4,80
intellectually stimulating 6,00 5,89 5,95
follower confidence 6,80 5,00 5,90
team oriented 525 3,83 454
risk taker 2,00 2,67 2,34
noncontingent praise 4,00 3,50 3,75
self-protective 417 3,29 3,73
status conscious 4,00 3,60 3,80
charismatic effects 6,80 4,75 578
indirect 2,00 3,50 2,75
commitment, effectiveness and satisfaction 530 555 543
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Interview 49
Geschéftsfiihrer: dlein
Anzahl der Mitarbeiter: 135

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:

Anzahl der Worter:

NPI:
Verteilung
62,98 %
37,02%
Verteilung
0,74 %
1,47 %
0,74 %
97,06 %

-1%4 -

ost
7.393
14,00

Verteilung pro 1.000 Wérter
15,42
9,06
Motive pro 1.000 Worter
0,14
0,27
0,14
17,85

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt vier Schwéachen und eine Stérke (keine Frage nach Stérken)

Organisation 49 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 2,00 3,67 3,75 314
decisive 6,00 6,00 5,00 5,67
diplomatic 550 5,80 5,00 5,43
face saver 2,00 3,67 4,50 3,39
visionary 6,44 6,22 5,33 6,00
inspirational 5,57 5,86 5,20 5,54
integrity 5,60 4,90 3,40 4,63
bureaucratic 5,00 5,60 3,00 453
administratively effective 6,00 6,20 7,00 6,40
autonomous 5,80 371 4,67 4,73
malevolent 2,17 1,60 1,25 1,67
performance oriented 6,80 6,60 6,50 6,63
power sharing 4,56 4,33 5,00 4,63
humane 5,83 5,29 5,40 5,51
calmness 4,40 3,20 5,00 4,20
information source 6,67 6,33 533 6,11
communicator 5,67 533 5,00 5,33
roleclarification 6,75 4,78 4,67 5,40
directive 4,80 5,60 5,20
shows self-confidence 6,67 6,50 5,00 6,06
fair 4,00 5,40 4,00 447
intellectually stimulating 5,56 5,89 5,50 5,65
follower confidence 6,40 6,20 6,00 6,20
team oriented 5,00 4,00 4,25 442
risk taker 3,00 5,67 3,00 3,89
noncontingent praise 2,00 1,50 5,00 2,83
self-protective 3,14 3,57 1,50 2,74
status conscious 5,40 4,40 1,00 3,60
charismatic effects 5,63 6,00 5,20 5,61
indirect 150 3,00 2,00 2,17
commitment, effectiveness and satisfaction 6,68 6,00 6,00 6,23
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Interview 50
Geschéaftsfihrer: zul/2 Herkunft: ost
Anzahl der Mitarbeiter:  keine Angabe Anzahl der Worter: 3.577
Entrepreneur: nein NPI: 16,44
Verteilung Verteilung pro 1.000 Woérter
Personal pronomen ,,ich* 45,33 % 9,51
Personal pronomen ,, wir* 54,67 % 11,46
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 7,04 % 1,40
Defensive Strategien 4,23% 0,84
Protektive Strategien 1,41% 0,28
Assertive Strategien 87,32% 17,33

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt ohne Umschweife drei Starken und zwei Schwéachen. Es handelt sich

um Eheleute, das das Unternehmen gemeinsam fihren. .

Organisation 50 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt

autocratic 2,75 2,75
decisive 533 5,33
diplomatic 5,00 5,00
face saver 2,00 2,00
visionary 5,67 5,67
inspirational 5,60 5,60
integrity 3,80 3,80
bureaucratic 5,00 5,00
administratively effective 5,50 5,50
autonomous 2,17 2,17
mal evolent 1,75 1,75
performance oriented 6,50 6,50
power sharing 4,33 4,33
humane 5,40 5,40
calmness 3,67 3,67
information source 6,67 6,67
communicator 5,00 5,00
roleclarification 5,67 5,67
directive

shows self-confidence 6,00 6,00
fair 6,50 6,50
intellectually stimulating 5,25 5,25
follower confidence 6,00 6,00
team oriented 5,50 5,50
risk taker 2,00 2,00
noncontingent praise 3,00 3,00
self-protective 1,00 1,00
status conscious 2,50 2,50
charismatic effects 6,00 6,00
indirect 2,00 2,00
commitment, effectiveness and satisfaction 5,90 5,90
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Interview 51

Geschéftsfihrer: zu 1/2

Anzahl der Mitarbeiter: 60

Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
62,88 %
37,12%

Verteilung
15,38 %
1,28 %
0,00 %
83,33%
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ost
5.579
14,48

Verteilung pro 1.000 Wérter
25,81
15,24

Motive pro 1.000 Worter
4,30
0,36
0,00
23,30

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt ohne Umschweife sechs Stérken. Auf die Frage nach Schwéachen nennt

er drei.

Interview 52

Geschéftsfiihrer: dlen
Anzahl der Mitarbeiter: 180
Entrepreneur: ja

Personal pronomen ,,ich*
Personal pronomen ,, wir*

Offensive Strategien
Defensive Strategien
Protektive Strategien
Assertive Strategien

Herkunft:
Anzahl der Worter:
NPI:

Verteilung
88,89 %
11,11 %
Verteilung
6.41 %
2,56 %
1,28 %
89,74 %

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt zwei Stérken und zwei Schwachen.

ost
4.385
17,90

Verteilung pro 1.000 Wérter
14,60
1,82
Motive pro 1.000 Worter
1,14
0,46
0,23
15,96

Organisation 52 Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert | Mittelwert
MA 1 MA 2 MA 3 gesamt
autocratic 4,00 2,00 3,00
decisive 6,00 7,00 6,50
diplomatic 4,67 6,67 5,67
face saver 2,67 5,00 3,84
visionary 6,33 6,67 6,50
inspirational 6,14 6,00 6,07
integrity 4,20 5,60 4,90
bureaucratic 4,00 5,00 450
administratively effective 5,60 6,67 6,14
autonomous 4,00 5,00 4,50
mal evolent 2,83 2,50 2,67
performance oriented 6,20 6,67 6,44
power sharing 4,33 4,33 4,33
humane 4,86 6,00 543
calmness 4,40 3,00 3,70
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information source 7,00 7,00
communicator 6,00 6,00 6,00
roleclarification 578 6,83 6,31
directive 5,60 5,60 5,60
shows self-confidence 5,50 6,40 5,95
fair 4,80 4,67 474
intellectually stimulating 6,00 5,40 5,70
follower confidence 5,20 575 5,48
team oriented 567 3,50 4,59
risk taker 5,00 1,50 325
noncontingent praise 2,50 2,00 2,25
self-protective 414 1,60 2,87
status conscious 3,20 533 4,27
charismatic effects 5,63 6,67 6,15
indirect 3,00 2,00 2,50
commitment, effectiveness and satisfaction 5,90 6,70 6,30
Interview 53
Geschéftsfihrer: zu1/3 Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 82 Anzahl der Worter: 4.200
Entrepreneur: ja NPI: 26,00
Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
Personal pronomen ,,ich* 47,79 % 15,48
Personal pronomen ,, wir* 52,21 % 16,90
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 0,00 % 0,00
Defensive Strategien 3,39% 0,48
Protektive Strategien 1,69 % 0,24
Assertive Strategien 94,92 % 13,33

Bemerkung: Die Fuhrungskraft nennt eine Schwache und zwei Stéarken, weicht aber zunéchst aus.

Interview 54
Geschéftsfihrer: alein Herkunft: west
Anzahl der Mitarbeiter: 260 Anzahl der Worter: 9.013
Entrepreneur: nein NPI:  Fragebogen nicht ausgefullt
Verteilung Verteilung pro 1.000 Wérter
Personal pronomen ,,ich” 63,04 % 25,74
Personal pronomen ,, wir* 36,96 % 15,09
Verteilung Motive pro 1.000 Worter
Offensive Strategien 5,95 % 1,22
Defensive Strategien 2,70% 0,55
Protektive Strategien 1,08 % 0,22
Assertive Strategien 90,27 % 18,53

Bemerkung:
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Interview 56
Geschéaftsfihrer: zu 1/3 Herkunft:
Anzahl der Mitarbeiter: 20 Anzahl der Worter:
Entrepreneur: ja NPI:
Verteilung
Personal pronomen ,,ich* 42,18 %
Personal pronomen ,, wir* 57,82 %
Verteilung
Offensive Strategien 2,31%
Defensive Strategien 1,54 %
Protektive Strategien 2,31%
Assertive Strategien 93,85 %
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ost
8.697
12,33

Verteilung pro 1.000 Wérter
10,23
14,03
Motive pro 1.000 Worter
0,34
0,23
0,34
14,03

Bemerkung: Die Fihrungskraft nennt zwei Stérken. Die Frage nach Schwéchen wird nicht beantwortet.
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