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Zusammenfassung

Der vorliegende Bericht ist eine Folgeuntersuchung zu der von Bronner, Matiaske und Stein
(1991) durchgefiihrten Delphi-Studie zu den Anforderungen an Spitzenfithrungskréfte im Jah-
re 2000. Aufbauend auf einem empirischen Fiihrungsmodell werden die Fiihrungs-Aufgabe,
die Fiihrungs-Situation, die Fiihrungs-Person und das Fiihrungs-Verhalten analysiert. Zur
Datenerhebung wird der von Bronner et al. iiber die Delphi-Methode entwickelte Fragebogen
eingesetzt. Im ersten Analyseteil werden die Ergebnisse der Expertenprojektion aus der Studie
von Bronner et al. mit einer riickbeziiglichen Einschdtzung zur Verdnderung der abgefragten
Merkmale verglichen. In einem zweiten Schritt wird eben jene Retrospektive mit einer Prog-
nose der Anforderungen an Spitzenfiihrungskrifte im Jahre 2010 konfrontiert. Wéhrend sich
zwischen der 1990’er Prognose und dem neu erhobenen Riickblick einige Urteilsdifferenzen
nachweisen lassen, wird der retrospektiv geschétzte Trend auf die Projektion der Anforderun-
gen im Jahre 2010 fortgeschrieben.

Abstract

This report is a replication of a delphi-study conducted by Bronner, Matiaske and Stein
(1991) considering future job profiles of top-managers in the year 2000. Based on an em-
pirical theory of leadership leadership-task, leadership-situation, leadership-person and lea-
dership-behavior are analysed. Data are gathered by the Bronner et al. questionnaire, which
was developed in 1990 using the delphi-technique. In a first step the 1990 prediction of job
profiles is confronted with a look back at the predicted changes. In a second step this review
is compared to a prediction of future job profiles of top-managers in 2010. There are some
significant differences between the 1990 prediciton and the review, but there are no discre-
pancies between the review and the gathered future predicitions. Implications of this findings
are analysed.
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Anforderungen an Spitzenfithrungskrifte
Retrospektive und Perspektive: Eine empirische Untersuchung

Wenzel Matiaske Doris Holtmann Ingo Weller

1. Anlass der Untersuchung und Problemstellung

Die ,,Fiihrung groBer Organisationen* war noch nie eine einfache Aufgabe. Dass es schwieri-
ger geworden ist, Unternehmen ,,richtig* zu fithren oder ,,gut* zu managen, gilt insbesondere
in der praxisorientierten Literatur als ausgemacht. Sicher ist, dass die Anforderungen an Spit-
zenfiihrungskrifte vielfaltig sind und einem stetigen und mdéglicherweise auch beschleunigten
Wandel unterliegen. In perspektivischen Studien hiufig diagnostizierte Trends dieses Wan-
dels sind:

* die Globalisierung des Wettbewerbs, der Arbeitsteilung und der Unternehmen;
+ Zusammenschliisse und Ubernahmen sowie Restrukturierungen von Organisationen;

* (Er)neue(erte) Technologien, insbesondere in den Bereichen Produktion, Organisation,
Information und Kommunikation.

Die skizzierten Verdnderungen verlangen aus organisatorischer und personalwirtschaftlicher
Sicht nach einer zukunfts- statt gegenwartsbezogenen Bestimmung von Anforderungsprofi-
len. Die Personalauswahl, die Organisation und Zusammensetzung des Managements sowie
die Qualifizierung und Nachwuchsforderung sollten sich demnach auf Prognosen von Anfor-
derungsprofilen beziehen. Dariiber hinaus lassen sich aus Prognosen Hinweise auf kiinftige
Schwerpunkte der Forschungsarbeit gewinnen.

Im wissenschaftstheoretischen Idealfall sollten Prognosen auf Theorien basieren, die hinrei-
chend valide Aussagen liber zukiinftige Systemzustdnde ermoglichen. Beim derzeitigen Stand
der sozialwissenschaftlichen Theoriebildung sind valide Prognosen jedoch nur eingeschrinkt
moglich. Ein Grund fiir dieses Manko ist darin zu sehen, dass sozialwissenschaftliche Theo-
rien in der Regel noch — an dieser Stelle scheiden sich die Schulen und andere Autoren wiir-
den anstelle des ,,noch® ein grundsétzliches ,,nicht* notieren — nicht elaboriert genug sind.
Sogar gut bewihrte Theorien des sozialen und 6konomischen Wandels sind nicht hinreichend
konkret, um Aussagen iiber die Anforderungen an Fiihrungskréfte abzuleiten. Die Sozialwis-
senschaften haben daher — im Umgang mit dieser Problematik — verschiedene Techniken ent-
wickelt, um Prognosen auch ohne expliziten theoretischen Bezug zu ermdglichen. Die promi-
nenteste dieser Techniken ist die sogenannte Delphi-Methode (z.B. Albach 1970; Brockhoff
1979; Hader 2002; Helmer/Rescher 1959). Die Delphi-Methode ist eine Variation des Exper-
ten-Interviews, mit der das implizite Wissen befragter Fachleute ermittelt und fiir einen Blick
in die Zukunft genutzt werden soll.

Bronner et al. (1991) nutzten in ihrer Studie zur Ermittlung der Anforderungen an Spitzenfiih-
rungskréfte eine Spezifikation der Delphi-Methode, um die Verdnderungen in eben jenen An-
forderungen zu erfassen. Bezugsrahmen ihrer Untersuchung war eine Zusammenstellung der
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Anforderungsmerkmale an Spitzenfiihrungskrifte in Anlehnung an die empirische Theorie
der Fiihrung von Witte (1974). Auf Grundlage des im Verlauf ihrer Befragung verfeinerten
Anforderungskataloges wurden die Befragten gebeten, das verdnderte Anforderungsprofil von
Spitzenfiihrungskréften zum Bezugspunkt des Jahres 2000 zu beschreiben.

Hier berichten wir die Ergebnisse einer Replikation — oder genauer: einer Folgeuntersuchung
— zu dieser Studie. Die Fortfithrung der Erstuntersuchung ist dabei sowohl inhaltlich als auch
methodisch von Interesse. Inhaltlich gilt die Aufmerksamkeit nach wie vor den zukiinftigen
Anforderungen an das Topmanagement. Bezugspunkt unserer Expertenprojektion ist das Jahr
2010. Methodisch ist unsere Folgeuntersuchung mit Blick auf die Aussagekraft von Exper-
tenprognosen interessant: Beschreiben Experten aus heutiger Sicht den Wandel &hnlich wie in
der Projektion vor rund einer Dekade? Die Beantwortung dieser Frage verlangt, dass die Ur-
teile moglichst derselben oder zumindest vergleichbarer Experten mit demselben Instrument
wie in der Vorlduferstudie gesammelt werden. Da wir auf das unverénderte Erhebungsinstru-
ment der Vorgéingerstudie zuriickgegriffen haben und die damaligen Teilnehmer weitestge-
hend zur erneuten Teilnahme gewinnen konnten, besteht einer der zentralen methodischen
Unterschiede zwischen beiden Studien darin, dass wir auf die Mehrstufigkeit der Befragung
nach dem Delphi-Verfahren verzichtet haben.

Bevor wir die inhaltlichen Ergebnisse der Expertenbefragung vorstellen, erldutern wir zu-
nichst den unverdnderten Bezugsrahmen und die Methode unserer Studie. AnschlieBend be-
richten wir iiber die Ergebnisse eines Riickblicks auf die Wandlungstendenzen in den 90er
Jahren und vergleichen diese Befunde mit der urspriinglichen Prognose aus 1990, mit der das
Anforderungsprofil im Jahr 2000 beschrieben werden sollte. Im nichsten Abschnitt berichten
wir die Befunde zur Projektion der Anforderungsprofile auf das Jahr 2010. Im Resiimee die-
ses Beitrags fassen wir die zentralen Ergebnisse unserer Studie zusammen und entwickeln
zukiinftige Forschungsfragen.

2. Bezugsrahmen und Methode der Untersuchung

Bronner et al. (1991) beziehen sich in ihrer Untersuchung auf Eberhard Wittes (1974) Ent-
wurf einer empirischen Theorie der Fiihrung. Im Mittelpunkt dieses Forschungsprogramms
stehen empirisch priifbare Aussagen tiber die Zusammenhéinge und Wirkungen von Einfluss-
groflen im Fiihrungsprozess. Witte biindelt empirische Aussagen aus Beitrdgen der empiri-
schen Fiihrungstheorie, die den Anspriichen der Priifungsfihigkeit, der Prifungswiirdigkeit
und zumindest eines minimalen Bewédhrungsgrades geniigen. Neben der engen Bindung der
Theorievariablen an das 6konomische Effizienzkriterium, erkennen Bronner et al. einen Vor-
zug des Witte’schen Konzeptes insbesondere darin, dass der Bezugsrahmen bereits Hinweise
auf mogliche Operationalisierungen enthilt. Bronner et al. schlagen aufbauend auf Wittes
Entwurf vier Variablenbiindel vor, mit denen die gegenwértigen und zukiinftigen Anforde-
rungen an Spitzenfiihrungskrifte erfasst werden sollen: das ,,Fithrungs-Verhalten®, die ,,Fiih-
rungs-Person®, die ,,Fiihrungs-Situation* und die ,,Fiihrungs-Aufgabe®. Aus erhebungstechni-
schen Griinden blieben die theoretisch als bedeutsam erachteten Variablenkomplexe ,,Basis
der Macht und ,,Organisationsstrukur®, die das Modell Wittes zusétzlich enthélt, unbertick-
sichtigt.

Ausgehend von den vier genannten Variablenkomplexen konzipierten Bronner et al. einen
ersten Fragebogen, den sie im Rahmen einer Delphistudie zu den Anforderungsmerkmalen an
Spitzenfiihrungskréfte der Wirtschaft Experten aus Praxis und Wissenschaft vorlegten. Die
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fiir die Befragung gewonnenen Fachleute wurden in der ersten Befragungsrunde gebeten, eine
Einschitzung zur gegenwirtigen Bedeutung der Anforderungsmerkmale zu geben und die
Itemlisten auf Vollstindigkeit zu priifen. Die in der ersten Befragungsrunde zusétzlich ge-
wonnenen Merkmale wurden im Anschluss zu standardisierten Fragen umformuliert. Mit dem
erweiterten Instrument wurden die Experten in zwei weiteren Befragungsrunden nach der
zukiinftigen Bedeutsamkeit der ausgewdhlten Variablen befragt. In einem Riickkopplungs-
prozess wurden die Experten der Delphi-Methodik entsprechend iiber die aggregierten Ergeb-
nisse der einzelnen Befragungsrunden sowie iiber ihr eigenes Urteil zum Vergleich unterrich-
tet. Weil die Konvergenz der Urteile bereits nach der dritten Befragungsrunde stark war und
iiberdies keine weiteren Verbesserungen erwartet wurden, verzichteten Bronner et al. auf zu-
satzliche Befragungsrunden.

Die Delphi-Methode ist in ihrer klassischen Fassung auf die Prognose des Eintrittszeitpunktes
eines kiinftigen Ereignisses ausgerichtet (Helmer/Rescher 1959). Bronner et al. wandeln fiir
thren Untersuchungszweck das Verfahren dahingehend ab, dass sie nicht nach den Eintritts-
wahrscheinlichkeiten und -zeitpunkten bestimmter Ereignisse fragen, sondern die Auspragung
spezifischer Rahmenbedingungen und Verhaltensweisen zu einem bestimmten Zeitpunkt
thematisieren. Diese Variation verlangt die Angabe eines zeitlichen Referenzpunktes, zu dem
die Auspragungen der Variablen ermittelt werden sollen. Bei Bronner et al. war das Referenz-
datum das Jahr 2000, die Experten wurden also gebeten, die Auspragung der geschilderten
Variablenkomplexe im Jahr 2000 zu prognostizieren. Wie erwéhnt, konvergierten die Befra-
gungsergebnisse bereits nach drei Befragungsrunden. Die Ergebnisse der Schlussrunde wur-
den von den Autoren als Prognose der zukiinftigen Anforderungsmerkmale an Spitzenfiih-
rungskréfte interpretiert.

Mit der ersten Leitfrage unserer Studie iiberpriifen wir nun, ob und wie stark sich die heutige
Sicht der befragten Experten mit der entsprechenden Prognose von vor etwas mehr als einem
Jahrzehnt deckt. Die zweite Frage zielt auf die Prognose der Anforderungsprofile des Topma-
nagements in einem Jahrzehnt, also im Jahre 2010. Wie im Fragebogen von Bronner et al.
(1991: 1230 f.) wurden die befragten Experten gebeten, eine fiktive Modellposition einzu-
schétzen: ,,Wir bitten Sie in den folgenden Fragen um generelle Einschétzung typischer Auf-
gabenmerkmale des Top-Managements. Um einen einheitlichen Bezugspunkt der Befragung
zu gewihrleisten, soll unter Top-Management die erste Leitungsebene (Geschéftsfiihrung,
erweiterte Geschiftsfiilhrung, Vorstand) von Aktiengesellschaften und GmbHs mit mehr als
10.000 Beschiftigten verstanden werden.* Die weiteren Bearbeitungsanweisungen und zeitli-
chen Bezugspunkte wurden der Fragestellung der Untersuchung entsprechend angepasst. Im
ersten Teil des Fragebogens sollten die Befragten einschétzen, wie stark sich die Anforderun-
gen an Spitzenfilhrungskrifte zwischen 1990 und 2000 verdndert haben, es ging in diesem
Teil also um eine riickblickende Einschidtzung. Zur Beantwortung der standardisierten und
von uns vorgegebenen Items wurden neun-stufige Skalen mit den Endpunkten ,,weniger
wichtig® (-4) und ,,wichtiger (+4) eingesetzt. Die ,,0° driickt auf dieser Skala aus, dass sich
die Bedeutung des jeweils beurteilten Merkmals nicht verdndert hat. Je hoher positiv oder
negativ ein Merkmal eingestuft wird, desto stirker hat sich seine Bedeutung gewandelt. Im
zweiten Teil des Bogens wurde mit denselben Aussagen nach der Bedeutungsverdnderung der
Merkmale im Jahre 2010 gefragt. Auch in diesem Teil kamen die beschriebenen neun-stufi-
gen Skalen zum Einsatz. Neben dem Fragebogen galt es insbesondere, die Stichprobe zu rep-
lizieren. Bronner et al. befragten 1990 insgesamt mehr als 50 Experten, darunter 18 Hoch-
schullehrer der Fachgebiete Unternehmensfiihrung, Personal und Organisation, 15 Personal-
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vorstdnde und 20 Personalberater. Leider standen nicht alle der damalig Befragten erneut zur
Verfiigung. Aus der Gruppe der bereits 1990 befragten Professoren konnten 14 Teilnehmer
zur erneuten Teilnahme gewonnen werden. Seitens der Personalvorstdnde antworteten 16 Per-
sonen, wobei die zusitzliche Person (1990: 15 Personen) Personalvorstand in einem zwi-
schenzeitlich umgegriindeten Unternehmen ist. Anders als im Falle der Hochschullehrer sind
die befragten Personalvorstinde nicht vollstdndig mit den Experten der Vorgingerrunde iden-
tisch. Problematisch erwies sich die erneute Gewinnung der Personalberater. Die ehemals
befragten Teilnehmer hatten hdufig das Unternehmen gewechselt oder waren zwischenzeitlich
aus dem Berufsleben ausgeschieden. Da der Bearbeitungsbogen in den Beratungen jedoch
nicht selbstverstiandlich von einem Nachfolger bearbeitet wurde, haben wir in dieser Gruppe
eine Reihe von Irrldufern zu verzeichnen und kénnen nur 9 Befragungsergebnisse berichten.
Mit anndhernd 40 Befragten ist die zugrundeliegende Stichprobe fiir eine Expertenbefragung
allerdings immer noch recht groB.

3. Retrospektive: Verinderung der Anforderungen zwischen 1990 und 2000 aus damali-
ger und heutiger Sicht

Gemadl des gewidhlten Bezugsrahmens unterteilen wir unsere Ergebnisdarstellung in die vier
Merkmalsgruppen Fiihrungs-Aufgabe, Fiihrungs-Situation, Fiihrungs-Person und Fiihrungs-
Verhalten. Zu jeder Merkmalsgruppe werden in tabellarischer Form die prognostizierten Ver-
dnderungen aus der 1990’er Befragung sowie die riickblickend eingeschitzte Verdnderung
aus der aktuellen Untersuchung 2000 gegeniibergestellt. Fiir jedes Urteilspaar weisen wir ver-
schiedene statistische Kennzahlen aus:

* das erste Quartil als 25%-Schwelle der Verteilung (Q1)
* den Median als 50%-Schwelle der Verteilung (M)
e das dritte Quartil als 75%-Schwelle der Verteilung (Q3)

* den Rang des Merkmals in der jeweiligen Befragung nach seinem geschitzten Bedeu-
tungszugewinn, wobei die Ridnge selbstverstindlich mehrfach belegt sein konnen

* die Anzahl der ausgewerteten Antworten (n)

+ die Ergebnisse eines Median-Tests zur Uberpriifung, ob sich die Urteile der Wissenschaft-
ler und Praktiker signifikant voneinander unterscheiden (diese Kennzahl bezieht sich je-
weils nur auf die aktuelle Erhebung aus dem Jahr 2000)

 die Ergebnisse eines Median-Tests zur Uberpriifung, ob sich die korrespondierenden Ein-
schitzungen zu den verschiedenen Zeitpunkten signifikant voneinander unterscheiden

Die Rangordnung der aufgefiihrten Merkmale orientiert sich an der von Bronner et al. ermit-
telten Bedeutung der Merkmale im Jahre 1990. An oberster Stelle stehen also diejenigen
Merkmale, die 1990 als besonders bedeutsam erachtet wurden. An unterster Stelle stehen die
damals als weniger wichtig eingeschitzten Merkmale. Die von uns aufgefiihrten Kennzahlen
geben aufbauend auf dieser Hierarchie an, wie sich die Bedeutung der Merkmale bis zum Jahr
2000 voraussichtlich verdndern wird (Prognose — in der Tabelle: 1990), bzw. wie sie sich der
Expertenschidtzung nach veréndert hat (Riickblick — in der Tabelle: 2000).
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3.1 Prognose und Riickblick: Fithrungs-Aufgabe

Tab.1: Vorausschauende und riickblickende Einschdtzung des Bedeutungswandels der
Fiihrungs-Aufgabe
Vergleich ~ Vergleich

ltems or M 03 Rang —n Wiss./Prakt.  1990/2000

Entscheiden 1990 0,0 1,5 3,0 10 40 s s
2000 0,0 1,0 3,0 6 38 - .

Motivieren 1990 2,0 3,0 4,0 2 40 s s
2000 1,0 2,0 4,0 1 39 ’

Planen 1990 2,0 3,0 4,0 2 40 o (P) .
2000 0,0 2,0 2,0 7 39

Konflikte 16sen 1990 1,0 2,0 3,0 7 40 s "
2000 0,0 2,0 2,0 7 39 -

Informieren 1990 2,0 2,5 3,0 5 40 s s
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 ’

Delegieren 1990 2,0 2,5 3,0 5 40 s s
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 ‘

Koordinieren 1990 1,0 2,0 3,0 7 40 s %
2000 0,0 2,0 2,0 7 39 -

Verhandeln 1990 0,0 2,0 3,0 9 40 s s
2000 0,0 1,0 2,0 10 39

Personal auswéhlen 1990 1,25 3,0 3,0 4 40 s s
2000 1,0 2,0 3,0 3 39

Personal entwickeln 1990 3,0 3,0 4,0 1 40 s s
2000 2,0 3,0 3,0 2 39

Représentieren 1990 0,0 0,0 1,75 13 40 s s
2000 -1,0 0,0 1,0 13 39

Kontrollieren 1990 0,0 0,0 1,0 15 40 s s
2000 -1,0 0,0 1,0 13 39

Organisieren 1990 0,0 1,0 2,0 11 40 s s
2000 0,0 0,0 2,0 11 39

Anleiten 1990 0,0 1,0 1,0 14 40 s S
2000 -1,0 0,0 1,0 13 38 -

Berichten/Vortragen 1990 0,0 1,0 2,0 11 40 s s
2000 0,0 00 1,0 12 39
n.s.: nicht signifikant * p<.05 ** p<.01 (basierend auf y*-Test)

(P): die Gruppe der Praktiker schétzt einen grofSeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Wissenschaftler

Die riickblickende Einschitzung zur Bedeutungsénderung der einzelnen Merkmale deckt sich
weitestgehend mit der Prognose aus dem Jahre 1990 (s. Tabelle 1). Lediglich der Bedeu-
tungswandel der Variablen ,,Konflikte 16sen®, ,,Koordinieren®, ,,Planen* und ,,Anleiten un-
terscheidet sich signifikant von der zuriickliegenden Prognose. Die Entwicklung aller vier
genannten Merkmale wurde zuriickhaltender und vorsichtiger eingestuft als in der 1990’er
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Prognose. Dieser Trend kann durchaus generalisiert werden — die Veranderungen fast aller
Merkmale werden retrospektiv geringer eingeschitzt als im Ausblick vermutet. Ein Vergleich
der Rangordnungen der Merkmalsreihen bestitigt die verallgemeinerbare Ahnlichkeit der bei-
den Meinungsbilder. Ausnahmen bilden lediglich die Items ,,Entscheiden und ,,Planen®, wo-
bei ersteres relativ gesehen weniger stark an Bedeutung verloren hat als ehedem prognosti-
ziert. Der Bedeutungszugewinn des Items ,,Planen hingegen wird deutlich geringer einge-
schitzt als urspriinglich angenommen. Die beiden Variablen sind auch deswegen interessant,
weil sie 1990 zu den ,,Top 3-Merkmalen* der Fiihrungs-Aufgabe gehorten. Beide Datenreihen
verdeutlichen die zunehmende Bedeutung der Merkmale ,,Personal entwickeln® und ,,Moti-
vieren* und die abnehmende Bedeutung der Merkmale ,,Kontrollieren* und ,,Anleiten*. Der
Kontrollvergleich zwischen Wissenschaftlern und Praktikern zeigt mit einer Ausnahme keine
signifikanten Abweichungen: lediglich der Bedeutungszugewinn der Variable ,,Planen* wurde
von den Praktikern stirker eingestuft als von den befragten Wissenschaftlern.

3.2 Prognose und Riickblick: Fithrungs-Situation

Tab.2: Vorausschauende und riickblickende Einschditzung der Bedeutung verschiedener
Kommunikationspartner in der Fiihrungs-Situation

Vergleich ~ Vergleich

ftems or M 03 Rang Wiss./Prakt.  1990/2000

Mitarbeiter im unmit- 1990 2,0 2,0 3,0 1 40 * (P) "

telbaren Arbeitsgebiet 2000 0,0 1,0 2,0 4 39

Ressortvertreter auf glei- 1990 1,0 1,5 3,0 5 40 s s

cher Leistungsebene 2000 0,0 1,0 2,0 4 37 ’

Aufsichtsrat/ 1990 0,0 1,0 2,0 7 40 s s

Verwaltungsrat 2000 0,0 1,0 2,0 4 39 ’

Betriebsrat 1990 1,0 2,0 3,0 3 40 s %
2000 -1,0 0,0 2,0 7 39 -

Gewerkschaften 1990 0,0 1,0 2,0 7 40 * (P) .
2000 -2,0 0,0 0,0 12 39

Staatliche Stellen 1990 0,0 1,5 2,0 6 40 s .
2000 -1,0 0,0 1,0 10 39 -

Berater 1990 2,0 2,0 3,0 1 40 s "
2000 1,0 2,0 2,0 2 39 -

Medien 1990 1,0 2,0 3,0 3 40 s s
2000 2,0 2,0 3,0 1 39 ’

Verbidnde 1990 0,0 0,0 1,0 11 40 s s
2000 -1,0 0,0 1,0 10 39

Politiker 1990 0,0 1,0 2,0 7 40 s s
2000 0,0 0,0 1,0 8 39

Ehepartner 1990 0,0 0,0 1,0 11 40 s s
2000 0,0 0,0 1,0 8 37

Hochschulkontakte 1990 0,0 1,0 2,0 7 40 s %
2000 1,0 2,0 2,0 2 39 -

n.s.: nicht signifikant * p<.05 ** p<.01 *** p<.001 (basierend auf y*-Test)

(P): die Gruppe der Praktiker schétzt einen groBBeren Bedeutungszugewinn als die Gruppe der Wissenschaftler
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In einem ersten Operationalisierungsschritt wird die Fiihrungs-Situation anhand der Bedeu-
tung verschiedener Ansprechpartner in der Fiihrungssituation erhoben (s. Tabelle 2). Von den
insgesamt 12 Merkmalen unterscheiden sich im Riickblick immerhin 6 signifikant von der
Prognose. Bei 5 von diesen 6 Merkmalen wird wiederum von einer geringeren Bedeutungs-
zunahme als erwartet ausgegangen, was den bereits skizzierten Trend zur Vorsicht und Zu-
riickhaltung in der retrospektiven Bewertung bestdtigt. Es fillt auf, dass insbesondere der Be-
deutungswandel der drei Merkmale ,,Gewerkschaften®, ,,Betriebsrat* und ,,Staatliche Stellen*
im Riickblick deutlich geringer eingestuft wird als in der Prognose. Da der Wandel der Be-
deutung aller drei Merkmale u.a. auch stark von politischen Entwicklungen und Konstellatio-
nen abhingt, erklért sich diese Urteilsdifferenz moglicherweise mit der Unabsehbarkeit der
Arbeitsbeziehungen und politischen Entwicklungen und Verdanderungen der 90’er Jahre (z.B.
deutsche Wiedervereinigung, europdische Entwicklungen etc.).

Die Unterschiedlichkeit der beiden Rangreihen der Bedeutungsveranderungen weist ebenfalls
darauf hin, dass die vorgegebenen Merkmale schwieriger eingeschétzt werden konnten und
ungenauer prognostiziert wurden als andere Merkmalsgruppen. Beiden Einschidtzungen kann
jedoch als gemeinsamer Trend entnommen werden, dass ,,Beratern* und ,,Medien* sowie den
,Mitarbeitern im unmittelbaren Arbeitsgebiet heute eine groBere Bedeutung zugemessen
wird als noch vor zehn Jahren. Einen auffilligen Sprung nach oben kénnen auch die ,,Hoch-
schulkontakte* verbuchen, die retrospektiv den zweitgrofiten Bedeutungswandel ausweisen.
,,Gewerkschaften, ,,Verbiande®, ,,Staatliche Stellen® und ,,Betriebsrite” scheinen in den 90’er
Jahren deutlich an Bedeutung verloren zu haben (Beispiel ,,Gewerkschaften*: mindestens
75% der Befragten bescheinigen einen Bedeutungsverlust oder zumindest keinen Bedeu-
tungszugewinn).

Die Urteile der Wissenschaftler und Praktiker unterscheiden sich wiederum nur marginal
voneinander — Ausnahmen bilden die Variablen ,,Mitarbeiter im unmittelbaren Arbeitsgebiet™
sowie ,,Gewerkschaften®. Der Bedeutungszuwachs der ,,Mitarbeiter* wird von den Praktikern
signifikant groBer eingestuft als von den Wissenschaftlern, gleichzeitig wird der Bedeutungs-
verlust der ,,Gewerkschaften* von den Wissenschaftlern grofer eingestuft.

In technischer Hinsicht (s. Tabelle 3) wird die Fiihrungssituation iiber verschiedene Kommu-
nikationsmedien und -formen operationalisiert. Bezliglich der abgefragten Kommunikations-
medien zeigen sich keine signifikanten Abweichungen zwischen Perspektive und Retrospek-
tive — der personlichen und telefonischen Kommunikation sowie neuen Technologien wie
z.B. Videokonferenzen wird jeweils wachsende Bedeutung bescheinigt, die schriftliche
Kommunikation befindet sich dagegen auf dem Riickzug.

Die Entwicklung der abgefragten Kommunikationsformen wird dem allgemeinen Trend fol-
gend in der Retrospektive deutlich vorsichtiger eingestuft: ,,Workshops mit Kunden*, Kon-
gress- und Messekontakte* sowie ,,Informelle Meetings haben seit 1990 zwar an Bedeutung
gewonnen, jedoch in geringerem Ausmal} als urspriinglich angenommen. Die Rangfolgen
beider Urteilsreihen bleiben von dieser Abwertung jedoch unbeeinflusst: ,,Informelle Mee-
tings und ,,Workshops mit Kunden‘ haben stirker an Bedeutung gewonnen als ,,Gremiensit-
zungen“ und ,,Kongress- und Messekontakte®, deren Bedeutung nahezu unverindert geblie-
ben ist. Sowohl fiir die abgefragten Kommunikationsmedien als auch fiir die untersuchten
Kommunikationsformen zeigen sich keine signifikanten Unterschiede zwischen den Urteilen
der Wissenschaftler und Praktiker.
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Tab.3: Vorausschauende und riickblickende Einschditzung der Bedeutung verschiedener
technischer Merkmale in der Fiihrungs-Situation

Vergleich ~ Vergleich

Ttems or M 03 Rang Wiss./Prakt.  1990/2000
Personliche 1990 2,0 3,0 3,75 1 40 s s
Kommunikation 2000 0,0 2,0 3,0 2 39 - -
Telefonische 1990 1,0 2,0 3,0 2 40 s s
Kommunikation 2000 0,0 1,0 2,0 3 39 ’
Schriftliche 1990 -1,0 0,0 1,0 4 40 s s
Kommunikation 2000 2,0 0,0 0,0 4 39 ’
Videokonferenz 1990 1,0 2,0 3,0 2 40 s s
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 ‘
Gremiensitzung 1990 0,0 1,0 2,0 3 40 s s
2000 0,0 0,0 1,0 3 39 ‘
Informelle Meetings 1990 2,0 3,0 3,0 1 40 s %
2000 1,0 2,0 3,0 1 39 -
Kongress- und 1990 0,0 1,0 2,0 3 40 s %
Messekontakte 2000 0,0 0,0 1,0 3 39
Workshops mit Kunden 1990 2,0 3,0 3,0 1 40 s .
2000 1,0 2,0 2,0 2 39 -
n.s.: nicht signifikant * p<.05 ** p<.01 *xx p<.001 (basierend auf y*-Test)

3.3 Prognose und Riickblick: Fiithrungs-Person

Bei den speziellen personlichen Anforderungen an Spitzenfiihrungskrifte (s. Tabelle 4) haben
vor allem die Merkmale ,,Lernfahigkeit”, , Flexibilitit”, , Teamfdhigkeit* und ,,Kreativitit*
recht stark an Bedeutung gewonnen. Prognose und Retrospektive unterscheiden sich lediglich
in den Merkmalen ,,Integritdt” und ,,Soziale Verantwortung* signifikant voneinander. Insbe-
sondere der Bedeutungszugewinn des Items ,,Soziale Verantwortung® wird riickblickend
deutlich geringer eingestuft als im 1990’er Ausblick — eine Entwicklung, die auf ein insge-
samt raueres Wirtschaftsklima schlieBen ldsst und die sich auch im Bedeutungsverlust der
unter 3.2 genannten Merkmale ,,Gewerkschaften* und ,,Betriebsrat* wiederfindet. Die beiden
Rangreihen sind weitestgehend vergleichbar und auch die Urteile der Wissenschaftler und
Praktiker weisen keine nennenswerten Differenzen auf.
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Tab.4: Vorausschauende und riickblickende Einschditzung der Bedeutung der
Anforderungen an die Fiihrungsperson

Vergleich ~ Vergleich

ltems or M 03 Rang — n Wiss./Prakt.  1990/2000
Entschlusskraft 1990 0,0 2,0 3,0 7 40 s s
2000 0,0 1,0 3,0 5 39 e e
Integritt 1990 0,0 2,0 3,0 7 40 s o
2000 0,0 1,0 2,0 7 38 -
Lernfahigkeit 1990 2,0 3,0 4,0 1 40 s s
2000 1,0 2,0 3,0 3 39 )
Durchsetzungsvermégen 1990 0,0 1,0 3,0 9 40 s s
2000 0,0 1,0 2,0 7 39 ’
Flexibilitit 1990 2,0 3,0 3,75 2 40 s s
2000 2,0 2,0 3,0 1 39 ’
Systematik 1990 0,0 1,5 2,0 10 40 s s
2000 0,0 0,0 1,0 11 39 ’
Teamfahigkeit 1990 2,0 3,0 3,0 3 40 s s
2000 2,0 2,0 3,0 1 39
Kreativitit 1990 2,0 3,0 3,0 3 40 s s
2000 0,0 2,0 3,0 4 39
Soziale Verantwortung 1990 1,0 2,0 3,0 5 40 s .
2000 0,0 0,0 2,0 9 39 -
Konfliktbereitschaft 1990 1,0 2,0 3,0 5 40 s s
2000 0,0 1,0 3,0 5 39 ‘
Berechenbarkeit 1990 0,0 1,0 2,0 11 39 s s
2000 0,0 0,0 2,0 9 39
n.s.: nicht signifikant ** p<.01 (basierend auf y*-Test)

3.4 Prognose und Riickblick: Fiithrungs-Verhalten

Die stirksten Bedeutungszugewinne im Fiithrungsverhalten (s. Tabelle 5) liegen bei mitarbei-
ter- und leistungsorientierten Fithrungsmerkmalen, wie ,,motivierend*, ,,integrativ®, ,,koope-
rativ®, ,,zielorientiert“ und ,.ergebnisorientiert. Bedeutungsverluste werden vor allem den
eher autoritiren Merkmalen wie ,,autoritér®, ,,determinierend oder ,,manipulativ* zugeordnet.
In den relativen Rangfolgen der beiden Befragungsreihen lassen sich nur wenige bemerkens-
werte Abweichungen feststellen (z.B. relative Verdnderungen bei den Merkmalen ,,aufgaben-
orientiert”, ,.charismatisch und ,,konsultativ®). Die Unterschiede zwischen Prognose und
Riickblick sind lediglich bei den drei Items , konsensgeleitet®, ,,motivierend* und ,,konsulta-
tiv* signifikant. Wiederum konnen keine signifikanten Unterschiede zwischen den Urteilen
der Wissenschaftler und Praktiker ausgewiesen werden. Wahrend bei allen zuvor genannten
Merkmalsgruppen die Bedeutungszugewinne eindeutig dominieren, lassen sich bei der Analy-
se des Fiihrungs-Verhaltens auch deutliche Bedeutungsverluste nachweisen. Unter Umstan-
den kann die deutlichere Meinungspolarisierung zu diesem Thema auf die Popularitét der ge-
messenen Sachverhalte zurlickgefiihrt werden (vgl. Bronner et al. 1991: 1236).
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Tab.5: Vorausschauende und riickblickende Einschdtzung des Bedeutungswandels des

Fiihrungsverhaltens
Vergleich ~ Vergleich
Ttems or M 03 Rang Wiss./Prakt.  1990/2000
Ergebnisorientiert 1990 1,0 2,0 3,0 2 40 n a
2000 20 20 3,0 1 39 S S
Aufgabenorientiert 1990 0,0 1,0 2,0 10 40 s s
2000 0,0 1,0 2,0 5 39 ’ -
Sachbezogen 1990 0,0 0,0 2,0 11 39 s s
2000 0,0 0,0 1,25 10 38 ’ h
Zielorientiert 1990 1,0 2,0 3,0 2 40 s s
2000 1,0 2,0 3,0 2 39 ' -
Situationsabhingig 1990 0,0 1,0 3,0 7 40 s s
2000 0,0 0,5 2,0 8 38 ’ -
Autoritdr 1990 30 2,0 -1,0 17 40 s s
2000 40 20 -1,0 17 39 ) e
Determinierend 1990 -1,0 0,0 1,0 13 39 s s
2000 -1,0 0,0 1,0 14 38 ) ’
Konsensgeleitet 1990 0,0 2,0 3,0 6 40 s %
2000 0,0 0,0 1,25 10 38 ’
Kooperativ 1990 1,0 2,0 3,0 2 40 s s
2000 0,0 1,0 2,0 5 39 ) ‘
Charismatisch 1990 -1,75 0,0 1,0 14 40 s s
2000 0,0 0,0 1,25 10 38 ) ‘
Manipulativ 1990 3,0 2,0 025 16 40 s s
2000 30 -1,5 00 15 38 ’ ’
Motivierend 1990 2,0 3,0 3,0 1 40 s .
2000 1,0 2,0 3,0 2 38 )
Integrativ 1990 1,0 2,0 3,0 2 40 s s
2000 1,0 1,0 2,0 4 39 ) ’
Konsultativ 1990 1,0 2,0 2,0 8 39 s "
2000 0,0 1,0 2,0 5 38 )
Demokratisch 1990 0,0 1,0 2,0 9 40 s s
2000 0,0 0,0 1,5 9 37 ’ '
Emphatisch 1990 -20 00 1,0 15 39 s s
2000 0,0 0,0 1,0 13 37 ) )
Laissez Faire 1990 3,0 2,0 20 12 39 s s
2000 30 2,0 -1,0 16 37 ) '
n.s.: nicht signifikant * p<.05 ** p<.01 (basierend auf y*-Test)

In der Delphi-Studie von Bronner et al. (1991: 1238 ff.) wurden die aufgefiihrten Merkmale
des Fiihrungsverhaltens einer Faktorenanalyse unterzogen. Die vier resultierenden Faktoren
konnten relativ eindeutig als kooperativer, charismatischer, aufgabenorientierter und demo-
kratischer Fiihrungsstil identifiziert werden. Die berichtete 4-faktorielle Losung konnte so-
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wohl beziiglich der Faktorladungen und Itemkommunalititen als auch beziiglich der inhaltli-
chen Interpretation der Items iiberzeugen. Eine von uns durchgefiihrte Faktorenanalyse auf
der Basis der riickbeziiglichen Erhebungsdaten aus dem Jahre 2000 konnte die Faktoren-
struktur aus der 1990’er Prognose nicht replizieren. Weder eine voreingestellte 4-faktorielle
noch eine auf Basis des Kaiser-Kriteriums (Faktor-Eigenwerte>1) errechnete S5-faktorielle
Losung erbrachte inhaltlich befriedigende Ergebnisse, die sich mit denen der Vorgingerstudie
hétten vergleichen lassen.

Die Ursachen hierfiir konnen unter Umsténden in einer Sinn- bzw. Bedeutungsinderung der
abgefragten Merkmale gesehen werden (vgl. auch Matiaske/Stein 1992). Beispielsweise kann
das Item ,,zielorientiert* durch seine enge Anbindung an mittlerweile bekannte Management-
konzepte wie ,,Management-by-objectives (MbO)*“ aus heutiger Sicht anders interpretiert wer-
den als noch vor etwas mehr als zehn Jahren.

Zusammenfassend ldsst sich herausstellen, dass die groferen Differenzen zwischen Prognose
und Retrospektive in den unteren Ebenen des Witte’schen Fiihrungs-Modells liegen (Fiih-
rungs-Aufgabe und Fiihrungs-Situation). Die erlebnis- und alltagsnaheren Merkmale der obe-
ren Ebenen (Fithrungs-Person und Fiihrungs-Verhalten) — die somit auch leichter einschitzbar
werden — wurden in beiden Erhebungen relativ dhnlich beurteilt.

4. Perspektive: Ein Ausblick auf die Anforderungen im Jahr 2010

Vergleichbar mit dem dritten Kapitel, stellen wir auch hier zwei Datenreihen gegeniiber, in-
dem wir den bereits berichteten Riickblick mit einem Ausblick auf das Jahr 2010 konfrontie-
ren. Beide Datengruppen stammen aus der 2000’er Erhebung. Wéhrend der Riickblick die
Verianderung der Bedeutung der Merkmale zwischen 1990 und 2000 thematisiert, beschéftigt
sich der Ausblick mit der prognostizierten Bedeutungsverdnderung der Merkmale bis zum
Jahr 2010. Folgende Kennzahlen werden ausgewiesen:

* das erste Quartil als 25%-Schwelle der Verteilung (Q1)

* den Median als 50%-Schwelle der Verteilung (M)

e das dritte Quartil als 75%-Schwelle der Verteilung (Q3)

* den Rang des Merkmals nach seinem geschétzten Bedeutungszugewinn
* die Anzahl der ausgewerteten Antworten (n)

 die Ergebnisse eines Median-Tests zur Uberpriifung, ob sich Riickblick und Prognose
signifikant voneinander unterscheiden

Die Merkmale sind so sortiert, dass diejenigen Merkmale mit dem im Riickblick grof3ten Be-
deutungszugewinn an oberster Stelle aufgefiihrt sind. Die Reihenfolge orientiert sich also an
der Rangfolge der Bedeutungsinderung im Riickblick. Die aufgefiihrten Kennzahlen fiir die
Prognose (in der Tabelle: 2010) geben an, wie sich die Bedeutung der Merkmale bis zum Jahr
2010 voraussichtlich verdndern wird.
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4.1 Perspektive: Fiihrungs-Aufgabe

Tab.6: Bedeutungswandel der Fiihrungs-Aufgabe bis 2010

Vergleich

Items 01 M 03 Rang = 20002010
Motivieren 2000 1,0 2,0 4,0 1 39 n

2010 1,0 2,0 4,0 2 39 S

Personal entwickeln 2000 2,0 3,0 3,0 2 39 s
2010 2,0 3,0 4,0 1 39 ’

Informieren 2000 1,0 2,0 3,0 3 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 3 39 ’

Delegieren 2000 1,0 2,0 3,0 3 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 3 39 ’

Personal auswéhlen 2000 1,0 2,0 3,0 3 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 3 39 ’

Entscheiden 2000 0,0 1,0 3,0 6 38 s
2010 0,0 1,0 2,25 8 38 ’

Planen 2000 0,0 2,0 2,0 7 39 s
2010 0,0 2,0 2,0 9 39 ’

Konflikte 16sen 2000 0,0 2,0 2,0 7 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 3 39 ’

Koordinieren 2000 0,0 2,0 2,0 7 39 s
2010 0,0 2,0 3,0 7 39 ’

Verhandeln 2000 0,0 1,0 2,0 10 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 10 39 ’

Organisieren 2000 0,0 0,0 2,0 11 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 10 39 ’

Berichten/Vortragen 2000 0,0 0,0 1,0 12 39 s
2010 0,0 0,0 2,0 12 39 ’

Représentieren 2000 -1,0 0,0 1,0 13 39 s
2010 0,0 0,0 1,0 13 39 ’

Kontrollieren 2000 -1,0 0,0 1,0 13 39 s
2010 -2,0 0,0 0,0 15 39 ’

Anleiten 2000 -1,0 0,0 1,0 13 38 s
2010 -1,0 0,0 1,0 14 39 ’

n.s.: nicht signifikant (basierend auf y*-Test)

Die Ahnlichkeit der Urteile zur Fiihrungs-Aufgabe (s. Tabelle 6) ist uniibersehbar. Fiir keines
der aufgefiihrten Merkmale ist die Differenz zwischen Riickblick und Prognose signifikant.
Die ausgewiesenen Quartile und Mediane sind in den meisten Fillen identisch oder weichen —
wenn iiberhaupt — nur geringfiigig voneinander ab. Der riickblickend diagnostizierte Trend
wird also in die Zukunft fortgeschrieben. Wachsende Bedeutung wird vor allem den Merk-
malen ,,Motivieren* und ,,Personal entwickeln* zugeschrieben, sinkende Bedeutung sollte
demnach fiir die Merkmale ,,Reprisentieren®, ,,Kontrollieren* und ,,Anleiten* kennzeichnend
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sein. Hervorzuheben ist lediglich der relative Bedeutungszugewinn des Items ,,Konflikte 16-
sen“ (2000 Rang 7, 2010 Rang 3) sowie der Bedeutungsverlust des Items ,,Kontrollieren*
(mindestens 75% der Befragten sehen einen deutlichen Bedeutungsverlust bzw. keinen -zuge-
winn).

4.2 Perspektive: Fithrungs-Situation

Tab.7: FEinschdtzung der Bedeutung verschiedener Kommunikationspartner in der
Fiihrungs-Situation bis 2010

Vergleich
Items Q1 M 03 Rang n 20002010
Medien 2000 2,0 2,0 3,0 1 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 1 39 ’
Berater 2000 1,0 2,0 2,0 2 39 s
2010 0,0 2,0 3,0 2 39 ’
Hochschulkontakte 2000 1,0 2,0 2,0 2 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 4 39 ’
Mitarbeiter im unmittelbaren 2000 0,0 1,0 2,0 4 39 s
Arbeitsgebiet 2010 0,0 2,0 2,0 3 39 ’
Ressortvertreter auf gleicher 2000 0,0 1,0 2,0 4 37 s
Leistungsebene 2010 0,0 1,0 2,0 4 39 ’
Aufsichtsrat/ 2000 0,0 1,0 2,0 4 39 s
Verwaltungsrat 2010 0,0 1,0 2,0 4 39 ’
Betriebsrat 2000 -1,0 0,0 2,0 7 39 +
2010 -1,0 0,0 1,0 8 39
Politiker 2000 0,0 0,0 1,0 8 39 s
2010 0,0 0,0 1,0 7 39 ’
Ehepartner 2000 0,0 0,0 1,0 8 37 s
2010 0,0 0,0 0,5 10 37 )
Staatliche Stellen 2000 -1,0 0,0 1,0 10 39 s
2010 -1,0 0,0 1,0 8 39 )
Verbédnde 2000 -1,0 0,0 1,0 10 39 s
2010 2,0 -1,0 00 11 39 ’
Gewerkschaften 2000 -2,0 0,0 0,0 12 39 s
2010 2,0 -1,0 0,0 11 39 '
n.s.: nicht signifikant T p<.10 (basierend auf y*-Test)

Zur Fiihrungs-Situation (s. Tabellen 7 und 8) setzt sich der unter 4.1 beschriebene Trend fort.
Retrospektive und Perspektive unterscheiden sich nur marginal voneinander, die Differenzen
sind allesamt nicht signifikant (lediglich zum Item ,,Betriebsrat* ergibt sich eine auf 10%-Ni-
veau signifikante Urteilsdiskrepanz). Insgesamt betrachtet sind die Urteile nahezu identisch.
Die Bedeutung von ,,.Beratern® als Ansprechpartner in der Fiihrungssituation wird im Aus-
blick differenzierter und leicht positiver geschitzt als im Riickblick, die Bedeutung von ,,Ver-
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banden* und ,,Gewerkschaften* wird fiir die Zukunft noch einmal geringer gesehen. Die An-
gaben zu aufgefithrten Kommunikationsformen (Tabelle 8) sind mehr oder weniger in beiden
Datenreihen identisch.

Tab.8: Einschdtzung der Bedeutung verschiedener technischer Merkmale in der Fiihrungs-

Situation bis 2010
Vergleich
Items 0l M 03 Rang n 2000,2010
Videokonferenz 2000 1,0 2,0 3,0 1 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 1 39 ’
Personliche Kommunikation 2000 0,0 2,0 3,0 2 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 1 39 ’
Telefonische Kommunikation 2000 0,0 1,0 2,0 3 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 3 39 ’
Schriftliche Kommunikation 2000 -2,0 0,0 0,0 4 39 s
2010 -2,0 0,0 0,0 4 39 ’
Informelle Meetings 2000 1,0 2,0 3,0 1 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 1 39 ’
Workshops mit Kunden 2000 1,0 2,0 2,0 2 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 1 39 ’
Gremiensitzung 2000 0,0 0,0 1,0 3 39 s
2010 -1,0 0,0 1,0 3 39 ’
Kongress- und 2000 0,0 0,0 1,0 3 39 s
Messekontakte 2010 -1,0 0,0 1,0 3 39 ’
n.s.: nicht signifikant (basierend auf y*-Test)

4.3 Prognose und Riickblick: Fithrungs-Person

Die Anforderungen an die Fiihrungs-Person werden ebenfalls sehr gleichldufig eingestuft (s.
Tabelle 9). Sowohl die jeweiligen Verteilungsformen als auch die relativen Bedeutungsriange
sind nahezu identisch. Interessant sind allerdings die ,,Top-3-Items* dieser Merkmalsgruppe:
HFlexibilitit®, ,, Teamfdhigkeit™ und ,,.Lernfahigkeit”. Auf den bereits im Riickblick beschei-
nigten deutlichen Bedeutungszugewinn sollte den Expertenschitzungen nach in der Zukunft
noch einmal eine sichtbare Steigerung folgen. Alle drei Items werden differenzierter (grof3ere
Streuung) und positiver (bereits das dritte Quartil erreicht die Hochstmarke) eingeschétzt. Da
es sich bei diesen drei Items um reichlich ,,strapazierte® Schlagworte handelt, die im gesamt-
gesellschaftlichen Kontext ebenso hiufig zu finden sind wie in der praxisorientierten und wis-
senschaftlichen Fachliteratur, liegt der Schluss nahe, dass auch die abgegebenen Expertenur-
teile von diesen ,,Moden und Mythen* mehr oder weniger stark beeinflusst worden sind (Kie-
ser 1996).
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Tab.9: FEinschdtzung der Bedeutung der Anforderungen an die Fiihrungsperson bis 2010

Vergleich
Items 0l M 03 Rang n 20002010
Flexibilitit 2000 2,0 2,0 3,0 1 39 s
2010 1,0 3,0 4,0 1 39 -
Teamfahigkeit 2000 2,0 2,0 3,0 1 39 s
2010 1,0 2,0 4,0 3 39 ’
Lernfahigkeit 2000 1,0 2,0 3,0 3 39 s
2010 1,0 2,5 4,0 2 38 ’
Kreativitit 2000 0,0 2,0 3,0 4 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 4 39 ’
Entschlusskraft 2000 0,0 1,0 3,0 5 39 s
2010 0,0 1,0 3,0 5 39 ’
Konfliktbereitschaft 2000 0,0 1,0 3,0 5 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 7 39 ’
Integritt 2000 0,0 1,0 2,0 7 38 s
2010 0,0 1,0 2,25 6 38 ’
Durchsetzungsvermdgen 2000 0,0 1,0 2,0 7 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 8 38 ’
Soziale Verantwortung 2000 0,0 0,0 2,0 9 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 8 39 ’
Berechenbarkeit 2000 0,0 0,0 2,0 9 39 s
2010 0,0 0,0 2,0 10 38 )
Systematik 2000 0,0 0,0 1,0 11 39 s
2010 0,0 0,0 1,25 11 38 ’
n.s.: nicht signifikant (basierend auf y*-Test)

4.4 Prognose und Riickblick: Fithrungs-Verhalten

Letztlich sind auch der Riickblick und die Prognose zum Fiihrungs-Verhalten (s. Tabelle 10)
nahezu identisch. Mitarbeiter- und leistungsorientierten Fiihrungseigenschaften wie ,,ergeb-
nisorientiert®, ,,leistungsorientiert” und ,,motivierend*“ wird steigende Bedeutung vorherge-
sagt, den eher autoritiren Merkmale wie ,,manipulativ und ,,autoritir* wird ein weiterer Be-
deutungsverlust vorhergesagt. Auch dem sogenannten ,,laissez faire* Verhalten wird — dhnlich
wie den autoritiren Merkmalen — ein grofler Bedeutungsverlust zugeordnet. Die Urteile zu
dieser Merkmalsgruppe sind insgesamt heterogener und differenzierter, was — wie oben be-
reits angedeutet — mit der Popularitidt der Themenstellung zusammenhingen diirfte.
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Tab.10: Bedeutungswandel des Fiihrungsverhaltens bis 2010

Vergleich

Items 0l M 03 Rang n 20002010

Ergebnisorientiert 2000 2,0 2,0 3,0 1 39 s

2010 1,0 2,0 3,0 1 39 -

Zielorientiert 2000 1,0 2,0 3,0 2 39 s
2010 1,0 2,0 3,0 1 39 '

Motivierend 2000 1,0 2,0 3,0 2 38 s
2010 0,0 2,0 3,0 3 39 ’

Integrativ 2000 1,0 1,0 2,0 4 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 5 37 ’

Aufgabenorientiert 2000 0,0 1,0 2,0 5 39 s
2010 0,0 1,0 2,0 5 39 ’

Kooperativ 2000 0,0 1,0 2,0 5 39 s
2010 0,0 1,0 3,0 4 39 ’

Konsultativ 2000 0,0 1,0 2,0 5 38 s
2010 0,0 1,0 2,0 5 38 ’

Situationsabhingig 2000 0,0 0,5 2,0 8 38 s
2010 0,0 1,0 2,0 5 39 ’

Demokratisch 2000 0,0 0,0 1,5 9 37 s
2010 0,0 0,0 2,0 9 37 ’

Sachbezogen 2000 0,0 0,0 1,25 10 38 s
2010 0,0 0,0 1,25 12 38 )

Konsensgeleitet 2000 0,0 0,0 1,25 10 38 s
2010 0,0 0,0 2,0 9 39 ’

Charismatisch 2000 0,0 0,0 1,25 10 38 s
2010 0,0 0,0 2,0 9 38 ’

Emphatisch 2000 0,0 0,0 1,0 13 37 s
2010 0,0 1,0 1,0 13 37 '

Determinierend 2000 -1,0 0,0 1,0 14 38 s
2010 -1,0 0,0 0,25 14 38 ’

Manipulativ 2000 3,0 -1,5 0,0 15 38 s
2010 3,0 20 00 15 39 ’

Laissez Faire 2000 30 20 -1,0 16 37 s
2010 40 -20 -1,0 16 37 ’

Autoritir 2000 40 -20 -1,0 17 39 s
2010 40 -30 ~-1,0 17 38 ’

n.s.: nicht signifikant (basierend auf y*-Test)
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5. Resiimee

Unsere Folgeuntersuchung zur Studie von Bronner et al. bestitigt die Expertenprojektion aus
den frithen 90’er Jahren erstaunlich gut. GroBBere Unterschiede ergeben sich vor allem dort,
wo die abgefragten Merkmale aufgrund von politischen oder gesellschaftlichen Abhéngig-
keiten in ihrer Entwicklung nur unsicher und eingeschrinkt prognostiziert werden kdnnen
oder wo bestimmte Themengebiete grofleren Bedeutungsverdnderungen oder neueren Assozi-
ationen unterliegen. Die Urteile der Wissenschaftler unterscheiden sich bis auf wenige Aus-
nahmen nicht von denen der Praktiker.

Der neu erhobene Ausblick auf die Anforderungen an Spitzenfiihrungskréifte im Jahre 2010
bringt keine grundsédtzlich anderen Prognosen fiir die kommenden Jahre. Der iiber die 90’er
Jahre hinweg beobachtete Trend wird in die Zukunft fortgeschrieben. Zum einen mag dies auf
methodische Griinde zuriickgefiihrt werden. Eine einfache Abfrage wie im Falle unserer Fol-
geuntersuchung ist nicht dazu in der Lage, die befragten Experten zu einer dhnlich intensiven
Reflexion zu bewegen wie eine mehrstufige Delphi-Untersuchung. Zum anderen zeigen sich
inhaltliche Ansatzpunkte zur Erkldrung des Antwortverhaltens. Vor allem die in der 6ffentli-
chen Diskussion stark besetzten Begriffe Flexibilitit, Teamfahigkeit und Lernfdhigkeit wer-
den auch in der Expertenprognose entsprechend deutlich hervorgehoben.

Positiv sollten letztlich die gute Vergleichbarkeit der beiden Studien, der Umfang der Unter-
suchung und Expertenprognose sowie die mit anndhernd 40 Personen recht grof3e Stichprobe
hervorgehoben werden. Zukiinftige Expertenprojektionen sollten auf diesen Ergebnissen auf-
setzen und zusétzlich qualitative Methoden einsetzen, denn nur im Methodenmix ldsst sich
der hier an einigen Stellen vermutete Bedeutungswandel ermitteln. Ein Methodenmix ist dar-
iber hinaus angezeigt, um die Ergebnisse der Projektion mit dem Datum 2010 zu validieren.
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