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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit untersucht den Zusammenhang zwischen der Personlichkeit und dem Fiih-
rungsverhalten. Dabei wird auf die Rolle der Personlichkeitsdimension Introversion eingegangen
und im Kontext zu dem Gegenpol Extraversion gesetzt. Es wird geklért, wie Fithrung entsteht

und welche Faktoren der Personlichkeit zu erfolgreicher Fiihrung fiithren.

Fiir die Untersuchung wurde ein Online-Fragebogen erstellt, welcher von 61 Teilnehmern ausge-
fiillt wurde. Die Personlichkeit wurde mithilfe des Big-Five-Personlichkeitstests von Satow
(2012) gemessen, das Fiihrungsverhalten konnte anhand der Fiihrungsqualitét durch den German

Managerial Practice Survey von Fischer (2021) erhoben werden.

Im Ergebnis konnte eine schwache Korrelation zwischen Extraversion und der Fithrungsqualitét
nachgewiesen werden (» = 0.26). Ein Zusammenhang von Introversion und der Fiihrungsqualitét
konnte nicht bestdtigt werden, entgegen der Annahme, dass auch positive Effekte von Introver-
sion entstehen konnen. Es wurde jedoch ein Zusammenhang von abnehmender Extraversion im
Alter und der damit verbundenen Fiihrungsqualitdt gefunden. Die Vermutung liegt daher nahe,

dass Extraversion auf Dauer kein erfolgreiches Fithrungsverhalten begiinstigt.

Auch wenn kein positiver Effekt von Introversion auf das Fithrungsverhalten nachgewiesen wer-
den konnte, sollte diese Personlichkeitsdimension nicht grundsétzlich als etwas Negatives ver-
standen werden, so wie es in der heutigen westlichen Welt im Trend liegt und in den Medien

vertreten wird.

Aufgrund der Besonderheiten, die extravertierte und introvertierte Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte mit sich bringen, stellt sich im organisationalen Kontext die Frage, wie dies am besten
erkannt und gefordert werden kann. Die Einsatzbereiche unterscheiden sich hinsichtlich des Ar-
beitsumfeldes und sollten moglicherweise angepasst werden, um eine effektive Zusammenarbeit

zwischen Mitarbeiter und Fithrungskraft zu gewéhrleisten.



Abstract

Abstract

The present paper examined the relationship between personality and leadership behavior. The
role of the personality dimension introversion was discussed and placed in the context of the
antipole of extraversion. How leadership is created and which personality factors lead to success-

ful leadership were discussed.

An online questionnaire was created for the study, which was completed by 61 participants. Per-
sonality was measured with the aid of the “Big-Five-Personlichkeitstest” by Satow (2012) and
leadership behavior was assessed using the leadership quality in Fischer's “German Managerial

Practice Survey” (2021).

The result was a weak correlation between extraversion and leadership quality ( = 0.26). Unfor-
tunately, a connection between introversion and leadership quality could not be confirmed. How-
ever, a connection was found between decreasing extraversion in old age and the associated qual-
ity of leadership. It suggests that extraversion does not favor successful leadership behavior in the

long run.

Even if no positive effect of introversion on leadership behavior could be proven, this personality
dimension should not be understood fundamentally as something negative, as it is postulated eve-

rywhere in today's western world.

Due to the peculiarities that extravert and introverted employees and managers bring with them,
the question arises in the organizational context as to how this can best be recognized and pro-
moted. The areas of application differ in terms of the working environment and should possibly

be adapted to ensure effective collaboration between employees and managers.
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Einleitung

1. Einleitung

,, Deine Vision wird nur dann klar, wenn du in dein eigenes Herz schaust. Wer nach auf3en schaut,

traumt; wer nach innen schaut, erwacht.* (C.G. Jung, Schweizer Psychiater)

In der modernen Gesellschaft Europas und auch der Vereinigten Staaten von Amerika haben wir
stets genaue Vorstellungen unserer Mitmenschen. Um einen ersten Eindruck eines Menschen zu
gewinnen, liefern schnell erkennbare Personlichkeitseigenschaften genaue Hinweise (Neyer &
Asendorpf, 2018). Der gesellschaftliche Druck gibt vor, wie Menschen in bestimmten Situationen
zu funktionieren haben. Nach heutigem Verstindnis ist die Vorstellung einer ,,guten Fiihrungs-
kraft eine Person mit den Eigenschaften Aktivitéit, Durchsetzungskraft oder Lebhaftigkeit; genau
dies sind Facetten der Personlichkeitsdimension Extraversion (Benedikter, 2017). Menschen kon-
nen bereits nach 50 Millisekunden relativ genau einschétzen, ob eine andere Person extravertiert
ist oder nicht (Borkenau et al., 2009). In unserer sich immer schneller verindernden Umwelt und
Gesellschaft werden die Anspriiche an Menschen mit extravertierten Eigenschaften immer gro-
Ber; soziale Medien fordern diesen Eindruck sehr stark. Je lauter und prisenter, desto besser und
uniibersehbarer, scheint es. Dies hinterldsst seine Spuren auch in der Arbeitswelt: im Arbeitskon-

text scheint Reden oft hilfreicher zu sein als Schweigen (Benedikter, 2017).

Was ist nun mit den Menschen, bei denen das Merkmal Extraversion einfach nicht stark ausge-
préagt ist? Sind sie die Verlierer unserer Zeit? Dabei gibt es einige gute Beispiele fiir erfolgreiche

und zugleich introvertierte Fithrungspersonlichkeiten (Mai, 2021):
e Abraham Lincoln
e Mahatma Gandhi
e Bill Gates
e Warren Buffett
e Helmut Schmidt
e Reinhold Wiirth
e Barack Obama
e Angela Merkel
e Mark Zuckerberg

Diese Beispiele zeigen deutlich, dass das Vorurteil des schiichternen ,,Eigenbrotlers keineswegs
zutreffend ist. Introvertierte konnen sich durchaus fiir eine Sache brennend interessieren und blii-

hen dann auch auf der Biihne auf (Beispiel Barack Obama).
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In der vorliegenden Arbeit wird zunéchst allgemein untersucht, wie sich Personlichkeitseigen-
schaften auf Fithrung auswirken und dann im Speziellen, wie die Dimension Introversion das
Fiihrungsverhalten beeinflusst. Dabei miissen zunéchst die Unterschiede von Extraversion und
Introversion geklért werden. Zahlreiche Studien beschéftigen sich mit dem Zusammenhang von
Extraversion und Fiihrung, auf den Faktor Introversion und Fithrung wird dabei zumeist nicht

eingegangen.

Es stellt sich dabei die Frage, ob bestimmte Personlichkeitseigenschaften zwingend vorhanden
sein miissen, um eine gute Fiihrung auszumachen. Weiter wird untersucht, ob Introversion als im
Allgemeinen negativ eingeschéitzte Figenschaft durchaus positive Fiihrungsaspekte mit sich
bringt und wie alle Fiihrungskréfte davon profitieren konnen. Die Fithrung introvertierter Mitar-
beiter stellt eine weitere Herausforderung dar, auf die in dieser Arbeit eingegangen wird. Dazu
wird zunédchst geklart, wie sich introvertiertes Verhalten duflert und auf das Arbeitsteam auswirkt.
Das Zusammenspiel von introvertierten und extravertierten Gruppenmitgliedern spielt hierbei
eine wichtige Rolle. Dabei wird darauf eingegangen, in welchen Umweltbedingungen Introver-

sion / Extraversion am besten funktioniert.

Im empirischen Teil dieser Arbeit wird untersucht, wie sich die Personlichkeitsdimension Intro-
version, gemessen als Gegenpol anhand des Big-Five-Indikators Extraversion, auf die Fiihrungs-

qualitét zwischen Fiihrungsperson und Mitarbeiter auswirkt.
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2. Personlichkeit

2.1 Definition

Menschen unterscheiden sich in ihren verschiedenen Personlichkeiten. Nach Fiedler und Herpertz
(Fiedler & Herpertz, 2016) wirken Personlichkeit und Personlichkeitseigenschaften als ,,Aus-
druck der fiir ihn charakteristischen Verhaltensweisen und Interaktionsmuster, mit denen er ge-
sellschaftlich-kulturellen Anforderungen und Erwartungen zu entsprechen und seine zwischen-
menschlichen Beziehungen auf der Suche nach einer personlichen Identitdt mit Sinn zu fiillen

versucht“ (S. 34).

Personlichkeit ist also die Gesamtheit der Personlichkeitseigenschaften oder Merkmale eines
Menschen. Dazu zéhlen die individuellen Besonderheiten in der korperlichen Erscheinung und in
RegelmiBigkeiten des Verhaltens und Erlebens (Neyer & Asendorpf, 2018), sowie in individuel-
len Auspriagungen, Besonderheiten und unverkennbaren Eigenheiten des sogenannten Personlich-
keitsstils (Méader, 2018). Dieses Personlichkeitsverstindnis ist wichtig fiir die Orientierung im
Umgang mit anderen Menschen im Alltag sowie in der beruflichen Praxis (Neyer & Asendorpf,

2018).

2.2 Extraversion vs. Introversion

Der einfiihrend zitierte Begriinder der analytischen Psychologie, Carl Gustav Jung (1875-1961),
beschrieb bereits 1921 in seiner Arbeit ,,Psychologische Typen® (Jung & Niehus-Jung, 2018) die
Begriffe ,,Extraversion® und ,,Introversion* zur Kennzeichnung entgegengesetzter Grundeinstel-
lungen der Personlichkeit. Demnach unterscheiden sich Extraversion und Introversion in ihrer
gegenpoligen Subjekt-Objekt-Beziehung: Extraversion zeichnet sich aus durch die Bewegung des
Interesses auf das Objekt hin, Introversion durch die Bewegung des Interesses vom Objekt weg
(Eckardt, 2017). Extravertierte Menschen mdgen andere Menschen, gehen gerne auf sie zu und
fiihlen sich in deren Gesellschaft wohl und sind geprégt durch eine optimistische, heitere Grund-
stimmung. Sie sind also sehr aktiv und dynamisch, der Umgang mit anderen ist geprigt durch
dominantes und bestimmtes Verhalten. Diese Eigenschaften konnen dem Machtmotiv zugeordnet

werden. Nach Watson und Clark (1997) besteht Extraversion aus den Komponenten
e Abenteuerlichkeit
e Zugehorigkeit (Anschluss, Kontakt)
e Positive (emotionale) Befindlichkeit

e Tatkraft/Energie
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e Vormachtstellung
e Ehrgeiz.

Dagegen sind introvertierte Menschen im Umgang mit anderen schiichtern, verschlossen und zu-
riickhaltend. Sie bevorzugen es, alleine zu sein und meiden die Gesellschaft anderer Menschen.
Dabei miissen sie aber nicht ungliicklich, pessimistisch oder depressiv sein (Furtner & Baldegger,
2016).

Es gibt auch eine Reihe durchaus positiver Eigenschaften, die introvertierte Menschen mit sich

bringen und ihnen Vorteile verschaffen (Lohken, 2019):
e Vorsicht
e Substanz
e Konzentration
e die Fahigkeit, zuzuhoren
e Ruhe
e analytisches Denken
e Unabhéngigkeit
e Beharrlichkeit
e schreiben (statt reden)

e Einflihlungsvermogen.

Eine schematische Ubersicht der Eigenschaften, die Extraversion und Introversion auszeichnen,

sind in Abbildung 2.1 dargestellt:
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Extraversion

Bewegung des Interesses
auf Objekt hin

mogen andere Menschen,
gehen auf sie zu,
fihlen sich in deren
Gesellschaftwohl

optimistische, heitere
Grundstimmung

aktiv

dynamisch

dominantes, bestimmtes
Verhalten

Abenteuerlichkeit

Zugehorigkeit
(Anschluss, Kontakt)

positive (emotionale)
Befindlichkeit

Tatkraft/Energie

Vormachtstellung

A e S Y A A A A A

Ehrgeiz

Introversion

e

Bewegung des Interesses
vom Objekt weg

schiichtern

verschlossen

zurickhaltend
bevorzugen es, alleine zu
sein

meiden die Gesellschaft
anderer Menschen

nicht unglicklich,
pessimistisch, depressiv

Vorsicht

Substanz

Konzentration

Fahigkeit, zuzuhdren

Ruhe

analytisches Denken

Unabhéangigkeit

Beharrlichkeit

schreiben (statt reden)

Einflihlungsvermdgen

Abbildung 2.1: Kennzeichnende Eigenschaften der Extraversion und Introversion (eigene Darstellung)

Introversion sollte aber nicht grundsétzlich als Gegensatz zur Extraversion angesehen werden,

eher als ein Fehlen von Extraversion oder als eine niedrigere Auspriagung von Extraversion. Int-

rovertierte erledigen Dinge zwar lieber alleine, wirken verschlossen und meiden Gesellschaft,

dies liegt jedoch nicht an mangelnder sozialer Kompetenz oder sozialer Angste, sondern einfach

daran, dass sie vorzugsweise alleine und unabhéngig sind. Sie sind deswegen auch nicht ungliick-

lich, es fehlt ihnen letztendlich das Bediirfnis nach Geselligkeit und die zugewandte Herzlichkeit
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der Extravertierten. Die Schiichternheit der Introvertierten liegt dabei der sozialen Angstlichkeit
oder eben Ungeselligkeit zugrunde, dies muss aber differenziert werden. Soziale Angstlichkeit ist
neurotische Introversion, Ungeselligkeit dagegen unneurotische Introversion und daher deutlich
voneinander zu unterscheiden. Zwar verbindet man soziale Angstlichkeit und Gehemmitheit oft
mit Introversion und diese Skalen korrelieren mittelstark positiv mit Introversion, jedoch tun sie

dies meist noch stirker mit dem Faktor Neurotizismus (Neyer & Asendorpf, 2018).

Introvertierte Menschen eignen sich die Uberlebensstrategie der Vermeidung von Geselligkeit an,
um eine Uberstimulation zu verhindern. In der US-amerikanischen Kultur wird dieses Verhalten
diskriminiert, da es dem ,,Idealbild* einer Personlichkeit nicht entspricht (Aron & Aron, 1997).
Dieses westliche Verstindnis einer idealen Personlichkeit ist dagegen in den meisten asiatischen
Léndern ein ganz anderes. Dort préigt die kollektivistische Kultur bereits das Kindesalter. Sie
werden dazu erzogen, nicht aus der Masse herauszustechen, sondern sich unauffillig einzuglie-
dern. Nach diesem Idealbild werden diejenigen belohnt, die sich zuriickhalten, und diejenigen
benachteiligt, die sich hervorwagen. Diese unterschiedlichen Idealbilder hemmen die interkultu-

relle Kommunikation enorm (Triandis & Suh, 2002).

2.3 Aktueller Forschungsstand

Historisch bedeutsam wurden zwei Theorien, die zur Entwicklung der Personlichkeitspsycholo-
gie beigetragen haben. Zum einen Sigmund Freuds psychoanalytische Personlichkeitstheorie, die
auf der Annahme beruht, dass die kindliche Sexualitidt und unbewusste Motivationen unsere Per-
sonlichkeit beeinflussen. Zum anderen stellt die humanistische Personlichkeitstheorie unsere in-

neren Fahigkeiten zu Wachstum und Selbsterfiillung in den Mittelpunkt (Myers, 2014).

Eysenck und Eysenck entwickelten ein Personlichkeitsmodell, aus dem sich zwei primire Per-
sonlichkeitsfaktoren herausentwickelten: Extraversion-Introversion und Stabilitét-Instabilitat (s.
Abb. 2.2). Sie gingen davon aus, dass diese Faktoren genetisch beeinflusst werden, was auch

neuere Forschungen bestitigen (Myers, 2014).
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launisch | instabil | empfindiich

angstlich

unruhig

aggressiv

reizbar

wechselhaft

impulsiv

ungesellig

optimistisch

schweigsam

aktiv

introvertiert extrovertiert

gesellig

aus sich
herausgehend

passiv

sorgsam

nachdenklich gesprachig

friedlich

teilnehmend

lassig
lebhaft

sorglos

beherrscht

zuverlassig

ausgeglichen

tonangebend

Abbildung 2.2: Personlichkeitsmodell (eigene Darstellung nach Eysenck & Eysenck, 1991, S. 3)

Neuere Forschungen gehen jedoch davon aus, dass diese Dimensionen allein nicht das ganze Per-
sonlichkeitsspektrum abdecken. Zur Beschreibung der Personlichkeit hat sich in den 1990er Jah-
ren das sogenannte Fiinf-Faktoren-Modell (,,Big Five*) entwickelt. Es beinhaltet die fiinf Fakto-
ren Extraversion, Gewissenhaftigkeit, Neurotizismus, Vertraglichkeit und Offenheit fiir Erfah-

rungen (s. Tab. 2.1).

Ausprégung - Ausprédgung +
Desorganisiert Organisiert
Nachlassig Gewissenhaftigkeit Vorsichtig
Impulsiv Diszipliniert
Rucksichtslos Weichherzig
Misstrauisch Vertraglichkeit Vertrauenswurdig
Unkooperativ Hilfsbereit
R,Uh'g Neurotizismus Anqsthch
sicher (emotionale Stabilitét vs. Instabilitat) Unsicher
Selbstzufrieden Selbstmitleidig
Pragmatisch Fantasievoll
Bevorzugt Routine Offenheit fur Erfahrung Bevorzugt Abwechslung
Angepasst Unabhangig
Zurlickhaltend Gesellig
Ernst Extraversion Lebenslustig
Reserviert Herzlich

Tabelle 2.1: Das Fiinf-Faktoren-Modell der Personlichkeit — ,Big Five® (nach McCrae & Costa, 1986, S.
1002)

Diese Personlichkeitseigenschaften bleiben im Laufe des Lebens relativ stabil. Eine 45-jdhrige
Langsschnittstudie konnte dies insbesondere fiir die Facetten Neurotizismus, Extraversion und

Offenheit fiir Erfahrungen belegen (Soldz & Vaillant, 1999). Dieses Personlichkeitsmodell ist bis
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heute das wichtigste Projekt in der Personlichkeitsforschung und stellt immer noch die beste An-
ndherung an die grundlegenden Personlichkeitsdimensionen dar. Einige Forschungen zeigen da-
gegen, dass nur zwei oder drei Faktoren wie Gewissenhaftigkeit, Vertraglichkeit und Extraversion
ausreichen, um die grundlegenden Personlichkeitsdimensionen zu beschreiben (De Raad et al.,
2010).

Der Big-Five-Faktor Extraversion-Introversion beschreibt eine breit geficherte Personlichkeits-
dimension. Die Unterfaktoren lassen sich beispielsweise von Ostendorf und Angleitner in sechs

weitere Facetten untergliedern (s. Tab. 2.2):

Facette Niedrige Werte Hohe Werte

Aktivitat Gemaéchlich, langsam, passiv Aktiv, hektisch, lebhaft

Erlebnishunger Bedachtig, behutsam, vorsichtig Abenteuerlustig, risikofreudig, waghalsig
Frohsinn Ernst, unbeeindruckt, unbeteiligt Frohlich, gutgelaunt, heiter

Herzlichkeit Abweisend, kiihl, zurtickhaltend Freundlich, herzlich, nett

Geselligkeit Distanziert, ungesellig, verschlossen Gesellig, gesprachig, kontaktfreudig
Durchsetzungsfahigkeit ~ Entscheidungsschwach, unentschlossen, unterwiirfig Dominant, energisch, entscheidungsfreudig

Tabelle 2.2: Die Facetten von Extraversion-Introversion (nach Ostendorf & Angleitner, 2006, S. 96)

Diese Unterfacetten beschreiben nur zum Teil Temperamentsmerkmale (Aktivitét,
Erlebnishunger, Frohsinn). Temperament wird definiert als individuelle Besonderheit im Bereich
der ,Drei A der Personlichkeit: Affekt, Aktivierung und Aufmerksamkeit. Herzlichkeit,
Geselligkeit und Durchsetzungsfahigkeit dagegen beschreiben interpersonelle Stile, also stabile
Tendenzen in der sozialen Interaktion. Dabei korrelieren alle sechs Facetten maBig bis mittelhoch

positiv untereinander (Neyer & Asendorpf, 2018).

Gene konnen ecinen groBen Einfluss auf die Ausbildung des Temperaments und des
Verhaltensstils ausiiben, welche malgeblich verantwortlich sind fiir die Definition der
Personlichkeit. Beispielsweise liegt nach Jerome Kagan der Unterschied im Grad der
Schiichternheit und Gehemmtheit bei Kindern an der Reaktionsfdhigkeit ihres autonomen
Nervensystems (Myers, 2014). Genetische Einfliisse sind in etwa zu 50% verantwortlich fiir die

Ausprigung der Personlichkeitsmerkmale (Loehlin et al., 1998).

Es gelang einigen Wissenschaftlern sogar, die verantwortlichen Gehirnregionen zu identifizieren,
die den Big-Five-Faktoren zugeordnet werden konnen. Etwa ist der Frontallappen, welcher auf

Belohnungen sensibel reagiert, bei Extravertierten grofer (DeYoung et al., 2010).

In der Forschung konnten durch Johnson et al. (1999) ebenfalls belegt werden, dass extravertierte
Menschen Anregung suchen, da bei ihnen die normale Erregung des Gehirns geringer ist als bei
introvertierten Menschen. Bei extravertierten Menschen ist ebenfalls der Dopaminspiegel und die

dopaminbezogene neuronale Aktivitdt tendenziell erhoht (Wacker et al., 2006).

Bereits 1967 erforschte Eysenck mit seiner Arousal-Theorie der Extraversion im Bereich der

empirischen Neurowissenschaft der Personlichkeit und brachte diese ein ganzes Stiick voran.
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Demnach liegt die Ursache fiir Introversion und Extraversion in der Sensivitit des kortikalen
Aktivierungssystems: bei Introvertierten ist die Antwortschwelle geringer als bei Extravertierten.
Introvertierte erleben also bei gleicher sensorischer Stimulation eine stirkere kortikale Erregung

sowie eine geringere Adaption bei kontinuierlicher Stimulation (Eysenck, 2006).
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3. Fuhrungsverhalten

3.1 Definition Flihrung

Nach von Rosenstiel (2014) beschreibt Fiihrung die zielbezogene Einflussnahme auf Menschen.
Es handelt sich dabei um ein interaktives Geschehen sozialer Beeinflussung — also nicht nur um
Eigenschaften und Verhaltensweisen der Personen, die fithren (Myers, 2014). Eine Fithrungssitu-
ation lésst sich also folgendermafen beschreiben: Die Fithrungskraft zeigt ein bestimmtes Ver-
halten, dieses wirkt als zielbezogene Einflussnahme auf einen oder mehrere Menschen (einzelne
Mitarbeiter oder ein ganzes Arbeitsteam). Diese Menschen verhalten sich darauthin auf eine be-
stimmte Art und Weise, indem sie z.B. intensiver arbeiten oder sich vielleicht feindselig gegen-
iiber den Kollegen benehmen. Das Verhalten zeigt bestimmte Ergebnisse, die den Fiihrungserfolg
darstellen. Fiihrungserfolg ldsst sich also an der Leistung der Mitarbeiter zeigen (Nerdinger et al.,
2014). Der Ablauf der Entstehung von Fiihrung wird schematisch in Abb. 3.1 dargestellt:

A 4

A 4

Flhrungsperson +—*| Fuhrungsverhalten [«——Gefiihrte Mitarbeiter| Fuhrungserfolg

A

Fuhrungssituation

Abbildung 3.1: Ein Rahmenmodell der Fiihrung (nach Nerdinger et al., 2014, S. 85)

Das Ziel der Einflussnahme héngt in der Regel von den Zwecken der Organisation ab. Fithrung
soll zum Erfolg des Unternehmens beitragen; dabei ist ein Unternehmen erfolgreich, wenn es

seine Ziele erreicht oder sogar uibertrifft (Nerdinger et al., 2014).

3.2 Konstrukte des Filihrungsverhaltens

Nach neuerem Verstdndnis wird Fithrungserfolg durch Personlichkeit und Eigenschaften der Fiih-
rungskraft erkldrt. Die Personlichkeit wirkt dabei jedoch nicht direkt, sondern vermittelt {iber die
Wahrnehmungen und Attributionen der Mitarbeiter. Durch Beobachtungen schlielen die Mitar-
beiter auf Merkmale, die in der Person liegen (Stemmler et al., 2010). Diese Merkmale zeigen das
Verhalten der Fiihrungskraft — das Fiihrungsverhalten. Im Allgemeinen werden zwei Dimensio-
nen des Fiihrungsverhaltens unterschieden: Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung.
Beim mitarbeiterorientierenden Verhalten wird Riicksicht genommen auf personliche Bediirf-
nisse der Mitarbeiter, ist man besorgt um ihr Wohlergehen und respektiert ihre Vorstellungen.

Das aufgabenorientierte Verhalten ist auf die Ziele des Unternehmens gerichtet. Die
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Fithrungskraft setzt den Mitarbeitern dabei Ziele, unterstiitzt die Kooperation in der Arbeits-

gruppe und regt zu Aufgabenerledigungen an (Nerdinger et al., 2014).

Diese Dimensionen allein erkléren aber noch nicht das ganze Spektrum des Fithrungsverhaltens.
Burns (1978) unterschied erstmals transformationales Fithrungsverhalten vom transaktionalen
Fithrungsverhalten. Transaktionales Fiihrungsverhalten geht vom lerntheoretischen Prinzip der
Verstérkung aus: Dabei kontrolliert die Fithrungskraft sowohl den Weg, den die Mitarbeiter bei
der Verfolgung der Ziele einschlagen, als auch die Zielerreichung (Nerdinger et al., 2014). Bei
der transformationalen Fiihrung gelingt es der Fiihrungskraft, durch ,, Transformation* von Wer-
ten und Einstellungen, die Mitarbeiter zu einer extra Leistung zu motivieren (Felfe, 2006). Im
Fokus steht dabei deutlich der Einbezug der Mitarbeitenden. Die Anforderungen an die Fiihrungs-
kraft liegen dabei weniger in den Personlichkeitseigenschaften und -merkmalen als in einer un-
verstellten (gesunden) Beziehungsfihigkeit, Einfithlungsvermdgen in Mitarbeitende und soziale

Gegebenheiten, die Fahigkeit zur Selbstreflexion sowie Authentizitit (Méader, 2018).

In den neueren Fithrungstheorien und -konzepten wird von einer systemischen Sichtweise ausge-
gangen, die Fiihrung als Beziehungs- und Interaktionsph@nomen wahrnimmt. Demnach ist Fiih-
rung ein Interaktionsprozess mit einer wechselseitigen Einflussnahme. Fiihrende und Gefiihrte
sind dabei bewusst oder unbewusst handelnde strategische Akteure mit Eigeninteressen und
Machtanspriichen, gestalten aufgrund ihrer subjektiven Wirklichkeitskonstruktion Fithrungsrea-
litdten oder interpretieren ganz verschieden die Komplexitét, Dynamik, Mehrdimensionalitét und

Mehrdeutigkeit von Fithrungssituationen und Fiihrungsumwelt (Lang & Rybnikova, 2014).
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4. Personlichkeit und Fuhrungsverhalten

4.1 Einfluss der Personlichkeit auf die Entstehung und Effektivitat von
Fiithrung

Was macht eine gute Fithrungskraft aus? Oder anders formuliert: Welche Personlichkeitseigen-
schaft muss eine Fiihrungskraft mit sich bringen, um gut fiihren zu kdnnen? Diese Frage ldsst sich
nicht so einfach beantworten. Interessen von Menschen mogen sich im Laufe der Zeit dndern —
doch Eigenschaften erkennen die meisten Menschen als etwas an, was zu ihnen gehort (McCrae
& Costa, 1994). Bei einigen Personlichkeitsmerkmalen wie Aktivitét, Energie, Erziehung, sozia-
lem Status, Intelligenz, Aufstiegswille, Dominanz, Selbstvertrauen, Leistungsmotivation, dem
Drang, andere zu tibertreffen, Kontaktfahigkeit und soziale Fertigkeiten konnte tatséchlich ein
geringer Zusammenhang zum Fiithrungserfolg gefunden werden (Stogdill, 1974). Es konnte eben-
falls herausgefunden werden, dass allgemeine kognitive Fahigkeiten, die mit Intelligenz beschrie-
ben werden konnen, mit fast allen beruflichen Leistungen zusammenhéngen (Schmidt & Hunter,
1998). Beim Zusammenhang von Fiihrungserfolg und Intelligenz konnte dagegen in einer me-
taanalytischen Untersuchung nur ein moderater Zusammenhang gefunden werden (Judge et al.,

2004).

Introvertierte und Extravertierte sind in unterschiedlichen Arbeitsumfeldern erfolgreich: Introver-
tierte arbeiten bei wenig Stimulation in Hochstleistung, wahrend Extravertierte dagegen starkere
externe Reize bendtigen (Campbell et al., 2011). Zudem erzielen Extravertierte durchschnittlich

bessere Leistungen in Gruppenarbeit, Introvertierte dagegen in Einzelarbeit (Benedikter, 2017).

Zwar konnte bereits nachgewiesen werden, dass einige untergeordnete Personlichkeitseigen-
schaften, beispielsweise Geselligkeit und Dominanz als Facetten der Extraversion, relevante Ein-
flussfaktoren der Fiihrungseffektivitét darstellen (Judge et al., 2002), jedoch kann die Fithrungs-
leistung bei einer zu starken Auspridgung wieder zuriickgehen (Judge et al., 2009). Eine stark
extravertierte Fiihrungsperson wird seine Mitarbeiter tendenziell weniger zu Wort kommen las-
sen, da sie selbst im Mittelpunkt stehen will (Bekk & Sporrle, 2012). In diesem Fall scheinen die
Vorziige Introvertierter angebrachter zu sein: Sich zuriickhalten und zuhoren, nachdenken und
bedacht handeln. Dabei wird die extravertierte Fiihrungskraft auch eher versuchen, dem Team
seine Ansicht und Meinung aufzudriicken, wohingegen die introvertierte Fiihrungskraft den

Teammitgliedern Raum bietet fiir eigene Ideenentwicklung und kreative Vorschlége.

4.2 Aktueller Forschungsstand

Haufig wird versucht, den Erfolg einer Fiihrungsperson seiner Personlichkeit zuzuschreiben. Fiih-

rungskréfte zeichnen sich dadurch aus, dass sie privilegiert und hierarchisch hervorgehoben sind
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- Diese Position rechtfertigt sich durch besondere Personlichkeiten (Neuberger, 2002). Dabei
spielen die Personlichkeitsdimensionen der ,,Big Five* sowohl als Personlichkeitsmerkmal der
Fiihrungsperson, als auch in Bezug auf die Passung mit den Mitarbeitern und der Organisation an
sich eine grofle Rolle (Bekk & Sporrle, 2012). Diverse Studien kénnen den Einfluss der Person-
lichkeitsdimensionen des Fiinf-Faktoren-Modells auf die Fiihrungseffektivitit belegen. Judge et.
al fithrten 2002 eine Metaanalyse durch und konnten den Einfluss empirisch bestétigen. Dabei
hatte die Facette Extraversion den stérksten positiven Einfluss auf die Fithrungseffektivitit - die
Leistung der Fiithrungskraft, ihre Ziele zu erreichen. Dies bedeutet, dass besonders extravertierte
Fithrungskrifte, die gewissenhaft, emotional stabil und offen fiir neue Erfahrungen sind, bessere
Fiihrungsleistungen erbringen als stark introvertierte Fiithrungskrifte. Einen Uberblick iiber den
Zusammenhang der Personlichkeitsdimensionen mit fiihrungsrelevanten Konstrukten zeigt die

folgende Tabelle 4.1:

Big-Five-Variable Neurotizismus Extraversion Offenheit Vertraglichkeit Gewissenhaftigkeit
Judge, Heller & Mount (2002)
Allgemeine Berufszufriedenheit 029 025 0.02 017 026
Judge, Bono, lllies & Gerhardt (2002)
'.g Beurteilte Fiihrungseffektivitat 022 024 024 021 016
S
7]
S |Wahrgenommene Fiihrung -0,24 0,33 0,24 0,05 0,33
X
]
'g Allgemeine Fithrung -0,24 0,31 0,24 0,08 0,28
3 ,
§ |Judge & lliies (2002) -0,29 0,15 0,18 0,29 0,28
‘5 |Zielorientierung
3
= Erfolgserwartung -0,29 0,10 -0,08 0,13 0,23
Selbstwirksamkeitserwartung -0,35 0,33 0,20 0,11 0,22

Tabelle 4.1: Zusammenhang der Big-Five-Variablen mit anderen berufsrelevanten Konstrukten (nach
Schuler & Hoft, 2007, S. 305)

Paschen und Dihsmaier (2011), Pinnow (2006) und Schreyogg und Koch (2010) wiesen ebenfalls
nach, dass der Fithrungserfolg neben den Umwelteinfliissen auch von der eigenen Personlichkeit
abhéngig ist (Bekk & Spérrle, 2012). Es sollte jedoch nicht davon ausgegangen werden, dass der
Fiihrungserfolg ganz und gar von der Personlichkeit der Fithrungsperson abhingt. Es sind viel-
mehr das komplexe Zusammenspiel von Personlichkeit, Verhalten und situativen Bedingungen.
Grant, Gino und Hofmann (2011) konnten in einer Studie nachweisen, dass Extraversion einer
Fithrungskraft jedoch nur vorteilhaft ist, wenn die Mitarbeiter passiv und nicht proaktiv sind
(Stiehl & Bergner, 2015). Im Umkehrschluss fiihrt Introversion bei einer Fiihrungskraft zu einer
hoheren Leistung bei proaktiven Mitarbeitern. Begriindet wird dies damit, dass die introvertierten
Fithrungskrifte ihren Mitarbeitern zuhdrten und ihre Vorschldge aufgriffen und so aktiv an Ver-

besserungen interessiert waren.

In einer weiteren Metaanalyse wurde durch Bono und Judge 2004 bestitigt, dass Extraversion
den stérksten Préadiktor fiir transformationales Fiithrungsverhalten darstellt: Stark extravertierte

Fiihrungskrifte sind charismatischer und bieten mehr individuelle Berilicksichtigung sowie
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intellektuelle Stimulation als introvertierte Fiihrungskréfte. Dabei muss jedoch beriicksichtigt
werden, dass diese Annahme aufgrund der Wahrnehmung von Fiihrung basiert, nicht auf der Leis-

tung der gefiihrten Mitarbeiter (Benedikter, 2017).

Extraversion ist folglich kein Garant fiir effektiven Fithrungserfolg. Ganz im Gegenteil: Es sollte
betont werden, dass eine zu hohe Auspridgung der Dimension zu negativem Fiithrungsverhalten
filhren kann. Judge et. al (2009) bestdtigten, dass Extraversion in seiner Extremform zu aggressi-
vem und selbstherrlichen Verhalten fiihrt. Extrem extravertierte Fiihrungskréfte werden auch eher
in Konflikte mit anderen verwickelt (Stiehl & Bergner, 2015). Das liegt vermutlich auch daran,
dass Extravertierte im Umgang mit anderen lieber konkurrieren, wohingegen Introvertierte es
vorziehen, kooperativ zu arbeiten, um Konflikten aus dem Weg zu gehen. Darin liegt auch der
Unterschied, weshalb extrovertierte Fiihrungskrifte im Gegensatz zu den introvertierten eher
dazu neigen, ihre Verantwortung nicht abgeben zu konnen. Sie sind darauf angewiesen, Lob aus
der Umwelt zu erhalten und die ,,Lorbeeren zu ernten®, die sie fiir ihre Arbeit erhalten. Dies fiihrt
zu Rivalitdt um die Ressource Anerkennung. Introvertierte stehen dagegen ungern im Mittelpunkt

und lassen gerne ihre Mitarbeiter zum Zuge kommen.

Gollwitzer und Bargh (2018) fanden in einer Studie sogar heraus, dass Introversion erhohte
sozialpsychologische Fahigkeiten vorhersagen kann, obwohl Introvertierte zumeist Schwierigkei-

ten bei individuellen Interaktionen und Personlichkeitsurteilen aufweisen.

Bei Introvertierten unterscheidet sich ebenfalls die Art der Kommunikation: Anders als Extraver-
tierte schreiben sie lieber eine E-Mail, anstatt von Angesicht zu Angesicht Kontakt mit anderen
aufzunehmen (Hertel et al., 2008). In diesem Fall scheint das Sprichwort ,,Reden ist Silber,

Schweigen ist Gold* auf das Arbeitsverhalten von Introvertierten zuzutreffen.

Nicht unerheblich ist die Komponente Emotion: Introvertierte scheinen besser die Emotionen an-
derer abzulesen, bei Extravertierten lassen sich dagegen die Emotionen besser ablesen (Ambady

etal., 1995).
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5. Ziele der Untersuchung

5.1 Fragestellung

Aktuelle Untersuchungen legen nahe, dass eine erfolgreiche Fithrungskraft vor allem ein Person-
lichkeitsmerkmal mit sich bringen muss: Extraversion (Ones & Dilchert, 2009). Die vorliegende
Arbeit priift daher diesen Effekt: Ziel ist es, zu untersuchen, ob die Personlichkeitsdimension
Introversion, gemessen als Gegenpol zur Extraversion, einen positiven Effekt auf das Fiihrungs-
verhalten ausiibt. Eindeutige Ergebnisse, dass Extraversion automatisch Fiihrungserfolg vorher-
sagt, gibt es ndmlich nicht. Es gibt durchaus positive Beispiele introvertierter Fithrungsperson-

lichkeiten, die eingangs erwahnt wurden.

Diese Arbeit soll einen Beitrag zur Stirkung des Bewusstseins einer in der Gesellschaft als nega-
tiv empfundenen Eigenschaft leisten, indem nachgewiesen werden kann, dass Introversion posi-

tive Auswirkungen auf das Fiihrungsverhalten darstellt.

Die zentrale Fragestellung hierbei lautet: Gibt es einen Zusammenhang zwischen Extraversion
und der Fiihrungsqualitét? Hieraus lassen sich die im folgenden Abschnitt aufgefiihrten Hypothe-

sen ableiten.

5.2 Forschungshypothesen

Hj ¢ Nullhypothese

Extraversion hat keinen Einfluss auf die Fithrungsqualitét.

H, ; Alternativhypothese

Extraversion hat einen positiven Einfluss auf die Fiihrungsqualitét.

H, ; Alternativhypothese

Extraversion korreliert negativ mit der Fithrungsqualitét.

Bei der Nullhypothese gehen wir davon aus, dass es keinen Effekt in der Population gibt.
Die Alternativhypothese geht davon aus, dass sich ein Effekt in der Population finden lésst.

Daraus ergeben sich die Variablen Extraversion einerseits (Variable der Personlichkeit) sowie die

Variable Fiihrungsqualitét (Variable des Fithrungsverhaltens).

Diese Arbeit beschiftigt sich mit der Alternativhypothese, da davon ausgegangen wird, dass Ef-

fekte in der Population zu finden sind. Um herauszufinden, ob das Konstrukt Introversion einen
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Einfluss auf Fiihrungsqualitét ausiibt, muss mithilfe des Konstrukts Extraversion gemessen wer-
den. Da hohe Werte bei der Extraversion niedrige Werte der Introversion bedeuten und umge-
kehrt, wird also davon ausgegangen, dass hohe Extraversion einen negativen Einfluss ausiibt und

hohe Introversionswerte einen positiven Einfluss.
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6. Methoden

6.1 Eingesetzte Messinstrumente

Das Untersuchungsdesign ist korrelativ aufgebaut, es wird anhand der erhobenen Daten aus den

Fragebdgen nach Zusammenhéngen gesucht.

Um dein Einfluss von Introversion auf das Fiihrungsverhalten zu messen, muss die Dimension

Extraversion verwendet werden, welche den Gegenpol zur Introversion darstellt.

6.1.1 Big-Five-Personlichkeitstest (B5T)

Der Baustein Personlichkeit wird ermittelt anhand des Fragebogens ,,Big-Five-Personlichkeitstest
(B5T)* (Satow, 2012). Dieser Test misst die Personlichkeitsdimensionen Neurotizismus, Extra-
version, Gewissenhaftigkeit, Vertriglichkeit und Offenheit sowie die drei Grundmotive ,,Bediirf-
nis nach Anerkennung und Leistung®, Bediirfnis nach Einfluss und Macht* und ,,Bediirfnis nach
Sicherheit und Ruhe®. Es wird ebenfalls eine Skala zur Kontrolle von Testverfalschungen durch

positive Selbstdarstellung verwendet.

Fiir die Datenerhebung wird lediglich die Skala zur Messung der Extraversion sowieso die Skala

zur Kontrolle von Testverfalschungen verwendet.

Die Beantwortung der Fragen erfolgt auf einer vierstufigen Likert-Skala, welche den Vorteil bie-

tet, keine ,,neutrale, unauffallige mittlere Antwort zu geben, die schwer zu interpretieren ist.

Der Test von Dr. Lars Satow zidhlt zu den am meisten verwendeten PersOnlichkeitstests im

deutschsprachigen Raum.

6.1.2 German Managerial Practice Survey (GMPS)

Das Konstrukt Fithrungsverhalten wird gemessen anhand des German Managerial Practice Sur-
vey (GMPS): Fragebogen zur Messung von Fiithrungsqualitét (Fischer, 2021). Dieses Instrument
misst die vier Meta-Kategorien nach Yukl (2012): Aufgabenorientierung, Bezichungsorientie-

rung, Verdnderungsorientierung und externe Orientierung.

Aufgabenorientierung bezieht sich dabei auf Schaffung von Klarheit, Planung der Arbeitsauf-
gabe, Uberwachung des Zielfortschritts sowie Losung von Problemen. Beziehungsorientierung
beinhaltet die Unterstilitzung des Teams zur Stirkung des Zusammenhalts, Entwicklung von Mit-
arbeitern durch Beriicksichtigung individueller Bediirfnisse, Anerkennung fiir positive Arbeitser-
gebnisse sowie Befdhigung (z. B. hinsichtlich Kompetenz- und Karriereentwicklung). Verande-

rungsorientierung beinhaltet den Wandel zu unterstiitzen, dabei Orientierung zu stiften, neue
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Innovation anzuregen sowie das Lernen im Team zu fordern. Die externe Orientierung beschreibt
das Pflegen von Netzwerken, die Umwelt im Blick zu haben sowie das Team in angemessener

Art und Weise nach aullen zu reprisentieren (Yukl, 2012).

Die Beantwortung der Items erfolgt auf einer flinfstufigen Likert-Skala. Der Fragebogen be-
stimmt die Qualitédt der Mitarbeiterfiihrung und sollte daher von Teammitgliedern bzw. von einer

Fithrungskraft gefiihrten Mitarbeitern beantwortet werden.

Da dieses Verfahren noch sehr jung ist, gibt es keine nennenswerten Studien, die diesen Frage-
bogen verwendet haben. Der Autor versicherte, dass dies die erste Untersuchung mit Verwendung

des Verfahrens ist.

6.2 Untersuchungsdurchfiihrung

Die Untersuchung wurde mithilfe eines Online-Fragebogens durchgefiihrt, welcher auf der Platt-
form ,,SoSci Survey“ veroffentlich wurde. Befragt wurden Teilnehmer aus dem erweiterten
Freundes- und Bekanntenkreis, dazu zdhlen Freunde und Kollegen sowie Kommilitonen der
EURO-FH, welche einen Einladungslink iiber soziale Netzwerke erhalten haben, u.a. Facebook
und LinkedIn. Weiterhin wurden Personen aus dem beruflichen Umfeld per E-Mail zu der Um-

frage eingeladen.

Um die Ergebnisse der Untersuchung nicht zu beeinflussen, wurde die wahre Absicht, den Ein-
fluss von Introversion auf das Fiihrungsverhalten zu untersuchen, den Teilnehmern nicht mitge-
teilt. Sie wurden lediglich dariiber informiert, dass der Fragebogen den Einfluss der Personlichkeit
auf das Fiihrungsverhalten misst. Es war zu beflirchten, dass Introversion als negativ angesehene

Eigenschaft die Antworten und somit Ergebnisse der Untersuchung verzerren wiirde.

In dem sechsseitigen Fragebogen wurden zunichst als soziodemographische Daten das Alter und
das Geschlecht erhoben. Das Alter wurde in 5 Klassen eingeteilt, um die Anonymitét der Teil-
nehmer zu wahren. Um den Status der Befragten zu ermitteln, ob es sich um eine Fithrungskraft
oder einen Mitarbeiter einer Fithrungskraft handelt, wurde die Hierarchieebene der Teilnehmer
abgefragt. Darauffolgend wurde die Ausprdgung Extraversion/Introversion durch die Befragten
eingeschitzt und zur Kontrolle der Testverfidlschungen die Ehrlichkeit der Teilnehmer gemessen.
Danach wurde das Fiithrungsverhalten des direkten Vorgesetzten abgefragt. AbschlieBend wurden
die Teilnehmer gebeten, die Fiithrungskraft — aus der Fremdperspektive — als introvertiert bzw.
extravertiert einzuschétzen, um zu iiberpriifen, ob eine introvertierte oder extravertierte Fiihrungs-

kraft bewertet wurde.

Der Fragebogen sowie das dazugehorige Anschreiben fiir die Einladung per E-Mail befinden sich
im Anhang dieser Arbeit.
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Die Daten zur Messung der Personlichkeit sowie des Fiihrungsverhaltens werden jeweils auf einer
ordinalskalierten Likert-Skala angegeben. Eine Transformation der beiden Skalen ist daher nicht

notwendig.

Um den Zusammenhang der Variablen Extraversion und Aufgabenorientierung / Beziehungsori-
entierung / Verdnderungsorientierung / externe Orientierung darzustellen, wird die Korrelation

berechnet.

Da die Daten auf einer Ordinalskala erhoben werden, muss ein nonparametrisches Verfahren ver-
wendet werden. Diese Verfahren enthalten im Gegensatz zu parametrischen Verfahren keine An-
nahmen iiber die Verteilung bestimmter Populationsparameter, da dies bei Messung auf Ordi-

nalskalen nicht moglich ist.

Die nonparametrische Berechnung der Korrelation ist die Rangkorrelation. Diese wird mithilfe

der PriifgroBe Kendall’s Tau (1) oder Spearman’s Rho (p) berechnet.

Tau und Rho nehmen dabei einen Wert von -1 bis 1 an und sind zu interpretieren wie der her-
kémmliche Korrelationskoeffizient ». Bei der Auswertung der Daten muss jedoch beachtet wer-

den, dass die EffektgroBe einen kleineren Wert annimmt als bei einer herkdmmlichen Korrelation.

6.3 Stichprobe

Um die Stichprobengrofle zu ermitteln, wurde vor dem Test die Teststérke berechnet. Verwendet
wurde dafiir das Programm G*Power (Faul et al., 2009). Zur Berechnung wurde die Korrelation
p mit einer geringen bis mittleren Effektstidrke von 0,3 herangezogen. Das Signifikanzniveau (o)
wurde mit 0,05 und die Teststdrke mit 95% angegeben. Die von G*Power berechnete optimale

Stichprobengrofle  betrdgt  hierbei N = 115  Personen (s. Abb. 6.1):
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G*Power 3.1

Central and noncentral distributions Protocol of power analyses

critical r = 0,15415

-0.2 -0.1 0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

Test family Statistical test

Exact ki Correlation: Bivariate normal model [

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given a, power, and effect size &
Input parameters Output parameters
Tail(s) One & Lower critical r 0,1541491
Determine Correlation p H1 0,3 Upper critical r 0,1541491
a err prob 0,05 Total sample size 115
Power (1-8 err prob) 0,95 Actual power 0,9501151
Correlation p HO 0

Options X-Y plot for a range of values Calculate

Abbildung 6.1: Berechnung der Teststarke (Output von G*Power)

An der Untersuchung nahmen insgesamt 81 Personen teil, wovon 20 Personen die Befragung
nicht vollstindig durchfiihrten. Daher konnten nur 61 giiltige Befragungen in die Untersuchung

einflief3en.

6.4 Datenauswertung
Die Auswertung der Daten erfolgte mithilfe des Statistikprogramms JASP fiir Macintosh.

Dafiir wurden folgende Auswertungsverfahren angewandt:
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- t-Test zur Bestimmung des Mittelwertunterschieds zwei unabhéngiger Stichproben

- Pearson-Produkt-Moment-Korrelation (Korrelationskoeffizient ») zur Bestimmung der

Starke des Zusammenhangs zwischen zwei intervallskalierten Variablen

- Spearman-Korrelation (Rangkorrelation p) zur Bestimmung der Stirke des Zusammen-

hangs zwischen zwei ordinalskalierten Variablen

- Kendall’s Tau (Rangkorrelation 1) zur Bestimmung der Stirke des Zusammenhangs zwi-

schen zweil nominalskalierten Variablen

- Einfaktorielle ANOVA (= analysis of variance) zur Berechnung des Mittelwertunter-

schieds bei mehr als zwei Stichproben

Der Korrelationskoeffizient kann dabei Werte von -1 bis +1 annehmen. In dieser Arbeit erfolgt

die Interpretation nach folgendem Schema:

.00 keine Korrelation
.00-.30 schwache Korrelation
.30 -.60 mittlere Korrelation
.60—-1.0 starke Korrelation

1.0 perfekte Korrelation
-1.0-.00 negative Korrelation

Bei den Berechnungen wurde eine Irrtumswahrscheinlichkeit p von 5% (= 0.05) festgelegt.
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7. Ergebnisse

7.1 Deskriptive Statistik

7.1.1 Beschreibung der Untersuchungsstichprobe

An der Untersuchung nahmen n = 22 weibliche (36,07 %) und n = 39 minnliche (63,93 %) Per-

sonen teil.

n = 6 Personen waren 20 bis 29 Jahre alt (9,84 %). Den groBten Anteil mit fast der Halfte (49,18
%) der Teilnehmer machte dabei die Altersklasse 30 bis 39 Jahre aus, es waren n = 30 Personen.
n = 13 Personen waren 40 bis 49 Jahre alt (21,31 %), n = 9 Personen 50 bis 59 Jahre alt (14,75

%) und n = 3 Personen waren 60 Jahre oder alter (4,92 %).

Uber die Hilfte (54,10 %) der Teilnehmer waren Fachkrifte, Sachbearbeiter oder sonstige At-
beitnehmer, n = 33. Es befanden sich » = 12 Teamleiter oder Gruppenleiter (19,67 %) unter den
Befragten, n = 14 waren Abteilungsleiter (22,95 %) und n = 2 waren Geschéftsfiihrer (3,28 %).

Die soziodemographische Verteilung der Untersuchungsteilnehmer kann der Abb. 7.1 entnom-

men werden:
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Abbildung 7.1.1 : Soziodemographische Verteilung der Untersuchungsteilnehmer nach Geschlecht, Alters-
klassen und Hierarchieebene (Output aus JASP)
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7.1.2 Statistische Auswertung der Fragebdgen
Die Fragebdgen wurden auf ihre interne Konsistenz iiberpriift.

Die Messung der Variable Extraversion erfolgte mittels B5T und zeigt mit o = 0.85 eine hohe
Reliabilitit. Der Mittelwert liegt bei M = 2.75, die Standardabweichung betragt dabei SD = 0.43.
Die Teilnehmer schitzten sich liberdurchschnittlich als extravertiert ein. Die Werte der einzelnen

Items konnen der Abb. 7.2 entnommen werden:

25 -
Frequentistische Skalenparameter-Reliabilitatsstatistiken
20 -
c
- ; Q2 15-
Schatzung Cronbach's o mean sd <
N
Punktschitzung 0.85 2.75 0.43 g 10"
5 -
0 -
Frequentist Individual Item Reliability Statistics 1 1 1 1 1 1 1
1 1.5 2 25 3 35 4
Extraversion
Falls Item ausgelassen
Item Cronbach's o Mittelwert sd
Extraversion: Ich bin gerne mit anderen Menschen zusammen. 0.82 3.10 0.62
Extraversion: Ich kann schnell gute Stimmung verbreiten. 0.84 2.93 0.60
Extraversion: Ich bin unternehmungslustig. 0.83 3.07 0.73
Extraversion: Ich stehe gerne im Mittelpunkt. 0.83 2.07 0.81
Extraversion: Im Grunde bin ich oft lieber fiir mich allein. 0.83 2.77 0.78
Extraversion: Ich bin ein Einzelgdnger. 0.83 3.03 0.89
Extraversion: Ich gehe gerne auf Partys. 0.84 2.54 0.77
Extraversion: Ich bin in vielen Vereinen aktiv. 0.85 1.92 0.90
Extraversion: Ich bin ein gesprachiger und kommunikativer Mensch. 0.82 3.10 0.70
Extraversion: Ich bin sehr kontaktfreudig. 0.83 2.93 0.77

Hinweis. Die folgenden Items wurden umgekehrt kodiert: Extraversion: Im Grunde bin ich oft lieber fiir mich allein.,
Extraversion: Ich bin ein Einzelganger..

Abbildung 7.1.2: Reliabilitatsanalyse der Variable Extraversion (Output aus JASP)

Zur Uberpriifung der Ehrlichkeit bei der Beantwortung der Fragen zur Extraversion wurde dafiir
eine Skala aus dem B5T mit in die Befragung eingebaut. Die interne Konsistenz stellt mit o =
0.54 eine niedrige Reliabilitét dar, bei Betrachtung der Werte fiir die einzelnen Items fallt sogar
eine inakzeptable Reliabilitdt auf. Der Mittelwert liegt bei M = 2.42, die Standardabweichung
betragt SD = 0.50. Die einzelnen Werte sind in Abb. 7.3 aufgefiihrt:
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25 -
20 -
Frequentistische Skalenparameter-Reliabilitatsstatistiken
c
L 15—
<
<]
N
Schitzung Cronbach's « mean sd g 10 -
Punktschatzung 0.54 2.42 0.50 5- ‘|
0-
T T T 1 T 1
Frequentist Individual Item Reliability Statistics 1 1.5 2 25 3 35
Ehrlichkeit
Falls Item ausgelassen
Item Cronbach's Mittelwert sd
Ehrlichkeit: Ich habe schon mal etwas unterschlagen oder nicht gleich zuriickgegeben. 0.45 1.75 0.77
Ehrlichkeit: Im privaten Bereich habe ich schon mal Dinge gemacht, die besser nicht an die Offentlichkeit kommen sollten. 0.47 2.44 1.03
Ehrlichkeit: Ich habe schon mal Dinge weitererzihlt, die ich besser fiir mich behalten hitte. 0.51 2.54 0.77
Ehrlichkeit: Ich habe schon mal iiber andere gelastert oder schlecht uber sie gedacht. 0.43 2.95 0.69

Abbildung 7.3: Reliabilitatsanalyse der Variable Ehrlichkeit (Output aus JASP)

Die Variable Fiihrungsqualitét, gemessen an der Skala des GMPS, erzielte eine exzellente Relia-
bilitdt mit o = 0.95. Der Mittelwert betridgt M = 3.27 und die Standardabweichung liegt bei SD =
0.18. Insgesamt wurde die Fiihrungsqualitét iberdurchschnittlich bewertet. Die Werte der einzel-

nen Items sind in Abb. 7.4 dargestellt:

20 -
Frequentistische Skalenparameter-Reliabilitatsstatistiken 15 =
8
§ 10-
Schétzung Cronbach's o mean sd E
Punktschdtzung 0.95 3.27 0.18 5-
0-
Frequentist Individual Item Reliability Statistics 1' é :; ‘; é
Flhrungsqualitat
Falls Item ausgelassen
Item Cronbach's o Mittelwert sd

Aufgabenorientierung: Sicherstellen, dass alle im Team ein geteiltes Verstandnis der Ziele haben. 0.95 3.34 0.98
Aufgabenorientierung: Sicherstellen, dass alle im Team die Verantwortlichkeiten und Prozesse verstanden haben. 0.94 3.41 1.09
Aufgabenorientierung: Einsetzen klar definierter Kriterien, um den Fortschritt zu bewerten. 0.94 3.03 1.11
Aufgabenorientierung: Rechtzeitiges Eingreifen, wenn Probleme auftreten. 0.94 3.26 1.15
Beziehungsorientierung: Starkung der Zusammenarbeit und gegenseitigen Unterstitzung im Team. 0.94 3.51 1.22
Beziehungsorientierung: Beriicksichtigung individueller Bediirfnisse der Teammitglieder. 0.94 3.20 1.05
Beziehungsorientierung: Ehrliche Wertschatzung, wenn schwierige Aufgaben gemeistert wurden. 0.94 3.59 1.23
Beziehungsorientierung: Zielgerichtete Entwicklung der Teammitglieder (z. B. Kompetenzen, Karriere). 0.94 3.00 1.06
Veranderungsorientierung: Mobilisieren und Werben fiir Verdnderungen. 0.95 3.25 1.09
Verdnderungsorientierung: Uberzeugende Kommunikation einer greifbaren Vision, wohin sich das Team entwickelt. 0.94 3.16 1.02
Veranderungsorientierung: Ermutigen, bestehende Losungen kritisch zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. 0.94 3.15 1.09
Veranderungsorientierung: Sicherstellen, dass aus erfolgskritischen Fehlern konsequent Verbesserungen abgeleitet werden. 0.95 3.41 1.07
Externe Orientierung: Gewinnen von einflussreichen Partnern auBerhalb des Teams, die uns unterstiitzen. 0.95 3.07 0.79
Externe Orientierung: Beobachten von Entwicklungen auBerhalb des Teams, um Chancen und Risiken zu identifizieren. 0.95 3.15 0.95
Externe Orientierung: Angemessenes Vertreten des Teams nach AuBen, ohne sich selbst in den Vordergrund zu drangen. 0.94 3.49 1.18

Abbildung 7.4: Reliabilitdtsanalyse der Variable Fiihrungsqualitat (Output aus JASP)

Die Untersuchungsteilnehmer schétzten ihre Fithrungskrifte hiufiger extravertiert (37,70 % der
Befragten, n = 23) als introvertiert (14,75 % der Befragten, n = 9) ein (s. Abb. 7.5).
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Haufigkeiten fir Abfrage Intro/Extro: Extraversion (gesellig, gesprachig, abenteuerlustig)

Abfrage Intro/Extro: Extraversion (gesellig, gesprachig, abenteuerlustig) Haufigkeit

ausgewadhlt 23
Fehlend 0
Gesamt 23

Haufigkeiten fur Abfrage Intro/Extro: Introversion (nachdenklich, in-sich-gekehrt)

Abfrage Intro/Extro: Introversion (nachdenklich, in-sich-gekehrt) Haufigkeit

ausgewdhlt 9
Fehlend 0
Gesamt 9

Abbildung 7.5: Einschatzung der FUhrungskrafte als introvertiert/extravertiert durch die Untersuchungsteil-
nehmer (Output aus JASP)

7.2 Varianzanalysen

Zunichst wurde mittels t-Test fiir unabhéingige Stichproben iiberpriift, ob sich die Mittelwerte der

Ergebnisse zwischen Méannern und Frauen signifikant unterscheiden (Abb. 7.6).

Hinsichtlich der Differenz bei den Groflen Extraversion (¢ (59) = 0.53, p = 0.60) zwischen Mén-
nern (M =2.72, SD = 0.52) und Frauen (M=2.79, SD = 0.46) und Ehrlichkeit (# (59) = 0.11, p =
0.92) zwischen Ménnern (M = 2.42, SD = 0.56) und Frauen (M = 2.43, SD = 0.49) konnte kein

signifikanter Mittelwertsunterschied gefunden werden.

Die beurteilte Fithrungsqualitét lag bei Frauen (M = 3.22, SD = 1.00) niedriger als bei den Mén-
nern (M = 3.30, SD = 0.71). Die Differenz war signifikant (¢ (59) =-0.35, p = 0.73).

Mainner (M = 1.97, SD = 0.99) und Frauen (M = 1.36, SD = 0.66) unterscheiden sich ebenfalls
signifikant hinsichtlich der Hierarchieebene voneinander (¢ (59) =-2.59, p =0.01). Die Verteilung
der Mittelwertsunterschiede sind in Abbildung 7.6. dargestellt:



Varianzanalysen

T-Test fur unabhdngige Stichproben

t df p Mittelwertsdifferenz Std.-Fehler Differenz
Extraversion 0.53 59 0.60 0.07 0.13
Ehrlichkeit 0.11 59 0.92 0.02 0.14
Fuhrungsqualitat -0.35 59 0.73* —-0.08 0.22
Hierarchieebene —-2.59 59 0.01* -0.61 0.24

Hinweis. Students T-Test.

? Levenes Test ist signifikant (p < .05), was auf eine Verletzung der Annahme von gleichen Varianzen
hindeutet

Deskriptive Statistiken

Group Descriptives

Gruppe N Mittelwert SD Std.-Fehler
Extraversion weiblich 22 2.79 0.46 0.10
ménnlich 39 2.72 0.52 0.08
Ehrlichkeit weiblich 22 2.43 0.49 0.10
maénnlich 39 2.42 0.56 0.09
Fihrungsqualitat weiblich 22 3.22 1.00 0.21
ménnlich 39 3.30 0.71 0.11
Hierarchieebene weiblich 22 1.36 0.66 0.14
mannlich 39 1.97 0.99 0.16

Abbildung 7.6: Mittelwertsunterschiede nach Geschlecht (Output aus JASP)

Die folgende Abbildung stellt die genaue Verteilung liber die Hierarchieebene nach Geschlecht
dar (Abb. 7.7):
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Hierarchieebene

weiblich mannlich

Gultig 22 39
Fehlend 0 0
Mittelwert 1.36 1.97
Standardabweichung 0.66 0.99
Minimum 1.00 1.00
Maximum 3.00 4.00

Haufigkeitstabellen

Haufigkeiten flr Hierarchieebene

Geschlecht Hierarchieebene Haufigkeit

weiblich Fachkraft / Sachbearbeiter / Sonstige 16

Teamleiter / Gruppenleiter 4

Abteilungsleiter 2

Geschaftsfuhrer 0

Fehlend 0

Gesamt 22

mannlich Fachkraft / Sachbearbeiter / Sonstige 17

Teamleiter / Gruppenleiter 8

Abteilungsleiter 12

Geschéftsfuhrer 2

Fehlend 0

Gesamt 39
18
16
14
12
10

8 16
6
4
2 4
0 2 0 -

Fachkraft / Teamleiter /  Abteilungsleiter Geschéftsflhrer
Sachbearbeiter Gruppenleiter
/ Sonstige

weiblich mmannlich

Abbildung 7.7: Hierarchieebene nach Geschlecht (Output aus JASP, eigene Darstellung)

Mittels einfaktorieller ANOVA wurde iiberpriift, ob sich die Mittelwerte der Altersklassen und

der Hierarchieebene unterscheiden.

Es gibt keinen signifikanten Unterschied zwischen den Altersklassen in Bezug auf die Auspri-
gung der Extraversion (£ (4, 56) = 0.64, p = 0.63) sowie die Auspragung der Fiihrungsqualitét ('
(4,56 =1,77, p=0.15). Die Abbildungen 7.8 und 7.9 veranschaulichen die Ergebnisse:
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Extraversion

2,90
2,80
2,70
2,60
2,50
2,40
2,30

20 bis 30 bis 40 bis 50 bis 60 Jahre

29 Jahre 39 Jahre 49 Jahre 59 Jahre oder alter

Abbildung 7.8: Extraversion nach Alter
(Output aus JASP, eigene Darstellung)

Fihrungsqualitat

4
35
3
25
2
1,5
1
0,5
0

20 bis 30 bis 40 bis 50 bis 60 Jahre

29 Jahre 39 Jahre 49 Jahre 59 Jahre oder alter

Abbildung 7.9: Fihrungsqualitat nach Alter
(Output aus JASP, eigene Darstellung)

Hinsichtlich der Hierarchieebene gibt es einen signifikanten Unterschied innerhalb der Auspré-

gung der Extraversion (F (3, 57) = 3.01, p = 0.04) sowie der Ausprigung von Fiithrungsqualitt
(F (3,57)=3.07, p = 0.04). Siehe hierzu die Abbilden 7.10 und 7.11:

Extraversion

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00
Fachkraft / Teamleiter /  Abteilungsleiter Geschaftsfiihrer

Sachbearbeiter /  Gruppenleiter

Sonstige

Abbildung 7.10: Extraversion nach Hierarchie
(Output aus JASP, eigene Darstellung)

7.3 Korrelationsanalysen

Flhrungsqualitat
4,50
4,00

3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Fachkraft / Teamleiter /| Abteilungsleiter Geschéftsfiihrer
Sachbearbeiter /  Gruppenleiter
Sonstige

Abbildung 7.11: FUhrungsqualitat nach Hierarchie
(Output aus JASP, eigene Darstellung)

Es wurde eine bivariate Korrelationsanalyse durchgefiihrt, um zu untersuchen, ob ein linearer

Zusammenhang zwischen den gemessenen Variablen besteht. In Abb. 7.12 sind die Ergebnisse

aufgefiihrt, zunichst mit der Variable Fithrungsqualitit als Gesamtkonstrukt und anschlieBend fiir

einen weiteren Uberblick aufgeschliisselt nach den einzelnen Variablen Aufgabenorientierung,

Beziehungsorientierung Verdnderungsorientierung und externe Orientierung.



Korrelationsanalysen

38

Korrelationstabelle

Pearson Spearman Kendall
r p Rho p Tau B p
Extraversion - Hierarchieebene 0.32* 0.01 0.36** 3.92e -3 0.29** 5.64e -3
Extraversion - Fihrungsqualitat 0.26* 0.05 0.18 0.17 0.14 0.11
Hierarchieebene - Fihrungsqualitat 0.37** 3.38e-3 0.39%* 2.08e -3 0.30** 2.99e -3
*p <.05, ** p <.01, ***p <.001
Korrelationstabelle
Pearson Spearman Kendall
r p Rho p Tau B p
Extraversion - Hierarchieebene 0.32* 0.01 0.36%* 3.92e -3 0.29%* 5.64e -3
Extraversion - Aufgabenorientierung 0.21 0.11 0.14 0.28 0.11 0.26
Extraversion - Beziehungsorientierung 0.21 0.11 0.08 0.53 0.06 0.55
Extraversion - Veranderungsorientierung 0.25 0.05 0.18 0.15 0.14 0.13
Extraversion - Externe Orientierung 0.29* 0.02 0.21 0.10 0.15 0.11
Hierarchieebene - Aufgabenorientierung 0.34%* 6.84e -3 0.36%* 4.68¢ -3 0.29** 5.79e -3
Hierarchieebene - Beziehungsorientierung 0.23 0.07 0.16 0.22 0.13 0.21
Hierarchieebene - Veranderungsorientierung 0.43*** 5.9le -4 0.44%** 3.99¢ -4 0.36%** 6.3le -4
Hierarchieebene - Externe Orientierung 0.37** 3.00e -3 0.37%* 3.18e -3 0.31%* 3.82e -3
Aufgabenorientierung = Beziehungsorientierung 0.82%** 1.11e -15 0.76*** 1.0le-12 0.63*** 1.86e -11
Aufgabenorientierung - Veranderungsorientierung 0.83%** 7.72e =17 0.77%** 2.45e-13 0.65%** 5.82e -12
Aufgabenorientierung - Externe Orientierung 0.70%** 3.88e -10 0.63%** 3.92e -8 0.52%** 5.73e -8
Beziehungsorientierung - Veranderungsorientierung 0.82%** 7.73e-16 0.78*** 1.77e -13 0.65*** 6.92e 12
Beziehungsorientierung - Externe Orientierung 0.74*** 1.35e -11 0.63*** 3.91e -8 0.52%** 7.18¢ -8
Veranderungsorientierung - Externe Orientierung 0.77%** 2.76e —-13 0.73%%* 1.54e -11 0.61%** 2.34e -10

*p <.05,**p < .01, ***p < .00L

Abbildung 7.12: Korrelationstabelle (Output aus JASP)

Es lasst sich feststellen, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Extraversion und der Fiih-
rungsqualitit gesamt sowie der Hierarchieebene besteht. Es konnte eine signifikante mittlere Kor-
relation zwischen Extraversion und der Hierarchieebene (» = 0.32, p = 0.01, p = 0.36, 1 = 0.29)
sowie zwischen der Hierarchieebene und der Fiihrungsqualitit gesamt (» =0.37, p=3.38e -3, p
=0.39, t = 0.30) festgestellt werden. Zwischen Extraversion und der Fiihrungsqualitit gesamt
besteht ein signifikanter schwacher korrelativer Zusammenhang (» = 0.26, p =0.05, p=0.18, 1=
0.14), jedoch besteht nach Berechnung von Spearman’s Rho und Kendall’s Tau kein Zusammen-
hang. Diese Groflen miissen herangezogen werden, wenn eine Korrelation zwischen ordinalska-
lierten Variablen berechnet wird. Dabei nehmen diese GroBen in der Regel einen kleineren Wert

an als bei der Berechnung mit Pearson, was hier der Fall ist.

Bei genauer Betrachtung des Zusammenhangs zwischen Extraversion und den Einzelaspekten der
Fithrungsqualitidt (Aufgabenorientierung, Beziehungsorientierung, Verdnderungsorientierung
und externe Orientierung) findet sich ein schwacher korrelativer Zusammenhang zwischen Ext-
raversion und der externen Orientierung (» = 0.29, p = 0.02, p = 0.21, T = 0.15), welcher laut

Berechnung nach Spearman und Kendall jedoch nicht nachgewiesen werden kann.

Daher muss die Nullhypothese verworfen und die Alternativhypothese H; ; angenommen werden.
Ein negativer Zusammenhang zwischen Extraversion und der Fiithrungsqualitdt wurde nicht ge-

funden, daher muss die Alternativhypothese H>; abgelehnt werden.



Diskussion

39

8. Diskussion

8.1 Interpretation der Ergebnisse und praktische Bedeutung

Die Ergebnisse der Untersuchung liefern Belege fiir einen Zusammenhang zwischen der Person-

lichkeit und dem Fiihrungsverhalten.

Ein interessanter Aspekt konnte in dieser Studie nachgewiesen werden: In den hoheren Hierar-
chieebenen lassen sich hohere Extraversionswerte finden als in den niedrigeren Hierarchieebenen.
Dies spricht dafiir, dass Extraversion als entscheidender Faktor fiir die Stellung als Fiihrungskraft

aufgefiihrt wird.

Die Ausprigung der Extraversion scheint jedoch im Laufe des Alters etwas abzunehmen, die
hochsten Werte wurden in der Altersklasse der 30- bis 39-Jéhrigen gefunden. Dies kann aber auch
an der Charakteristik der sogenannten ,,Generation Y* liegen, welche Untersuchungsgegenstand

fiir weitere Forschungen darstellen konnte.

Moglicherweise ist jedoch ein zu hohes Maf3 an Extraversion auf Dauer keine gute Voraussetzung
einer Flihrungskraft, weshalb sich die dlteren Fiihrungskréfte von den jiingeren unterscheiden. In
diesem Fall scheint ein gesundes Mittelmal3 der beste Weg zu sein. Gewisse Aspekte der Intro-
version konnen moglicherweise auch erst auf Dauer ihre Wirkung entfalten, die zu positivem
Fithrungsverhalten fiihren, beispielsweise eine gute Beziechungsorientierung zwischen Mitarbeiter
und Fiihrungskraft (durch aktives Zuhoren, Gefiihl der Wertschétzung — da sich die Fiihrungskraft
nicht in den Mittelpunkt stellt etc.). Das Beziehungsverhalten introvertierter Menschen ist in der
Tat dadurch geprégt, dass sie bei fremden Menschen erst einmal ,,auftauen* miissen. Sind das
Vertrauen und die Beziehung dann aber erstmal aufgebaut, sind diese durch Ehrlichkeit und Lo-
yalitét geprégt. Introvertierte vermeiden eher oberflédchliche und zahlreiche Beziehungen, sie wol-

len wissen, wer ihr Gegeniiber ist und interessieren sich aufrichtig fiir den Menschen.

Weiterhin gilt es zu bedenken, dass die Personlichkeit allein noch keinen Fiihrungserfolg garan-
tiert — das Umfeld und die situativen Bedingungen spielen ebenfalls eine Rolle. Extravertierte
Fithrungskrifte konnen beispielsweise nur dann erfolgreich fiihren, wenn sie geringe Belastungen
im Arbeitsumfeld und einen hohen Entscheidungsspielraum besitzen (Gellatly & Irving, 2001).

In dieser Untersuchung wurden diese Bedingungen auller Acht gelassen.

Die Teilnehmer dieser Untersuchung waren zum groBten Teil von hoheren Werten der Extraver-
sion geprigt. Demnach gab es wenige introvertierte Teilnehmer. Dies passt zu der Theorie, dass
extravertierte Mitarbeiter am besten mit extravertierten Fiihrungskriften zusammenarbeiten. Die
Annahme des sogenannten ,,Person-Supervisor-Fit“ geht davon aus, dass Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter erfolgreich zusammenarbeiten, wenn sie dhnliche oder ergénzende Personlichkeitsei-

genschaften aufweisen (Stiehl & Bergner, 2015). Dies fiihrt aber auch leider hdufig dazu, dass
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introvertierte Flihrungskréfte oder Mitarbeiter nicht weiter gefordert und eher {ibersehen werden,

da sich die extravertierten Fiihrungskréfte lieber mit anderen Extravertierten umgeben.

8.2 Limitationen der Studie

Es konnten in dieser Arbeit Effekte von Extraversion gefunden werden, wie sie eingangs beschrie-
ben wurden. Der gewiinschte Effekt eines positiven Einflusses von Introversion auf das Fiihrungs-
verhalten konnte leider nicht bestétigt werden. Dies kann jedoch an unterschiedlichen Storvari-
ablen liegen und bedeutet nicht zwingend, dass Introversion keinerlei Einfluss auf das Fiihrungs-

verhalten ausiibt.

Um eine allgemeingiiltige Aussage iiber einen Effekt in der Population treffen zu kénnen, muss
die Untersuchung mit einer représentativen Stichprobe durchgefiihrt werden. Die optimale Stich-
probengroBe wurde auf N = 115 festgelegt. Nach Bereinigung der Datensétze konnte jedoch nur
eine Stichprobengrofie von N = 61verwendet werden, was in etwa die Hilfte der bendtigten Teil-
nehmer entspricht. Dies vermag an unterschiedlichen Gegebenheiten liegen: Einerseits lag die
Untersuchung im Zeitraum Juni/Juli, was bedeutet, dass sich zu dieser Zeit die meisten Arbeit-
nehmer im Urlaub befanden. Andererseits ist die aktuelle pandemiebedingte Lage fiir Kurzarbeit
in den Unternehmen verantwortlich. Leider zdhlt auch das Unternechmen, in dem die Autorin der
Arbeit titig ist, dazu. Daher konnte der Personenkreis der Kollegen fiir diese Untersuchung nur
sehr schwierig gewonnen werden. Moglicherweise kann bei einer groeren Stichprobe ein Effekt
gefunden werden, welcher bei dieser Untersuchung verzerrt wurde (Abb. 8.1). Es wurde hierbei
lediglich eine Effektstirke von 77% erreicht. Die Wahrscheinlichkeit, einen Effekt zu finden, ist

also gering.
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Central and noncentral distributions

Protocol of power analyses

critical r = 0,21258
3+
4
24
14
B \&
0 T T - T T T T T T T T v T ¥ T T T
0.3 -0.2 0.1 0.1 0.2 0.3 04 0.5
Test family Statistical test
Exact < Correlation: Bivariate normal model s
Type of power analysis
Post hoc: Compute achieved power - given a, sample size, and effect size ¢
Input parameters Output parameters
Tail(s) One $ Lower critical r 0,2125850
Determine Correlation p H1 0,3 Upper critical r 0,2125850
a err prob 0,05 Power (1-B err prob) 0,7689782
Total sample size 61
Correlation p HO 0
Options X-Y plot for a range of values Calculate

Abbildung 8.1: Erreichte Effektstarke post-hoc (Output aus G*Power)

Nach Jakob Bernoullis ,,Gesetz der grolen Zahl* néhert sich die Verteilung der wahren Vertei-

lung in der Population, je groBer die Stichprobe ist (Schéfer, 2020).

Weiterhin muss bedacht werden, dass das Konstrukt Introversion in dieser Arbeit mithilfe des

Konstrukts Extraversion und nicht direkt gemessen wurde. Bei den Teilnehmern wurde eine mitt-

lere bis hohe Ausprigung von Extraversion nachgewiesen, was in diesem Fall eine geringe Aus-

pragung von Introversion bedeutet. Moglicherweise fiihrt eine andere Untersuchungsmethode, in

der Introversion direkt gemessen werden kann, zu einem anderen Ergebnis.
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Die meisten Menschen befinden sich auch nicht an den beiden Extrempolen Introversion/Extra-
version. Geprégt sind sie durch die vielen Nuancen, die sich dazwischen bewegen. Diese Erkennt-
nis erschwert die Auswertung der Daten und ldsst einige Teilnehmer vermutlich auch nicht ein-

deutig der Kategorie ,,Introversion* oder ,,Extraversion* zuordnen.
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8.3 Aussicht

Die Interpretation der Ergebnisse ist Teil des heutigen und zukiinftigen Fiihrungsversténdnisses.
Signifikante Ergebnisse konnen zu Erkenntnissen gelangen, die Anwendung finden in der Perso-
nalauswahl oder der Fithrungskréfteentwicklung. Kann es beispielsweise von Bedeutung fiir das
Unternehmen sein, introvertierte Flihrungskréfte oder Mitarbeiter einzustellen? Sollte dies mit-
hilfe eines Personlichkeitsfragebogens beim Auswahlverfahren eingesetzt werden? Moglicher-
weise kann die Erkenntnis der Daten auch zu einem verbesserten Mitarbeiterverstindnis fiihren
und Anhaltspunkte bieten fiir die Mitarbeiterentwicklung, z.B. durch Weiterbildung oder
Coaching. Dabei sollte jedoch nicht versucht werden, Introvertierte in Extravertierte zu verwan-
deln und umgekehrt. Dieser Ansatz wird nicht funktionieren und kann unter Umstdnden sogar
schiadigend fiir die Betroffenen sein: Wie in dieser Arbeit deutlich gemacht wurde, bendtigen
introvertierte Mitarbeiter unterschiedliche Anforderungen als extravertierte Mitarbeiter und ha-

ben andere neuropsychologische Voraussetzungen.

Introvertierte Mitarbeiter bendtigen meist mehr Beachtung, da ihr Talent von allein oft nicht er-
kannt wird. Dazu benétigt es wiederum einfiihlsame Fiihrungskrifte, die sich den Bediirfnissen
dieser Mitarbeiter annehmen und diese in ihrem Talent fordern. Die empathischeren Fiithrungs-

kréfte sind dabei in der Regel die introvertierten (Onaran, 2019).

Introvertierte Menschen kdnnen so auch in einem fiir sie passenden Wirkungskreis eingesetzt
werden. Extravertierte Menschen arbeiten beispielsweise optimal im Verkauf oder Kundendienst:
Demnach in Bereichen, in denen der Einfluss auf andere Menschen eine Rolle spielt, wie es in
Wirtschaftsunternehmen der Fall ist. Die positiven Eigenschaften introvertierter Menschen pas-
sen dagegen eher in das Umfeld 6ffentlicher Einrichtungen und einem Arbeitsumfeld mit niedri-
gem Stimulationslevel (s. auch Kapitel 4.1). Haufig arbeiten Introvertierte auch im kreativen Be-
reich oder in der Wissenschaft, da sie gut darin sind, fiir sich allein iiber Ideen nachzudenken.
Introvertierte, weniger proaktive Fithrungskrifte arbeiten auch effektiver mit proaktiven Mitar-
beitern zusammen (Benedikter, 2017). In der sich rasch wandelnden Unternehmenswelt ist dies
sogar im eigenen Interesse, da sich Unternehmen zunehmend dem Innovationsdruck ausgesetzt
sehen. Proaktive Mitarbeiter sind also sehr gefragt und wiinschenswert im Zeitalter des Werte-

wandels.

Von Vorteil kann es auch sein, introvertierte Fiihrungskréfte in Mitarbeitergespriche und Feed-
backrunden einzubeziehen, da sie in der Regel zuerst beobachten, genauestens nachdenken und
erst dann reden, bevor sie ihre Kritik &uBlern. Diese Vorgehensweise kann sie sogar zu beliebteren
Fithrungskriften unter den Mitarbeitern machen, da sie sehr vorsichtig im Umgang miteinander

sind.
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Das kritische, wohl {iberlegte Nachdenken kann fiir Unternehmen auch von Vorteil sein, da so
meist ein weiterer Blickwinkel auf ein Thema entsteht, welcher vor uniiberlegten, schnellen Ent-

scheidungen bewahren kann.
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B. Anschreiben zum Fragebogen

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Bachelor-Thesis im Studiengang Betriebswirtschaft
& Wirtschaftspsychologie flhre ich eine Untersuchung zum Thema

Personlichkeit und Fihrungsverhalten durch.

Flr diese Untersuchung bendétige ich Thre Unterstltzung. Ich wirde
mich sehr freuen, wenn Sie sich 5-10 Minuten Zeit nehmen kdénnten,
um einen kurzen Online-Fragebogen auszuftllen.

Zum Fragebogen gelangen Sie hier.

Ich mdéchte Sie darauf hinweisen, dass die Umfrage durch die Nutzung

des Online-Portals soSci absolut anonym ist und keine Zuordnung von Frage-
bégen zu Umfrageteilnehmern madglich ist.

Vielen Dank im Voraus fir Ihre Teilnahme!

Sarah Hilario-Bohm
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C. Fragebogen

Sehr geehrte/r Umfrageteilnehmer/in,

im Rahmen meiner Bachelor-Thesis im Studiengang Betriebswirtschaft & Wirtschafts-
psychologie fuhre ich eine Untersuchung zum

Zusammenhang zwischen Personlichkeit und Flhrungsverhalten durch.

Fir diese Untersuchung bendtige ich Ihre Unterstitzung. Ich wiirde mich sehr freuen,
wenn Sie sich 5-10 Minuten Zeit nehmen kénnten,

um einen kurzen Online-Fragebogen zu diesem Thema auszufillen.

Die Auswertung samtlicher Daten erfolgt selbstverstandlich DSGVO-konform und ano-
nym. Alle Daten werden nur solange gespeichert, wie es fur deren Bearbeitung not-

wendig ist.

Vorab bedanke ich mich recht herzlich flr die Teilnahme und das Interesse an meiner

Umfrage!

Sarah Hilario-Bohm
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1. Welches Geschlecht haben Sie?

O weiblich
O mannlich

O divers

2. Wie alt sind Sie?

O 20 bis 29 Jahre
30 bis 39 Jahre
40 bis 49 Jahre
50 bis 59 Jahre

60 Jahre oder alter

O 0000

junger als 20 Jahre
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Seite 2

Bitte geben Sie Ihre Hierachieebene im Unternehmen an.

O Fachkraft / Sachbearbeiter/ Sonstige
O Teamleiter / Gruppenleiter

O Abteilungsleiter

O Geschéaftsfuhrer
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4. Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu? Antworten Sie moglichst

spontan. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.
Skalavon 1 -4

1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft genau zu

trifft gar trifft trifft trifft
nicht zu eher nicht eher genau

zu zu zu

Im Grunde bin ich oft lieber fiir mich allein. O o o O
Ich bin sehr kontaktfreudig. O o o O
Ich bin in vielen Vereinen aktiv. O o o O
Ich bin ein Einzelganger. O o o O
Ich gehe gerne auf Partys. O o o O
Ich bin unternehmungslustig. O o o O
Ich bin gerne mit anderen Menschen zusammen. O o o O
Ich stehe gerne im Mittelpunkt. O u o O
Ich kann schnell gute Stimmung verbreiten. O u o O
O O O O

Ich bin ein gesprachiger und kommunikativer Mensch.
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5. Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Sie zu? Antworten Sie moglichst

spontan. Es gibt keine richtigen oder falschen Antworten.
Skalavon 1 -4

1 = trifft gar nicht zu, 2 = trifft eher nicht zu, 3 = trifft eher zu, 4 = trifft genau zu

trifft gar trifft trifft trifft
nicht zu eher nicht eher genau
zu zu zu
Ich habe schon mal Gber andere gelastert oder O O O O

schlecht Uber sie gedacht.

Im privaten Bereich habe ich schon mal Dinge
gemacht, die besser nicht an die Offentlichkeit O O O O
kommen sollten.

Ich habe schon mal etwas unterschlagen oder nicht
gleich zuriickgegeben.

Ich habe schon mal Dinge weitererzahlt, die ich
besser fir mich behalten hatte.
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6. Bitte geben Sie an, in welchem Umfang lhre direkte Fiihrungskraft die folgen-

den Verhaltensweisen zeigt:
Skalavon1-5

1 = Uberhaupt nicht, 2 = sehr wenig, 3 = zum Teil, 4 = in hohem Mal3e, 5 = in sehr ho-

hem Malle

Starkung der Zusammenarbeit und gegenseitigen
Unterstiitzung im Team.

Gewinnen von einflussreichen Partnern auferhalb
des Teams, die uns unterstutzen.

Rechtzeitiges Eingreifen, wenn Probleme auftreten.

Sicherstellen, dass aus erfolgskritischen Fehlern
konsequent Verbesserungen abgeleitet werden.

Sicherstellen, dass alle im Team die
Verantwortlichkeiten und Prozesse verstanden
haben.

Uberzeugende Kommunikation einer greifbaren
Vision, wohin sich das Team entwickelt.

Zielgerichtete Entwicklung der Teammitglieder (z. B.

Kompetenzen, Karriere).
Mobilisieren und Werben fir Veranderungen.

Ermutigen, bestehende Losungen kritisch zu
hinterfragen und weiterzuentwickeln.

Beobachten von Entwicklungen auRerhalb des
Teams, um Chancen und Risiken zu identifizieren.

Einsetzen klar definierter Kriterien, um den Fortschritt

zu bewerten.

Angemessenes Vertreten des Teams nach Aufen,
ohne sich selbst in den Vordergrund zu drangen.

Sicherstellen, dass alle im Team ein geteiltes
Verstandnis der Ziele haben.

Beriicksichtigung individueller Bedurfnisse der
Teammitglieder.

Ehrliche Wertschatzung, wenn schwierige Aufgaben
gemeistert wurden.

Uberhaupt
nicht

O

sehr
wenig

O

zum-
Teil

O

in hohem
Male

O

in sehr
hohem
Male

O

O
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7. Aus lhrer Sicht: Welche Personlichkeitseigenschaft beschreibt lhre direkte

Fiihrungskraft am besten?

Mehrfachnennungen sind mdglich.

O
O

O

O

Extraversion (gesellig, gesprachig, abenteuerlustig)

Introversion (nachdenklich, in-sich-gekehrt)

Neurotizismus (andere Bezeichnungen: Labilitat; angespannt, angstlich und
nervos)

Emotionale Stabilitat

Gewissenhaftigkeit (pflichtbewusst, ordnungsliebend, gehen prinzipiell systema-
tisch und genau vor)

Offenheit (tolerant, neugierig und an vielen Dingen interessiert)

Vertraglichkeit (gute Team-Player, bemuhen sich um andere, allgemein beliebt)
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Eidesstattliche Versicherung

Im Bewusstsein der Strafbarkeit einer falschen eidesstattlichen Versicherung versichere ich hier-
mit an Eides statt, dass ich die vorliegende Thesis selbststindig und ohne fremde Hilfe verfasst
und keine anderen als die von mir angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt und die den be-

nutzten Quellen wortlich oder inhaltlich entnommenen Stellen als solche kenntlich gemacht habe.

Die Arbeit wurde bisher keiner anderen Priifungsbehorde vorgelegt und auch noch nicht verdf-

fentlicht. Ich bin mit einer elektronischen Plagiatspriifung einverstanden.

Schmakentin, 26.08.2021

Sarah Hilario-Bohm
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Erklarung zum Datenschutz in einer wissenschaftlichen Arbeit

Hiermit bestétige ich, dass ich das ,,Informationsblatt zum Datenschutz* gelesen und verstanden
habe und in der vorliegenden Arbeit die dort genannten Anforderungen zum Umgang mit perso-

nenbezogenen Daten beachtet habe.

Schmakentin, 26.08.2021

Sarah Hilario-Bohm



