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(Wie) Sollten Dekaninnen und Dekane in deut-
schen Universitaten fiuhren? Eine empirische
Untersuchung der Wirksamkeit transformationa-
ler, transaktionaler und Laissez-faire-Fiihrung

Zusammenfassung

Mit der gestiegenen Autonomie hat die Fihrung in Universitaten an Bedeutung
gewonnen. Die Amtsinhaber/innen stehen vor der Herausforderung, die
Professorinnen und Professoren durch geeignetes Fiihrungsverhalten im Sinne der
Ubergeordneten Ziele der Universitat zu lenken. Da die Rektorinnen und Rektoren
diesen Fuhrungsbedarf alleine nicht decken kdnnen, riicken zunehmend die
Dekaninnen und Dekane als Fuhrungskréfte auf der mittleren Ebene in den Fokus.
Verlassliche Aussagen daruber, welches Fihrungsverhalten von Dekaninnen und
Dekanen bei den Professorinnen und Professoren tGberhaupt wirksam ist, kbnnen
jedoch auf dem derzeitigen wissenschaftlichen Erkenntnisstand nicht gemacht
werden. Daher wurde die Wirksamkeit transformationaler, transaktionaler und
Laissez-faire-Fuhrung in einer Studie mit N = 211 Professorinnen und Professoren
deutscher Universitaten untersucht. Die Ergebnisse zeigen starke negative Effekte
der Laissez-faire-Fiihrung, wahrend die transaktionale und vor allem die
transformationale Fuhrung sich als effektiv erweisen. Die Ergebnisse der Studie
werden im Hinblick auf ihre Bedeutung fur die Hochschulpraxis diskutiert.
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Leadership by deans at German universities:
An analysis using the full range of leadership

Abstract

As the autonomy of Universities in Germany has increased, the importance of
leadership has increased as well. University members in leading positions face the
challenge of steering professors in compliance with overall goals of the University
through suitable leadership behavior. Since rectors are unable to fulfill leadership
requirements alone, the role of deans as leaders in middle-management positions
has been increasing. To date, research has been unable to reliably identify which
leadership behavior is effective in leading professors. In order to fill this gap, this
study aimed to analyze the effectiveness of transformational, transactional and
laissez-faire leadership using a sample of N = 211 professors from German
Universities. The results show strong negative effects from laissez-faire leadership,
while transactional and, in particular, transformational leadership show positive
effects. The results are discussed here in terms of their practical relevance for
universities.
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1 Einleitung

Deutschen Universitaten wurde in den letzten Jahren gréfRere Autonomie zugestan-
den. Sie sollen Lehr- und Forschungsprofile bilden, mussen mit den Ministerien
Ziele vereinbaren und tragen fur deren Erreichung Verantwortung. Fir diese Ziel-
erreichung spielen die Professorinnen und Professoren eine entscheidende Rolle, so
dass sich die Aufgabe stellt, deren Verhalten im Sinne dieser Ziele zu lenken. In
diesem Zusammenhang hat Flhrung an Bedeutung gewonnen, sie ist nicht nur
notwendig, sondern wird auch erwartet, gestaltet sich jedoch in Universitaten
schwierig (PEUS, WELPE, WEISWEILER & FREY, 2015).
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Die Mdglichkeiten struktureller Fuhrung durch Programme, Plane oder Anreizsys-
teme sind eng begrenzt, da die individuelle Autonomie der Professorinnen und
Professoren und die organisatorischen Besonderheiten der Universitdt nicht verén-
dert wurden (HUTHER, 2010).

Die Einflussnahme der Rektorin oder des Rektors im Rahmen direkter, interaktiver
Fuhrung ist zwar mdglich und wirksam (FREYALDENHOVEN, 2015), stofit je-
doch mit zunehmender GroRRe der Universitdt an Grenzen. Die Distanz zu den Pro-
fessorinnen und Professoren und die sehr grof3e Leitungsspanne stellen Hindernisse
dar, die einer regelmaRigen direkten Interaktion entgegenstehen. Dies zeigen auch
Ergebnisse einer Befragung deutscher Universitatsleitungen (SCHERM, DE
SCHREVEL & MULLER, 2014).

Da die Einflussmoglichkeiten der Rektorinnen und Rektoren begrenzt sind, riicken
die Dekaninnen und Dekane starker in den Fokus (ERLINGHAGEN &
SYMANSKI, 2014). Mit der Verlagerung von Zustandigkeiten auf diese Ebene hat
der Gesetzgeber sie zu (mittleren) Fuhrungskraften gemacht (COELLN, 2011); sie
sind es, die universitare Ziele in den Fakultaten umsetzen sollen. Aus der Tatsache,
dass durch die Reformen Fuhrungsbedarf entstanden ist, kann jedoch nicht gefol-
gert werden, dass sich eine Flihrungssituation ergibt, wie wir sie aus Unternehmen
kennen — zu groB sind die organisatorischen Unterschiede.

In jedem Fall erfordert Fiihrung die Akzeptanz sowohl der Fuhrer- als auch Ge-
flihrtenposition von beiden Seiten. Es ist aber nicht zu erwarten, dass nach der
Ubernahme des Dekansamtes die Amtsinhaberin/der Amtsinhaber sich automatisch
als Fuhrungsperson sieht. Den Dekaninnen und Dekanen féllt es schwer, sich als
Fihrungskraft zu verstehen (KOPP, 2002). Umgekehrt sehen sich die Professorin-
nen und Professoren nicht automatisch als Gefiihrte, nur weil der Gesetzgeber Auf-
gaben und Kompetenzen formal anders verteilt hat (RICHTHOFEN, 2006). Es ist
aber unumgénglich, die Dekaninnen und Dekane als legitime Fuhrungskréfte wahr-
zunehmen, wenn diese Einfluss ausiiben sollen. Dazu bedarf es der Zuschreibung
von Fihrung, die Dekaninnen und Dekane jedoch erst durch akzeptiertes Fiih-
rungsverhalten erlangen kénnen (WEIBLER, 2012). Da sie nur sehr eingeschrénkt
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auf Macht und Autoritat setzen kdnnen, mussen sie sich um die freiwillige Gefolg-
schaft und Akzeptanz bemihen. Die tradierten Fiihrungsbedingungen sind durch
das ausgeprégte Kollegialitatsprinzip und das damit einhergehende Verstandnis als
Primus inter Pares gekennzeichnet. Hinzu kommt, dass Dekaninnen und Dekane
nicht selten nach dem Senioritatsprinzip ohne Berticksichtigung von Managemen-
terfahrung und Fuhrungskompetenz gewahlt werden. Problematisch ist zudem ihre
,Sandwich-Position (MEISTER-SCHEYTT & MOLLER, 2006, S. 31); zum ei-
nen besteht eine ausgepragte Nahe zu den Professorinnen und Professoren, in deren
Kreis sie zurtickkehren und deren Interessen sie sich verpflichtet fiihlen, zum ande-
ren sollen sie die Interessen der Universitatsleitung vertreten und werden als deren
Erfullungsgehilfen gesehen (SCHOLKMANN, 2009).

Welches Flhrungsverhalten wirksam ist, kann derzeit nicht hinreichend beantwor-
tet werden. Es gibt Beitrége, die sich mit den spezifischen Fiihrungsbedingungen
der Dekaninnen und Dekane auseinandersetzen, Uberlegungen anstellen bzw. aus
Erfahrungen des Fiihrungsalltags berichten, wie sich Filhrung gestaltet bzw. gestal-
ten soll, oder auch Vorschlage fir die Personalentwicklung machen (HUTHER,
2008; SCHOLKMANN, 2009; KERBST, 2013; KLEVE, 2015). Des Weiteren gibt
es explorative und qualitative Studien, die das Fiihrungshandeln und die Leitungs-
praxis der Universititsleitungen betrachten (PUTTMANN, 2013; KLEIMANN,
2013), eine quantitative Studie, die Flhrungsstile von Rektorinnen und Rektoren
untersucht (FREYALDENHOVEN, 2015), sowie eine qualitative Studie, die Flh-
rungsstile von Dekaninnen und Dekanen an einer Fachhochschule ermittelt
(RICHTHOFEN, 2006). Eine umfassende quantitative Untersuchung der Fuhrung
der Dekaninnen und Dekane in deutschen Universitaten fehlt jedoch bisher.

Daher haben wir die Wirksamkeit transformationaler, transaktionaler und Laissez-
faire-Fuhrung ndher untersucht. Diese drei Fuhrungsstile des Full-Range-of-
Leadership-Konzepts, der derzeit wohl populérsten und umfassendsten Fihrungs-
stilkonzeption, liefern theoretisch und empirisch fundierte Hinweise hinsichtlich
der Effektivitdt von Fihrung. Ziel der Untersuchung ist es, Aussagen Uber die
Wirksamkeit der Fihrung von Dekaninnen und Dekanen zu machen, um erste
Empfehlungen aussprechen zu kénnen. Zunachst wird dazu das Konzept erldutert.
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Dann erfolgt eine Auseinandersetzung mit Erfolgskriterien der Fiihrung im univer-
sitdren Kontext. Es werden die Hypothesen beschrieben sowie im Anschluss das
Vorgehen und die Messinstrumente dargelegt. Der Présentation der Ergebnisse
folgt eine Diskussion.

2 Das Full-Range-of-Leadership-Konzept

Die Forschung hat unterschiedlichste Flihrungskonzepte hervorgebracht; das ein-
flussreichste ist das Full-Range-of-Leadership-Konzept von AVOLIO & BASS
(1991). Es hat breite Akzeptanz in der Flhrungspraxis und in der Fuhrungsliteratur
gefunden, ist integrativ entwickelt und umfassend empirisch Uberprift worden.
Den Kern des Konzepts bilden die transaktionale und transformationale Fiihrung.
Die transaktionale Fiihrung ist durch eine klar regulierte Austauschbeziehung zwi-
schen Fihrungskraft und Geflihrten gekennzeichnet; die Basis bilden klare Ziele,
deren Erreichung belohnt wird (Contingent Reward). Fir die Erreichung der Ziele
und die notwendige Kontrolle trégt die Flhrungskraft Sorge (Management by
Exception). Hieraus resultiert eine vornehmlich auf kurzfristige individuelle Ziele
ausgerichtete extrinsische Motivation der Geflihrten. Transformationale Fuhrungs-
krafte motivieren Mitarbeiter/innen hingegen dadurch, dass sie attraktive Visionen
aufzeigen (Inspirational Motivation), selbst als Vorbild wahrgenommen werden
(Idealized Influence), zu innovativem und unabhdngigem Denken anregen (Intel-
lectual Stimulation) und die Entwicklung der Mitarbeiter/innen unterstitzen (Indi-
vidualized Consideration). Hierdurch ist es moglich, Werte und Einstellungen der
Geflihrten nachhaltig so zu veréndern, dass kurzfristige individuelle Ziele berge-
ordneten langfristigen Werten und Idealen weichen; Selbstwertgefiihl, Selbstwirk-
samkeit und Einsatzbereitschaft werden gesteigert. Erganzt um die Laissez-faire-
Fuhrung, die als Abwesenheit oder Verweigerung der Filhrung bezeichnet werden
kann, ist ein in sich geschlossenes Flhrungsmodell entstanden, welches versucht,
das gesamte Spektrum an Flhrungsverhalten abzubilden (ANTONAKIS &
HOUSE, 2002; FELFE, 2006a).

Freier Beitrag 249



Ewald Scherm & Benedict Jackenkroll

N
Aktivitat
Idealized Influence (attributed) I
\dealized Infl {behaviour)
Inspirational Motivation
Intellectual Stimulation Transformationale Fiihrung
Jiid d Consid n

Contingent Reward

Management by exception (active)
. . Transaktionale Fiihrung

Management by exception (passive)
Abwesenheit von Fiihrung —— Laissez-faire Fiihrung

Effektivitat

Abb. 1: Full Range of Leadership angelehnt an AVOLIO & BASS (1991)

Das Konzept umfasst insgesamt neun Faktoren, die den drei Fuhrungsstilen zuge-
ordnet werden. Diese lassen sich in einem zweidimensionalen Kontinuum, das sich
aus dem Grad der Aktivitat der Flhrungskraft und der Effektivitdt der Flihrung
ergibt, darstellen (vgl. Abbildung 1). Eine Fihrungskraft kann und soll grundsétz-
lich die volle Bandbreite an Fiihrungsstilen nutzen, um situationsadaquat zu agie-
ren. Dabei sollte transformationale Fuhrung haufiger auftreten als transaktionale
und die Laissez-faire-Fihrung nur sehr selten vorkommen (AVOLIO & BASS,
1991).
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3 Erfolgskriterien der Fihrung im universita-
ren Kontext

Die Analyse unterschiedlicher Flhrungsstile dient dem Zweck, Verhaltensweisen
zu identifizieren, die mit erstrebenswerten Konsequenzen einhergehen. Studien
nehmen dabei vorwiegend subjektive Kriterien einer erfolgreichen Personalfiihrung
(z. B. Zufriedenheit, Motivation, Commitment) in den Blick, da diese in der Regel
mit objektiven Kriterien des Organisationserfolgs (z. B. Arbeitsleistung, Produkti-
vitdt) einhergehen. Die vorliegende Studie betrachtet vier subjektive Erfolgskrite-
rien.

(1) Die Zufriedenheit mit der Fuhrung, die sich auf die emotionale Qualitét der
Flhrungsbeziehung bezieht, sowie (2) die wahrgenommene Effektivitat der Fih-
rungsperson, die die Umsetzung von organisationalen Zielen durch die Fiihrungs-
person beschreibt. Die beiden Kriterien stammen aus dem Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), mit dem Ublicherweise auch die Fuhrungsstile der Full Ran-
ge gemessen werden. Daflir sprechen zum einen die Anschlussfahigkeit und Ver-
gleichbarkeit der Studie, zum anderen geben die beiden Kriterien Hinweise darauf,
wie Professorinnen und Professoren die Fihrungsrolle und den Fiihrungsanspruch
der Dekaninnen und Dekane Uberhaupt wahrnehmen.

(3) Das affektive Commitment wird herangezogen, da es dazu beitragen kann, sich
starker mit den Zielen der Universitat auseinandersetzen, sich fur diese Ziele einzu-
setzen, sie gegebenenfalls sogar vor den individuellen Zielen zu verfolgen
(FREYALDENHOVEN, 2015). Bei flachen Hierarchien und groRen Handlungs-
spielrdumen, wie sie sich aufgrund der individuellen Autonomie der Professorinnen
und Professoren ergeben, kommt ihm eine besondere Bedeutung zu (STEINLE,
AHLERS & RIECHMANN, 1999).

(4) Die Arbeitszufriedenheit der Professorinnen und Professoren wird als Erfolgs-
kriterium berticksichtigt, da eine hohe Arbeitszufriedenheit fir die Arbeits- und
Leistungsmotivation sowie die Leistung maRgeblich ist und inzwischen auch im
universitaren Kontext belegt werden konnte, dass sie sich positiv auf die For-

Freier Beitrag 251



Ewald Scherm & Benedict Jackenkroll

schungsleistung auswirkt (RINGELHAN, WOLLERSHEIM, WELPE, FIEDLER
& SPORRLE, 2013). Professorinnen und Professoren verfiigen zwar Gber eine
vergleichsweise hohe Zufriedenheit mit der Arbeitstatigkeit an sich, andere Aspek-
te der Arbeitszufriedenheit, die unter anderem die Arbeitsbedingungen bzw. das
Arbeitsumfeld betreffen, konnen jedoch negative Auswirkungen haben
(FREYALDENHOVEN, 2015); gerade diese haben sich in jlingerer Zeit veréndert.

4 Hypothesen der Studie

In auBeruniversitdren Kontexten sind negative Effekte der Laissez-faire-Flihrung
vielfach nachgewiesen (JUDGE & PICOLLO, 2004; ANTONAKIS & HOUSE,
2014). Eine Untersuchung der Fuhrung durch Rektorinnen und Rektoren konnte
ebenfalls zeigen, dass sich die Laissez-faire-Fihrung auf das affektive Commit-
ment und die Arbeitszufriedenheit der Professorinnen und Professoren stark nega-
tiv auswirkt (FREYALDENHOVEN, 2015). Auch bei Dekaninnen und Dekanen
erscheint die tradierte Rolle des Reprasentanten angesichts der Erweiterung von
Aufgaben und Verantwortung und des erhéhten Bedarfs an Entscheidungen in den
Fakultaten nicht mehr zeitgemalR (KIRCHGESSNER, 2011). Dies deckt sich mit
den Ergebnissen einer qualitativen Studie, nach der es in der Fuhrungspraxis keine
Anzeichen einer Laissez-faire-Fiihrung, im Sinne eines ,,Geschehen-Lassens®, gibt
(RICHTHOFEN, 2006). Eine Dekanin/ein Dekan, die/der sich grundsétzlich aus
wichtigen Angelegenheiten heraushélt, nur schwer erreichbar ist und bei Proble-
men und Konflikten nicht bereit ist zu intervenieren und zu entscheiden, entspricht
weder der gelebten Praxis noch wird sie/er den Erwartungen gerecht. Die Deka-
nin/der Dekan soll den Professorinnen und Professoren Aufgaben abnehmen und
Entscheidungen treffen, damit ihnen mehr Zeit fiir die Forschung bleibt, und deren
Interessen aktiv nach auflen vertreten (KLEVE, 2015). Es lasst sich somit anneh-
men, dass nach anhaltender Diskussion Uber die verdnderte Rolle eine Laissez-
faire-Fuhrung bei den Professorinnen und Professoren auf Akzeptanzprobleme
stolt und einer Identifikation der Dekanin oder des Dekans als zentrale Fuhrungs-
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kraft der Fakultit entgegensteht. Angesichts dessen wurde folgende Hypothese
gebildet.

Hypothese 1: Die Laissez-faire-Fiihrung der Dekaninnen und Dekane steht in ei-
nem negativen Zusammenhang mit den Erfolgskriterien der Fuhrung in Universita-
ten.

Vor dem Hintergrund diverser positiver Befunde aus auf3eruniversitaren Kontexten
(JUDGE & PICOLLO, 2004; ANTONAKIS & HOUSE, 2014) erscheint die trans-
aktionale Fihrung fur den universitdren Kontext geeignet, da ein Eingreifen der
Fihrungskraft aufgrund der autonomen Leistungserbringung der Professorinnen
und Professoren weder mdglich noch erwiinscht ist. Diese werden in Kenntnis ge-
setzt Uber die an sie gerichteten Erwartungen, nicht unnétig in ihrer Autonomie
beschnitten, erhalten jedoch bei auftretenden Problemen Unterstiitzung. Mit den
Steuerungsinstrumenten, die in vielen Universitaten inzwischen etabliert sind, exis-
tieren Mdglichkeiten, transaktional zu fiihren, auf die die Dekaninnen und Dekane
zuriickgreifen kénnen. Es konnte zudem bereits nachgewiesen werden, dass die
transaktionale Fihrung durch Rektorinnen und Rektoren das affektive Commit-
ment und die Arbeitszufriedenheit der Professorinnen und Professoren positiv be-
einflussen (FREYALDENHOVEN, 2015). Es wurde daher folgende Hypothese
gebildet.

Hypothese 2: Die transaktionale Fihrung der Dekaninnen und Dekane steht in
einem positiven Zusammenhang mit den Erfolgskriterien der Fihrung in Universi-
taten.

Befunde aus dem auReruniversitdren Bereich (JUDGE & PICOLLO, 2004; AN-
TONAKIS & HOUSE, 2014) lassen vermuten, dass transformationale Fiihrung der
Dekaninnen und Dekane einen hohen positiven Zusammenhang mit den Erfolgskri-
terien der Fuhrung aufweist. Zum einen entspricht die universitére Situation dem
Kontext, in dem die transformationale Fiihrung als besonders effektiv gilt; zu nen-
nen sind hier die Mdglichkeit moralischen Handelns, abstrakte Ziele, unsichere
Ergebnisse und die Unstrukturiertheit (FELFE, 2006a). Zum anderen wird davon
ausgegangen, dass die Wirkung transformationaler Fihrung dann hoch ist, wenn
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Kompatibilitit zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten vorliegt (Ahnlichkeitshypo-
these) (FELFE, 2006a). Im universitdren Kontext ist diese gegeben, da transforma-
tionale Fiihrungskréfte den Professorinnen und Professoren &hnlich sind (z. B. un-
abhéngig, leistungsorientiert, intelligent) und die Dekaninnen und Dekane selbst
aus dem Kreis der Professorinnen und Professoren stammen. Ein hoher Einfluss
transformationaler Fuhrung durch Rektorinnen und Rektoren auf das affektive
Commitment und die Arbeitszufriedenheit konnte schon nachgewiesen werden
(FREYALDENHOVEN, 2015). Angesichts dessen wurde folgende Hypothese
gebildet.

Hypothese 3: Die transformationale Fihrung der Dekaninnen und Dekane steht in
einem positiven Zusammenhang mit den Erfolgskriterien der Fiihrung in Universi-
taten.

5 Vorgehen und Messinstrumente der Studie

Im Sommer 2014 wurde im Rahmen des BMBF-Projektes StratUM? eine internet-
gestitzte anonyme Befragung durchgefiihrt. An der Studie nahmen insgesamt N =
211 Professorinnen und Professoren teil. Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden
insgesamt sieben Skalen gebildet, wobei bewéhrte Fragebdgen zum Einsatz kamen,
die an den universitdren Kontext angepasst wurden.

Die zahlreichen Untersuchungen des Full-Range-of-Leadership-Konzepts sind vor
allem auf die Entwicklung des Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) zu-
riickzufthren. Die am h&ufigsten verwendete Version ist der MLQ-5x Short (BASS
& AVOLIO, 1995), dessen deutsche Ubersetzung eine gute Konstruktvaliditat und
Reliabilitat aufweist (FELFE & GOIHL, 2002; FELFE, 2006b). In der vorliegen-
den Studie wurden nicht die neun Faktoren des Modells analysiert, sondern die drei

2 Wir danken dem BMBF fiir die Finanzierung des Projekts ,,Strategisches Universitits-
Management: Entscheiden — Steuern — Reflektieren (StratUM)“, Forderkennzeichen:
01PW11016.
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Fuhrungsstile aus den Skalen zur Erfassung der einzelnen Faktoren aggregiert.
Mittels des MLQ wurden zudem die zwei Erfolgskriterien der Fiihrung, Zufrieden-
heit mit der Flhrungskraft und Effektivitdt der Fihrungsperson, gemessen. Alle
verwendeten Skalen des MLQ haben sich in der Untersuchung als reliabel erwiesen
(o> .82). Diese Werte decken sich mit den in der Originalstudie berechneten Reli-
abilitidten (o .81 bis .92) (FELFE, 2006b). Den Befragten stand jeweils eine 5-
stufige Likert-Skala zur Auswahl (1 = ,,stimme gar nicht zu* bis 5 = ,,stimme véllig
zu®). Das affektive Commitment wurde mit elf Items angelehnt an den Deutschen
Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) nach MAIER & WOSCHEE
(2002) erhoben. Das Cronbachs a dieser Skala liegt bei o = .92 und entspricht so-
mit nahezu dem von MAIER & WOSCHEE (2002) ermittelten Wert (0. = .90). Die
Arbeitszufriedenheit wurde in Anlehnung an die MOHRMANN-COOKE-
MOHRMANN Job Satisfaction Scale (1978) erfasst. Die verwendeten sieben ltems
weisen ein Cronbachs o von .91 auf. In der Originalstudie wurden niedrigere Werte
(o > .71) berechnet. Die Items zur Erfassung des affektiven Commitments und der
Arbeitszufriedenheit wurden auf einer 7-stufigen Likert-Skala erhoben (1 = ,,stim-
me gar nicht zu“ bis 7 = ,,stimme vollig zu“). In Tabelle 1 werden die erhobenen
Skalen, Beispielitems und die verwendeten Instrumente dargestellt.
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Tab. 1: Skalen, Beispielitems und Instrumente

Skala Beispielitems Messinstrument

Transformationale Flihrung »Mein Dekan handelt in einer Weise, die bei mir Multifactor Leadership
Respekt erzeugt” (Idealized Influence (attributed)) Questionnaire (MLQ)

»Mein Dekan duBert sich optimistisch Uber die Version MLQ-5x Short (Bass &
Zukunft” (Inspirational Motivation) Avolio, 1995)
Transaktionale Flihrung »Mein Dekan macht deutlich, wer fir bestimmte

Deutsche Ubersetzung (Felfe &

Leistungen verantwortlich ist” (Contingent Reward) Goihl, 2002; Felfe, 2006b)

Laissez-faire Fiihrung »Mein Dekan ist immer da, wenn er gebraucht wird”
(negativ gepolt) (Fremdbeschreibung der
Zufriedenheit mit der Fiihrung | ,Mein Dekan sorgt durch sein Filhrungsverhalten Fihrungskraft)

fiir Zufriedenheit”
Effektivitdt der Fiihrungsperson | ,Mein Dekan setzt sich effektiv fiir die Belange der
Fakultét ein”

Affektives Commitment »Die Zukunft dieser Universitat liegt mir sehr am Deutsche Organizational
Herzen” Commitment Questicnnaire
(0CQ) (Maier und Woschee,
2002)
(Selbstbeschreibung der
Professoren)
Arbeitszufriedenheit »Ich bin mit dem Selbstwertgefiihl oder Selbst- Mohrmann-Cooke-Mohrmann
achtung, die ich aus meiner Tatigkeit erlange Job Satisfaction Scale (1978)

zufrieden (Selbstbeschreibung der

Professoren)
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6 Ergebnisse

Die Tabelle 2 enthdlt die Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkorrelatio-
nen der verwendeten Skalen.

Tab. 2: Dekaninnen und Dekane als Fuhrungskréfte —
deskriptive Statistiken und Interkorrelationen

Konstrukte MW  SD 1 2 3 4 5 6

1. Transformationale Fiihrung 3.37 0.77

2. Transaktionale Fiihrung 3.00 0.90 .81**

3. Laissez-faire Fiihrung 247 0.76 -73** -p4**

4, Zufriedenheit mit der Fiihrung 3.30 1.12 .80** .ed4** -70**

5. Effektivitdt der Flihrungsperson 3.46 0.93 .82*%* p9** -75**  g2**

6. Affektives Commitment 3.69 079  .44** 33%*% _3p%** ,34%* | 35**

7. Arbeitszufriedenheit 4,14 111 .38** .32*%% -33* 30** .31** .66**

Hinweise. N = 211; MW = Mittelwert; SD = Standardabweichung; * p <.05; ** p <.01.

Die Ergebnisse zeigen erwartungskonform einen negativen Zusammenhang der
Laissez-faire-Filhrung zu den vier erfassten Erfolgskriterien. Die Laissez-faire-
Fuhrung weist einen signifikanten negativen Zusammenhang mit der Zufriedenheit
mit der Fihrung (r = -.70; p < .01), der Effektivitat der Fiihrungsperson (r = -.75; p
<.01), dem affektiven Commitment (r = -.36; p < .01) und der Arbeitszufriedenheit
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(r = -.33; p < .01) auf. Die Ergebnisse zeigen zudem signifikante positive Zusam-
menhange der transaktionalen Fihrung mit allen vier erhobenen Erfolgskriterien
(Zufriedenheit mit der Fihrung (r = .64; p < .01), Effektivitat der Flihrungsperson
(r = 69; p < .01), affektives Commitment (r = .33; p < .01), Arbeitszufriedenheit (r
= .32; p < .01)). Wie vermutet besteht ein signifikanter positiver Zusammenhang
zwischen der transformationalen Fihrung und den Erfolgskriterien (Zufriedenheit
mit der Fihrung (r = .80; p < .01), Effektivitat der Fiihrungsperson (r = .82; p <
.01), affektives Commitment (r = .44; p < .01), Arbeitszufriedenheit (r = .38; p <
.01)). Alle drei aufgestellten Hypothesen kénnen somit bestatigt werden.

7 Diskussion der Ergebnisse

Die Ergebnisse decken negative Zusammenhange zwischen der Laissez-faire-
Fihrung und den erhobenen Erfolgskriterien der Fuhrung auf. Insbesondere die
starken negativen Auswirkungen auf die erhobenen MLQ-internen Erfolgskriterien
der Flhrung (Zufriedenheit mit der Flihrung und Effektivitat der Fihrungsperson),
die sich direkt auf die Wahrnehmung als Flihrungskraft beziehen, zeigen, dass De-
kaninnen und Dekane, die laissez-faire fuhren, unzufrieden machen und als inef-
fektiv eingeschétzt werden. Dartiber hinaus kann die Verweigerung von Fiihrung
das affektive Commitment und die Arbeitszufriedenheit beeintréchtigen. Die Er-
gebnisse machen deutlich, dass ein inaktives Flhrungsverhalten erhebliche negati-
ve Effekte hervorrufen kann. Die Interpretation des Mittelwertes der Skala ,,Lais-
sez-faire-Fiihrung (MW = 2.47 von 5) bestitigt nicht, dass es in Universititen
keine Anzeichen von Laissez-faire-Fiihrung der Dekaninnen und Dekane gibt, je-
doch weist diese im Vergleich mit den anderen beiden erhobenen Fihrungsstilen
die geringste Auspragung auf. Es sind somit zwei zentrale Erkenntnisse festzuhal-
ten: Laissez-faire-Flihrung findet in Universitaten zwar noch eine breite Anwen-
dung, ist aber ineffektiv.

Es zeigen sich zudem hohe positive Effekte der transaktionalen Flhrung, die an-
nehmen lassen, dass die Explikation gegenseitiger Erwartungen und transparente
Ziele die Basis flr eine gute Zusammenarbeit darstellen. Dekaninnen und Dekane,
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die transaktional flihren, werden positiv wahrgenommen; die Zufriedenheit mit der
Fuhrung und die eingeschatzte Effektivitat der Flhrungsperson steigen deutlich.
Zudem scheint eine transaktionale Flhrungsbeziehung positive Wirkungen auf die
Einstellung gegentiber der Universitat und auf die Bewertung arbeitsbezogener
Aspekte zu haben, da das affektive Commitment und die Arbeitszufriedenheit sig-
nifikant beeinflusst werden. Transaktionale Flhrung erweist sich somit als eine
effektive Form der Fihrung fir Dekaninnen und Dekane in Universitaten.

Wie erwartet weist die transformationale Fihrung eine sehr hohe Effektivitét auf.
Dekaninnen und Dekane, die transformational fihren, werden sehr positiv wahrge-
nommen und haben starken Einfluss auf das affektive Commitment und die Ar-
beitszufriedenheit. Zudem ist die transformationale Fuhrung in der vorliegenden
Untersuchung bezlglich aller erhobenen Erfolgskriterien effektiver als die transak-
tionale Fuhrung. Dies deckt sich zum einen mit den theoretischen und empirischen
Hinweisen darauf, dass der transformationale Flhrungsstil insbesondere fir den
universitaren Kontext und fiir die Geflihrtengruppe Professorinnen und Professoren
pradestiniert ist. Zum anderen spiegelt es empirische Befunde aus dem auferuni-
versitdren Kontext wider, nach denen die transformationale Fihrung Uber die
transaktionale Fihrung hinaus einen Erklarungsbeitrag fiir die Vorhersage von
Fihrungserfolg leistet (JUDGE & PICOLLO, 2004).

Fasst man zusammen, stellt sich die aktuelle Situation alles andere als einfach dar.
Die Reformen und Entwicklungen der letzten Jahre haben Fiihrungsbedarf in deut-
schen Universitaten geschaffen und den Dekaninnen und Dekanen als der Ebene
zwischen dem Rektorat und den Professorinnen und Professoren eine wesentliche
Rolle bei der Deckung dieses Bedarfs zugewiesen, obwohl ihnen formal wenige
Méglichkeiten dafiir an die Hand gegeben wurden (HUTHER, 2008). Bei weitem
nicht jede Dekanin/jeder Dekan fuhlt sich vor diesem Hintergrund zum Fihren
berufen, selbst wenn sie bzw. er die Notwendigkeit erkennt. Von Professorinnen
und Professoren ihrer Fakultit werden sie vor allem als Arbeitskréafte gesehen, die
ihnen ,ldstige Kommunikations-, Organisations- und Verwaltungsarbeit abneh-
men“ (KLEVE, 2015, S. 58). Diese wissen nicht nur alles besser als die Deka-
nin/der Dekan, sondern lehnen nicht selten Fiihrung ab. Gleichzeitig wei3 man aber
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aufgrund der vorgestellten Ergebnisse, dass Dekaninnen und Dekane in Université-
ten flhren und das Vermeiden von Fuhrung nicht nur ineffektiv ist, sondern auch
negative Konsequenzen nach sich zieht, wéhrend die transaktionale und vor allem
die transformationale Fuhrung effektiv sind.

Vor diesem Hintergrund wird man bald zu einer neuen Rolle der Dekaninnen und
Dekane kommen miussen. Diese ergibt sich jedoch, wenn (berhaupt, nur langsam
in einem komplexen Wechselspiel von ,,role-making und role-taking” (MEISTER-
SCHEYTT & MOLLER, 2006, S. 31), das einen entsprechenden Wandelprozess
auf der Ebene der Gesamtuniversitat und der Fakultaten erfordert, der angestof3en
und begleitet werden muss, da er sich kaum von selbst ergeben wird. Damit muss
auch die Erkenntnis verbunden sein, dass die neue Rolle Qualifikationsmerkmale
erfordert, die man nicht automatisch im Zuge der wissenschaftlichen Qualifizie-
rung und akademischen Sozialisation erwirbt. Nur dann werden TrainingsmaR-
nahmen, die in den meisten Fallen fiir das Ausflllen der Rolle unumganglich sind
und in einigen Universitaten zumindest schon angeboten werden, nicht grundsatz-
lich abgelehnt und irgendwann zur Selbstverstandlichkeit. Denn es steht auler
Frage: Flhrung ist Handwerk, das erlernt werden kann und muss — und das ist in
jedem Fall wichtiger als langere Amtszeiten oder hauptamtliche Dekaninnen bzw.
Dekane zu fordern.

Wie sich das aus der Erfahrung eines Dekans darstellt, macht KLEVE (2015) deut-
lich, der Dekaninnen und Dekane nicht als die Heldinnen und Helden der Prozesse
sieht, sondern als Kommunikationsstifter/innen, die Prozesse der Selbstorganisati-
on beachten, diese anregen und dafir sorgen, dass sich die Rationalitaten und Inte-
ressen der Einzelnen zu einem Gesamtgefiige verbinden, das im Idealfall den Zie-
len der Organisation entspricht. Letztlich gilt es fir ihn, an der Balance zwischen
professoraler Autonomie und notwendiger Kooperation zu arbeiten. Dass dahin ein
weiter Weg zurlickzulegen ist, weil3 jeder, der Universitaten kennt; schlielich wird
hier an Werten gerittelt, die diesen Mitgliedern (nicht Mitarbeiterin-
nen/Mitarbeitern!) der Universitaten schon lange und in einem langen Sozialisati-
onsprozess vermittelt werden.
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Die vorliegende Untersuchung gibt erste Antworten auf eine aktuelle, fur die
Hochschulentwicklung wichtige Fragestellung. Im Rahmen dieser wurde auf empi-
risch fundierte Konstrukte und bewdahrte Messverfahren zurtickgegriffen. Gepaart
mit guten Reliabilitaten der gewéhlten Messinstrumente und einer fir die Grundge-
samtheit akzeptablen StichprobengrdfRe von N = 211 ist die Voraussetzung fir eine
hohe Aussagekraft der Untersuchungsergebnisse gegeben. Jedoch diirfen verschie-
dene Limitationen nicht Ubersehen werden. So ist nicht auszuschlieRen, dass man-
che der Befragten nur wenig Kontakt zu der Dekanin/dem Dekan haben und
dadurch die Qualitat der Einschatzung des Fuhrungsverhaltens beeintréchtigt wur-
de. AuBerdem besteht die Moglichkeit leichter Verzerrungen, da nur ein Befragter
als Quelle fur alle abgefragten Konstrukte diente. Fremdeinschéatzungen und die
Beriicksichtigung objektiver Erfolgskriterien waren konzeptionell nicht vorgese-
hen. Darliber hinaus kénnen gangige Antworttendenzen und Beurteilerfehler zu
leichten Verzerrungen fihren (PODSAKOFF, MACKENZIE, LEE & PO-
DSAKOFF, 2003).

Angenommene Wirkungsrichtungen lassen sich durch das gewahlte Forschungsde-
sign (Querschnittsstudie) nicht verifizieren, jedoch wurden die Hypothesen sorgfél-
tig (theoretisch) hergeleitet. Um die Richtung der Zusammenhédnge empirisch
nachweisen zu kénnen, ware eine Langsschnittstudie notwendig. Im Rahmen dieser
Untersuchung konnte ferner keine Validierung der verwendeten Skalen des MLQ
durchgefuihrt werden. Es wurden jedoch Skalen verwendet, die erprobt sind und fir
die eine starke Befundlage tiber Zusammenhange mit diversen Erfolgskriterien der
Fihrung vorliegen. Hohe Korrelationen unter anderem zwischen der transformati-
onalen und transaktionalen Fuhrung verweisen jedoch auf weiterhin bestehende
Probleme bei der Messung der Full Range of Leadership. Diese Messprobleme gilt
es zukiinftig weiter zu untersuchen.
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