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Eine These marxistischer Sozialpsycho-
logen besagt, sozialistische Leiter sind
aufgrund der Aufhebung des Grund-
widerspruchs zwischen Kapital und Ar-
beit beliebt (Konvergenz zwischen
Tuchtigkeit und Beliebtheit), Fuhrer in
kapitalistischen = Gesellschaftsstruktu-
ren dagegen unbeliebt (Divergenz zwi-
schen Tiichtigkeit und Beliebtheit).

In einer Analyse vorhandener empiri-
scher Untersuchungen zeigt der Autor
Faktoren auf, die fur das Auftreten von
Konvergenz oder Divergenz zwischen
Beliebtheit und Tchtigkeit verantwort-
lich sein kénnen. Eine eindeutige Zu-
ordnung der Faktoren zu bestimmten
Gesellschaftssystemen ist dabei nicht
erkennbar.

Dariiber hinaus wird der Charakter
der Dimensionen Beliebtheit und Tich-
tigkeit als sozial-emotionale und auf-
gabenorientierte  Fihrungsfunktionen
verdeutlicht sowie auf mégliche Aus-
wirkungen hingewiesen, die sich aus
dem komplementdren oder konkurrie-
renden Verhéltnis der Fihrungsdimen-
sionen ergeben kdnnen. :
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Das Auftreten von Konvergenz oder Divergenz zwischen Be-
liebtheit und Tiichtigkeit kann nicht Faktoren zugerechnet
werden, die in bestimmten Gesellschaftssystemen unter-

schiedlich ausgepragt sind.

Die Auseinandersetzungen mit dem
Phanomen Fiihrung beschranken sich
in der Regel in der BRD auf Untersu-
chungen aus dem anglo-amerikani-
schen Sprachraum. Anséatze bundes-
deutscher Wissenschaftler, in den Be-
trachtungskreis auch Aussagen marxi-
stischer Sozialpsychologen zum Thema
Fuhrung einzubeziehen, sind spaérlich.
Lediglich die Arbeit von G. Vorwerg?")
findet zuweilen Erwéhnung in bundes-
deytschen Publikationen?).

Bisher ist es allerdings nicht gelungen,
von einer bloBen Perzeption zu einer
echten fachlichen Diskussion tber Aus-
sagen und Ansatze marxistischer Fih-
rungsforschung zu kommen3).

In diesem Beitrag soll nun eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit einer ent-
scheidenden These marxistischer So-
zialpsychologen versucht werden.

Die Konvergenzthese

Im Mittelpunkt der Diskussion steht die
These, daB in sozialistischen Gesell-
schaftsstrukturen aufgrund der Aufhe-
bung des Grundwiderspruchs zwischen
Arbeit und Kapital Fiihrer sowohl tich-
tig als auch beliebt sind.

.Unter sozialistischen Produktionsver-
haltnissen fuhrt die Tuchtigkeit eines
Menschen auf Grund ihres gesell-
schaftlichen Nutzens im allgemeinen zu
hoher Anerkennung, die sich auch im
emotionalen Bereich in Form von Sym-
pathien niederschlagt d. h. ein tichti-
ger Mensch kann unter diesen Bedin-
gungen demzufolge nicht wegen seiner
Tichtigkeit unbeliebt sein®4).

Diese These, die im Widerstreit mit
dem von der ,birgerlichen” Sozialpsy-
chologie ,allgemein anerkannten® Di-
vergenztheorem stehts), ist einer mehr-
fachen empirischen Uberpri-
fung in der DDR unterzogen worden.

(1) So berichtet Essers) von Untersu-
chungen mit drei Versuchsgruppen von
jeweils 26 Vpn einer Klasse eines In-
stituts fur Lehrerbildung. Uber Part-
nerwahlversuche (soziometrische Wah-
len) wurde der Zusammenhang zwi-
schen Beliebtheit und Tuchtigkeit auf
verschiedenen Gebieten (Kultur, Poli-
tik, Lernen, kérperliche Arbeit, schul-
praktischer Einsatz) festgestellt. Es er-

gaben sich eine Reihe signifikanter
Korrelationen, die fur ein Zusammen-
fallen von Beliebtheit und Tuchtigkeit
sprachen.

(2) Wiedemuth untersuchte 16 Arbeits-
gruppen aus Produktion (7), Verwal-
tung (4) und Forschung (5) mit Grup-
pengroBen zwischen 5 und 12 Vpn.

Sie traf 8 Gruppen an, in denen der
Tichtigste auch der Beliebteste war. In
4 Gruppen ergab sich eine wertneutra-
le Rollenspezialisierung und in weite-
ren 4 Gruppen eine Divergenz zwischen
Tiichtigen und Beliebten?).

(3) G. Vorwerg ermittelte als Teilergeb-
nis einer umfassenden Untersuchung
sowohl in Betrieben, als auch in Par-
teigruppierungen der SED Uberein-
stimmung zwischen effektiver Arbeit
und Ansehen der Fuhrungspersonen.
Allerdings findet sich eine Inkonsistenz
der Ergebnisse. Wahrend Generaldirek-
toren von Mitgliedern ihrer Fuhrungs-
gruppe und den ihrer Gesamtorgani-
sation zum Teil unterschiedlich bewer-
tet werden, trifft dies fur Parteisekre-
tare nicht zu. Sie genieBen gleicher-
maBen Ansehen bei den Funktionaren
und ihrer ,Basis"®).

(4) M. Vorwerg glaubt in einer Kinder-
gruppe im Ferienlager erkannt zu ha-
ben, ,daB Sympathie selbst eine ab-
hédngige Variable, eine Resultante aus
,Leistung’ und ,Haltung’ ist"?).

Trotz der nicht eindeutigen Ergebnisse

kommen die Autoren — einer Formu-
lierung von Esser gemaB — zu dem
SchluB, ,...daB im Gegensatz zu

Gruppen unter kapitalistischen Bedin-
gungen die Dimensionen Beliebtheit
und Tichtigkeit in Gruppen einer sozia-
listischen Gesellschaftsordnung  mit
steigender Gruppenentwicklung immer
starker konvergieren®19).

m Die Konvergenzthese besagt, daf in
sozialistischen Gesellschaften auf-
grund der Aufhebung des Wider-
spruchs zwischen Arbeit und Kapital
Fiihrer sowohl tichtig als auch be-
liebt sind. Sie steht im Widerspruch
zu dem von der ,birgerlichen”
Sozialpsychologie ,allgemein aner-
kannten” Divergenztheorem.
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Das Divergenztheorem

Das sogenannte Divergenztheorem
wurde von Hofstéttert') auf der Basis
verschiedener Ergebnisse der Klein-
gruppenforschung entwickelt. Diese auf
Bales zuriickgehenden Untersuchun-
gen'?) hatten in jeweils vier ,fuhrer-
losen“ Gruppendiskussionen folgende
Ergebnisse gebracht:

— Personen, die den hochsten Rang
in bezug auf Leistungspradikate
(Aktivitat, Ideenbeitrag) erhalten,
nehmen in der Mehrzahl der Falle
nicht den ersten Rang in bezug auf
Sympathie ein.

— Im Verlauf der vier Sitzungen wird
diese Rollendifferenzierung stérker.

— Die Interaktion zwischen den bei-
den ranghéchsten Personen (dem
Tuchtigkeits- und dem Beliebtheits-
spezialisten) ist starker ausgepragt
als zu jedem anderen Mitglied der
Gruppe.

— In einer geringen Anzahl von Fallen
kommt es zu einer Konvergenz der
Beliebtheits- und der Tuchtigkeits-
rolle. Diese Fuhrerperson wird dann
.great man“ genannt.

Hofstétter hat diese Laboratoriumsbe-
funde als ,Rollendivergenz in Grup-
pen”13) bezeichnet und spricht von
einem ,Divergenztheorem”, das sich
auch in groBeren sozialen Systemen
wiederfindet. So Ubertragt er die Er-
gebnisse der Kleingruppenexperimente
auf die Zweiteilung von Spitzenamtern
im Staat (Kanzler — Préasident, Haupt-
ling — Medizinmann), auf Rollendiffe-
renzierungen innerhalb der Familie (Va-
ter — Mutter) sowie auf Beziehungen
innerhalb von Voélkergemeinschaften
(BRD — Frankreich innerhalb Euro-
pas)').

Dartiber hinaus interpretiert er die rela-
tive's) Unbeliebtheit des Tuchtigen mit
der geringeren Identifikationsméoglich-
keit der anderen Gruppenmitglieder.
Der Tuchtige ist also gerade wegen
seiner Tichtigkeit unbeliebt16).

m Das Divergenztheorem behauptet
eine Divergenz zwischen Tluchtig-
keit und Beliebtheit eines Fuhrers.
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EinfluBfaktoren auf Divergenz

und Konvergenz der Fishrungsrolle
Es ist nicht verwunderlich, daB sich die
marxistischen Autoren in ihrer Kritik
insbesondere an der von Hofstatter
Uberinterpretierten und von ihm unter
der Bezeichnung ,Divergenztheorem®
verallgemeinerten Rollendifferenzie-
rung stoBBen.

Dabei verfallen sie jedoch ins andere
Extrem und postulieren aus einer ideo-
Idgisch verfarbten Position heraus fir
kapitalistische Verhaltnisse eine Diver-
genz, fur sozialistische eine Konver-
genz zwischen Beliebtheits- und Tuch-
tigkeitsspezialisten.

Tatsachlich kommt es aber auch in den
Untersuchungen ,birgerlicher” Sozial-
psychologen unter bestimmten Bedin-
gungen zur Konvergenz!’), ebenso wie
Divergenz unter sozialistischen Pro-
duktionsverhéltnissen  nicht  ausge-
schlossen ist. (Man vergleiche nur die
Ergebnisse von Wiedemuth.)

Es ist daher sinnvoll,

— Bedingungen bzw. EinfluBfaktoren
zu definieren, die entweder Diver-
genz oder Konvergenz der Fih-
rungsfunktionen hervorrufen, um
dann erst ggf.

— die fur diese gefundenen EinfluB3-
groBen typischen ©6konomischen
Verhaltnisse zu bestimmen.

Da es sich bei der Rollendifferenzie-
rung um ein Gruppenphénomen han-
delt, sind es auch in erster Linie
Gruppenvariable, die verstar-
kend oder vermindernd auf Divergenz
oder Konvergenz einwirken.

Gruppenziele

Das Ziel der Gruppe liegt einerseits in
der Aufgabenerfullung, d. h. bei wirt-
schaftlichen Systemen in der Leistungs-
erstellung. Das zweite Ziel liegt in der
sozial-emotionalen Bindung der Mit-
glieder an die Gruppe, in der damit
begriindeten Sozialisation, der Aus-
bildung und Ubernahme eines ge-
meinsamen Normensystems, in und an
dem sich das Individuum stabilisiert.
Beide Ziele werden von Gruppen stets
verfolgt, allerdings oft in unterschiedli-
cher Auspragung: entweder steht die
Aufgabenerfillung oder das Losen

emotionaler Probleme fir die Gruppen-
mitglieder im Vordergrund.

Secord und Backman vermuten, daB in
einem solchen Fall, in dem eines der
Ziele besondere Bedeutung erlangt, die
Zweiteilung der Fuhrung zuricktritt?s).
Eine Reihe empirischer Untersuchun-
gen stitzt diese Annahme.

So berichtet Turk, daB seine Vpn
(Krankenschwestern in der Ausbildung)
umso héaufiger die fachlich Tuchtigen
auch als beliebt einstuften, je mehr die
Aufgabenorientierung in der Gruppe als
gemeinsamer, dominanter Wert veran-
kert war1%). Ebenso stellten Larsen
und Larsen in amerikanischen Studen-
tenverbindungen hohe positive Korre-
lationen bei soziometrischen Wahlen
zwischen dem tatsachlichen Fuhrer und
der beliebtesten Person, sowie zwi-
schen der beliebtesten Person und der
aufgabenbezogenen Aktivitat fest.

Sie vermuten, daB bei hoher Bedeu-
tung der Aufgabe fur die Gruppenmit-
glieder sozial-emotionale und aufga-
benbezogene Funktionen der Fihrung
von einer Person wahrgenommen
werden koénnen20). Auch die Ergebnis-
se von Wiedemuth deuten in diese
Richtung. Sind doch die Mehrzahl ih-
rer Gruppen mit einem Fihrer Be-
werber oder Inhaber des Titels ,Bri-
gade der sozialistischen Arbeit",
also ausgesprochen aufgabenorien-
tiert, wiahrend das fur die Gruppen mit
zwei Fiihrern nicht zutrifft2!). Eine ana-
loge Feststellung traf Theodorson fur
die Betonung der sozial-emotionalen
Funktion innerhalb der Gruppe. In sei-
ner Stichprobe fielen die Dimensionen
Beliebtheit und Tuchtigkeit ebenfalls
zusammen, allerdings nur bei starker
Gruppenkohasion. Bei geringer Kohé-
sion war kein Zusammenhang feststell-
bar22),

Die Aufgabenstellung und der Riickhalt
in der Gruppe sind in zahlreichen Labo-
ratoriumsexperimenten fur die Vpn
(oftmals Studenten, die sich ein paar
Dollars verdienen wollen) tberaus ge-
ring. Das trifft sicherlich auch fur die
Balesschen Untersuchungen zu.

Selg ermittelte in einer Stichprobe
mehrerer Schulklassen generell groBe
Korrelationen zwischen Tiichtigkeit und



Beliebtheit, die allerdings mit zuneh-
mendem Altersfortschritt abnahmen. Er
interpretiert dieses Ergebnis mit der
unterschiedlichen Bedeutung des Leh-
rerurteils fiir verschiedene Altersstufen
von Schiilern23),

® Entscheidenden EinfluB auf Monis-
mus oder Dualismus in der Aus-
ibung der Fihrungsfunktion hat die
Bedeutung der Zielfunktion fir die
Gruppe. Wo diese Bedeutung fur
die Mitglieder gering ist, kommt es
offensichtlich eher zu einer Zwei-
teilung in der Fihrungsrolle.

Fiihrungsstil

Seit den klassischen Experimenten von
Lewin, Lippitt und White24) werden ge-
meinhin zwei Fuhrungsstile unterschie-
den, der autokratische und
der demokratische Fuh-
rungsstil?), die zur Vermeidung
von wertbeladenen Konnotationen aus
dem politischen Bereich auch mit auto-
ritdr und kooperativ bezeichnet werden
(allerdings ist auch diesen Begriffen
eine Wertigkeit nicht abzusprechen).

In einer spéateren Untersuchung inter-
pretiert Bales die Beliebtheitsrangord-
nung des Tuchtigen als abhéngig vom
Verhaltnis der selbst eingeleiteten und
der empfangenen Interaktion2s). Die
aufgabenorientierte Per-
son, die nicht nur Aktivitat zeigt und
Ideenbeitrage liefert, sondern bereit ist,
in gleichem MaBe Interaktionen der
Gruppenmitglieder aufzunehmen, ist
beliebter als diejenige, die lediglich
Aktionen initiiert.

Ein Fuhrer also, der innerhalb der
Gruppe kooperative Verhaltensweisen
zeigt, erreicht hohere Beliebtheitsgra-
de.

® Unter kooperativem Fihrungsstil
dirfte es demnach héufiger zur
Konvergenz, unter autoritdrem héu-
figer zur Divergenz der Fihrungs-
rolle kommen.

Allerdings ist diese Aussage durch ei-
ne weitere Variable zu differenzieren.

GruppengroBe

Wie Vroom und Mann festgestellt ha-
ben, bestehen in kleinen Gruppen eher

positive Attitiden gegenuber koopera-
tiven, in groBen Gruppen eher gegen-
Uber autoritaren Fihrern?7). Diese Er-
gebnisse werden gestutzt durch Unter-
suchungen von Hemphill, der mit zu-
nehmender GruppengréfBe auch eine
wachsende Tendenz zur Toleranz
von fuhrerzentrierten Verhaltensweisen
feststellte?®). Liick konnte dies in einer
deutschen Stichprobe ebenfalls ten-
denziell bestatigen?).

® Wihrend bei Kleingruppen also ein
kooperativer Fiihrer beliebt ist, ist
von GroBgruppen zu erwarten, daB3
eher autoritdren Fihrern Sympathie
entgegengebracht wird.

Nach diesen Uberlegungen diirfte
es zu einem Fihrungsdualismus
kommen, wenn in Kleingruppen ein
autoritdrer und in GroBgruppen ein
kooperativer Fiihrer auftritt.

Gruppenalter

In den Balesschen Gruppen trat die
Rollendifferenzierung erst im Verlauf
der vier Diskussionssitzungen auf. Dar-
aus wurde gefolgert, daB der Fuh-
rungsdualismus im Laufe der Zeit zu-
nimmt, bis zu einer scharfen Trennung
der Tuchtigkeits- von der Beliebtheits-
rangordnung3?). Wiedemuth kommt
zum entgegengesetzten Ergebnis und
zeigt fir ihre Gruppen auf, daf3 Beliebt-
heit und Tiichtigkeit in &lteren Gruppen
(die Mitglieder ihrer Gruppen arbeiten
bis zu 13 Jahren zusammen) starker
korrelieren, die Konvergenz im Laufe
der Zeit also zunimmt31). Auch Secord
und Backman vermuten, daB die nega-
tiven Gefiihle gegen eine aktive Per-
son in etablierten Gruppen reduziert
sind32).

® Das Stadium der Gruppenentwick-
lung hat offensichtlich entscheiden-
den EinfluB auf die Ausbildung der
Fihrungsrolle. Es ist unzweifelhaft,
daB nicht das Alter der Gruppe an
sich, sondern intervenierende Va-
riable — wie Aufgabenorientierung
und Kohésion, die in ldnger beste-
henden Gruppen stédrker ausgebil-
det sind — die entscheidenden Pa-
rameter bilden.

Es erscheint daher sinnvoll, anzuneh-
men, daB die Beobachtungen von
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Bales Erscheinungen sind, die im An-
fangsstadium des Gruppenprozesses
auftreten (seine Gruppen trafen sich
schlieBlich nur viermal fur je eine
Stunde) und einer Orientierungsphase
entsprechen. Maoglicherweise werden
wahrend dieser Suchphase die Rollen
im Sinne eines trial-and-error-Prozes-
ses verteilt33).

Mit zunehmender Gruppenentwicklung,
d. h. Ausbildung von Gruppennormen,
Kohéasionseffekten etc. verschwindet
dann der Fuhrungsdualismus.

Konstituierung der Fiihrerschaft

Letztlich durfte von entscheidender Be-
deutung sein, wie der Fihrer an seine
Rolle innerhalb der Gruppe gekommen
ist. Im AnschluB3 an Hollander soll hier
die Unterscheidung in ,emergent” und
.appointed leadership” hervorgehoben
werden34),

Beim Vergleich von vier verschiedenen
Fuhrern einer Kommunalvertretungs-
gruppe, einer Gruppe von Sozialarbei-
tern, einer Manager- und einer Vor-
arbeitergruppe konnten Gidwani et al.
Unterschiede zwischen ,emergent” und
.appointed” Fuhrern feststellen. In den
beiden letztgenannten Gruppen, in de-
nen der Fiihrer ernannt war,
blieb es bei einem Fihrungsmo-
nismus. Sowohl der ,Director* der
Managergruppe, als auch der ,Master”
der Vorarbeitergruppe konzentrierten
die Fuhrungsfunktionen in einer Per-
son. Bei den Gruppen mit ge-
wahlten Fihrern dagegen kam
es zu einer Teilung der Funktionen, wo-
bei interessanterweise der gewahlte
Fuhrer die Beliebtheitsrolle tUbernahm,
wahrend ein zweites Mitglied -Aufga-
benspezialist wurdess).

Die gleiche Entwicklung konnte Burke
in der Mehrzahl seiner Gruppen fest-
stellen. Der gewéahlte Fihrer ist
in erster Linie der Beliebtheits-
spezialist®). In der bereits er-
wahnten Untersuchung von Theodorson
wurden vier Gruppen (2 mit und 2 oh-
ne benannten Fiihrer) beobachtet. Wah-
rend in den Gruppen ohne Fuhrer kei-
ne signifikanten Zusammenhénge zwi-
schen Beliebtheit und Tuchtigkeit er-
mittelt wurden, vereinigten die  er-
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nannten Fihrer sowohl die Tuchtig-
keits- als auch die Beliebtheitsrolle auf
sich37).

Der Unterschied zwischen ,emergent”
und ,appointed leadership” durfte in
einem unterschiedlichen Or-
ganisationsgrad der Grup-
p en liegen. Wahrend in organisierten
Gruppen die Positionen der einzelnen
Mitglieder mit entsprechenden Rollen
mehr oder weniger definiert sind, ha-
ben Mitglieder in sich selbst entwik-
kelnden Gruppen ,zumindest anfangs
gleiche Chancen von der Situation her,
bestimmte Teilaufgaben zu Uberneh-
men*“38), Hierin sieht Irle auch den ent-
scheidenden Grund fur die Schwierig-
keiten der Ubertragung von Ergebnis-
sen der Kleingruppenforschung auf re-
ale Organisationssysteme. Bei den Un-
tersuchungen von Bales, Slater etc.
handelt es sich um Laboratoriumsex-
perimente, wahrend die DDR-Forscher
ihre Kritik mit den Resultaten von Feld-
studien begrinden.

Gerade der Argumentation, in den
Balesschen Ergebnissen von der Fih-
rungsdivergenz  spiegele sich der
Grundwiderspruch zwischen Arbeit und
Kapital ,sogar unter kinstlichen Bedin-
gungen” wider39), kann mit den vorlie-
genden Erorterungen dahingehend wi-
dersprochen werden, daB der Fiihrungs-
dualismus offensichtlich gerade unter
diesen Bedingungen begunstigt wird.

W In erster Linie sind es Gruppen-
variable, die verstdrkend oder ver-
mindernd auf Divergenz oder Kon-
vergenz einwirken. Im einzelnen
werden als EinfluBfaktoren unter-
sucht: Gruppenziel, Fuhrungsstil,
GruppengréBe, Gruppenalter und
Konstituierung der Fihrerschaft.

Zuordnung der EinfluBfaktoren zu
bestimmten Gesellschaftssystemen
Bisher konnte gezeigt werden, daf3

e das Divergenztheorem in seiner
verabsolutierten Form nicht haltbar,
jedoch auch keineswegs ,allgemein
anerkannt” ist49),

e das Auftreten von Fihrungsmonis-
mus oder -dualismus von den un-
terschiedlichen . Ausprédgungen zu-
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mindest der folgenden Faktoren ab-
héngig ist:

— Bedeutung des Gruppenziels

— Fuhrungsstil

— GruppengréBe

— Alter der Gruppe

— Konstituierung der Fihrerschaft.

Inwieweit diese aufgezeigten Variablen
unter verschiedenen gesellschaftlichen
Verhaltnissen spezifische Auspragun-
gen zeigen, die dann zwangslaufig z. B.
zur Konvergenz zwischen Beliebtheits-
und Tuchtigkeitsrolle fuhren, soll im
folgenden kurz diskutiert werden.

Bedeutung des Gruppenziels

VonsozialistischenAutoren
wird immer wieder betont, daB mit der
Aufhebung der antagonistischen Klas-
sengegensatze eine Ubereinstimmung
zwischen individuellen und gesell-
schaftlichen Interessen zustande
kommt. Die ldentitat zwischen Indivi-
dual- und Kollektivzielen fuhrt zu einer
hohen Einschiatzung der Gruppenauf-
gabe. Die Folge ist eine sténdige Er-
héhung der Arbeitsproduktivitat, die
.letzten Endes die Hauptsache fur den
Sieg der neuen Gesellschaftsord-
nung”41) ist.

Inwieweit (a) eine Identitat zwischen In-
dividual- und Kollektivzielen unter so-
zialistischen Produktionsverhéltnissen
wirklich zustande kommt und inwieweit
(b) die Realisierungsform des Sozialis-
mus in der DDR die Identitatsentwick-
lung begiinstigt, soll hier offen bleiben.

® Es kann aber sicherlich nicht davon
ausgegangen werden, dafB3 die Be-
deutung des Gruppenziels unter ka-
pitalistischen Bedingungen a priori
geringer ist. Vielmehr deuten die Er-
folge von individuellen und kollek-
tiven Anreizsystemen (ausgerichtet
auf Geld-, EinfluB-, Mitbestim-
mungsmotive etc.) eher in die ent-
gegengesetzte Richtung.

Fiithrungsstil

Tannenbaum und Schmidt haben dar-
auf hingewiesen, daB autoritarer und
kooperativer Fiuhrungsstil als Endpunk-
te eines Kontinuums zu betrachten sind,
das von Alleinentscheidungen des Fiih-

rers bis zu Mitentscheidungen der
Gruppenmitglieder reicht4?). French,
Israel und As bezeichnen das AusmaB
der Partizipation an Entscheidungen als
Kriterium fur den Fihrungsstil43).

® Von dieser Abgrenzung ausgehend,
ist kein grundsétzlicher Unterschied
zwischen den EinfluBméglichkeiten
der Gruppenmitglieder unter soziali-
stischen und kapitalistischen Gesell-
schaftsverhiltnissen zu ermitteln.
Vielmehr gibt es in beiden Syste-
men lediglich Ansétze zu koopera-
tiven Fuhrungsformen im Sinne
selbstbestimmender Gruppen?4).

GruppengrdBe und Gruppenalter

Die GréBe und das Alter von Gruppen
sind Variablen von so grundlegender
Natur, daB eine Zuordnung zu be-
stimmten Gesellschaftssystemen sich
von selbst ausschlief3t.

Konstituierung der Fiihrerschaft

Wie die Arbeiten von Deutschldnder4s)
und Béttgers¢) zeigen, werden an
sozialistische Fuhrungs-
persénlichkeiten die glei-
chen Anforderungen gestellt,
wie in der Praxis unter kapitali-
stischenVerhéaltnissen. Wei-
ter oben wurde aufgezeigt, daB3 in or-
ganisierten, mit mehr oder weniger ex-
akter Rollendefinition ausgestatteten
Gruppen fir eine Entwicklung der Fiih-
rungsrolle wenig Raum ist. Dies durfte
in gleicher Weise fir beide Gesell-
schaftssysteme gelten.

® Es konnte gezeigt werden, daB in
bezug auf die Rollendifferenzierung
in Gruppen weder Divergenz- noch
Konvergenzthese fir sich absolute
Giiltigkeit beanspruchen kénnen.
Vielmehr gibt es eine Reihe von Be-
dingungen, die die Entwicklung von
Fihrungsmonismus und Fihrungs-
dualismus férdern. Keiner dieser
Faktoren 14Bt sich allerdings gesell-
schaftsspezifisch zuordnen.

m Durch Zuordnung der EinfluBfak-
toren zu bestimmten Gesellschafts-
systemen wird untersucht, inwie-
weit sie unter verschiedenen ge-
sellschaftlichen Verhéltnissen spezi-



fische Ausprdgungen zeigen, die
dann zwangsléufig zur Konvergenz
oder Divergenz zwischen Beliebt-
heits- und Tiichtigkeitsrolle fihren.

Das Verhiltnis der Fiihrungsdimensio-
nen zueinander und mégliche Auswir-
kungen auf Monismus und Dualismus
der Fiihrung

Die Diskussion um Tuchtigkeit und Be-
liebtheit des Fihrers orientiert sich in
erster Linie an einem personenbezoge-
nen fihrungstheoretischen Ansatz. Et-
liche Autoren haben jedoch auf den
funktionalen Charakterder
Fihrung verwiesent). Unter die-
sem Aspekt erhalten die Dimensionen
Tuchtigkeit und Beliebtheit als aufga-
benorientierte und sozial-emotionale
Funktionen gruppendynamische Bedeu-
tung.

In der Literatur ist es unumstritten, daB
diese beiden Gruppenfunktionen fur
das Phanomen Fiihrung determinierend
sind#8). Haufig wird die Auffassung
vertreten, daB es sich um voneinander
unabhéngige Dimensionen handelt).
Diese Annahme liegt auch einem der
popularsten Management-Trainingspro-
gramme zugrunde 59).

In letzter Zeit wurde jedoch verschie-
dentlich darauf hingewiesen, daB3 diese
Unabhéngigkeit weder logisch noch em-
pirisch begriindet ist. So interpretiert
Bleicher die beiden Fuhrungsfunktionen
als humanes und 6konomisches Ziel
der Unternehmung mit antinomischem
Charakterst). Zweifel an der insbeson-
dere von Fleishman vertretenen empiri-
schen Unabhéangigkeit begrunden Wei-
Benberg und Kavanagh in einem Sam-
melreferat von 72 auf den Ohio-Skalen
basierenden Untersuchungens?). 51 9,
der Studien ermittelten signifikant posi-
tive, 109 signifikant negative und
399 nicht-signifikante Korrelationen
zwischen den Fiuhrungsdimensionen.
Weitere von den Autoren nicht erfaBBte
Arbeiten brachten ebenfalls signifikan-
te (negative) Korrelationens3).

Unterstellt man, daB3 das Verhéltnis der
beiden Fiihrungsdimensionen also ent-
weder konkurrierender oder komple-
mentérers4) Natur ist, so sind auch

Auswirkungen auf Fihrungsmonismus
oder -dualismus denkbar.

e Besteht ein positiv-korrelativer Zu-
sammenhang  (Komplementaritét),
so ist die Ausibung der Fihrungs-
funktionen durch eine Person wahr-
scheinlich (Monismus).

e Liegt dagegen ein negativ-korrela-
tives Verhéltnis vor (Konkurrenz),
so dirften die Fihrungsfunktionen
von zwei Personen wahrgenommen
Y .
werden (Dualismus).

Uber diesen Zusammenhang hinaus er-
scheinen die Erwartungen der Grup-
penmitglieder an die Intensitat des je-
weiligen Fuhrungsverhaltens relevant.
Bergmann, Liick und Nachreiner haben
auf die unterschiedlichen Bedirfnis-
strukturen der Mitglieder in bezug auf
das Fuhrungsverhalten bereits hinge-
wiesenss). Fiur weitere Forschungen
durfte sich die Frage stellen, wie sich
Fihrungsmonismus und -dualismus im
Beziehungsgefiige zwischen dem Ver-
haltnis der Fuhrungsfunktionen und den
Erwartungen der Gruppenmitglieder
entwickeln.

B Unter dem Aspekt des funktionalen
Charakters der Fiihrung erhalten die
Dimensionen Tiichtigkeit und Be-
liebtheit als aufgabenorientierte und
sozial-emotionale Funktionen grup-
pendynamische Bedeutung. Die
Ausiibung der Fihrungsfunktionen
hangt dann vom unterstellten Ver-
héltnis der Fuhrungsdimensionen
ab. Bei einem konkurrierenden Ver-
héltnis dirften die Fuahrungsfunk-
tionen von zwei Personen wahrge-
nommen werden, bei komplementa-
rem Verhéltnis ist dagegen eine
Ausiibung durch eine Person wahr-
scheinlich.
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