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1. [Fihrung, Fihrungsstil und Ideclogie

1.1. PFithrungstheoretische Ansitze
Ausgehend von Le B0§1) sowie liax %EBEEE) und
entscheidend inspiriert durch die Versuche von
LEWIN, LIPPITT und WHITE®) nimnt die Fihrungs—
forschung im soziologischen und sozialpsycholo-
gischen Bereich der letzten drei Jahrzehnte ei-
nen breiten Raum ein.

Insbesondere amerikanische Wissenschaftler ha-
ben sich mit den Problemen der Fihrung nicht nur
theoretisch, sondern in vielfiltigen Untersu-
chungen auch enpirisch beschiftigt.

Dabei ist es bisher nicht gelungen, ein einheit-
liches Bild vom Phinomen der Fihrung zu erhal-
ten. Die Pille der Untersuchungen, die oftmals
widerstreitenden Ergebnisse und ein nur sehr une
vollkommen aufeinander abgestimmtes Begriffis-
instrumentarium erschweren die Arbeit aufl diesen
Gebiet auBerordentlich.t)

Dies diirfte zum einen auf die Schwierigkeiten zu-
riiekzufithren sein, die sich bei der Generalisierung
von Experimentalergebnissen der Kleingruppen-

1) @. Le BON, G., Psychologie der Hassen, Stutt-
gart 1964, S. 83 ff.

2) -WEBER, Max: Sosziologie. VWeltgeschichtliche
Analysen. Politik. Stuttgart 1956

3) LEWIN, LIPPITT, WHITE: Patterns of aggressive
behavior in experimentally created social
eéimatgg. in: Journal of Social Psychology,

10, 19:

4) Der von STONE der Kleingruppenforschung all-
gemein gemachte Vorwurf trifft die Fihrungs-—
forschung insbesondere: "Arbeiten werden off
nicht aufeinander abgestimmt; manchmal stecken
sie voll krasser innerer Widerspriiche und oft
gsind sie beladen mit naiven Simplifizierungen.”
BT0HE, Ge.: Begriffliche Probleme der Kleingrup-
penforschung, in: KZfSuS, Sonderheft 10, 1966



forschung grundsétzlich ergeben.i} Zum anderen
ist sicherlich der anfinglich fehlgerichtete
Forschungsansatz fir das bisherige Scheitern ei-
ner umnfassenden Fihrungstheorie verantwortlich.

1.1.1. Der eigenschaftatheoretische Ansatz

Fuhrung wurde urspriinglich verctanden ale das
Attribut der einzelnen Perstnlichkeit. Gesucht
wurde demnach nach 4 e r Eigenschaft des Fihe
rers (one trait of leader). Die Prgebnisse ente
sprechender Untersuchungen waren durchweg ent-
tiduschend. In den manmnigfachen Studien ergaben
sich eine Vielzahl von Eigenschaften, die dem
Pithrer gugeschrieben werden keaaten.z) Es gilt
heute als gesichert, daB das F hrungsphinomen
nicht allein iiber universale Eigenschaften des

Fihrers aufzuhellen ist.

1+1+2. Der interaktionstheoretische Ana&tsﬁ)

Die Kritik an eigenschaftstheoretischen Ansatz
fihrte von der Ferson des Pihrers {personality
approach) weg zu einer Betrachtung der funktio-
nalen Zusammenhinge bestizmter Variablen im
Gruppenprozef (interactional approach).

1) ANGER, Hans: Vorlesung "Gruppengynamik", K&ln
ws 71/72

2) Zusammenfassende Arbeitern von BIRD und STOGDILL
eruieren einmal 79 (BIRD) und 29 (STOGDILL)
Eigenschaften, bsw. Eigenschaftsgruppen des
Plihrers. BIED, C.: Social Psychology, New Yprk
1940. STOGDILL, R.M.: Personal factors associa-
ted with leadership: A survey of the literature.
in: Journal of Psychology, 25, 1948, S. 35-71

3) Zuweilen wird auch noch vom situationsthecreti-
schen Ansatz ges»rochen. Vergl. BOREEBEAEN, E.s
Sozialpsychologische DTrobleme der Fiihrung. int
KZfsus 14, 1962, 5. 108 ‘



"Leadership is not a gquality which a man

~

osseseesy it is an interactional function
1)
“

©

f the personallty and the situation.

Fithrung wird verstanden als elne Funktion der
Gruppe, womit gleichzeitig der Rollencharakter
2

des ‘hinomens angesprochen ist.,”’

Bereits LEWIN hat darauf hingewiesen, daf das
Verhnalten cines Menschen eine Funkition der Ge-—
gsamtsituation ist.3)

Elne Theorie der FPllhuoung mub daher folgende Va-

riablen beriicksichtigen:

a) die Perssnlichkeitsstrukiur des Flhrers (sei-
ne Anlagen und Erfahrungen),

b) die Persovnlichkeiten der Geflihrten (ihre per-

sbnlichzsn Pihigkeiten, Anspriiche und Charakte-

ristika),

die Struktur und Funkiion der Gruppe (Status-

«
Nt

rollen-Beziehungen, gemeinsame Normen), und die
d) spezifische Situation (Aufgabe der Gruppe,

Gruppenziel, externe Einflisse, wie sozlaler

Gesantzussymenhang der Urganisation oder der

. . . 45
Gesellschaft).”’

1) GIBB, C.A.t The principles and traits of leader-
ship, int Journal of abnormal and social Psycho-

2) Vegl. dazu STCEDILL, der die Rollendifferentia-
tion beim Zustandekommen von Fihrung betont.
STOGDILL, H.He., Individual behavior and group
achievement, HNew York 1959

%) Das Verhalten (B) ist eine Punktion (F) der Per-
gon (F) und ihrer Umgebung (E). LEWIN, K., Beha-
vior and development as a function of the total
situation, in: CARMICHAEL, L. (Hrsg.), liznual of
child psychelogy, FNew York 2., aufl. 1966, S. 919

4) Andere, allerdings nur akzentuell unterschiedli-
cne Schwerpunkie bei der Beirachtung der Fihrungse
variablen sebzen ASCHAUER und HOFSTATTER. ASCHAUER
E.: PFihrung. Eine soziologische Analyse anhand
kleiner Gruppen, in: Bonner Beitri#ge zur Joziolo-
gie, 8, 1970, 8. T79. HOFSTATTER, P.,Einfﬁhruﬂg in
die3§gzialpsychclcgie, 4. aufl, sStuttgart 1966,
Se



Auf den interasktionstheoretischen Ansatz, sowie
diese relevanten Variablen hat LUKASCZYK als er-
gter im deutschsprachigen Raum hingewiesen.i)

Pithrung ist somit als ein Gruppenphénomen zZu be-
trachten, bei dem die empirische Untersuchung
zumindest dieser vier aufgefiihrten Variablen und
das Aufgeigen ihrer Interdependenzen erforderlich
erscheint.

1el1e3. Zur Definition des Pihrers

PIEDLER gibt einen Uberblick liber eine Reihe von
Definitionen fiir Fihrer, bzw. Fihrung verschie-
dener ﬁuteren.g) Sie alle weisen im einzelnen
entscheidende Schwichen auf. Entweder sind sie

in ihrer Aussagekraft zu schwach (CO¥LEY), oder
sie betrachten nur Teilaspekte, wie die Zentrali-
sation von ¥acht (DUBIN, REUTER), die Zielver-
wirklichung(CATELL, STOGDILL) und die Initiierung
von Interaktionen (HEVPHILL, BALES & STRODTBECK).

Eine allgemeingiiltige Definition ersacheint des-
wegen so schwierig, weil der Fihrungsbegriff ei-
" ne Reihe von unterschiedlichen Verhaltensweisen
unfait.

Eine operationak, wenn auch auf den ersten Bliek
tautologisech anmutende Definition bietet darum
wohl LUKASCYK an:

1) LUKASCZYK, K.t Zur Theorie dexr Filhrer-Rolle,
in: Bericht iiber den 22, Kongr. d. Deutsch.
gGesellsch. f. Psychologie, Gottingen 1959,

2) FIEDLER, F.E.t A theory of leadership effec-
tiveness, New York 1967, S. 7/8



sAls Plihrer bezeichnen wir solche Gruppenw
mitglieder, die mehr als die iibrigen Ange-
h¥rigen der Gruppe Fuhrungsverhalten zei=
gen.“1

Diese Definition hat den Vorteil, daf8 sie das
Gruppenphinomen anspricht. 3ie stellt klar, dal
alle Gruppennmitglieder Fihrungsverhalien zeigen,
und weist darauf nin, daB der Fihrer von Ausmal
dieses Fihrungsverhalten in Relation zu den ande~
ren Gruppenmitgliedern bestimmt wird. Hit den
Filhrungsverhalten und seinen Dimensionen beschif-
tigt sich noch eingehend der Abschnitt 1.2.2.
dieser Arbeit.

1.2. Fiihrungestil und Pihrungsverhalten
1+2+1. Kennzeichnung der Pihrungsstile

WITTE versteht unter Fihrungsstilen "Varianten
der ¥Willensdurchsetzung, wobel Jeder Flhrungs—
stil in einer eigenen Veise die Probleme der Lei-
tungsorganisation unter Dominanz einer umfassen-—
den Grundidee zu lésen veran&ht."z}

BLEICHER versucht begrifflich weiter zu unter-
scheiden, indem er den "epochen~ und raumbeding-
ten Fihrungsstil" von der “situations- und auf-
gabenbezogenen FUhrungsform" trennt und weiter-
hin von "Pihrungeelementen" spricht, die Fih-
rungsstil und -form kanaseichﬁﬁngs

1 LUKASCZYE, K+3 Bs82e0e

2; %’Ii‘?}i, Eey ?ﬁhmgs%tile; in: Q—Rgﬁim, Ee
(Hrﬁg‘), H%¥0, Sp. 595.

3) BL:ICHER, K., Fuhrungsstile, Filhrungsiormen,

Organisationsformen, in: Zfur0, 1/2, 1969,

3. 33 bl 40



Seit den klassischen Versuchen von LEVIH,
LIPPIT und WHITE 1) werden grundsitzlich zwei
idealtypische Filhrungsstile unterschieden:

{2) der autokratische und

{b) der demokratische ?&hrangastil.g)

Gegen diese Hezeichnungen aus dem politischen
Raum scheinen die vorgebrachten Bedenken E
durchaus angebracht. £s wird daher auch allge-~
mein vom autoritidren und kooperativen Fihrunge-
stil gesprochen.

Eine exakte Abgrensung der beiden Flhrungsstile
erscheint recht schwierig.

BORNEHAEN geht von einer Anzahl von "Fihrungs—
mitteln® ("Berufung suf Amtsstellung®, "lIdeali~-
gierung der Auigabe", “Gemeinsame Beratung"
etc.) aus, "die von einem mehr autoritiren Pol

zu einem mehr kooperativen streuen.,” 4)

BLEICHIR kennzeichnet die beiden Flihrungsstile
anhand ihrer Auswirkungen auf organisations-
relevante Kriterien, so zum Beispiel auf den
Orgenisationsgrad, die Leitungsbeziehungen, die
Kompuniketion und anderﬁ.ﬁ)

HAUSLER und DEMIEL sehen den Unterschied primér
in der einmal von der Hierarchie, zum anderen
von der Aufgabe abgeleliteten Antaritét;ﬁ

Yg LEWIN, LIPPIT, WHITE, g.8.U.

2) Dem dritten von LEVIN und Hitarbelitern ge-
nannten 5til, dem "laissez faire®, wird wohl
zu Recht die Qualitét des Fihrens abgesprochen.
BCREZHARH, Z.y 8482049 Se 112

BORNEEARN, E.y a.8.0.5 S. 110/111

BLEI&&&E' K«g &;a;ﬂa; S« 32

HEUSLER, J., DEUMEL, J.s Der Fihrungsprozel

in der industriellen Untermehmung, in: STUHR,
Re, (Hrsg.), Unternehmensflihrung auf neuen Ve
gen, Yiesbaden, 1967, 3. 63
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WHITE und LIPPIT erkliren die beiden Fihrungs-
stile mit Hilfe des unterschiedlichen Verhaltens
des ?ﬁhrara.1

Sine Reihe von Autoren beszeichnen das Ausmaf
der Teilnahme der Gruppenmitglieder am Enischei-
dungsprozef als Ahgrenﬁunfskriterium.z

PANKENBAUM und SCHMIDT haben dariiberhinaus deut-
lieh gemacht, daB die beiden ¥ilhrungsstile End~-
punkte eines Kontinuums sind, das von einer Al-
leinentscheidung des Fibhrers bis zu einer Hit-
entscheidung der Gefilhrten reicht;E)

Eine klare und eindeutige Abgrenzung ist bisher
nicht gelungen, da

(1) die angesprochenen Phinomene zu komplex
interpretiert werden,

(2) die idealtypische 3truktur der Begriffe bel
praxisninerer Betrachtung oft iibersehen wird,

(3) eine klare Operationalisierung der als Ab-
grenzungskriterien angefiihrten Dimensionen
in empirischen Untersuchungen nur schwer
mdglich ist.

*} WHITE, Bay LIPPIT, Hey Leader behavior and
member reaction in three "Social elimates”,
in: CARTWRIGHT, ZAHDER (ﬁrgé.), Group dyna-
mies, Hew York, 1953, 8. 5

2} 30 Z.B. FRENCH, Jdey IBRAEL, Jey ASe Dey An
experiment on participation in a Norwegian
factory. Interpersonal Dimensions of decision=-
making, in: Human Hel:-tioms, 13, 1960 {1}, 8.
3, und ZEPF, G., Eooperativer Filhrungsstil und

Organisation. Zur Leistungsfihigkeit und organi-

satorischen Verwirklichung einer kooperativen
Plihrung in Unternehmungen. Unverdffentlichte
Dissertation, K6ln 1971

leadership pattern, in: Harvard Business Review,

36, 1958, 5. 96.
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1.2.2. Dimensionen des Fithrungsverhaltens

Die amerikanische Literatur hat sich darum ing-
besondere in einem eher analytischen Forschungse-
ansatz mit einem entscheidenden Kriterium des
Pithrungsetils, dem Fithrungsverhalten hefaﬁt.i}

Verschiedene Autoren kommen sufgrund von Deob-
achtungen oder Faktorenanalyse auf zwel Dinmen-
sionen des Fihrungsverhaltens.

CARTYRIGHT und ZANDER unterscheiden zwischen
"goal aehievement"g) und "group mainteﬁaaeeﬂs}é).

PLEISHMAN arbeitet (suriickgehend auf HALPIE &
%Iyﬁﬁg) mit den Begriffen "initiasting

1) Pihrungsstil und Pihrungsverhalten werden in
weiten Teilen, insbesondere der deutschen Lite-
ratur, wenn nicht gleichgesetzt, so doch syno-
nym gebraucht. FIEDLER grenzt Filhrungeverhalten
vom Fihrungsstil ab, indem er als Fihrungsver-
halten die einzelnen auf die Gruppe gerichtieten
Handlungsakte bezeichnet, als Filhrungsstil da-
gegen die dem Filhrer innewohnende Hotivations-
struktur, die sein Verhalten bestimmt. FIEDLER,
Fey Leadership effectiveness, S. 36

2) "Behavior that initiates sction, keeps members'
attention on the goal, develops a procedusl
plan, evaluates the quality of work done, and
pakes expert informstion ava ilable." aus
Bﬁ?fﬂ%; Dic‘ng SE&S&QEE, SeEet Preﬂictiﬁg Qrg&’ﬂi—
zational effectiveness with a four-factor theo-
ry of leadership, in: GIEB, C. (Brsg.) Leader-
ship, Harmondsworth, 1969, S. 365

%) "Behavior that keeps interpersonal relations
pleasent, resolves disputes, provides encourage-
ment, gives minority a chance to be heard, sti-
puleates self direction, and increases indepen~
dence among members.” aus BOWERS, SEASHORE:
B.8:.04 S 364/255

4) GART%IQE?; 33.; ZANDER, A. (ﬁrag*)t Group éy-
namics, New York 1968, S. 496 3(¢

5) HALPIN, A.W., WINER, B.J.: A factorial study of
the lesder behavior deseription guestionnaire,
in: STOGDILL, Reli.y COONS, A.E. (Hrsg.): Leader
behavior: Its description and leasurement,
Pureau of Business Research, Chio State Univer-
sity, Columbus 1957, S. 39 = 51




structureﬂ1) und “cansiéerationﬂz).

HOPSTATTER nennt aufgrund der Untersuchungen von
BALES die Aspeltte der Tichtigkeit und der Heliebt-
heit.3) ilehr betriebswirischaftlich engagierte
Autoren wie KATZ sprechen von *production orien-
tatiaa*4) und "employee arientatien”S), BLAKE

und HOUTON von "concern for production®" und Ycone-

3
cern for pesple“é‘.

1) "Structure includes behavior in which the
supervisor organiges and defines group sctivi-
ties and his relations to the group. Thus, he
defines the role he expects each member to
assume, assigns tasks, plans ahead, establishes
ways of getting things done, and pushes for
production. This dimension seems to emphasize
overt attempts to achieve organizationsl goals."
FLEK&}%&;&H; Eaiﬁiu‘ Hﬁiﬂﬁf}; Eefet Patterns of
leadership behavior related tc employee grievan-
ces and turnover, in: Personell Psychology, 15,

2) "Consideration includes behavior indicating
butual trust, respeect, and a certain warnth
and rapport between the supervisor and his group.
This does not mean that this dimension reflects
a superficial !'pat-on-the-backt?, *'first name
calling' kind of human relations behavior. This
dimensions appears to emphasize a deeper concern
for group nembers' needs and includes such bhe-
havior as allowing subordinates more partici-
pation in decision making and encouraging more
two-way conmunication.” FLEISHEAN, HAHRIS, 8.8.
Oe Be 43

3) HOFSTATTER, P., Sozialpsychologie, S. 362

4) »pProduction orientation stresses production and
the technical aspects of the job, with employvees
as means for getting work dome ..." BOWERS,
SEASHORE: 8.2+404y Se 363

5) "Employee orientation is described as behavior
by a supervisor, which indicates that he feels
that the 'human relations® aspeet of the job is
guite important; and that he considers the en-
ployees as human beings of intrinsic importance,
takes an interest in them, and accepis their
individuslity and personal needs."™ aus BOVELRS,

6) Auf diese Begriffe und das liodell von BLAKE
und ECUTON wird unter dem Abschnitt 3 dieser
Arbeit ndher eingegangen.



Desweiteren finden sich Formulierungen, wie
"tadi~entered® - "human-centered"® %T, " j0h=-
centered” - “amplayee~ceﬂterad*2), aufgaben=
und personencorieantiertes Fihrungsverhslten.

gweifellos beinhalten die Bedeutungen der aufe
gezelgten Begriffe eine enge Verwandtschaft,
teilweise scheinen sie sogar synonym gebraucht
werden zu kdnnen.

HOFSTATTER weist auf diese Beziehung fiir die Be-
griffe "structure" (PLEISHEAN), "job-centered"
(LIXKERT) und "concern for production® (BLAKE

und HOUTON) hin,>)

ARGER verwelst dariiber hinaus auf deutliche Be--
giige zu den interaktionsrelevanten individuellen
derkmalsdimensionen von TARTER 4), sowie zu den
"psychotelen” und "soziotelen® Strukturen der
Gruppe in der MORENO=Schule.?)

Bezlige sind auch zu den "group task roles” und
den "group building and msintenance roles" von
BEFHE und SHEATS zu erkennen,6

1) LEAVITT, H.J., Applied organizational chang
in industiry ine HARCH, J«Ge Hrsg.) Handbook
of Organizations, Chicago, 1965, S. 1158

2) LIKERT, K., New Patterns of lanagement, New
York, 1961, insbesondere S. 7

3) %gg% A%TE§§9P., Gruppendynamik, Hamburg, Aufl.

4) CcArtin Liy Eva luating the performance of
individuals as members of small groups, ini
Personnel Esychelo%y Ty 1954, S. 4
CARTER nennt” drei individuell® Herkmalsdimen-—
sionen in der Gruppe: (1) die Tendenz zur De-
monstration der eigenen Leistung, (2) die Be-
reitschaft, eine itrgﬁ zur Gruppenleistung
zu erbringen, ?3? die PFihigkeit, t anderen

5) hﬁgmeni§ah ég iaaperier§n. » heut N
ARGERy Hey Kleingru nforschung heute, in:
Kzfsud, Sonderheft 10, 1966, 8,029

6) BENKE, K.D., SHEATS, P., Functional roles of
grau wmembers, in: Journal of social issues,

s 1548, Se 42 - 45, Die Autoren nennen als

Eollen égr Gruppenmitglieder (1 oup task

f%%einéivi§§g§yrg e%é o ntenance role,



Bs scheint somit, daf die genannten Dimensions-
bezeichnungen auf zwei grundlegenden Aspekten
basieren, nimlich dem Aspekt der Zielerreichung,
der Lokomotion, und dem Aspekt der Gruppenerhal-
tung, der Kohésion.1

Angesichts dieser Erkenntnis wire die Einigung
auf ein einheitliches Begriffspaar fiir die wei-
tere Forschung durchaus wiinschenswert, zumal of-
fensichtlich entscheidende Merkmale des Fihrungs-
phinomens angesprochen sind.

1.3. Ideologie

Die Fithrungsdiskussion und insbesondere die
Auseinandersetzung um den "richtigen" Fihrungs-
stil ist bisher "fast durchweg ideologiebezogen" 2
gefihrt worden.

Bereits der eigenschaftstheoretische Ansatz spie-
gelt den Glauben wider an groBe HMinner (daher
auch "GroBe-lidnner-Theorie" genannt 3)} an be-
gnadete "charismatische" Fithrer, "sowie ihnen
komplementére Personen, die von Natur aus dazu
bestimmt sind, gefiihrt zu werden“fﬂ.

LEWINs Intention bei seinen bereits mehrfsch an-
gesprochenen klassischen Versuchen war unzwei-
deutig, liber die Vorteile des demokratischen

1) Die Begriffe Lokomotion und Koh#sion gehen auf
die LEWIN-Schule zuriick. Vergl. auch LUKASCYXK,
a.a.0.: "Pihrungsverhalten sollen alle jene
Verhaltensweisen von Gruppenmitgliedern heifen,
die prim#r die Funktionen der Lokomotion und
Kohdsion erfiillen."

) BLEICH R, K., SEIDEL, E., Forschung ohne Koor-
dination, in: Volkswirt, 23 (1), 1%69, S. 30=32.

3)EISERMANN, Ge. in Vorwart zu ASCHAUER, E., a.2.0.

4 WEBERZ Mey BeBelay S. XXXIIT

5) HOFSTATTER, P., Sozialpsychologie, S. 347

N



Fiihrungsstils den Beweis fiir die Uberlegenheit
des demokratischen Systems gegeniiber dem autori-
tdren System anzutreten (insbesondere gegeniiber
#itler~Deutschland, dem er sich 1932 durch Emi-
gration entzogen hatte).

N-ch dem Zweiten Velitkrieg hat es auch in Deutsch-
land zur einen durch den Zu. ang zu den amerika-
nischen Untersuchungen, zum anderen im Zuge der
sozio-kulturellen Verinderungen eine nach aufen
oft enthusiastische Zuwendung zum kooperativen
Fiihrungsstil gegeben.

Ausdriicke wie "Pihrung im MHitarbeiterverhiltnis®,
"Delegation von Verantwortung", "Teamarbeit"”
etc. sind hierfir kennzeichnend.

Dennoch sind diese kooperativen Prinzipien in
der Fealitidt keinesweges fest verankert.

PROSS und BOSTTICHER') melgen in einer Untersu—
chung aus dem Jahre 1967, dal Vorgesetzte in der
BRD zwar Teamarbeit grundsdtzlich bejahen, da es
den"Rang einer kulturellen Selbstversténdlichkeit”
2) habe, in ihrem Handeln aber noch durchweg au=-
toritir verfaliren.

Bereits die Nomenklatur der Utile -« autoritiér
und kooperativ - bringt gewisse positive oder
negative Assoziatlionen mit sich. Bie begiinstigt
damit von vornherein den kooperativen Filhrungs-
gtil sls sogial erwinschi. Das kann sich bel em-
pirischen Uptersuchungen durchsus auch auf die
Ergebnisse aufgrund von bestimmten Versuchslei-
ter- oder Versuchspersconen-=bErwartungen auswirken.

1) PROSS, Hes BOETTICHER, K.W., Hanager des Ka-
pitalismus, Frankfurt/ii. 1971, S. 78 ff.
2) ebenda S. 81.
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1.4. Fragestellung

Die wissenschaftliche Auseinandergetzung mit
der Phinomen der Fihrung und insbesondere den
Aspexten der Flhrungsstile muZ daher entideo-
logisiert werden.

Nur ein empirisch gesicherter Ansatz kann in
der wissenschaftlichen Diskussion weiterhelfen
und im Resultat die betrisbswirtschaftliche
Praxis befriedigen.

Die Pragesteilung ist dabei sowohl an Ukonomi-
schen, als auch an sozialen Hafotiben orientiert.
In der Unternehmung hat der Fihrungsstil zwar
ein Bkonomisches Ziel zu verwirklichen, d.h. der
Pithrungsstil ist nach seiner Effizieﬁzi Zu hew
urteilen; dabei diirfen wegen der interdependen—
ten Zusampmenhiinge jedoch nicht die zum Beispiel
von STOGDILL und COOHS genannten Kriterlen der
Gruppenmoral und Zufriedenheit der Gruppenmit-
glieder unveachtet hleibeﬁ.ﬁ)

1) Effizienz ist hier im Sinne des amerikanischen
Begriffs "efficiency"” gebraucht. Vergl. dazu
den Begriff Effektivitdt (amerikaniech: "effec-
tiveness")

2) STOGDILL und COONS definieren Gruppeneffek-
tivitit in den Begriffen (1) group output,

(2) group morale, (3) satisfaction of group
menbers.

STOCDILL, Helley COONS, A.E., Leader behavior:
Its description and measurement, Research
uonograph No. 88, Ohio State University, 1967,
Gruppenmoral iet nicht im Sinne eines ethi-
gchen Regriffs von "gut" und "bise" zZu sehen:
»Group morale is defined as degree for free-
dom from restraint in action toward a goal.”
STOGDILL, ReM., Individual behavior and group
achieverent, New York, 1959, 8. 198.



Die Betriebswirtschaftliche Organisationslehre

ist bei der Suche nach dem effektivsten Filhrungo.
gtil auf die Hilfe zahlreicher Disgiplinen, wie
der rddagogik, Soziclogie und insbesondere der
Sozialpsychologie angewiesen. Lin interdiszipli-
nirer Forschungsansatz erscheint gerade bei der
Komplexitdt der Fihrungsprobleme unerléifilich. s
scheint, als ob die Arbeiten von LIKERT, BLAKLE~
BOUTON und PIEDLER diesem Anspruch zumindest teil-
weise geniligen.



2, Das theoretische Modell von Rensis LIKERT
und seine empirische Uberpriifung

2.1 Das theoretische Hodell

Rensis LIKEET, Direktor des Institute for Social
Research an der University of kiichigan, hat 1961
eine Reihe der Arbeiten des Survey Research Center
und des Research Center for Group Dynamics 1)

zusammengefaﬁt.Z}

2.1.1. Das theoretische Kongzept

LIKERT nennt insgesamt finf Bedingungen fir ein
effektives Verhalten des Fihrers:

(1) Beziehungen zwischen Pihrer und Gefiihrten,
die "supportive™ sind.

#Leadership and other processes of the
organization must be such as to ensure a
maximum probability that in all inter-
actions and all relationships with the
organization each member will, in the light
of his background, vaelues, and expectations,
view the experience as supportive and one
which builds and msintains his sense of
personal worth and impartanee.“3

(2) Gruppenmethoden der FPihrung
",.., management will make full use of the
potential capacities of its human resources
only when each person in an organization is

1) Das Institute for Social Research umschliefit
das Survey Hesearch Center und das Hesearch
Center for Group Dynamics.

2) LIXERT, R., New Patterns

3) ebenda S. 103



(3)

(4)

(5)

e member of one or more effectively
functioning work groups that have a high
degree of group loyalty, effective skills

of interaction and high performance gaala.”‘}

Hohe Leistungsziele

"If a high level of performance is to be
achiieved, it{ appears to be necessary for

a supervisor to be employee-centered and
at the same time tu have high performance
goals and a contagious enthusiasm as to the
importance of achieving these geala.”g)

Pachkenntnisse

“The (effective) lezder has adeguate com—
petence to hendle the technical problems
faced by his group, or he sees that access
%0 this technical knowledge is fully pro-
vided.#>)

Koordination

"The (effective) leader fully reflects and
effectively represents the views, goals,
values, and decisions of his group and those
other groups where he is performing the
function of linking his group to the rest

of organization. He brings to the group of
which he is the leader the views, §eals, and
decisions of those other graup&.“4

Das Schliisselwort der theoretischen Konzeption
LIXKERTs ist der Degriff "supportive". Interaktio-
nen, Erfahrungen, Beziehungen, Fihrungsverhalten

eto
der

« 3ind dann "supportiveY, wenn sie das Gefiihl
persdnlichen Vertschidtzung und Bedeutung des

1
9
3
4)

L1EELT, Rey New Patterns, a.a.0l, S. 104
ebenda; S. 8

ebenda, S. 171

ebenda, 3. 171
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Einzelnen unterstiitzen und fordern. Hicht das
tatsiichliche Mihrungsverhalten ist damit von
Bedeutung, sondern die von den Gefithriten in
Hinsicht asuf ihre Wertvorstellungen und Erware
tungen als "supportive® emp fundenen
Fﬁhrnngsakte.1)

2.1.2. Die {iberlappende Gruppenmitgliedschaft

Yoraussetzung fiir die Erfiillung der finf Bedin-
gungen ist eine von LIXERT entwickelte Organi-
sationsstruktur, die auf iiberlappenden Gruppen
aufbaut. Der Fihrer einer Gruppe ist gleichzei-
tig Hitglied der in der Hierarchie nichsthsheren
Gruppee.

=

7
AR 22 18y 93 AN 3 B 12y E ’5
Bara: B3R 0 — 3 A 5,

HH I a2 1DEE: fasiEs, laz0hs HEL H b
£ | T | r T ! 1‘
EN i i X%

=fce=e=e=jSe=o=e=Rze=¢=o=J=e=0=0=]|=e=o=:]

Abb. 1: Die Uberlappende Gruppenmitgliedschaft?)

In dieser theoretisch idealen Organisationsstruk-
tur werden = nach LIKIRT - im Gegensatz sur

1) Vergl. auch LIKEKT, R., An emerging theory of
organization, lezadership and management, in:
PETRULLO, Ley B}%SS, efie (Hrsg‘) LeadexahiP and
interpersonal behavior, New York, 1961, S. 297;
sowle LIXKERT, R., EZffective Supervision: An
adaptive and relstive process, in: Personal
Payechology, 11, 1958, S. 317, 326

2) nach LIKERT, R, Hew Patterns, S. 105



traditionellen auf dem dannezu~lann-iiodell ba-
gierenden Struktur nur LOsungen durchgesetzt,
die im Interesse aller Kitglieder und Abteilunw
gen der Crgsnisation liegen.

Die engestrebte "linking-pin" Funktion, die ver-
bindende Funkition gwischen den hierarchischen
Ebenen, kann allerdings nur dann effektives lei-
sten, wenn Jedes iitglied und jede Gruppe ihre
Funktionen und Hollen gut erfiillen. Ist dies
nicht der Pall, werden die Gruppen nicht wir-
kungsvoll nmit der Organisation verbunden und kén-
nen ihrem Zweck in Bezug auf die Erfillung ihrer
Aufgaben nicht gerecht werden.

Welitere notwendige Voraussetzung fiir ein im
LIKERTschen Sinn "supportive management® ist

die grundlegende Ubereinstimmung der Organisa-
tionsziele mit den Wiinschen und Bediirfnissen
seiner Mitglieder. Die OUrgmnisationsziele milssen
die ¥iinsche und Bediirfnisse aller betroffenen
Gruppierungen in und um die Organisation inte-
grieren, d.h. diec der Anteilseigner, der Vorlie-
feranten, der Verbraucher, der Mitarbeiter (bei
wirtschaftlichen Organisationen), die der iit-
arbeiter, der Birger und des Gesetzgebers (bei
staatlichen Organisationen).

Durch den stindigen VerdnderungsprozeS dieser
Individualziele ist die Organisation zur fort-
laufenden Untersuchung und kodifizierung ihrer
eigenen Ziele gezwungen. Die iiberlappende Grup-
penstruktur in Verbindung mit einem hohen Haf an
Gruppeninteraktion ist geeignet, dem Rechnung zu
tragen.

Das LIKEHTsche idodell besagt, "... that success-
ful leadership nust involve the process of



employece particecipation

in the structuring of his work and work environ-
nent. Democratic supervision is suggested as
facilitating the involvement of the worker in
the ﬁeci&ianm&king'pracess.“i)

2.2. Empirische Tests zum theoretischen Hodell

In Gegensatz zu der Fillle des empirischen Ha-
terials, das LIKE T fiur die Entwicklung des theo=-
retischen liodells heranzieht, erscheint die empi-
rische Grundlage fiir die Gliltigkelt seiner "neu-
eren Theorie der Fihrung" recht dlirftig.

LIKERT fiihrt hierfiir nur eine Untersuchung an,
in der lethoden und Verhalt'ensweisen der Theorie
in Bezug auf iiberdurchschnittliche Leistungen
der Organisation betrachtet werﬁen.z)

2.2.1. Untersuchungsanordnung

Die Studie wurde 1955 vom Institut for Socisl
Research durchgefiihrt.

Untersuchungseinheiten sind 31 geographisch ge-
trennte Filialen einer Unternehmung mit gleichen
aufgaben, vergleichbarer Kostensituation und ho-
her Froduktivitét. Die Hitarbeiterzahl variiert
zwischen 15 und 50 in den eingzelnen Filialen.

1) BLUE, M.L.s HAYLOR, J«C., Industrial psycho-
logy, New York 1968, S. 428

2) LIKERT, R. New Patterns, S. 119 ff. und
LIKERT, He An emerging theory, 8. 299 ff,



Zwei wichti,e Determinanten der Theorie, die
Einstellung des Vorgesetzien zu seinen Hitare
beitern und seine Zinstellung zu Gruppenmetho-
den der Fihiung, werden in einer HaBzshl, dem
"attitude~toward-men" (a=-t-n)-Wert ermittelt.

2.2+2+. Ergebnisse

Die Untersuchung brachte im Einzelnen folgende
Ergebnisse:

)

(2)

(3)

ler a=-t-n=iert der filialleiter korrelierte

positiv mit der Froduktivitit der Filialen,

dehe Filialleliter mit glinstigenm get-n-Vert,

also Flhrungsverhalten, das als "supportive”
bezeichnet wird, erreichten eine signifikant
hohere Leistung (Korrelationskoeffigient

+ 0,64). '

Die HMitarbeiter der Filialleiter mit giin-
stigen a-t~n-Yerten waren mit der Art der
Arbeitszuweisung und nit der Anerkennung sei-
tens des Pilialleiters eher zufrieden, hiel-
ten das Maf ihrer Verantwortung eher fir
richtig, glaubten sich weniger iiberfordert
und empfanden weniger Spannung gegeniiber ih-
ren Vorgesetzéen, als die iitarbeiter von
71lislleitern mit niedrigen a-t-n-¥Yerten.

Gruppen mit hohen LoyalitHtsgraden, hoher
Wertschitzung des Vorgesetzten und ginastigen
a-t-n-Yerten des Filizlleiters zeichneten
sich durch folgende Eigenschaften aus:

(a) S5ie wiesen eine hBhere Produktivitit auf.



- 20 -

(b) Ihre Hitglieder hatten eher das Gefihl,
ideen auf hiherer Ebene beeinflussen und
Beschwerden gegeniiber hfheren Ebenen vor—
brinsen zu kiénnen, ohne dabei etwa gerin-
geres Vertirauen in ihre Vorgesetziten zu
zelgen.

(¢) Der empfundene ©TinfluB auf die Entschei-
dungsprozesse war entschieden hther und
wich weniger vom gewiinschten EinfluB ab.

(4) Die hbhere Leistung wurde unter dem Ein-
druck geringeren Druckes und mehr Frei-
heit, sowie unter weniger Konfliktsitua-
tionen erreicht.

Die Ergebnisse scheinen LIKERTs These zu besti-
tigen, dal ein personenorientierter, auf Pparti-
cipation” basierender Fihrungsstil die Effekti-
vitdt der CGruppe steigert, und zwar in Bezug auf
den output der Gruppe, ihre Horal und Job satis-
faction der Hitglieder.

2.3+ EKritik

LIKERTs Hlodell erscheint jedoch in mancherlei Hine
sicht unvollkommen,

Die empirische Beweisfilhrung mit nur einer Un-
tersuchung aus einer nicht nsher bezeichneten,
national arbeitenden Unternehmung ist fir eine
Generalisierung auf zllgemeine Progesse der Flih-
rung zu dirftig.

Die Behauptung gar, die Erkenntnisse der "neueren
Thecrie" DbesiBen interkultiurelle Gilltig-



kaiti) 1#8% sich zumindest aufgrund dieser schnae-
len empirischen Basis nicht sufrechterhalten.

DUBIN et al. weisen zu Hecht darauf hin, daB die
industrielle velt aus vielen nationalen Sektoren
mit jeweils speziellen kulturellen Herkmalen und
verschiedenen Entwicklun:-sstufen besteht, aus
denen unterschiedliche 3trukturen des lanagements
und Arten der Fiihrung reaultieren.2§

Die These der generell hdheren Gruppeneffektivie
tit bel Fersonenorientierung des Gruppenfilhrers

188t sich in dieser allgemeinen Form nicht auf-

rechierhalten.

KATZ et al. stellen bel Birocangestellten einer
Versicherungsunternehmung zwar fest, dafl sechs
von neun mitarbeiterorientierten Vorgesetzten
hochproduktive Gruppen haben, und sieben von acht
produktionsorientierten Vorgesetzten leistungs—
schwache Gruppen fﬁhren.j

WHYPE warnt jedoch vor einem vorschnellen Schluf,
bevor nicht die Richiung der Kausalsusammenhiinge
geklirt ist,é) Ist die Produktion der Gruppe so
rering, well der Vorgesetzie leistungsorientiert
ist, oder sieht sich der Vorgesetzte veranlafit,
der Leistungz mehr Aufmerksamkeit zu widmen, weil
die Produktivitit so gering ist?

1) "This application of the general conclusion
proposed here appears to make the modified
theory of management widely applicable not
only within the United States but to the
management problems of any organization in
any nation or society." LIKERT, R. Effective
supervision, S. 328

2) DUBIN, HCKANS3, HANN, HILLER, Leadership and
productivity, 3an Ffrancisco, 1965, S. 10

%) KATZ, HACCOBY, MORSE, Productivity, supervi-
sion, and morale in an cffice situation, Ann
Arbor: 3urvey Research Center, 1§50

4) WHYPE, W.F., Men at work, Homewood, 1961, 5. 552



Weiterhin stimmt eine folgende Untersuchung bel
Fisenbshnergruppen nit der Versicherungs-Studie
nicht vollstiéndig aberein;Q) Die Autoren fihren
dies auf die Unterschiede in der Struktur der
sufgabe zuriick. Im Palle mechanistischer Bliro-
arbeit, bei der der Vorgesetzte wenig zur Lei-
stung des WKitarbelters beliiragen kdnne, wirde
eine leistungsorientierte Flhrung eher zuricke-
gewiesen.z)

MORSE und REIMEN stellten fest, dal bel koope-
rativem rfiihrungsstil gwar die Zufriedenheit der
Gruppenmitglieder, unter autorlifirem Fihrungs—
stil jedoch die Produktivitit mehr anstieg.>)

WHYTE glaubt, dail diese nicht ganz lUberzeugenden
Irgebnisse aus dem Versuch resultieren, zuviel
suf der Basis der interpersonalen Beziehungen

zu erkléren.

"ss long as attention was focused exclusively on
the man-boss relationsship, we could hardly
expect to have any solid findings emsrge‘”4

LIXKERTs Uberbetonung der rerscnen- biw. Mitar-
beiterorientierung fithrt zu einer Vernachléssi-
gung der Aufgaben- bzw. Produktionsorientierung.

Urspriinglich als gegensétzliche Funkte eines Kon-
tinuums angesehen, hat KaHH festgestellt, daB

vision, and morale among railroad workers, Ann
Arbors: Survey Kesearch Center, 1951

2) GROSS, F., Industrisl relations, in: FARIS, R.
(Hrsg.)s Handbook of modern sociclogy, S. 654

3) MOLSE, Ney REIMER, E., The experimental change
of a major organizstional variable, in: Journal
of abnormsl and social psychology, 52, 1956,
S. 120 - 129

4) WHYTE, W.F., 2.8.0.5 S. 556
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Witarbeiter- und Produktionsorientierung zwel
voneinander unabhingige Dimensionen sind, die
erst gemeinsam zu hoher Lelstung f%ihren.1

LIKERT hat diese Erkenntnisse zwar auch ange-
sprochen, indem er hohe Leistungsziele von den
Vorgesetzten und der Gruppe fardertz), nift die-
sem Aspekt jedoeh nicht die Bedeutung bei, die
ihe 2.B. von BLAKE und #OUTON zuerteilt wirde.

1) "The foremen with the best production records
.« Were b ¢ t h production-centered and
empolyee-centered. It thus appeared that the
continuum of supervisory behavior which placed

enployee-centeredness at one end and production-

centerredness at the other was less in accord
with the facts than a four-fold clasaification

of supervisors which would include two additio-
nal types - the supervisor who combined empolyee
and production orientations, and the supervisor
who gave neither of these emphases to his role."
KAHN, RelL., The prediction of productivity, in:

Journal of Soecial Issues, 12 {(2), 1956, S. 45.
Das steht nicht im Widerspruch mit dem bereits
erwihnten Kontinuum des Plihrungsstils, da es
sich hier um das Fihrungs ve r hal ten
handelt. Gleichzeitig wird ein Abgrenzungskri-
terium gwischen Pihrungsstil und -verhalten
deutlich.

2) aufgefilhrt in den funkten (3) und (2) der Be-
dingungen fir effektives Fihrungsverhalten,
Se 14/15 dieser Arbeit.



3. Die inrun-skonzeption von Robert R. BLAKE
und Jane e (OUTOR und ihre empirische Uber-

el

e i
b4 Ltk unﬁ
%+.1. Das theoretische lodell

3s1ele Das Verhaltensgitter

BLAKE und MOUTON haben mit ihrer Vertffentlichung
"The managerial grid”i) die idee der zwel Dimen-
sionen der Fiihrung sehr populdir gemacht.

Die asutoren nennen als die beiden kritischen Di-

penaionen:

(1) concern for production (Betonung der Produk-
tion),

(2) concérn for people (Betonung der Eﬁnschen).e)

Diese beiden Dimensionen sind = wie erwidhnt -
nicht indpunkte eines Kontinuums, sondern villig

1) BLAKE, R., KOUTON, J., The managerial grid,
Houston 1964. Im folgenden wird stets nach
der deutschen uUberseizung zitiert: BLAKE, Re,
¥OUTON, J., Verhaltenspsychologie im Betrieb,
Diisseldorf 1968

2) Die beiden Be riffe sind in sich sehr weitléu-
fig: Unter Betonung der Produktion verstehen
BLAKE und MOUTON allgemein die auf die Leistungs-
erstellung ausgerichtete Aktivitdt des lihrers.
Diese kann sich Hullerm z.B. in der "Art der Ent-
scheidungen zur Geschéf¢spolitik, der Angahl der
bearbeiteten Vorfille, der Qualitdt und der Wirk-
samkeit der Stabsfunktionen, der Arbeitsbelastung
und dex ?irtschaftlichkeitaﬁerecﬁnnngen, den Une
fang der Verkiufe und den tatsHchlichen Produk—
tionsmengen". Unter betonung des ienschen ist
dopzegen eher die auf den Leistungsersteller, den
Produktionsfaktor Arbeit, gerichtete Aktivitidt
gemeint. Unter anderem sind darunter zu fassen
der Grad des persinlichen Aufgehens in der Ere
fillung einer Aufgabe, fiilr die man Verantwortung
trizt, die ?erantwortiichkeit, die msuf Vertrauen
an Stelle von Genorsam beruht, die Selbstachtung
oder der persdnliche Ver$% dee Individuums, die
Schaffung guter Arbeitsverhélinisse, die Auf-
rechterhaltung einer guten Lohnstruktur und so=-
zialer Zuwend en, der Vunsch nach 3icherheit am
Arbeitsplatz, die zwischenmenschlichen Beziehun-
en oder Freundschaften mit Kollegen". BLAKE,
GU?GK; BeB.0ay S 21 - 22
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unabhingig voneinander. Aufgrund der in jeweils
9 Intensitdtsgrale einseteilten Variablen erze-
ben sich somit grundsidtzlich 81 mbgliche Ausprie
gungen des TFihrung.verhaltens, die im Xoordina-
tensystem des Verhaltenagitters dargestellt wer-
den ktnnen. BLAKE und LOUTON greifen finf als
besonders typisch gekennzeichnete Variablenkome
binationen heraus:

Betonuny des

lenschen
hoch 9 1.9. 9.9.
8
7
6
5 c o
4
3
2
niedrig 1 Tela Fela
1 2 3 4 5 6 7T 8 9
niedrig hoch

Betcnung der Produktion

Abb. 2: Das Verhaliensgitter nsch BLAKE und

(1) Der 9.1.-Fihrungsstil 2) 3)

" Der 9.1.-5til ist gekennzeichnet durch ein
starkes sachliches Interesse an der Aufgaben-
erfiillung. Dsas Bemihen um menschliche Eelange
wird als Zeiltverschwendung betrachtet.

1 ELAKE, R., E‘f?{}‘gfgﬁ’ Jc’ &oat{)‘, S. 33

2) ebenda, S. 29 = 62

%) BLAKE und ¥0OUTOK nennen die jeweiligen Variab-
lenkombinstionen Fihrungsstil, Gem#B der BLEI-
CHERschen Terminologle handelt es sich um Fih-
rungsformen.
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(2) Der 1,2.-Fihrungsstil 1)

Beim 1.9.-5t1i1 liegt ein starkes Interesse
des Fihrers an renschlichen Aspekten vor,
die als leistungsbestimmend angesehen wer-
dene.

(3) Der 1.1.=Fithrungsstil 2)

Der 1.1.-8%1i1 ist weder auf hohe Arbeitao~
leistung, noch guf die Belange der inter-
perconalen Teziehungen ausgerichtet. Frag-
lich ist, ob damit ‘berhaupt noch von Fih-
rung gegprochen werden kann, da ein Filhrungs-
verhalten kaurm ncch vorliegt‘s)

(4) Der 5.5.-§ﬁhrungsstil4)

Der 5.H.=-itil beriickaichtigt die sachlichen
und menschlichen Aspekte auf mittlerer Ebene;
kennzeichnend dafiir ist der XompromifB.

(5) Der 9.9.*Fﬁhrungsstilﬁ}

Der 9.9.-5til vereinigt starkes Interesse an
der Leistung mit starker Betonung der mensch-
lichen Aspekte. Er ist gekennzeichnet durch
volle Leistungsaktivierung bei gleichzeitig
hichstmoglicher Zulriedenheit der ﬁensehen.é)

Optimale Filhrung wird damit nach BLAKE und MKOUTOR
nur unter dem 9Y9.Y.-Fihrer erreicht. Erst wenn
beide Dimensionen der Fihrung, die Betonung der
Produktion und die Betonung der Henschen, maxima-
lisiert sind, ist eine effektive PFihrung gewilhr-
leistet.

g BLAE{E, }itg ﬁ{}U‘l‘Qﬁy th aoﬂ-agug SO 63 - 88
) Vergl.die Definition des Pithrers auf S.5.
dieser Arvelit
BLAKE, R., MOUTON, J., S. 112 = 140
ebenda, S. 141 - 180

W W N -

Eine XKurazdarsiellung der Fihrungsstile nach BLAKE

und MOUTON und ihrer Auswirkungen bringt BLEICHER

a.&:o., Se 34 35 in tabellarischer Form.
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3.1.2. Das Grid-Programm

BLAKE und MOUTON entwickeln ein sechs Phasen
unfasaendes Programm, das Pihrer trainieren
gsoll, sich im Sinne des J.9.-5tils zu verhal-
ten. Dieses Grid-Programm untergliedert sich

in zwel Bereiehe:i}

Teil I. ianagemententwicklung innerhalb
einer Organisation
Phase 1. schulung im Fihrungsgitterseminar

In einer intensiven Seminarveranstaltung wird
den Pilhrungskriften das Fihrungsgitter anhand
etlicher Experimente demonstriert, ihr eigener
Pihrungsstil untersucht und Faktoren der Grup=-
penarbeit suigezeigt.

Phase 2. Gruppenentwicklung

Die zweite Phase dient der Anwendung der in Pha-
se 1. vermittelten Kenntnisse in der Arbeits-
gruppe. Damit wird der Bezug des Flhrers zur
Gruppe hergestellt.

Teil II. Organisationsentwicklung
Phase 3. Horizontale und vertikale Gruppen-
verbindung

Durch eine stédrkere Integration zwischen den Or-
ganisationseinheiten sowohl in vertikaler, als
auch in horizontaler Richtung werden die Grup-
penprobleme eher erkannt und beseitigt.z)

1% BLAKE, Res FOUTOR, Jay 2.8.0+5 Se 257 = 276
2) Vergl. dazu LIKERTs "berlappende Gruppen-
mitgliedschaft, $5.16/17 dieser Arbeit.
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Phase 4. Entwieklung eines langfristigen
Organisztionsplanes

In dieser Pnase werden die langfristigen Stira-
tegien der Organisation entworfen, d.h. Formale
und Sachziele festgelegt.

Phase 5. Anwendung der geplanten Anderungen
und Erreichung der festgesetzien Ziele

Die fiinfte rhase dient der tatsichlichen Ver-
wirklichung der vier vorangegangenen Phasen.

hase 6. JStablilisierung

In der letzten rhase ist die Aufmerksamkeit aufl
die Aufrechterhaltung der erzielten Veridnderun-
gen gerichiet. Uiskrepanzen zwischen den gesetz-
ten Zielen und den tatsichlichen Verhiltnissen
werden erkannt und beseitigt.

Das Grid=frogramm beriicksichtigt durch die Ein-
beziehung nicht nur des Fiihrers (Teil 1. des
Programms) sondern auch der gesamten Organisation
(Teil II.) den von LEWIN aufgezeigten Zusammen-
hang,T In der amerikanischen Wirtschaft hat das
Verhaliensgitter grofSlen Anklang gefunden. In

rund & Jahren lieflen sich mehr als 80,000 Fih-
rungekridfte nach dem Xodell von BLAKE und HOUTON
ausbilden.?)

Ig Eighe Se 3 dieser Arbeit.

ZRENDLE, %., Bestandsaufnahme und Kritik der-
zeitiger Pihrungsstile, in: VuB, 1971, 9,

Ss Tie
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3.2. Empirische Untersuchungen
zum Yerhaltensgitier

In Bezuz aul die Gilltigkeit der Aussagen des
Verhaltensgitter-Xonzeptes liegt eine Fall-
studie vor, die in einer amerikanischen Unter-

nehmung durchgefinrt Wﬂrdeoi) 2)

3e2«1s Untersuchungsanordaung

Von November 1962 bis zum Beginn des Untersu-
chungszeitraumes (Juni 1963) hatten iiber 800

Wihrungskrifte der verschiedenen Altersstufen
und hierarchischen Ebenen an der Phase 1 des

Grid-FProgramms teilgenommen. Zwischenszeitlich
hatten Teilnehmer der ‘hase 1 bereits gpitere
Thasen des Programms begonnen.

Die Datenerhebung erfolgte in der Zeit vom Juni
bis November 1963 in der Unternehmung selbst,
spiter iiber Berichte aus der Unternehmung. Die
Daten sollen zeigen, welche Verinderungen durch
das Grid-Programm bewirkt wurden.

3+2.2. Ergebnisse

Die gewonnenen Daten lassen sich nach BLAKE und
#itautoren in sogenanntes "hartes", d.h. rela-
tiv objektives, sowie "weicheres”, mehr subjek-
tives katerial einteilen,

Zu den "harten® Daten gehtren Werte liber Iro-
duktivitdt und Gewinn, zZu den "weicheren” Angaben

1) BLAKE, He, Y0UTON,; Jey BARNES, L., GEREINER, L.,
Breakthrouzh 1n organizational development,
in: Harvard Business Review, 42, 1964, 5.133-155.
2) Die von BLAKE, HOUTON, @.8.0¢y S. 277 = 298 be~-
schriebenen Zinderungen in einer Organisation
kénnen als Gilltigkeitsuntersuchungen sicherlich
nicht herangezogen werden.
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iiber Einstelluncen, Wertvorstellungen und Ver-
haliten der Jrganisationsmitglieder.

Oie Untersuchung zeigt im wesentlichen Verdn-
derungen in folgenden DBereichen:

(1) Produktivitst und Gewinn'’

Die Produktivitdt (definiert als die Zahl

der Gesamtproduktionseinheiten, bezogen auf

die Nitarbeiterzahl) stieg von 1962 auf 1963

ur 26 Prozent; der Gewinn wurde im selben

Zeltraum mehr als verﬁcppelt;z

{2) Organisationspraktiken und -verhaltens)
Die formellen Dienstbesprechunger (meetings)
stiepen unm 31 Progent, der Zeitaufwand der
Pithrungskrifte fir "team-problem-solving”-
Treffen erhthte sich um durchschnittlich
12,4 Progent.

Die Qualifikation fir den Aufstieg in der
Unternehmenshierarchie #nderte sich. Krite-
rien des Erfolges sind nicht mehr hohes Alter,
lange Urtemehrmenszugehtrigkeit und Stabsposi-
tion, sondern Jugend und Linienposition.

Die Versetzungen der Fihrungskrifte innerhalb
der Unternehmung und zu den Konzerngeselle
schaften nshmen zu.

1) BLAEKE, E., EOUTOH, J., BARNES, L., GREIRER,
Dey 8e8.0ey 3e 142 - 145

2) Der Gewinnzuwache 1963 stellt allerdings fir
den sufzuzeigenden Zusammenhang keinen sehr
iiberzeugenden Wert dar. Als Gewinnindexwerte
werden angegeben (Basisjahr 1960): 1960: 100,
1961: 229, 1962: 118, 1863: 266, Wihrend also
1961 bezogen auf 1960 einen Gewinnindex von
225 zeigt, ergibt sich fir 1963 bezogen auf
1962 esuch nur ein Indexwert von 226.

3) BLAKE, R., 40UTON, J., BARNES, L., GREINER,
Lies &.3"303 Se 145 - 146



1)

(3) Einstelluncen und Vertvorstellungen

Das Vargeaetz&en~bnte;gebenea.verhéltﬁis und
die Bezichungen innerhald der Gruppen, sowle
zwischen den Abteilungen verbesserten sich.
Die PFihrungskrifte und ihre Arbeitsgruppen
wechselten von extrem polarisierten Vert-
vorstellungen, die eher den 9.1.~ bzw. 1.9.=
Grundrollen entsprechen, zu einem integrativen
vertsystem, das dem 9.9.-5til genm#f ist.

Die Autoren sind der Ansicht, daf das Grid-Semi-
nar und dessen Sechs-Phasen-Konzept der Urganisa-
tionsentwicklung einen signifikanten Beitrag zu den
Verinderungen geleistet hat,2

3,3, Kritik zum Verhaltensgitte:-Konzept

3.3.1s Zur Aussagekraft der empirischen
Untersuchung

Die Aussagekraft der emplrischen Untersuchung
beruht in erster Linie auf den Daten der Iroe-
duktivitit und des Gewinns. Abgesehen davon, daS
die Zahlen teilweise im Sinne des gewiinschien
Ergebnisses lberinterpretiert zu sein aeheinsnz),
wird der Wert der Daten durch das Fehlen von
Kontrollsituationen erheblich gemindert. Produk-
tivitit und Gewinn werden vor und nach Durchfiih-
rung des Programms verglichen. Damit ergibt sich
aber noch kein Esusalzusammenhang filr die ¥Wir-
kung des Grid-Programms. Ebensogut kinnen Faktoren
wie Automaten, Anderungen von larktbedingungen

1) BLAKE, Re, HOUTOH, Je, BARNES, L., GREINER, Le,
3&@»4%0; B 146 e 153

2; ebenda, S. 152

3) Vergl. die Demerkungen gur Gewinnverdoppelung
auf S. 30, PuBnote 2 dieser Arbeit.



ocder Konjunkturscuwankungen der gesamten Volks-
wirtschaft fir die steigerung verantworilich
sein.

loch auch wenn in der angefiihrten Untersuchung
die Veridnderungern dem Verhaltensgitter zuge-
schrieben werden ktnnten, so wire dies nichis
weiter als ein anekdotischer Beweis. Formale
Gliltigkeit im sinne eines Wissenschaftlichen
Forschungsbeweisea fiir das Verhaltensgitter-Kon-
zept kdme ihm nicht zssu.‘I

3.%5.2. Zum Problem der Ausbildung von
Fihrungskriften

Aufgrund zahlreicher Untersuchungen muf die
#irkung von Fiihrungstrainingsprogrammen, die
bei BLAKE und MOUTON eine entscheidende Rolle
spielen, stark bezweifelt werden.,

HE¥PORT konnte in 121 Unternehmungen mit Aus-
bildungsprogramnmen fiir das mittlere Hanugement
keinen wissenschaftlich annehmbaren Beweis fir
eine Verbesserung der Fihrungsarbeit finden.z)

HOUSE durchforschte die einschligige Literatur
nach Hinweisen fiir die Verbesserung organisato-
rischer Arbeit durch Gruppen- und Senaf%ity~
Training sowie Planepiele, Ein iiberzeugender Be-
weis fiir den Erfolg dieser ilethoden konnte nicht
erbracht werden. 3)

1% Vu.f,gfsl DLU, BﬁYE&QE, ana.ﬁ., Se 432

2) EEWPORT, .., 14dle Hunagemeni development in

industrial organizations, Snpuhlished doctoral

dissertastion, Urbana, Ill. *ni¥ersit% of I1li-
nois, 1063. 7it. nach FIEDLER, Fa, COSKAy Ley
Kann man "finren" wirklich lernen? in: Ratio-
neller Handel, 1971, 5, S 4 - 8

3) HOUSE, R., Hanagemen: development: Design,

evaluation, and implementation, Ann Arbor,1967



FLEISHUAY konnte zuar feststellen, dal Absolven—
ten von Pihrungskursen ihr Verhalten in der ge-
wiingchten Teise indern. Diese Verhaltensidnderun—

ren sind jedoech mur von kurzer Bauer.i)
3

In dieselbe Iichtung gehen Brgebnisse von ZEIPF.
Anhaltende Anderungen der Einstellung zu den Be-
ziehungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen
durch die Ausblldung in den Pihrungsleitlinien
des "Yarzburger xodells"™ waren in seiner Unter-

suchung nicht zu @rkennen,z)

TAUSCH und TAU3CH stellen dazu fest, dal "Ver-~
haltensweisen nicht kurzfristig durch rstionale
Belehrung und willkiirliche Vorsidtze gelindert wer-
den. Vielmehr werden sie zum Teil entgegen wis-
sensmﬁﬁifen Linsichten des Betreffenden reall-
siert,n?

2e3e3. Die Ronkurrenz der Ziele

BLAKE und MOUTOH gehen davon aus, "dal es einen
Konflikt zwischen den Erfordernissen der Produk-
tion und den Bedirfnissen der lienschen nicht
pivt'4) BLoICEER sieht die beiden P hrungsdimen-—
sionen Betonung der fredukt}en und der Henschen
als Ziele der Unternehmung.S) Zr folgert, daB
humane und Ckonomische Ziele auf keinen Fall in-
differenter, wohl kaum komplementirer, wahrschein-

lich Jjedoch konkurrieranaeré) Natur sind.

1) FLEISHBAR, Zedey Leadershi£ elimate, human rela-
tions trainiag and supervisory behavior, in:
Personnel Psyoholozy, 1053, B, S. 205 = 222

2) 4kPF, G., Das Vernalten von Vorgesetzien im Ent—
scheidungeprozely BIFJA-arbeitsbericht,1971,5,5.31

3) TAUSCH, R., TAUSCH, A., Brziehungspsychologle,
Gottingen 1565, 5. 81

4) BLAKE, Hep E0UTOH, Jey ReBeDay S+ 141

5) BLEICHER, Kep 8e@s0es 3¢ 36 ff.

6) Begriffe nach HEINEH, E., Das Zielsystem der Un-
ternehmung, Wiesbaden 1960, S. 94 - 102



Damit ist eine gleichzeitige ¥aximalisierung bei-
der 4iele nicht méglich. Optimale Fihrung kann
nur nocn in 5.5.=3ereich verwirklieht werden.

Ze3.4. Finire positive Aspekte des Kongepts

~ . .
frotz erheblichen iedenken sind einige Vorsziige

e

des COrid-Xonzeptes unverkennbar:

(1) Bs fithrt weg von den wertbeladenen und nur
gchwer shgrenzbaren Begriffen autoritir und

kooperativ.

{(2) Es basiert auf offensichtlich entscheidenden
Dimensionen dgr Eﬁhrung‘>, die in einem ge-
aschlossenen Modell in Beziehung zueinander
genetzt werden.

(3) Es ist als ikodell einfsch und unkompliziert
und kommt damit der Anwendung in der Praxis

P

" e
senr entgegen.

1; Vergl. Gliederungspunkt 1. dieser Arbeit
2) Vergl, BiAlDLEs; Rey @1e@8.04y S 71
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4. Das Kontingenzmodell effektiver Filhrung
von Pred E. FIEDLER und seine empirische
Uberpriifung

FIEDLER hat ausgehend von der Suche nach bestimme
ten Eers6alichkeitsmerkmalent) in knapp 20-jéh-

riger Forschungsarbeit das bisher wohl umfassend-
ste iodell ilber die Effektivitit der Filhrung ent-

wiekelt.z)

4.1, Das Kontingenzmodell

Das Kontingenzmodell bietet zum erstenmal einen
Ansatz fir die Betrachtung von fiir den Fiihrungs-
prozefl relevanten ?ariahlen.3

4s1e1. Der ASo-~ und LPC-Vert

Auch FIEDLIN geht davon aus, daid die Effektivitit
der Gruppe zu einem groflen Tell durch die inter-
personalen Beziehungen zwischen den Gruppenmit-
gliedern, insbesondere gwischen Pihrer und Ge-
fithrten bestimzt ist. Dabei ist die psychologi-
sche Distanz, d.h. der subjektive Yahrnehmungs-—
wert gegenilber einer Ferson, von entscheidender
Bedeutung. Zur Erfassung dieser Distanz fihrt
FIEDLZR zwel HaBe ein, den ASo- und den LPC=Vert.

Die Ermittlung des LPC-¥ertes erfolgt, indem
der Fihrer anhand von 16 = 24 Items auf einenm

3; ANGER, H., Kleingruppenforschung, S. 32

2) insbesondere FIEDLER, P., Leadership effec-~
tiveness

3) Vergl. S. 3 dieser Arbeit



semantischen Differentiaii) denjenigen litar-
beiter einstuft, mit dem er am schlechiesten

zusammenarbeiten kann oder konnte.z)

Der LPC-7ert ermittelt sich dann aus der Auf-
summierung der fir jedes Item auf einer acht-
stufigen Skala ermittelten Hohwerte.

Der ASo-7ert - Abkiirzung fiir "assumed similarity
between opposites®” -~ berechnet sich aus der Yur-
zel der Summe der guadrierten Differenzen gwie
schen den Rohwerten fir den "most® und "least
preferred eowgrker”.g)

Offensichtlich wegen der maseiven Kritik am
ASo~Wert hat PIEDLED in letzter Zeit seine Un-
tersuchungen nur noch auf den LPC=Veri gestitszt.
TatsBchlich korrelieren ASo- und LPC-Vert sehr
stark miteinander (zwischen 0,8 und 0,9). FIE
LERs RBehauptung, die beiden Werte selen als sus-
tauschbar zu interpretieren5), ascheint gerechi-
fertigt.

4)

1) nach 0SGO0D, G.E., The nature and measurement

of meaning, in: Psychological Bulletin, 49,
- 1952, 3. 251 - 262

23 daher LPC = least preferred coworker

3) Ein verwendetes sermantisches Diiferential und
ein Beispiel zur Berechnung finden sich in
PIEDLER, F., Leade ship effectiveness, S. 40 ff.

4) STEIRER und McDIARMID weisen nach, dafl der ASo~
Wert zwel Komponenten enthiilt, die sowohl lo-
giseh als auch empirisch unabhingig vonelnan-
der sind. Daher ist es mbglich, daZ gzwei Fith-
rern derselbe ASoc-Ve:t zugewiesen wird, obwohl
sie in den Komponenten sehr unterschiedlich
sind. STEIXER, IQD-" %331&%137, C:G., Pwo kinds
of assumed similarity between opposites, in:
Journal of abnormal and social Psychology, 55,
1957y S« 140 - 142

5) FIEDLER, f., Leadership effectiveness, 5. 44
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Eine Person mit hohem LPC=Wert beschreibt ihren
am wenigsten geschitzten litarbeiter relativ
ginstig, eine mit niedrigem Wert relativ surick-
weisend.

Der Wert ist insofern schwer zu interpretieren,
als er keine Eigenschaften niBt, die mit her-
ktmmlichen Perstnlichkeits-, E1§nungs~ und Vere
haltenstestwerten korrelieren.3 Dennoch lassen
gich - nach FIEDLER = gewisse Trends erkennen:g)

Pihrer mit hohen LPC-Yerten tendieren zu guten
interpersonalen Beziehungen, sie sind riicksichts-
voller, die Mitglieder ihrer Gruppen haben weni-
ger Angstgefilhle und kommen besser miteinander
aus, sie sind gufriedener. Kurz gesagt, diese
Fithre: tendieren zu einem kooperativen Fihrungs-
stil.

Fiihrer mit niedrigen LPC-VWerten sind dagegen
eher aufgabenorientiert, sie bestrafen mehr, ihr
Fihrungsverhalten wird als zielorientierter an-
gesehen, d.h, sie tendieren zu einem eher auto-
ritiren PFihrungestil.

4,1.2., Die Determinanten des Filhrungsprozesses

In einigen frilheren Untersuchungen stellte FIED=-
LER hohe negative Xorrelationen zwischen dem
LPC=Vert und der Gruppenleistung fest, d.h. Grup-
pen von Fihrern mit hohen LPC-Werten hatten in
der Regel eine niedere Leistung aufzuweisen. Um-
gekehrt war eine hohe Lelstung mit niederen LPC-
Yerten verbunden.

1) FIEDLE., F., Leadership effectiveness, S.
278 - 280
2) ebenda, S. 45



Andererseits jedoch konnten bei kleinen, schép—
ferisch tdtigen Gruppen Korrelationen von 40,75
festgestellt werden.

Auf der Suche nach Bedingungen fiir negative bzw.
positive Korrelationen zwischen LPC~Wert und
Leistung schienen FIEDLE

(1) die Funrer-iiitglieder-Beziehungen,
(2) die Aufgabenstruktur,
(3) die Fositionsmacht

von besonderer Bedeuiung zu sein.

(1) Fﬁhrer~%itglieﬁer»Beziehung’)
FIEDLER sieht in den Beziehungen swischen den
Fihrer und den Mitgliedern der Gruppe die
wichtigste Determinante des Gruppenprozesses,
Die Fihrer-iiitglieder-Beziehungen sind in
erster Linie durch das Ansehen, das der PFih-
rer genieBt, und die Loyalitit, die ihm ent-
gegengedbracht wird, gekennszeichnet.

FIZDLER geht davon aus, daf es fiir den Pihrer
giinstiger ist, wenn er beliebt und angesehen
ist.

Der Grad der Filhrer-iiitglieder-Begiehungen
kann auf zwelerlei Art gemessen werden; ein-
mal durch soziometrische Wahlen aller Grup-
penmitglieder, zum anderen durch Beschrei-
bung der "Gruppenatmosphire® durch den Mih=

rer anhand von entsprechenden Rating—ﬁk&l&n.z)

(2) Aufgah&nstruktur3)
Die Aufgabenstruktur, d.h. das AusmaB, in denm
die Aufgabe definiert ist, stellt die zweite

1) FIEDLER, F., Leadership - a new model, in:
GIBB, C., (Hrsg.), Leadership, Harmondsworth,
1969, 5. 232/235.

2; PIEDLER, Fe., Leadership effectiveness, 3. 269

3) PIEDLER, F., Leadership, S. 233/234



Dipension des Filhrungsprogesces dar. Eine
strukturierte Aufgabe ist im Arbeitsablaufl
fir alle ¥Mitglieder klar umrissen, eine une
strukturierte nicht.

Plir den Fiihrer stellt die unstrukturierte
hufgabe elne o fensichtlich unglinstigere Si-
tuation dar. Die Aufgabenstruktur 1lH8% sich
anhand von vier Aspekten messen; niimlich am
Richtigkeitsnachwels der Entscheidungen, 4.
h., am Ausmaf, an dem sich eine Xntscheidung
oder Losung als richtig nachweisen 1l#8%, an
der Zielklarheit, d.h. am AusmaZ, an dem sich
das gewiinschte Ergebnis klar festsetzen 1iB%,
an der Anzahl der mdglichen Vege zur Zieler-
reichung und an der Anzahl der verschiedenen
richtigen Lisungen.

{3) Pasitionamacht1)

Unter Positionsmacht - der dritten Deter-
minanten - wird die lesitime Hacht verstan-
den, die nit der rosition des Pihrers ver-
bunden ist. Unberiicksichtigt bleiben dabei
persinliche Eigenschaften.

Die SBituation muf bel starker Positionsmacht
als glnstig bezeichnet werden. Gemessen wird
die Positionsmacht anhand einer Gheek—Liatez)
mit etlichen Itenms, die Auskunft iber die g~
lichkeiten des Flihrers, z.B. zu Entlassungen
oder BefUrderungen geben.

Diese genannten Determinanten charakterisieren
die Situation, in der sich der Fihrer befindet.
Je nach der Kombination der einzelnen Variablen

8) FIEDLER, 7., Leadership effectiveness, S. 24
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ergeben sich filr den Fihrer mehr oder weniger
glinstige Situationen.

FIEDLER dichotomisiert die Variablen und kann
sie dann orthogonal in einem achtzelligen ¥iirfel
darstellen {Abb. 3).

N\

5 /2//
2
W
2 b /\“
RO
s

fiihrer — Mitglied ~ Baziehungen
qut m12ig oder schlecht

Positicrszacht des Flsrers

schwxch
£

Abb. 3: Die Fihrungssituation nach PIEDLER')

Jede der acht Zellen reprisentiert eine Kombi-
nation der drei Variablen. Der Uktant I z.B. be-
inhaltet alle Situationen, bei denen Fihrer—iit-
glieder-Beziehungen gut, die lischt des Pithrers
stark und die Aufgaben strukturiert sind., Im Ge-
zensat:z dazu ist die Gruppenatmosphire im Oktant
VIII schlecht, der Fiihrer hat wenig Rechte und
die Aufgaben sind wenig strukturiert. Die Situa-
tion muB fir den Plhrer im Oktanten I als HuBerst
glinstig bezelchnet werden. Hit zunehmender Un-
strukturierung der Aufgabe, Abnahne der Macht fir

1) PIEDLER, F., Leadership effectiveness, S. 33
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den P hrer und Varschlechterunz der Flhrer—
Mitglieder-Bezichungen nimmt die Glinstigkeit

fiir den PFiihrer azb.

4473,

Die Beziehung zwischen LPC-Vert
und Leistung

Die Beziehung zwischen LPC-~7ert und Leistung
nimmt unter diesen acht Bedingungen nun eine gang
andere Bedeutung ein.

FIEDLER untersuchte insgesamt iiber 800 Gruppen
(von B-29 Besatzungen iiber Basketballmannschaf-
ten bis zu Board of Directors) und ordnete sie
Aus den Jewelligen
Korrelationen zwischen Gruppenleistung und LPC-
Yert des Pilhrers wurden fiir die Uktanten Durch-

den einzelnen Qkianten zu.

schnittskorrelationen ;ebildet (Tab. 1 und Abb.

Cktant

I

4
11X
v
v
VI
Vi
VIII

1)

fiihrere

Hitglieder- Aufgaben-
Beziehung  struktur
gut strukt.
gut strukt.
gut unstrukt.
gut unstrukt,
schlecht strukt.
schlecht strukt.
schlecht unstrukt.
schlecht unsirukt.

Posie-
tionge
macht
stark
schwach
stark
schwach
stark
schwach
stark
schwach

3).

Durche
sehnitise-
korrelation
=-0452
=0,58
=033

+0,47

+0,42

+0,05

-0,43

Tabse 1: Durchschnittskorrelationen zwischen
LPC-Vert und Gruppenleistung in den ver-
schiedenen Oktanten nach FIEDLER 2)

1) Eine Ubersicht iiber die Gruppen, ihre Oktanten=-
zugerdnung sowle ihre Korrelationen zwischen LPC-
Wert und Leistung findet sich bel PIEDLER, Fe,
Leadership effectiveness, S. 134 - 141

2) ebenda, S. 142
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Fs geigt sich, daf in sehr giinstigen und sehr
ungiinstigen Situationen (Oktant I und VIII)
gleichermafien negative Korrelationen auftreten,
d.h. da8 sich Distanz und aufgabenorientierte
Einstellung des Piihrers positiv auf die Leistune
gen auswirken. Im ¥ittelbereich dagegen scheinen
Gruppen effektiv zu arbeiten, wenn der Fihrer
hohe LPC-Werte aufweist, d.h. ¥We:rt auf gute in-
terpersonale Besziehungen legt.

High LPC: 1.00
relationship=
oriented °

.80 I~

.60 — -

40

20 -

0

=20

Correlations between
leader LPC and group performance

=40

=.60

=80 [~ B

Low LPC:
task- |
oriented =1.00

. ! 1 I ! |
Favorable I o juss v v VI VII VI Unfavorable
for leader for leader

Abb. 3: Durchschnittskorrelationen zwischen
LPC~fert und GCruppenleistung nach
FIEDLER 1)

FPIEDLERS Kontingenzmodell besagt dsher sllgemein,
daBl die Effektivitét eines bestimmten Fihrungs-
stils abhingig, kontingent ist von der Giinstige
keit der Situation, die durch die Determinanten
Plihrer-iiitglieder~Beziehung, Aufgabvenstruktur,
und Positionsmachi charakterisiert ist.

1) FIEDLEV, F., Leadership effectivenes, S. 146
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Die gllgemeine Kontingenzhypothese lautet dem—
nach, "that the task-oriented leaders will per-
forr more effective under very favorable and
very unfavorable conditions, while the relatione
ship=-oriented leaders will perform more effec-
tively under conditions intermediate in favor-
ablenesa”.}

4.2, ZEmpirische Tests zum Kontingen:zmocdell

Das Kontingenzmodell wurde induktiv asuf der
Baslis der von FIEDLER bis 1962 gesammelten Da-
ten abgeleitfet.

Seit der Erstvertffentlichung der Kontingenz—
hyyathesEZ) hat es eine Reihe von weiteren Unter-
suchungen zur Beziehung von LPC=Fert und Lei-
atung gegeben.

Hittlerweile liegen auch zwel zusammenfassende
Arbeiten auf diesem Cebiet vor, die zu unter-
schiedlichen SchlufBifolgerungen kommen.

4.2.1. Eine zusammenfassende Untersuchung von
GRAEN, ALVARES, ORRIS und MARTELLA

GRAEH et al. haben insgesant finf Untersuchun-
gen zum Kontingenzmodell zusaﬁmengefa§t¢3}

3; FIEDLER, F., Leadership effectiveness, S. 169
2) FIEDLER, F., A contingency model of leadership
effectiveness, in: BERKOVWITZ, L. (Hrsg.), Ad-
vances in experimental scecial psychology,
Bd. 1, Hew York 1964, S. 149 - 190
3) GRAEN, ALVARES, ORRIS, HARTELLA, Contingency
model of leadership effectiveness: Antecedent
and evidential results, in: Psychological Bulle-
tin, 74, 1970, 4, S. 285 - 296



Sie bilden aus den insgesant 83 Kerrelatianen1)
fiir jeden Uktanten den Hittelwert und vergleichen
diesen mit den von FIEDLER vorausgesagten Daten.
Das Ergebnis ist nicht sehr ermutigend (Tab. 2).
¥dhrend der Vergleich bei fiinf Uktanten keine
signifikante Ubereinstimmung ergii t, ergeben

gich bei zwei OUktanten sogar andere Korrelations-
vorzeichen ale im Kontinsenzmodell vorausgesact.

Im iibrigen sind die fiir den Uktanten VI ermit-

telten Werte - obwohl dieser UOkitant im Kontine

genzmodell selbst nicht beziffert ist - zumin-

dest nicht mit der generellen Hypothese in Ein-
klang zu bringen, wonach sich bel einem mittle-
ren Schwierigkeltsgrad fiir den Filhrer ein posi-
tiver Korrelationswert ergeben miiBte.

GRAER et al. kommen insgesamt zu dem vernichten-
den 3chluB:

".oo the contingency model of leadership effec~
tiveness clearly has lost the capability of
directing meaningful rasearch.”z

4.2.2. Eine zusammenfassende Untersuchung
von PIEDLER

PIEDLER hat in einer im August 1971 vertffent-
lichten Arbeit>) alle bis dato gemachten empiri-
schen Studien zum Kontingenzmodell erfafit.

1) FIEDLER leitete sein Kontingenzmodell aus
insgesanmt 63 Korrelationen abe.

2; GRAEN, ALVARES, OHRIS, MARTELLA, 8.8.0. 3. 295

3) FIEDLEE, F., Validation and extension of the
contingency model of leadership effectiveness:
A review of empirical findings, in: Psycholo-
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Pir die Glltigkeitsuntersuchungen sondert er
allerdings eine Reihe von Studien aus, da sie
ibm methodisch nicht eirwandfrei durchy efihrt
erscheinen,z} 2)

Er erh#lt denn insgesemt 51 Korrelationen, von
denen 34 zumindest die Richtung seiner Voraus-
sage im Kontingenzmodell, d.h. also positive
oder negative Korrelationen, aufweisen k&nnen
(Tab. 2). Das entispricht einen 1-progzentigen
Signifikanzniveau bei einem Binsmialteat,3)

Dariiber hinaus kann er fesistellen, daB Feld-
studien seine Kontingenzdaten (die vorwiegend
auf Felduntersuchungen basieren) eher bestitigen,
als Laboratoriumsexperimente.

FIEDLER glaubt, daf die Interaktionen des Fihe
rungsprozesses in Laboratoriumsexperimenten nicht
dem Feld addquat hergestellt werden kidnnen.

FIEDLER kommt daher zu der Schlufl:

"These results permit the conclusion that we
are not dealing with random effects: Group per—
formance appears to be contingent upon leader-
ship style and situational favarableaesa.”4)

1) Vergl. dazu die sehr interessante Kontroverse
zwischen GRAEN et al. und PIEDLER in: Journal
gfﬁﬁ?plieﬁ Psychology, 55, 1971, 3, S. 196 -

10.

2) Dieser Aussonderung fHll% auch eine der beiden
deutschen Untersuchungen zum Opfer: KREPZSCHEAR,
Ves LUCK, H., Zum FPiedler'schen Xoniingenzmo-
dell effektiver Mihrung, in: Arbeit und Lei-
stung, 1963, 3, S. 52 - 55

3) Die 6 Korrelationswerte, die in den Oktanten
VI fallen, sind dabei nicht beriicksichtigt, da
fir diesen Oktanten im Kontingenzmodell keine
Voraussage gemacht wurde.

4) PIEDLER, Fey Validation, S. 140



Dktant

n X 11 I11 Iv . v Vi VII VIII

Ko?tégg@nzmadell S3 =0,52 -0y 58 ~0,353 +0,47 +0,42 - +0,05 -0sd3

9
Gi@a‘?ggc}et alo (79\5 "3’16 4"0.08 "‘0"‘2 40’04 +0,09 "0’21 ""0’15 4"’0’08
FIEDLER

1971 4 -0,64 +0,17 (,22 #0,38 +0,22 +0,10 +0,26 «0y35
Gesant
ggﬁgéuaien =0,57  =0y21 =0,29 40,23 40,21  =0,24  +0,30  «0,33
laboratoriuns- -0372 40,24 ~0,16 40,38 40,16 40,13 40,08  =0,33
experimente v . ’ b d ’ ’ !

labelle 23 Zusammenfassung der Korrelationen zwischen LPCeVert und Gruppenleistung im
Kontingenzmodell nach FIEDLER und GRAEN et al. 1)

1) PIEDLER, F. Validation, S. 140
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4.3. Die Grenzen des Kontingenzmcdells

Das FIEDLEERsche Kontingenzmodell effektiver Fihrung
kann mit den im vorhergehenden Abschnitt vorgeleg-
ten Zahlen nicht ale gesichert angesehen werden.
Dazu sind die im Laufe der vergangenen acht Jahre
ergielten Ergebnisse zu widerspriichlich und die
Diskussionen derzeit noch zu heftig. Die Pihigkeit
zur Voraussage - nach FIEDLER selbst - Kriterium
fiir die Bewertung einer Thecrie’), kann dem Xontine
genzmodell bisher nur in beschrinktem Hafe zZugestan-
den werden.,

Dem FPIEDLEEschen iodell sind damit offensichtlich
noch entscheidende Grenzen gesetzt.

4.3.1. Der LPC-Vert

Wie bereits erwihnt, korreliert der LPC-Wert nicht
nit herkbmmlichen, bhekannten %erten.g)

Trotz zahlreicher Gntersuehungen3) scheint die Aus-
sagedimension, d.h. was eigentlich gemessen wird, un-
geklért.4)

1) "The critical test of a theory is its ability to
greé%ct.” PIEDLER, F.y Leadership effectiveness,
S. 154

2) "For many years we were in the peculiar position
of having a score which seemed to correlate with
nothing but group ;erfermance.” FIEDLER, Fay
Leadership effectiveness, S. 46

3; &bﬁﬂdﬂ; S. 46 - 60
In letzter Zeit ist der Ge&anke aufgetaucht, die

teilweise widersprilichlichen Untersuchungsergeb-

nisse iiber den LPC-Wert in einea System von Ziel-

hierarchien zu integrieren. MITCHELL, BIGLAX,

ONCKEN, FIEDLZR, The contingency model: Critiecism

and auggestians. in: Academy of Eanagement Journal,

13, 1970, 5. 263
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FPegtzuhalten ist lediglich:

{1) Die 2uverléasigkeit1) des LPC-Yertes ist
grof, auch wenn der Inhalt der Iltems ver-
dndert wird,

(2) Der vert ist relativ stabil in der Zeit.

(3) Es scheint sich um die Messung der Einstele-
lung des Pihrers zu handeln, die zu einer
Produktions~ oder Personenorientierung ten-
diert.gl

Daxit ist klar, daf der LPC-Vert zwar eine
sehr interessante GriSe darstellt, seine Ause
sagekraft in Bezug auf die oft behauptete ies-
sung des Flihrungsstils bleibt jedoch offen.

4+.342s Die Determinanten des Fiihrungsprozesses

Ule Situation, in der sich der PFilhrer befindet,
determiniert FIEDLER durch die Fihrer-iitglieder-
Beziehungen, die Aufgabenstruktur und die Posi-
tionsmacht. Bedenken gegen diese Determinanten
bestehen aus mehreren Griindens

(1) Die Rangfolge der benutzten Variablen ist
mehr oder weniger willkiirlich gesetzt. PIED-
LER selbst zieht sie angesichts der Belgie
schen-ilarine~3tudie in Zweifel.B) Auch
KRETZSCHMAR und LUCK HuBern Bedenken.?) ine
unterschiedliche Bedeutung der Variablen

1) "Die Zuverlissigkeit ist das AusmaB der Streu-
ung des Instruments bei wiederholtem liessen."
HAYNTZ, HOLM, HUBNER, Einfihrung in die ietho-
den der empirischen Soziologie, Ktln und Opladen
1969, 8. 65

2) PIEDLER selbst ist in diesem Punkt mit seinen
Formulierungen sehr vorsichtig.

3; FIEDLERy F., Leadership effectiveness, S. 169

4 KRETZSCHEAR, Ve, LQGK; Hoy a.a.-()', S« 55
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188% sich asber sicherlich nicht nur - wie
angedeutet - auf kulturelle Einfliisse zu-
riickfithren; vielmehr sind durchaus unter-
schiedliche Rangfolgen auch bei Gruppen eie
ner Kultur zu vermuten.

(2) Die Variable Fihrer-iiitglieder-Beziehung
wird auch sls Gruppenatmosphlire bezeichnet.
Diese Begriffe sind Jjedoch keineswegs kone
gruent. Die Fihrer-iiitglieder-Beziehung ba-
siert ausschlieflich auf den Begiehungen zwi-
schen Fiihrer und Gefiihrten. Fir die Gruppen-
atnosphire sind jedoch auch die Beziehungen
der Gruppenmitglieder untereinander rele-
vant. Auch diese Relsntionen sind fir die S5i-
tuation des Filhrers bedeuisan.

(3) Damit ist die alleinige Relevanz der ange-
fihrten Determinanten in Frage gestellt., Et=-
liche Autoren weisen darauf hin, dafi noch
zusiitzliche Variablen zur Charakferisierung
der Situation notwendig sind, wie etwa Arbeit
unter Stref-Bedingungen, kulturelle Hetero-
genitit der Gruppen u«.a.1

4.3.3. Die Kontingenz"kurve"

Die Kontingenz"kurve" selbst muB nach dem vor-
her Erdrterten swangelHufig HuBerst kritisch be-
trachtet wardsn.z)

1) Vergl. z.B. HILL, Y., The validation and exw
tension of Piedler's theory of leadership
effectiveness, in: Acadeny of lanagement Jour-
n&l, 12, 1%69; S« 46 und SEIFERT, KeHey Unter=
suchungen zur Prage der Fihrungseffektivitit,
in: Psychelogie und Praxis, 13, 1969, 1, S. 62

2) Ihr Verlauf ist z.B. von der Rangfolge der die
S3ituation determinierenden Variablen abhingig.



Hinzu treten jedoch noch weitere Aspekte, die
die Deziehung zwischen LPC~"ert, Leistung und
Fihrungssituation problematisch erscheinen las~
sent '

(1) Auf das Erfordernis einer metrischen les=
sung fiir die Charakterisierung der Situation
weisen bereits MITCHELL et al. hin.1) Erst
bei einer nmetrischen Bestimmung der Situa-
tion kann im Grunde genommen von einer Kurve
gesprochen werden. AuBerden bestinde dann
eine weitaus bessere ldglichkeit, die VWechsel-
beziehungen zwischen der Situation und dem
LPC=-%Yert bezogen auf die Leistung zu untersu-
chen.,

(2) Die Bildung von Hittelwerten fiir die Xorre-
lationen in den eingzelnen Oktanten erscheint
duflerst protlematisch. In etlichen QOktanten
ist eine Zentrierung der VYerte zumindest
nicht ohne weiteres ersichtlich. Die Stan-
dardabweichungen sind beim Kontingenzmodell
in den Oktanten II1I, IV, und VIII recht hochs;
bei den von GRAEN et al. vorgelegten Verten
kann sogar in allen (ktanten von einer sehr
breiten Streuung gesprochen werﬂen,z) die dann
dazu fithrt, daB sich die Durchschnittskorre-
lationen um den Wert Null bewegen {vergl.
Tab. 2).

{(3) Bedauerlich ist auch, daB sich sus den korre-
lativen Zusammenhiingen keine Aussagen liber
kausale AbhBngigkeiten ableiten 1&5333.3) 30
ist beispielsweise nicht klar, ob déw LPC-Wert

1) MITCHELL, BIGLIAN, ONCKEN, PIEDLER, 8.8.0.,
S. 265

2) Vergl. GRAEN, ALVARES, ORRIS, HARTELLA, B.8.0.,
3. 293 .

3) Vergl. auch KRETZSCHEAR, LUCK, a«8.0., 5. 55



die Pihrer«jiltglieder-3Seziehungen beein-
fluBt oder umgekehrt. Unklar ist, in wel-
cher Yeise die Positionsmacht die Leistung
deterniniert, oder aufgrund hiherer oder
tieferer Leistung die Positionsmacht des
Pihrers verstiirkt oder vermindert wird. Kurz
gesagt, iiber die interdependenten Abhingig-
keiten der insgesamt finf in das Modell ein-
gehenden Variablen kann dae FIEDLL sche Kone
tingenzmodell keinen Aufschlull geben.

4.3.4. Das Verdienst des Kontingenzmodells

Trotz der geschilderten Unzuliinglichkeiten ist
das Kontingenzmodell ein erster, in vieler iine
sicht vielversprechender Vercuch, dem intersk-
tionstheoretischen Ansatz in der Filhrungsfor-
gchung gerecht zu werden. Keinem anderen liodell
ist es bisher gelungen, derart relevante Variable
in so einfacher "eise zu verknipfen und damit ei-
ner Operationalisierung zuginglich zu machen,

Gleichzeitig wird Jedoch deutlich, dall es zur
Erfassung des Fihrungsprozesses noch etlicher
Erweiterungen und lodifizierungen des HKodells
bedarf.
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5. HReasultierendie Fihrunggsstrategzien

5¢1¢ SchluBifolgerunsen aus den Unter-
suchungen von LIKERT, BLAKE=-EOUTON
und FIEDLER

Zu der anfinglich aufgeworfenen FPrage nach den
"richtigen® Fihrungsstil ict nunmehr eine vor-
l8ufige, in erster Linie auf den erdriterten Un-
tersuchungen bheruhende Antwort miglich.

Der von LIKERT generell postulierte personen-
bezogene, den menschlichen Aspeki betonende
kooperative Plihrungsstil erweist sich aufgrund
zahlreicher empirischer Untersuchungen nicht als
unbedingt leistungsfirdernd. Die Annaime, daf
das Eingehen auf die individuellen Bediirfnisse,
das Schaffen von guten interpersonalen Beziehun-
gen gleichzeitiz zu einer allgemeinen Leistungs—
steigerung fihrt, ist in dieser generellen Form
nicht richtig. Vielmehr ist sie Ausdruck einer
normativen Betrachtung des Fihrungsprozesses.,

In Grunde genommen spiegelt sich in der Jiskuse-
sion um die Leistungsdominanz des kooperativen
Fihrungsstils immer noch der Glaube an bestimmte
leistungsbestimmende Eigenschaften des PFilhrers
wider, wie er im eigenschaftstheoretischen Ain-
satz der Fihrungsforschung zum Ausdruck kam.

Wie insbesondere aus den FIEDLERschen Untersu=-

chungen hervorgeht, ist die Leistungsfihigkeit

eines Fihrungsstils nicht losgeldst zu betrache-
ten von einer Reihe weiterer Faktoren.

Der Fihrungsstil ist{ damit nur eine unter etli-
chen Variablen, die mit der Effizienz einer
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Gruppe in Zusammenhang stehen, iiber deren kaue
sale Beziehungen jedoch bisher keine Aussagen
gemacht werden kOnnen.

Die aus FIEDLERs Uberlegungen resultierende
Strategie, nicht den Fihrungsstil des Vorge-
setzien zu veriindern, sondern die Situation

dem Filhrungsstil anzupasaen.1) klingt angesichts
der nicht sehr ermutigenden Ergebnisse von iaw-
nagemantkurseng) sehr plausibel.

Solange jedoch die Werte des Kontingenzmodells
nicht iberzeugender validiert =zind, ist eine An-
wendung in der Praxis asusgeschlossen, da fiir die
Zuordnung des Fihrungsstils zur Situation ein
gesicherter Korrelationswert zwischen LPC~VWert
und Leistung vorliegen mull,

Wicht unbeachtet bleiben darf jedoch der Aspekt
der zwel Dimensionen des Fihrungsverhgltens, den
BLAKE und MOUTON in ihren Arbeiten durchaus zu
Recht betonen.

PLEISHHAN hat die Dimensionen - inm Gegensatz zu
BLAKE und HMOUTON - einer zuverliassigen Operatio-
nalisierung zuginglich gemacht.3)

1) FIEDLEK, F., Leadership effectiveness, S. 255

2; Vergl. Abschnitt 3.3.2, dieser Arbeit

3) PLEISHHAN, T.i.s The description of super-
visory behavior, in: Journal of applied psy-
e}iﬂlegy, 3?, 1%53, Se 1 e &
PLEISHEAYN, E.A., The measurement of leader~
ship attltudes in industry, in: Journal of
applied psychology, 37, 1953, S. 153 - 158
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liegen zuch bereits zwel deutmche !'bersetzun—

gen des Chio=-Fragebogens vor, die erfolgreich
getestet werden koanten.‘}

¥s kann als gesichert gelten, daf diese Dimen-
sionen unabhiinrig voneinander sind und zunmin-
dest bis zu einem gewiscen Schwellenwert optie

nlert werden kinnen.

2)

Auch FIEDLE! hat neuerdings sein Augenmerk suf
die beiden Dimensionen des Fithrungeverhaltens
gerichtet.

Er kommt aufgrund der interdependenten Beziehune
gen gzwischen Fihrungsverhalten und den Schliissel-
varisblen seines iodells (LPC-Vert und Situation
fiir den Fihrer) zu dem SehluB, "... that the
predicetion of leader behavior must be based on
the Jjoint effects of personality and situationsl
fastars“.g)

Hier miissen sicherlich jedoch noch intensivere
Untersuchungen ansetzen, die dann auch das Ver-
hdltnis von L¥C~¥ert und den Verhaltensdimensio-

nen weiter gufhellen sollten.

4}

1)

2)

3)
4)

TSCHEULIE, D., RAUSCHE, A., Beschreibung und
slessung des PFilhrungsverhaliens in der Industrie
mit der deutschen Version des 0&19~Frageho ens,
in: Psycheclogie und Praxis, 14, 1970, S. 4§~64
BACHREINER, PF., Lilck, H.E., Experiences with a
German transl.tion of Fleishman's Ohio leadership
uestionnaire, English University Press, London,
m Druck.
FLEISHEAE und HARRIS zei§en deutlich, da8 struc-
ture und consideration sich nicht linear auf Bew
schwerden und Kindigungen auswirken. Yielmehr ist
Z.5. d&s Absinken des consideration-Vertes unter
einen bestimmten Punkt wit einem schlagartigen
Anstieg von Kﬂndiﬁingen verbunden.
FLEISER iy Laley EI{XS’ i‘:nfgy Betiela
FIEDLER, F., Personality and situational deter-
minants’ of leader behavior, im Druck, 1972
Eraste faktareﬁsna%gtiaehe Untersuchungen zum LPC-
Wert, die von HACHREINER am Institut fir Sogiale
Es;chqlafie der Upiversitét KUln anhand der von
<TZSCHEAR und LUCK erhobenen Daten vorzenommen
wurden, ergaben ein Auseinanderfallen der Attribu~
te in einen Lokomotions~ und Kohisionsbereich.



5¢2¢ Pilhrungsstil und Bediirfnisstruktur
der Hitarbelter

Es ist bereits eingangs darauf hingewiesen wore
den, dal der Flhrungsstil auch an der individue-
ellen Zufriedenheit der Gruppenmitglieder zu
nessen ist.

Dies umso mehr als die Arbeitszufriedenheit ei-
nen - wenn auch nicht unbedin t positiven - Eine
flufl auf die Leitung hat.1) Hier liegen inter-
dependente Verhidltnisse vor, wobei nicht gesagt
werden kann, ob die Arbeitszufriedenheit oder
die Leis*ung als unabhiingige Variable angesehen
werden kann. Urundlegenden Zinflufl auf die Ar-
beitssgufriedenheit hat ;edsch die Erfillung per-
gtnlicher Beéﬁrfnisse.z

VROOH stellte fest, dal eine positive Einstellung
zunm kooperativen Fithrungsstil mit einem starken
Bediirfnis der Hitarbeiter nach Unabhiéngigkeit
verbunden ist und umgekehrt.

Desweiteren ist die Einstellung zum Fihrungsstil
abhiingig vom CGrad der autoritiren Persdnlich-
keitsstrukturS} der gitarbeiter.4)

Damit sind aber ¥akioren angesprochen, die nicht
nur interindividuell, sondern auch interkulturell
unterschiedlich vorhanden sind und zur Virkung
gelangen,

1) Einen guten Zinblick in die Problematik der job-
satisfactiocn und einen ersien Uberblick liber die
bis dato durchgefihrten empirischen Untersuchungen
geben BLUN, HAYLOR, 3.8.0., S. 364 - 388

2) BLUM, NAYLOR, @.8.0., 3. 380

3) gemesgsen mit [{ilfe der P-Skala von ADORNC

4) VROOH, V.H., Some personality determinants of
the effects of participation, in:t Journal of
abnormal ard social psychology, 59, 1959, S. 324
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XRECH und CRUPCHFIELD haben bereits frithzelitig

auf die Schwierigkeiten der suprakulturellen
Generalisierbarkelt der bel Flhrungsstiluntersu-
chungen erzielten Ergebnisse mit dem ilinweis auf
die meist im demokratischen (us-amerikanicchen)
Kulturkreis durchgefithrten Studien aufmerkssa

gemacht.

1)

Dele Attitﬁﬁenz) europdlscher Fihrungskrifte

Deutsche oder europiische Untersuchungen zum
Problem der PFihrung sind nicht sehr zahlreich.
Dies ist auf die geringen finanziellen Liittel
und damit zusammenhiingend auf die zuriickhaltende
Einstellung der Industrie gegeniiber der Beiriebsw
psychologie znrﬁckzufﬁhren.zﬁ

Elne Untersuchung des Hanagement Centre Europe
zeigt deutlich, wie wenig sich bisher europii-
sche Pihrun:skrifte die - wenn auch spérlichen _

1)
2)

3)

ERE Hy Bsg GE‘}’EQ‘*{"FI’ELD, R.So’ Th&i}ry and pr@hlemﬂ
in social psychology, New York 1948, 3. 423

“An attitude can be defined as an enduring sy-
stem of three couponents centering about a single
object: the beliefs about the object = the
cognitive component, the affect connected with
the object - the feeling component, and the dise
position to take action with respect to the ob-
Ject - the sction tendency component.® KRECH,
CRUTCHFIZELD, BALLACHEY, Individual and-soclety,
New York 1962, 5. 146. "Es scheint ibrigend ez
pfehlenswert, das Jort Attitiide nieht zu iibere
getzen, sondern als Fremdwort in die deutsche
3prache zu iibernchmen, um Zweideutigkeiten zu
vermelden. In wesentlichen hat dieser Begriff ei-
nen doppelten Inhalt. Er bedeutet einmal geistige-
seelische Einstellung, sodann auch motorische
(Reaktions-)Bereitschaft, beides gegeniber einer
bestimmten Situation. Dabeil bauen sich Attitiden
aus sozialen Gewohnheiten und Wertvorstellungen
auf, die in einenm weitreichenden Sozialisie-
rungsproge8 der Ferson gelernt werden." KUilG,Re
Flacher-Lexikon Soziologie, ?rankfurt/%.!?ﬁ?.b‘3éﬂ
NACHREINER, LUCK, a.a.0., im Druck.
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Irkenntnisse der Flhrungsforschung zunutze ge-

nacht haben,?)

Das Selbstbild europHischer Fihrun:skrifte ist
geprigt vom Glauben an die Qualifikation des
Flihrers aufgrund perstnlicher Ligenschaften.

Dde eurcpéische Tradition, die "in den Filhrungs—
kréften seit Beginn der Industrialisierung ein
ElitebewuStsein geziichtet"?) hat, verhindert die
Akzeptanz des Flhrungsprozesses als Iunkition ei-
ner Heihe von Variablen.

Die Lolle der Pihrungskriifte ist danit weitge-
hend (von ihnen selbst) fesigelegt; "... eine
Heuinterpretation ist noch nicht gegliickt oder
kann aufgrund des Alfters der Hanager nicht mehr
gliicken.v>)

Was hier fiir die oberste hierarchische Schicht
gesagl wird, gilt flr untere Fihrungsschichten
zunindegt gleichermafen. Ltliche Untersuchungen
deuten jedoch darauf hin, daB kooperative Filhrung
entsprechend der hiersrchischen Zbene eher noch
abnimmt.4)

1) Einstellungen europdischer lanager zu lanage-
ment-Aufgaben und Hanagement-Training. Ausziige
aus einer vertraulichen Planungsstudiec des Ha—
nagement Centre Zurope, Brissel 1970. Die Studie
wurde durchgeflhrt in Deuischland, Usterreich,
der Schweiz, Frankreich und Belgien und erfaBt
insgesamt 407 Fihrungskrifte der oberen hierar-
chischen Zbene,

2) Einstellung europiischer HonafeTlesesde:0.,5.23
37 Ebenda, 3. 23
4) BLANKENSHIP, V., MILES, He., Organizational struce

ture and managerial decision behavior, in: Ade-
ministration Science Quarterly, 13, 1968, S.119.
HELLERy Fey YUKLs Gey Participation, managerial
decision-making, and situational variables, in:
Organizational Behavior and Human Performance,
4, 1969, 5. 239.

ZEPFy; Gey Vernglten von Vorgesetzien, S. 53



nuropidiechen Flihrun skriften ist ec demnuch
blsher nicht gelungen, sich en sprechend den
verdnlerten Ansiitzen in der Fihrungsferaochung
nehr in einenm funktional definierten, als in
einen pergstnlichkeitsorientierten Rerufsbild
zu sehen.

5.4. Die [lilfe der enmpirischen Xleingruppen~-
forochung bei der IiUsung organisations—
relevanter Mihrungsprobleme

Allerdings muB auch vor einer unkritischen There
tragung von Zrkenninissen der {lein.ruppenfor-
schung auf gesamtorganisatorische Fihrungsfragen
der Un.ernehmung gewarnt werden.

IRLE sieht die Unternehmung von der Kleingruppe
insbesondere dureh folgende Zriterien abgegrenzti

- durch die GriBe,

= dureh die rationalen Ordmungsprinzipien,

- durch den administrativen und technischen
Apparat,

- durch Differenzierung und Hierarchisierung
der ﬁubsystame;j)

GROCHLA nennt zvel Hzlichkeiten fir die [bere
tragung der Hesultate der Kleingruppenstudien
auf organisationstheoretische Zusammenhinge.,

"Entweder werden Analogieschliisse aufl das Verhal-
ten der Urganisation gezogen, oder es wird ver-
sucht, dae Hikro-System der Xleingruppe in das

1) 1RLE, k., Fihrungsprobleme, in: Handbuch der
Psychologie, Bd. 9, Betriebspsychologle, GOt~
tingen 1961, 5. 516
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Hakro-Systen der Organisation zu integrie-

ran."x)

Wihrend Analogieschliisse bhestenfalls als Hy-
pothesen flir entsprechende Untersuchungen der
Organisation dienen kiinnen, kann die Xleingrup-
penforschung fiir einzelne Subsysteme der Ynter-
nehmung durchaus aufschlufireiche Erkenntnisse
liefern, die ohne weiteres iibertraghar sind.

Ein besonderes Problem stellt sich jedoch durch
die Bildung informeller Gruppen, bzw. in dem

hier angesprochenen Zusammenhang informeller
Fiihrer. Die behandelten Autoren bhetrachten i.d.
R. den Vorgesetzten, also den formellen Fihrer
der Gruppe. Filhrungsfunkitionen im Sinne der Loko-
motion und Xoh#Hsion werden aber oftmals gerade
von informellen Fihrern wahrgeuamﬁen.z) Durech
diese Tatsache konnen eine Reihe von Untersuchun-
gen erhebliech verfidlscht sein;f%épirische Unter-
suchungen sind somit bisher nicht in der Lage,
filr die reale Gestaltung der Unternehmung ein
solides Pundament zu liefern, die Erkenntnisse
der rFithrunzeforschun: ktnnen asber - g0 spirlich
sie auch sind - den Fihrungskriften bereits jetzt
entacheidende Hinweise geben.

5+5. Kooperative Fihrung als Ziel der
Unternehmung

"Yer kdnnte sich der kooperativen Flihrung
noch ent_iehen, wenn wir ihre Bedeutung

1) GROCHLA, H., “rkenntnisstand und Entwicklungs-
tendenzen der Organisstionstheorie, Z{B, 39,
3969; s}o 1}

2) GIBB unterscheidet darum sehr richtig zwischen
*headship® und "leadership®.

GIBB, C.s (Hrsgz.), Leadership, 8.8.0., S. 11
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und Lelstung auch noch empirisch beweisen

- 1
Bonnteni®

Kooperative Jiilhirung, das hat diese Arbelt ge-
zeigt, ist nicht empirisch zu "beweisen".

Kooperative sihrung muB vielmehr slgc eine Frage
der Hormen und Vertvorstellungen der am Ziel-
getzungsprozeli in der Unternehmung Beteiligten
gesehen werden.

Dies sind insbesondere:

- die Geldgeber,

- die Yarktpartner,

- die Hitarbelter und
- der Stast.?)

Kooperative Fihrung ist daher ale ein Subsziel

der Unternehmung zu betrachten, wobei ihre Ver-
wirklichung von den Hormen und Wertvorstellungen
der einzelnen EinfluBgruppen und den lachiverhilie
nissen zwiachen den EinfluBgruppen abhingig ist.

1) BIRK, H., Personalentwicklung IBE¥ Deutschlarnd,
in einem Brief vom 21.1.1972 an den Autor die-
ger Arbeitd,

2) SZYPERSKI, Y., Vorlesung “Grundlagen der De-
triebsfihrung®, Koln ¥s 71/72
Je nach uewieﬁtung der einzelnen Fiﬂfluﬁgrup«
pen ergibt sich nach S2ZYPERSKI ein kapitali-
stischer, genossensch&itllcher, gewerkschaft-
licher oder staatlicher Ansatz.
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