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S.asgeix€r!& v§:t Le §üI{1} s*wt e }iiax ä§§§i?} orr*
e*ts*heiti*n& ineptrlert ilureh d,L* Yergnc.he v*x
Tr§§I§r &X,Hf§gf uu* FIIIffi5) §iret *ta s§bxurgs*
foreslrury 1s sesi*1c6**rh*c uxd *aE{*,}3rory*ke}'o*
§äoohea Berefeh €er }-etsten *re*. *lahrsehc*§ *i*
Bsä brsi.tsx §ff§ *i*o

§ns-b*cau*,er* q'aesLkeal.§§k€ §'ltssx*l:*ä,f,tlsr kBil
bex *L*h pl"t dEa §rsb3e&§ ä*r §äkmmg nl'eht au*
th*artttaEhr alrffi+ra Ls rle}.f&I.tt§an Illcttr*rp'
*hrmgen auck eapträceh Beschäfttgt*

§BbEL i.st *s hleher nächt §c}lffig.€äa *iä stahett*
li.*h*e §11& ves §häüsffia *sr §Äbrtmg ffi §rhsl*
tüls" §le Ftt}la it*r iiutsrsu*?tungen; ä1* cftm3,s
r1.äarutrettelt*+a Erg*balxse ua* ei.a alrr sshr u§*
rollk*r*qtea *ufein*'Eder e.bgestf.$xt*g §egr{ff,s*
tnstaireatarä.*si arcehw*r*n E11* Ä§b€lt euf i$'escg
sest *t *$§essr**stt.tch'4 )

§l*a äiirfte xus *l.aea *uf äie §*hwtertgkeät*I* lttlr
rtä*kssfäIkre* aatnr *i.a sttb §cl- f,*r fi*r**tlt*Sartlag
rsä §:EIi*rlsrente.ltrg*br:*E*en **r äIsiäS3trff**-
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fcre*hu*& grax*säta}t*h er6uburr.l ) Euln e*§sraä
lat ct*herlteh *er c*ftL*g3leh fahl6erä*htcte
Fareehunge*xa**s flir d*e blshexlg* $ah*itern sX.*
ser emfee*e*x*+u sihrta6*thsoräe nars*ttrsr*li*h.

eUAnmA Htrrdr ur*§:€aei[$"eh r*rstal:*s?i *,]e €as
ÄttrI,bnt *c= eiss*Lnsa P*r*Sxl.*.shk*it. Sesx*ht
§urd€ dsw***le na,§k & o r st"g*rl*cb*f,t äse Stth-
§sr§ {rna tralt *f }ea*er}* ffie *rga}rnle§* rst*
epreche::*.er llntersu*hu*6*x serän Surchx*g s§**
t$ueshcn*. Ia dert manxtgfeshes stuül*n ergabea
s*.sh alue Vlel.s*hl ro11 §Lganech*ft*113 Si.+ €*ur
3tährer mrgr**hrl*be$ rerd*n k*nc!ten*ä) §* gilt
hcr:t* ak gaol*&*rt1 **§ ilae ä;ihrrrrl&§S&Sarm*a
**.ek* sl}"el.n itber u§*.?*raale sl6enechaft*n äec
&ährers aufeuhaläes l.st.
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epgr**uh} xeg tl: eixer &tra*hüuag äsr ful*ktt**
ncl6a äu*a!'ffi€nhslrg* bestfu*s?sr sari*blt* txs
&rrrpSre:rpro*c$ (t-**ar*etlanel agp=calrh] *
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Fiihruilg rtrird. rrerätrir:i1*n r*1s alne §unktian der
Gr.:ppei wämir f,l€icnrettlg der Hollenchs,rälitero\
flee',,h§fic,mens g1nilesjirschen ist,'/

Bereitr, ISfiIä ]rat darauf hlngewies§$r li.:till das
Yerilalten ci.n€e .,rt*§scilen ül,r:e §ur:ktlon *er üe-
§*.&ts:tuatL$n let.3)
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&r*f, {*x lnterektlanetbecretlsehen Änsa*r; aoryl*
6.i.ess rcLereatex §'*rlahlan &at L§§.&§§§TK als s§-
stsr Le &suteehcpraehtg*n Saum l:5.n5wieeen*t )

&{hruag t*t snmät a}* E*n truppaaph*mnmerl alr b**
tra*htexr hcX §e äis *esärl.s**re §xt*rsuehuag
crrslrc&est *äeser vi,*r au§g*f{ihrtex Ysrlsbl.aa un&
*sa- .&ufaoX.g*a *,.brer Inter&epe§&e:rEen erfsrdl*rltclt
ersehai.&t.

1*1.3" äur S*färll,tlcn äee Fl§l:rera

§IE f,§H gäht ela*n iilexb}.*"ek tlber *1.** §eihe roa
*ef1*i*l.eas3l flir §lhrtrr bse* &lthrung vers*bi€*
d*rl*r Äut*r***äl $i* a31.* wel"s*a lm e{ase}nas
patsek*lettxita Sc&r§chon **f. §xtn*ä r etnll alt
1r Lhr*r Äl*scwekreft aa eehwe,sk {güwI,eX}n oätr
=äe betrcehtu* **r ?el,tasp*kte" rLe ills tsentrE'lL*
e*tlca v*x H*a*h* {St}Sg§r nffi§§?}r *Lt ääelv*r-
wt-rkll"ehmrg(g*gm;*, §f*s§§Lr") sl*d {le L*xttr"Lcr*rxg
r*x lxtsr*ktfeaex t§m.*fffigg,* §&§ES & §§§§I}3§§*X).

§l.ns allgemeängtllttge Sef,tnitloa trs*hs*"n* äea*
w*gs§ *t stlr*ler§sr rs*.I ä*r &iäruag*begpfff e1*
x* &*f,ht ?üa utrttrsEhl* 11*h*s ?esh*ltEr*c*etresa
§afg§t.

Eäa* *p*r*tl+nele* EsaII arl*rh auf {ex *r*tex S},lsk
**n?a}*gäs.Ek ansu*sn** 5*ftxttlan bictet €ärt*e
xehä §f'§*r$t§§ anr

I ) &§rKÄ§*äYär §* t ä1}r Eheer*.e dec Sllkrer*&e11**" Lxr **r*.ent iäber &ex 2P* äerg§. t[. ]euts§h*
*eael.lseh* f* Pag*hole61es §ättixgex t?59r
S* äS? - *59Al fXxfiaa" §*§*r "* *bcsT§ *f lea&erah&p aff**-' ' ttr*nseä* ses Yark t§§?r s. V*
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trÄLs §üärer bosel,*lixen xlr s*äEhe ürupp*n*
mttgllederl *Xe aehr a3-e *te llbrfg*rl Ar:Se*
hörigta der truppe ä[ihru*6everhaSte* uel*'
gen.rl ) -

Slese iJcf,lnltl.*a bart *es Y*rt*I"}r '.ts§ els äe8
*ruppen;rhäÄnee* anrprä*ht. §I,e s?*ltrt klar* äe§
alla §ruppe*af.tgll***t Fläkrt*r*g*rr*rha3.ten se*.6en1
uad w**.et iter§,uf h*.*6 *aS *Er ffithr*r ras* Är&*@S
rtiesee §ühru*gs?*rk§}.tea 1Ir §e}.*tt*§ §u dea a,x&e-
raa *r*gp*axLtg.llcserx btstlffi* *Lrd. äeit *trs
Stlbru*gsverhalter un* ss*.tren §laen*r.§äeä bqel&äf*
ttgt *l,eh rlasb e§.r6ch*x*, Ser *lbsehnl"tt 1*ä.ä*
üieser Ärbeit.

1 ,ä. 3t§hruxg*etl.}. u** §iährung§Y*rkslt*a

1 ,ä*tr. Ken*&s1ehruxg iX*r Ftthrr*ugestllc

BI§§ä l*rEtsht uater *'tihraces*t11sx ä§*rl.cxt*a
&or §f*.lXen§,du**ha*txuag* xob*ä. §*der §iexrxge*
etll Ln eXäsr *lgstlen S*is* *äs §,rlrbt.m* iler &et*
*urgoerger:äastlea rmter ilsxä§*#g etner tmfs*s*n-
6eg &rn§&Lä*e su }"ö*es Ysr€uebt.sdr

BL§§,t§§ä vcreuch* begrt§§lich e*5-tan sa rmt*ns*
e*h*l**nr ladcs er *sn *epetlre** uad re*sb*Slr6*
tex Filhru*geet§.I* r*a äer "er,tuett-§aa* und tlrf-
gnbaubes*§s§sn "ffiihxrngef*rrs* treg§t t'E* §sftsr*
hlx rc* *Fä1*rrux6esl$*§*tsnr sprtchlr ü1* ffik-
rxrr§sstäI" sad*f*l§ ker:srei.eh§tün.r'

1) rruKÄscuYL, ts.l &r&.o.
ä1 HIftEr §.r 3,1ährung,extxl*1 1nr SB#SttL&f S*- 

( Hreg. ) n ffi'or §p' 595.,l gl,;.fg$Elir K.r FtrbntngsstXle, ftährtrngaforeen"
*reer.nfeaätaxäfarcelrp lxl *fi*rül 1/2; t§69*
§* 5f * ,{.*
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S*lt S.sn klaaels*h*rr §*rstr*he* YoIt :,3§I§i
ä,X§§I§ ax* §I{I§§ t } *et&en gmrndr*tslleh waä
t.rtr*altyptseh* F§ll:ruxg*etiLe ant*rs*h&*ds* I

{*} §er slrtokratl.achs e§{
tbl der §*sskr*ttsslt* F'ihruxgertll' ä)

*egea dlese "Bes**,*hnur§&§ eäs dee Strlltlseh*a
§*un e+h*ääe:r $le v*sgcbr**hä*r: äaü**ken 3)
&n:rshene a*gebr*ebt. §e sXr* &aher ausb a}lge*
m*l* rsq *xtarlt§x*rr untl ke*per*ti-ren Hlbrl.rngs*
etäI geeprcsh*rl*

§Lne exakte .äb§::r€§etx*g **r b*ics* §tihrulrgeatäLe
er**h*fur* recht aekxlerlg*

§1)äH§ä€§§*{ ga.ht son al*sr §säeh3 v*n ä§ähre*ge*
sltteln* {*§Erx,fung s*f astxet*llurqrn {§&ee,}i.*
*äemrag drr Äu:gabt§. äseeelssam* §*ret*ugn
**$*) au*p *däe t*x el.res rcsbr su*orL*äeex P*I'
rtr ei:re* sebr k**»Seretlrem stre*em"" 4)

*ä§3§lä§;§ k*nax*fghset d§.e b*X*e* Füh§la€r**i.tr-*
**s** *.trrer *u*rtxkung:en a.*f, *rgaaI.*ät5.*ae*
r*I*v*nte Erit*rl*n1 .§§ eu& B*teplel suf **n
ürspnäsatlax*gredr d,fe r"eä1""*u*r1*bxng**o itl*
Korersuntirstl.sn usd and€rG*/

eilg§ägE u:s$ S§ffi§§]r Eek** itEa $nterechle€ errta§,r
äx *er eLx*s1 rsl* ilar 3{l"ererxhlap mm *r*äerta
rsn *er Aefgabe *bge1*t*et*r* Äätsrxtät*61

I ) IEYiI§, LIP§§rr F-]I.I?§* &*&**,
A) Ben rliltten xea 5ffiF§§ ttäd is*tsrb*äü*ru. §F* -' mnxtea §*{}.1 &e§ #lai'§&t§ fsl.re{* yXr,* rch}

*u §esht dte-ü&e}ltä? *+* *ibrsns ebge*pr*s&ss'
5) BüH§EHAH§* s,* är&**+* S. 1§ä.el roergtrAss, §"; s*ä*s*. g* tI*lttl
5) Br,ErGI{E§f ä*r &.*hc**r s* }g6, IIäIJsI,ER, J.r-r§;tmät,r- §,p $er fiihrun6ssr'gl§Ltn rter induätrle}len Unter:aehmungp I'nt §?ÜäiRt

8.. (Ersg*). Ilnteraehssaeführung auf neuan H€F
geür -s?leäbääen! lg67* §" 65



*?*

§1{I*§ led lig§§§* erkl*ran *tE bei*e* §Jhrlrng**
stä}e sI-t iliIfe *er r;rtereeht*dllchen Yerkelte*s
&sa fi*hr***'t l

§är* §ell:e rr*a Autsr*B b+s*tctra*n &as äIrffieS
r3*r fel.ltrshse Ser §rupp*rrxltg}leüer are*ffi i*Gh*l-
ä*nssproses al* ebgrersxn; ekrlterltu.a J

t*§§äffi.äIrH e§* S*äSIärf habsr €sri:b*rk .§eua {tut*
trt*h geri*ci:t1 €e.S *,te beiäEn Silkrils§seti.}* 3ä**
pxtk*e slrxee (cntl'nu*aa eln*s rrss saä *l*cr A1*
le*.pesteehei*ung d*c 3iäbr*re &ie rtr- eä er ä$l't*
extsekeä*ung der *qf,tikrten re -e*t*31

§!n* ktr-*ars usä *1nüeu*ä&* Ab6r*neurr§ ä*t bäeh*r
al*ht 6e1**6err &a

{ "l } üls aagaepr*rch*n*a Fbäs****§ mr ke:plex
LrtcrSrr*ttart xm6ea1

{ä} üf* t*ea-ttygä*eh* §truktur ä*r §egr}'ff* betr
pr:azi.e*äihsrer §**r*shturr§ eft t3b*re+fre* wträr

{3} *1** hlss* S}resetü.aae}.I.slqruä§ äer *14 A}*
§§€§sli*#skrlterta* *ugpf{ttrrtex §i"meatl§§*n
La **Flrl*eb*n §st*rcn*h*xgex *uir e*äxr*r
eägIleb i*t*

t ) B§Irä* ä. r §§§§IT, §:1 x,eed*r *ehmr*trr sar&-' 
me$ueä r*äeti"oa tir f.&*** r*seL*}. *Lisatex*t
tns SÄHfFEIüHtr gAi'll$fr (itra€.)r §roup dyae-
rntee, IEex Eork, tg55r S. 5S5g! $ gl§* 3B§§tI§; nf.r ä*x*e:,r {.r ä§* §*1-An- ' äxper*aant ** **rti*rSlgtlon tr* s' s*rryqetqn -iää6;t' r*t*t'p*rs**el . §ieener'sae sf s'etll'e§***
*Itüä; - 1;; -;rGäo-;,är: tiäne , r?:. t 960 ( 1 .}r i: .3; uää-äBFFr **r §g*gaxetl.ver Ftitmnas:t11-1T:-
bieautEatloä. Eür IeietungsflihLgkelt und orgaat-
saä;i;äber Yerelrkl1.ehun§ elrer koopelqtlven
Slfhrusg lu ÜnterneirsuEgen. Ilnrerüffentllehte
!taeertationl töIn f9?1

7\ äaxneltBAu*:r B.r sgHh{IPt, €.r ilos to-ebooae at ' *ä;r"Iiip'pet[ern, inr -äarYard Buelna§c Fl'erlert
5$* t§§8* S* 96.
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*l.e am*rl.ke.nleehe Lt"tsret$r }r*t s§.*h i[*ru* las*
bes*rt*er* i.r *§"*exe ähsr em*3ytl§sh€yl ilore*h*nga*
*ä§*ts mlt a{psp *xt§*heiäoneleri §rlttrlu§ ä§8
Pilhrung:p§?:.1s, &*s §tlhrua€§Yerh§lten bef,a.St "? 

)

?er**tr!.eüüae Aritor*rr kamm*x au§€ru*d ro:r Ee*b-
achtung*n *{tqr *aktenenana}yoä fftf §r§är' }'tm**-
sfsess {es S{iltru:§g§Yer?te'}tens'

SAäff{§I§l§§ lra$ B6§§äffi lrntsre*hel€ca s§l*&4t*a
§6*a3. achr"G?s*.*"*) ua* ügr*trp m,i.atsx*ssq*3)It) *

P§r§trSffiÄ# *rtat**t {au$tckg*h+x* auf HÄ&§:§ &
§§§§E5l ait §en §egrt.f,fes sl'altte*trl$



*u*§us a§urga sssfrä[r +Tsq.sy
e§§§lp g **Iäq§§qY §äp #§$üu ptT* §0&**H px?r
§ssTäI uür. ITr§*ls s§.§ sxn esJil.t8aü ase§? §lry tg

*§ssr&*§ sa* ***uu*§n$*ä§;ä ;*-äX"-äffi?**ffi? {Ts§* egä*coe pce rseq$ §§ *§*Js+aT {rF säqä* *eac*gaedwl oTssTrluT fs *l$*naq usänq ex soa§*1§ *-$* #§* §" 8§§§§ü* §q +§qt *rrG * lurlactIsT a{.Tn&
§T Esf sq* §s tra*{se rsxe1l§Taa !rsff*{* eqS *wttr*
§Täa§ Bq +€.qS sa+e*?F?rf qaTqs r*tla1*;+*ne e "§q
§*TÄwd*q §e paqTr$äa§ §,? EqT*§assg*o **:totsw" {g

69€ r{r **g*.srs !§§*äsfs§ *§H.E*t*€ **.. tI!*F är§!ä §tl911+§ "E§I §aä18*§ s-$
saa§*1d*re §$Tä "qtr§ ae{l ;e *1o*d8s Trsä?trr{*sg sr{i prrB äs$t*np*x§ s§*§ä.äXE §*;*a*ua!§* noT*ärtp*§#r t* Zg€ '§ **j$o1*qa§e§1egr*g .'ä *e X&3:Agä*:l {{ €* r§ '*
'§,s .§ISXlrlä *gssgssf*ts plrrst*§§?untusodl g§re.*is4
ai[sffi $n5*e.rn§*rxä präB' Etrfqs§ rxü?§T§*p *1 ut*19*# *lrgn,st* §*s§ ä**er?p§§qRts ätp*gu §rF §sTÄ*x{
-sq E*[r§ §eptlTsB? §§§ *s*ära rs#*q§ä§r dnos§ ;eJr

§.;ecus§ "x*S+*p B ss1ss$wa *g a*ead$r xu*gsü*§1g
§TE{ .§e!Äeq*q BusT$BTss ffienq sü SUT}1 *§u111eo

*r#rä *s#§§ * * r{$88,§äq*r$G*$§* * T€§§}Jr{e{rr* e
ß+§äT§*§ rrs§§ä§ätp §?x{+ +aq* E §a*r *äu *§sp *Tq&

"da*aB sTq SEs rss1.r6d*s aqf, rr{}*f;**$q Sre$da* pre
r{*1s.xee rrseS§*ä ä Snxs r1o*dee* 3gran1 T€a*ftrf älr?*s*Tptrf ,:oT*lrqäq ErsprlTstrT Er*§t*§sp;srisilF$ {f Et *§ .rssl t§l *rf§egoqadeg 11*Hss§*{ au§ .;ra**m.rnX STr€ s*§ *reaa1.r§ ae§oldu* ** päSsT*r rtrTesqäq dTq**qs§'§?
J:e ssssä+Bä t.,f.I{ rgf15;lylä rrg*g' 3§yßi{tissryd?

*'e1eo$ Tsus§&Bs:l:eBx* §astEss sS e1due41§ &r*Äs aaleeqdw* §+ sErä*E üsTsrrsssp sTE§ *ua11r*p**§
rss seqanä pxe cau*p *§ä?q* äuT***S 3:a *&a B§r{§?Tqa1§* {}r*qp et:41§ **q*41 uu§je*a fesnses
§* ;[äqesur qa€s sX,o*dxa sq e:sr aq* §är§?Jisp

sq osnq*I .*no*§ sql c1 sus?§BTär sTq pss sä?1
-T"ä-T*S§ tfn§a§ §sr{§§*} gtr€ §e€Tue8cs xo,cga,**§nA

tq* qsTqre ss süT,Ä.§qäq sspn{$r{T äin*§rlx*§l$ { e

'qg*r§T€s*6 ea; Exää
*&§*s F{r?r sra+}*{}*ps;d §*Jr rr§s§.§d** uoa $*&{lgH p§sr

ff§Ef§ t{g"*§1**§sft* ea§+Uüsa* n* tf"ua}+c* *§ä?;rs Ees$slrps;§* ues" u*qr*x{s gsys aX*ä uaa**Iiy
e1*alBe$r* q*TT*Jffi§{ä§}§T*§qsTr+Bq rqeffi 1g.Bfaä -,SqaTTsü esp purl *Tsq§f*g*U;& *ää *1rya#*y ä?p sffity6

usa ua:fultqs*§;rs4ä* §*S ?Trns§;n* Xuues ä*.&&§Sä#*if

{rtt



*§*

§asxeiteräs ff"xden sJ.slr Fo::rullerungen, EJ.e
*t*#sentgreü.* - xhumsä*senteredr t), "f*b-
§Bätersü* * üexip3.*ys§-ärrrtere&*2) r aufgab***
{§r* §rer*on6§ür*.**tL erte s Flthfr,r*r"geverh*"1 *ert "

&eetfeXla* bei.xh*"lter* *"tr"* §c{€utträSen iler suf*
ge*eLg*en §c6rtffa slx* §sge Yere**iltnehaftl
tef.lsrlgs sck*t lr*n sit ssssr s§,lr§nsm gebrauaht
trerden su können.

\.

:lü§Sfli?§§§ srelst su,f &5.ese $eatr"ehxl§g f,{Ir Sie *s*
grLffe nstrr.**tur*§ tf:;xlg;'tg*§§1, §J*b*ceuteredn
{AfXxsf} r**tl x*an**r* for pr*sustLan§ {gngneg
§n* ffi§?Jf*H) k1s,}!

ÄXüä§ ram*l*t äertäber }rl*aus euf iieutltcha se-
attg* ffr *.*rt t,ut*r*ktto*sr*1*sesten lndl":ri.d,uo1L*a
gsylrä*1*&l-eens§"sner v*a sÄffirx 41, soxi.e au ä*s
*p*pck*t*Len* uad rssat*telenü $*ruktur*a d*r
§rnsp+ in der ä*?ü3H**§*ha1e.f)

Sesitge sixd a*ch eu *e$ tgraxp ta,§k r*Iear lr$ä
€*rl u&roxp butldtng srd laair*ea*&G* r*le*§ rs:r
§§§§§ ua*, §i§sÄ3$ su *rkefi§*o*6)

r)
ä)
31

1) - :.- , i*r
§ -.

:c

:0 1..',...,. ," ;, ."!.r . ,-

I !i. J.

i :;

I1!
*

,, i

I

j

.a
.'..r. .j!-'e

- 'j'*



- 10 *

§s echetrrt somLtn *aß äLe §eaaanten }l&eilsisrls*
ber*lchnungen auf s§rei grunrllegenüer Aspekte*
basleren, nä*ßI.ieh den Aepekt d.er älelerreichun§r
d,er lokomotl"on, ,:nd dem Aspekt der §ruppe§erhel*
tung, der Kohäulor.1)

Angeoich.ts äleser ErkenntnJ.e vräre die Elnl§ultg
auf eJ.n eLnheltllches B*grtffsp€.ar fttr dle weL*
*ere Fsrsehung d.urchau* wünechens$ertn zuma} of-
feneJ.ehtLleh entecheld,end,e Herksl*.:.e äes Führungs*
phälnoaens Bägeeprochen sl"nd,.

7 ,3, Id.eologLe

Ile Führungsälskueeloa und inebesond,ere dlle
Au*elnanäereetzuag um den *richtlgenr Filhrunga*
stll l*t bleher ilf*et d.urshweg tdeologlebeaageno 2

geftlhrt word*n.
)

Bereits d,er eigenscheftsthe*r*tLsche Änsats eple-
gelt ctea Gl,auhen wlder e.n groBe Hänner {Aaner
auch n*ro§e*§ifuaner-theorteü genannt '',, aä be*
gnadete tclrarlsmatlschen d Füihrer, teorie Lhnen
kompleaenttäre Perscnen" d.1e von $atur aus deaa
beetimm* sind, geführt su werclenu $*

ä§HII§g Intentlan bel eelnen bereits seb§fash aa*
gesprochasan klaeeLsehen ?ersuchen s;&r unssei*
d-eutign über dle YertelLe d,ee ilenokrstlsahea

1 ) Ile §egr3-ffe Lrokemotlon und Kohäslon qg}et g11f' ä1e LEtrIl{-§chule surilck. Yergl. auch }SfiÄ§CYKt
Brär0. ! s§ührungeverhalteu eolLen a]-Le §eag -Yerh*ltsnsweisen vcn Gruppenuttglleilern hei-8eay
dle Brtaär ell"e §unkttonen der I'akomotlou ua'il
KohäeLEn erfü].leä'H

2) Brr"uIcH Rr K., §EIlErr 8., Forschung ohne Koor-
äräätroä; tn; väi*swirt,'27 (1), 1§69, s. 1a-12,

IiEI$EBLTANI{, s, tn Yornrärt au Ä§üiIÄl}§H.r §', 8.8*O-
3] ääF$tn$üfi,"i?;osa,i;rffiä*ärosiel s. :,47



* lt r

FitlffiuagsstLl§ 8es Eewsl* für dt* ub*r3-*geabelt
ü.*s *emskrartie*hen §y*tem* 5eg*nttb*r *es aut*ri*
ttirer §yetex änüutr*ten tt*sbessn'.1ere gegenllber
1l§.t1er*k*t*ctri"*,lrd., d"eis er slch t93A Sureh ful'*
§reti§& entaegen !ratts).

}d:',*h *ea *av€ite* ä*3"tkrteg hsi es seueh Lrr 3]*utssh*
lan$ ssn el**n §r*r*b S*n äu, {ä$S äü Ser* amertka*
xX*ehelt lJnt*r*u*huxgenr Eää a*$eren §.m äuge dor
soaio*,;knStureLLex ?*r§.cätruüSe§ eI"ae :raEh a*Ssx
§ft enthusX**:*issh* äuwer§ung §§ ka*rperatnsta
mArungse*L1 g*'g*h,en.

Aus*rücks w*.e n§tihru*6 la Hätm,rbsäte:firgr**ätrtnXst*
*§el"egerttcn vc* Yerer:tw*rtu:lgt, r§*aaarbettn
et*. el,*d h§.*rf{1r ke*::5*§"ehnsx*'

l)e*re$§h *f.nd ctrJ.ese ko*perativex FrtxrXpX** la
§er &eelttät ke3.n**s*54 f*et vei'*axkert"

§:t$§s u*tt §üiiffI$*f;ät ) **3.gen *.* e*rer {Inte:'s}}-
eblllrg s.ue *'ex{i .}ehre 196?, *** Yorger+trte in &er
E§{* se+ar §*amsrbet* grurds§*a3"L*h b*J*henr d* es
*.eaffiang elxer kulturel].en S*Lbetserst$*t§lt*hksl?*
ä) ha.be, {n f"hr*a i§q}i&*lt? abar **Eh *ur*}te*§ slt*
t*rl.t*.r rerfai:rsn.

§ereits d1e N*eseaklatur §er ttile o &ut§rttris
usd k**pere,tiv * hrlniät g*wi*ae p*ettlre a*er
negative §.§s$:rtetJ.§nen mit sL*h. Bl.e b*günrt15t
d.§ffitt yü:l yssnharei.x äen k*cper&t{re$ §\ihrunge-
Et§3. Eals soeial ervjli*e*ht* §*e k*xr elah baL aIE*
pLrla*b*x Ü$tar*rachtrngen {urah*.ue aue*. auf *t'*
Srgebntn*e *,uf6rr*:r* ron b*etfr.lmtex Y*rsxche:'eL*
tf tr* s*er Ysr et:*hsp§:rs*§sp.''lirwartuugeu auesärk*r'

1) fECI5;i, ii.r B.iE'Tri:iifiHr. i{,.s.r &li,saggr d.es Ee-' pitalismuä, Frarrkfurtftr. 1971r §. ?8 ff .*) cbexde §. *1 .
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;9 !f

§l* wl"ssänsshe.f tlich* Ä*s*i;:*x**reetrur!# §§'t
*es *&ä§**mss §er §tihrun*g utld l-nebastlsdere *ar
Ä*pektcs der iriihruxsestlle mu* &tber eßtl*€o-
lcgl-strert rrer'iler.

§uv efur empärä*tel: ges*.oherter Älr*ats ke'!x§ l*
Ser wj"se*asr:?iarf tltahe:r lli skase§.** o*rs ä terhelf*rr
ux& äs äe*xlts,t elj'e hetrl*be*irtschaf,t]Xeh*
ilrsxi* bef,rie§lgcn"

§i.e §rergesteilr:*g i*t ;tabei so:ta}:l *n Ska*srcL-
n*h*n* *,1e c,**h sn s*sSaler i*ar$**äib*r or$.extl*r**
In iler iirternshmutrg h&t *er §lihm,rag*stt]' swär
aln §k*g*miesilee äJ.el äu Ye§l-rX"rh3.l*lienp d*h* üer
§ilhrua6sstäl äst na.oh eet*rer :*gft*Lsnst ) su bs-
urteäleni rlabel diirf,es $e§*B *er lat*rf,*pen&e*t
*e:t ä*r*amm*e*hiä*g,e Jed**ir ::i+P:t *Xs suä §*i'epLeX
x*n *iTrltlltt un$ ü**l{S 6*:t*nxtert i{rt terl.en *sr
ür§Iryleäßara3. urr* iluf,rieder:helt der §rtrppe*aft*
61ie$er uxi,s*sht*'§ blei'b**.ä)

1 ) §ffLater:e Let trl"er tm SLrme äaa sreerlkxnt seh*n- Begrl.ff,s §*f,fLqlerr§y§ gebg*uei:t. 9*rg1* *et*deä neerl.ff .sffektivltät (*.xertkanS'aelrl teffee*
tiYeueäer )2) ST0üOI.Li und C0qläu d.efinisren Sruppeaaff,ek-- tlrLtät 1r den .iiegriffen (1) group outputt
{ä} e?orrp morale, {5} se*Lefaetl.*n *f 6reepgewbcrg"
t*ii*§Iääi §rff*r SüS§SI &,§"r Ieader b*bsvlsrl
Xte &essrtp*Lon ar*S wa.surem*r*t §eaeareh
l*o*cgxaph §lo. 8Sr *hXc §t*.te i.Inis*se*tlt- t?§?l
Ar*3rpenäsra1. t e? nlc?rt ärs §llra* *iRee ethä*
esk*i §egrtff* YeH *gr**e r.rrä uhffs*ü su seb*ul
r#roup sösale 1e äefirred - q.* de6pe* -S*r fre*-
€,*s f?*m r*straJ.nt Ln lrctlon teward' a gcal*t
§?{}*}tr}l* ä'H.; Iadi"vLdu*l b**s§*"trr an* §ro§§
sehl.evemirnte ii&w Y*rkn t?5?r §' 19S"



* ?§ *

l)le Se*rlebstrtrtecheftl§'alre tlr§eat sati sn slshrt
tst bet *er §**oks naeh **ta e'ffsktirsteu Fäähn:§#§*
stt}. *uf *ie iiJ.lf* eehlrei*her §ts*§.Pll"nerlv w*.*
der slädegogLk* §*sä*rl*Sie trxd J"nsbeennäara *er
fioalelpsy*k*l*gi* e§€etsäesEa, §i'n ixrttrdlasL§ll-
säirer Fcrr:ebu!1§sa.Esate arechsXr:t gera.ite beä der
§ae31laxätät äer S{thruxg*5rr*blexae unsrl&*}1ch* iie
eekelntr ale sb &te &rbe§"tea vtx lrI§ffi§* B:,ä"ffi{*
H*§?*H urä §IffiI"ffi äieseu A*epntr*h sur*än*est tell-
wsLca ganügrn.
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3. Fcs thecretl

2.f . ilas thesretisci:.§ lgcitell

Eerrel.s I,I§,iJHtr ilirekter üs§ lltstttuts for Saal*l
§eses,reh aa öer ilxlYersi'ty sf &llehtgaar hat f *6,
elne Rettre der *,rhe*.tex dcs §arYeg Reat*rah Seater
aaü dee lleesnrch §euter for $rs§P ftrffi*eX§§ t )

susässeagefest"ä)

ä.1*'1. §as thesretXeelie KonrePt

IrLfl§It? rreant lnegeramt f,iln§ Be§t*gu§§§n ft$r ela
effektlves iferhaltsa *ee §niihrers:

{t } iieeiehurl$€x? arryiesh*s Fti"brsr urit *aftlhrtenr
*1e äeuPPartLcen sl'ä§*

iLeaderqhtp srpil othrr §rü**§sac +f, th*
or§**ats*tlox muet be sseh as t* eirsure a
aerl.re probalt Ltty that ln s13 l,*t*r*
aett*ne cnd all rtlatl*rshi.pe ulth thu
argaxlaatlgn eaeh x*aber wllll tn ths I.fSüt
nf ble bsehsrouadl raluee, *a* axpeetatlaaet
v1ew the experteas* *§ c§ppsrtlvg *** oa*
säteh brr[}'fra arld *nmi.a*alrs hie eeue* af
X!ärssttsl worth art* lapartail§§.*rr

{ä} §rtrppea*atha*ea äer }'ilkr$!rg
*... eeses*§t*t s111 p*ke §uI'l ug* of th*
potertial capacftL*a *§ tts hue** ra§§trrce§
oaly xhen eaoh per§or! L* a,n *rgenlaatton LE

1) §ae lrtstl,*ute fsr S*cl'al §esearqb u*sahlt**t' äis §urray ]iea*erctr Cent§r un* äas **search
§eutsr f*r *rsuP §raas.lcs.A) LIHEII?' §** Hes$ Pattcrüs

3) ober*** §. t$3
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& §eaber sf ütts sr &*rre eff*ctlr*Ly
f*set*.e*l§s ssrk sr$utr;e that have & htsh
§rgree af group Loyclty, *ff*atlve skills
of lnter*.ctlsil a** htgh B*rfarxaxr* goa!.*.*t)

{}} Iic}ra iel,stuxgeale}e
xlf a htglr lev*I *f p*rfsrffiäec *e to bc
arhLeved,r ät x.p3»*ars t* bs nesea*ary for
* s*per\rl.*err ta be *ap&.aye6*qsgt6rs* a*{' at tha aelae ttme tcl hev* hfSS perfo:mnera*
goaS* end a *ou**61.*us enthuel*su se ts tha
irap*rtance af s+blevtng täee* gaJ.e**ä)

{4} F*ehk*nntxtr-aee
tfhe {effe*tivr} }ee*pr ksE adetuats ss§*
peteu*e t* baxäle tk* t*eh*t cal. praä3exe
fased by hl,e sroäf, sr be 6e*§ that es§*ü§
t* thie t*chrleal ksCIsl+{ga Ls ful3.§ pre*
vtd*d" *5)

{ 5 } Kacrüfu:a**.on
Bfh* {effec?lre} le*,§er ful1y reflect* s§*
e{f*et*.vely r*preoeats th* viea*; g*e}u,
r*I"u*en an8 d*s{sX.ere *f h.lc gr*up *n* tktrsr
ether grür.U!* *here b* 1* perforelug th*
fu*qtl*n of, l{nklng hä* 6ro*p ta the reet
of *rr6ax1rs.tl"*n, §{B brl.r6* ts the group *f
shleh he ls t&+ lseäer the rlero, gc*ls, en*
de*lstsae af thoee other groupe.*4)

§ae l§cbl.tlsselsort Ser tbeeretis*h*m §*ua*§tlan
LIKE;HSe l.st dEr Segrtf,f *eupp*rti,rs§, Ixtsffiktle*
Ir€rr3 §rfahru::§an, äeale&u*gea, §ilhrun6rsrrfusltc*
e*e* slad. §ena seuppertLveit, r.resn aie äae §*fälhl
der pere$nll"ehcp ?*rtsehsttaung ua* &ii*utuag i[+e

i
)
)
)

*bertd*1 *, 1?1
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§äns*lngn unterstiitger utlil ftisiler*, §tcht *ll;
tatelichltehe trtlhrungsrrerhn}ten Lst darttt ran
Bedeutu:rg" s*:l&erx dl,e rou *sr SefiJärtex tn
ilLxslcht euf lhre Yfertrqretel}.ungc* a:ril §rw*r.,
turgen als *eupportl-vsE e !E s f u * { c ll e n
Fihrung"akte. I )

Y*r*trsaatau*g filr äte ilrfüllnxg iler ftlaf ä+dL*.
Saäsea Lat Etrtc yae äääS§* astslekelte üxge,xL*
§etl"§ssetruktsr, Si* *af {iber}.eppe*üer Sruppon
*ufls.ut, §*r äilhrer eiaer §ruppe Lat gt ale&e*r.-
t§g §ltgllef, der Lx *er iil,er§,§skfe c*cästh§hsrer:
*ruppe.

Äbb* | ! $J.e itberlerppende $rxppcuattgll*äech*ftäl
trs äleser theor*tlsrh Ld.eal*u ürg*rla*t*.sseetmk-
tur wer$a$ - ua*k LIKsfrg * i.la Gogera*ta sur

. . _i L .__ rt :\r:.Ä.J--- 
--
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trad*tlorrallsn auf rlerp Henn-g§*§esä*H*§e11 ba*
el-*renden §truktur nur täsungen *urcbgss§tst*
*lc i-ur fxter*se* a.}"ler §ttgl1e{*r uffi A}täilua.*
€,:en der *rg*xLe*rt1*lt llegtx,

$le e,ngestrebt* stlinki.xg*ptnrt §u:lktton, ü,1"e vsr*
bin*e:r*e Ft*nk*ien Egr:ls*hex den hl"er*r*hlsch*rl
äib+nenl ksnrr allerdlngs üur da*n effekttrea leä-
*teu1 s;esa jeäee fiitg}ied u** J*da ßr*ppa f,hr*
}'unktlsner: und iiollem gut erftill,s*" Iat Slsa
nleht der Salll werden dl"e §ru;rp*m rl.cht xl:r*
kuagsvoll :alt *+r Srgexis*tX** yerbua*rx traä k$u-
lr*a lhrem äsrsk 1* §*aug **f, äl"e §rfiä}"lu*g lhrer
Äu§sebss sl.cht g*r*cht w*rüsx.

"r'sltere uateen*1lge S*rauesetau*& fltr *ln La
lrlä§ittssi:es Str:r äeuppsrtire e§,tmgsaent* irt
itta giru*d}*gen6* übercLxrtlmu*g *er ürgaatra*-
ti.*aEsie].s el.t *En #tÄas*ken uri! S*üürfnls**x
aelt:*r §ltglie§.er, §1§ Sr€*?llsatiaaeetrals ffl*s*u
*te §iäxeche und B*därfniese aller bgtr*ffelrc
Sruppl.erlul€crr X"n uad rua die SrgaaLratl*a trnta*
6r{,ercn1 §,*b. dt e **r Äutetl"eelgrerl *en Sarfls*
f*ranten, der Yerbrau*her1 **x §§Lt*rbe{tar {b*f
§ärteshaftllcheu CIrgaalsaticxs*) r iläe dm §tt*
arbeLter" *sr §{irger ur§ &ee *ea*txgpb*rs {bst
ateetltahan §rgemi.eatLonen ) "

§ure& äea st;i*d*"gea Yerä{n*ert§€§prss*B dtae;r
äxdtrrl"dualsi.sla trst dXe *rg*,rle*.tisa atrr f*rt*
La*f,*trden i3nt*rauehung untl §&oäXftEler*rg ihrar
eig*nax äi,*Ie gesflrsersnr EI'§ ttb*rlapgl*a&t *:tr§*
p*n*trr"rkttrr tr Yarbtnilrr*6 mlt el*as h**h*a §ä* *tr
SruBpanl"xter*ktlon lst 6e*ignatr {*u Bsska§lr6 Eti
tragen.

ks ;.ll.i(i{ilBs+h* ä+rteI.l beE*Str },*. tbat §u€*Gas§*
fuj, tre{rderehil} suet lnv*lre tbe prtre*sa of

',ir
i:
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es§1 sye* Pär t r,s i.P*i tI üIr
l.n tä:e etxr*turlng of irls §*rk *n§ wErh eäYtr§*-
äsf,rtr ilem*sratlc supervtstoa i.e sugseäte* ee
faeiS,itating tlre änvolvesext of th* earker lu
the sesl"s*sllnak5.ng proe*aa.oI )

2.*. .Lhplrieeh* ?eete auar thearetl.eches fäc{el}

fu Oegeaeata eu d.er Fillle &es eagrtrtschea &p
terl.a}rr äas }rl§}i'',f für *le §utwickh:ag *ee tbeo*
reti*chen ffc§el}s beranaLaht, er*eh*lnt &Le eapl'-
ri*sbe §rundla.ge ftir rtle *ültlgkeft eeläer **tu-
$rrx §heorle dsr S'ithruag§ rasht iltlrfttg*

&IK§}$ ftthrt hlerftir nur *lxe. lixt*reu*hurg ang
Ls *er &äetfraä*n urd T*rh*X:.*naseJ.Eep äer §baaräs
in B*sug atrf tlber§urcb*chxfttll*h* §et*tuagea
d.*r #rgeania*,tl,sn betr*ehtet ear§.***ä)

ti E}U::! i:.r"i,., i{.iy;,*i{1 J.t,p Industri*l peytlhc*
1a.i.;', litr'; }i*rk 13SS, §. 42S

?) l;lK}rftfl lt. rieer ästtssssl §. ,1§ ff. u**
;Iäi::l;?, Ii, An e:':.ergill{g theoryr §. eS9 ff'

§te §tudia pure* t?§5 vss llr§tltat for §asX.s3
Researah durahg*flthrt*

§utarsuchu*gseishelte* alxtl 3I geagretrl*ieek g**
tra*ntr Pll"l,alen *ln*r ilnter*ehxung e*.t gleieh*r
Äl.lf6*b*nr verglel.phbarcr f;cstexrttuatLsn und hs*
her ä}roäuktivlt§t* §t* Htta.rbeJ.targääL rerltürt
säL§*ä€a 15 urd 5ü ls der aäaselnea §[llel.e*'



*tg*

äwei tr§elt*l;:,r* äst*rwJ,r.urr;ä*a d*r ffbecrl.e. d!.*
Hlnet*llueg des Yargeaetuae$ sü e*lnen §Ältar*
beltern unrr *ei::e §lasts§ue€ au *rrrg3larm*tkt*
den der }litlru::9, :v*rt1en trn r*.ser §m§s*blr §ts
ratiltud6r.*tsserd*&snn { pt-p}***r§ sgelttelt.

ärä*ä* §rgtlbni,ets

$te ilntersuahung bre.ehte i.x §f,n*aLxeu folgeu€*
§rgebniaa*;

{t} §s3 a{f,-B*§*rt dar Fl,Ltalleltpr karr*LLsrts
poeLtirr Ncit {3,er PreüuktI.rttät ä*r FLlla}aa;
6.h, §llisLlelter mlt g§nattg€na *-t*s*§artl
s,leo .'$hru*gclrsrhetrte§' qla* ale **uppsril,ve§
bsrel*hn*t xirdr emeiehte* sl.ns atsxlf*,k*st
hähere l;elotu:rg d Korre}atl"ceskmf,flslsat
* 0164).

{g} §te §ttarbet t*r &*r F11L*X}.e1**r e1t gttn*
stlgr* aFt*e*ff€rt*n är§lreä xit ägr Ärt dler
Ärbalt#nuwelsuns üä* mLt $er Äner*e§rrträg sci.-
tenn ä*e §tltalletters sher xufrl"edelrr hl*l*
te* *es ida§ threr Ysrant*crt*xg cher fl[r
rtelrttgr gl,**bt*n sl.eh ?s€äl€ier älberf*rüert
und espfa^:rdan war:lger §pasr*ns sssestlbsr äk-
ren irorg*catz*enr els fri* §t.t*rbeltcr rsa
F1lJ.*l}eltsrrr x§"t xieüx16tx **t-*-§*r*os"

tS) üruppen mlt h*h*n &tya3ttäts€re{}*n* ho&*r
Hcrteehätaung fies Ysrgeretatsx *n* g{{uett6eu
g*{*s-§erteri *se Fi.lLal}.ef.tErs sel*haet*a
sLeh *trrsh falgeude Äätgetrseh*ftsr susr
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(el Ikre §f.tglteä*r ha,tt§rl €h*r äae &ef{thl*
;€e*n euf hähsretr ,§bs*e be+lnf].u§sGtt u§ä
Sesehrrerden gegen{lher &§herts §ber§rt ?*3*
brL:r;.J*:r au kilnnen; öhr*e dabst etqa gerlr*
gerss Yertrsr.ren L:n lhr* Yorge*et*ts* E*
r*Lger"

{E} §er erupfundane §taflu8 *uf äl.e Eate+h*l*
dungsprüä€§ss war exteuhle&*a hiSher urä
wlch xenl"ger von ge#;lnssht,en §i:rflu8 sb*

(*) Ile hsitere Lreistu*g errur$e rlat*r rleis fir.§*
*r*ck gertagertn "*ruckea anf, nehr Frel*
hait* eawlc unt,ur x*nl6er §,ar:fl.ikteLtuä-
tJ.one:r erreicht"

$i.e lirgebal*xe ssiä,elxe$ I'IKä§ts fh*ae En beetis.*
ti-6;en1 *ai; eLx 3;ersoneuorl.eatlerttrl *luf fp*,rti,*
clpatLtril ba*ierexder F'ihrulgsstt} di* äffektt*
rlt*it äer üruppe *teigertl u::d. axar La §es*€ as§
d,*n ei*tput d*r tr*ppe; l.bre §*ra1 u** "Ieb satl,c*
f*rtt*n d.er §ältglled,er"

ä.3 * §.ri"tik

I,IKS§?s ldodell eraekeX"nt Jed*ch l.n aaa,s.*harl*L SLr-
etsht uarollko&sen.

§le eap!"rl*eha }iewei.efithruag; sl.t :rur *t:Eer tln-
tersus&uäS stus etner sl.chü näihsr hsser"eh*rtsxr
r:atl,onal arbelten$ea ilntorarhreuns i-st ftlr s!.4*
*aasrallcteruxs esf e,ll-gsm*l,a* Pro&tsrl* iler §tähr
ru*S eu &ürftlg,

}ie .*eheuptu*g d&at *ie §rkslfiIrt*l.ese 6*r *as**ren
§he*rles &ss*i$+a Lntsrkult*rell* €{l}tlg-
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k*ltt ) ra*t ettrh mls*.*äect auf6ruaä dli.*egp *fi'hüls-
lea süptsl"achen &el§ :rlsbt eufr**l:t*rhalten*

§*§Xl* §t al. w*ie*a *x ä*sht *are.uf k*.*1 äa§ &I.e
La6,urärle}-1e :,':§lt aua vt*Lctr :nett*ns}.*n §ekttr*u
stt Jcx*ile esesiell*u kxlttrrellen Ss§'*ä*1en tlad
rerg*kLe&er:ex §xtwttklual.setxf,erl b*stehtr &us
S.*sen untsre*hte*llshe §trukture* ä** }risn*,9*meztte
unü Ä,rten äer ffithrung ra*ultä*"*u.t)

l")1€, §hsee d*r generell h§hev§:r #rup§,e*ef,fektiri.*
tlit b*t ii*r*one*crientl*rtng *es *ru;:p*a§ährsrs
L§§t slch Ls *tsser a}.lgs*elnen §ora nl*ht a*f*
reehtarhal,t*n.

§Ä§E et 41. atel.lea b*L ffi1r*aa6*'^säoä1t*a el,ner
§erel,aätrul?gelr:rtex'reltarrsg ß§&,r f,t*tr da$ cstlhs
ysä rl€u* mLtarbelt*:r*rl. nt*.ertex üergesetst*$
koehpr*üuktlre B*uspe$ hab*nr *a* el*be§ ?trä askt
prrr$*kt 1 säesrä*ntX srt ex triargr s e t s. ter leiate*g**
*shesche GruB3r*x fl:hr*n*5}

WlgY§§ tsar:lt §eilach rsr el.nsä§ ?trr§chlrel}ex §ahla$g
bevsr sicht &i.* &l,ehturg Ser §a*saleuE*ma:th§ltg*
6ekti*rt eet.4) lst ät* #ros rkttsa d*r §rl*Fpe ss
ger*,egr s*LL §*r ?*rgesatats ler.rtrräge+rlentLsrt
fs?r *ücr el.eht er,eh d*r lf$rgeaet*** rers§l*S**
**r f**.ctung m*br Ärrf,perkes.*k**.t sr sf.il*ru* r*i}"
däe §rsduktlvltä,t *s gerlng tst?
t ) 4§kle aplllLeetlan uf the ge**rel ütl*§lx*§g§*

§rs§!§B§* here e§l§!§srs tq me§,a *be md,lfl*{
*ne*rg *f raenagame*t elä*X,y aspltssble rqt
onlp sä.tbtu th* tlrl?a* Stetes but tt: tha
§ä,rl§agesr*xt prab}teae of any ergenlm.tätx ln
*§y *etl"tx lr caei*ty,§ §oI§§B§* §* Bffe**är*
eugxrv{e*.*n, §* 3eS37 $itrBl§r I{*SÄ§l}r §.&H§r §rr,L§§} Iee€srphlp *n*
pr*duettvttlr"* §a:r !lrsiuct**l+, 1§SFr §* ,§,) Krrtä, E:ÄcCüBYr HOHSET Prorluetiyttyr BuperYl-et*n; a§* maral.* lx *x *ff,tss stttlet{*rl; §"ux
§rbärt äunrqr *seeersh **::tor5 19?**l §EXE§* §*§*1 lläst *t xrcrk, §oa*e*ra§r t§6t* ä. §§ä



§iej_?er}:i* st{.ssrt *ine f,.:}§ett*e il*tera:*chung bei
äi s e *bafit: € §*dr§,Fpe u n:"5- t *"er ? *rsl eherurlgs*5 tu*:" g
*3.cht v*llstiaaü"lg tle"*iu*t ) lli.e .$"utorerr f,iJbrsr
dlee sluf äl.e ünterschl-ede J.n *er §truktur dar
*,uf6ä.bs sterti.sk" Iui Falle mecknristX*eher B{iro*
*rb*it, bet tier üar Yor6e'eet*te wenig sur 161*
stuug d.ee iriitarbelters be1tr*i6€xl k$rlne1 ei*räe
etne lelstuxgoorientlerta Ftlhrung elrer surüük*.2)€esjae§en. '

HüIi§If unrX 3iäIÄ{§Ir etelltea feets da.* bel ko*pc*
ratiregr #ühruxge*tl} s";.{är #.ie äufrl*&**hel't äer
ürupp**rl i;fi:I"ie.<ler, unt*r *ut*rf*ärem Fithrunge-
atl} jed*+h *i* i:rocllrkt,lvJ.t§it mslrr e:l*tleg.)'

fiHgfi§ gle,*btr ils; dlese *tcht Setlä tlber*elrg*a*er
iirgehxlsse &,i*§ &em Yermxeh re*;uLti§rs*r al*rtel
*uf der ä*asle d,er furte:s§ers8§*).an §azl*h*ng*r
su qrklälre*.

$Ä* Lorlg a.* attentäsa was f,cgrr**d exclualvt].y on
the xa*-bose *a1*tlonsehlp* we Esuld h*rilly,
expect to have any eolld fladl'ags 6narge.*§J

LIKäI{§* fuA*rbetcuü*g üer #ersüileä- be*. $§l-tar-
lieit*rsrle;:tlcrung fülrrt sa slrrer llerue*hIäsaL-
$rng der *luf&aben* brtr. Fr*dukt1or:esrl.*nttsrcng*

{Jrsprira6ll.+b *Ls g*gent;,äi*elteäe }uxkta e§"nes äsp-
tlnxuras angeeeben, hat !G.H§ ftttgeet*}3tr &e§

I ) KÄ§il, HÄSSS§Y' §$§I§r §',§SS§r §r*ilu&tivltyl §*$€3-
v*.clesr and. s*rals *soäs ratlre*ä trtrkere, §arr
Ärb*rr ;Surtey §ieee&reh teater* 1§5f

2) tE0§ff, 7,,, Irt€ustrlal reLxtl*not l"a: FAfrI§r §"' (Hrss.)r ltansbuak sf mo&trr *ooialogyr,s".65S3i ltr.r:.ls** B,r §§Iäiälir §** the erperLe*näe.l cha:egs_- cf a rt*5cr *rgantratltrls,l varl"ab].en,Ln: 'Iouraalaf a,bnaiaaf an& *o+ta} psycha}.cgy* 5ä1 1956t$. täü - 1g§
+) ,l*fYfH, B*F*; e" .&'ü.1 §. 5§S
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kiäterb§'1t*r'- *** FraduktiaxEsrLer?*eruag st*l
vor:eln;alr&sr ux*bhi*n§l§e lllseus*.Gn§* e5.xdr.'S1*
srat geere§.ne&& s1t lt*her §*eleärmg ftlhrax*l)

1,I§S3t§ hst iät*et Erkeasünlese s*&r *t*§b *trr§s*
aproch*n; ändein er hohe ileletuageaLele vax 4an
Yargeaetsten un* Ssr §rr*ppe fordcrtc'1 e*.*t &Le-
*ea Äepekt §e$*eh ::L*ht äl.e §*äetrtuag bel* dtq
Lbs z.B* ?otr! §Ä,Ä§§ xn* Äi§§t0§ aus:rtetl* wlrd*

1) *§hE forspen rylth ?be best prc€us*I"*r reellrdct** §GTB b s t h pra&uctL&ä-s€§tersd *§fr
empo1p*t*senters*,. It tbue sppeer*S- t§*t tbe
esättä*rre af r*pewle*ry bahart+r sh{*k Irl*,ss§
exploy*{*sa$f,6re$a*es *t orte ead, e.x& proüuet[ar-
c*nte:rrsilxese at the +ther ?ree lece in aocarfrrltk the faEts thcn a fcur-f*},d cl,ssstf,X"e*t1aaof eup*rvlsore tryhLah wotrld Lnsl*{e ttra *Si[täl,s*
xa3. tgp6s - tke *upesrls*r rh* e*ebl.x*il *epalEy*t
a*il x:radue*äsn *rl.e:rta,t1*n*x e*§ th* **5lertta*r
xlro §ete nelth*r sf theae empha**a te hl* rele*s
KAHI{; E.L.r fhe pre,rietion of -proüuetlrl§t; lnl
Journal of 5ocial leeuee, 12 {21, 1956} S. 43.
§as *taht nf.eirä Lxl §it"§ereprueh *l.t iten btratts
erer§{}ultex §.*nttruutr Sss ftIhrurgsrti}.a; iß* eE
eieh hi"er um Sas §itbrr.r*64 v * r h c I t s r
hss*elt" *3"e*"eh*ettlg'slr* etr* *b§ranatr*gaH-
terl**m cei*shen fi.ähsrstestt} w!§ ..rsr**}.tex
&*u*ll*h,*) **fge,ftihrt 1* ,1sp Jush.te* (3) u:r& tg} *ar Ee*
din§ury*l: filr ef§ektlras F'Chru*5CIv*r*altengS. 14/15 dleser .&rbeit.



STTTS* §itpuc§ *ax*ncggrr*rg s§&§?ä a1güttdp{x:;' ?q.}Tu
* $SqS§§ä ä?re - IltlTs üälX$?s§§EITf ll'}pte{tr B*§T§

tä'{a§qaeäffi res §aälro}§§} aldoed .to,} ttdt§§s* {e}

'{xor+
*q&§)ajrd §ep §u*II**ää ) uoilunp§"r{i a*# §"t+äIr*t { I }

: {tä1r§3*ti&ti?

-Tä IIaqt§T+t.Iq ue§Teq sTF frT§ tesüEsu t{ä§§*aY äTü

.+qrämä§ §et?rdod Jl{a* :iurtnt{*S §sP r*tr*T§
*lr§8T§ T$r$rs täp sspT äT§ ( f §pl;s {ä}§*;ätr{tBff eqÄs

§xnquXl*rrs;rysrBÄ ;rssqT +Tm ä+qeq ;{üt§0fi FEn äNY.IS

rä*?TssrässT §{;§Ä sB{: " l" ['6
tI§paili §tI*§T+et6aq$ §€§ ' t'§.
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unabh}lxsls vonel§arrder" ätrfsrtrnd iler ln Je ell"s
,? Intenstt*t.*.gra,le *ln,"*t*1}-tea §arlebläfi srä**
ben a!.ch ssmi.t gruuteätr}*.cb 81 mä51*.ch* &ueprä*
§lrn#e.§ &es 3ühr§Ilg,;Y€f,h*L'üensr Ste *.4 §sor*i.na,,.
t*a*y*tela des Y*rha.1?enegttt*rs clergeetelt t ssr*
den künn*n, i*ti,§]i r*nd i;i*i}§St{ grel,fen f,llaf a}s
besCIndere typleeh rsskeänäeichnet* Yarieb1e3ft66*
irlnsationsn herarrs t

' -l i

1ä3456?S9
nledrl,g baoh

§etcsuag d*r §r**uktlau

9
s
?
s
,
4
3
ä
1

*,bb. §.t D*s Terh*ll;ensgltter n*,Eh §§.r*K§ und
liCIufcH 1)

(r) §er §*t**3§lbrcrgs*ttt ä) 3)

§er 3"1.-§til Lst geker*se1*hnet dureh el.n
stark*e ee.*hllehee lxä*rease sn iler A*f,6aler*
erf,',illu;rg. §r+s }§emiihen ulr Eenachllehe Belaxga
wJ.rd a.ls Settrereehse*duag betraehtet,

BLÄre* §.r §*§f$§r J., &.&.*.r §. 53
ebende,r §* 29 * 62
FL§,ää und §fll?f.li{ n*sasn üle Jeeel3.l'geB Ysr{ab*
lenkonblxatloaex Fflhrungeett}' ßa*ä,6 üer §L&I-
*§§&eshe* f*rmi.ns}*gl-e h.afi€*lt es s*.sh um §üb.-
rungef*rme*.

oo

'j,1.



{ä} }:*r 1r}.-}iii.hr*ng *ti} r)

§elxr 1.?.-§ti} ttegt eln sterkrs Inter**a*
de* .rlii}rerr* en maäseirlLshea ä*S*kt*& T*fg
dle als leistu*gsb*etir.Pen$ ang*a*h*ä §rsr*
den"

t}l ller 1"1,-.$r*trungertll ä)

l"1er I.1.-§t11 *.st weder *uf ho'he Ärbents-
leletung, nsch axf Sle Be-'Lamge der tnter*
p*r*§rä:"l*n Sesiehung*n *,usg*r!,*?tt*t" §rag*
Llsh {atr *b tai:ilt ii,berhaupt x*ah rroa &lh-
ru$fä g**prc*hen wer§.en kann, d+ etn §ti.hru*5r*
ver?:;el"t*n kqrur 116r:h vorltegt.S)

t4) Irer ä"5**Ftihrtl*ge*tlL*) '

l;er 5.5.*§t3.1 bertickalehti.gt di.e saEh}lshen
und usnechli.ehen Äepekte e**f ptttlerer §betreg
kennseishrcend qlaf,ür j.et der l{ouBrcaL§.

{5} }er *.1}'*FiihrurEsstil5}
iler §.?"-*itiL verei.lt*.gt *tarkes Inter§§§a ä§
der I*eissuas s§.t starker §atnn*n& **r ma*ceh-
}i*hen irap*kte. §3 ist geke*qser"ohxet durah
v*lle Letxtuxgesktlvleru*g bel. gletehzetttg- -
höehctm§g3.Lcher Euf,rleserhelt der ffiensehen.b)

*ptlma.3-e ;irthruäü la'trd damit Ra*k §LS § *ad §ffi§ü§
nur urlte"r dei* ?.9,-Fiährer erref.eh?. §ret Beärl
belde iiLs**si+x*r: rler §iill'rurgr dl"e Betorum6 §ar
Fr**uktian unä üLe §et*ni:ng d*r Hen*ohens wa:r{e*,-
lLs§.ert sl.§dr tst *i.ne effektire Fiibruag Sß§äihT*
leJ"stet"

'tr
.&,S*r §. 65 * BS. ä9 - I11

t
j J.r
Lon <1

s}Äffir &.* ffi$ü':*§
Yergl.d1e Deflnltdieü,er Arirei.t

6.' l at.

4) irI^AE-f;, it* ? ä§*II?fi§, *?., §. t lä * t4ü5) ebenda. S. 141 - l8O
$1 §lne surcä*,rs"5eLlung rier Ptihrungeatt:,e ää,oh Sl*E§

und HOütOH untl, threi Äusslrkuagen brlngt BLEICHEB&r8.O.a §' 14/ri ln tabellarleÖher ilora.
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4\
.d|d o

§l.riliä uuri igi}i?$§ ert*iakel:: eln e*shs Shaaen
u*fasseate* Prtlgr;*nrr:, **e Fütrrer traluleran
rol}l snch !m ;iinge rles 9,9.*§*i].e su rerhsl-
t€rt. .llte*ee triü.-iir,:gra$§ unterglledsrt Etab
ln a'aeL Eereieh*,1 )

teil I. äIa:r*,gemcntentxtekluttg l*rl*rhalb
ellier *rganisatJ.t*

Fhase 1, $ehelung la FoJhruagcglttexe*uiu*r

In el.:rer f.ntsnaJ"ven §tul**rYär&rrst*J.tur:5 xär&
*ert Filbrangskräften dea SSilrung*gttt*r *nlraa*
stli*her §xp*rl"sErlte item*netrlertl lhr eläaaer
,*itb.rungsstll urters*oht ea& Se,ktorea iler *ru1*-
pelrerbelt auf,ges*lgt*

Ph*"se ä. ürr;PPenentwtckluttg

Dte sweite Fhase Slent üer "&nwer**uxg üsr x'a Pks*
§§ 1, vemi.ttclten äerrntnlEsa lx iSar -&räetts*
$ruple. kstt wl.rd der §*aug ilos §t*hrera sur
§ruppe hergeetellt"

§rtl II.
Fbas* 3.

§rgxntreatäars en twi cklung
ltrorisantal* uarl:rerttka.l§ üruppe:r*
verblndung

$rlrsh e1n* etärkere Ixtegr*tl+* srl*sba:r da* Sr*
gemleatl*ne*luheltea sassbl ln v*rtäkal*r; al"e
*rah in hprJ.aanteltr ftl.chtr*rng eerden *le-*rrrp-
panprableee ehsr erku,nrt uxd beseltigt*A)

1) BfuiKlll It*, },'.ütJ?{i§är J.* &.&***1 ä. ?;5"t * ?76
2) ?ergl. d,eau tIKTi§fe iiberlepp*aite *r*rppea*

*rtäfr**scheft * §*16/1 ? eiesGr Ärbelt.
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H:see 4" §ntwt*kli;ng elr:es S.angf,rlatLäsn
0rgx.:ie *ticn*Planea

In {ierr.r .Irrr:§* ner*"e:l Sie langfrlotigsu §tre*
tegie:i &er {}rgr**l*atLon entqrorf*nr d.h. 3}crm&.1*
u*{ §aehxie].e f*stg*}e66t.

§h*ss 5. Änsendung der gepl*nten it$üar§Rgtn
uncl §r'rel*hurlg ri.er feetgeu*ta*en ä1ela

ü1* f{infte i"}ra:*e üient +ler tatsä'chllchen Ysr-
wirkliehuxg rier vler Yoraxlgsgs.il§eüe* §baeen*

Phaee 6* "itabLlieiernng

In de;' leiateli i*baee ist {Xie Äufserksaakelt auf
i3ie ;ii;freakteriraltung rler ersl.el'?en Yerärr$e§§rtrr*
gen SerLcl:tet. §iskrapeäsea asl.schen *ea gesetä*
ten Slelen und sen ts?*tiebl,J.shex Yarä§Ltnl"rsec
§erden erkanxt u*§ bese3.tigt'

]raa {.rtdj'tregrsss beräekctebttgt äursh äl's §1**
beglehung rLeht a*r &es Fi"ihrer* {tetf I* §es
Frogrslmss) s*a&ern *.uch der geuamt*a Srga*Laeti'oa
(feft II.) den v*n L*§§I§ *ufgsa*Lgten S§eqEr§aB*
h*og. t ) Ir: ,xer aarerlke§l§ehea '#l.rtaehaft hst &ss
Yerhalt*acgltt*r g,roSen Anklang g**rn*en" In
run& 6 Jebrer: lLa§en eleh sehr ala t*"ffiü §fh*
run{§ekräfte nash §,eu &{*deI}. vca BIr.Aff§ unil &O{I?*H

i'\auabll*eo.- /

i. ,3 rlL*ser Ärbelt"k*, §*stan*.es,ef,nakpe uail Krttäk ä8r-
frthruagestlle, lx* TuSl tS?I* 9rreltlger§* ?1.
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3.2. Expirlsctre IJn*eri,lt"rch*ngeu
su$ ? *rh*)-ta*sgLtter

Iri §en*g fl*f {ie *ii}tlgkei"t *er Aussa6*s &e§
§erh€*Lt*rsgitier-ilonaept*a ltegt efu:* Fel}*
etu&ie v+r, rtis iu *i::er axarlksmle*hea 1}*ter*
netrmu*g durolrg,*f';hri or**ä*.1 ) ä)

7.2*1, rlnt*r*:li*hungxa,n*rdnurrg

YoIr t{ov*mber 196ä hls *um §egln* d*s I}attrsu-
*hurgsr*ltra*rÄsee {Junt f§S3} hatten {ibsr B0$
l.tßhrungekr*ifte S*r vereqh*.*&enen S.}t*rsEtufeu
i:nd ir1ec.arehi"sei:.ex §be$ss eB äer §Ir*se t ilce
$rid*ilrrr§ra§*s te 1.1 genc§$€rl : ärleeheaseltl'tsh
h*ttsa ?eil,n*hmer *ler -fltesa 1 berslte spti,t*r*
fhaeer: äee 3ra§r*rees b*geianer.

$1.e *etenerheb*ng erf,*lgte tn **r äelt rs* #ual
bts }t*r*'*tber 1963 Lr d,er l]xterx*haung §§1b§*,
*päiter ilber äerLalrte **us der TJnternahauns* §te
§steu eolleli aeLgen, welcbs Yeräin**vu*€e§ €urek
dan §rld-Srtsraurs bextrkt eurden.

§Xe gerönseses Ila§er lsseen sr"eh trsEh §3,ÄE§ usqt
HXta*:teren §.s s*Saaä,üntss *hertosal *.h. rsl**
tlv obJ*ktlvec, sssLe as*ieher€üßr B*kr subJ*k-
tives &sterLal el,ntel1sn.

Eu Gen *hs,rt*a* $**en gehsre* §ert* ilbar §ra*
duktlnlt§t und Sewl.er* su &ea *stlehere§* An**b*lr

1) §IAä"ä, Ii.l i'i§'ü§ü§* §.* A-l§§E§, L'* S§§Ilr§Rr §r",
Sreskthrough ln crganLs*tLs*el *atelo;mert;lrrt llarvarä §uelaets frevlers, 42*r 196*r §*t)§-155*

21 l;ie von B"[,*iliil 60'tll$i\1 &ra.Crp S. 2TT - 298 bc-- sshrteber*R Inüerungen Lu sl.ner Sr§ex*.cstLan
könnex e}'e *ttltigEeit*ur§ter§u*hungen clcherll*h
n!.cht harargessse* rtr*cn'
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t{ber §tmst*ll-ur;,Jexn #ertrorotet}uagg€§ ünd ?er-
}ri*}'harr ritrr *rg*nir*atlaeesit§lt {er.

,iiLe ü*"tersuühur16 eeri€t i'u rsgen?}x.ebs§ Yetr§n*
derun6eu tn f*Igtnden ]Seretchen*

( 1 ) Froduktivltät unei {iewäo*t }

Blr* .fxr-Jukti"{ität {*eft*isrt *ls ili* Sa}rl
der tiesr$rtpro*uk*lanrei.nheltenl bax*gen a'uf
di.e Lfitarbelterzshli xtteg rsn !S6ä euf 1S63
ur* ä6 rtroaeut; ,*er tiesin:r seurde lx Pel.ben
äcLtr*.r*,s s,lehr a].s ve:r,iopXslt*ä)

3)iA) ilrg*ni*a"Li.on*eBrglk'ü;iken un* *vsrhaltea

§le formelL*:r §iexatbeü§"€'§hür§et: (xeetXn&e)
mtleg*x u:t 3t Fv*re*t, dl*r fi*ttaufwsxä der
§tih::utngckräftt f ll.r $ t er{E}*§rob}***e*Irlngn-
:l?effer: erhiihte *1ch us etrrrsh*ahaltt:'i"ah
12r4 ?rss**t,
ilie iiusli.f,lkatta:t f;ir dea §.ufstleg tn *er
lSmisrn*lu*enehlsrerchl* äErtl*rte slch. Krlte-
rlen des lirfolgc* si*ql niebt mehr hohss Älter*
}"axge lTrtarelueenaxug;ehttrl§*sät uaf, §tabeprel-
tlan, s<lnderrl Jugend *nS lri*t*apoaltton'

§le YersetaäE*g*:1 der F1iä:§§€skräfte §.r**rkal}
693 Llntetreehnusg un* eü 6*n Ko*a*rages§31*
echeften ns,h*e* su.

1) BtÄ§§, ä,? ä:ü139r*$r f'r §A§ä§§r !.r üNäX§§trt,- ir.s &rS'.S. * S. I4ä * t4?
21 llei. gcxl"anauwaclis 19t)5 stel}t al].erälngs f§r- ilen aufausel,gender Eussmmetrhex6 helr*§§ sä?rr

übevseugenüen §ert äar* Ä},e §erLnxirdcrlrert*
werden ängegeben {tseelsjsbr 1960)r 196Or l9Ot
1951 z 229, iggz r 118p 1965: 266. Häirrend alEo
,$6I berefie* auf, 196S eiaen ü*rrLnntr{*x sox
3ä9 reig;t, erglht st*h fiir t9$5 b*aoger *uf
1t36? e.uäh- *ur-*Ln Indexwert v*s ääS.

5) BlÄ§ä, ä.r 3§*IlB*§r J.r E*H§§S' Ir.n **§I§ä§*
lr.1 iir&ri.; §. 1+5 * 14§



}te gutsr€tt ei.ää §*r .*.a§trc*t; **§ *[as Sr§.S-*eaL-
aar uxd *ssse:! liash.s*§lr&s§ll*Kon**pt d*r Srga,n*.ee-
tl*rieeatwteklua6 *äsen elgaäflka:ttevr Bel"trsg rl* *a*
§erän*erun$€'n 6ele5.stet ae,t.ä)

*§t*

(3) §fxstellxx$:*§ u§* ";1"ävtY*r*t*31ur*§:er 1)

i.e'e t-+r6***ts i;s n-ii E fi s ;: geb*a*x-§erhi*3.tnta :rnä
*le §ealeht:xger Lxlrterhalh d*r §rnpp*up s*wle
e§lsshen *en Äbt*tlux6;en lrtrbeä§Ert*x st*b"
§ts P{ikruxgskräfte anä lbr* Ärbttt§Sr$Pp*s
wechee}.tsr v** ex*rsa pclarLeL*rt** sdart*
rorst*llungen, üJ.s aher d*n Brt'* b*r' t*9**
&rua{r*,Ller* e*t*pr**he:tr äll el'nex Lntegretlvtx
H*r**y*texe, de,s §*ce 9"§.*Sti.1 6emäß :l'et*

5.5. Krtttk srmr Yarha].tensgftt*:'*§snsEpt

5.3. 1 . äur Äuaesdekraf,t äer eupf.rte*hea
iint*r*rchuag

§le äuess"§*kxaft cEer elnplrlx*h*n iIs*erauehuxg
ber*h? 1* er*tsr &3"nle auf der: k?e:l *er }rs*
<li;rkt*"rltät irn* d,e* *ewLna§' Abg**ehe* ilarqn* äe6
dte !t*ä:len t*il€el.ee l.s §i.sno de* g*xlll*s'*hter
§rgebuf.§ses rib+r*sterpr*tt*rt au ä*iE e*hela**}),
wlrd" äer §*rt d*r Satea §areh {ss Fah}"*n Y**
Ssntrntr,le*. tuatls*Grr *rhebSi.ch gemäxils:rt *,är*ränk-
tlvl"tät *rsl* &wisä ser*en v*r t*nä xs*h ixr*bf§kt
rur:§ etEs Srogsäesm v*rglL*h*§* ite§3't ergtbt eleh
s.brr a**h k*Lr §kLuse:,si1serryrlexhsxg für eäc 6fuu
ksäg d*s Srt d*Sro6remae" §be§at6rt ktlnaen §eäüa:r*::
wi.q *§tc*adea* ä:r**rurge* Torr §ümnktlsüän§rrx§pa

f ) §LA§§' **r f§*g?*I{} J*r §Ä§39§§t Ir*, *§.83'§§§r L'r
ä*8+*"* §. 146 * t5,

2\ ebend** §. 152
,l vergl. - dle Seserka§&eä sur Ss§J.lxartr&o§l$e3Hry

*uf - §* 3S* *r§a*te * ilieser Arbelt.
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L1{ter {,*njr**ktursi}iitY&.rikuri*i€.ü d*r gasemtex ?*I"ks*
*rirteehaft .f,*r äie i: Leigerun65 Yer*Jlt§ortlisir
l#8irl *

r'o*b eäu*lx $e§rl ln üer zurg*f,llhrte:: lJntersughua€
dle Yeritederusgeä **m'{erha}t*nsgtttar aäS§-
eahriehes werd.en kiännte;r, e* wäre Stee nLehte
w*Lt*r als ein anek&$?lseher }ew*ls* äp*rsa1e
{itiS.tigk*Lt i.x ;iinnCI el$es §iee*nech*rftliehaa
§srsehun#§be§*is€s fiir €**e Y*rh*ltenegLtttr\*Kcr**
rept kiäe* than nlcht ur..I )

3,3,2, äBm §r*bJ-em *er Aeelil"dea6 van
Slthruafiskräf *ea

Aäfgrtr*# s,t*hJ.rei*har llnt§r§uühu§geü eu§ *ir
§trkutrs vsa §tlhnrngstraf"*lngeprs§r§§esar äXe
bel BLAK?§ un* 3**§f*§ elns *Rtschsi*e*üe EElla
esi"eJ.aa, ätrirk bewelfalt ner*sn.

§§§P*Bf h*nnta *n Iä1 {Jnter*ehutrngen ptlt .&tls-
bX.S.rtungspr*firi?rarre?! fiir clräe slttLer* Hnn":ig*p*nt
keLn*x wLssena*h*ftlletr snnehnibar*a lleqels ftir
eäne Yerbees€runs der #*hruagsarbelt f,lnden*?)

ttC§3-§:i durchf+r**hte die ellx*ehl§gtge §-'{.tsratur
nacli }ti-xselee:! f{lr *le Terb*Ee*r*rt§ org§ttiseto-
rLe*hsr ;trbett {ur*}r *ruBpan- unü §*a*tftp*
tr*tnfu:g scrrLe PlaxepLele" ä1* tiberzeuS*rsäer §s-
teclE f{är den Erfo}g d"leser §§ethod§n ktnuts rl*kt
sr!,ra.eht *er&en. 3)
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§i.rirI.$§li,iii knn::te s;?ar l**eietellex, de§ "äbsolrea*
te:r vcn S.llrrung;iirur;.len ibr §*rheltex ln *er g**
#lns*hter Telse Sn§*rn. Biss* Yerhaltetrs§näsrttu-
t** ej.nd Jc.l**ir flur y*n kuraer i)*o*".t)

In d,l*aelbe iil*htu*i4 6ehsa i*rgebn.ässs :r** g§Slu"

Änbalten*e Än*.erunä§*Iä {ler §lnate}Iung su äe& §6*
alebun;gex ffirles::e§ ?arge**taten ua{ I}*terge}aaea
*.rare}: iltre Äushil*uag j.;r den §ührungsleltl.iniea
**e "l"lsraburssr ksöe},lxs
euchung aXcht ru erke!:&en

ln seinen urter*.',.,'..

§ÄiJ$*!{ u*d ?Äti.}SII etellen &*su feetr §*§ sYer*
haÄter:sneieea al"cirt kursfriEtls dursh ratlsnal*
Selehrilng un$ wLllkär}.i*he Yoreätsa gettnd*rt e*r-
$en* ?J"elsekr werdelr eL* sr*s TetX, eatgege* wls-
aenenäßlgen iräneJ.ehten *ss &*treff*n*en re*11*
ei*rt - *5 )

,,5*3, i:1* §.snkurrens d.er §1e1*

B}.e§ii un& &lüff?*.t{' gehen daron &res* üä** *e etre§
§a*f1l,§t ewle*hee den §lrf,ordernl.se*n *er §reä,uk*
tl.or ur$ üen $s*ürfni.ss*n dcr i$eneeh*r *leht
§ibt14) g*ur*tuss eieht äle beL*sx F rärusssslm*n-
alsseN §etonuag s*r §rs*.ukt{on ua*. äer äüsnec.hstl
ale ä1e1* d,er üntern*hrer*n§.5) et folgert, **§
huxeqe rlx*, öScscnlsehe §lela auf hellren §e.11 tn*
&ifferenter; wohl kanra hsx§lera*ntär*r, aahra*h**.**
Iteh je*.**Ir k+*kurrl.Ersn&er" IEatur sln&*
1) Fr,.Ül$tfiläü. [..+.. trreadershlp eltnate, humari re]'er' tLone trelnins., &Dd, eupervieorv behÄYlor, tnr

Fereonnel Fs;röfr.oloäyr 1951t {lr*§. 2O5 - 2222) e-L-eir. ü.. rlas Ternaj.aea vOn Yorgeeetaten tm Ent-' s c**i.i,rriisp:i'iae13 r iiii.'3a-*rbeltsbärleht; 1 9?1 r 5 r §.5 |
5) ti\t"isci{, R. r TÄu§CHr Ä. r Flraieburgspeychologte,Gijttlngea 1955r S. fil
*I äi*äe*nä;'*;j'ä?d:oi;'§:'?äüät*§' 141

5) Besrtffe nach §E.I§ES' §*r §*s §le3.syst*a der §n-
tsrccbsuag, *tr*sbeiles l?6S* §* §* * t*ä
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üsml,t lst *Xrl* gleiel:r*i**"g'* §axl&crll'sleru*g bet-
der iitele *I"*!tt rssgli.*h. *ptlmr*le Piähru*49 kenr
nur n*eh in I,i*--I3*rsi*ir ve::ntrkLt*bt wrr*'er'

3.3.4, Ilnir:* 1:oritive "ii§pekte *ee I{snsepts

Srr:t* erhe1r1l el,eä ;**äer:k*R sinil el,xlge Yorallge
&es $riei-ilanxeptr:s *;:ve:'ksnntr*r t

{ 1} §x fiihrt y".rei-l -lrr"}n den xertbel*de$en r:ad nur
ech'qser xbgren*l:ilr*E Segrlff*n aut*rl-t*r un*
kt"*opercrtiv.

(ä) $s b*aiert atrf af,fen*l.eht3"teh antcchtLdett*alt
§lseneisxen d1r iptilrrung t I r rlie i.n e*new ge*
eehlces*nen #a{*11 Xrt Berlehxa* 6**lnesder
g*netxt serdenn

{}} }-e ist als ä:e*l*11 elnfeah urrd uak*mplialsrt
un.: koreat *äa*itt §er Är*w*aür}ng ln *er §ra,xl.*
ae{}r' er, tgegen. ? }

1) Yer6sl
2 ) }'ersi . §11ed*run6xrpunkt f . illesar Arbei"t, §ilii*i:ielli it,s ä*&r**; §. ?I



1. &g§ figrltln§§ä@ode1]' *ff*ktlveE $*ührtlns
vsn Pre& §' !:IEIL§Iä un{ eelre axepiriec}xs
iiberp$ifuag

§IS§,Sä hs,ü *,uegehen§ vsa d*r Suche aach heatttt*
*ea fers§,*I1c3l}eiässsrk§*1*at ) f* knerp eo-§§k-
rl.ger .§ara*hunga*rrbeLt *srs bieker wchl" :xrfsssss{*
Ete &io*ell flber üäe §f,fekttvltät &er §tihrxr§§ §nt*
stcke]'t.ä)

&e S*stl.xgs*mcd,ell *t etet ausa erEte*w]. eLsts
;1r:aata ftär dlt Setrs*htung v*n fiir d*rl }übrrru§o-
Srreze§ re}.eraatsn Yarleblen.S)

.l'i " ; , -i * i. ., 1,* ,;. : ti. .. . -- i,,.:. 'f',

Äuch SI§P&*,,I g*ht d,ar*s ä.usr daii ü14 §lffsktlrltEt
eter &rup§* su *Laaüe großen §t11" *ursh dI'e later*
§lare§rrs,lsn §eaiehtr*gta wls*hem den *ruppsari.t*
glX*ü*rur lasbeeoadere Ewlsthes §{lhrer *r*d *e*
filhrter b*stl§*? let. &eleL tst üLe payahalogä-
eche §l*tars; ü.h. der **biekttve §shrnebamns§-
sert geg*xtlber *l.aer Pers<l*1 vsa s:rteoh*l§*ad*
§ede*rtur6* äsr §rf,§,§suxig *t esar S1*t**s *fkrt
FI§S§,*;Ii ersi &*e *1*1 6,e* ÄSo* ar§ Sea IaF6*tr§eft"

lla §rslttlxrg des &P$*§*rtee erfelg§o tx*w
*,*r §tibrer anhanrd, vart 15 - ä4 ltepse är;f einalr

1) .äflGEE, Il.r §lslnsxrgrpa*for*chaa§; §. 532) Lnsbeeoade=e FI§§L§B* P., I*ea"dere!:l.p ef,f,ee*
tLvsaaEa5I 1icr§l" S, 7 elleaer *rbett



saffilrtls*h*n §Lfferentlelt ) aea;enLgen ff§t*r*
belttr *Ln*tuftp *:tr:. ileä €r äär ss Leshte*ten
ssseffieas,rb ite* k*n:r aäer k*nrute.ä)

Ser l,§t*sert ereittslt mt*h dena aus &er Äuf-
eu*mi.sraag {er f,ltr Je&cs I*Ex auf el.r:er acht*
stuftgax Ske3'a eml.tte].ten §chs*rt*,

Ser ÄS**";Y*t * Äbkürsua$ fllr xa*almtd sneJ.larlty
b*teeerc opp**tt€§s * b*rc*hnet slsh arus {*r Y§r*
rs1 der &rsse &er qua*r*.erte* §tffsre:l§sn mä*
s*kp* üen *.elrxer?*n f'rir *ex *xc*t* ux,fl *}'aeet
prefereä eovorkert.S)

*ff,ersLeht].1sh sssaä dsr sae*i.ven {rltlk aa
Ä§e*§'ert b*t p§**i,§:{ tn letater ästt ee*'ns Sg}.- ,
ter*aehtrngerl lxus Eüsh arrf d*n tri$**ger! geettitat.o
§atsä*h1l*ä kas'rellerex Ä§*- und &P**"#€Tt Eehr
stsrk sl1t*lr*rt&er (sr§.*ehg* ü1* utü ür9)* PIS§-
3ä§e §*&eupt*§S* d** befd*n §trt* setr cn *le *t*s-
taus*hbar sü l.nttrgratr.cr**5)* EeheXst gera*ht*
fertigt.

i

1) *se& ü§S*0§r ü,§.y §h* **ture anä e*s,sereeert
*rf ue*n*rr§* lnr §syeha}.aglce} §ull*t*.*; 49r
7§5?* S' 2§1 * ä6ä

A) üshsr LFC * ].east Frefcrred eoxrlrker
,1 S1r verxendetas s*ereattraah-*s BLff,srertÄe1 tra*

a1u Belsplal- sur &rs*hxu*g fia*aa elch i.n
§X§Slmr §.r lrea*c: sktp eff*tti*auäs§i; §* 4.Ü f,f.4) §f,trI*.fi§ ua* &$f*§Kt§ ral"csa nachl il*S üer A§o*§ert ssel §os;*rea*erl sath§lts äl* serrohS }s*gt**b *"le suek aarplrLscb uaabh**rgf.g v*reX.xsn-
der ein*. *aker iet e* n§SlXs§* {s* rmel Fflh*rsrä üeresSb€ Ä§s*d'e;t eir6er5.es*n rl.r&1 skahlEt* !.a &sn i(smp*r*nten eehr lrst*reeklaälteh
*-l.n{* &t§ISä§s I*§.p &s§IÄtt§d§St Ü.§*p ho hl-näsof aseresf, e*,et}.e"rity beteeert opSoeltes; l.xr
§rrrrrss,], *f *bn*f,sr*l sxd ssstal ä*y*h*los§rr 55,
195?r §. t4$ * t*2

5) §I§$&it§* ]f*1 I**eder*kip effectl.vsrrtgal S* 4d



'"! r;
-/§

,Efue §*rgea ett hsk§B I,Ffl:-tr*r* *s**hrel"bü ihren
am eeatgst*a g*e*häätsteil i,§Ltarb*lter r*ls,tlv
güsatlgl *Lne aät r*t**rä6eln äe'rt reJ.atLv sutrl3,ak*
wefggtld.*

§*r ä+rt !.e? §.:ssofer:t m*bw*r su tnt*rpr*tl*ran;
a,Ls sr kslue §tgen**h*ftex *t8t1 dit mlt hsr*
kgrcmlächen ä**ra§::lielkeltx-, t$t gnung§- rlsd Tär*
hsltenateetn*rten kqrr*Itereu. t ) $eanech l.aesex
eLch * B&6h FIS§I,§*. - grrieea §rer:ü,s erkerruunrä)

§ii-ltrax ntt h*hex §f**?:erteu tandlarerl &rr gut*n
lnt*r;rare*na1** §*eäeh*m6*** sXe s*.r* rtlckxlebte-
raller1 *ie Ht"tglLa*er ilrrar *rupp*r ka.balt we§l*
§sr Ä§$§tgeftih}"e ulr{ bm*a beseer mlt*lsan§cr
&lr§3 aie *l.n* gufrleätssrr fft*r= g*sagt; *neet
Si"thrr-u t*aääprerl ütr elaare h*aperattte* Hr.krrxl$§*
stLl"

Ftlhrer ptt ni.eilrlgsn trrPf,,*Herten er.§§ dagcgen
eber aafsgbexsri"axtlerts e3.e bestref,es re*br1 ihr
§rhruxgeterh*Itta elrd a3* al,el$rf'entLerter *n-
g*e*h+a; d.b. *ie ten*I"*r*s su er.raa ehcr &$tCI*
rltärer frihrungeetll.

.. ,!,,''. .:,.' t"i,q:' il:,'.'.:,'':: "::., ':i '':ili : '". :,r: i''.1

§.n sf.xlg*x frtihera* itrnter*aehuflgsn stellts SIS§*
Lffi hohe n*ge.ttrre §*rre]-atl*nea mneehea *as
I*F§*§*trt ue{ **r Svu$Fe$lglgtung festl {.h. €rtr$*
IIGE ?$a Ft§hrera et"t haher I*Ft*Wert*§ hattts la
dsr §egEl ellre xLeä.ere &*§.*t*xg ä.Efä**€tecä* lllc*
gekehr.t xsr eLn* hsha 5el"*ttrag a5.t nl'eä*r*H }Fe*
W*rtaa verbuaü*s*

1) §I§ä&ii:;,, F,r §asd,*rrhtp *ffe*tir*n**e r 3"
??8 * ä§Sä) ebenü*s §* 45



*5S-

.&rdgfefsslte Je*oeä *exsüar be§, kf,.elrrarxl ac*ffp
ferl.eeh tlitl6en #rupg*an sorr*lstlsnea vox +Sr?5
fcstge*tellt ssrdal:.

§,Ef alcr §uah* nsrh §e*fsg:itxgex f,ttr n*gatfve bs§.
go*l.tlt* §arrelati.sren mlach*n I*F§..wert xäil
l,*i*?uag s*häe*en §I§ilI*älE

t, l *r.r §'uh§€r*§itgl*,ad.ert*sastehux§€rrr
{e} dXe sufgabanatrukturl
{3} dle }*olttaxE*a*&t

res beeender*r §e§eutuag Erl eel"a*

{ r } §{ihrer-trl.tglkiter-BaaLehungl }
FIIS&§§ sl"eht tr de* Be*lahur6en serie*heir Se§
Fiihrsr uaä *ea §ttgl"te**rn *er sr*ppe {l"e
rtehtlgst* §etcrsl.as*te *e* Sruppsll;rros§B*tsr§ r
*le §tlhrsrr-ä€1t511**,er-§ealrhengrn etäü Lu
*rstsr 'i,lxtre äu:rah äsm *.xarbea" ües d,er Fü!r-
r*r g*n5-eätn uxd dle SxyeSttät' d.1.* ths e:rt*
§e€§*§sbr*eht **"r*1 geke*xcsl*hx*t.

§I§*§rHä geBt &arun &§81 r!*.* c* für dan Pilhrer
6{ä*attgar letp srnr er bc:,l*bt urit a*geaeheu
1at.

§er ürs* **r Hlhr*r-&§*,?g1ie&er-Besl"*hurger
k*rm *t.rf, arraisrl*l *rt gess§*efi mer&t*i stn-
laal. üurek soztol*etrLeebe §shlen a}1*r firup-
p*neltglL**arn ses a.§dsrea Sureh S*sshrel*
bxng d.cr r§rupp*tl*tuaag&är*ü d,ursh de* S{ih*
r*r $,ühead san ert*gresh*nd*n satlng*ggsl*r,?)

(ä ) *nfg*b*nstrukt,.*5 )
§le Äufgalea*trukturl d*h. des Äu€m$r i.a ä**
dle §,af&;sbe def§.nX.ert tets etellt d.Ls seolt*

1) FiEplrgn, Frr Leatterahtp, - a rtsw aorl,els l.nrGIEA, C. r {Sr-en. }, Leaäershtpr Harmondsworth,I969r li. 2'Jz/235.
Fl§§ic§§r §*, $exdarahip c§feetivenees, §* ä6*§I§§l*&är §*3 §ree$*rehl.p1 §, 2j31234I



-älggxgXo$ t*es Füär*xg1$;!y6a*s*'*§ derr. Si:re
strukturt*rte Äufgate ist ls ilrbettsebl"auf
f,ilr aLle h3ligli.+:*er klar uurJ.*aer:1 e§.ns un*
etrukturtert* xf.slrt.

§x"ir dan §filrr*r stellt ä1* unetrukturl.erte
Äufsr"lbs clne c f*nslch*I1ch *n6t[**tt6ere SL*
t*attom t§ar" Ill"e Au.f,gabesstruktqr 1"&§t ei*h
*:*&*r*d vnx vler rlep*kt*rt un****m; r§,r*li"ck sm
§t*htfg&*1t*naebw*1o Ssr sxtseheldunsefi r &*
h. au Axssa§ ex d*lr sl"slr el.re S*tsehsl.*ung
**er lräsu::g *}e rleht.ig r:er,chwe*.sea l"§St, *rx
*ar &lelklarkeftl d*h. e* A**a*** an *ee stch
d*a geei;i.nseht* §rgebn*"e kl*r feetxet*er I6Stn
s* der äxs*hl der xtlgl'lehen ;1*§s eur *X.elsr*
rsLehung usrä ax d.*r Ärläel}" ilar :rer**h*.e4**e*
rtohtlge$ I:§saffis§+

{5} §settirxsaeehtl }

lJ*ter Foaltt*ncsasht * dstr drlttsn 3}eter*
sLa*aten * ertr* ü1a LegXtle* §ackt rerEtan-
dexl üXe eLt Ser §oslt{or *es Führ*rs ?*F*
bex&er lct* ilaberil*ketshtf.gt blaXhex deb*i.
peresnlleh* §*.9*lr*ch*f?ea.

St* §ltustlsn urr§ be*. *t*rker Poaltl*aemaeht
aJ.a Silsettg bca*iahnet rl*rds*- §s#lssst: x*.r{
*l,e Pselttenssüeeht aghanit *I,aer sh*Ek-igsteä)
dt s*ltcb*tr lten.e, die &rrskulr§t i*b+r ä1* §sg*
LtEhk**tex ües ,§.'tilrrer*1 &*§. au sntla§*ftrnsea
sder ä*.f§rile*rngrr geb*::r

§l,e*t 6c**aaten §*tarairenten akarekterLsleren
*t* $ttuatLoar ln {sr eLeh &er §{i}*sr b*flndet.
Je rleeh *er §oxttruatl,*n *.er *ärlrel.nan Yarinbler
1) FIi;.]it]iI:, f*1 T.reail*rshlp' §. ZV4§) FLjJiL;ilt, :,'*, äeaderchl"p eff+ciiv{l§€E*1 §* 2.4



*4S*

üfs§bes sl^c& flir d*c §tkrer süähr adslr ucr:l.ger
g3"ix*tlge S*.tc*tLsrs:t *

IäIäbt§e d{abstemlsiert dLs ?srteblsa un$ k*xr
sf"e §,an*r ertbog*aaL l"* efn*x achtael}.l.gen ffitrf*t
daretellea (aUU. 3).

8
F

*

q!t
flih.rr - t1lt9lle4 - E.li.iunrlcn

n:3lg od.. schhcit

*bb. 3r §l,s F,lbrrx*6**l.tuatl*lr rlaeh sI§*t$ät)

.IeiI* d*r *aht äeX3,*x r*gräsrxtlsrt sLse ssxbt*
llatlq* *ar clr*X f*rlablcrr. Ser irktent I ä*B- Br*
fubeltat slla §ltuatl.ancu, bet *rnex Hlhr*r*§sl,t*
gl"lcder*§sel,e-hasg*a gutn *la {dr*eht &*a Fti}rr*rs
stä.rk un& ü5"a Äuf6x,ben strtrkt*r[art ai**. §& #G*
&*xs*?a äa"su lxt dtc srupp*ret*x*sBhl*re 1n *kt*§t
YIII a*hlucbtp {+r F§}rrer hä.t w*ni6 Be*ht* un€
itts *rl§gx,be** s$.r:d we*l'6 etr*htur*.ert* *le Sita**
täau §ls ftfr €sa F',"ihrsr 1ä skt*nten I atr.s är:S*rat
ffiatX.g bssel*äaet rer{.sx* gtrt armcieeaäer IJn*
etrukt*r*.err**g ä*r &tlf6*be, ähsshea dey S*sht ftj*

1 5

I ) §I§§&§ilt* §** $eeü,er*hlp *ffc*tLrenag** §, 75

ö



*{1 *

d8§ tr.il,trgr ulrd Fareshäesht#ruir# dsr Fillrer*
§l-tg}-t+äer*§eatekuxgaä n .ffit &äs tltlnetlgkelt
filr fres Führsr eb.

4*1,3. §ia }5est*hlrng xtrl"e*hex }e§{L*'r4*rt
*U€ Irelrtuag

Sts kslehang selschr* fi3**8{srt trlrd Lels?uag
:rt-rct unt*r d§,ea*r: a*kt &§f"§&us§*a äanr er.tlc ses§
*n*tr* B*d**turrg **x.

FISSL§R r*xtereuchte lnagea*mt tlber &ü0 Srup3§*
{r*n §-A§ §*eatuurge* {i}er §e,*ketbsllxa*n*sksf,*
tsn bls s$ Scerd cf, Streators) und ard*ste ela
äen atnsc&lran Ok?*ntefi s§*I ) *,.o ä** Jeeet.3.i.gen
E*rrels,tflsrtea ssisehen §ruppexl*äetuag u** SrFS*
§ert dee Siihr€rs sur$ea fttr die üktenten §lr.eh*
sehnlttshorrels,tfsssn i;eä{-}&rt {§sb. t rsd Abb, }}*

§ti,hr*r- PosX*
§1t611*ü*:s* Är*fgsb*rr* gls§**

*ktsnt äealehurg atrsktsr reeeht
gut
gr*t
5rt
gut
süh1e*ht
s*!rleeh*
el:hl"e*ht
**!r]'eeht

struk*.
*t=ukt.
rrs*tr*kt"
c*etx:k?*
rtruk*"
strukt.
u:*s?ru&t*
ungt*ikt*

st&rk
§*h§&ch
atsrk
reheash
s?erä
sebs*ch
ot§rk
eehäeah

**r5ä
-*r 513

*ür33
+ür4?
*'42
,.. l

I
IT
§§r
TY
Y
YT
YTI
YI§

* ) §1rl* tlbersiaflt läber itla Brnppelrs l"hre *§tants*-
rugrfiaurrg e*xrle thr* §orrelat*.§äaü an§.*cka§ If§*Bcrt uaü I**letxag f§-ad*t el*h bet FI§$5,äB* §*r
&e*.der*hlp qffectl.resüssi S. *54 * t4.12, ebenüar §: I i$2



*4*-

3** aelgt aL*hs da§ l"u sehr gg.tneti.g*a rraä, €Bhr
rrlr&irnstt6en §ltuatto*ex {*ktent I ulsd sI§}
glotehema$en *egetlve Xcrra].atl.*ren eusürätstrr
{*h" {a§ st€h }i.§tass u** auf6aäerarleutLert*
§lxstellurg d*a §ttkrrr* poeltlr *lf itl"e äel§tsst
§srl elrffilrker. Ix ä{ttc}bareleh *ageger: ecb,elaen
§rulrye* sff*ktiv rl* srber.t*n, §yGä* *er Stthr*r
&eh* I*Pt-Serte s*fretet, d'"h. §s*:t auf gut€ ttr-
terpareonal* ksleh*ng*x legt"

High LPC:
relationship-
oriented

1.00

t

.80

.60

.40
öo
6

be9öi:ePo
ao
äoo.;E
o6
(J r*

o'o6o

0

-.20

-,40

-.60

-.80

-1.00

o

VI vII 1TII Unlavorable
for leader

.-,* a

t

a
a
a
a

a
a

a

aa

a

I

Low LPC:
task-
oriented

Favorable I
for leader

IuiI ff v

Abb* 3r §ureho*haltt*k*rr*L*t1+nen sgie*äcs
LPS'"§ert gad tiruBpeal"*f.atxng äesk
FIgBrr§E 1)

FI§ffi§It* Kcattagenffi*de}.} b*cryt *shtr *I"19*r*1n1
*a§ die §ff*ktlvit&t sLscs h*rt*.wt*u Fllkr*rgr*
*täIe abhä:rgäg1 k*r*tl.n6ext let ysa {trar *llnetf.6*
ts*§.t d*r §l.tuatl.oxl S*.e {trreb &{e §etcrslaa,at*;
Ftihrcp*ä€t tg].iod. er*& rtr ekux6* *trfse&eretn*ktu=,
uad Poeltlasere,esht ekaraktsrlsl.*f,t äst;
t; §I§&§*§§t * §,* }sa *rsl*p effestlTecesr §* ri$s

a

I

I



- d[3 *

Elg gil€es§r.äs ff*xtlx6#its]ilrpstäeas laut** *eal-
r:eetrl äthet *be task*Gr§.*nte* Lead"ers s111 §sr*
fo:re ssrs eff*atlre urr§sr y€rlr f,avcrable amil
yertrr usf&ysreble conätttsrrs, whi}-a the r*Latts§-
sh§,I»oriexted l*ad,*rs etlS perf,orm &sr6 *ff*c*
t§"r*ly uxd
s.bler*gc*.

§ss äcntingear*e*el} wurds tnü*ktär euf äer
Bssl"s *,er y*n FI§§Ir§R bJ.s 19Sä gas*ffielt*n §s*
tsn absel*tt*t"

Selt der ilretrer#ffeatllch*s€; dcr §oatixgena*
hjrpothae*§) h*t ee *1n* *elhe va* r+i.tsrrs lSnts:r*
auehaag*n er*r §esl"ehurg ys* §ff,*§ert ux* IreL*
*tx*6 g+g*b**.

i#ltt1cre*1"14 lleg*a suah *tr*l aueappenf*sscll*a
Ärhelt*n a.uf StesEs üeb*.*t ?$r, ille su uster-
eehteslLchea §*k1u§So}garang*tr *orwen,

**ä.1. §l.lte susE*qfift*rif,ssesnde iln*erauchaxg vcn
§BÄ§§r ÄIrY§,§ESr S*&I§ enil ffiit*t§f,LÄ

Sg§.§H at a}. h*"ban i.:re6e*amt fünf ll*tereuchxp,.
gss rr:a äenttng*araaite3,l *uaß.§sesßsqf,agt*} )



*{4*

Ste tälü*rl &ua itelt lnag:esäät 8I XorrsLatian*ot l
flir §e**s üktantrtt d*R Stttelxert urt6 ver61*tr"eh;s
*n e*arl mlt äe* rsn §I§S§,äA "sreu§€ee*gten Fatsä"
Sea §rgebrls tat :rlcht sehr *rur:t1g*rtd {f*b. A}.
§§hran* *er Yergletoh bet f,iixf uk?axter &elas
el6ttfl,ka:rtc tlber*Lnptlmumg *rgLi,t" erg*bea
eLch bel swe*. #ktsat*n §*g*r e"gr**re Xo*relxtlcac*
rarsalchglr s]"s ia ä**t1ü{jasäss*e}l Tür&§s$6sa6t*

Ia ttbrlgeri sLnd rl.l,* f,ür 6ss übts"nt*x YI crrsLt-
teltsn B*rte * *ärych} äi*srr +ktfiät i.s §entf,u-
g*lrreailell e*3bst nr.*bt bes*,ffcrt 1gt * aseta-
des* nt*ht ellt äer Sssert}"lea äypcthe** ir §tn*
kl*ng ru brLn€§n* Bsn&ch sirslr bel. afi.aes mi"ttl**
rsx Schslerägk*ltsgre* fltr äelr §l§krer efx pesl*
tätcr trorre}"sttsx*e*rt ergeten stl*t+"

*§§§§ *t aI" kome*n lnegems* au &c* r+rmitlhtae*
de* §EhIu*;
**** th* **attagea*5r x*{el of }*s*eirshtp eff,so*
tLv*n*** ela*rly hax l*at thc a*lubI.Ltty trf,
ülrset!'ng xcwlängful- :rc*s*rch, oA )

{.ä*ä. §l.ne *r:esmeufa,sa*sda lInä*rsuchtrag
rca PX§äII§§

§§ätSL ä h,at I"a glner l.m Augsst 19?1 rer$f,f,ent-
ItEhtem Ärbatt}) *ffu bls **te geeaehtcr *unpLrL*

1) §§§:)ir§§, l*itet* aeix Kcxtf*geareerletl. srra
Lnesee*§t 65 K*rr*}.ettr en*r ab.2) GE*EH, ÄtYAä§§r *§BIS| §A$äf§tt§1 **8r*r §. *95,t flgDtl:1i+ F.+ Ye}r.*.atä*ra *nd extalrstsx af ?b*
**atlngsässr xsö*:. sf Las§erahig eff,eetlv€nsestä rsrls of *xrpl.r{**X ffadL*6r, irr §eyehole-
eteel BsIIetLnr ?Sn t$?l, 2s §. Iä8 - t{S



**5*

§'i§,r d,t* #t§*fskeitslrnt*r§rr*hu$Ses §****rg sr
e3.]"rr&ing* elne selhe tr§ä ttu&lex &u§, d* eie
fhm seth*dta*k T*.eht eäxera:rsfr*l §.xreh4eführt
erech,*in*rr.1) a)

§r srhälit d,ann Lrr*ges*xt sf ärrre].*etl*r*ns ?$ä
&e*en 34 sllrcLaäss* d,ä* §tch?urrg eeia+r yor&u§*
e§€a i"re f,enäärgeaamoüe1ls d.*h" als* poagtLrc
sder xegatä.ve f"orrelxti*nexn arrfir*i.een känr:eu
ttub. *)" §as e*teprleht rl.nere !*IlrsEentigeu
§tg§lf,tkaasrilv*alr *el elne* §;Ls+ets}test,l)

k§,ibsr hän*ue ksnrr er §e,§t*t*}lenr &as FeIü*
sttrdisn selne §cutlaga*s$*tea {*te r*rr*i*g*rid,
auf 3*eld*ntere§*h*asen baeier*s) eher b*etstlg*rl*
ai.* labcr*tsrl.ussrxp*rlec*te,

§I§ä}J,,§E 6laubt; deü üLe lsteraktlase:r {es §Tsh-
rusg€Frs€§ssss J_n l,*bar*tsriusesrlmrf.m*ate* nl.*ht
**x Fel* *,üäqr:nt herg**tellt serse* ksnnen*

§I§SI#* kemet 6aher su dex $ehlusr
*?hese results p+rutt the *onalue*sx that lr*
sre uct äea}"lng stth ra*d*m *ffeete* §rousr §*:r*
fore*tre epl€ä.rs ta b* ssrtj,nsent upa* ler**sr-
sbtp otgle and attlrs.t{onel f*varxb3*x*e*.n4}
t ) Y+rg}* *s*u *is sekr l.n.tercs*ent* §ortrtryers§

Ew§.sshex *X&8I{ *t a}". uad sIsS§"sE i,xt n}*rru*l
t{-epplle* äsyckolagr* 5Sr I§?t t 3, §* i$S *ä10.ä) §t*a*r §.uesrsr*,*rtrrrs fälli &üsh eXas &er bej.&anüeutache* llntereueh-rrassx cr:§ *$f,er* fs§*S;§S§IssA.§,
Y";- i,tltKl- ä., Erm §ieäI*rraeh*ä x*ntiryäs"d;"--it*ll eff,*ktis*r .§tiäruag, f*r Ärbsl.t ueä Lei.*

_ stung, 196§; 3* §n 5ä ;-5f3l ilLe _6 4omrlst*,*new*rte, *i* ä:r dea *kta:rt*nYI f*11e*, stBS *slei *Lclrt berttrekal.*htigt, ä.*,f,iir *i*s*n üktextaa !,e Sesti.ngsnmsäel'}. §.Eiu*
_ Voraueeage gemaeht wurüe,+) FIEDI.EET F.1 §g,lL*attae" §* I**
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4-5* §ie Srensea dae {ont{ngenssodel}.c

ks Pl§§l,j:l$.*sha KontXxgeüäffiüdsll af,fsktLrer §Ihruug
k*as xilt dqx Ls vsrilerg*h***s§ .Ebsstsxl,tt rsr§€1*9*
ü*lt §ahlca alcht a}.e gee*.cäert e,lrges*hen wsr&sr*
&E* särrd d1* lm lo*ufa d,er rergax#§aaä aeht tlehrs
erelel*rn firg*bnlsae au wi**rssrrtshltreh uait d.ä*
§l.rkueeicuen **raeX.t tr**b au heftl"g, *[e Fl*hi.gkeit
*&r Yqsauss§;§§ - :I&€h FI§§ä,Eä cr}.b§lt * Ertt*rtua
f,tir äl* Berertxng elner §haqrt*!), karlr 6ea Korltln*
g*r*medel"I btehsr r:rrtr La basehräxk**s S*§s suseat*§-
dea g{er{gu,

äela FI§ItE§eshen -ä{odell *lnü &e§1? *ff,axalsbt}i.sh
lr*sk er:tesh*lden§,e ürens** geeetrt.

ttcr.a berelte sreählr?, k*rr*li,*rt {er
ett Slerk§xrx}.Leh*a, b*kaxntes §*rt§$.

l*§fi*§ert
e)

§r*tr a*rlrcL*trex §r:ttr*uahtl*gurr$) saheirt dl.e .§us*
e*geflluenslenn *..h* w*s elgextl*"ab sssseüetr är.ril, u§*
eeklärt.4 )

* l *$he sr*.tl.esl *aet sf *! theory l.a l.ts abLlis to
3*edtat"r* FIE§.L§:?r §.n lreaderehtp ef,f,ectl.v*näeEr§* 15j$ä) äFsr een;r 3ra*lrs §* §er€ i* the pe*ull"*r p*af,üäcarlf h*vr"ug B scsr* whl*h ss*xed. *o acrrel*t* nith
aet&.1a6 but group perfarmertrsc.* §I§'Str-ä§,r §.,
Learll,erahLp *ffeetl§€s€§E1 S. i+6]) ebon6s,q §. 46 - 604) IE letster äel* let *er **d.*nhs aufgetau*kt1 dlfs
te§.lwal.es wl.d*reprilch}icheu tlater*uähuagear§eb*
r*.sge übsr *e§ !,St*§art ln e{:r*e §yatem ron ffle1-
kler*,rehl.en au tnt*6rLetrsn. §äI3tääI*n1 §Iü§Ä}tr
ü#üKEff, FIS§1,§§, §he **atl.ngs:I*y mdelt trltlelasan* augge*tl*na; inr §,*ad*ry of &ä*aeg*xeat Jauraalgtlr tS?üü §* ää3



*4t7*

l'esta*halten äst 1*d{9L1*ir:

{ t } }te ä*rer}äinstgkef ll i rles i.rFt*rrertes l,st
är*ß* auch tq*** d.er Xr&elt üer "ttess rBsL-
ll:riiert wird.

(a) per -';'','ert i*t rElativ et*?:*L är üer äeit.
{}} §s ee},reäut sleh ur* dLe i*es*ux6: §,er Hlnr*tel*

l"uxg dee Fi.iirre:re au ha*öelrr äte su efner
llra*uktt$ü§- oder Ferscxensrl.extf.er§*& tsä*
*i*rt.9)
}a:,;it iat klarl {s* der lrFt*'iiert awer e[*e
seirr later*aeante Sröl3e *ar*tel}.tl ssLxs "&rr§*
sagekraft im *erug **§ *ia oft be&el.r-*tets &ies-
§un# d,ee }f.i§ru*gmstllr bleäb* Je&eich sf,fen,

-lil"e §L?uatlons I.N äer ei*h eier §'{lhr*r befLr*stg
S.etsrmLrl*rt fläSi,l.l§ dur*l: dt* §tähret-i.j,Lt$le€er*
Beelehussen, d,te .*.u§6abe*xt$rktur ur:rä däe ,§,oei-
ti*asaee,*litr Bede*kea Segsn ülese §etarsi**nt*n
h,eeäshsn a,us sehr*rex Srtirnslec]l

t t ) §ä* §t*ngfcLge {cr beffirt te* §art*b}.en let
mehr o€er wexl.6*r ntllktärl!.*h 6eeet*t. FIä§-
I#§ se}kst steht er"e angesLckte üer Br1g**
erhe§*lit*trixe*§tu*!,* än ävaeJ,fe1.} ) .&,u*k
H}ä:IfäSüI[H*-§ ulr{ friie§ ä;*§ers §*trake*.4} §1xe
uxärrschi*ällshe B*dsutux€ §er Yarlablea

f ) ssie äuver3-äestgt*I"t I.*t &e"s Äusm8 ü*r Str***urtg d** ä:retruaents bal wt*derh*3.tem ss§&€x,il
§g*Y§tg, §üI§, §Ü§t{ffii, §tnft*hr**§ t§ däe }tuth**
äsn der enpä:rle*hea §ox§.ol*,*tisr ät51a rsr* 0p1e.Sen1959r ri* 65

E ) FISIIäE aelbet l.at ta *l+s€Ee Ptrskt mät eer.xre*
§cra*1§.e§*:&ges sehr vclrsl.*ht{.9*3) FIEli,Eän F", tea,eership effecdivorasa!' §. f 694, iffiE,fE§tBEAlr y., IJÜtur I{.r 8.&.o.r s. 55
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lä§t *lsh s*§r si*herltEh *ieht nsr * §tä
ä"a6sätut*t * exrf }ftr1turells EtufltLsss stä*
rilckführeäI vtelsahr *LB* üursheus srltr?*
e*hiad}lsh* &an6f,o1§e* &ush b*L *ruppan oi-
rter Kultur srr v*rcrton.

{ä } Bie Sartab}e e§iihrsrr§#1tg*.tc*a:*.-Brsl"*hux6
eLrd *ueä *Le ürupgeaatmreph&re beaeleh§€t+
äLeea §*Srlff* sl.nd J*do*k ketn*asräsc &trr*
6rreat" §ie S4ilrrcr*E1tg11*6s:\*§sc1*kung b*-
etert suss*&Ste$lLEh asf dem §*aäehexgerr atrt*
sefr*a §'{Ihr*r *s§ ü*ftihr§st. ffir §14 trüFssr!*
atmccAih§rc elu* J**oeh ausb dt e §esl"ehwgen
d*r ürupp*rmttgf,ls4sr *xtsrcfur*ndtr r§le*
taut. Ausk *Leet äcleti"e*sn xl,nü ftir dL* §t*
tuatl*n *s* §tthr*trs be,S,Eu§**e*

{5} }§§lt tet d,1* el}*ta16e }t*l*rene ü€r 6"u§s*
fi.lhrtem Sttsrelasstex Lle Frege gertellt* Et*
ll.eb* Äu**rer* weissx Sa"ret.*f, kl.rr da* u**k
au*ätalJ.che Y*rlab}*rt äür üh*e*kterte$.e*trg&
*er Sl*ustior r*twead§.g slnd,* r*.s s*§s, Ärb*lt
urter §trc§*§sdlasun8*nr kulturelle §stsr€*
geatt3it frer *r*pssa *"a.1)

*.5*5. äis §sxtLugaxattkxt#*"

SL* Eextteganaakufitreä eelbet mqr§ aa,eh &e,a ysr*
b*r §r6rt*r?cn aeenga}-$uflg äu§srat §rttl,*eh ts*
tracbtet *="d"rr.2)

t) ?erg3". &.§. $$,!, !;'*1 the r43.1,&*?ios *,äü ex*
tenelsx af Fte€lerts thsory ef leaeler*hlp
effeetJ.vsssss; äar äe*,&*my of &§suagement t*Errr
rlä1r Iär 1§§9* §. 46 un& §§I§§31§; §*}I*p tlrlttr*
su*h"ung*§ *ür Prag* &er §ährungseffektivltlittlnr Esycholagla uad Prazlar 75t tg69r 1, S. 52e) Ihr llerl,auf lst finB. von der itengfolge der d,ie
§l"tuatts* d*t*rslrrlerenfis§ ?e*lablea abhä,*6l9.
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äifieu *reäer J*d*c* so*h reit*re "tspek*e' *"1*
dle ]iea§.ehxn6 a*vl"eehen LF*-?ertr }**iatuuä un*f
FührungeeLtux.*Lan pr*blereatfs*h erscheiner: lae*
seBt

{ f } auf äas §rfar*er*ls *i.ner sstrleeh*a ffier*
Bun$ für äle Shercktertste:nrxg der §1t*atI.as
w*l"s*n beral*s $IEüI{Hä& et a}., hän*t } }ä=*t
beä el*er wetriechea Bertlamung d*r §I.tu*-
**"an kan* la §ma&G g#noffi*ä ysn *änEr Ktrre
gaepr**berr wer{en* Äu§ar&er* brs*§rtde &errn
sLna ff*ätsr*c beseare ä€Sglt*hkettr 6Ls §eshsEl-
l:rsLehuüseä ssies§,*H *.er §ltuati,on und d€§
}}t*.qert beaogea auf {1* i,el"&tung su rlntersu*
ahelt.

{f} Säe §tt§uxs vcr* &ltt*Ssaxtea §iär äL* trcr,rs*
latlanas l.* Sc* **"nss}.n*n Oktantex *ree.b*l.nt
äu$srst gr**3e**atteab" §* etllchea *ktaltte*
Xet ettle *e$tvl*rtrng der Ssrt* sa*ad*st
xf,cht rlrne $aäterea ersfcl:tläsh. Flc §ta**
äsrdatnreäehuag*n sla* b*i-s E*atfagelrs§*äal}'
tn üetr Skta.n*en IäIr 5Yn trrrd YI,II reeht hoeä;
bel dex vea S§"&§§ et aI,. verg*L*gt*a §ertea
ke,§* §sssr t* *11** *kt*aten ss* el:rgr aehr
brsftsn $treun*g geaprach*x **=***r2) üLe *äsa
Sasu flährtr ila$ *lsh {I.e §urehs*hnl.tt*ktrr**
l*tlo:rsa tra ilrn §ert §xrll beweg*a {rar8ä,
fe.b, ä ) .

(31 ts+Sauerll*h *.et s,u*h* *aS sleh *rra *srl kerrc*
latlren flusa,sm*nhÄi.rlg*lr kel.*e "&usseg€§ fJlcr
k*rrs*,LE Abh§irrgt6&el-tc* eblettea la*sen,5) §e
lsä tr?eLsp*.elsxeiee nä.*ht kl*r1 *b dt* L§**§art

,) HI§§I{..§f.J., SICI;IA}äf *}§*X§§, §Igü§lää, &,&r*r;,ü. g,§5
2l Y*r91. §§.Ä§§r ä§,Y*E§Sr t}:i§I§r :-;ÄR§§t&Ä1 E.*rü*g§, ?*35) $ergl. a,rch E§§tE§#§§§ä* LS*NI &*6"*.; S. 55



*5S-

ti i g §tähä€f-ell t*f3 L eder*;3e c.1. elur§*§ b ü är,$-
fl"u§t s6er ueg*k*hrt. II*l:1ar *.etn *.x wel*
cher lYeX§a *l"e foelttcaeffiseht i1le telstung
de*erel"nX.ert1 oder euf6r*nd h6her*r *äer
ti.efrrer Il+let*n# *1§ ?csttl"eaeüs.*ht äee
§1-il:rer* rreretträrkt *üer yerml.*dert Brird* Ksrp
gee*gt3 ilher äte lnteräepenilexteu Äbhäxgtg*
keltan der l"negeee,rrt fijlrf Ln dae ,1!odell ?1n*
i5elren§en tfar abl"en kaarz Sae 3Iä§I;H :acha äo§*
tt*§erssad,ell- keLlien Ätrfsshle$ gebe*.

4.7"&. §ste Y*rd.lenst des HsrtJ.rsenass ellg

§rote eter gee*hlSderte* t}aeclär:*}.1ahkeitea l,st
*ae Ksnttn6emau.*d,e},1 *Ln *et*rp Ls vlele:r II!.n-
el*ht vlel.vcrspraeher:äer Ycrruch* &e$ i.nterak*
tiuas*hesreti$cheu äncat* l"u d,ar §{ih=ungefer*
*ebu*g ger*eht au tr*§den* EcX,xep arl{ersa Ssil*XI"
iet ee blaher gel'ungens d*rs,rt *s}"sryffrte Yerleb}e
lc ao *lnfs*hetr '-Jelge zu verknitrpfea l,lsl* dets§"t ei*
tr*r $per*tloxalis{erung filtgäingl.teh gu mashetr.

tikl"*hselti.g wL:rd §e*och *eutl-Leh1 dx.S ä* sur
§rfae*xr#: Ses Frihrrra&ssrsa*Bsea nach etlteä*r
§:rxrtterlrngsa ua{ &tdlfisI.errlsg§& iles §sf,e}Ia
he*arf,
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5,1 , ;iehl*fif*36üru:lgss aä§ &en ifuter*
sl'r*huugt'§ rrsrt &Iffi:§*r §L,JqK§*f,i*§?S§
Und FI§}L§§

äu €sr anfrülglL*h r*,*f6ew+rfen*a §rag* R*eh **m
*rl.ehtigerrt §tlhru*gesttl- let nureehr elne :röf-
läuftg*, 1n erster i,i*te muf d*x *rtirterteu lIn*
tercr**hlrrtäen bertrhen,*e Äntrport niigl!.eh.

§*r ycrl tfK§Ii§ g*aerell p**t*llerte 1rcrs$*&r**
bexcgcrte, d,sn rs*nsshtr*ehe;: Äspskt batanea*e
k*oper*tire Fährun6*stäl *:reeLet *i.eh **fgrtrxd
as,hlreleher emptrrls*her $r;tersushuns§$ näsht a3's
uxbe*lagt Leletux6*f,tirätrx$. äl.e Annx*nrxer &a.S
*.aa §tngehen auf ,§l.e 1n*LrJ"*us11en §s*iärfstec*,
itae §*hsf,fea v*r gtrteu LnterSrer**ua3,e* Feaiehun*
g;*n 61*lchr*lt!,9 zu silr*r *llg*xeinea Lel"otunge*
eteXgcruxg filhrt* *.*t {tl &leser seäerel3.en §*rm
:tteht rt*htlg, VLelm*hr X.st eäe .&ued.ruck eLüer
§orsetiven EetraE"*äurg äee &{hruagssrsgcs§*§r

I:n *rua&§ Se::slkr§*a apiegelt säeh la &er }}*.akus-
s*sn lls äXs Ilslatur6e8"oex.se:ra §e* k*rp*rati.ren
B*hruug*eti].e t*mer rc*k *er §lsubs es b*etlmsts
lsis*ungsb*stl,ffiea*e §t 6ens*h*ftE§ #es §lhrers
*rL**r" xtl.e Er tm eigensclra.f*stkeorsti.*Eäen Än-
eata §'er Fiihruxgsfors*kl*§g slre Äu*ilrrlek }rep.

§fle L*ebe**x*ers *ue rl*x Fl§*I*"§{ä#shss iJnterau*
*hungea hervcrgelrtr i*t di.e &*1e*urgrfä,higkslt
el§es Etlhrulrgesttls nleht L*ag*l$st su äetraeh*
ten ycn etner §eLhe seit*rsr Sekter*ür

§er Pührurgestl"l tr*t üanLt rur ei.rte uater Btltr*
eh*a Yarlab}e*, dL* si"t §er §ffi.s:.eaE el,aer
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#ruppe 3r ä§e#Ia§*nhs§§: §ieha§r iiber d"ersn k&'tl-
sa}* Berl,ehux6*x le*oah hLxh*r kelne Au*r*.gen
g*mectrt r{sr**n ktirixen.

1) §'IHilLEä, F,n Lee*ershtp effEstLvenssgr S* 2*§2i ?ergl, Äbschnf.tt 9.3*2, *leeer *,rbsit5) F{,SIs:iiiAI$, i,ol.* §he deaar*gtlsrr ef euper-vi.**ry ehavier, lnr Journ*l ef appl.tr*d. pe3r-
*hu1*55rc 3?r t*53r §* 1 * 6
PLEI§IGIAI{, lä.S.*s fhe nes,§ursmert sf 3.eeder*
ehlp attitudeg in tsduet*?* lnr §aarnnl of,
apsü.te§ psyshsS§ffir V7* lgS}r S* 153 * t5ä

$ia aus Fllilt§Xs tlb*rle€un€§rr rssl*ltierends
Iitr.etegl,en nl*ht 6sn F:ihru:r6*ot§.1 d,er ?orge-
setate* au varSin*ernl s*ndern dle Sltuatioa
*em blthrungsctll &är*upäsaen, t ) kliu,gt a*geatchte
der nJ-*h* aphr en*i.rtlgendex }§rgeb*Lsee so* ä1s*
§e#§srsntkur*eu2) §shr plauai.bel.

§Ir§I§ffik§ h*t &t* }j"msnal§ssn * §tc 6*g*n*ate är
§i,.{I{E snd §CI§§*§ * eip*r *uverlHesigen S$er*tf**
r*.l,*.sLer§*§ rx6är61.1eh 6*u*r.cht, 3)

§clar6e Je{o*h dia 1Y*rt* rl*c K*xt*.rl6*asss{elLs
rteht ilberreu*tender rsLi§i"er* sJ.a{tr i.et eiae Äx*
*vendung trt <?er ?:*x1* &lrsgesalrLo*s*nr da ftir &tr*
Sxord*u:rg &es F{{hruugastLl"s ur §ätuati.o* *S.:r

6*e1*berter §+rr*latlanasert awl.s.chen a14L$gvt
und Lei.eturrg vorllegefi m*§.

Klckt u*teeehte* bLefben *srf Je&och d*r Aap*kt
€er rw*l *lr,tensL*:r** slles §ikruxgeverhaLts§sp äer
§I*4.§11 ue§ §ffI§*§ trt ähr*n Ärh*Lten &ur*haua ä*r
lteaht bt*<rae*.



EA)JÜ

Hs l.lessm eucr: b*r*{t* p"T,.'§}. dputsehtr I?}erse*äüä}-
g*r äes *!rlc*Prageh*ge?,§ ?err t[le erfo}grel*h
6*t,rstet r'*rrde* ko*nten*t )

§s ksxn aLs ge*leh*rt geltenl Ga* dll"ess §is&er*
alo§€n un*bh§*gig v*r:pia*xäer *i.** untl trämin*
deet bls su eXuerr gewlsren §shwsllear*rt sptt*.
alert serden ksnnen.Z)

Ärtah PIHSL§:] hat *eu*r${ng* *eLn Äug**m*rk suf
&ie beäilen §*,ae*si.s*en §ee ^Stthrt"täs§:lrrrha"].ts:re
g*rlclrtet.

§r k*utrt a*fgrur:d Ser lnter$e§:err*exten sesiehun-
gert rwlsehen §ikrungs"€rh§lteä und dse ;ichltiesel-
re*t*h}en celrlee ä{o*e}"Ls {Lpt*§gert us8 Sl*uatl*x
fiir derr ?*iihrer) au *eH §*hlulln t"** t}:*t the
pre€L*t§.e* sf lea{er he}ravl.*r xust }e ba.eed om
the Jotnt effecta ef pere*rra3"ttp allä el.tuatLerlel!tlfaetorat.u t
liler n[tesen eieherli.ch Jeäc*b rrcch l"ntansSyere
llntemueb,*ngen aneotzen, §1* *anx sueh äae yer-
bälti:La vo* I;}§*Bsrt rrnd rten Yerhs].t*§sütrsessls*
aea §$ei.ter arr*relles paltten*4)
1) fsd§{§l}}Iä, §"n HÄ1}§*}§§* Jt,* BeecrrreLbxrq rr:rd

§le-**uag *es i§ih*tng*arerh*ltexe lm aer lrldu*trlsxLt **r *esteehea Yers*otr üss üIilß*Franebsseun.lnr Peycbologte uad iraxiol 14r 19?O, H. 4§*6q'SÄflt*i.l;IHi;lli, F., trtek., iLä., äxpErleuees lrlth affimrani trnasl-tton of fleieh.sants ühl.o Leadernhlnquestionne.lre, InglX-eh llnirerutty preee, Londonr-fu *nuck.
äj

,<\
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5,8* äilhrun6*stLl urd äe*ärfnLsstr.uktu.r
*er i!äitarbetter

Sa t st berej.ts etrlgä,nss dts,reuf h*'ngexf,es*n t*or*
S*ns *aff der Führungsptil axeh sn **r lndfvt§u-"
*l},an *ufrie*enhelt iXer *triip*nmftgLt**er au
tletrsen 1gt.

$las Elass w*hr aL* *l"e ÄrbeLtesufrXsileahe3"t si*
§eä * *ee§ä *,ueh *tpht unberl-ln t Bosltivep * §{n*
fluß rauf die Letsüung irat.l) Bler liegen kten-
Gap*rxl*xte Yerhä}.txlee€ :rrlr, sebei *trsht ges*gt
werde* käsn, *b *le &rbeäteaufr1ed**helt **,er
di* Srei*tunE als rrnehbi"t"n6tge §a.rLeible emg;**lehex
lretrd*n kann* {}run&3.e9*nd*n Sl::f}aß e.af die Ar*
b$t tesäfrled*nheLt hat
e6rl,t sher §e*Srf,*Lsg*.

ed*ch rlie §rfiil-Lung §er*

ttHSSI§ stsl,].t* f,eet, S** el.n* poeltlye l{txets}Lung
srr* ks*§tär$*lye* F§"trhrungsetä.3" sf.t eLnem stslkea
Se*tirfxls *ey Htr tsrbeXtsr nxslr umsbh&ltgt.gkelt
v*rbsädlen Lst u*ü urtg*kehrt*

Sseeeltsr*§ äet f,Le §äast*11lrä6 srrla P.3hr***gs*t11
abhänglg sä§! *rs*d *er s,utorl.t§ra§ Sers$alI'eh*
kelt*etrukturS) **, S.tarb+l"ter.{ }

Sestt sLnii ab*r ärs.ktarexl är#espro*h*nr d§.e st*ht
xur tntsri.n{tvl.d,*eLlr s*rldeflr auch tnterhrltarall
untereebJ.eältelr ysrh*r*§ea *ir* und, uur 'sLrkung
g*la,:tg*n,

I ! §§*en srrt*n §txbllck tre Sls SroblarestXk dex ieb*satiafset**u u§€ elrea *rsten iiberhlt"ek ä**r €t *bie *ato 6*rehgef:lhrtes enplrisehea illrtersueh*egaa
geben BLiIän §ÄfLS§* ä.€Lr*., §* 364 * 5*8el HIrUBi, HÄYLS§* &"€!.ü** §. 5S*3) gssessss mit §Llfe *er F*§ks}"* rsa ä§SR§§4) VH,O0&i, Y.II., §*rae perearallty detsrer.§6r:te *fthe effsüts of p*rt1*l,petl.on3 {.xt Jc*raa}' of
ebrsr:a*L s*d sset"*,} ps3r*holessr 5$r tg§?r $, §2*
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di{SCH u$d ü:{§}#;*'-I;:"i} i:*eb*tt b*reits frrihse*.ttg
aruf *iE ;i*hwlerlg§.eit*n ßer su;lrakilLturelle:r
üeneru..lisierhär3<,*1t *er b*l 3'*hruxges ttluiltersu*
churgen eral.elte* §rgebqlsss xit &ea il3.nr?sle suf
&Le peLst Xt* demokratieehen {*e*aa*rlk,eaise}1e§}
1(u3"**rkrele {urchgef*brten Studlen auf**rks*,s
ge;.r*rcht. I )

*r:ro pä{i. ceh er,rtiihx*ngskriiJt e

jleuteache sd.er *urapS.l*shs ä*ter*uehang*r &usl
Ir*blem *er §iihr*ng *ird, al,eSrt selrr sä,hJ"r*leir.
"*"i.en J.st sl*§ dle ger§n6en f1*säsiel.1*:r ;aLttel
§.4& *ssrit xuer*xm*rhi*lrg*lr$ auf däe zrr'r*ckh*Iten*a
§"i.nste3lumg der la*uatrie gegeniiber tler §etri*be*
pey*holagle a*rtlekrafilbrer. 5I

§ir* §ntersu*huag des j,§exage*ert §entrs ilur*p*
r*igt deuä3.lcb3 xile :*en§"6 eteh blshsr erar*p§L*
eebe irilhr*rr;::skräfte §ts - wssil eu*h s5lärilchen -
1) Elisü:f' *,r §R$§§:{FI§I}, ,ä.§*, ?he*ry *x<l pr*blcneia eosnä-l Beye&clcgy* §ew Yerk 1948, §* *A§
ä I s.*,a attitn{e- *sn bä- defln*§, &§ ärr r:ä*urLng uy*

stsffi sf t&re* §sepsäe&ts ceatertag abaut *, §18€I.ä*b§ectr the hEl"lefe ab*s? the abJe*t * thse*gnittve ssepollsst* tha aff,*et eertrr€cts& rlt&tä* abJast * ths foaliag e*mp***at, asd the *Le*
ilssJ.t5.üs ts teBs sctlsr t*L§tr rcrpect t* the Eb-
Jaat * the *,*tlon ten&eney eßsganest. s 

. KRsCIlr
#ftU?ü: IF I §irD, 8",1 LiJAtfiEY r Indlvldua1' easd,l socletyr
ffew York tg$?, S. 146. nEe schetnt übrigenil ac-pf,*i:1*xea*rt1 §as "::,art Ätttti:de nl"*i:,t au ilbsr*sgtesr:, aon$ern aI"s 31rem§wert in d"l.e &ei*teüäe
§praeka Et* 'ilbernehxeuo u& äaeLd.eutlgkelte:r suyerretden* ie '",:ese*t].l,clten hat *äeser äegrtff oL-,*e* ä*ppe}tea fuhe*t, äF äe$.eutet *ttr"w.l get*tlg*
*e*3Les?äe El"astellurg, ssäerrn a:rsh nstartscr:.*(neaX,ttonä-)Sereitsefi*f,t, beldee segeniÄher einer
b*Etämm*ea §lt*at§.s,rr. I}*rbeä baxen stch Atti,titä+*
&n§ &§ä*.a3.en tierehnheltex und ?fertycrste].]ungen
a.ufn {i"e Lr sl.n*ä seätreleben&ea §csla.}Lslä-rungaprozeS der Jereon qef,.ernt werd,en.-ü B-u.iiü.E,..Ft sch er-Irexikgn S o gl ol o§te r Frankfurt 1k1.. 1 967, § . 5OO5) IsÄci{Hslsua, lllcK, ä,.a.o., i* t}ruck.
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äsa §elbstbt}d esr*tri§r.sshsr Sührr:u:.ekr*ifte lst
geprägt ysei üI.euben &§ €1ä *r*sLif:.ketlen des
I:li;hrer* **u.f, gru,**, peretl:rllalier ;ige::r;*liaitc;: .

Sile surs§Iäl§she radl,tl.*a1 d,ie äin detl §tiliru*ge*
krääf**n fr*r"t Beglnn S.er la*.uetrlelJ.s*.erusg eln
§li.t*bewu§teelä geatiehtett 4, hat, verhl**ert ätE
äkaept*n* dec Puh*r:i6§prss§*sea cl}.s l\rnkt*an sX*
rer H,eLha rro:r liarlablea,

§l.e i:;clle rter I'iihr*::;:ekr*ift* ist de,r:lt veitge*
hend, {yarr f.hseu selbet} frctge}rgtl **., eä*s
3äer:tutsrprxtatlrtr lst ero*h nl*ht grgl{lekt oüer
ha"nn aui*§rued **s A}.ters {er fu .e3 rrt cht sehrrlglticken .§r '
?ias hier fiir dl* sberst* hterer*hlseire s§*r.äht
geeu*,gt *irdn 613"t {tir srsere ä,ährungesehlc}rten
xr.rmladeEt glel,eherna,$en. gt},l*he linter*u*h*xgex
ilenten g*&**h *aratrf h*"a, {as kacp*retire §'*}l:u*g
estspr*ehesd drr htr er*.r*hLs*h*.a ilbess sher l*a*h
*bptamt.4)

ä?keaatr.tea€, der ii'iJhrun6üf*r*cliu:r6 rlrnu*ze ge-
r;aeht heben.l )

sr*r$* rtrur*hgeführt Xa $*i.ets*h3"*rnd1 üstarr+*,eh1*er §*hseLal §re*kret*h nn* §e}.gl.än und erfasilns$esamt *S? §iihr*nggekrsista sei *bersn hLer&r*shiechen Ebeile.
§lnsleelluA- e*r*päI"**hcr ii§*.§agsr r r " p & *& * $ . * § *p3Ebenüa' $" 2,
ä{,&§§§§S}§IF; ?,, SiI§r§§} ä** ürgarelsat§,*na} stru€*tare an* m*nagert&I **nle*.*l: bah*rleir* inr *ä*aLniatrst*sa Sol.snee rlu*rt*ri,y, Ilr tg6$, **iX9*
t:äI,I,i§r{ü §"1_ It}Hä* ä** FartLsi"i:et1*n* *rrä6*11*1
&cciel"on.eakLqsn **d oltuatL*l*e"l raig*b].*än Lnr
§rggg{f"tlcns"l EehevLer axd }Iuman serfor"xanc*;*r lsägr §" ä59 *glg§§r *"1 }'arhal'tex yslr ?orgee*ta?e*x §* 55

1! ätnpte}.luagrn eur*IräX.saber ssqmryi*r ss H*x*gr*e**t*äuf6aben usri ää**nxg*:.rest-trääai.ng " Auaättg*&1i* si.r"rer :rertra"ul3,*hr:n Fl*nung*stu*i..e S** &*ä*§see;tt tentrs §'uropc, iirliseel 1§?i)" §J,* §*u$l,*

?
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;:ltr*püis;ahen i:lifuru::. *kräft*;: l;:* r:r'ä*e;::;lc];
bfu*li*r ni"cirt gelu*;*r:, *L*}r *xi spr**he*ä ilex
veräär:*ertex Äms[ltaeri {n der Fi§}irt";n{:*f*rr:*}:un;
mehr i.n ei"nex f,u*ktloneL *eftxtert*np alr Ln
r1r-: ra perxiix3.I *hkei i **rLe lrtL erten'Ssrrrfslt ld
gu sehelr*

}Xe iiJ.lf,e d,er al*päri.seh*:i XLelnsruppr:i*
f*r;:*hung bet *er leisus§ *rsffrlsa.ti*rs*
rcle:ra:ri*r Fiihr* lgs§lrübtrese

;l11*r&.lrrge xnu,§ arucb 'lrar et::er unkrt ttsshen Ijbsr*
tr*gun6; vo* kkecrstnlesen ier äJ.etn.guppeafcr-
schung *,af 6esarat*rgan1**t*ri*ehe §ii&,ruagofregex
*,*r §nlern*irl*.r*x# §cls§,rnt *r*rd,e*,

Iitäf aieht §ie llntelnahmr*rg ren *'er äl.cLngrüSps
§.*eile*§x*,ere Sui"ch f*19*a§* Xrtt*rf"en algepeurtr
* rlursh 8i.e §r$Se"
* &är,sk dle r*tj,onsLelr *r.*xuageprLral.pleng
* rX,urah ilsa *rtai.slstrc}täyen irnd taelrni,seken

A pp*ratl
§ dxr*h §Lffere*aleruag und i{l"ersrs}rXeJ.er§}S

üer subsy"te*u.1 )

S&Oü}ffiÄ neant g,sel Högläshleitea fr-ir *1e iiLer*
trasx*S der §eeull.t*rtr &sr K}"stäsrupserrstu€X*rl
auf *rgaxt.*s.tLoneth*oretJ.eche ä***.ereexh§"n6§ *

r&ffiedar wer$E* §ntlogisechl-tlese euf 8es Ycrhsl*
t+rr der ürgxrrL*s.tlori {:seess§* *d*r ee sird rreff*
au*ht, &a* S*krw.Sg*tea iler §]-*txgmtppe lp ,§es

?) IliL§* ff.* sühnrngeprebleme3 La* ilasdbtreh d*r
FuSr*h+Ioisi"er E*.. ät i3*träebepcycbtSe€$*r {i$t*tlxg*n 1961r §. 51$
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i,tr*kro-liystem d*r *rg*nln::tisn gu tntegrte*
ren.*t )

l?i*ärsnä Aual*gfesehl§*§s be,e*enfclls &}.e iiy.*
pothessn fär ent*pr*§hen** lJnter*uehunEen ßer
*rgxrniratl"*n r§Lenen ktix:ren, kann dle Clelrtggup*
pe:rf*rr*hung f*r el,:ts*lrte §ub*yete,ße d.er iJnter-
neb"auxg durchaus aufeehlu*raLche §rkenrtnL*ss
tLefexr; ilt* ehxe welterss ilhertr*gbar a{"n6.

§-Xr bss*n*ertlr Freb].ex ttallt *tch Jer{.*ch ilursb
dta Btldtrng iaf*rsel? er Sruppenr bew. ln derrr

hl*r ä;t#esprcch*nen Eusarce*hang Lafor*elJ"er
§!i}rrer. *ts beh,äns1elten &utoren b+tree*hten L.d*
§, d.en Y*r6**etrt*n, alss *en fcrmelLen §'i;hr*r
*er Sruppe. §ilirmn6*funktJ.*x*x t:e llt**e äer §**ka*
*:rotlox l.r:t€ Xehäsr"au xeretex ater *.ftmals 6ar**e
vsn inforreellsn F§hrer* lrshrssrlsffiasrt,gl Fursh
äie,se *atsgl*hc k*nnee eine ser,h* ror l}nt€üssehur**
gen *rl:e*ltr:h verfälsaht seln3fEeplrlseh* l]ator*
sächuägen sLnd s*xf,t bleher nlcht l* {er i*ge;
filr S*"e re*l* S***slturtg der ürternehmung ein
salidas l4ru$es*at au 1äafssul §,te §rkenntnäes*
iter Fiihfill:,§sfärsehu*;: k§aner* r*ber - ss epärlteh
ef^e erueh slu* * i[ea Siährxngskrt[ften beretts §*t*t
*nts*heldsnde lltwe§*e g*be*.

5.5, §*oper*tt:rp §'tihrl:äg sle i{le} der
ik:tern*hmuag

rüYf*r k$n::t* el"Eh *er k*EBeratlven i1i3:ruxlg
***h *at:"äeh*n" Bst§r elr thrs &ilätltuag

I ) *§*t1{-&§* §.r drkenatnäsata*d r*a§ §xtwleklsä#$*
ter:d,ensen §er *rgaaleret*,ea{rt}reortel ilf§r 79*
1969r §. 11ä) #IEE untsrscbeJ.*qt *er*s se* richtlg snLssh*xnhe*cehäp* ux* dlesäcrehätrl*.
üI§3r S"r {t{rsg"}r §reattsräh*F* &*€E*§*1 §* II



li*opera'tive ,'übrultgn *as iia* {ie$e ii.rbeit Se-
r*igt1 ilrt riisht eaplrts*h *u nbetr*l**nä.

K*operatlvs Jührlxtg mxfS viel:,nekr s}* *l"ne Frx,g*
d,er §*reer: *xd ?*rtv*rst*11-*ngen *er as iltel*
oetx*ngl*prcrra& fu: rler iJntqruelueirng Betol}"lgten
geerel:*n erer{tr*n*

* dlts #e3-dg*brrn
* dle liß.rktpartner*
* rLls Ht1srbeät*r und
* äer $ta*t,?l
H*oper*üits §tihru*g Let *a,har e,}s ef.n Subslel
{+r l}xterneh*uag su brtrecb?exr pobel thre Ysr*
rlrkl.lcbu*g vpn dcn $.lerursn unü 1.t'crtvoret*1l.**geu
*er ef,nael:rea §1l*f3"u§srltpp*a und **n *ia*htverki*!,t*
älsss§ *vclechen &es trl§f,lu$gmlppem abhifrlglg Lst"

u*:d *,q;is Lurtg, ax*lr n*,*i:" ei;rpiri;:,;h }erir.l1.$§31

künnten, " 
| )

1] "§I§K, H. r Fereoaalaatel*klung §§L* §eutaeitl*,aü1ia *i:re*a }lrisf r*m ä1-I*l§?ä a"n *"an Ä*ter äLa*
eev.§.rbett,ä) SäYFä§*§I, §., "forles*ng süruntllagen d*r 3e*
trl*bsfiihrungßI Käiln '*'§ ?1/T?
uIe n*ieh *ewt*}lt*ng ä*r elnae]"rs*ln äinfllxtr§grup*
p. sä er#äb'ä sieh xar:h §äYFäE§Htr etx keplt*I.t*.
etl seh*r r ss§*sssxceh.srf tl"icher I gam*rks chaft-].lsb*r *üer süaatLf"shcr Arsate"



*6ü*

t I f ä ü *i T ü "li -ir -: i", ä ji I ä * § f §

§te unt*f,strL*h*n*re §Y*rte bl].Sen dte ältl,er,ryal.esl'r Sen &r§**ten di.es*r Ärbei.*.
F*I-gend.e Ähk*.raar:&§& §urdea l.rl &e:l &\r&§stea g*-
brau*}:tr
i{Ti$
§äf§rS

f6y Li§

äfä
äfür§

i{anä*rrirterbueh *ar ürgealeetl*n
§äIner äei.t*chrtft ftir §*aLulegl*un* ;ä*al,alpnychele6Le
**r" Y*lks,* §*d Setrlebsrrlrt
ä*l*sshrlft ftir §etri.elsxirtselraft
§eät*ehrlft für *rgenlsatl*n

SeLbet§rdlse jltiehes und §qllrLfteur
ä§Sgr Barlr*r* §*. t l*e&crah*.p, Fsgr*h*l*gy aaä*rgantaetiqlzal Hehavf.Er; §**w Y*r* ,96S.
BIlt§* Chsr3.esr So*leL Fa,Srahelsäsr §*.s Tsrk t§i$ü.
ä:*Ä§§r Sob*rt §"1 g*äItü§tr *laae §.t Yarha,It&I!§*peg*kclssl* i.e S*?rLebr äse Yarhaä?*r**gtr t*ter, et.n* #etli*&e arlr *ptl.x:sl,e* Silhrung ln

§Xr*ssheft u*ü Y*rse}.t§.rti{r Siäss*}d*rf t*68"
B:iilK§* iä*}i*r ä*tlf*§* .fene Srt **rp*rr*t* exeaI.}.e:rsethr«lgh gr1* orgen***tl"on äerelolm*at;

*tr**stsll t§S§"
§l§Hf ä{*ä.r §AYL$ä; rI*S.r lu*ustrLal §ey*h*Logyl

Sletr Y*rk 196S"

§€ §*§§, ü*steinct Fey*hc].ugtr* dler iass§€rt* §*utt-gest ??ä*.
Sg]1g$ä;#§ät* ilar*rtnr lt§,!,{}hBr §r*xp *3r*exr§**;

§{ees*rsh ein* §he*ry1 } ew ä*rk; ä. Äefl. t*68*
§tJ§§Si §cbert* t{üffi.*X}$S* Hä§§, §I.o3r*, §.* §§;*,&B"r Stl*barä; flrJ Seadtrshtp a*d Fro*.u*tl"rttyr §a:l

Sre*e*.eEa I§S§"
§ÄkI§, §,*b*rt §*ä, {äIrsg*} t llä,rr,8}s6k s§ &ä*rn

§oe1*3.*§F. *k{.*agtl 1964.

-'" ilteorv oi -eader*i;i;: ?rfi'ec-
J.3;-r[1 lj'.l1.
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GIts"B, **c13 "11". {5r*r.}t }e*4Errhtp, :ie1e***{
Itce{in6* i{t*rxq*dwlrrthl 1969.

§'§I§..!§?{, Hdxunrtrt }as 1l"e1*yat*u* , ey t}nt*.rneh.aung;
WLeabsden 1S6S.

§{*},'Sfri"ffEql Seter §.1 ätnfii}rrur:g tn *te
neveholosle. KeE,r lrie !'llhrerrolleryTreEr, 

"IÄuf}., 
jtuttgart f i66.

iiüi'$?Äf rIE]t, Peter X.l Gruppendyaryl]5, Kap. r illeIrtllrrerrollei H.ap.l xaag und anEehenl ii&,:"r-burs t$?t.
ilililä;ir ä.r:tr*rtl ää*rg,g*iment derelrr;**ext1 *?r:si1ün*

evaln**tien, s*.ti **p3-**t*::ltertlelxr Änn :irbor tSS?"
ILl?ä* ,r.* ;.:i;ü{'}§}* ;i.* M0RSEn §*: ltrcdsstivitylsupervlrf.an, a$*. $$r*1,1* ir: *"x affiee §l?ua-

t*"en; Än* §.rb*rt #umey lisseJrch ü*nterr
univereS.ty *§ i*icliigaui I*5*.

iq*"fä, S.r §Ä*e{}BY, §*r §tI§I§* #*r §LtX)är äu*t
"Srüsäuctirityl aupervleioll *nql sr;r*nle eeüs§
rafk:**lrl. w*rksrs, Änn Ärbort iiurlre§ Strees,r*k§ext*r, ilxLvax*äty *f §älehtg*n l§5I,

H-I}TIü, §ex6 {}tr.r+g. ): Flech*r*}exlkcn SoaL*}ogi.e,
Frankfuxt/i,t;. 1967.

g*§ä*§*, F:rleh* Org*:.;ria*tioa €er U*ternehmun6,
§§.esb**e*: 1§§ä.

§*SIüL? .§rtehr fll,nfiihrffil§ la äle §etrlehesLrt*
schäftsleh:ie" §Lsxb*rden 196§r

Nä§§H, S., t§Ilfäi{F§ I*}, ä,§"1 fi:*ory eB§ problems
§.n recX.*} p*ysholeigy, §ew York 194.8.

§ääC§r §§u§*§}-IElSr SAääaeü§§Y* §ndtvL&ua} *a* ,teoai,*§r S*w Y*rks fakl,o ?9§ä.
fr§"tf f*r Kurtl ilJ.s I".äx*qi *eaialer Kc*f).äkte" §e€

3,ie.ukels IS*4..
*Iä,§§ r Hensl.eE Sg§- Ep,ttql3g *f l4*n§,ggeaeNtl §*sgArk 1S61. 

-

§,lAkfllgr tIa*es *, {}äre;r"}l §anäba*k of Srgrral*$tl,ssa
*hlcergr lä§5"

&:&Y§'§är äenat** :§*i.l*, §trrtl iä;:IiHf§* Seterr läl"n*
f,iäkruag in ä1.* t&*tr:sden d*r eaSlf.räa*ken §e*
ri*J"*gä*q KSln uxd '*p3sde:r **6*,
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i;,§ÜS** §elger S*;?fiÜiiEär iiarl i.t'; lii-;n;r5er {**-ä*pttälissß:ti,Br $ntersäehung iiber lelten&* Ä*-
gabtet3.tä i& sr**untcr*ehuaxr Sra*kfurt tg?i.

§Cä§;§{ü }:§gar: SrgarLxatltlnal §oyeh*la$3rr **91*-
wasri {;Llffe 1SS5,

§f{'{i}tr}I** ä*"1p}r t§, r k&lvläual *e}.art"rr anil §raup
Aeh**tsments Sew Y+rk 1§5§*

gAli$*§r ä. f f A"JSfiIr L. ! Ersleh*ngspry*h*I"ogt*,
$t§tttrge* 1§ti5,

1i$ä§är Haxl 3l* drei" rel*en fypeu der }agit*.xicn§srra*hsft* txl §osäo],*gäe, Hel?g*scbt*ht1j"*
che §**lärsar:. F$li.tLkr lituttgart 1{}56*

HilYf§r §.F.r Hän at xerkr l§c**soo€ I9S1 ,

iSeltrjie* ic: §ü"äI§el]*srke&t

§ilW§kiir .l3*§*, i3g*.llHü§§* §*§.r §re*isttag *rg**l*aattssal effsctiE*rrass r+lth & fsur*f*astsrthecry of 1ee.d,*rehJ.F. IBr *IB§t üeci}. Ä"(rireg. ) l lr*a$,ereblp, ä{.*rs*ndererth 196St
t. 'llf ,'r 't }CrJ. J)J - J'Jlt

Fli|ljr$Itr "tted: jreederehip - ri nexr aodelr ln: $IRBIceäit ( lirsE]Jiffilär:shlpp .iarnoncläworth 196ä rS, ä5* - ?41.
flääli,?* Sred ä*; .& frontf.ngee*.y §+d*L sf Leeder*

shf3r EffectI"v*§essr Lrr §Ekf;OgstZ* !. (§rx6;.}*
§dv*,nces l§ *rp*rl*x*ttte}' sosl§"} tr'sysh§lsff*jJ*. lr §*"r x*rkf 1964, §* I49 * tSS.

gROS$r itüwardt Ind,uetrl{Ll ße}atloue, lnr F.{,:illi,
Hobert (Ilreg.), flendbook of IJodenr iioeiolory,
ilhlc*.go t*64r
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