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11. Kommunikation und Führung
in Arbeitsgruppen

Lutz von Rosenstiel

In sicherlich überpointierender Weise hat
Vroom (1969) einmal davon gesprochen,
daß die gesamte Organisation als ein Gefüge
von Arbeitsgruppen, die jeweils von Vorge-
setzten koordiniert werden, verstanden wer-
den könne. Wir wollen hier der Frage nach-
gehen, welchen Stellenwert Arbeitsgruppen
in Organisationen haben, wie sie sich bilden,
welche Merkmale sie auszeichnen, welche
Bedingungen es begünstigen, daß sie ihre
Ziele erreichen und als soziale Einheiten be-
stehen bleiben und schließlich wie sie ge-
führt werden. Das alles hat -handelt es sich
doch um spezifische Formen zwischen-
menschlicher Interaktion - sozialpsycho-
logisch analysierbare Grundlagen. Diese
stehen im vorliegenden Kapitel im Vorder-
grund. Konkrete betriebliche Erscheinungs-
formen, wie z.B. Qualitätszirkel, teilauto-
nome Arbeitsgruppen, Organisationsent-
wicklung oder Führungskräfteauswahl wer-
den in gesonderten Kapiteln dargestellt.

1. Gruppen in Organisationen

1.1 Arbeitsteilung und Koordination
in Organisationen

Eine Organisation läßt sich als ein ihrer Um-
welt gegenüber offenes System verstehen,
das langfristig existiert, spezifische Ziele
verfolgt, sich aus Individuen bzw. Gruppen
zusammensetzt, also ein soziales Gebilde ist
und eine bestimmte Struktur aufweist, die
meist durch Arbeitsteilung und eine Hierar-
chie von Verantwortung gekennzeichnet ist
(Gebert, 1978). Menschen und Mittel sollen
- bei rationaler Betrachtungsweise - in der
Organisation durch eine die Aktivitäten und
Ressourcen koordinierende Führung so ein-

gesetzt werden, daß sie optimal zum Orga-
nisationsziel beitragen. Zur Erfüllung be-
stimmter Teilziele werden überschaubare
Anzahlen von Personen zusammengeführt.
Bei dieser Zusammenarbeit entstehen in der
Regel Arbeitsgruppen, deren Aktivitäten
freilich keineswegs immer dem Organisa-
tionsziel oder den daraus abgeleiteten Teil-
zielen dienen.
Das Erreichen bzw. Verfehlen der Organisa-
tionsziele durch Gruppen - ihre Effektivität
im Sinne des übergeordneten Zielsystems -
hängt nun keineswegs allein von jenen im
Zwischenmenschlichen liegenden Einfluß-
größen wie Gruppenzusammenhalt, Grup-
pennorm, Interaktionsdichte etc. ab, die von
der Sozialpsychologie analysiert wurden.
Auch «harte» Determinanten wie Organisa-
tionsstruktur, Art und Anzahl der Aufga-
ben, Technologie, physische Arbeitsumge-
bung etc. spielen eine erhebliche Rolle. Ent-
sprechend findet man ausführliche Diskus-
sionen darüber,  wie die verschiedenen
psychologisch, organisationswissenschaft-
lich, technisch, physikalisch etc. beschreib-
baren Größen auf unterschiedliche Krite-
rien der Effektivität wirken (Goodman,
Ravlin & Schminke, 1987). Hier soll jedoch
eine Beschränkung auf die psychologische
Sicht erfolgen.

1.2 Organisationsplan und soziale Realität

Untersuchungen der Aston-Gruppe (Pugh,
Hickson, Hinings & Turner, 1963) gehen da-
von aus, daß sich Organisationen u. a. nach
dem Grad ihrer Strukturierung beschreiben
und vergleichen lassen.
Die Strukturierung legt in vielen Organisa-
tionen fest, welche Personen gemeinsam
welche Aufgaben zu erfüllen haben und wie
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sie sich dabei verhalten sollen. In den Orga-
nisationswissenschaften bezeichnet man das
als «formelle Gruppen». Um Gruppen im
Sinne psychologischen Verständnisses han-
delt es sich jedoch nicht, wenn man eine
Gruppe in Übereinstimmung mit der Litera-
tur (Schein, 1965; v. Rosenstiel, 1978) als ei-
ne Mehrzahl von Personen definiert, die
zeitlich überdauernd in direkter Interaktion
stehend durch Rollendifferenzierung und
gemeinsame Normen gekennzeichnet sind
und die ein Wir-Gefühl verbindet.

Wie entstehen nun Gruppen in
Organisationen?

Relativ früh wurde in den Sozialwissen-
schaften registriert, daß die beobachtbare
soziale Realität in nahezu allen Organisatio-
nen mehr oder weniger deutlich vom Plan
abweicht - und zwar unter ganz verschiede-
nen Aspekten. So beschreiben etwa Roeth-
lisberger und Dickson (1939) im Rahmen
der berühmt gewordenen Hawthorne-Un-
tersuchungen, daß im «bank wiring oberser-
vation room», in dem nach dem Plan eine so-
ziale Einheit bestimmte Aufgaben erledigen
sollte, sich zwei - im Plan keineswegs vorge-
sehene - Gruppen bildeten, die sich wech-
selseitig bekämpften und somit Aktivitäten
nachgingen, die nach dem Ablaufplan der
Organisation gewiß nicht vorgesehen waren.
Derartige, in ihrer Zusammensetzung und in
ihren Aktivitäten vom Plan abweichende
Gebilde werden nun häufig «informelle
Gruppen» (Witte & Ardelt, 1989) genannt.
Die Planabweichung kann sich dabei auf die
Mitglieder und/oder deren Aktivitäten be-
ziehen. Die planabweichenden Aktivitäten
können nachträglich von der Organisation
begrüßt werden, ihr gleichgültig sein oder
aber negativ bewertet werden (vgl. dazu die
weitergehenden Ausführungen in Kapitel
12).
Dabei ist es in vielen Fällen sicherlich unrea-
listisch, von nur einem expliziten Plan aus-
zugehen. Planbestandteile sind häufig impli-
zite Selbstverständlichkeiten. Sie ändern
sich mit den Interessenlagen, ohne daß aus-
drücklich darüber gesprochen wird, oder es

bestehen verschiedene konkurrierende Plä-
ne nebeneinander.
Fragt man danach, warum in so starkem
Maße Abweichungen vom Plan zu beobach-
ten sind, warum es also zur Bildung von «in-
formellen Gruppen» kommt, so erhält man
in der Regel die Antwort, daß plankonforme
Mitgliedschaft oder plankonformes Verhal-
ten nicht in der Lage seien, menschliche Be-
dürfnisse generell oder doch die Bedürfnisse
der Planstelleninhaber spezifisch zu befrie-
digen. Vielfach erweist sich das Menschen-
bild der für den Plan zuständigen Personen
als inadäquat und apsychologisch. Arbeiten-
de Menschen lassen sich nicht zu einem rei-
nen Produktionsfaktor reduzieren. Sie ha-
ben Bedürfnisse nach Abwechslung, nach
ganzheitlicher Tätigkeit, nach Entspannung,
aber auch nach Zusammengehörigkeit, so-
zialer Unterstützung oder gar Freundschaft.
Dort, wo im Sinne der formellen Gruppe
zweckdienliches Zusammenarbeiten vorge-
sehen war, wird innerhalb der sich real bil-
denden Gruppe die Befriedigung vielfältiger
menschlicher Bedürfnisse ermöglicht.

1.3 Bedingungen, die Gruppenbildung
in Organisationen fördern

Bei Aufgaben, die quantitativ oder qualita-
tiv so umfangreich oder komplex sind, daß
sie von einem einzelnen nicht bewältigt wer-
den können, sieht der Organisationsplan
vor, daß mehrere Personen gemeinsam das
Ziel erreichen, indem sie zusammenarbei-
ten, sich wechselseitig informieren, ihre phy-
sischen Kräfte, ihr Wissen, ihre Kreativität
in den Dienst des Zieles stellen. Die Regeln
der Zusammenarbeit ergeben sich aus den
fixierten Betriebsvereinbarungen, Arbeits-
zeitbestimmungen, Führungsgrundsätzen,
Stellenbeschreibungen etc. Wechselseitige
Interaktion ist nur auf der Sachebene vorge-
sehen. Die Rollendifferenzierung bezieht
sich ausschließlich auf die im Plan vorgese-
henen Positionen. Eine Gruppe im zuvor ge-
nannten psychologischen Sinne ist dies
nicht. Es fehlt dafür eine auch die Bezie-
hungsebene berührende Kommunikation,
eine aus dieser Kommunikation erwachsen-



11. Kommunikation und Führung in Arbeitsgruppen 323

de Rollendifferenzierung; es fehlen von der
Gruppe selbst entwickelte Normen und
Werte, und es fehlt schließlich das die einzel-
nen zur Gruppe zusammenfügende Wir-Ge-
fühl. All dies aber entsteht in der Regel dort,
wo Menschen über längere Zeit zusammen-
arbeiten, falls bestimmte Vorbedingungen
gegeben sind. Auf diese Bedingungen sei
nachfolgend näher eingegangen.

Personale Bedingungen

Gruppenbildung wird vor allem durch Häu-
figkeit  interpersonaler Kontakte sowie
durch wahrgenommene Ähnlichkeit zwi-
schen den beteiligten Personen gefördert.
Der Soziologe Homans (1950) formuliert es
als Gesetzmäßigkeit, daß die zwischen-
menschliche Sympathie proportional zur
Anzahl der Kontakte steige. Dies führt zu
positiven Rückkopplungsprozessen, denn
wenn Sympathie sich bildet, ist es wahr-
scheinlich, daß die Kontakthäufigkeit sich
erhöht.
Die im Organisationsplan vorgesehene Zu-
sammenarbeit, die Verpflichtung zur wech-
selseitigen Information, die räumliche Nähe,
die für Arbeitseinheiten vorgesehen ist und
die nicht selten so weit geht, daß man in der
gleichen Halle, im gleichen Großraumbüro
tätig zu sein hat, erhöhen die Wahrschein-
lichkeit derartiger Kontakte. Daraus kön-
nen sich dann wechselseitige Sympathie und
ein sich intensivierendes Wir-Gefühl erge-
ben. Experimentelle Untersuchungen der
Sozialpsychologie und Feldstudien der Or-
ganisationspsychologie erhärten dies. Auch
Beobachtungen im «bank wiring observa-
tion room» innerhalb der Hawthorne-Stu-
dien (Roethlisberger & Dickson, 1939) ma-
chen deutlich, daß sich jene Personen zu sich
wechselseitig befehdenden Gruppen zusam-
menschlossen, die räumlich enger miteinan-
der arbeiteten und - das sei hier bereits ver-
merkt - zugleich jeweils ähnliche, jedoch
von den anderen abweichende Aktivitäten
verrichteten.
Man kann davon ausgehen, daß der Kontakt
allein das Gefühl der Zusammengehörigkeit
nicht ausreichend begründet, wenn nicht

weitere Bedingungen hinzukommen. Wenn
also Bass (1960, S.60) postuliert: «Eine
Gruppe ist umso attraktiver, je größer die
Belohnungen sind, die durch Mitgliedschaft
in der Gruppe erworben werden können
und je größer die Erwartung ist, sie zu erwer-
ben», so ist die Kontakthäufigkeit nur dann
als wichtig für die Gruppenbildung anzuse-
hen, wenn die einzelnen sich von diesem
Kontakt positive Konsequenzen erwarten,
nicht dagegen, wenn er als lästig, unange-
nehm oder enttäuschend erlebt wird.
Was die Person nun allerdings als positive,
was sie als negative Konsequenz einstuft,
hängt von der jeweiligen Bedürfnislage ab.
Unter sonst gleichen Bedingungen wird man
allerdings davon ausgehen können, daß
Kontakt positiv verstärkend wirkt und sozia-
ler Isolierung vorgezogen wird. Bevorzugt
dürfte allerdings meist Kontakt mit solchen
Personen werden, von denen angenommen
wird, daß sie uns ähnlich sind (vgl. Schuler,
1975). Damit sind wir bei einem zweiten
wichtigen, die Gruppenbildung fördernden
Faktor, der wahrgenommenen Ähnlichkeit.
In deutschen Sprichwörtern heißt es einer-
seits: «Gegensätze ziehen sich an», anderer-
seits «Gleich zu Gleich gesellt sich gern».
Die sozialpsychologische Forschung zeigt,
daß man der zweiten dieser «Weisheiten»
eher trauen sollte. Tatsächlich scheint die
vermutete Ähnlichkeit des Partners - in Be-
zug z.B. auf die existentielle Situation, zen-
trale Einstellungen, angestrebte Ziele, über-
greifende Wertorientierungen - den Wunsch
nach Kontakt und Nähe zu begünstigen.
Mayo (1946) der Initiator der bereits zitier-
ten (und in neuerer Zeit oft kritisierten -vgl.
Kapitel 2) Hawthorne-Untersuchungen,
neigt zu der Auffassung, daß für Personen,
die entfremdeter Arbeit nachgehen und ein
Gefühl der Einfluß- und Bedeutungslosig-
keit entwickeln, der Zusammenschluß zu
Gruppen naheliege. Durch das Zusammen-
sein mit anderen, die in einer ähnlichen Si-
tuation stehen, werde das Bewältigen der
frustrierenden Situation erleichtert. Zu-
gleich ergäben sich daraus Befriedigungs-
möglichkeiten, die der spezialisierte Ar-
beitsinhalt, der weder Abwechslung noch
Lernchancen enthält, nicht liefern könne.
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Wahrgenommene Ähnlichkeit kann darüber
hinaus die subjektive Wahrscheinlichkeit er-
höhen, bestehende Probleme gemeinsam
besser zu lösen. Diese Grundgedanken ha-
ben in der aktuellen arbeits- und organisa-
tionspsychologischen Diskussion weiterge-
wirkt. Verschiedene Untersuchungen zeigen
(vgl. zusammenfassend Keupp & Röhrle,
1987; Ulich, 1989), daß die Einbindung des
einzelnen in soziale Netze die Bewältigung
von Beanspruchung durch belastende Situa-
tionen am Arbeitsplatz -bis zur Bedrohung
durch Arbeitslosigkeit - im Regelfall er-
leichtert. Nur im Ausnahmefall - wenn etwa
die Einbindung in soziale Netze zu unreali-
stisch hoher Hoffnung auf Unterstützung
führt (Strehmel & Degenhardt, 1987) - er-
wächst daraus zusätzliche Beanspruchung.

Organisationale Bedingungen

Für Menschen, die gemeinsam arbeiten,
können Häufigkeit der Kontakte, wahrge-
nommene Ähnlichkeit und vergleichbare
psychologische und soziale Bedingungen
der Gruppenbildung nur wirken, wenn der
organisationale Rahmen dies zuläßt oder
gar begünstigt. Dazu tragen bei:
- Räumliche Nähe derer, die zusammenar-

beiten,
- Möglichkeiten zur unmittelbaren Kom-

munikation, z.B. durch Dämpfung des
Lärms im Arbeitsraum, durch Stellung
der Arbeitsplätze zueinander, durch Be-
reitstellen von Möglichkeiten informeller
Kommunikation (Teeküche, Kantine,
«Kommunikationsecken»),

- Formalisieren von Kommunikationsmög-
lichkeiten (Arbeits- oder Abteilungsbe-
sprechungen),

- Bewahren der Möglichkeit der direkten
Kommunikation; d.h. verhindern, daß
Kommunikation nur noch über elektroni-
sche Medien erfolgt,

- Schaffen kleiner Arbeitseinheiten, damit
die Möglichkeit gewährleistet bleibt, daß
jeder mit jedem unmittelbar Kontakt auf-
nimmt,

- Verflechtung der Arbeitsinhalte in einer

Weise, daß durch Kooperation Erfolgser-
lebnisse ermöglicht werden.

- Zusammensetzung der Mitglieder einer
Arbeitseinheit in der Form, daß sie sich
sowohl fachlich ergänzen, als auch als ein-
ander ähnlich erleben und Sympathie für-
einander empfinden, wie dies z.B. in teil-
autonomen Arbeitsgruppen gelten soll
(vgl. Kapitel 13).

Bilden sich nun -begünstigt durch Kontakt-
häufigkeit und wahrgenommene Ähnlich-
keit - Gruppen in Organisationen, so hat
dies Folgen und Nebenwirkungen, die Witte
und Ardelt (1989, S. 463) zusammenfassen:

«Eine generelle Abwertung der Außen-
gruppe und/oder eine Aufwertung der
Binnengruppe,
die Wahrnehmung überakzentuierter
Unterschiede in anderen Merkmalen
zwischen Binnen- und Außengruppe so-
wie
Handlungen, die die Binnengruppe rela-
tiv bevorzugen, z.B. die Wahl von Ent-
lohnungsmöglichkeiten».

Das Entstehen von Arbeitsgruppen in Orga-
nisationen wird also damit erkauft, daß die
Distanz zu Nichtmitgliedern dieser Gruppe
vergrößert wird und somit auch Interessen-
gegensätze überakzentuiert wahrgenommen
werden, was wiederum die Wahrscheinlich-
keit von Intergruppenkonflikten erhöht.
Dies sind Differenzierungen, die auch inner-
halb einer Arbeitsgruppe relevant sein kön-
nen. Graen geht in seiner Führungstheorie
(Graen & Scandura, 1987) davon aus, daß
sich in der Arbeitseinheit eine «ingroup»
und eine «outgroup» herausbilden. In der
«ingroup» befinden sich jene Gruppenmit-
glieder, die der Vorgesetzte als kompetent,
nett und loyal wahrnimmt. Die Beziehungen
mit diesen gestalten sich informell-locker. In
der «outgroup» dagegen finden sich jene
Personen, mit denen der Vorgesetzte «Pro-
bleme hat». Die Beziehungen zu diesen sind
durch Formalität, Distanz und Hierarchie-
betonung gekennzeichnet.
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2. Aufgabenstellung und Grad
der Zusammenarbeit

Die Art der in einer Organisation zu bewäl-
tigenden Aufgaben bringt es mit sich, daß
die arbeitsbedingte Nähe zum anderen
höchst unterschiedlich ausfallen kann. Man-
che Aufgaben lassen sich besser allein erfül-
len. Bei anderen ist koagierende Zusam-
menarbeit ratsam, die darin besteht, daß je-
der unabhängig vom anderen ohne echte In-
teraktion einen Teil der Aufgabe erledigt.
Wiederum andere Aufgaben machen kon-
traagierende Zusammenarbeit erforderlich,
die dann anliegt, wenn aus widersprüchli-
chen Meinungen oder Gesichtspunkten Zie-
le oder Arbeitsprozesse austariert werden
müssen, wie dies z. B. für die Zusammenar-
beit zwischen Unternehmensleitung und Be-
triebsrat gilt. Interagierende Zusammenar-
beit wird überall dort erforderlich, wo die
Interaktion ein wesentlicher Bestandteil des
Arbeitsprozesses ist, also der eine ohne den
Beitrag des anderen kaum etwas zum Ziel
beitragen kann, wie es z.B. bei einem inter-
disziplinär zusammengesetzten Forschungs-
team der Fall ist.

2.1 Einzelarbeit oder Gruppenarbeit?

Die Frage, ob man in der Organisation bes-
ser allein oder in Gruppen arbeiten sollte, ist
ebenso alt wie falsch gestellt. Tatsächlich
kommt es entscheidend darauf an, welches
Kriterium der Bewertung man verwendet,
um welche Art von Aufgaben es sich han-
delt, welche Struktur die Gruppe hat und
Personen welchen Typs in ihr zusammenge-
faßt werden.

Orientiert man sich an Aufgaben vom Typus der
psychomotorischen Leistungen und wählt man
als Kriterium die Leistung, so ist es ganz offen-
sichtlich, daß z.B. zum Heben großer Lasten, die
der einzelne nicht bewältigen kann, eine Mehr-
zahl erforderlich wird. Empirische Analysen
(Ingham, 1974) zeigen, daß der relative Anteil je-
des einzelnen an der Gesamtleistung mit steigen-
der Gruppengröße zurückgeht. Die Gründe da-
für liegen zum einen wohl in der Reduktion von
Anstrengung, zum anderen in der unzureichen-

den Koordination der individuellen Beiträge.
Köhler (1927) zeigte allerdings, daß bei gezielter
Zusammenstellung von Zweier- und Dreiergrup-
pen Leistungen erreicht werden können, die
größer als die Summe der Einzelleistungen sind.

Geht es nicht um psychomotorische Leistun-
gen, sondern um solche des Schätzens, so ist
die Überlegung naheliegend, daß bei Unab-
hängigkeit der Schätzer das Prinzip des sta-
tistischen Fehlerausgleichs wirkt und die ge-
mittelten Schätzungen zu Ergebnissen füh-
ren, die deutlich über den Schätzungen des
besten einzelnen liegen können. Dies wurde
auch bestätigt (Hofstätter, 1971). Es ist
ebenso offensichtlich, daß dieser Effekt
dann verloren gehen kann, wenn in realen
Gruppen der stärkste Einfluß von einer Per-
son ausgeht, die geringe Kompetenz auf-
weist (vgl. Riecken, 1958).
Geht es dagegen um Problemlösungen,
Kreativitätsaufgaben und Entscheidungen,
so ist für die Frage der Leistungsüberlegen-
heit von zentraler Bedeutung, um welchen
Typ von Aufgabe es sich handelt. Schon
Thorndike (1938) wies darauf hin, daß
Gruppen deutlich erfolgreicher als einzelne
ein Kreuzworträtsel lösen, einzelne es aber
weit besser als Gruppen konstruieren kön-
nen. Leistungsüberlegenheit der Gruppe ist
nur dann gegeben, wenn die Aufgabe unter
irgendeiner Perspektive - sei es eine inhalt-
liche oder methodische - teilbar erscheint.
Doch selbst wenn die Aufgabe für die Bear-
beitung durch Gruppen geeignet erscheint,
müssen spezifische Voraussetzungen gege-
ben sein, damit der positive Effekt eintritt:
- Die Gruppe sollte klein sein, ca. fünf Mit-

glieder umfassen (vgl. Brandstätter, 1989),
da bei weiter ansteigender Gruppengröße
einschlägige Beiträge von Einzelmitglie-
dern nicht mehr eingebracht werden, der
relative Zugewinn an lösungsrelevanter
Information also zurückgeht und durch
die steigenden Reibungsverluste in der
Gruppe aufgehoben wird.

- Die unterschiedlichen Aspekte der Auf-
gabe sollten durch jeweils dafür kompe-
tente Mitglieder repräsentiert sein, die zu-
dem alle am Gesamtproblem interessiert
sein sollten.
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Informationsbox 1

Störungen bei Gruppenentscheidungen

Der Sozialpsychologe Janis und seine Mitarbeiter untersuchten mit Hilfe von Dokumentenanalysen
politische Gruppenentscheidungsprozesse der Kennedy-Ara. Sie fanden kennzeichnende Phäno-
mene bei solchen Entscheidungssitzungen, die - aus der historischen Perspektive betrachtet - zu
Fehlentscheidungen führten.
Die Autoren bezeichneten dies als «group think» und charakterisieren es wie folgt:
(1) Illusion der Unverletzlichkeit, die zu einem unrealistischen Optimismus führt;
(2) Kollektive Rationalisierungen (Scheinbegründungen);
(3) Glaube an die moralische Rechtfertigung der gemeinsamen Handlungsweisen;
(4) Stereotypisierung Außenstehender;
(5) Gruppendruck gegen Argumente, die gemeinsame Illusionen in Frage stellen;
(6) Selbstzensur bei Abweichung vom Gruppenkonsensus;
(7) Überschätzung der Einmütigkeit der eigenen Gruppe;
(8) Selbsternannte Gesinnungswächter schützen die Gruppe vor störenden Informationen, die von

außen eindringen können.
Janis (1982) sowie Tjosfold und Field (1985) entwickelten daraus 10 Regeln, die dazu beitragen
können, dysfunktionale Gruppenprozesse weniger wahrscheinlich zu machen:
(1) Aufklärung über Gefahren des Gruppendenkens;
(2) Zurückhaltung des Vorgesetzten in eigenen Stellungnahmen;
(3) Ermutigung der Gruppenmitglieder zur Äußerung von Einwänden bei Zweifeln;
(4) Fallweise die Übernahme der Rolle eines «Advocatus Diabolie durch ein Gruppenmitglied;
(5) Gelegentlich Bildung von Untergruppen zur konkurrierenden Bearbeitung eines wichtigen

Teilproblems;
(6) Sorgfältige Analyse der Möglichkeiten und Absichten eines eventuellen Konkurrenten oder

Gegners;
(7) Erneutes Überdenken der (vorläufigen) Einigung auf eine Lösung;
(8) Beiziehen externer Beobachter und Kritiker;
(9) Einholung von Meinungen vertrauenswürdiger Kollegen durch Gruppenmitglieder;

(10) Einsetzen einer parallel am selben Problem arbeitenden Gruppe.

-  Die Gruppenmitglieder soll ten durch
strukturale und personale Bedingungen
bereit und befähigt dazu sein, miteinander
in einer gleichen Sprache zu sprechen.

- Die interpersonalen Beziehungen sollten
nicht belastet sein (Brandstätter, 1989;
Brandstätter, Davis & Stocker-Kreichgau-
er, 1982).

- Die Gruppe sollte sich an spezifische Re-
geln der Arbeit halten, wie sie z. B. als So-
zialtechnologien für entsprechende Ar-
beitsgruppen entwickelt  worden sind
(Franke, 1975; Brandstätter, 1989).

Janis (1972) untersuchte Gruppenentschei-
dungsprozesse der amerikanischen Politik
aus der Zeit der Kennedy-Ära, die - aus der
historischen Perspektive betrachtet - zu Fi-
askos geführt haben, wie z.B. die Entschei-
dung der US-Administration, mit Hilfe der
Exilkubaner das Regime von Fidel Castro zu

stürzen («Schweinebuchtaffäre»). Aufgrund
einer Rekonstruktion der Sitzungsabläufe
auf der Basis von Protokollanalysen ließ sich
zeigen, daß in den Gremien, die Fehlent-
scheidungen verantworteten, häufig eine
«aufgeheizte Atmosphäre» herrschte; das
Gefühl, zusammenhalten zu müssen, war
stark ausgeprägt; Personen, die kritische, ab-
weichende Auffassungen vertraten, wurden
negativ sanktioniert und zur Loyalität aufge-
rufen. Die Informationsbox 1 zeigt im De-
tail, wie die Störung sich auswirkte und wel-
che Regeln die Autoren im Sinne einer In-
tervention vorschlagen.
Auch zum «Brainstorming» (Osborn, 1957)
vorliegende empirische Untersuchungen
machen - entgegen vielfach geäußerten Lai-
enauffassungen - mißtrauisch gegenüber
Gruppenprozessen. Tatsächlich konnte ge-
zeigt werden (Kabanoff & O’Brien, 1979),
daß die Zusammenfassung von Einfällen al-
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lein arbeitender Individuen fruchtbarer ist
als das Sammeln von Einfällen in einer
Gruppe mit einer gleichen Zahl von Mitglie-
dern. Erklären läßt sich dies wohl dadurch,
daß Gruppenmitglieder warten müssen, bis
sie ihre Einfälle vorbringen können; mögli-
cherweise können auch die Furcht vor Sank-
tionierung eigener Einfälle oder die Auffas-
sung, daß «die anderen» die entscheidenden
Einfälle bringen würden, die Motivation in
der Gruppensituation reduzieren (Brand-
stätter, 1989).
Es geht also jeweils darum, die von Kelley
und Thibaut (1969) gestellte dreifache Frage
zu beantworten:
1. Wann ist die Gruppenleistung gleich der

besten Einzelleistung?
2. Wann ist die Gruppenleistung schlechter

als die beste Einzelleistung?
3. Wann ist die Gruppenleistung besser als

die beste Einzelleistung?

Außerdem ist in der konkreten organisatio-
nalen Situation zu bedenken, daß Leistung
vielfach keineswegs das einzige Kriterium
der Bewertung ist. Häufig empfiehlt sich die
Arbeit in der Gruppe deshalb, weil es vor al-
lem auf Akzeptanz bei den Betroffenen an-
kommt, weil in der Gruppe die Informa-
tionsvermittlung rascher und ungefiltert ge-
währleistet werden kann oder weil durch die
Mitarbeit in der Gruppe die Qualifikation
der Mitglieder vorangetrieben wird.

2.2 Koagierende Zusammenarbeit

Häufig arbeiten in Organisationen mehrere
Menschen nebeneinander an einem überge-
ordneten Ziel, ohne daß dabei koordinieren-
de Kommunikation erforderlich ist. Man
denke etwa an Verkäufertätigkeiten in ei-
nem Warenhaus, an Akkordarbeit in der
Produktion oder das Räumen von Schnee
nach einer niederschlagsreichen Winter-
nacht.
Es wurde experimentell untersucht (vgl. zu-
sammenfassend Hackman, 1976), ob dies
Einfluß auf die individuelle Leistung hat.
Die Ergebnisse erscheinen zunächst wider-

sprüchlich. So fand man bei Anwesenheit
anderer Leistungssteigerungen, wenn gut
trainierte Handgeschicklichkeitsaufgaben
durchgeführt wurden, während bei Ent-
scheidungsaufgaben leistungsmindernde Ef-
fekte bei Gegenwart anderer festgestellt
wurden. Nachanalysen der vorliegenden
empirischen Forschung durch Zajonc (1965)
klären die Widersprüche. Die individuelle
Leistung wird durch die Gegenwart anderer
bei habituellen Verhaltensweisen, z.B. Rou-
tineaufgaben, erhöht, während der Erwerb
neuer Kompetenzen oder kreative Prozesse
dadurch behindert werden. Erklären läßt
sich dies u.a. durch den Grad der psycho-
physiologischen Aktiviertheit, der mit der
Anwesenheit anderer - vor allem bedeutsa-
mer - Personen korreliert ist. Aktivierung
begünstigt die Ausführung dominanter Ver-
haltensweisen, während sie als Barriere das
Verlassen des gewohnten Weges behindert.
Abbildung 1 nach Hackman (1976) veran-
schaulicht dies in schematisierter Weise.
Es kommt in diesem Zusammenhang aller-
dings nicht allein auf die Art der Aufgabe
an; wichtig ist ebenfalls, um welche Perso-
nen es sich handelt. Während einige durch
eine stark aktivierende Situation zu höheren
Leistungen gelangen, werden andere da-
durch irritiert und in ihrer Leistung redu-
ziert, was-bezogen auf Prüfungssituationen
- zur Unterscheidung von Personen mit lei-
stungssteigernder bzw. leistungsmindernder
Prüfungsangst geführt hat (Alpert & Haber,
1960).

Abbildung 1: Der Einfluß der Gegenwart anderer auf
die individuelle Leistung bei Aufgaben verschiedenen
Typs.
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Freilich sollte man diese in der «reinen» La-
borsituation gefundenen Ergebnisse nicht
unreflektiert generalisieren. Selbst wenn
Menschen weitgehend kommunikationslos
nebeneinander arbeiten, können sie den-
noch erkennen, ob von den anderen eine
eher akzeptierende Haltung oder Ableh-
nung ausgeht; nonverbale Kommunikation
signalisiert Sympathie oder Feindseligkeit
bzw. Zustimmung oder Ablehnung zu be-
stimmten Aktivitäten, Außerdem dürfte die
Leistung im Sinne eines Beobachtungsler-
nens (Bandura, 1969) mitbeeinflußt werden,
Wird registriert, daß ein Mitglied der Ar-
be i t se inhe i t  durch  bes t immte  Verha l -
tensweisen, z. B. eine neu entdeckte Arbeits-
methodik, zu sichtbar besseren Arbeitser-
gebnissen gelangt, so darf man annehmen,
daß die anderen diese erfolgversprechende-
re Verhaltensweise übernehmen.
Zumindest aber sollte in Organisationen
aufgrund des vorliegenden Forschungsstan-
des überlegt werden, welche Personen bei
welchen Aufgabenstellungen z. B. in einem
Großraumbüro arbeiten und welchen man
die Möglichkeit gibt, ihre Arbeit in Einzel-
zimmern zu bewältigen (vgl. Kannheiser,
1989, sowie Informationsbox 2).

2.3 Kontraagierende Zusammenarbeit

Angesichts des komplexen Zielsystems ei-
nes Unternehmens und der darin auffindba-
ren unterschiedlichen Sichtweisen und In-
teressenlagen ist es häufig erforderlich, daß
Personen mit unterschiedlichen oder nahezu
gegensätzlichen Standpunkten zusammen-
arbeiten, um Kompromisse zu finden oder
aus der Unterschiedlichkeit der Standpunk-
te zu integrierten innovativen Zielen oder
Lösungswegen zu gelangen. Im Konzept der
sogenannten Matrixorganisation (Wagner,
1988) - die z. B. dazu zwingt, daß ein für ein
bestimmtes Produkt zuständiger Manager
sich mit gleichberechtigten Kollegen einigen
muß, die generell für Finanzen, Produktion
und Personal zuständig sind-ist dieses Prin-
zip formalisiert; in der vom Betriebsverfas-
sungsgesetz geforderten «vertrauensvollen
Zusammenarbeit» zwischen Unternehmens-

Informationsbox 2:

Irritation bei der Arbeit im Großraumbüro

Kannheiser (1989) fand im Rahmen seiner
vergleichenden Aufarbeitung vorliegender
Untersuchungen zu den Auswirkungen des
Großraumbüros, daß durch diese Situation
zahlreiche Irritationen bei der Arbeit ausge-
löst werden und diese bei qualifizierter Tätig-
keit besonders intensiv sind. Die wichtigsten
Ergebnisse faßt er auf S.332 wie folgt zusam-
men:
- Bei Bade (1972) geben 53% der Befragten

an, daß die Störungen im Großraumbüro im
Vergleich zum früheren Büroraum größer
sind.

- Bei Nemecek und Grandjean (1971) kön-
nen sich 60% der Befragten schlechter kon-
zentrieren als in einem Büro mit weniger
Personen:
l 35% werden durch Lärm stark gestört;
l die Gruppen «Leiter» und «Akademiker»

werden stärker gestört als «Angestellte»
und «Hilfskräfte»;

l 69% aller Befragten erwähnen unter den
möglichen Nachteilen von Großraumbüros
«Konzentrationsstörungen».

l 37% der Befragten geben an. einem kleine-
ren konventionellen Büro den Vorzug zu
geben.

- Bei Wenk (1975) fühlen sich 80% der Be-
fragten stärker bei der Arbeit gestört als im
herkömmlichen Büro.

- Kraemer et al. (1975) stellen fest, daß sich
75% der Befragten immer bzw. gelegentlich
gestört fühlen, wenn Kollegen im Raum hin
und her gehen.

- Gebert (1981, S. 106) hebt ebenfalls die
durch Lärm vermittelten Konzentrations-
störungen als leistungshemmende Faktoren
in Großraumbüros hervor: Bezogen auf den
Inhalt der Lärmquellen werden neben dem
Telefon und der Schreibmaschine vor allem
Gespräche als störend erwähnt. «Dies weni-
ger wegen der gesendeten Dezibel- Werte,
sondern wegen des ablenkenden Charakters
‹informativer Beschallungen›: Die Schwie-
rigkeit, Informationen nicht aufzunehmen,
verbindet sich mit dem subjektiven Eindruck
verstärkt erforderlicher Anstrengungen bzw.
Willensanspannung».

leitung und Betriebsrat ist es unter anderem
Aspekt sogar in gesetzliche Form gebracht.
Die spezifischen gruppenpsychologischen
Aspekte von kontraagierender Zusammen-
arbeit, die die Thematik des Konflikts be-
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rühren, werden in den nachfolgenden Ab-
schnitten besprochen.

2.4 Interagierende Zusammenarbeit

Interagierende Zusammenarbeit in der Or-
ganisation ist in der Regel Gruppenarbeit.
Bei interagierender Zusammenarbeit wird
Kommunikation zwischen den Mitgliedern
der Arbeitseinheit zu einem wesentlichen
Bestimmungsmerkmal der Arbeit. Diese
Form der Zusammenarbeit ist dann gege-
ben, wenn die Mitglieder bei der Ausfüh-
rung ihrer Aufgabe in Abhängigkeit vonein-
ander stehen (Weinert, 1987). Interagieren-
de Gruppen finden wir z. B. bei komplexen
Montagetätigkeiten, bei Forschungsteams
oder Diskussionsgruppen. Bei vielen der
komplexen Tätigkeiten in Produktion und
Montage, bei Projektgruppen zur Imple-
mentierung von EDV-Systemen in Fachab-
teilungen etc. ergibt sich allein aus der Auf-
gabenstellung zwingend interagierende Ko-
operation (vgl. Kapitel 13).

3. Die Gruppe: Bestimmungs-
merkmale und deren Bedeutung

Wenn interagierende Gruppen Aufgaben in
der Organisation bewältigen, so sollte man
spezifische sozial- und organisationspsycho-
logische Forschungsergebnisse berücksichti-
gen. Diese werden nun gemeinsam mit dem
jeweiligen Bestimmungsteil des Gruppenbe-
griffs diskutiert.

3.1 Mehrzahl von Personen

Selbstverständlich besteht eine Gruppe aus
mehreren Personen. Wo aber liegt die Un-
ter-, wo die Obergrenze? Was darf als opti-
male Gruppengröße angesehen werden?
Obwohl Mehrzahl ja schon bei zwei gegeben
wäre, sieht in weitgehender Übereinstim-
mung die sozialpsychologische Literatur bei
der Zahl drei die Untergrenze, da erst hier
spezifische gruppendynamische Phänomene
wie z.B. Mehrheit gegen Minderheit, Koali-

tionsbildung und Koalitionswechsel beob-
achtbar werden.
Mehr Mühe bereitet die Festlegung einer
Maximalgröße für Gruppen. Um sie zu be-
stimmen, sollte man zunächst klar vor Au-
gen haben, daß Gruppe nicht einfach mit
Menge oder Plural von Personen gleichge-
setzt werden kann. Möglichkeiten zur un-
mittelbaren Kommunikation zwischen den
Mitgliedern über eine längere Zeit kommen
ja als wesentliche Bestimmungsmerkmale
hinzu. Dies wiederum macht es ratsam, zu-
nächst die Bedingungen zu analysieren, un-
ter denen die Zusammenarbeit in der Or-
ganisation erfolgen soll. Sind die Mitglieder
der Arbeitseinheit räumlich dicht beiein-
ander oder über verschiedene Stockwerke
oder gar Orte verteilt? Ist zeitlich unbe-
schränkte Zusammenarbeit  vorgesehen
oder diese - etwa im Rahmen eines Projekts
- auf wenige Monate oder gar im Rahmen
einer Entscheidungsgruppe auf wenige
Stunden begrenzt? Es ist offensichtlich, daß
die Obergrenze für die Gruppengröße höher
angesetzt werden kann, wenn eine lange Zu-
sammenarbeit bei räumlicher Nähe vorgese-
hen ist, wie das z.B. bei Schulklassen gilt,
weil sich dann die Möglichkeit ergibt, daß je-
der mit jedem unmittelbar kommuniziert. In
der Praxis wird allerdings häufig dieses Kri-
terium bei der Wahl der Gruppengröße
nicht berücksichtigt, da es entweder nicht
bedacht wird oder qualitativ andere Krite-
rien erfüllt werden müssen.
Generell kann beobachtet werden, daß im
Plan vorgesehene große Einheiten (formelle
Gruppen) in der Realität häufig in mehrere
kleinere («informelle») Gruppen zerfallen,
die dann im günstigen Falle nebeneinander
und im ungünstigen gegeneinander arbeiten.
Die Größe der Gruppe wird in der Praxis
häufig durch das Konzept der Leitungsspan-
ne bestimmt (Fayol, 1929; Schneider, 1972).
Man versteht darunter die Zahl der Perso-
nen, die einem Vorgesetzten unmittelbar un-
terstellt werden. Die Forderung, die Lei-
tungsspanne möglichst klein zu halten, steht
im Konflikt zu jener nach flacher Organisa-
tion, d.h. möglichst wenigen hierarchischen
Ebenen. Man findet daher häufig die Emp-
fehlung, daß in solchen Fällen, in denen je-
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der einzelne Unterstellte Experte auf einem
anderen Gebiet ist und somit Führung zu ei-
ner Koordination der Spezialisten wird, die
Leitungsspanne nicht über sechs bis acht
hinausgehen sollte, während dort, wo alle
Unterstellten nahezu gleiche Tätigkeiten
ausüben, wie das z. B. für wenig qualifizierte
Tätigkeiten in Produktionen, Dienstleistun-
gen oder Verwaltung gilt, Leitungsspannen
bis zu 30 für noch vertretbar gehalten wer-
den.
Die Sozial- und Organisationspsychologie
hat sich bei der Suche nach einer optimalen
Gruppengröße vor allem mit Problemlö-
sungs- und Entscheidungsgruppen beschäf-
tigt. Wichtige Untersuchungsergebnisse
(Yetton & Bottger, 1983) lassen sich dahin-
gehend interpretieren, daß die Fünfergrup-
pe optimal erscheint. Eine Erhöhung der
Mitgliederzahl läßt in der Regel die Qualität
der Leistung nicht mehr steigen. Bei fünf
Personen ist der Kompromiß von aus ver-
schiedenen Perspektiven eingebrachtem
Wissen und der Koordination der verschie-
denen Beiträge günstig. Eine größere Mit-
gliederzahl führt zudem leicht dahin, daß die
individuelle Motivation, Vorschläge einzu-
bringen, absinkt (Stroebe, 1985; Diehl &
Stroebe, 1987). Man neigt eher dazu, «ande-
re» arbeiten zu lassen, da zumindest erleb-
nismäßig die Zurechenbarkeit der eigenen
Beiträge für das Gesamtergebnis nur noch
marginal ins Gewicht fällt. Da man in größe-
ren Gruppen seltener die Chance bekommt,
eigene Beiträge zu liefern, sinkt mit wach-

sender Größe auch die Zufriedenheit mit
der Gruppenmitgliedschaft und die Bereit-
schaft zur Identifikation mit dem erarbeite-
ten Ergebnis.
Generell läßt sich sagen, daß mit steigender
Gruppengröße die Gruppenkohäsion und
die Zufriedenheit mit der Mitgliedschaft ab-
sinken (zusammenfassend: v. Rosenstiel,
1975). Es zeigt sich weiterhin, daß kleine
Gruppen über leistungsbezogene Anreize
auch eher zu Leistungsverhalten aktivierbar
sind, was v. a. damit erklärt werden kann,
daß bei Großgruppen der eigene Beitrag
zum Gruppenergebnis und damit zur Höhe
der Belohnung sehr gering wird.

3.2 Unmittelbare Interaktion

Für Gruppen gilt definitionsgemäß, daß die
Kontakte zwischen den Gruppenmitglie-
dern sehr viel häufiger sind als die Kontakte
der Gruppenmitglieder zu anderen Perso-
nen (Sader, 1991; Witte & Ardelt, 1989). Die
Möglichkeit zur Kommunikation eines je-
den Gruppenmitgliedes mit jedem sollte
entsprechend bei der Bildung von Arbeits-
gruppen beachtet werden.

Kommunikationsstrukturen

Zu den «klassischen» sozialpsychologischen
Experimenten zählen jene,  die Bavelas
(1953) und Leavitt (1951) zu den Auswir-
kungen von Kommunikationsstrukturen

Abbildung 2: Kommunikationsstrukturen.
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durchführten. Typische Beispiele dieser
Strukturen zeigt Abbildung 2.
Insbesondere Shaw (1964) hat ergänzend
analysiert, welche dieser Kommunikations-
strukturen bei welchen Arten von Aufgaben
zu besseren Ergebnissen führen. Es zeigte
sich, daß bei komplexen Aufgaben die «To-
tale» (im Sinne der zuvor zitierten Defini-
t ion  der  Kommunika t ionss t ruk tur  von
Gruppen) zu besseren Leistungen führt. Die
Erklärung dafür dürfte vor allem darin lie-
gen, daß bei komplexen Problemen die In-
formationsverarbeitungskapazität einer
Zentralperson, wie wir sie etwa beim «Rad»
finden, überfordert wäre. Dagegen werden
einfache Aufgaben schneller und fehlerfrei-
er bei einer Radstruktur gelöst. Formalisier-
te Kommunikationsstrukturen in Arbeits-
gruppen müßten also den Aufgabenstruktu-
ren entsprechend gestaltet werden. Dabei
sollte die Kommunikationsstruktur nicht
grundsätzlich mit der Entscheidungsstruk-
tur gleichgesetzt werden, da beide prinzi-
piell unabhängig sind (Mulder, 1960). So
kann etwa bei «consultativen» Entscheidun-
gen (Vroom & Yetton, 1973), der gemeinsa-
men Beratung des Problems, die Kommuni-
kationsstruktur der «Totalen» entsprechen,
während die endgültige Entscheidung durch
den Vorgesetzten eher dem zentralistischen
«Rad» entspricht.

Sachebene und Beziehungsebene

In den experimentellen Untersuchungen zu
Kommunikationsstrukturen wurde der Fluß
der Sachinformationen lösungsrelevanten
Wissens manipuliert. Kommunikation um-
faßt jedoch mehr: sie kann als Austausch
von Mitteilungen zwischen Individuen (Ell-
gring, 1983) verstanden werden. Sie bezieht
sich also nicht nur auf sachliche Fakten son-
dern auch darauf, ob man den anderen mag
oder nicht, ob man sich ihm eröffnen möch-
te, ob das zwischenmenschliche Klima als
gelöst oder gespannt erlebt wird etc. Bereits
Bühler (1934) hat bei der Kommunikation
zwischen der Ausdrucks-, Darstellungs- und
Appellfunktion unterschieden. Neuberger
(1982) hat in seinem auf didaktische Griffig-

keit hin konzipierten «TALK-Modell» die-
sen Ansatz weiter differenziert. Dabei steht
- T für Tatsachen (es ist)
- A für Ausdruck (ich bin)
- L für Lenkung (du sollst)
- K für Klima (wir sind).

Es gilt nun, analysiert man verbale und non-
verbale Kommunikation in Arbeitsgruppen,
jeweils zu prüfen, was unter dieser vierfa-
chen Perspektive gesendet und verstanden
wurde.
Für den Kommunikationsstil in Arbeits-
gruppen scheint es wichtig zu sein, ob die
Mitglieder vorwiegend männlich oder weib-
lich sind (zusammenfassend Friedel-Howe,
1990). Frauen tendieren stärker zur offenen
Kommunikation gefühlsthematischer Inhal-
te, während die Männer einen sachlichen
Stil präferieren. Diese neigen in Entschei-
dungssituationen stärker zur Mehrheitsent-
scheidung, während die Frauen sich eher um
Konsens bemühen und - falls sie sich über-
gangen fühlen - sich innerlich mit höherer
Wahrscheinlichkeit von der Gruppe distan-
zieren. Sie bemühen sich auch stärker als die
Männer darum, die Beziehungen und das
Klima in der Arbeitsgruppe zu pflegen
(Dion, 1985). Das weibliche Ausdrucksver-
halten löst in der Regel auch seltener Miß-
verständnisse als das der Männer aus.
Da Interessen in Arbeitsgruppen recht un-
terschiedlich sein können - z.B. wenn Res-
sourcen oder Belohnungen ungleich verteilt
werden-können die bestehenden zwischen-
menschlichen Beziehungen auch auf der Di-
mension Mißtrauen - Vertrauen abgebildet
werden. Vertrauen sei dabei nicht als ein Ge-
fühl von Sympathie oder Wärme verstan-
den, sondern als die Bereitschaft, dem ande-
ren gegenüber Information preiszugeben,
die diesem die Möglichkeit eröffnet, den
Sender zu schädigen. Zand (1977) hat in ex-
perimentellen Untersuchungen zeigen kön-
nen, daß der Aufbau von Vertrauen zwi-
schen Mitgliedern einer Gruppe ein wech-
selseitiger, jeweils auf dem Vertrauensvor-
schuß des anderen aufbauender Prozeß ist,
der dann schließlich zu der von Argyris
(1965) so nachdrücklich geforderten Au-
thentizität und Offenheit der Kommunika-
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tionsbeziehungen führt, während auf der an-
deren Seite durch experimentelle Manipula-
tion eingeführtes Mißtrauen sich ebenfalls
spiralenartig weiterentwickelt, auf andere
Inhaltsbereiche generalisiert und die Lei-
stungsfähigkeit der Gruppe mindert.
Vertrauensvolle Kommunikation erscheint
aber nicht nur deshalb wünschenswert, weil
sie das Erreichen der Leistungsziele begün-
stigt, sondern sie sichert auch in Streßsitua-
tionen soziale Unterstützung (Udris, 1980).
Obwohl das Konzept der sozialen Unter-
stützung vielschichtig ist, darf angenommen
werden, daß es auf zwei Weisen bei der Be-
wältigung bedrohlicher Situationen hilft.
Bei erlebter Unterstützung durch andere
steigt beim einzelnen die subjektive Wahr-
scheinlichkeit, den bedrohlichen Stressor zu
beseitigen. Ist der Stressor objektiv nicht zu
beseitigen, so erleichtert soziale Unterstüt-
zung - und das ist der zweite Aspekt - die
intrapsychische Verarbeitung, d. h. die sozia-
le Unterstützung wirkt als «Puffer»; es wird
dann nicht die Belastung, wohl aber die Be-
anspruchung reduziert.

Kommunikation und Technik

Mitglieder einer Arbeitsgruppe kommuni-
zieren nicht in einem «freien Raum». Sie be-
wältigen gestellte Aufgaben innerhalb vor-
gegebener Strukturen unter Nutzung be-
stimmter technischer Hilfsmittel. Dadurch
wird die Kommunikation nachhaltig beein-
flußt (Meissner, 1976). So ist aufgaben- und
situationsbedingt bei werkstattähnlicher
Fertigung die verbale Kommunikation zwi-
schen den Arbeitenden intensiver ausge-
prägt als bei Fließbandfertigung. Dort wird
die nonverbale Kommunikation intensi-
viert, was möglicherweise auf die räumliche
Distanz der Arbeitenden zueinander, auf
den am Arbeitsplatz herrschenden Lärm
und die Unmöglichkeit, den Arbeitsplatz für
Gesprächszwecke zu verlassen, zurückge-
führt werden kann. Meissner machte dabei
deutlich, daß die sich entwickelnde nonver-
bale Sprache in hohem Maße differenziert
und elaboriert ist.
Derartige Kommunikationsmöglichkeiten

entfallen, wenn - bedingt durch die Ent-
wicklung elektronischer Kommunikations-
systeme - die «face to face» Kommunikation
zurückgeht. Frese und Brodbeck (1989) ver-
muten, daß sich zunehmend mehr elektro-
nisch kommunizierende Arbeitsgruppen
entwickeln werden. Dies hat, wie inzwischen
empirisch gezeigt werden konnte (Edinger
& Patterson, 1983; Kiesler & Sproull, 1986)
Einfluß auf das Kommunikationsverhalten
und die Kommunikationsinhalte. Dies wie-
derum ist für die Planung von «Computer-
konferenzen» oder Systeme der «electronic
mail» wichtig. Da dabei der Status des Sen-
ders nicht so leicht identifizierbar ist, kommt
es einerseits stärker zum demokratischen
Argumentationswettbewerb, andererseits
zu einer Tendenz, die eigene Position zu un-
terstreichen. Sendungen innerhalb elektro-
nischer Postsysteme sind deutlich weniger
empfängerorientiert als vielmehr ich-zen-
triert. Häufiger als bei unmittelbarer Kom-
munikation werden Kommunikationsnor-
men überschritten, Vulgärausdrücke ver-
w e n d e t  u n d  r e l a t i v  u n g e h e m m t  a u c h
schlechte Nachrichten mitgeteilt.
Man darf auch vermuten, daß die soziale
Kompetenz von Gruppenmitgliedern zu-
rückgehen wird, wenn elektronische Kom-
munikationsmedien nicht als Ergänzung,
sondern als Ersatz üblicher Kommunika-
tionsformen verwendet werden.

3.3 Dauer

Weiteres Definitionsmerkmal von Gruppen
ist die größere zeitliche Erstreckung. Es
wurde bereits darauf verwiesen, daß die für
eine Gruppe konstituierende wechselseitige
Akzeptanz oder gar Sympathie u. a. abhän-
gig ist von der Anzahl der Kontakte, die sich
ja erst im Zeitablauf ergeben. Gruppen
brauchen Zeit, um sich zu konstituieren. Es
gibt unterschiedliche Beschreibungs- und
Erklärungsansätze für die Dynamik dieses
Geschehens. Besonders viel zitiert ist die
von Tuckman (1965) postulierte Phasenfol-
ge des «Forming, Storming, Norming, Per-
forming».
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Für Arbeitsgruppen hat die hier angespro-
chene zeitliche Perspektive unter zwei Ge-
sichtspunkten eine besondere Bedeutung.
Arbeitsgruppen können relativ geschlossen
sein, d.h. ihre Zusammensetzung kann über
Jahre unverändert bleiben. Es ist aber auch
möglich, daß aufgabenbedingt oder bedingt
durch die Vermutung, daß häufiges Jobrota-
tion die Qualifikation der Mitarbeiter stei-
gere sowie die Flexibilität und die Vernet-
zung der Organisation erhöhe, die Gruppen-
mitglieder ständig ausgetauscht werden. Die
Gruppe ist dann relativ offen. Tatsächlich
unterliegen lange bestehende geschlossene
Gruppen der Gefahr, starre Normen zu bil-
den, Normabweichungen massiv zu sanktio-
nieren und die Offenheit für Argumente von
außen zu verlieren (Janis, 1982). Dagegen
muß bei häufig wechselnder Gruppenmit-
gliedschaft der gruppendynamische Prozeß
der Strukturierung jeweils neu beginnen,
was von den Gruppenmitgliedern als Bean-
spruchung erlebt wird. In ähnliche Richtung
weisen die klassischen Untersuchungen von
Trist und Bamforth (1951). Die Autoren
zeigten in eindrucksvoller Weise, daß psy-
chosomatische Erkrankungen bei Arbeitern
im Kohlebergbau deutlich anstiegen, nach-
dem bestehende Gruppenstrukturen auf-
grund technischer Innovationen zerschlagen
und Arbeitsgruppen neu zusammengestellt
wurden.
Der Aspekt der Dauer gewinnt in vielen Or-
ganisationen dadurch zusätzlich an Bedeu-
tung, daß herkömmliche stabile Linienorga-
nisationen aufgelockert und durch Projekt-
gruppenorganisationen abgelöst oder doch
ergänzt werden. Derartige Projektgruppen
werden je nach Aufgabenstellung fachabtei-
lungsübergreifend jeweils neu für die Pro-
jektbearbeitungszeit zusammengestellt. Sie
müssen dann neben der Einarbeitung in die
neue Thematik auch im sozialpsychologi-
schen Sinne ihre Strukturierung vornehmen,
ihre Normen bilden, ihre Rollendifferenzie-
rungen vollziehen und die für die Arbeit er-
forderliche Kohäsion entwickeln. Ähnliches
gilt für andere Gruppierungen, die neben
der Arbeit zeitbegrenzt eingesetzt werden
wie z. B. Qualitätszirkel, Lernstattgruppen,
Werkstattzirkel etc. (Kapitel 13).

3.4 Rollendifferenzierung

Für nahezu jede Arbeitsgruppe legt der Or-
ganisationsplan durch Arbeitsverträge, Or-
ganigramme sowie Tätigkeits- oder Stellen-
beschreibungen Rollendifferenzierungen
fest. So gibt es einen Vorgesetzten, seinen
Stellvertreter sowie Stelleninhaber für die
Erfüllung unterschiedlicher Aufgaben. Dies
ist der Plan. Empirisch gilt es nun zu prüfen,
ob die beobachtbare Rollendifferenzierung
dem Plan entspricht und ob sich gar Rollen
entwickeln, die im Plan nicht vorgesehen
sind. Tatsächlich ist es eine der zentralen Er-
kenntnisse der sozialpsychologischen und
mikrosoziologischen Gruppenforschung,
daß es in Gruppen relativ rasch und spontan
zu Rollendifferenzierungen kommt (z. B.
Bales & Slater, 1969).
Rollendifferenzierung in Gruppen erfolgt
mehrdimensional. Besonderes Interesse hat
die vertikale Differenzierung gefunden, seit
Schjelderupp-Ebbe (1922) in seinen Unter-
suchungen an Hühnern die sogenannte
«Hackordnung» nachwies, d.h. eine Rang-
reihe an Macht und Einfluß, die u. a. für die
Privilegienvergabe maßgeblich ist und vom
«Alpha» bis zum «Omega» reicht. Folgeun-
tersuchungen der Verhaltenswissenschaft
zeigten Ähnliches für die Mehrzahl der so-
zial lebenden höheren Tiere, und die Sozial-
psycholog ie  fand  Entsprechendes  fü r
menschliche Gruppen (Hofstätter, 1971; Bi-
schof, 1985).
Zweifelhaft erscheint, ob bei menschlichen
Gruppen die «Vertikale» als eine Dimension
zu sehen ist. In vielzitierten Kleingruppen-
untersuchungen im Labor fanden Bales und
Slater (1969) zwei unterschiedliche Typen
von Führern, einen Beliebtheits- und einen
Tüchtigkeitsführer. Geht man davon aus,
daß es in Gruppen um Zielerreichung (Lo-
komotion) und um Zusammenhalt (Kohä-
sion) geht, so ist bei der Führung von Grup-
pen Arbeitsteilung gut vorstellbar. Ein Füh-
rer bemüht sich darum, die Gruppe zum
Sachziel zu leiten, während der andere für
ihren Zusammenhalt sorgt. In der Praxis ge-
hen entsprechende Empfehlungen häufig
dahin, den formalen Führer, d.h. den er-
nannten Vorgesetzten, als Tüchtigkeitsfüh-
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rer zu interpretieren und den sich aus dem
Gruppenprozeß herausbildenden informel-
len Führer als Beliebtheitsführer zu sehen
und ihn zum Stellvertreter zu machen.
Witte und Ardelt (1989) zeigen allerdings in
ihrem Überblicksartikel, daß die Differen-
zierung der Führungsrolle keineswegs regel-
mäßig, sondern nur bei bestimmten Bedin-
gungen und Gruppen zu beobachten ist.
Neben der vertikalen Dimension spielen
auch unterschiedliche horizontale Dimen-
sionen eine wesentliche Rolle. Da bilden
sich in der Gruppe Spezialisten für bestimm-
te Aufgaben, Mitläufer, Außenseiter, Sün-
denböcke, die in der gruppendynamischen
Literatur vielfältig beschrieben und gedeu-
tet wurden (Gebert, 1972; Sader, Schäuble &
Theis, 1976). Im Labor, in Schulklassen, ge-
legentlich auch in Arbeitsgruppen hat man
versucht, die Rollen mit Hilfe spezieller Ab-
wandlungen der soziometrischen Methode
(Moreno, 1934) zu diagnostizieren. Konkret
sieht dies häufig so aus, daß jedes Gruppen-
mitglied notiert, mit welchem anderen
Gruppenmitglied es besonders gern bzw. be-
sonders ungern z.B. in einem Projekt zu-
sammenarbeiten würde. Positive und nega-
tive Wahlen werden als unterschiedliche
Verbindungslinien zwischen den Positionen
der Gruppenmitglieder gezeichnet und er-
geben so das anschauliche Soziogramm.
Dieses visualisiert nun die Beziehungsstruk-
turen (z. B. wechselseitige Ablehnung) und
Rollenzuweisungen (z. B. Außenseiter) un-
ter dem Aspekt der Fragestellung.
In der organisationspsychologischen Litera-
tur hat eine Rolle besondere Aufmerksam-
keit gefunden: die des Führenden. Wegen
der Bedeutung dieses Punktes sollen wichti-
ge theoretische Ansätze und empirische
Forschungsergebnisse dazu in Abschnitt 4
besprochen werden.

3.5 Konformität: Gemeinsame Normen,
Ziele und Werte

Auf Feldern offenen und verdeckten Ver-
haltens, die den Gruppenmitgliedern wich-
tig sind, geht in der Gruppensituation die

Streubreite der Meinungen und Verhaltens-
weisen zurück. Standardisiertes Denken und
Handeln entwickeln sich (Asch, 1965; Good-
man et al., 1987) entsprechend den von
anderen Gruppenmitgliedern geteilte Er-
wartungen, wie «man» in der Gruppe in be-
stimmten Situationen zu denken und zu han-
deln habe. Es wirken - folgen wir Korthals-
Beyerlein (1979) oder McGrath (1984) -
implizite in der Gruppe bestehende Auffor-
derungen, in ganz bestimmten wiederkeh-
renden Situationen spezifisches Verhalten
zu zeigen oder zu unterlassen. Thibaut und
Kelley (1959) und Irle (1975) gehen bei der
Erklärung des Entstehens von Gruppennor-
men davon aus, daß die Beachtung bestimm-
ter Verhaltensrichtlinien voneinander ab-
hängigen Personen Vorteile bringt, während
das Abweichen - auch nur eines einzigen -
für alle mit Nachteilen verbunden ist (vgl.
auch Jackson, 1966). Vor diesem Hinter-
grund verwundert es nicht, daß Personen ei-
ner Gruppe in Bezug auf bestimmte Verhal-
tenssegmente starke, in Bezug auf andere
geringe Übereinstimmung zeigen. Normbe-
achtung ist eben auf ganz bestimmten Fel-
dern für die Zielerreichung der Gruppe we-
sentlich, für andere dagegen nicht.
Es ist schon früh qualitativ beschrieben wor-
den (Roethlisberger & Dickson, 1939), wel-
che Prozesse sich in Gruppen abspielen,
wenn bestimmte Mitglieder sich nicht an die
Norm halten - z.B. in Bezug auf das Lei-
stungsverhalten - und wie es dadurch zum
Phänomen der «Leistungsrestriktion», d.h.
zu reduzierter Leistung bei Personen, die
mehr als die Norm arbeiten, kommt (zusam-
menfassend v. Rosenstiel, 1987). Normab-
weichende Personen werden z. B. zunächst
mit von außen kaum wahrnehmbaren Sank-
tionen, sodann durch verbale und schließlich
gar durch körperliche Attacken dazu be-
wegt, die Gruppennorm zu beachten.
Es ist leicht nachzuvollziehen, daß Sanktio-
nen durch andere ein Gruppenmitglied um-
so mehr treffen, je wichtiger ihm diese sind.
Entsprechend ist vielfach (zusammenfas-
send Irle, 1975) eine positive Korrelation
zwischen Normbeachtung und Gruppenko-
häsion nachgewiesen worden.
Die Einhaltung der Normen macht das Er-
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reichen bestimmter Vorteile für alle wahr-
scheinlich und bringt zusätzlich den Grup-
penmitgliedern Entlastung von eigenem
Denken und Entscheiden: «Mit der Einfüh-
rung einer Regel . . ., einer Norm für die so-
ziale Routine einer sozialen Beziehung als
solcher werden die konkreten sozialen In-
teraktionen entlastet. Sie sind nicht Zwänge
an sich» (Irle, 1975, S. 444).
Im Hinblick auf die Leistung in Arbeitsgrup-
pen hat der Aspekt der Norm in verschie-
denen Zusammenhängen Beachtung gefun-
den. So konnte einerseits nachgewiesen wer-
den, daß das Bestehen hoher Leistungs-
normen in Arbeitsgruppen mit starkem
Zusammenhalt kurz- und längerfristig gute
Leistungen bei geringer Streuung garantiert
(s. die folgenden Abschnitte), daß aber an-
dererseits in Problemlösungs- und Entschei-
dungsgruppen durch die Einhaltung von
Normen innovative Gedanken eher behin-
dert werden, da diese in der Regel von eini-
gen, die eher als Außenseiter zu interpretie-
ren sind, eingebracht werden (Janis, 1972).
Entsprechend ist in derartigen Gruppen
durch Nutzung spezifischer Sozialtechnolo-
gien dafür zu sorgen, daß Normabweichung
erleichtert wird (vgl. wiederum Informa-
tionsbox 1).
Innovativ können auch Minderheiten sein.
In diese Richtung weisen Untersuchungen
von Moscovici (1979). Danach haben Min-
derheiten starken Einfluß, wenn sie sich
konsistent und klar von der Mehrheitsmei-
nung distanzieren und dabei Sicherheit aus-
drücken.

3.6 Wir-Gefühl und Kohäsion

Es war bereits darauf verwiesen worden,
daß in Arbeitsgruppen auf zwei Aspekte be-
sonders geachtet werden muß, den Zusam-
menhalt (Kohäsion) und die Bewegung auf
das Ziel hin (Lokomotion), was sowohl für
die Interpretation des Führungsduals (Bales
& Slater, 1969) als auch für die theoretische
Begründung der beiden zentralen Dimen-
sionen des Führungsverhaltens der Ohio-
Schule (Fleishman, 1973, Abschnitt 4) Con-

sideration und Initiating structure bedeut-
sam erscheint.
Kohäsion einer Gruppe läßt sich dabei um-
schreiben als das Ausmaß wechselseitiger
positiver Gefühle (Sader, 1991; Irle, 1975).
In dem Maße, in dem die Kohäsion an-
wächst, zu erlebter Zusammengehörigkeit
führt, entwickelt sich auch das «Wir-Ge-
fühl», ein konstituierender Bestandteil vie-
ler Gruppendefinitionen. Die Mitglieder
sprechen voneinander als «Wir».
Bedeutsam für das Verbleiben in einer
Gruppe ist auch die Dependenz von der
Gruppe, d.h. die Abhängigkeit des Grup-
penmitglieds von der Gruppe, das bei Ver-
lust der Gruppenmitgliedschaft Vorteile ein-
zubüßen fürchtet, die es woanders nicht zu
erreichen glaubt (Irle, 1975; v. Rosenstiel,
1978).
Eine intensive Kohäsion in Arbeitsgruppen
wird in aller Regel in der Praxis für wün-
schenswert gehalten, obwohl nicht selten be-
sonders schwache Gruppenarbeitsergebnis-
se, z.B. in Form von Leistungsrestriktion (v.
Rosenstiel, 1987) oder Fehlentscheidungen
aufgrund dieser hohen Kohäsion (Janis,
1972; zusammenfassend Brandstätter, 1989)
beobachtet werden können.
Speziell eine oberflächlich verstandene
«Human Relations»- Bewegung sah in der
Förderung der Kohäsion ein Mittel zu unter-
schiedlich gearteten positiven Folgen, da sie
annahm, daß das Gemeinschaftsgefühl zu-
gleich die Leistungsbereitschaft und damit
die Produktivität steigere.
Es soll daher nun geprüft werden, welche
Bedingungen zur Gruppenkohäsion führen
und was diese unter welchen Bedingungen
bewirkt.

Kohäsion als abhängige Variable

Es wurde bereits darauf verwiesen, daß die
Häufigkeit von Kontakten und die wahrge-
nommene Ähnlichkeit die Gruppenbildung
begünstigen, also zur Festigung des Wir-Ge-
fühls beitragen. Das ist besonders wahr-
scheinlich, wenn Personen, die bezüglich
wichtiger Aspekte einander ähnlich sind, bei
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räumlicher Nähe in kleiner Zahl über länge-
re Zeit beieinander bleiben.
Für Arbeitsgruppen besonders wichtig er-
scheint, daß auch der Arbeitsinhalt -wie ex-
perimentell nachgewiesen wurde (Back,
1951) - die Kohäsion erhöhen kann. Der
Versuch, eine Aufgabe effizient zu bewälti-
gen und gemeinsam zu Erfolgen zu gelan-
gen, verbindet. «Profit Centers», teilautono-
me Arbeitsgruppen, Qualitätszirkel etc.
können entsprechend als Maßnahmen inter-
pretiert werden, Leistungsbereitschaft und
Gruppenkohäsion gleichzeitig zu steigern.
Weitere Bedingungen müssen jedoch hinzu
kommen, damit der erlebte Zusammenhalt
sich intensiviert. Ist die Zahl der Mitglieder
klein und hat jeder die Möglichkeit mit je-
dem zu kommunizieren, so ist immer noch
die Frage zu stellen, welche Folgen diese
Kommunikationsprozesse und die Anwe-
senheit anderer Mitglieder für ein Gruppen-
mitglied haben (Vroom, 1964). Es wird also
dann die Gruppe hohe Attraktivität für je-
des Mitglied haben, wenn sie als Mittel zu
dem Zweck wahrgenommen wird, Bedürf-
nisse des einzelnen zu erfüllen. Vor diesem
Hintergrund ist - wie bereits beim Konzept
der sozialen Unterstützung besprochen-auf
zweierlei zu achten: Die Gruppenmitglied-
schaft sollte zum einen auf der Ebene des
Emotionalen Geborgenheit vermitteln und
zum anderen auf dem Gebiete der Handlung
durch die Chance des gemeinsamen Tuns
den einzelnen vor dem Erleben des Kon-
trollverlustes schützen (Gebert & v. Rosen-
stiel, 1992).

Kohäsion als unabhängige Variable

Ein intensiv ausgeprägtes Wir-Gefühl, d.h.
eine hohe Kohäsion der Gruppe, bewirkt
vor allem zweierlei:
- hohe Zufriedenheit, wobei zu fragen ist,

ob man diese tatsächlich als abhängige Va-
riable sehen kann oder ob sie nicht weit-
gehend mit der Kohäsion identisch, nur
eben auf andere Weise operationalisiert
ist.

- Striktere Einhaltung der für die Gruppe
wichtigen Normen.

Gruppenkohäsion und Arbeitszufriedenheit
sind meist negativ mit der Fehlzeiten- und
Fluktuationsrate korreliert (Vroom, 1964).
Nicht selten wird argumentiert, daß Fehlzei-
ten und Fluktuation auf einer Dimension lä-
gen, d.h. die Kündigung gewissermaßen die
extremere Ausprägung der zeitlich begrenz-
ten Abwesenheit vom Arbeitsplatz sei. Irle
(1975) verweist nun auf negative Korrelatio-
nen zwischen Absentismus und Fluktua-
tionsneigung und geht davon aus, daß Fluk-
tuation nur dann zu erwarten sei, wenn die
Gruppenkohäsion und die Dependenz von
der Gruppe gering sind, während Fehlzeiten
eher dann wahrscheinlich seien, wenn die
Kohäsion zwar niedrig, die Dependenz von
der Gruppe aber hoch ist.
Gruppenkohäsion korreliert mit Normbe-
achtung solcher Verhaltensweisen, die für
die Gruppenmitglieder bedeutsam sind. Nur
bei diesen sind versteckte oder offensichtli-
che Sanktionen gegen Abweichungen - bis
hin zum Gruppenausschluß, der bei hoher
Kohäsion natürlich besonders schmerzlich
ist - zu erwarten.
In Arbeitsgruppen zählt zu diesen wichtigen
Handlungsbereichen in der Regel das Lei-
stungsverhalten (Hackman, 1976). Es fan-
den sich Hinweise darauf, daß unter be-
stimmten Konstellationen - z. B. wenn die
Gruppenmitglieder als Folge hoher Lei-
stung negative Konsequenzen vermuten - in
der Gruppe die Leistungsmenge bewußt zu-
rückgehalten und Überschreitungen der in-
formellen Norm durch ein Mitglied von den
anderen sanktioniert wurde (zusammenfas-
send v. Rosenstiel, 1987).
Differenzierte Analysen dieses Phänomens
gelangen in laborexperimentellen Untersu-
chungen (Schachter, Ellertson, McBride &
Gregory, 1951; Berkowitz, 1953). Durch sy-
stematische Bedingungsvariation wurden in
2 x 2 Designs die Gruppenkohäsion (hoch/
niedrig) und die Leistungszielsetzungen
(hoch/niedrig) systematisch manipuliert. Es
zeigte sich, daß nur bei hoher Gruppenkohä-
sion die Leistungsziele streng beachtet wur-
den, d.h. nur bei hoher Gruppenkohäsion
und positiven Zielsetzungen waren die Lei-
stungen bei geringer Streuung hoch, wäh-
rend sie bei hoher Gruppenkohäsion und
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niedriger Zielsetzung bei geringer Streuung
niedrig ausgeprägt waren. Im Fall geringer
Gruppenkohäsion streuten die Leistungen
weit, d.h. es entwickelte sich keine sehr aus-
geprägte Leistungsnorm.
Seashore (1954) gelangte in Felduntersu-
chungen zu ähnlichen Ergebnissen: Er fand
bei hoher Gruppenkohäsion sowie wahrge-
nommener Unterstützung der Gruppenmit-
glieder durch die Unternehmensführung
und damit zusammenhängenden positiven
Einstellungen zum Unternehmen die besten
Leistungsergebnisse.

4. Führung

Führung ist ein vielschichtiges und vieldeu-
tiges Konzept (Neuberger, 1976; 1990). Man
hat daher gelegentlich vorgeschlagen, es
durch differenziertere wie z.B. Macht, Ein-
fluß, Kommunikation, soziales Lernen etc.
zu ersetzen (Irle, 1975; Sader, 1991; Weinert,
1989b). Die Gewohnheiten der Praxis, die
von Führung spricht und Vorgesetztenrollen
kennt, lassen dies in einer anwendungsorien-
tierten Wissenschaft wie der Organisations-
psychologie (v. Rosenstiel, 1992) nicht rat-
sam erscheinen. Daher wird im folgenden
der Begriff der Führung beibehalten. Auf
die wichtigsten organisationspsychologi-
schen Führungstheorien soll knapp und kri-
tisch eingegangen werden. Sie alle haben ex-
plizit oder implizit das Ziel, Führungserfolg
zu erklären, zu prognostizieren und mögli-
cherweise Wege der entsprechenden Beein-
flussung aufzuzeigen.

4.1 Begriff der Führung

Führung läßt sich aus unterschiedlichen Per-
spektiven (Neuberger, 1990) und unter dem
Aspekt unterschiedlicher Wissenschaften
(Kieser, Reber & Wunderer, 1987) sehen. In
der psychologischen Forschung dominiert
allerdings die Sichtweise, Führung als ab-
sichtliche und zielbezogene Beeinflussung
zu interpretieren.
Dieser Begriff allerdings ist weit. Er be-
schränkt sich keineswegs auf das Führungs-

verhalten von Vorgesetzten, da ja auch von
anderen Personen zielbezogener Einfluß
ausgeht, z.B. von Unterstellten auf Vorge-
setzte (v. Rosenstiel & Einsiedler, 1987) und
- was noch wichtiger ist - er umfaßt auch
zielbezogene Einflußnahme als nicht perso-
nales Phänomen. Derartige apersonale Füh-
rung - z.B. durch Technik, Strukturierung,
fixierte Vorschriften, ungeschriebene Nor-
men - ist in Organisationen häufig anzutref-
fen. Weit verstanden geht z. B. von der Tech-
nik eines Fließbandes auch Führung aus, da
es dem Arbeitenden klar «vorschreibt», was
er wann wie zu tun habe. Stellenbeschrei-
bungen, Organigramme, Anreizsysteme,
Unternehmenskulturen haben eine ähnliche
Funktion. Derartige Systeme, die man als
«soziale Steuerung» (Weinert, 1989) be-
zeichnen könnte, sind Führungssubstitute.
Sie dienen im Extremfall dem Ziel, den Vor-
gesetzten überflüssig oder doch bestenfalls
zum «Lückenbüßer der Organisation» zu
machen, wie es auch das bürokratische Mo-
dell der Organisation (Weber, 1921) nahe-
legt.
Die organisationspsychologische Sicht faßt
jedoch den Begriff der Führung enger. Sie
bestimmt Führung als unmittelbare, absicht-
liche und zielbezogene Einflußnahme durch
Inhaber von Vorgesetztenpositionen auf
Unterstellte mit Hilfe der Kommunikations-
mittel (v. Rosenstiel, Molt & Rüttinger,
1988). Dabei läßt sich die Frage nach den
Zielen dieser Einflußnahme aus der Sicht
der Praxis zweifach stellen:
- Wer führt erfolgreich, d.h. wen sollte man

einstellen, befördern etc. (Selektionsfra-
ge)?

- Wie führt man erfolgreich, d.h. welches
Verhalten solle man schulen, trainieren,
weiterbilden (Modifikationsfrage)?

4.2. Kriterien des Führungserfolgs

Wird die Organisationspsychologie aus dem
Anwendungsfeld heraus dazu aufgefordert,
Bedingungen des Führungserfolgs zu erfor-
schen, so muß sie zunächst rückfragen, was
denn unter Führungserfolg verstanden wer-
den soll. Tatsächlich lassen sich in Wissen-
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schaft und Praxis weit über 1000 verwendete
Kriterien aufzeigen (Lent, Aurbach & Le-
vin, 1971; Neuberger, 1976). Bei konkreten
empirischen Analysen oder Diskussionen in
der Praxis konzentriert man sich allerdings
stets rasch auf wenige relevant erscheinende
Indikatoren. Bei Validierungen des Assess-
ment-Centers (Schuler, 1989) verwendet
man meist Kriterien, die an der Person des
Führenden festgemacht und direkt oder in-
direkt aus der Fremdbeurteilung abgeleitet
werden, wie z.B. Ergebnisse der Personal-
beurteilung, erreichte hierarchische Positio-
nen in der Zeit oder Gehaltshöhe. Unter-
sucht man die Wirkungen spezifischen Füh-
rungsverhaltens, so werden meist Kriterien
bevorzugt, die sich auf die geführte Gruppe
beziehen. Diese lassen sich zum einen einer
Effizienzdimension wie z. B. Quantität oder
Qualität der erbrachten Leistung, operatio-
nalisiert über Produktions- oder Absatzzah-
len, Reklamationszahlen, Patentanmeldun-
gen etc. zurechnen, zum anderen einer Hu-
mandimension wie Arbeitszufriedenheit,
Betriebsklima, Konflikthäufigkeit in der ge-
führten Gruppe, Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen etc. Einige der
häufig verwendeten Kriterien liegen zwi-
schen diesen beiden Dimensionen, wie z. B.
Fluktuations- und Fehlzeitenrate, Qualifi-
zierung der Mitglieder der Gruppe, Zahl der
Verbesserungsvorschläge etc. Es ist letztlich
eine unternehmenspolitische Entscheidung,
an welchen Kriterien Vorgesetzte gemessen
und beurteilt werden. Zwar nennen ge-
schriebene Führungsgrundsätze solche Kri-
terien oft, doch erfolgt die Beurteilung, geht
es um Gehalts- oder Karrierechancen, meist
an anderen, nicht explizierten Kriterien.
Man muß, wenn man dieses Feld analysiert,
zwischen manifesten und latenten Kriterien
unterscheiden.
Die Orientierung an Selektions- und Verhal-
tensmodifikationsfragen hat die organisa-
tionspsychologische Führungsforschung
über Jahrzehnte in einen atheoretischen
Pragmatismus und damit in ein Dilemma ge-
führt. Sie neigte in ihren «Hypothesen» zu
einer monokausalen, auf die Person des
Führenden fixierten Betrachtungsweise: es
sind Merkmale der Person des Führenden

oder ihre Führungsverhaltensweisen, die die
Ursache des Führungserfolgs -wie auch im-
mer er operationalisiert ist - sind. Diese mo-
nokausale Betrachtungsweise widerspricht
dem, was heute als Konsens in der Füh-
rungsforschung gelten darf (Weinert, 1989b,
s. 555):
1. «Führung ist  ein Gruppenphänomen

(das die Interaktion zwischen zwei oder
mehreren Personen einschließt);

2. Führung ist intentionale soziale Einfluß-
nahme (wobei es wiederum Differenzen
darüber gibt, wer in einer Gruppe auf
wen Einfluß ausübt und wie dieser aus-
geübt wird, u. a.m.);

3. Führung zielt darauf ab, durch Kommu-
nikationsprozesse Ziele zu erreichen.»

4.3 Erklärung, Prognose und Kontrolle
des Führungserfolgs

Obwohl die Einsicht, daß Führung ein Inter-
aktionsphänomen ist, heute dominiert, be-
vorzugt die Rezeption der organisationspsy-
chologischen Forschungsansätze durch die
Praxis nach wie vor jene monokausalen Er-
klärungsversuche, die personalistisch orien-
tiert sind.

Monokausal-personalistische Ansätze:
Führungseigenschaften, Führungsstil,
Führungsverhalten

Faßt man die Grundüberlegungen wesentli-
cher moderner anwendungsorientierter
Führungskonzepte zusammen, so lassen sich
Bedingungen des Führungserfolgs so visua-
lisieren wie es Abbildung 3 zeigt.
Es wird ausgegangen von der Person des
Führenden mit ihren als Konstrukten zu ver-
stehenden überdauernden Eigenschaften.
Diese konkretisieren sich in einer bestimm-
ten Situation und in Abhängigkeit von die-
ser Situation im Führungsverhalten. Die Si-
tuation ist dabei weit zu verstehen, d.h. sie
umfaßt die geführten Personen, die Aufga-
be, die äußeren Arbeitsbedingungen, die
Normen, Werte und Regelungen innerhalb
des Unternehmens und innerhalb des um-
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Abbildung 3: Das Grundmodell der Kontingenztheorie
der Führung.

fassenden gesellschaftlichen Rahmens etc.
Das jeweilige Führungsverhalten bedingt
jetzt in Interaktion mit der Führungssitua-
tion den Führungserfolg. Konkret heißt dies,
daß eine gleiche Person in verschiedenen Si-
tuationen verschiedenes Führungsverhalten
zeigt, daß andererseits ein gleiches Füh-
rungsverhalten je nach Situation zu Füh-
rungserfolg oder -mißerfolg führen kann.
Vor diesem Hintergrund erscheint die perso-
nalist ische Führungstheorie als «Kurz-
schluß», da sie unmittelbar von den über-
dauernden Eigenschaften der Person in ge-
neralisierender Weise auf den Führungser-
folg zu schließen sucht. Zwar wird kein
Psychologe ernsthaft behaupten, daß die Ei-
genschaften der Person unmittelbar den Er-
folg bedingen. Die Vermittlung über Verhal-
ten (z.B.: Das Konstrukt Dominanz zeigt
sich darin, daß die Person ihre Auffassung
gegen die anderer durchsetzt) dürfte allge-
mein zugestanden werden. Operationalisiert
wurde aber meist nicht über (Führungs-)
Verhalten, sondern mit Hilfe einer kon-
strukt- oder zeichenorientierten Diagnostik
(z.B. Körpergröße in Zentimetern, Intelli-
genz in IQ-Werten, Extraversion in Frage-
bogenwerten).
Der Grundgedanke, Persönlichkeitseigen-
schaften bedingen den Führungserfolg, er-
scheint auf den ersten Blick höchst plausibel
und entspricht zudem den Führungstheorien
vieler Laien («Bismarck schuf das Deutsche
Reich», «Führungseigenschaften bestimmen
den Erfolg», «Eine starke Persönlichkeit

setzt sich überall durch»). Aufgrund diffe-
renzierterer Konzeptualisierung und ver-
besserter Operationalisierung gewinnt der
Ansatz auch in der Wissenschaft wieder an
Bedeutung (Schuler & Funke, 1989). Er sei
daher hier knapp skizziert.
Man ging von der Annahme aus, daß be-
stimmte Eigenschaften der Person (z. B.
«Extraversion») den Führungserfolg bedin-
gen. Dann verglich man derartige, im Hypo-
thesengerüst bedeutsame, Eigenschaften in
ihrer Ausprägung entweder bei Personen,
die eine Führungsposition erreicht hatten,
mit solchen, die das nicht geschafft hatten,
oder aber bei Personen, die mit der von ihr
geführten Gruppe erfolgreich waren, mit
solchen, die keinen Erfolg hatten.
Die dahinterstehende praxisbezogene Pro-
grammatik sieht wie folgt aus:
1. Es soll zunächst analysiert werden, wel-

che Eigenschaften kennzeichnend für
Personen in Führungspositionen bzw.
mit großem Führungserfolg sind.

2. Testverfahren sollen entwickelt werden,
die sich zur Messung der genannten Ei-
genschaften eignen.

3. Bewerber für Führungspositionen wer-
den mit den genannten Testverfahren
untersucht; diejenigen, die die besten
Testwerte erreichen, haben künftig mit
der größten Wahrscheinlichkeit Füh-
rungserfolg.

Die Vielzahl der empirischen Analysen zum
Auffinden von Führungseigenschaften wur-
den in verschiedenen Überblicksartikeln zu-
sammengefaßt (Stogdill, 1974, Neuberger,
1976; Wunderer & Grunwald, 1980; Lord,
DeVader & Alliger, 1986). Tatsächlich fand
man bei einer Vielzahl von Persönlichkeits-
merkmalen einen korrelativen Bezug zum
Führungserfolg bzw. zum Erreichen einer
Führungsposition.
Unter spezifischen Bedingungen - die sich
allerdings die Person auf Grund ihrer Be-
sonderheit auch auswählen oder gestalten
kann - dürften bestimmte Eigenschaften
sich realisieren und verhaltenswirksam wer-
den, und zwar in einer solchen Weise, daß
dadurch der Führungserfolg gefördert wird.
In anderem Kontext dagegen haben sie
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kaum Einfluß auf das Verhalten. Es kann
auch das durch die Situation mitprovozierte
Verhalten dem Führungserfolg eher im We-
ge stehen.
Dem versucht man heute im Rahmen des
Assessment Centers gerecht zu werden (vgl.
Kapitel 9). Daher sucht man zum einen die
konkrete künftige Führungssituation durch
situative Übungen spezifisch zu simulieren
und die Eigenschaften eher verhaltens- als
konstruktbezogen zu erfassen.
Auf ein weiteres Problem empirischer Un-
tersuchungen zur Fundierung der Eigen-
schaftstheorie sei verwiesen. Positive Korre-
lationen werden fast stets in dem Sinne in-
terpretiert, daß die Eigenschaft die Ursache
des Führungserfolgs sei. Daraus ergibt sich
auch die Legitimation, eigenschaftenbezo-
gene Tests zur Führungsauslese zu verwen-
den. Es ist aber durchaus denkbar, daß an-
dere Kausalitätsrichtungen wirken, z.B.
nach dem Konzept «wem Gott ein Amt gibt,
dem gibt er auch Verstand». In diesem Sinne
ist es sehr wohl vorstellbar, daß Selbstsicher-
heit nicht nur Ursache von Führungserfolg,
sondern Führungserfolg zumindest auch Ur-
sache von Selbstsicherheit sein kann. Die
Analysen von Korman (1968), in denen Stu-
dien berücksichtigt wurden, die Persönlich-
keitsmerkmale zeitlich vor dem Erfolg er-
faßten, machen es zumindest plausibel, bei-
de Wirkrichtungen anzunehmen. Nicht sel-
ten dürften aber auch Drittvariable (z.B.
Sozialschicht) die Persönlichkeitsmerkmale
einerseits und den Führungserfolg anderer-
seits bedingen.
Die kritische Rezeption der Eigenschaf-
tentheorie der Führung hatte allerdings ge-
legentlich die Überinterpretation zur Folge,
daß Persönlichkeitseigenschaften gänzlich
irrelevant für den Führungserfolg seien.
Dies läßt sich aus den vorliegenden Daten
nicht ableiten. Es muß lediglich vor Genera-
lisierungen gewarnt werden, d.h. die Eigen-
schaften müssen vor dem Hintergrund der
Führungssituation und vor dem Hintergrund
anderer Persönlichkeitsmerkmale der Per-
sonen interpretiert werden, mit denen sie in
Interaktion stehen.
Nicht nur die Eigenschaftstheorie, auch die
frühe experimentelle Führungsstilforschung

ging von einem monokausal-personalisti-
schen Konzept aus.
Beginn dieser Forschung waren die politisch
motivierten Experimente von Lewin und
seinen Mitarbeitern (Lippitt & White, 1943),
die durch experimentelle Bedingungsvaria-
tion drei Führungsstile «herstellten», den
«autoritären», den «demokratischen» und
den «laisser-faire» Stil, und bei Jugendlichen
in den USA der späten 30er Jahre fanden,
daß
- die Mehrzahl der Schüler mit dem demo-

kratischen Führungsstil zufriedener war,
- in den autoritär geführten Gruppen sich

ein aggressives Klima entwickelte,
- bei Anwesenheit des Führers die Leistung

in den autoritär geführten Gruppen höher
lag, dagegen in demokratisch geführten
Gruppen bei Abwesenheit des Führers.

Ähnliche Untersuchungen experimenteller
Art wurden in der Folge vielfach durchge-
führt (vgl. zusammenfassend Neuberger,
1972; Wunderer & Grunwald, 1980; Seidel,
Jung & Redel, 1988), wobei meist zwischen
autoritärem und kooperativem Führungsstil
unterschieden wurde. Dabei zeigte es sich,
daß die von Lewin gefundenen Ergebnisse -
zumindest hinsichtlich des Leistungskriteri-
ums - nicht generalisiert werden können.
Ganz offensichtlich kommt es auch hier auf
die Situation entscheidend an: bei bestimm-
ten Aufgabenstellungen, Arbeitsgruppen-
strukturen, Persönlichkeitsmerkmalen der
Geführten, gesellschaftlichen Normsyste-
men etc. führt eher der autoritäre, in ande-
ren eher der kooperative Führungsstil zu
besseren Leistungen, bzw. erfüllt die Erwar-
tungen der Geführten und löst dort positive
Einstellungen im Sinne der Zufriedenheit
aus.
Auf ein weiteres Problem der experimentel-
len Führungsstilforschung sei hingewiesen:
Sie geht letztlich mit anderen Begriffen und
anderen Operationalisierungen von glei-
chen  Grundannahmen wie  d ie  E igen-
schaftstheorie aus, da sie den Führungsstil
implizit als Persönlichkeitskonstante opera-
tionalisiert. Durch entsprechende Manipu-
lation der Versuchsbedingungen hatten die
Führenden in den Experimenten sich ko-



11. Kommunikation und Führung in Arbeitsgruppen 341

operativ, d.h. Partizipation zulassend, oder
autoritär, d. h. keine Partizipation zulassend,
zu verhalten, und zwar ohne Rücksicht auf
die Situation. Reales Führungsverhalten
aber ergibt sich aus der Interaktion zwischen
Person und Situation. Diese wurde in den
Führungsstilexperimenten durch den Ver-
suchsaufhau explizit ausgeschlossen.
Vor einer Generalisierung der experimen-
tellen Befunde auf Führungssituationen in
Organisationen muß also gewarnt werden.
Es dürfte kaum Führungskräfte geben, die
sich immer - ohne Rücksicht auf die Situa-
tion - autoritär oder kooperativ verhalten.
Ähnlich vorschnell wäre es, in Trainingspro-
grammen alle Führungskräfte ausschließlich
auf den kooperativen Führungsstil «einzu-
schwören», wie es in vielen Unternehmen
geschieht. Es gibt nicht «den besten Füh-
rungsstil».
Den realen Gegebenheiten in Organisatio-
nen näher als die Führungsstilforschung
steht der Versuch, beobachtbares Führungs-
verhalten von Vorgesetzten zu beschreiben,
zu messen und in seiner Wirkung in bezug
auf bestimmte Kriterien des Erfolges zu ana-
lysieren. Besonders intensiv wurde dies im
Rahmen der sogenannten Ohio-Studien und
der durch diese angeregten Forschung un-
tersucht.
Es wurde von der Überlegung ausgegangen,
daß Geführte das Verhalten der Führenden
unmittelbarer erleben und damit zutreffen-
der beschreiben können als Vorgesetzte,
Kollegen oder Experten. Entsprechend wur-
den mit erheblichem empirischen Aufwand
(vgl. Fleishman, 1973; Seidel et al., 1988)
verschiedene Fragebögen entwickelt, mit
deren Hilfe Geführte das Führungsverhal-
ten ihrer Vorgesetzten anonym beschreiben
können. Allerdings weisen die ermittelten
Gütekriterien all diese Bögen als recht un-
vollkommene Meßinstrumente aus (Schries-
heim & Kerr, 1977). Faktorenanalysen der
mit diesen Instrumenten erhobenen Daten
erbrachten eine Vielzahl von Führungsver-
haltensdimensionen. Nahezu alle Untersu-
chungen bestätigten allerdings die beiden
mit den höchsten Ladungen ausgestatteten,
orthogonal zueinander stehenden Faktoren
der Ohio-Untersuchungen:

1. Consideration (= praktische Besorgt-
heit, Mitarbeiterorientierung)

2. Initiating structure (Aufgabeninitiierung
und -Strukturierung, Aufgaben- oder
Leistungsorientierung).

Die Feststellung, daß diese Verhaltensdi-
mensionen statistisch voneinander unabhän-
gig sind, darf als Erkenntnisfortschritt gelten.
Die bislang dominierenden Vorstellungen
der Michigan-Schule (Likert, 1961) waren
von zwei Polen auf einer Dimension ausge-
gangen, d.h. es wurde angenommen, daß ein
Vorgesetzter entweder an den Sachzielen
und Aufgaben oder aber an den Mitarbeitern
und ihren Bedürfnissen orientiert ist.
Die Unabhängigkeit dieser beiden Dimen-
sionen ist auch theoretisch begründbar: Bei
der Führung von Gruppen soll der Führende
- wie bereits aufgezeigt - den Gruppenzu-
sammenhalt (durch Consideration) und die
Zielerreichung (durch Initating structure)
sichern.
Führungsverhalten in Organisationen ist
nun kein Selbstzweck, sondern soll dazu bei-
tragen, daß Ziele, die sich aus den überge-
ordneten Organisationszielen ableiten, rea-
lisiert werden. In diesem Sinne läßt sich aus
der Empirie folgern, daß consideration des
Vorgesetzten häufig zur Zufriedenheit der
Geführten beiträgt (Yukl, 1971). Zumindest
zeigen sich hier überwiegend signifikant po-
sitive Korrelationen, die allerdings keine
eindrucksvolle Höhe erreichen. Dagegen
sind die Korrelationen zwischen considera-
tion und Leistung meist unsignifikant. Weni-
ger eindeutig sind die Korrelationen von
Leistungs- und Zufriedenheitskriterien mit
initiating structure (Korman, 1968; Stogdill,
1974). Erwartungsgemäß ist initiating struc-
ture relativ häufig mit der Leistung positiv
korreliert, doch gelangen viele Studien hier
zu unsignifikanten Ergebnissen. Bei Studien
zur Korrelation zwischen initiating structure
und Zufriedenheit halten sich positive und
negative Koeffizienten die Waage.
Daraus generalisierend zu folgern, daß con-
sideration des Vorgesetzten die Zufrieden-
heit der Geführten steigere, initiating struc-
ture dagegen die Leistung, wäre also eine
Überinterpretation der Befunde. Sie würde
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einmal den meist niedrigen Korrelationen
nicht gerecht und würde außerdem vor-
schnell eine Kausalannahme treffen, die in
dieser Form nicht gerechtfertigt ist. Es ist ja
z. B. durchaus denkbar, daß dort, wo Mitar-
beiter zufrieden und leistungsbereit sind,
Vorgesetzte sich anders verhalten als im um-
gekehrten Fall, oder es ist ebenfalls gut vor-
stellbar, daß zufriedene oder im Leistungs-
verhalten erfolgreiche Mitarbeiter ihre Vor-
gesetzten anders wahrnehmen und beschrei-
ben. Darüber hinaus muß auch hier der
Einfluß der Situation berücksichtigt werden
(Baumgarten, 1977). Unter spezifischen Be-
dingungen kann consideration sehr deutlich
zur Zufriedenheit beitragen, in anderen wie-
derum wenig, während initiating structure
nur unter besonderen Umständen eine nen-
nenswerte Beziehung zur Leistung aufweist.
Generell ist die Führungsverhaltensbe-
schreibung mit Hilfe standardisierter Frage-
bögen, die von Unterstellten zu beantwor-
ten sind, vielfältig kritisiert worden (Nach-
reiner, 1978). Einige wichtige Argumente
seien genannt:
- Die Objektivität ist gering, d.h. die Streu-

ung der Urteile verschiedener Unterstell-
ter über einen Vorgesetzten ist sehr hoch.
Das muß allerdings nicht gegen das Ver-
fahren sprechen, sondern kann Hinweis
dafür sein, daß der Vorgesetzte sich jedem
Mitarbeiter gegenüber anders verhält.
Dann allerdings müßte Führungsverhal-
ten nicht als Merkmal des Führenden,
sondern als Interaktionsphänomen zwi-
schen dem Vorgesetzten und jeweils un-
terschiedlichen Mitarbeitern interpretiert
werden. In der Forschungsgruppe von
Graen (Graen, Novak & Sommerkamp,
1982) geht man daher bei der Beziehung
zwischen Führer und Geführten von einer
Vielzahl von Dyaden aus, die jeweils an-
ders gestaltet werden, da ja die einzelnen
Personen in der Gruppe nicht geschichts-
lose Rollenträger, sondern konkrete Men-
schen mit spezifischen Besonderheiten
sind. Die Art dieser dyadischen Relation
prägt in jeder Zweierbeziehung das Füh-
rungsverhalten, so daß es wenig sinnvoll
erscheint, von durchschnittlichem Füh-
rungsverhalten zu sprechen.

- Consideration und initiating structure
sind keine einheitlichen Konzepte. In con-
sideration gehen allgemeine Wertschät-
zung und Achtung, Offenheit, Zugäng-
lichkeit und Bereitschaft zu zweiseitiger
Kommunikation sowie Einsatz und Sorge
für den einzelnen ein. Initiating structure
ist durch Strukturierung, Definition und
Klärung des Ziels und der Wege zum Ziel,
durch Aktivierung und leistungsmotivie-
rendes Verhalten sowie durch Kontrolle
und Beaufsichtigung gekennzeichnet.

- Bei den Untersuchungen der Korrelatio-
nen zwischen den Ausprägungen von con-
sideration und initiating structure mit un-
terschiedlichen Kriterien des Führungser-
folgs (z.B. Leistung und Zufriedenheit)
wurden zum einen in aller Regel die Inter-
aktionen der beiden Führungsverhaltens-
dimensionen nicht berücksichtigt, mögli-
che kurvilineare Beziehungen vernachläs-
sigt sowie Moderatorvariablen, die ja für
die situative Relativierung stehen, kaum
ernsthaft analysiert.

In der Praxis kann der Einsatz von Füh-
rungsverhaltensbögen im Sinne einer «Auf-
wärtsbeurteilung» des Führenden durch die
Geführten dennoch bedeutsam sein, weil
der Vorgesetzte erfährt, wie er von seinen
Mitarbeitern wahrgenommen wird. Abbil-
dung 4 gibt einen derartigen Fragebogen
wider.  Das kann durchaus Verhaltens-
konsequenzen haben, wenn in moderierten
Workshops die Ergebnisse zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern diskutiert werden,
und daraus partizipativ abgeleitet wird, wie
man künftig miteinander umgehen will.
Dann allerdings ist Führung bereits als inter-
aktives Phänomen verstanden.

Kontingenzansätze: die Berücksichtigung
der Situation

Die Kritik an der personalistischen Füh-
rungs-, Führungsstil-, und der Führungsver-
haltensforschung hat neben vielerlei Argu-
menten im Detail einen gemeinsamen Nen-
ner: es gibt nicht «die» optimalen Führungs-
eigenschaften, «den» besten Führungsstil,
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Abbildung 4: So können Unterstellte ihren Vorgesetzten beurteilen. Beispiele für Fragen bei der Aufwärtsbeur-
teilung nach v. Rosenstiel (1988).
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«das» ideale Führungsverhalten. Je nach Si-
tuation müssen die Anforderungen in je-
weils anderer Weise präzisiert werden. Die
psychologisch orientierte Führungsfor-
schung der 60er und 70er Jahre war nun dar-
auf konzentriert, aufzufinden, welche Situa-
tionsparameter wichtig sind (z.B. Fiedler,
1967; House, 1971; Vroom & Yetton, 1973;
Neuberger, 1976; Reddin, 1981; Hersey &
Blanchard, 1977). All diesen Kontingenzan-
sätzen ist gemeinsam, daß sie für bestimmte
Situationen jeweils unterschiedliches Füh-
rungsverhalten fordern, damit in spezifi-
scher Weise präzisierte Ziele erreicht wer-
den. Die Konzepte erheben dabei den An-
spruch, die wichtigsten Parameter der jewei-
ligen Führungssituation meßbar gemacht zu
haben. Dies sei knapp aufgezeigt.
Am häufigsten zitiert und kritisiert wird das
erste ausformulierte und empirisch begrün-
dete dieser Kontingenzmodelle, das von
Fiedler (1967, 1987) vorgestellt wurde.
Fiedler geht von einer bipolar konzipierten
motivationalen Orientierung des Vorgesetz-
ten aus, die für den Führungserfolg (als Lei-
stung der geführten Gruppe verstanden) be-
stimmend sein soll. Sie hat die Pole Mitar-
beiterorientiertheit und Aufgabenorien-
tiertheit. Nach Fiedler sind nun je nach
Führungssituation Vorgesetzte der einen
oder anderen Ausprägung erfolgreicher, wie
er in einer großen Zahl umstrittener (Gebert
& v. Rosenstiel, 1992) empirischer Analysen
zeigte. Die Situation - nach den Polen gün-
stig - ungünstig geordnet - wird dabei durch
drei Parameter operationalisiert, von denen
Fiedler unberechtigterweise annimmt, daß
sie statistisch voneinander unabhängig sei-
en. Es sind dies:
- die Beziehungen zwischen Führer und

Geführten,
- die Aufgabenstruktur,
- die Positionsmacht des Vorgesetzten.

In sehr ungünstigen und sehr günstigen Si-
tuationen ist nach Fiedler ein aufgaben-
orientierter, in mittleren Situationen ein mit-
arbeiterorientierter Vorgesetzter erfolg-
reich. Der Erfolg soll in der Praxis durch
Führungskräfteselektion und durch Situa-
tionsmanagement, nicht jedoch durch Ver-

haltenstraining sichergestellt werden. Auch
dies hat unter den Aspekten der Machbar-
keit und der Ethik Kritik gefunden.
Trotz dieser Einwände bleibt Fiedler als
Verdienst, als erster das unverbindliche «es
kommt darauf an» in ein nachprüfbares «auf
dies und jenes kommt es an» präzisiert zu
haben. Dadurch machte er begründete Kri-
tik an seinem Ansatz möglich und regte zu
weiteren Arbeiten an situativen Führungs-
modellen an.
Von der Motivationslage der Geführten ge-
hen die sogenannten «Weg-Ziel-Ansätze
der Führung» aus (Evans, 1970; House,
1971; Neuberger, 1976). Die Führungssitua-
tion wird über die Motivstruktur der Mit-
glieder der geführten Gruppe operationali-
siert. Unterschiede zwischen verschiedenen
hier bestehenden Ansätzen sollen nicht dar-
gestellt, die gemeinsamen Grundannahmen
aber aufgezeigt werden.
- Jeder Mensch verfolgt bestimmte Ziele,

die entsprechend ihrer Attraktivität spezi-
fische Valenzen beinhalten.

- Bestimmte Handlungen sind die Wege zu
diesen Zielen.

- Es gibt verschiedene Wege, um zu einem
oder mehreren der angestrebten Ziele zu
kommen. Diese unterscheiden sich aller-
dings nach dem Grad der Erfolgswahr-
scheinlichkeit.

- Durch die subjektive Wahrscheinlichkeit,
das Ziel zu erreichen, gewinnen auch
schon die Wege zum Ziel für die Person
bestimmte Valenzen.

- Die Valenzen der Ziele und der Wege
können extrinsisch oder intrinsisch sein.
Intrinsisch sind sie, wenn die Befriedigung
unmittelbar in der Tätigkeit oder im Er-
gebnis liegt; extrinsisch, wenn die Befrie-
digung erst durch Vermittlung erfolgt. In
diesem Sinne wäre ein Erfolgserlebnis in-
trinsisch, eine materielle Belohnung für
die gute Leistung extrinsisch.

Aufbauend auf diesen Grundannahmen
können nun Wege für Führungseinfluß ge-
wiesen werden. So kann der Vorgesetzte die
Ziele oder die Valenzen der Ziele bei den
Geführten zu ändern suchen, die Valenzen
der Wege beeinflussen oder - z.B. durch
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Qualifizierung oder Information - die wahr-
genommene Wahrscheinlichkeit modifizie-
ren, mit der bestimmte Wege zum Ziel füh-
ren oder dafür sorgen, daß bei extrinsisch
motivierter Tätigkeit die Belohnungen im
Sinne der Erwartung auf das Verhalten fol-
gen.
Die Weg-Ziel-Ansätze stellen gewissermaß-
en die Führungstheorien «vom Kopf auf die
Füße», d.h. sie zentrieren den Blick nicht
auf das Verhalten des Führenden, sondern
auf die Motivationslage der Geführten. Der
Führende muß diese bei den Geführten er-
kennen, um dann seine Führungsmaßnah-
men darauf einzustellen. Umfassende empi-
rische Untersuchungen zur Bewährung oder
empirischen Nützlichkeit dieser Theorien
liegen allerdings bisher nicht vor.
Die Kontingenzmodelle von Reddin (1981)
sowie Hersey und Blanchard (1977) gehen
letztlich von den Ohio-Studien bzw. von
dem daraus abgeleiteten Trainingsmodell
von Blake und Mouton (1964) aus. Es wer-
den also die beiden Führungsverhaltens-
dimensionen Mitarbeiterorientierung und
Aufgabenorientierung als voneinander un-
abhängig vorgestellt, aber situativ relati-
viert.
Im «3-D-Ansatz» von Reddin ist diese rela-
tivierende Dimension die Effektivität, die
als dritte Dimension in das Modell einge-

führt wird. Jedes Mischverhältnis von Mitar-
beiter- bzw. Beziehungsorientierung (B. 0.)
und Aufgabenorientierung (A. 0.) kann je
nach Kontext effektiv oder ineffektiv ausfal-
len.
Hersey und Blanchard (1977) sehen im
«Reifegrad» der Mitarbeiter den einzigen
für die Führungssituation relevanten Para-
meter, wie Abbildung 5 zeigt.
Es wird erkennbar, daß das Modell bei ge-
ringer Reife der Geführten hohe Aufgaben-
orientierung bei geringer Mitarbeiterorien-
tierung vorschlägt («unterweisen»), bei ge-
ringer bis mäßiger Reife hohe Mitarbeiter-
und Aufgabenorientierung («verkaufen»),
bei mäßiger bis hoher Reife starke Mitarbei-
ter-  und geringe Aufgabenorientierung
(«partizipieren») und bei sehr hoher Reife
schließlich geringe Mitarbeiter- und geringe
Aufgabenorientierung («delegieren»).
Diese Konzepte werden von Neuberger
(1980) einer vernichtenden Kritik unterzo-
gen, da die theoretischen Annahmen dubios
und einseitig, die empirischen Belege gänz-
lich unzureichend seien. Dennoch erfreuen
sich die Ansätze angesichts ihrer Plausibili-
tät in der Praxis des Führungstrainings ho-
her Beliebtheit.
Eine positive Resonanz fand der «normati-
ve» Ansatz von Vroom und Yetton (1973),
der allerdings kaum als Führungstheorie,

Abbildung 5: Der «Reifegrad» - Ansatz
von Hersey und Blanchard.
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sondern eher als Ratgeber für Entschei-
dungsverhalten zu interpretieren ist. Die
Autoren gehen von der subjektiven Ratio-
nalität des Vorgesetzten aus und sehen in
der Art des Entscheidungsverhaltens einen
besonders wichtigen Aspekt der Führung.
Entschieden werden kann auf unterschiedli-
che Weise:
- A I: Autoritäre Entscheidung durch den

Vorgesetzten ohne Rücksprache mit den
Mitarbeitern.

- A II: Autoritäre Entscheidung durch den
Vorgesetzten nach Einholung von Infor-
mationen bei den Mitarbeitern, ohne daß
diesen mitgeteilt wird, um welche Ent-
scheidung es geht.

- C I: Consultative Entscheidung nach Be-
ratung durch einzelne Mitarbeiter.

- C II: Consultative Entscheidung nach Be-
ratung des Entscheidungsproblems durch
die ganze Gruppe.

- G: Gruppenentscheidung.

Je nach Situation führt nun das eine oder an-
dere Entscheidungsverhalten zu besseren
Führungsergebnissen, wobei dieses «besser»
an vier hierarchisch geordneten Kriterien
festgemacht wird:

- Qualität der Entscheidung;
- Akzeptanz der Entscheidung;
- Ökonomie des Entscheidungsverhaltens

bzw. in einer Modellvariante;
- Personalentwicklung der Geführten.
Andere durchaus vorstellbare Kriterien
werden nicht berücksichtigt.
Der Führende soll erkennen, in welcher Si-
tuation welche Art des Entscheidungsver-
haltens adäquat ist und dafür sensibilisiert
werden, seine eigene Führungssituation un-
ter bestimmten Aspekten zu diagnostizie-
ren. Konkret heißt dies, daß das Modell ihm
um so wertvollere Hilfe geben kann, je ad-
äquater er seine eigene Führungssituation
erkennt. Der Vorgesetzte wird dazu aufge-
fordert, an sieben situationsdiagnostischen
Fragen orientiert einen «Entscheidungs-
baum» zu durchlaufen, den Abbildung 6
zeigt (Modellvariante ,,Ökonomie des Ent-
scheidungsverhaltens“).
Die situationsdiagnostischen Fragen lauten:
1. Gibt es ein Qualitätserfordernis: ist ver-

mutlich eine Lösung rationaler als eine
andere?

2. Habe ich als Vorgesetzter genügend In-
formation, um eine qualitativ hochwerti-
ge Entscheidung zu treffen?

Abbildung 6: Der Entscheidungsbaum des normativen Modells von Vroom und Yetton.
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3. Ist das Problem strukturiert?
4. Ist die Akzeptierung der Entscheidung

durch die Mitarbeiter bedeutsam für die
effektive Ausführung mit ihren Folgen?

5. Wenn ich als Vorgesetzter die Entschei-
dung allein treffen würde, würde sie
dann von den Mitarbeitern akzeptiert
werden?

6. Teilen die Mitarbeiter die Organisations-
ziele, die durch eine Lösung dieses Pro-
blems erreicht werden sollen?

7. Werden die bevorzugten Lösungen ver-
mutlich zu Konflikten zwischen den Mit-
arbeitern führen?

Beantwortet man die in Abbildung 6 formu-
lierten situationsdiagnostischen Fragen 1 bis
7 in Folge mit ja oder nein, so gelangt man
schließlich an den «Spitzen der Äste» des
Entscheidungsbaumes zu dem Ratschlag,
wie man in dieser Situation entscheiden soll-
te.
Obwohl das Modell rationalistisch und me-
chanistisch erscheint, gibt es Belege für sei-
ne Nützlichkeit (Jago, 1987). Entschei-
dungsprozesse, die nach Sicht der Entschei-
denden zu unbefriedigenden Ergebnissen
führten, waren häufiger modellwiderspre-
chend, während solche Entscheidungen, die
von den Entscheidern als positiv eingestuft
wurden, häufiger modellkonform waren.
Bewährt hat sich der Ansatz auch für Trai-
ningszwecke (Brandstätter, 1989). Lernziel
ist es hier, die eigene Führungssituation sen-
sibel wahrzunehmen, um dann flexibel-was
das Führungsverhalten betrifft - darauf rea-
gieren zu können.

Symbolische Führung

Die monokausal-personalistischen haben ei-
nes mit den Kontingenzmodellen gemein:
Sie suchen in einfachen oder komplexen
Kausalmodellen Führungserfolg zu erklä-
ren, zu prognostizieren und in rational be-
gründeter Weise zu gestalten. Dieser Ansatz
ist zunehmend kritisiert worden (Neuberger,
1985, 1990; Weick, 1985).
Dem Paradigma «Ursachen erzeugen Wir-
kungen» wird ein anderes gegenübergestellt,
das sich formulieren läßt als «wahrgenom-

mene / gedeutete Situationen sind (als sozia-
le und damit veränderbare Tatsachen)
Chancen, individuelle oder gemeinsame Plä-
ne zu verwirklichen» (Neuberger, 1985, S. 3).
Der Grundgedanke symbolischer Führung
sei am Beispiel der Ausführungen von Pfef-
fer (1981) knapp skizziert. Folgen wir die-
sem Autor, so muß Führung, um zu wirken,
den Glauben an die Bedeutung der Führung
stabilisieren. Dadurch wird erreicht, daß das
Vertrauen der Geführten in die Führung er-
halten, das Gefühl der Verantwortlichkeit
der Führungskräfte stabilisiert wird. Durch
symbolische Handlungen und Rituale wird
nun diese funktionale Ideologie aufrechter-
halten. Entscheidungsakzeptanz wird auf
diese Weise sichergestellt; Gewißheit und
Orientierung werden in einer mehrdeutigen
und komplexen Welt bewahrt, obwohl es
sich dabei nicht selten um Pseudogewißhei-
ten und Pseudoorientierungen handelt. Füh-
rungshandlungen und Führungsentschei-
dungen sind also in diesem Sinne nicht sach-
logisch, rational oder funktional, sondern
(mikro)politisch zu deuten. Führung hat
demnach den Zweck zu verfolgen, trotz ob-
jektiver Widersprüche Akzeptanz für Füh-
rungsentscheidungen bei den Geführten zu
sichern, und zwar in einer Weise, daß diese
den Führenden Rationalität zuschreiben.
Erreicht wird dies durch den Einsatz be-
stimmter Symbole, durch Sprachregelungen,
Tradieren von Mythen etc.
Offensichtlich sind die Untersuchungen zur
symbolischen Führung eher mit aufkläreri-
schem Impetus verfaßt. Sozialtechnologie,
Hilfe für den Führenden, ist bislang darin
nicht zu erkennen.

5. Zusammenfassung

Die empirische Forschung zur Arbeitsgrup-
pe und deren Führung hat eine Reihe relativ
gut gesicherter Erkenntnisse gebracht, an
denen die praktische Psychologie (v. Rosen-
stiel, 1992) mit konkretem Handeln anset-
zen und an denen orientiert die angewandte
Psychologie Sozialtechnologien entwickeln
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kann. Die für die Praxis wichtigsten Ergeb-
nisse seien schlagwortartig skizziert.
- Wo Menschen gemeinsam arbeiten, ent-

stehen über die Sachbeziehung hinaus So-
zialbeziehungen anderer Art, die gestalt-
bar und vorhersagbar sind.

- Die Bildung von Gruppen in Organisatio-
nen ist vor allem dort wahrscheinlich, wo
eine geringere Zahl von Personen, die sich
als einander ähnlich erleben, über längere
Zeit die Chance zum direkten Kontakt ha-
ben und sich von der Mitgliedschaft in der
Gruppe Vorteile versprechen.

- Gruppenleistungen sind keineswegs im-
mer besser als Einzelleistungen. Kriterien
dafür, wann Gruppen besser, gleich oder
schlechter als einzelne arbeiten, sind auf-
findbar und z.T. benennbar.

- Wenn in Gruppen gearbeitet werden soll,
müssen die Personen durch Entwicklung
ihrer kommunikativen Kompetenz dafür
qualifiziert sowie Regeln für die Grup-
penarbeit ausgearbeitet werden.

- Für die Führung in Gruppen gibt es weder
generell die eine optimale Person noch
das optimale Führungsverhalten. Die je-
weilige Führungssituation relativiert die
Anforderungen.

- Führung läßt sich nicht ausschließlich im
Sinne eines rationalen zielbezogenen Ein-
flußnehmens interpretieren; sie hat dar-
über hinaus eine Vielzahl irrationaler
Komponenten. Diese sind bislang auf wis-
senschaftlicher Basis kaum diagnostizier-
bar oder gestaltbar.

Anwendungsorientierte organisationspsy-
chologische Forschung und praktisches or-
ganisationspsychologisch begründetes Han-
deln können in Organisationen dazu beitra-
gen, daß Gruppenarbeit für alle Beteiligten
befriedigender verläuft und zu besseren Er-
gebnissen führt.
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