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Geleitwort

Fiihrung ist ein zentrales Thema in vielen Wissenschaften. Uberall dort, wo es
um die Koordination einer groBen Zahl unterschiedlicher Aktivititen geht wird
Fiihrung thematisiert, besonders intensiv jedoch dort, wo die Koordinierung sozia-
len Lebens im Mittelpunkt des Interesses steht. Vorrangig gilt dies aus anwen-
dungsorientierter Perspektive fiir Organisationen der Wirtschaft und Verwaltung
einerseits und fiir die Politik andererseits. Steht allerdings die Anwendungsorien-
tierung im Vordergrund, so wird berechtigterweise nicht nur nach dem Erkenntnis-
gewinn durch die Forschung gefragt, sondern auch nach derem praktischen Nut-
zen. Geht es um die Fithrungsforschung, so heifit dies, daB die Bedingungen des
Fiihrungserfolgs ins Zentrum des Interesses riicken. Tatsdchlich hatten, neben v. a.
der betriebswirtschaftlichen, der politologischen, der padagogischen, der soziologi-
schen und der soziobiologischen Forschung auch die Wirtschaftspsychologie nach
den Bedingungen des Fiihrungserfolgs gefragt. Dabei dominierten — und dies ist
eine typisch psychologische Vereinfachung — die Fragen nach Personlichkeitsei-
genschaften und Verhaltensweisen — als méglichen Ursachen dieses Erfolgs. Der
potentielle Nutzen ist dabei offensichtlich. Erkennt man Personlichkeitsmerkmale,
die mit Indikatoren des Fiihrungserfolgs korrelieren, so ist es naheliegend, kiinfti-
gen Fiihrungsnachwuchs danach auszusuchen, daB man die Auspragungen dieser
Merkmale, dieser ,Fiihrungseigenschaften bei den Bewerbern im Rahmen der Be-
rufseignungsdiagnostik zu ermitteln sucht. Hat man auf der anderen Seite be-
stimmte Verhaltensweisen von Fiihrungskriften, ihren ,Fiihrungsstil®, erfaSt und
deren Beziehungen zum Fiihrungserfolg ermittelt, so ist es naheliegend, im Rah-
men einer einschldgigen Fort- und Weiterbildung diese Verhaltensweisen zu schu-
len und zu entwickeln, um auf diese Weise kiinftigen Fiihrungserfolg zu sichern.
Es stehen also als personenorientierte Zugédnge Auswahl und Ausbildung im Zen-
trum, wobei die Forschung die dafiir erforderlichen wissenschaftlichen Grundlagen
zu legen sucht. Derartig simple Denkansitze kamen dem Wunsch nach Vereinfa-
chung in der Praxis entgegen, ja sie entsprachen vielfach dem, was dort vermutet
wurde: Es gibt Fiihrungseigenschaften, die ,.,geborene* Fithrungspersonlichkeit, die
in jeder nur denkbaren Situation zum Erfolg gelangt, und es gibt auch so etwas wie
einen optimalen Fiihrungsstil, den jeder Vorgesetzte zeigen sollte.

Diese iibervereinfachten Konzepte hielten nun wissenschaftlicher Uberpriifung
nicht stand. Verschiedene Situationstheorien der Fiihrung wurden daher entwickelt,
deren zentrale Botschaft darin besteht, daB es zum einen nicht die ,,optimale Fiih-
rungspersonlichkeit gibt, sondern jede Situation spezifische Anforderungen an
den Fiihrenden stellt, und daB zum anderen ein Fiihrungsverhalten, das in der einen



2 Geleitwort

Situation erfolgreich ist, in der anderen zu MiBerfolg fiihren kann. Die jeweilige
Situation wirkt also als Moderator der Beziehung zwischen der Personlichkeit des
Fiihrenden und seinem Verhalten, sowie zwischen dem Fiihrungsverhalten und
dem Fiihrungserfolg.

Die Situation freilich wurde nun keineswegs einheitlich, sondern in hochst un-
terschiedlicher Weise operationalisiert. Bedacht wurden innerhalb verschiedener
Theorien oder empirischer Untersuchungsansitze zwischenmenschliche Beziehun-
gen, Aufgabenstruktur, Positionsmacht, GroBe und Struktur der Gruppe, Reifegrad
der Gefiihrten, Funktionen im Unternehmen, Branche, Unternehmens- oder Lan-
deskultur etc. Praktisch ginzlich unbeachtet blieb dagegen in der Organisations-
psychologie die Legitimation des Fiihrenden, obwohl es z. B. fiir den politischen
Wissenschaftler offenkundig ist, daB diese fiir die Akzeptanz und den Erfolg des
Fiihrenden ganz zentral ist.

Kann es nicht dhnlich wie in politischen Systemen zentral fiir eine Kleingruppe
und - generalisiert man dies — fiir eine Organisation sein, ob der Fithrende durch
Wahl, Ernennung oder ein zufilliges Rotationsprinzip in seine Position gelangte?
Hier nun setzt Hugo Martin Kehr mit seiner Arbeit an und sucht Formen der Legi-
timation in ihren Auswirkungen auf den GruppenprozeB, auf die Akzeptanz des
Fiihrenden, aber auch auf den Erfolg - die Effektivitit — zu untersuchen. Dabei be-
schrinkt er sich freilich nicht auf die relativ unaufwendige Methode der Befra-
gung, die in der empirischen Organisationsforschung dominiert, sondern er wihlt —
hier ganz der Tradition der Lewinschen Fiihrungsforschung verpflichtet — die Form
des Kleingruppenexperiments, wobei er systematisch keineswegs nur die Legiti-
mation des Fiihrenden variiert, sondern auch die Art und Weise der zu bewiltigen-
den Aufgaben. Die sehr aufwendigen experimentellen Untersuchungen an 40
Gruppen, die im Rahmen eines ideenreichen Designs pfiffig konzipierte Aufgaben
zu bewiltigen hatten, gelangen zu bedeutsamen Ergebnissen, die einen weiBen
Fleck innerhalb der organisationspsychologischen Fiihrungsforschung fiillen.

Die vorliegende Schrift beschrinkt sich allerdings nicht auf das genannte Expe-
riment, sondern stellt dariiber hinaus einen theoriegeleiteten Uberblick iiber mo-
derne Entwicklungen der Fiihrungsforschung dar. Zentrale Begriffe werden prizise
geklirt, in ein Rahmenmodell eingebunden und kénnen so im systematischen Zu-
sammenhang diskutiert werden.

Der Leser dieser Schrift hat mehrfachen Gewinn. Er wird in einer klaren Spra-
che iiber wesentliche Entwicklungen der modernen Fiihrungsforschung informiert,
die gleichermaBen in einem grundlagenwissenschaftlichen Sinne wertvoll und fiir
die Praxis relevant erscheinen, er erfihrt am exemplarischen Beispiel, wie eine so-
zialpsychologisch konzipierte experimentelle Fiihrungsforschung auf hohem Ni-
veau durchgefiihrt werden kann, und er wird schlieBlich durch die Ergebnisse die-
ses Experiments iiber Wirkmechanismen in Kenntnis gesetzt, iiber die er in der
vorliegenden organisationspychologischen Forschung keine Aussagen findet.
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Hugo Martin Kehr hat sich mit dieser Arbeit um die organisationspsycho-
logische Fiihrungsforschung verdient gemacht. Seine Schrift ist in hohem MaBe
lesenswert. Ich wiinsche ihr, daB sie interessierte und konzentrierte Leser findet.

Miinchen, im Oktober 1999 Lutz von Rosenstiel
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Vorwort

In meiner Diplomarbeit hatte ich auf Anregung von Prof. von Rosenstiel ver-
sucht, Erkenntnisse der Vergleichenden Verhaltensforschung fiir die Organisations-
psychologie nutzbar zu machen. Frau Dr. Bischof-Kohler und ihr Mann, Prof. Bi-
schof, an die mich Prof. von Rosenstiel empfohlen hatte, gaben mir bei einem som-
merlichen Ausflug am Starnberger See eine anschauliche Einfiihrung in die Etho-
logie. In der Folgezeit eignete ich mir eine Argumentationslinie an, die etwa
folgendermaBen verlief: Minnliche Siugetiere haben ein hoheres Fortpflanzungs-
potential als weibliche. Daher bedeutet es einen evolutiondren Vorteil fiir die
Minnchen, wenn sie sich nicht mit der Aufzucht des gezeugten Nachwuchses auf-
halten, sondern die Suche nach weiteren paarungsbereiten Weibchen fortsetzen. In
diesem Ansinnen stehen sie jedoch in Konkurrenz zu anderen Minnchen. Der
Wettbewerb um paarungsbereite Weibchen verlduft ritualisiert und fiihrt bei den
Minnchen zur Herausbildung stabiler Rangordnungen. Dem ranghdchsten Ménn-
chen gebiihrt nicht nur der Zutritt zu den Weibchen und zu anderen Ressourcen,
sondern es iibernimmt auch die Fithrungsaufgaben der Gruppe. Bei den Weibchen
dagegen entstehen keine stabilen Rangordnungen, weil die Notwendigkeit einer
Konkurrenz um die ranghdchsten Ménnchen — wegen deren unbeschrinkt hohen
Fortpflanzungspotentials — nicht gegeben ist.

Es ist die Frage, inwieweit das soweit skizzierte Modell zur Formulierung von
Hypothesen taugt, die sich auf das geschlechtstypische Konfliktverhalten und auf
Fithrung in menschlichen Organisationen beziehen. Im Rahmen meiner Diplomar-
beit hatte ich dies versucht und bei einer Befragungsstudie einige ermutigende Be-
funde erhalten. In der Absicht, diese Ergebnisse zu veroffentlichen, hatte sich ein
vertiefendes Literaturstudium der neueren, meist amerikanischen ethologischen Li-
teratur angeschlossen. Daraus ergab sich, daBl dieses Modell bereits bei den hohe-
ren Primaten nicht imstande ist, deren komplexes Sozialverhalten auch nur anni-
hernd nachvollziehbar werden zu lassen. Die beobachtbaren Interaktionsmuster
sind von einer enormen Vielfalt, in hohem MaBe speziesspezifisch und dariiber
hinaus stark von den besonderen Bedingungen des Lebensraumes beeinfluBt. Dies
gilt natiirlich um so mehr fiir den homo sapiens mit seiner Moglichkeit, sich auch
gegen ,biologische Notwendigkeiten* zu entscheiden. Weil sich im Tierreich bei-
nahe fiir jedes menschliche Sozialverhalten irgendwelche Parallelen aufweisen las-
sen, war ich zu der festen Uberzeugung gelangt, daB diese Suche, zumal sie sich
zumeist mit Analogien bescheidet und den weitaus schwierigeren Beweis von Ho-
mologie nicht antritt, zum Verstdndnis menschlich geschaffener Sozialstrukturen
wenig beizutragen vermag.
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Im Wintersemester 93/94 — ich war gerade in den Vorbereitungen meiner Dis-
sertation — nahm ich im Max-Planck-Institut in Miinchen an einem Gastvortrag
von Prof. Bischof teil. Im AnschluB an den Vortrag geriet ich mit ihm in eine Kon-
troverse um verschiedene zentrale Fragen. Mit einem Hinweis auf die fortgeschrit-
tene Zeit bat uns der Diskussionsleiter, das Gespréch in informeller Runde fortzu-
setzen. So zogen wir mit einem kleinen Griippchen in eine der umliegenden Gast-
stdtten. Dort, im gemiitlichen Kreis, schienen auch die Diskussionspunkte weniger
unversohnlich als noch kurze Zeit zuvor. Zum AbschluB eines kurzweiligen Ge-
spraches — es war inzwischen spit geworden — sagte Prof. Bischof zu mir: ,Bei
Ihrem Interesse an der Verhaltensforschung ist es schade, daB Sie nicht mehr die
Moglichkeit haben werden, Seewiesen kennenzulernen. Dort hitten Sie die Mog-
lichkeit gehabt, einmal in aller Ruhe intensive Verhaltensstudien zu betreiben.

Nach einer kurzen Uberlegung antwortete ich ihm: ,,Herr Bischof, ich beabsich-
tige, sehr bald intensive Verhaltensstudien zu betreiben . ..“ — interessiert schaute
Prof. Bischof auf — ,,... allerdings beim Menschen. Weil ich vor allem etwas iiber
menschliches Sozialverhalten erfahren mochte, habe ich vor, Experimente zur Fiih-
rung in Gruppen durchzufiihren.*

Miinchen, im Oktober 1999 Hugo Martin Kehr
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Dank gebiihrt zundchst meinem Doktorvater, Prof. Dr. Lutz von Rosenstiel, der
mein akademisches Schicksal seit nunmehr acht Jahren begleitet. Prof. von Rosen-
stiel ist einer der wenigen Menschen, die ich bislang kennengelernt habe, die Libe-
ralitit aktiv praktizieren. Er weitet seinen Schiilern den Blick auch auf solche The-
men, die abseits des Mainstreams der akademischen Psychologie liegen. Ihm dan-
ke ich fiir sein Vertrauen, mir als einem ,Be-We-Eller” psychologische Fragen
nahezubringen und mich spiter auch als Mitarbeiter an seinem Lehrstuhl aufzu-
nehmen. Prof. Dr. Eberhard Witte mochte ich danken, weil er meine Aufmerksam-
keit dafiir geschirft hat, neben der Lehre vor allem auch den wissenschaftlichen
Aspekt der betriebswirtschaftlichen Disziplin wahrzunehmen. PD Dr. Kurt Soko-
lowski hat mich in zahlreichen Diskussion, die oft etwas einseitig verliefen (,,Ich
habe da mal eine Frage ...“), in seiner inspirierenden Art in die Grundlagen der
Psychologie eingefiihrt. Prof. Dr. Ulf Peltzer war mir anfangs zur konzeptionellen
Kldrung der Gedanken und spiter in methodischen Fragen eine Hilfe. Fiir eine
Vielzahl wertvoller Anregungen bei der Durchsicht der Arbeit danke ich meinen
Kolleginnen Dr. Petra Bles, Dr. Angela Wittmann, Andrea Ingrisch, Dagmar End-
res, Mathias Pfliiger sowie meinem Freund M.A. Christoph Oellers.

Am Institut habe ich sehr den familidren Umgang genossen und stehe natiirlich
— den lieben SproBlingen — gerne wieder als Zielscheibe fiir Strohballen oder Was-
serbomben zur Verfiigung. Als finanzielle Absicherung meiner Arbeit kam mir an-
fangs ein Stipendium der Landesgraduiertenforderung und ein Reisestipendium
durch den DAAD sehr gelegen. Besonders geholfen aber hat mir nicht blo8 materi-
ell, sondern vor allem auch seelisch meine Tante Ilse Mainz. Dank gebiihrt natiir-
lich ebenfalls meiner Lebensphasengefihrtin Annabelle von Arnim und ihrer Toch-
ter Clara, die mich in der Zeit des Abfassens der Arbeit von einigen vorehelichen
Pflichten befreit haben.

Zu guter Letzt mochte ich vor allem den zweihundert Frauen und Ménnern dan-
ken, die an den ,,Spieleabenden” teilgenommen haben und die viereinhalb Stunden
wihrenden Strapazen auf sich genommen haben, ohne dafiir eine addquate Ent-
schddigung zu erhalten. Ihnen ist es zu verdanken, daB keiner der avisierten Ter-
mine geplatzt ist, was wohl als eine gliickliche Ausnahme in der Gruppenfor-
schung zu betrachten ist.

Miinchen, im Oktober 1999 Hugo Martin Kehr
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Kapitel 1

Einleitung

Bereits in frithen Fundstiicken menschlicher Kultur ist die Suche nach leistungs-
starken Fithrungsprinzipien dokumentiert. Bei Bass (1990, S. 4) findet sich die Ab-
bildung 5000 Jahre alter Hieroglyphen, die eine vergleichbare Bedeutung haben
wie die Begriffe Fiihrung (,,seshemet*), Fiihrer (,,seshemu‘) und Gefiihrter (,,shem-
su‘). Seit jeher beherrscht die Auseinandersetzung darum, wie die Fiihrung sozia-
ler Ordnungen zu gestalten sei, den philosophischen Diskurs: ,,Almost every in-
fluential thinker from Confucius to Bertrand Russel has attempted some analysis
of the differential exercise of power of individuals over one another (Gibb, 1969,
S. 205). Immer geht es dabei um die Prinzipien, nach denen Macht und EinfluB zu
verteilen sind. Sozialwissenschaftler unterschiedlichster Provenienz heben hervor,
daB der Erfolg des Einsatzes von Macht und EinfluB entscheidend von der Legiti-
mation des Fiihrers abhidngt (Weber, 1985; Parsons, 1958; French/Raven, 1959;
Hollander/ Julian, 1970). Die Legitimation des Fiihrers wiederum ist maBgeblich
von der Quelle seiner Autoritdt bestimmt.

Gegenwartig vertrauen die westlichen Industrienationen zur Bestimmung ihrer
obersten Reprisentanten demokratischen Prinzipien. Darin duBert sich die Hoff-
nung, demokratisch gewdhlte Fiihrer mogen einen stirkeren Riickhalt durch das
Volk genieBen und daher iiber die Legitimation verfiigen, welche die Akzeptanz
der getroffenen politischen Entscheidungen absichert. Allerdings mag die zuneh-
mende Verbreitung demokratischer Ideale auch in den vormals sozialistischen
Staaten in Vergessenheit geraten lassen, daB sich demokratisches Gedankengut nur
duBerst zogerlich philosophische und populdre Gunst erwerben konnte (Somit,
1991): War Plato einer Herrschaft des Volkes gegeniiber lediglich kritisch einge-
stellt, so opponierte Aristoteles doch unumwunden feindselig gegen diese Option.
In der historischen Perspektive sind demokratische Systeme eher atypisch, und
auch gegenwirtig nehmen in den Vereinten Nationen die autoritidren Herrschafts-
formen zu (Somit, 1991).

Gesellschaftsvertrage, welche die Herrschaft der Mehrheit iiber Minderheiten
zementieren, werden auBerdem von Anarchismustheorien abgelehnt. Diese basie-
ren zentral auf dem Gedanken, daB Herrschaft stets mit einer Einschrankung von
Wahl- und Entwicklungsmoglichkeiten der Beherrschten einhergeht, welche der
Gleichheit des Menschen widerspricht und daher nicht zu rechtfertigen ist (Ba-
kunin, 1953). Der Umstand, daB8 anarchistische Theorien kaum politisches Ge-
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wicht erlangen konnten, kann vor allem dem Mangel an Schutzmechanismen ge-
geniiber den Machtbestrebungen einzelner Personen oder Gruppen zugeschrieben
werden.

Um Macht wirksam kontrollieren zu konnen, werden verschiedentlich Rotati-
onsmechanismen in das politische System implementiert, die in bestimmten Zeit-
abstdnden einen Herrschaftswechsel vorsehen. In der Absicht, regelmaBige Wech-
sel der Fiihrungsspitze formal zu verankern, haben so die Griinen als politische
Partei das Rotationsprinzip eingefiihrt, es inzwischen aber wieder aufgegeben.
Eine weitere ritualisierte Form der Zirkulation besteht darin, daB eine Vielzahl po-
litischer Amter und Mandate nur auf begrenzte Zeit vergeben werden (Wilden-
mann, 1991).

Eine Bestimmung der Leistungsfahigkeit der unterschiedlichen Herrschaftsfor-
men, von denen hier nur wenige exemplarisch herausgegriffen worden sind, ist
von theoretischen wie praktischen Interesse. Allerdings erschwert die raum-zeitli-
che Singularitit politischer Systeme einen empirisch gestiitzten Vergleich. Es emp-
fiehlt sich daher eine Dekomponierung des Problems: Gesellschaften setzen sich —
allerdings nicht nur — aus Organisationen zusammen, Organisationen wiederum be-
stehen — nicht ausschlieBlich — aus einer Vielzahl von Gruppen. Dabei ist es in der
Genese die Gruppe, die der Bildung der komplexeren sozialen Systeme vorausgeht
(Gurvitch, 1958, zit. nach Lohr, 1963). Steiner (1972) bezeichnet Gruppen daher
als ,,building blocks* von Organisationen und Gesellschaften.

Das Konzept der Legitimation behalt auch auf den niederen Systemebenen seine
Bedeutung. Katz und Kahn (1978) betrachten das Akzeptieren legitimer Macht als
ein zentrales Merkmal von Organisationen. Die kleinste soziale Einheit, bei der
das interessierende Phanomen - die Legitimation von Fiihrung — analysiert werden
kann, ist allerdings die Gruppe. Im Kontext von Gruppen wird in der Regel von
Fiihrung gesprochen, wenn es um Macht- und Herrschaftsbeziehungen geht. Eine
der basalen Fragen betrifft die Quelle, aus welcher sich die Macht des Gruppenfiih-
rers speist (Gordon/Rosen, 1981). Fiihrung kann der Autopoiesis iiberlassen oder
formal festgelegt sein; nach formalisiertem Modus werden Gruppenfiihrer durch
gruppenexterne Autorititen ernannt, von den Gruppenmitgliedern gewahlt, oder es
erhilt alternierend jedes Gruppenmitglied die Fiihrungsposition.

Bereits in friihen sozialpsychologischen Gruppenexperimenten war die Legiti-
mation des Fiihrers Forschungsgegenstand. Dabei entwickelten sich zwei For-
schungsstringe. Bei dem einen geht es um die Unterschiede zwischen demokra-
tisch legitimierten und ernannten oder autoritiren Fiihrern. Dieser Forschungs-
zweig nimmt seinen Ausgangspunkt bei Lewin (Lewin, Lippit/White, 1939).
Lewin stellte seine ,,politisch motivierten Experimente** (v. Rosenstiel, 1991b,
S. 8) unter den Wahlspruch: ,.democracy is good at solving problems* (zit. nach
Davis/Hinsz, 1982, S. 2). Thre Fortsetzung fanden diese Arbeiten in dem um-
fangreichen Werk Hollanders (Hollander, 1964; 1993; Hollander/Julian, 1970).
Hollander untersucht die Effekte, die sich ergeben, wenn der Fiihrer seine Legiti-
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mation durch eine Wahl erhélt. Der zweite Forschungsstrang befaBt sich mit fiih-
rerlosen Gruppen. Dabei geht es zum einen um die Bedingungen dafiir, da Fiih-
rung ,entsteht”, und um die Suche nach charakteristischen Verhaltensweisen,
durch die sich Fiihrer gegeniiber den Gefiihrten auszeichnen. Zum anderen wird
danach gefragt, welche Unterschiede zwischen fiihrerlosen Gruppen und Grup-
pen, bei denen ein Fiihrer bestimmt wird, festzustellen sind. Die fiihrerlose
Gruppensituation betreffend findet sich vor allem Skepsis — aber auch Hoffnung.
Auf Seiten der Skeptiker stellen Maier und Solem (1952) — nicht ohne Pro-
grammatik — fest: ,,a decision led by a designated leader is better than a decision
left to chance leadership* (S. 285). Auf der anderen Seite ist gerade aus emanzi-
patorischer Perspektive die Idee fiihrerloser Gruppen ansprechend. Fiir Frauen
beispielsweise, die sich in einer hierarchisch gegliederten Gesellschaft hiufig
ménnlichen Autoritdten unterordnen miissen, erdffnen sich mit der Aussicht auf
eine Anderung der hierarchischen Verhiltnisse Entfaltungschancen (Counselman,
1991; vgl. Kehr, 1989).

Es ist das Anliegen der vorliegenden Arbeit, diese beiden Forschungsstrange
miteinander zu verbinden. Integriert wird auBerdem die Thematik der rotierenden
Fiihrung, weil es immer beliebter zu werden scheint, die Fiihrerrolle abwechselnd
zu vergeben, wiewohl dazu aber kaum gesicherte Erkenntnisse bestehen. Im Expe-
riment soll daher der EinfluB von verschiedenen Quellen von Autoritdat — Wahl, Er-
nennung, Rotation und fiihrerlose Gruppe — auf den Gruppenproze8 und seine Ef-
fektivitdt analysiert werden. Der Umstand, da die dazu ndtigen Gruppenexperi-
mente nicht an einem sozialpsychologischen Institut, sondern in Verbindung mit
einem Institut fiir Wirtschafts- und Organisationspsychologie durchgefiihrt werden,
entspricht dem Trend. SchlieBlich solite die anwendungsorientierte Psychologie
den Bediirfnissen ihrer Zeit gegeniiber empfinglich sein (vgl. Davis, Laughlin/
Komorita, 1976). Gegenwirtig gewinnt in Organisationen die Gruppenarbeit be-
standig an Bedeutung (Hackman, 1990; Badke-Schaub, 1993a), was dazu gefiihrt
hat, daB nahezu jeder Berufstitige Mitglied einer oder mehrerer Arbeitsgruppen ist
(v. Rosenstiel, 1991a). Aktuelle Relevanz erhilt die Thematik der Legitimation da-
durch, daB sich in ,,realen” Arbeitsgruppen alle vier der hier untersuchten Quellen
der Autoritdt wiederfinden lassen (Frieling, 1996). Systematisch angelegte Ver-
gleichsstudien indes stehen bislang aus.

Als Voraussetzung fiir eine theoretische Analyse der Legitimation des Fiihrers
legt Kapitel 2 zundchst die fiir diese Arbeit relevanten Begriffe fest. Kapitel 3 stellt
die Theorie transaktionaler Fiihrung vor. Ausgehend von austauschtheoretischen
Grundlagen verdeutlicht die transaktionale Fiihrungstheorie, daB8 Fiihrung nicht als
eine One-man-Show zu verstehen ist, sondern daB auch die Gefiihrten mit ihren Er-
wartungen und Perzeptionen als zentrale Elemente eines Interaktionsprozesses zu
beriicksichtigen sind. Kapitel 4 vertieft dann die Legitimationsthematik. In der
Analyse wird die Zweigesichtigkeit der Legitimation herausgearbeitet: Legitimati-
on stellt sowohl einen EinfluBfaktor des Gruppenprozesses wie auch eine Konse-
quenz der Interaktion dar.
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Die Ausfithrungen des theoretischen Teils werden schlieBlich im fiinften Kapitel
zu einem Modell des Gruppenprozesses verdichtet, aus dem konkrete Hypothesen
gewonnen und zu einem forschungsleitenden Geriist zusammengestellt werden.
Kapitel 6 beschreibt die methodischen Anstrengungen, mit denen diese Hypothe-
sen einer empirischen Uberpriifung zuginglich gemacht wurden. Das siebte Kapi-
tel stellt die Ergebnisse der durchgefiihrten Gruppenexperimente vor. In Kapitel 8
leitet schlieBlich eine kritische Zusammenfassung iiber in eine Diskussion der Er-
gebnisse.



Kapitel 2

Begriffe

Definitionen sollen in erster Linie wissenschaftlich brauchbar sein (Chmiele-
wicz, 1970). Neuberger (1976) schreibt dazu: ,,.Die Auswahl aus dem Bedeutungs-
spektrum, das die Alltagssprache zur Verfiigung stellt, erfolgt nach dem Kriterium
der Niitzlichkeit fiir einen bestimmte Erklarungsabsicht* (S. 15). In diesem Sinne
sollten die Begriffe im Hinblick auf die substantiellen Aspekte, an denen der For-
scher interessiert ist, und unter Beriicksichtigung der avisierten Untersuchungsme-
thode festgelegt werden (Bass, 1990, S. 18). Die Bestimmung der zentralen Begrif-
fe, die in dieser Arbeit verwendet werden, orientiert sich an dieser Vorgabe, ist da-
her selektiv und verzichtet auf den Versuch, eine enzyklopadische Ubersicht zu er-
stellen.

1. Fiihrung

Bei Durchsicht der neueren Fiihrungsliteratur zeigt sich eine Ubereinstimmung
lediglich bei der Auffassung, daB die Menge unterschiedlicher Fithrungsdefinitio-
nen uniiberschaubar gro geworden ist. Um einen Uberblick iiber die verschiede-
nen Fithrungsdefinitionen gewinnen zu konnen, ist es daher zweckméBig, verschie-
dene Bedeutungskategorien zu bilden (Neuberger, 1976). Bass (1990, S. 11-18)
unterscheidet elf Kategorien, die er jeweils mit zahlreichen Definitionsbeispielen
fiillt. Fiilhrung kann demnach verstanden werden

— als Fokus des Gruppenprozesses,

— als Personlichkeitseigenschaft,

- als das Bewirken von Fiigsamkeit (engl.: compliance),
— als das Ausiiben von Einflu83,

— als spezifische Verhaltensweisen,

— als eine Art der Uberredung,

— als Machtrelation,

— als Instrument, um bestimmte Ziele zu erreichen,

— als Ergebnis der Interaktion,
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— als differenzierte Rolle und
— als die Erzeugung von Struktur.

Diese Kategorien konnen weiter verdichtet werden (vgl. Neuberger, 1990) und
sind nicht exklusiv. In den verschiedenen Fiihrungsdefinitionen des wissenschaftli-
chen Diskurses finden sich diese Bedeutungsfacetten des Fithrungsbegriffes entwe-
der isoliert oder in den unterschiedlichsten Kombinationen wieder.

Im Trend der Fiithrungsdefinitionen ist zum einen eine gewisse Konvergenz da-
hingehend zu beobachten, daB eine konzeptionelle Verbindung zwischen Fiihrung
und EinfluB' anerkannt wird. Diesen Zusammenhang beschreiben Katz und Kahn
(1978) folgendermalen: ,,... we consider the essence of organizational leadership
to be the influential increment over and above mechanical compliance with the
routine directives of the organization® (S. 528). Zum anderen stimmen die Auffas-
sungen weitgehend iiberein, dal es bei Fithrung darauf ankommt, dem Verlangen
und den Anforderungen der Gruppe zu entsprechen (Gibb, 1969; Hollander/Ju-
lian, 1970). ,,Fiihrung ist zielbezogene EinfluBnahme* (v. Rosenstiel, 1991b, S. 3).
In diesen Worten kommt die Verbindung von EinfluB und zielbezogener Funkti-
onserfiillung bemerkenswert knapp zum Ausdruck. Grundlegend fiir dieses Be-
griffsverstandnis ist die Definition Stogdills (1950): ,Leadership [is] the process of
influencing the activities of an organized group toward goal setting and goal achie-
vement” (S. 4; vgl. Jago, 1982; Hollander, 1985). An einer solchen Definition ist
als solches nichts auszusetzen; es bedarf allerdings der Anstrengung, ,,die Defini-
tion zu definieren [Ubers. d. Verf.]* (Fisher, 1989, S. 198).

Es entgeht der fliichtigen Betrachtung, daB sich unter dem Mantel dieser Defini-
tion zwei kaum vereinbare Grundhaltungen verbergen. Auf der einen Seite stehen
jene Ansitze, die den Fiihrungsbegriff mit einer irgendwie gearteten (haufig hier-
archischen) Beziehungsrelation konnotieren, seien dies Machtverhaltnisse, Rollen-
strukturen oder spezifische Verhaltensweisen, die als konstitutiv fiir Fiihrung ange-
nommen werden. Auf der anderen Seite stehen emanzipatorische Fiihrungsmo-
delle, die betonen, daB sich Fiihrung in der Erfiillung von Funktionen manifestiert,
die durch jedes Gruppenmitglied in unterschiedlichem AusmaB ausgeiibt werden
konnen.

Die Unvereinbarkeit der Positionen basiert auf einem Dilemma: Einerseits ist es
in der Fiihrungsforschung bislang weder theoretisch noch empirisch gelungen, auf-
gabeniibergreifend bestimmte exklusive Funktionen zu identifizieren, die stets
dem Gruppenfiihrer vorbehalten sind (vgl. Kapitel 3.2.4). Dies spricht fiir das
emanzipatorische Konzept, demgemaB jedes Gruppenmitglied zielgerichtete Funk-

I Die Meinungen gehen auseinander, inwieweit Fiihrung neben EinfluB auch mit Macht
zusammenhiingt. Weil der Einsatz von Macht zur Durchsetzung des Willens des Fiihrers ge-
gen den Widerstand der Gefiihrten eher in formalen Organisationen (vgl. Hollander / Offer-
mann, 1990) als bei ,,Spieleabenden mit experimentellen Kleingruppen von Bedeutung ist,
wird die Machtthematik an dieser Stelle nicht weiter verfolgt. Eine theoretische Diskussion
dieser Frage findet sich in Kapitel 3.1.4.
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tionen erfiillt und insofern auch fiihrt, wenngleich — als Folge der Arbeitsteilung —
mit verschiedenen Schwerpunkten und in unterschiedlichem Ausmaf (Benne/
Sheats, 1948). Andererseits widerspricht es dem impliziten Fiihrungsverstandnis
von Wissenschaftlern wie Praktikern gleichermaBen, wenn z. B. der (durchaus ziel-
gerichtete) Heiratsantrag eines Sachbearbeiters an die Sekretérin der Arbeitsgruppe
auch als Fiihrung betrachtet werden soll. Es stellt sich ein unbefriedigendes Gefiihl
ein, wenn jedwedes zielgerichtete Verhalten in Gruppen als Fithrung aufgefaft
wird.

Zum anderen bereitet die Konzeptualisierung von Einfluf3 einiges Kopfzerbre-
chen. Die Uberlegung, Fiihrung sei etwas iibergeordnetes, geht mit einer hierarchi-
schen Auffassung von EinfluB einher, im Sinne eines Einflusses ,,von oben*. Bei
der unbeschriankten Vielfalt an Moglichkeiten, Einflu auszuiiben, 148t sich aller-
dings kaum bestimmen, in welcher konkreten Auspragung die EinfluBnahme erfol-
gen muB, um sich als Fiihrung zu qualifizieren. AuBerdem beriicksichtigt diese Auf-
fassung nicht, daB Interaktionen in Gruppen immer als wechselseitige EinfluBbezie-
hungen zu verstehen sind (Homans, 1961). Wird dagegen — um diese Probleme zu
umgehen — EinfluB qua definitionem als EinfluB} ,,von oben* eingegrenzt, so setzt
sich dies dem Tautologieverdacht aus: der Fiihrer iibt EinfluB aus, und wer Einflu
ausiibt, fithrt. Wird EinfluB dagegen weit ausgelegt, in dem Sinne, daB jedes Verhal-
ten, das irgendeinen Effekt auf den GruppenprozeB bewirkt, EinfluBnahme bedeu-
tet, so verliert das Konstrukt EinfluB seine besondere Qualitdt. Es wird bedeutungs-
gleich mit der Erfiillung von Funktionen, wodurch sich der Kreis schlief3t.

Jeder Versuch einer Definition von Fiihrung ist dem beschriebenen Dilemma
ausgesetzt. In diesem Zusammenhang ist es bedauerlich, da8 etwa Neuberger
(1976) in seinem einleitenden Kapitel Definition und Uberblick sich nicht eindeu-
tig auf eine Definition festlegt. Dieser Verzicht immunisiert jedoch nicht gegen-
iiber der Kritik. So schreibt Neuberger (1976): ,,.Die Wirkungen von Fiihrung kon-
kretisieren sich in den Einstellungen, Verhaltensweisen und Leistungen der Ge-
fiihrten (S. 15 f.), und an anderer Stelle: ,,Fiihrung manifestiert sich in den Hand-
lungen des Fiihrers ...“ (S. 274). Damit befindet sich Neuberger bereits inmitten
des beschriebenen Kreislaufes. Inwieweit es gelingen kann, diesem zu entrinnen,
indem man Fiihrung als Gestaltphdanomen auffaflt (Neuberger, 1984, S. 108), wird
im weiteren Verlauf dieser Arbeit diskutiert.

Um die Forschungsbemiihungen nicht an dem beschriebenen Dilemma scheitern
zu lassen, sind zwei pragmatische Schritte notig. In einem ersten Schritt 148t sich
konzeptionell zwischen Fiihrung und der Person des Fiihrers unterscheiden (vgl.
Cartwright / Zander, 1968; Shaw, 1981). Diese Unterscheidung ist in der Fiihrungs-
definition, die Bass (1990) in seinem Handbuch verwendet, beriicksichtigt:

Leadership is an interaction between two or more members of a group that often involves
a structuring or restructuring of the situation and the perceptions and expectations of the
members. Leaders are agents of change — persons whose acts affect other people more than
other people’s acts affect them. (S. 19-20)
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In dieser austauschtheoretisch fundierten Definition verbindet sich ein weiter
Begriff von Fiihrung als einem interaktionsbasierten Gruppenphdnomen mit der
Vorstellung eines einflureichen Fiihrers. Bestandteil der Definition sind die Er-
wartungen und Perzeptionen (vgl. Kapitel 3.1.2). Erwartungen konnen in einem
deskriptiven Sinn und in einem praskriptiven Sinn bestehen (McGrath, 1984,
S. 248). Deskriptive Erwartungen basieren auf den Erfahrungen der Vergangenheit,
dafB etwa eine Person in einer konkreten Situation ein bestimmtes Verhalten zeigen
wird, weil sie dies immer getan hat. Praskriptive Erwartungen dagegen schreiben
anderen Personen ein bestimmtes Verhalten vor, weil diese Person sich so verhal-
ten sollte. Die Beurteilung des Fiihrungsverhaltens basiert auf den Perzeptionen
der Gruppenmitglieder, inwieweit ihren Erwartungen entsprochen wurde. Durch
die Beurteilungs- und Bewertungsprozesse wiederum ergeben sich Riickwirkungen
auf das Verhalten der Gruppenmitglieder.

Unbefriedigend an dieser Definition von Fiihrung bleibt, daB sie nicht néher be-
stimmt, inwieweit bereits ex ante feststeht, welches Gruppenmitglied der Fiihrer
ist, oder ob sich der Fiihrer erst im Verlauf des Gruppenprozesses als das einfluB-
reichste Gruppenmitglied identifizieren 148t. Offen bleibt auch, inwiefern es Fiih-
rung ohne Fiihrer oder einen Fiihrer ohne Fiithrung geben kann. Daher wird in dem
zweiten der beiden oben angekiindigten Schritte auf die Unterscheidung zwischen
formalem und informellem Fiihrer verwiesen: Einerseits mag formal eine Person
bestimmt sein, welche die Fiihrerrolle erfiillen soll, zum anderen kann es das Er-
gebnis des Gruppenprozesses sein, daB eine Person aufgrund ihres besonderen Ein-
flusses als Fiihrer anerkannt wird. Diese Thematik wird in den Kapiteln 3.2 und
4.3 vertieft. Dieses Erfordernis verdeutlicht, weshalb die vorgeschlagenen Schritte
als pragmatisch bezeichnet werden; eine theoretisch befriedigende Losung des be-
schriebenen Problems liefern diese Vorschldge allein nicht.

Fiir die Zwecke dieser Arbeit soll die Definition von Bass iibernommen werden,
weil sie dem gegenwartigen Stand der wissenschaftlichen Verwendung des Begrif-
fes Fiithrung entspricht und weil sie sich der eingangs angefiihrten Kritik weitge-
hend entzieht. Thre fehlende Schirfe (,,. .. that often involves . . .*) gleicht diese De-
finition durch ihre Weite aus. Dadurch vermeidet sie es, einzelne Facetten des Fiih-
rungsbegriffes auszuschlieBen:

— Es wird deutlich, daB sich Fiihrung in Interaktionen manifestiert.

— Es ist nicht definitorisch eingegrenzt, welches Verhalten als Fiihrung qualifi-
ziert.

Das Augenmerk umschliet neben dem Fiihrer auch die Gefiihrten.

Das weite Begriffsverstindnis 148t zu, da alle Gruppenmitglieder mehr oder
weniger fiihren.

Es erlaubt die Analyse sowohl des Einflusses, den ein formal bestimmter Fiihrer
auf den GruppenprozeB ausiibt, als auch des Entstehens von Fiihrung im Verlauf
des Gruppenprozesses.
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- Die zielbezogene Funktionserfiillung ist mittels der Erwartungen der Gruppen-
mitglieder (daB ihre Ziele erreicht und ihre Bediirfnisse befriedigt werden) ein
Bestandteil der Definition.

— Aufbauend auf dieser Definition 148t sich eine transaktionale Fiihrungstheorie
formulieren, die aus den Elementen Erwartungen, Perzeptionen und Interaktio-
nen besteht.

2. Gruppe

Die Bestimmung dessen, was unter Gruppe zu verstehen ist, fallt gegeniiber der
Definition von Fiihrung leicht. Schwierigkeiten bereitet eine Definition von ,,Grup-
pe vor allem im nichtexperimentellen Kontext, wo etwa die Fragen zu kldren
sind, wie sich die Gruppe von anderen Systemen abgrenzen 146t (vgl. v. Cranach,
i.D.) und unter welchen Bedingungen der Zusammenschlu mehrerer Personen als
Gruppe qualifiziert (vgl. Steiner, 1972). Diese Fragen haben bei der experimentel-
len Kleingruppenforschung einen vergleichsweise geringen Stellenwert. Allerdings
ist es sinnvoll, den Begriff so zu bestimmen, daf eine Ubertragung der im Labor
gewonnenen Ergebnisse auf reale Bedingungen nicht bereits qua definitionem aus-
geschlossen ist.

Sandelands und St. Clair (1993, S. 425-427) geben eine Ubersicht iiber 16 be-
kannte Definitionen der Gruppe. Alle Definitionen prisentieren die Gruppe als ei-
nen ZusammenschluB mehrerer Personen. Zehn der genannten Definitionen be-
trachten die Interaktion der Mitglieder als Schliisselelement, in drei Definitionen
wird die Bedeutung des Wir-Gefiihls betont. Von Rosenstiel (1992, S. 261; vgl. Sa-
der, 1991, S. 39) erweitert die Liste noch um drei weitere Bestimmungsstiicke, so
daB sich schlieBlich die folgenden Definitionsmerkmale ergeben:

— mehrere Personen

direkte Interaktion
— Wir-Gefiihl

— ldngere Zeitdauer

Rollendifferenzierung

gemeinsame Normen.

Nun gilt es zu priifen, inwieweit diese Definitionsbestandteile auch fiir Ad-hoc-
Gruppen geeignet sind. Experimentell gebildete Kleingruppen — einmal von mini-
malen Gruppen (Tajfel, 1970) abgesehen — bestehen in der Regel aus drei bis neun
Personen (Dyson/Purkitt, 1986), die miteinander interagieren und im gemeinsa-
men Schicksal als Versuchsteilnehmer ein Wir-Gefiihl herausbilden. Die Dauer ist
bei Gruppenexperimenten allerdings meist kurz; die Spezifikation v. Rosenstiels
(1992) auf eine langere Zeitdauer bezweckt indes vor allem sicherzustellen, daB
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die Interaktionsdauer ausreicht, damit ein gemeinsames Erleben und Verhalten in
der Gruppe entsteht, was bei Gruppenexperimenten der Fall ist.

Die Konzepte ,,Norm* und ,,Rolle* sind erkldrungsbediirftig. Normen sozialen
Verhaltens sind geteilte Erwartungen an das Verhalten der Gruppenmitglieder (vgl.
Levine /Moreland, 1990). Dabei verleihen vor allem die priskriptiven Erwartun-
gen den Normen ihre Wirkung. Indem Gruppenmitglieder an Normen appellieren,
konnen sie EinfluB auf das Verhalten der anderen nehmen, ohne direkte Kontrolle
auszuiiben (McGrath, 1984). Auch Rollen stellen geteilte Erwartungen iiber das
Verhalten in Gruppen dar (vgl. Hare, 1994b). In Abgrenzung zu Normen betont
das Rollenkonzept die Differenziertheit der Verhaltensmuster in Gruppen
(McGrath, 1984). Bales (1970) verwendet in diesem Zusammenhang den Aus-
druck Gruppenrolle. Manche Autoren betonen eher den deskriptiven oder infor-
mellen Aspekt von Rollen (der Siindenbock, der Clown etc.). Zur Analyse von
Fiihrung in Gruppen eignet sich jedoch eher der priskriptive oder formale Aspekt
des Rollenkonzeptes (Hare, 1994b). Dementsprechend werden Rollen hier als ge-
teilte Erwartungen verstanden, wie sich eine bestimmte Person in der Gruppe ver-
halten sollte (Levine / Moreland, 1990). Rollenerwartungen transportieren also Ver-
haltensnormen an bestimmte Mitglieder der Gruppe, die Rollentrdager (McGrath,
1984; Hare, 1994b).

Die Differenzierung von Rollen und das Bestehen gemeinsamer Normen kann
bei Ad-hoc-Gruppen, die spontan zusammengesetzt werden und deren Mitglieder
sich einander bisher unbekannt waren, nicht vorausgesetzt werden. Jedoch geht
mit der einsetzenden Interaktion unweigerlich die Entwicklung von Rollen und
Normen einher (Graen/Scandura, 1987; vgl. Kapitel 3.1.3). Daher sind die sechs
angefiihrten Definitionsbestandteile auch fiir die Zwecke dieser Arbeit geeignet.

Das hier unterliegende Begriffsverstandnis 1d8t sich mit der Konzeption von
Gruppen als sozialen Systemen verbinden (vgl. Bales, 1950; Steiner, 1972; O’Con-
nor, 1980; McGrath, 1991; v. Cranach, i.D.). Dadurch wird deutlich, daB Schnitt-
stellen zu iiber- und untergeordeneten Systemen bestehen, die beriicksichtigt wer-
den sollten. AuBerdem kann es von Vorteil sein, die systemtheoretische Begriff-
lichkeit verwenden zu kdnnen (vgl. v. Cranach, i.D.), was aber fiir die vorliegende
Arbeit eher sekundar ist. Inhaltlich ergeben sich iiber die oben angefiihrten Defini-
tionsbestandteile hinaus keine Neuerungen; der in der Definition von ,,Gruppe*
verwendete Begriff der Interaktion impliziert bereits, daB die Annahme strenger
Ursache-Wirkungs-Ketten zugunsten eines nicht-linearen Modells aufgegeben
werden sollte (vgl. Brunner/ Tschacher, 1991; Homans, 1961).

3. Legitimation

Bei Max Weber (1985) findet sich keine ausdriickliche Definition von Legitima-
tion. Es wird aus seinen Ausfiihrungen allerdings deutlich, dafl die Legitimation
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von Herrschaft auf der Anerkennung durch die Beherrschten beruht. Dies findet
sich im Kern auch in den verschiedenen Definitionsansdtzen in der psychologi-
schen Literatur. Weil es dazu innerhalb der Psychologie keine nennenswerte Kon-
troverse zu geben scheint, kommt die Begriffsbestimmung von Legitimation ohne
eine vertiefende Diskussion aus.

Eine unterschiedliche Auffassung in der Literatur ergibt sich allein dadurch, daB
manche Autoren ein engeres Begriffsverstdndnis haben und andere eine allgemei-
nere Fassung bevorzugen. Blau etwa schriankt den Begriffsumfang auf das Niveau
der Gruppe ein und versteht Legitimation als ,generalized group approval of
power" (Blau, 1964, S. 199-223; zit. nach Read, 1974, S. 192). Die Eingrenzung
auf das Gruppenniveau ist nicht unbedingt nachvollziehbar, da sich das Phinomen
der Legitimation auch in Organisationen und in der Dyade beobachten 148t. Den-
noch findet sich diese Eingrenzung auch bei Hare und Kent, die zudem den Grund
fiir die Akzeptanz spezifizieren. Sie sprechen dann von legitimierter Macht, wenn
die Position des Fiihrers akzeptiert wird, weil er die Werte der Gruppe reprisentiert
(Hare/Kent, 1994, S. 161). Eine derartige Festlegung ist jedoch problematisch, da
sie die iibrigen potentiellen Legitimationsbasen ignoriert. Wie Weber (1985) aus-
fiihrlich dargelegt hat, zihlen dazu neben der Wertgebundenheit z. B. rationale Re-
geln, personliche Autoritdt, Normen, Tradition und Charisma.

Eine Definition, welche die dargelegten Beschrankungen nicht enthilt, findet
sich bei Bass (1990): ,Legitimation of a role refers to other’s perception of an in-
dividual’s right to function in a given position* (S. 295). Demnach ist eine Person
in dem MaBe als Fiihrer legitimiert, wie andere Personen ihr das Recht zugestehen,
die Rolle des Fiihrers (vgl. Kapitel 3.1.3) zu iibernehmen. Diese Definition wird
hier verwendet.



Kapitel 3

Fiihrung

Bei dem Versuch zu definieren, was unter Fithrung zu verstehen ist, wurden be-
reits verschiedene Problembereiche der Fiihrungsforschung beleuchtet. Vor allem
wurde deutlich, da eine Theorie der Fiihrung sich nicht auf das Verhalten des Fiih-
rers beschrianken sollte, sondern da8 sie auch den InteraktionsprozeB der Gruppe
zu beriicksichtigen hat. Eine Fiihrungstheorie, welche von einem entsprechendem
Grundverstandnis getragen ist, ist die Theorie der transaktionalen Fiihrung.

Kapitel 3.1 zeigt auf, wie — ausgehend von austauschtheoretischen Grundlagen —
die transaktionale Fiihrungstheorie den Fokus auf die wechselseitigen EinfluB8pro-
zesse von Fiihrer und Gefiihrten richtet. Darauf aufbauend werden die Funktionen
aufgefichert, die es in Entsprechung der von verschiedenen Seiten an den Grup-
penprozef herangetragenen Erwartungen zu erfiillen gilt (Kapitel 3.2). Dabei wird
deutlich, daB8 die Aufgabe eine wichtige Kontextvariable fiir die Fiihrung von
Gruppen darstellt (Kapitel 3.3). Kapitel 3.4 entwickelt verschiedene Kriterien, mit
der sich die Effektivitit von Fithrung messen 1aBt (Kapitel 3.4).

1. Transaktionale Fiihrung

Das Feld unterschiedlicher Fiihrungstheorien ist weit (vgl. Neuberger, 1984,
1990; Bass, 1990). In der vorliegenden Arbeit soll mit einem Ansatz transaktiona-
ler Fiihrung gearbeitet werden. Damit ist nicht impliziert, daB andere Theorien
falsch oder uninteressant sind. Ein transaktionaler Ansatz eignet sich jedoch am
besten fiir den Zweck dieser Studie, wie im folgenden Kapitel deutlich werden
soll.

Der transaktionale Ansatz braucht jedoch den Vergleich zu konkurrierenden
Fiihrungsmodellen, z. B. fiihrerzentrierten, fiihrungsstiltheoretischen, situationalen
und kontingenztheoretischen Ansitzen, nicht zu scheuen (vgl. Bass, 1990; Schett-
gen, 1990). Fiihrerzentrierte Ansitze ignorieren den Kontext und lassen sich dem-
entsprechend empirisch kaum belegen. Fiihrungsstiltheoretische und situationale
Ansitze wiederum vernachldssigen die Interaktion von Person und Situation (Neu-
berger, 1984), die sie in der Regel durch den Versuchsaufbau ausschlieBen (v. Ro-
senstiel, 1991b).
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Aus dieser Kritik gingen kontingenztheoretische (Fiedler, 1964; House, 1971;
Yetton/ Vroom, 1978) und transaktionale Fiihrungsmodelle (Hollander, 1964, Hol-
lander/ Julian, 1969; Dansereau, Graen/Haga, 1975) hervor. Kontingenztheoreti-
sche Ansitze identifizieren diejenigen Attribute von Fiihrern, die den jeweiligen
situativen Kontingenzen angemessen sind (vgl. Hollander, 1985). Transaktionale
Modelle dagegen betrachten aufgrund ihrer austauschtheoretischen Fundierung
den Fiihrer und die Gefiihrten nicht als isolierte Kategorien, sondem sie betonen
das gegenseitige Abhangigkeitsverhdltnis und den ProzeB der gemeinsamen Inter-
aktion (vgl. Hollander, 1980). Der Person des Fiihrers wird die Prominenz genom-
men und es erhalten stattdessen die Erwartungen und Bewertungen der Gefiihrten
einen wichtigen Stellenwert. AuBerdem besteht eine konzeptionelle Verwandt-
schaft zu funktionalen Ansitzen, mit denen sich der transaktionale Ansatz ohne
weiteres verbinden ldB8t. In der Gesamtbetrachtung behauptet sich der transaktio-
nale Fithrungsansatz verhdltnisméaBig gut im Spiegel der Kritik (vgl. Fisher, 1989;
Schettgen, 1990). Levine und Moreland (1990) beispielsweise heben transaktio-
nale Ansitze wegen ihrer konzeptionellen Eigensténdigkeit in den Status als eines
der drei Haupttypen von Fiihrungstheorien.

Es lassen sich im wesentlichen zwei transaktionale Ansitze unterscheiden. In
der transaktionalen Fithrungstheorie Hollanders (Hollander, 1964, 1978; Hollan-
der/Julian, 1969) werden auf der Bezugsebene der Gruppe die Interaktionspro-
zesse zwischen Fiihrer und Gefiihrten analysiert. Die spater entstandene Vertical
Dyad Linkage (VDL) Theorie von Graen und seinen Kollegen (Dansereau, Graen/
Haga, 1975) mit ihren Weiterentwicklungen (Graen/Scandura, 1987; Keller / Dan-
sereau, 1995) wihlt dagegen als Analyseebene die dyadische Beziehung zwischen
Vorgesetztem und Untergebenem. Das dyadische Modell genieBt eine hohere Po-
pularitdt (Levine /Moreland, 1990). Allerdings gelangt Schettgen (1990) in seiner
ausfiihrlichen Diskussion des VDL-Modells von Graen und Kollegen zu der kriti-
schen Beurteilung, daB dieses Modell ,,wie eine kommerzialisierte und verkaufs-
forderlich verpackte ,dyadische‘ Variante“ (S. 226) zu Hollanders gruppenbezoge-
nen Ansatz anmutet. Da in der vorliegenden Arbeit die Gruppe Gegenstand der
Analyse ist, wird der — ideengeschichtlich urspriinglichere — Ansatz Hollanders als
theoretisches Geriist verwendet. Stellenweise wird allerdings auf Uberlegungen
des dyadischen Modells zuriickgegriffen.

1.1 Homans’ Austauschtheorie als Bezugsrahmen

Homans’ Austauschtheorie (Homans, 1957, 1961, 1984) nimmt ihren Ausgang
bei den Forschungsergebnissen Skinners (1953) zum operanten Konditionieren.
Skinner fand in zahlreichen Experimenten heraus, daB Tauben bei kontingenter
Verstarkung lernen, wiederholt gegen Schalter zu picken. Die Prinzipien operanten
Konditionierens iibertragt Homans (1957; 1984) auf menschliches Verhalten. Al-
lerdings steht dem Menschen in der Regel ein Spektrum unterschiedlicher Reaktio-

3 Kehr
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nen zur Verfiigung. Es umfat neben dem beobachtbaren Verhalten auch Reaktio-
nen, die sich nur bedingt beobachten lassen, z. B. Emotionen (Homans, 1984). In
Homans’ Begrifflichkeit bringt die Bekriftigung dem Individuum einen Nutzen.
Diese Bekriftigung braucht nicht materieller Natur zu sein, sondern kann auch
Auswirkungen auf die verschiedensten psychologischen Variablen haben (Kelley /
Thibaut, 1978). Das konditionierte Verhalten wiederum stellt einen Kostenfaktor
dar, weil Ressourcen verbraucht werden und weil alternative Verhaltensweisen
nicht ausgefiihrt werden konnen. Hier iibernimmt Homans (1957) aus der Okono-
mie das Prinzip der Opportunititskosten; diese entsprechen dem entgangenen Nut-
zen der besten verdrangten Alternative.

Die Handlungswahl schlieBlich geschieht im Hinblick auf eine giinstige Kosten-
Nutzen-Relation. Vergleichbar mit der Taube, die es vor lauter Picken vielleicht
nicht bemerken wiirde, wenn sich in dem Kifig noch ein weiterer Schalter befande,
den zu picken eine groBere Belohnung bedeuten wiirde, strebt auch der Mensch
wegen der Unvollkommenbheit seiner Informationsversorgung nicht nach einer Ma-
ximierung seiner Bediirfnisbefriedigung, sondern nach einem zufriendenstellenden
Zustand (vgl. March/Simon, 1958). In weiterer Analogie zu den im Taubenkifig
gewonnenen Befunden ldBt sich die Aussage treffen, daB der AbwageprozeB zwi-
schen den Kosten-Nutzen-Relationen nicht unbedingt bewuBtseinspflichtig ist.

Treffen zwei Individuen aufeinander, so ist ihr jeweils nach individuellen Ko-
sten-Nutzen-Relationen nahegelegtes Verhalten wechselseitig kontingent. Sie ge-
hen daher eine ,,Austauschbeziehung* ein (Homans, 1961). Bei den beiden Indivi-
duen braucht es sich nicht notwendig um Menschen zu handeln, wie Homans’
(1957) austauschtheoretische Interpretation der Skinnerschen Versuche verdeut-
licht: ,,We may look on the pigeon as engaged in an exchange — pecks for corn —
with the psychologist, but let us not dwell upon that, for the behavior of the pigeon
hardly determines the behavior of the psychologist at all* (S. 598).

Die sanfte Ironie seiner Worte unterstreicht das Gesagte. In der Tat unterhalten
die Taube und der Psychologe eine Austauschbeziehung, das Verhalten beider ist
nach den jeweiligen Kosten-Nutzen-Relationen zu erwarten. Und was die Frage
des Einflusses der Taube auf den Psychologen angeht, soll ein letztes Mal der Ver-
gleich strapaziert werden: Hitte es die Taube vorgezogen, statt wiederholt gegen
den Schalter einfach weiter an beliebigen Stellen des Kifigs zu picken, so hitte
dies vermutlich fiir den Psychologen die Konsequenz gehabt, sich alsbald einem
alternativen Forschungsgebiet zu widmen.

Zur Illustration von Austauschbeziehungen gibt Homans (1957) verschiedene
Anwendungsbeispiele. So ergab eine Befragung von Industriearbeitern, daB dieje-
nigen, die eine hohere Verantwortung tragen, auch eine bessere Bezahlung erwar-
ten. Homans interpretiert in diesem Zusammenhang die Verantwortung als Kosten:
Wer die Kosten hoherer Verantwortung zu tragen hat, erwartet dafiir eine hohere
Belohnung.
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Als Beleg fiir Austauschprozesse in Gruppen verwendet Homans (1957) einen
laborexperimentellen Befund aus dem Arbeitskreis um Festinger und Schachter
(Gerard, 1954) zum Phéanomen der Meinungsédnderung in Gruppen. Homans’ retro-
spektive Interpretation erlaubt eine austauschtheoretische Erkldrung dieses Befun-
des: In den Experimenten zur Meinungsianderung befindet sich eine Versuchsper-
son im Widerstreit zweier Tendenzen. Sie kann entweder ihr Urteil beibehalten
oder das Urteil dandern, um mit den iibrigen Gruppenmitgliedern iibereinzustim-
men. Der Zwiespalt ergibt sich, weil die Person bei beiden Reaktionen eine Be-
kraftigung erwartet: Das gruppenkonforme Urteil verbessert die personliche Ak-
zeptanz in der Gruppe, das Festhalten am eigenen Urteil dagegen beldBt die ,,per-
sonliche Integritdt” (Homans, 1957, S. 602). Homans wendet zur Bestimmung der
Kosten das Opportunitétskostenprinzip an. Demnach bestehen die Kosten der Ur-
teilsanderung in dem entgangenen Bekriftigungswert des Zugewinns an personli-
cher Integritdt. Die schlieBlich getroffene Entscheidung der Testperson kann als
Resultante des Vergleichs der Alternativen iiber ein Kosten-Nutzen-Kalkiil be-
trachtet werden.

Anhand der Ergebnisse einer Felduntersuchung (Blau, 1955) demonstriert Ho-
mans (1957) schlieBlich ein komplexes Wechselspiel zwischen Hilfesuchenden
und Hilfespendern. Das erklarungsbediirftige Phdanomen besteht darin, da sich bei
der in der in 6ffentlichen Verwaltung durchgefiihrten Untersuchung Blaus ergab,
daB sich weniger kompetente Angestellte sich mit ihren Fragen seltener an kompe-
tente Angestellte wendeten, als dies zu erwarten gewesen wire. Allgemein gesagt,
daB sich in der speziellen sozialen Situation der offentlichen Verwaltung die hilfs-
bediirftigen Personen nur in Ausnahmefillen an Helfer wenden. Homans (1957)
erklart dieses Phanomen folgendermaBlen: Wihrend sich die ersteren in einem Di-
lemma befinden zwischen ihrer Hilfsbediirftigkeit und der empfundenen Scham,
Hilfsleistungen erbitten zu miissen, befinden sich die letzteren im Widerstreit zwi-
schen der Genugtuung, um Hilfe gebeten zu werden, und dem Aufwand an Zeit
und Miihen fiir die Leistung der Hilfe. Griinde dafiir, da8 die Hilfe nur in seltenen
Fillen verlangt wird, sind also darin zu sehen, daB mit der Haufigkeit der Hilfslei-
stung .

— die empfundene Scham des Hilfsbediirftigen zunimmt,
— der Prestigezuwachs des Helfers abnimmt, und
— der Aufwand fiir die Hilfsleistung ansteigt.

Der Vorzug der Austauschtheorie besteht vor allem darin, die Aufmerksamkeit
auf die Bedingungen sozialen Verhaltens zu lenken (Homans, 1961). Sie macht
deutlich, daB Kosten-Nutzen-Uberlegungen zum Verstindnis individuellen Verhal-
tens beitragen konnen. Die Verhaltensrelevanz von Kosten-Nutzen-Relationen er-
gibt sich aus den Erwartungen der Person iiber die Konsequenzen der jeweiligen
Verhaltensalternativen. Die Erwartungen werden durch subjektiv getonte Wahrneh-
mungs- und Bewertungsprozesse beeinfluBt und sind in der Lerngeschichte des In-
dividuums begriindet (Homans, 1961). Im sozialen Kontext unterstreicht die Aus-
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tauschtheorie das gegenseitige Abhidngigkeitsverhiltnis der Interaktionspartner
(Kelley / Thibaut, 1978): Um aus der Beziehung einen Nutzen ziehen zu konnen —
beispielsweise einen Informationszuwachs zu erhalten —, ist es erforderlich, den
Erwartungen des Gegeniibers zu entsprechen. Infolge der gegenseitigen Erwartun-
gen und der wahrgenommenen Verhaltenskonsequenzen entsteht soziale Interakti-
on als Aufeinanderfolge intersubjektiver Verhaltenskontingenzen. Folglich geniigt
es zum Verstindnis sozialen Verhaltens nicht, individuelle Kosten-Nutzen-Relatio-
nen zu analysieren, sondern es sollten die Erwartungen und Bewertungen der iibri-
gen Interaktionspartner mit in Betracht gezogen werden.

Austauschtheoretische Uberlegungen konnen in der psychologischen Anwen-
dung die systematische Suche nach Verhaltensursachen stimulieren. Wenn bei-
spielsweise diagnostiziert wird, daB sich eine Person durch ihr Verhalten offen-
sichtlich Nachteile verschafft, so sollte nicht vorschnell eine Verhaltensmodifika-
tion intendiert werden. Zunéchst empfiehlt es sich, gezielt auch nach dem subjekti-
ven Nutzen zu suchen, den die Verhaltenskonsequenzen fiir die Person haben.

Problematisch ist allerdings, daB die Austauschtheorie keine prizisen Verhalten-
sprognosen erlaubt. Aus den allgemeinen austauschtheoretischen Prinzipien kann
nicht abgeleitet werden, worin in einem bestimmten Fall Kosten und Nutzen eines
Akteurs bestehen. Diese sind von der subjektiven Bewertung in der konkreten Si-
tuation abhangig und verschlieBen sich daher einer nomologisierenden Kategori-
sierung. Plausibilitatserwdgungen im Einzelfall konnen das grundsétzliche Pro-
blem nicht 16sen, daB sich prinzipiell jede beliebige Verhaltenskonsequenz sowohl
als Kosten als auch als Nutzen auffassen 1d8t. Hierfiir ist die Freiheit der subjekti-
ven Bewertung verantwortlich, interindividuell — man denke etwa an unterschiedli-
che Geschmacksrichtungen — wie intraindividuell in Abhéangigkeit spezifischer
Merkmale der Situation. Der Konsum von Speiseeis beispielsweise verursacht
noch beim ersten Eis einen groBen Nutzen, beim zweiten Eis wird der empfundene
Nutzen bereits geringer, und das zehnte Eis verursacht bei den meisten Menschen
Kosten, die sich als Magenschmerzen bemerkbar machen.

Diese Problematik sei an den ersten beiden, bereits oben angefiihrten Beispielen
verdeutlicht, die Homans (1957) selbst zur Stiitzung seiner Theorie verwendet. Im
ersten Beispiel wurde die empfundene Verantwortung als Kostenfaktor aufgefaBt.
Dies ist jedoch keineswegs zwingend. Wird etwa die Verantwortung durch einen
duBeren Eingriff verringert, so kann dies als Einschrankung des Handlungsspiel-
raums empfunden werden und Reaktanz bewirken (Brehm, 1966). Im zweiten Bei-
spiel wird das Konstrukt, die ,,Beibehaltung der personlichen Integritdt*, nachtrag-
lich zur Erkldrung der Befundlage eingefiihrt. Homans (1957) schreibt: ,,I cannot
make sense of the results without something much like it (S. 603 f.). Die theoreti-
sche Ableitung fehlt allerdings. AuBerdem erlaubt dieses Konstrukt keineswegs
eine umfassende Interpretation des publizierten Befundes: Erwartungswidrig iiber-
nehmen in der hoch kohidsiven Gruppe diejenigen, die das Gruppenurteil starker
ablehnen und bei denen daher eine Ubernahme der Gruppenmeinung einen beson-
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ders hohen Kostenfaktor darstellt, zu einem grdfferen Prozentsatz das Gruppenur-
teil als diejenigen, die das Gruppenurteil nur begrenzt ablehnen, obwohl bei diesen
Personen nur geringere Kosten im Sinne einer EinbuBe an personlicher Integritét
entstehen.

Ein weiteres Problem liegt darin, daB durch die Austauschtheorie nicht bestimmt
ist, welches Niveau von Kosten und Nutzen die Grundlage der Handlungswahl bil-
det. Eine Handlungsalternative mag mit hohem Nutzen, aber auch mit hohen Ko-
sten verbunden sein, eine andere mit geringeren Kosten, aber auch mit geringerem
Nutzen. Dann ist theoretisch uneindeutig, welche Alternative gewahlt wird. AuBer-
dem lassen sich die Beispiele nicht immer so einheitlich konstruieren wie es Ho-
mans (1957) in dem dritten von ihm angefiihrten Befund von Blau (1955) gelungen
ist. Mit der Haufigkeit der Hilfeleistung nahmen dort samtliche Kostenfaktoren zu
und sdamtliche NutzengroBen ab. Infolgedessen war es moglich, einen gleichge-
wichtigen Systemzustand zu bestimmen. Was aber, wenn nur eine dieser Variablen
eine umgekehrte Verlaufsrichtung nehmen wiirde? In diesem Fall ist das Ergebnis
der Austauschbeziehung ex ante nicht bestimmbar und ex post einer beliebigen In-
terpretation offen.

Trotz der angefiihrten Kritik sind austauschtheoretische Uberlegungen fiir das
Verstandnis von Fiihrung konsequenzenreich. Je stirker das Verhalten des Fiihrers
den Erwartungen der Gefiihrten entspricht, desto groBer ist sein EinfluBpotential
und sein Riickhalt bei den Gefiihrten (Homans, 1961; Hollander, 1978). Die Aus-
tauschtheorie eignet sich daher als theoretischer Rahmen fiir die Fiihrungsfor-
schung, der es erlaubt, unterschiedliche Teilklassen sozialen Verhaltens innerhalb
eines umfassenderen Bezugssystems zu betrachten (vgl. Bierhoff, 1974; Keller/
Dansereau, 1995). Wegen ihres hohen Abstraktionsgrades lassen sich jedoch keine
konkreten Hypothesen ableiten. Um Fiihrung analysieren zu konnen, sind als Er-
ganzung weitere spezifische Modelle erforderlich, welche die Erwartungen der
Gruppenmitglieder prizisieren und eine Prognose der Konsequenzen des Fiih-
rungshandeln zulassen.

1.2 Erwartung, Perzeption und Interaktion

Der transaktionale Ansatz steht unter der Pramisse, daB Fiihrung von den Per-
zeptionen der Gefiihrten abhingt (Bales/Slater, 1955; Hollander, 1964; Hollan-
der/Julian, 1969; Neuberger, 1976; Pfeffer, 1977, Lord/ Alliger, 1985). Vorder-
griindig betrachtet impliziert diese, daB die Beurteilung des Fiihrungserfolgs von
der Einschitzung der Gefiihrten abhingt (vgl. Biggart/Hamilton, 1987; Hinkin/
Schriesheim, 1993). Von groBerer psychologischer Relevanz ist jedoch die weitere
Implikation der Priamisse, daB die Wirkungen von Fiihrung als sozialem Verhalten
notwendig durch die Wahrnehmungsprozesse der Gefiihrten vermittelt sind. Diese
Uberlegungen gehen bereits 1950 aus einer AuBerung Filmore Sanfords hervor:
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There is some justification for regarding the follower as the most crucial factor in any lea-
dership event and for arguing that research directed at the follower will eventually yield a
handsome pay-off. Not only is it the follower who accepts or rejects leadership, but it is
the follower who perceives both the leader and the situation and who reacts in terms of
what he perceives. (Sanford, 1950, S. 4; zit. nach Hollander, 1985, S. 502 f.)

Um ein vollstandiges Bild ergeben zu konnen, muB der Ausschnitt daher neben
dem Fiihrer auch die Gefiihrten erfassen (Hollander/ Offermann, 1990; Hollander,
1992). Neuberger (1976) postuliert daher: ,,Ziel einer darauf abgestimmten Theorie
der Fiihrung muB es sein, Anderung oder Aufrechterhaltung von Verhalten bei den
Gefiihrten [Hervorhebung i.0.] zu erkldren* (S. 16). Dem austauschtheoretischen
Grundgedanken entsprechend partizipieren die Gruppenmitglieder am Gruppen-
prozeB, weil sie sich davon einen Nutzen versprechen, der die Kosten der Teilnah-
me iibersteigt (Homans, 1961). Einfach gesagt soll der GruppenprozeB ausreichen-
de Entschadigungen fiir die eigenen Kooperationsbemiihungen bieten. Eine detail-
liertere Gegeniiberstellung denkbarer Belohnungen und Bestrafungen der Gefiihr-
ten durch den Vorgesetzten findet sich bei Schettgen (1990, S. 210). Derzufolge
sind mogliche Belohnungen Feedback, Lob, Beforderung, Gehaltserhohung, per-
sonliche Akzeptanz und Unterstiitzung. Bestrafungen umfassen Ermahnungen, Zu-
riickweisung, Gehaltskiirzung, Degradierung und Entlassung. Allerdings sind die
meisten der genannten Punkte aus dem organisationalen Kontext abgeleitet und ha-
ben bei experimentell gebildeten Ad-hoc-Gruppen eine untergeordnete Bedeutung.

Bei Keller und Dansereau (1995) findet sich in einem Kreislaufmodell eine Ge-
geniiberstellung von Kosten und Nutzen (engl.: investments and returns), die empi-
risch fundiert ist und neben dem Gefiihrten auch den Fiihrer beriicksichtigt. Die
Autoren unterstellen ein symmetrisches Verhaltnis, d. h. die Kosten der einen Seite
entsprechen dem Nutzen der anderen und umgekehrt. Der Nutzen des Gefiihrten
besteht vor allem aus der empfangenen Unterstiitzung fiir den Selbstwert und aus
dem gewihrten Handlungsspielraum. Nutzen fiir den Fiihrer ergibt sich, wenn der
Gefiihrte mit seiner Fiihrung zufrieden ist, wenn der Gefiihrte meint, fair behandelt
zu werden, und schlieBlich, wenn er selbst mit der Leistung des Gefiihrten zufrie-
den ist.

Das Modell von Keller und Dansereau (1995) verdeutlicht, daB die Einschat-
zung des Gefiihrten eine wichtige RichtgroBe fiir den Fiihrer darstellen. Allerdings
lassen sich eine Reihe von Kritikpunkten anfiihren:

— In dem Modell wird die Zufriedenheit des Gefiihrten mit dem Fiihrer als eine
Investition des Gefiihrten aufgefaB8t. Dem scheint die Auffassung zu unterliegen,
daB die Zufriedenheit des Gefiihrten kein Selbstzweck ist, sondern daB der Ge-
fiihrte dem Fiihrer mit seiner Zufriedenheit einen Gefallen tun will.

— Gleichfalls wird die Abwesenheit dyadischer Probleme als eine Investition des
Untergebenen betrachtet. Das klingt, als wiirde der Untergebene zwar iiblicher-
weise dyadische Probleme verursachen, jedoch als Gegenleistung fiir einen ho-
heren Handlungsspielraum ausnahmsweise darauf verzichten.
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— Dem Modell unterliegt die Annahme, Kosten und Nutzen seien stets symme-
trisch verteilt. Damit wird jedoch das Potential von Fiihrung unterschitzt. Inter-
aktion im allgemeinen und Fiihrung im speziellen ist kein Nullsummenspiel:
Nicht jedes positive Resultat des Interaktionsprozesses braucht durch die Nach-
teile eines Interaktionspartners aufgewogen zu werden.

— In diesem Modell reduzieren sich die Felder, aus denen sich der Nutzen des Fiih-
rers speist, lediglich auf aufgabenbezogene Bereiche. Beispielsweise gewihrt er
seinem Untergegebenen mehr Handlungsspielraum und eine Unterstiitzung sei-
nes Selbstwertgefiihls, weil er an einem zufriedenen Mitarbeiter interessiert ist.
Dieses Interesse besteht aber ausschlieBlich deshalb, weil dann ein reibungsfrei-
er Ablauf garantiert ist und eine groBerer Output erstellt werden kann.

In der Gesamtsicht dieser Kritikpunkte dringt es sich auf, dieses Modell als eine
austauschtheoretische Elaboration der Theorie ,, X* von McGregor (1960) zu be-
trachten.

Grundsitzlich konnen in die Kosten-Nutzen-Abwigung neben den aktuellen Be-
diirfnissen und den Erfordernissen der Gruppensituation auch tradierte Moral- und
Wertvorstellungen eingehen. Worin die Kosten und der Nutzen im einzelnen be-
stehen, ist demnach weitgehend subjektiv determiniert und dariiber hinaus vom
Kontext abhingig (vgl. v. Rosenstiel, 1991a). Daher ist diese Frage nicht pauschal
zu beantworten. An dieser Stelle stellt dies kein gravierendes Hindernis dar, da die
formale Beschreibung von Interaktionsprozessen auch ohne eine inhaltliche Prézi-
sierung von Kosten und Nutzen auskommt.

Aus einer Kosten-Nutzen-Abwigung resultiert schlieBlich eine Entscheidung fiir
ein Verhalten, die mit der Erwartung an die Interaktionspartner verbunden ist, posi-
tiv verstarkend zu reagieren. Das Verhalten wird durch die anderen Gruppenmit-
glieder wahrgenommen und gefiltert: ,In diesen Wahmehmungen komprimiert
sich die Vielfalt der unterscheidbaren Verhaltensdimensionen auf eine vereinfachte
Ordnungsstruktur* (Neuberger, 1976, S. 16). So stellt das Verhalten einer Person
fiir die iibrigen Gruppenmitglieder einen durch die Wahrnehmungs- und Perzepti-
onsprozesse gefilterten Stimulus dar. Die Reaktion auf diesen Stimulus wird als In-
terakt bezeichnet. Ruft diese Reaktion ihrerseits wiederum eine Reaktion hervor,
so stellt dies einen doppelten Interakt dar (Graen/Scandura, 1987). Doppelte Inter-
akte bilden die basale Einheit von Interaktionen. ,,By interaction is meant, that they
[the members of the group] emit behavior in each other’s presence, they create pro-
ducts for each other, or they communicate with each other. In every case we would
identify as an instance of interaction there is at least the possibility that the actions
of each person affect the other” (Thibaut/Kelley, 1959, S. 10). Im folgenden wird
dargestellt, wie sich die Reziprozitdt der Interaktionsprozesse (vgl. Hollander,
1978) auf die schrittweise Ausgestaltung von Rollen auswirkt.
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1.3 Rollendifferenzierung

Die Mitglieder der Gruppe konnen in ihren Erwartungen an den Interaktionspro-
zeB iibereinstimmen; geteilte Erwartungen bezeichnet man als Normen. Haufig
stellt die Gruppe unterschiedliche Erwartungen an ihre verschiedenen Mitglieder.
Wenn solche differenzierten Verhaltensnormen fiir die einzelnen Gruppenmitglie-
der bestehen, so spricht man von Rollen (vgl. Kapitel 2.2).

Rollen entstehen in der Regel im Verlauf des Gruppenprozesses (Katz/Kahn,
1978; Graen, 1976; Hare, 1994a, 1994b). Ein mdglicher Anhaltspunkt fiir die Aus-
differenzierung von Rollen ist dabei die Erforderlichkeit der Arbeitsteilung
(McGrath, 1984; Hare, 1994b). Im einzelnen vermitteln die Gruppenmitglieder als
Rollensender auf persuasive Weise ihre Erwartungen iiber rollenkonformes Verhal-
ten (Katz/Kahn, 1978). Da iiber die Rollenerwartungen auf einzelne Mitglieder
der Gruppe Druck ausgeiibt wird (Dyson/Purkitt, 1986; Irle, 1993), nehmen diese
bestimmte Verhaltensmuster an. Diese Rollen unterliegen dann einer dynamischen
Rollenentwicklung (Graen, 1976).

Eine prominente Rollendifferenzierung in Gruppen ist die zwischen Fiihrer und
Gefiihrten (Levine /Moreland, 1990; vgl. Dansereau, Graen/Haga, 1975; Hare,
1994b). Sie entsteht, weil der Fiihrer iiber hoher geschitzte Ressourcen zur Zieler-
reichung verfiigt (Hollander/Julian, 1969). Er besitzt daher ein groBeres Potential
zur Realisierung von Ergebnissen, die den Mitgliedern der Gruppe wichtig sind
(Hollander, 1987).

Graen und Scandura (1987) beschreiben in Anlehnung an das Modell der Rol-
lenepisoden von Kahn (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek / Rosenthal, 1964; Katz/Kahn,
1978; vgl. Katz, 1978) den RollenbildungsprozeB in der dyadischen Beziehung
zwischen Fiihrer und Gefiihrten. Dabei unterscheiden sie drei Phasen. Die erste
Phase ist die Rolleniibernahme (engl.: role taking). Der Fiihrer sendet seine Rollen-
erwartungen an den Gefiihrten und sammelt Informationen, inwieweit der Gefiihrte
den Erwartungen zu entsprechen vermag und die Rolle iibernimmt. In der zweiten
Phase werden die Rollen aufgrund der gemeinsamen Erfahrungen aus Interaktions-
prozessen in unterschiedlichen Situationen ausdifferenziert (engl.: role making).
Es findet ein TransaktionsprozeB statt, in dem gegenseitige Rollenerwartungen ge-
sendet werden, die durch die Wahmehmungsprozesse des Gegeniibers gefiltert
werden und zu Reaktionen fiihren, die ihrerseits weitere Erwartungen transportie-
ren. Aufgrund der gemeinsamen Erfahrungen, welche Verhaltensweisen die jewei-
ligen Erwartungen am ehesten erfiillen, stabilisiert sich schlieBlich in der dritten
Phase (engl.: role routinization) eine gemeinsame Rollenstruktur.

Das Phasenmodell der Rollenentwicklung von Graen und Scandura (1987) ver-
deutlicht, daB Fiihrung als reziproker, interaktiver ProzeB aufzufassen ist (vgl. Lu-
thans/Lockwood, 1984). Allerdings resultiert die Interaktionsbeziehung zwischen
Fiihrer und Gefiihrten nicht, wie es in diesem Modell angenommen wird, quasi au-
tomatisch in einem Gleichgewichtszustand. Homans (1957) gibt zu bedenken, da
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es dem dynamischen Charakter der wechselseitigen Interaktionen nicht gerecht
wird, wenn zum Zwecke der Vereinfachung im Stile des strukturellen Funktionalis-
mus stabile Gleichgewichte als Ausgangspunkt der Analyse gewdhlt werden, da
sich die dynamischen Transaktionsbeziehungen keineswegs in Richtung gleichge-
wichtiger Situationen bewegen miissen. Weil insbesondere die Interaktionen zwi-
schen Fiihrer und Gefiihrten nicht auf die Dyade beschrankt sind, sondern sich
auch die iibrigen Gruppenmitglieder an dem InteraktionsprozeB beteiligen, sind
gleichgewichtige Tendenzen in hohem Grade unwahrscheinlich: ,Das ausschlieBli-
che Denken in Zweierkategorien diirfte folglich bei der Bewiltigung von Phino-
menen, die iiber das Individuum eines fokalen Vorgesetzten oder Mitarbeiters hin-
ausgehen und beide Akteure in vielfaltige Riickkopplungsbeziehungen innerhalb
der Gruppe oder der Organisation stellen, nur bedingt hilfreich sein“ (Schettgen,
1990, S. 229).

Ein weiterer Kritikpunkt gegeniiber dem Modell von Graen und Scandura
(1987) ist darin zu sehen, dal die Rollendifferenzierung zwischen Fiihrer und Ge-
fiithrtem bereits von vornherein feststeht. Durch welche Prozesse sich diese initiale
Rollendifferenzierung entwickelt hat, wird in dem Modell ausgeklammert. Daher
reduziert es sich im wesentlichen auf die Aussage, daB bestehende Rollenbezie-
hungen nicht fixiert sind, sondern weiterhin dynamischen Entwicklungen unterlie-
gen.

Dessenungeachtet lassen sich auch stiitzende Argumente anfiihren, weshalb als
Ausgangspunkt der Analyse von bereits differenzierten Rollen ausgegangen wer-
den kann. SchlieBlich besteht auch auBlerhalb organisationaler Kontexte, in denen
zumeist formal festgelegt ist, wer Fiihrer und wer Gefiihrter ist und welche Rechte
und Pflichten mit diesen Rollen verbunden sind, eine weitgehende Ubereinstim-
mung dariiber, wie die Rolle des Fiihrers auszufiillen ist.> Es 148t sich experimen-
tell zeigen, daB Personen, denen die Rolle des Gruppenfiihrers iibertragen wird,
auch ohne sie mit Autoritét oder mit irgendwelchen Pflichten auszustatten, charak-
teristische Verhaltensmuster zeigen, die wie durch ein Skript festgelegt zu sein
scheinen (Messé, Kerr/Sattler, 1992; Kerr/ Stanfel, 1993; vgl. Hoffman, 1965).
Offensichtlich bestehen implizite Fiihrungstheorien, die allgemein verbreitet sind
und die das rollenkonforme Verhalten beeinflussen (vgl. Pavitt/Sackaroff, 1990).
Lord (1985) zufolge orientieren sich diese iiberdauernden und allgemein geteilten
Erwartungen an das Verhalten in der Fiihrerrolle an einem ,,Prototyp*. Moglicher-
weise ist der Prototyp des Fiihrers das Resultat von sozialen Lernprozessen, in de-
nen universelle und generalisierte Effizienzerwartungen geformt werden.

Die Postulierung von Prototypen schafft allerdings kaum mehr als ein neues La-
bel, mit denen die interessierenden Fragen iiberdeckt zu werden drohen. Einmal

2 Im folgenden liegt der Akzent auf einer formalen Beschreibung des Transaktionsprozes-
ses zwischen dem Fiihrer und den Gefiihrten. Eine inhaltliche Ausdifferenzierung der gegen-
seitigen Rollenerwartungen und der — aufgrund der konzeptionellen Verwandtschaft zwischen
dem Rollenkonzept und dem funktionalen Fiihrungsansatz (vgl. Pavitt, 1994) — daraus ableit-
baren Gruppen- und Fiihrungsfunktionen findet sich im Kapitel 3.2.
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bleibt die wichtige Frage ungeldst, welche Prozesse dafiir verantwortlich sind, da8
implizite Fiithrungstheorien entwickelt werden. Bereits auf einem basaleren Niveau
sind die psychologischen Prozesse, die Rollen produzieren, bislang wenig erforscht
(Levine /Moreland, 1990). Daher ist gegenwartig kaum bestimmbar, was genau
unter der Fiihrerrolle zu verstehen ist (Gemmill, 1986; Gemmill / Oakley, 1992).

Wegen der anzunehmenden Multikausalitat 148t die Erforschung der Entstehung
von Prototypen keine ,,Quantenspriinge* der Erkenntnis erwarten. Dennoch sollten
die abstrakten Prototypen mit Inhalt gefiillt werden. Erste Versuche zeigen, da8 zur
Verbesserung der Verhaltensprognose eine Ausdifferenzierung des Konzeptes sinn-
voll ist (vgl. Lord/ Alliger, 1985). Die Rollentheorie im allgemeinen und das Kon-
zept der Prototypen von Fiihrung im besonderen befreien nicht von der Aufgabe,
die Erwartungen der Gruppenmitglieder, die EinfluBprozesse und die Ergebnisse
der Interaktion zwischen Fiihrer und Gefiihrten anhand geeigneter Modelle detail-
liert zu beschreiben. Rollen sollten nicht als etwas Erklarendes, sondem als etwas
zu Erkldrendes aufgefaflt werden.

1.4 Transaktionsprozesse

Zur Analyse der Transaktionsprozesse zwischen Fiihrer und Gefiihrten ist es zu-
nédchst zweckmiBig, EinfluB von Macht abzugrenzen. EinfluB wird zumeist mit
Freiwilligkeit und Uberzeugung, Macht dagegen mit Zwang und Kontrolle in Ver-
bindung gebracht (Weber, 1985; Hollander, 1985). Eine scharfe Trennung der Kon-
strukte ist jedoch wohl bestenfalls theoretisch, empirisch aber kaum zu leisten. In
der Literatur gehen die Auffassungen auseinander, inwieweit Fiihrung auBer mit
EinfluB auch mit Macht zusammenhéangt. Von Cranach (i.D.) bezeichnet Macht als
unverzichtbares Attribut von Fiihrung (vgl. Fiedler, 1964; McClelland, 1975). Da-
gegen wird Macht, die lediglich auf einer Autoritétsposition basiert, im Amerikani-
schen als ,,headship* bezeichnet und von Fiihrung abgegrenzt (Hollander/ Offer-
mann, 1990; Bass, 1990). Hollander (1985; Hollander/Offermann, 1990) nimmt
an, daB die Ausiibung von Macht mit Kosten verbunden und daher langfristig dys-
funktional sei; Fiihrung hidnge daher eher mit EinfluB als mit Macht zusammen
(vgl. Fisher, 1989). Andere Autoren betonen, daB der Fiihrer durch seine Macht zu
einer Barriere werden kann, da er nolens volens den freien Austausch von Ideen
verhindern und so der Kreativitdt der Gruppe im Wege stehen kann (Hoffman,
1965). Uberdies fiihrt Macht in Gruppenprozessen zu einem Ansteigen des Kon-
fliktpotentials und vergroBert daher die Gefahr von ProzeBverlusten (Badke-
Schaub, 1993a). Das nachgestellte Zitat hebt die positiven Effizienzwirkungen bei
einem Verzicht auf direkte Machtausiibung hervor:

Where mutual expectations for what is necessary or desired can be developed, one mem-
ber of the relationship can then initiate action in conformity with the expectations of the
other, without causing the other to incur a ,cost‘. Thus, authority relationships in formal
organizations serve to protect participants from exposure to power, and to increase the effi-
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ciency with which formal organizations conduct their business. (Jacobs, 1970, S. 286 f.,
zit. nach Hollander, 1985, S. 517 f.)

Fiihrung ist eine besondere Spielart des allgemeineren Phdnomens sozialen Ein-
flusses (vgl. Hollander/Julian, 1970). Im TransaktionsprozeB zwischen zwei Ak-
teuren verlduft der soziale EinfluB immer in beide Richtungen zugleich, was Ho-
mans (1961) folgendermaBen in Worte faBt: ,.influence over others is purchased at
the price of allowing oneself to be influenced by others” (S. 286). Der Fiihrer ist
von den Reaktionen der Gefiihrten, die sich im TransaktionsprozeB @uf3ern, abhin-
gig. Dazu lassen sich verschiedene empirische Belege anfiihren. Beispielsweise er-
gab eine von Gordon und Medland (1965) mit Soldaten durchgefiihrte Studie, da3
positive Einschdtzungen einer Person durch ihre Peers mit dem Bestreben dieser
Person einhergehen, die Fiihrung iibernehmen zu wollen. Auch die Wahrschein-
lichkeit, daB eine Person Fiihrungsverhalten zeigt, vergroBert sich, wenn in der
Gruppe Ubereinstimmung dariiber besteht, daB diese Person die Fithrung iiberneh-
men soll, wie in einer weiteren, von Hollander und Julian (1969) berichteten Studie
gezeigt werden konnte. Bei einer Feldstudie von Hollander und Kelly (vgl. Hollan-
der, 1992) wurden iiber einen Zeitraum von zwei Jahren bei insgesamt zweihundert
Personen kritische Faktoren ,,guter” und ,,schlechter Fiihrung gesammelt. Inhalt-
sanalytische Auswertungen der Antworten ergaben, da insbesondere das auf die
Gefiihrten gerichtete Verhalten als erfolgskritisch wahrgenommen wird. Demnach
ist gute Fiihrung durch Aufmerksamkeit gegeniiber den Gefiihrten sowie durch Un-
terstiitzung und Lob gekennzeichnet. Dies fiihrte bei den Gefiihrten in der Selbst-
auskunft zu hoherer Partizipationsbereitschaft, hoherer Zufriedenheit und zu dem
Gefiihl, Wertschatzung zu erfahren.

Der Transaktionsproze3 wirkt sich zundchst auf das emotionale Befinden der
Gruppenmitglieder aus: Wenn die Bediirfnisbefriedigung durch den Austauschpro-
zeB erleichtert wird, steigt die Wahrscheinlichkeit des Auftretens von positiv ge-
tonten Emotionen (Schuler, 1982). Vom Gelingen der Austauschbeziehung hiangt
zudem die empfundene Attraktivitidt der Gruppe ab: ,,Eine Gruppe ist umso attrak-
tiver, je groBer die Belohnungen sind, die durch Mitgliedschaft in der Gruppe er-
worben werden konnen, und je groBer die Erwartung ist, sie zu erwerben‘ (Bass,
1960, S. 60; zit. nach v. Rosenstiel, 1991a, S. 267 f.). Abgesehen von der Subjekti-
vitdt dessen, was als Belohnung aufgefait wird, stellen etwa Orientierung, Voraus-
schau, Anerkennung und Wertschitzung typische Belohnungen fiir die Teilnehmer
von Gruppen dar (Hollander, 1993).

Die Beurteilung des Fiihrers durch die Gefiihrten hiangt von der wahrgenomme-
nen Prototypikalitit seines Verhaltens ab (Lord, 1985; Pavitt / Sackaroff, 1990; vgl.
Kapitel 3.1.3). Biggart und Hamilton (1987) unterstreichen dies: ,leaders must
convey the impression that they are at work leading. To succeed, they must assume
the persona of the leadership role* (S. 437). Zur Fiihrerrolle gehort, daB das Ver-
halten des Fiihrers fiir das Erreichen des Gruppenzieles instrumentell ist (Gordon /
Rosen, 1981). Erfiillt der Fiihrer die in ihn gesetzten Erwartungen, so ,,belohnen*
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ihn die Gefiihrten. Sie zeigen eine hohere Bereitschaft, ihrerseits rollenkonform zu
agieren (vgl. Keller/Dansereau, 1995), indem sie ihr Verhalten verstirkt an den
Zielen der Gruppe, statt an ihren individuellen Bediirfnissen ausrichten. AuBerdem
sind sie in hoherem MaBe bereit, den Fiihrer in seiner Rolle zu akzeptieren. Damit
verfestigt sich die Legitimationsbasis des Fiihrers (Hollander/Julian, 1970). Mit
zunehmender Legitimation des Fiihrers steigt sein Status wie auch seine Fahigkeit,
EinfluB auszuiiben (Hollander, 1993). Mit der Legitimation setzt sich ausfiihrlich
das Kapitel 4 auseinander.

Abschlieend sollen noch einige Anmerkungen zu den Ansétzen transformatio-
naler Fiihrung gemacht werden, die zeigen sollen, daB deren Ahnlichkeit zu trans-
aktionalen Ansitzen nicht auf den reinen Wortklang beschrinkt ist. Seit einiger
Zeit ist wieder ein verstirktes Interesse an charismatischer oder transformationaler
Fiihrung festzustellen (vgl. Burns, 1978). Zu den Fiirsprechern des transformatio-
nalen Ansatzes zdhlt Bass (1990). Er erldutert den Begriff folgendermaBen: ,, The
transformational leader asks followers to transcend their own self-interests for the
good of the group® (S. 53). Bass ist der Auffassung, dal zum Verstdndnis von Fiih-
rung der transformationale Ansatz dem transaktionalen iiberlegen sei, und daB da-
her die Forschung zum transaktionalen Ansatz kontraproduktiv sei: ,Most experi-
mental research, unfortunately, has focused on transactional leadership (see, for ex-
ample, Hollander, 1978), whereas the real movers and shakers of the world are
transformational leaders* (Bass, 1990, S. 23 f.).

Bass iibersieht jedoch, daB die ,,wirklichen Beweger und Schiittler der Welt** mit
den weniger charismatischen Fiihrungskriften eines gemein haben: Wie diese sind
sie von dem Wohlwollen ihrer Gefiihrten abhingig. Transformationale Fiihrung be-
deutet daher keine neue Qualitidt, sondern stellt lediglich einen Spezialfall transak-
tionaler Fiihrung dar, wie Hollander (1993; Hollander/Offermann, 1990) unter
Verweis auf das Idiosynkrasiekreditmodell (vgl. Kapitel 4.2.3) feststellt: Charisma
besteht nicht per se, sondern ist in hohem MaBe von der Akzeptanz durch die Ge-
filhrten abhédngig. Hollanders konnte sich bei seiner Interpretation auch auf Max
Weber (1985) berufen, der sich intensiv mit der Analyse charismatischer Fiihrung
auseinandergesetzt hat: ,,Denn die tatsdchliche Geltung der charismatischen Auto-
ritdt ruht in der Tat ginzlich auf der durch ,Bewdhrung* bedingten Anerkennung
[Hervorhebung i.0.] durch die Beherrschten* (S. 155 f.). Charismatischer Einflul
kann dem Fiihrer daher auch entzogen werden: ,Der kraft Eigencharisma legitime
Herr wird dann zu einem Herrn von Gnaden der Beherrschten, den diese (formal)
frei nach Belieben wiahlen und setzen, eventuell auch: absetzen* (Weber, 1985,
S. 156). Hollanders Zuriickhaltung gegeniiber der Wiedergeburt charismatischer
Fiihrungstheorien wird dementsprechend auch hier geteilt.
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2. Funktionen im Gruppenprozef3

Die austauschtheoretische Perspektive sozialer Interaktion veranschaulicht, da
das Verhalten in Gruppen in besonderer Weise von den Erwartungen der iibrigen
Gruppenmitglieder gepragt ist. Korrespondierend zu diesen Erwartungen kdnnen
Funktionen abgeleitet werden, die es im GruppenprozeB zu erfiillen gilt (McGrath,
1984, 1991). In diesem Sinne l4Bt sich der transaktionale Ansatz Hollanders mit
funktionalen Fiihrungstheorien verbinden. Funktionale Ansitze stellen eine beson-
ders fruchtbare Anndherung an die Fithrungsthematik dar. Zu diesem Urteil gelangt
Gouran (1970a) in einem Review der gidngigen Fiihrungstheorien. Diese Auffas-
sung wird nach Einschidtzung Fishers (1989) von der Mehrzahl der Fiihrungsfor-
scher geteilt. Einige Autoren kritisieren den funktionalen Ansatz jedoch und be-
zeichnen ihn als atheoretisch (Homans, 1984; Schettgen, 1990). Durch die Verbin-
dung mit dem theoretischen Geriist des austauschtheoretisch fundierten transaktio-
nalen Fiihrungsmodells 148t sich diese Kritik jedoch entschérfen.

Wie Funktionen konzipiert werden, hingt nicht zuletzt von der Forschungstradi-
tion ab. Wahrend die Fithrungsforschung bemiiht ist, kritische Fiihrungsfunktionen
zu identifizieren, die den Fiihrer von den Gefiihrten unterscheiden und zugleich ei-
nen effizienten GruppenprozeB begiinstigen, sprechen gruppendynamisch orien-
tierte Forscher haufig allgemeiner von Gruppenfunktionen, die prinzipiell von al-
len Mitgliedern der Gruppe iibernommen werden konnen. Dies duBert sich in ei-
nem unterschiedlichen Begriffsverstandnis von Funktionen (vgl. Kapitel 3.2.1).

In dieser Arbeit soll ein ,,Spagat“ zwischen diesen beiden Ansitzen gewagt wer-
den. Das Vorgehen dazu ist pragmatisch: Nach einer Begriffsbestimmung (Kapitel
3.2.1) entwickelt das Kapitel 3.2.2 eine Systematik, aus der Funktionen abgeleitet
werden konnen. AnschlieBend (Kapitel 3.2.3) werden aus den zahlreichen Quellen
in der Literatur unterschiedliche Gruppenfunktionen zusammengetragen, zunichst
ohne Riicksicht darauf zu nehmen, ob diese in der Literatur als Gruppen- oder als
Fiihrungsfunktionen bezeichnet werden. Erst zum AbschluB8 (Kapitel 3.2.4) wird in
die Diskussion eingetreten, inwieweit Fiihrung mit der Erfiillung spezifischer Fiih-
rungsfunktionen einhergeht. Dabei lassen sich verschiedene Konzeptionen gegen-
iiberstellen, die funktionale Rollendifferenzen zwischen Fiihrern und Gefiihrten
postulieren. Dies gestattet es, erfolgversprechende Kandidaten exklusiver Fiih-
rungsfunktionen — auch unter Beriicksichtigung methodischer Gesichtspunkte —
herauszufiltern.

2.1 Begriffsbestimmung von ,, Funktion*

Pavitt argumentiert iiberzeugend, daB ein enges Begriffsverstandnis von Funkti-
on dem wissenschaftlichen Erklarungsanspruch angemessen sei (vgl. Pavitt, 1994).
DemgemaB ist ein Verhalten X nur dann eine Funktion zur Erreichung des Ergeb-
nisses Y, wenn der Nachweis erbracht werden kann, da
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— das Ergebnis Y eine Konsequenz des Verhaltens X ist und da
— X ausgefiihrt wird, weil es das Ergebnis Y hervorbringt.

Die zweite Bedingung impliziert, daB das Verhalten X aus einer allgemeineren
Theorie abgeleitet werden kann. Hier kommt als theoretischer Uberbau die Aus-
tauschtheorie in Frage. Dennoch ist anzunehmen, daB die meisten funktionalen
Ansitze dem formulierten Anspruch nicht gerecht zu werden vermdgen, weil eine
Uberpriifung der Effektivitdtswirkung fehlt (vgl. Schettgen, 1990, S. 31 f.). Um
den Konventionen der Gruppen- und Fiihrungsforschung zu entsprechen, soll in
Ubereinstimmung mit weiten Teilen der Literatur im folgenden deshalb auch dann
von Funktionen gesprochen werden, wenn die gemeinten Verhaltensweisen nicht
dem engen Funktionsverstiandnis geniigen.

Im normativen Sinn wird ein Verhalten dann als funktional bezeichnet, wenn es
zu ,,guten Konsequenzen* fiihrt; in einer eher rationalen — und empirisch falsifi-
zierbaren — Sicht ist ein Verhalten dagegen dann funktional, wenn es zur Errei-
chung der gesetzten Ziele beitragt (Pavitt, 1994; vgl. Hirokawa, 1994). Haufig sind
beide Begriffe deckungsgleich: Wenn eine zielgerichtete Aktivitdt zu positiven
Konsequenzen fiihrt. Beides braucht indes nicht iibereinzustimmen. Manche Ereig-
nisse werden als positiv bewertet, obwohl sie nicht aus einer zielgerichteten Akti-
vitdt resultieren. Pavitt (1994) hilt es auBerdem prinzipiell fiir moglich, daB ein
System Ziele verfolgt, die ihm selbst schaden. Die beiden Ansétze lassen sich, vor
allem aus Vereinfachungsgriinden, miteinander verbinden: Dementsprechend wird
ein Verhalten dann als funktional bezeichnet, wenn es zur Erfiillung der Ziele bei-
tragt und zugleich positive Konsequenzen hat (Pavitt, 1994). Nachteilig ist an die-
ser Konzeptualisierung, daB sie normative und rationale Bedeutungskomponenten
vermengt, und daB unklar bleibt, aus wessen sich das Verhalten als positiv zu be-
werten ist.

SchlieBlich verbleibt eine weitere Mehrdeutigkeit (Lord, 1977). Zum einen wer-
den unter Funktionen Verhaltensweisen oder Aktivitdten verstanden, die zur Errei-
chung eines effizienten Gruppenprozesses gezeigt werden miissen (Schein, 1988).
Der Begriff Fiihrungsfunktionen wird dagegen stellenweise dann verwendet, wenn
eine Verhaltensweise auch als Fiihrung wahrgenommen wird und dazu beitrégt,
daB dem Akteur der Status eines Fiihrers zuerkannt wird (Bass, 1949; vgl. Lord,
1977). Der einheitlichen Begriffsverwendung zuliebe wird in dieser Arbeit das auf
den Gruppenzweck orientierte Funktionsverstindnis Scheins (1988) iibernommen.
Dies schliefit natiirlich nicht aus, daB die Forschungsfrage gestellt wird, welche
speziellen Gruppenfunktionen nun als Fiihrung wahrgenommen werden.

2.2 Herleitung von Funktionen

Funktionen dienen der Erfiillung von Erwartungen. Im folgenden werden einige
Bereiche zusammengestellt, fiir die typischerweise Erwartungen gebildet werden.
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Bei der Wiedergabe der Literatur wird nicht unterschieden, ob die jeweilige Quelle
die Bezeichnung Gruppen- oder Fithrungsfunktion verwendet, sondern allgemein
von ,,Funktionen gesprochen. Dies ist zu rechtfertigen, weil die Entwicklung ei-
ner Systematik allgemeinerer Natur ist und daher der in einem spiteren Schritt er-
folgenden Differenzierung in Gruppen- und Fiihrungsfunktionen vorgelagert ist.

Funktionen lassen sich aus den Anforderungen der gestellten Aufgabe ableiten
(Hemphill, 1949; Cartwright/Zander, 1968; Tschan/v. Cranach, 1996). Allerdings
ist eine Beschrankung auf jene Bereiche, die durch die Aufgabe vorgegeben wer-
den, zu eng. Diese Eingrenzung mag zwar fiir Forschungszwecke praktikabel sein,
realistisch ist sie jedoch nicht (v. Cranach, 1986). Wie bereits bei der Analyse for-
maler Organisationen (vgl. March/Simon, 1958) sollten gerade im weniger formal
geregelten Kontext von Gruppen neben der Aufgabe auch die individuellen Ziele
und Bediirfnisse der Gruppenmitglieder in Betracht gezogen werden.

Von Rosenstiel (1991b) differenziert in Lokomotionsfunktionen, die der Zieler-
reichung der Gruppe dienen, und in Kohéasionsfunktionen, welche auf den Zusam-
menhalt der Gruppe gerichtet sind. Diese Unterscheidung 148t sich mit dem haufig
replizierten Befund verbinden, daB aufgabenbezogenes und sozio-emotionales Ver-
halten auf verschiedenen Dimensionen abgebildet werden sollte (vgl. Bales/ Slater,
1955; Simon, 1967; Barge/Hirokawa, 1989). Dennoch wirft die Zweiteilung in
Lokomotions- und Kohésionsfunktionen Fragen auf. Lokomotionsfunktionen die-
nen der Zielerreichung der Gruppe. Wenn mit Gruppenzielen die Ziele der einzel-
nen Gruppenmitglieder gemeint sind, so zihlt es doch im Regelfall auch zu den
individuellen Zielen, Mitglied einer hoch kohésiven Gruppe zu sein. In diesem Fall
sind also Kohisions- und Lokomotionsfunktionen kaum auseinanderzuhalten. Al-
ternativ lassen sich — in Abgrenzung zu den personlichen Bediirfnissen der Grup-
penmitglieder — die Lokomotionsziele der Gruppe enger fassen als instrumentelle,
héufig in Gestalt von vorgegebenen Arbeitsaufgaben fremdgesetzte Ziele. Das wie-
derum mag der Arbeitswelt angemessen sein; einer Vielzahl von informell gebilde-
ten Gruppen ist jedoch die Trennung zwischen Gruppen- und persénlichen Zielen
weitgehend fremd.

Eine weitere Differenzierung schafft hier Klarung. McGrath (1991, S. 151)
macht deutlich, daB Gruppen multifunktional sind und zu unterschiedlichen Syste-
men beitragen. Dazu zéhlen:

— das System, in das sie eingebettet sind (z. B. eine Organisation),
— die Teile, aus denen die Gruppe zusammengesetzt ist, also ihre Mitglieder
— die Gruppe selbst als eine auf Dauer angelegte soziale Struktur.
Diesen Bereichen entsprechen die folgenden Klassen von Funktionen:
— die Leistungsfunktion,
— die Funktion, ihre Mitglieder zu unterstiitzen,
— die Funktion, den Fortbestand der Gruppe zu sichern (McGrath, 1991, S. 151).
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Diese drei Bereiche sind keineswegs iiberschneidungsfrei konzipiert oder gar
unabhingig voneinander. Zwischen allen drei Feldern gibt es Uberlappungen. Sta-
tistisch driickt sich der Grad der Uberlappung durch die Korrelationen aus, die sich
zwischen diesen Bereichen ergeben. Beispielsweise wird die Aufgabenerfiillung
davon profitieren, wenn sie im Einklang mit den personlichen Bediirfnissen der
Gruppenmitglieder steht (vgl. Kehr, 1999). Femer umschlieBen die Bediirfnisse
der Mitglieder, wie oben bereits angesprochen wurde, in der Regel auch den Fort-
bestand der Gruppe. SchlieBlich lassen sich die Aufgaben der Gruppe langfristig
nur erfiillen, wenn der Zusammenhalt der Gruppe gesichert ist (Hackman, 1985).
Entsprechend sollten alle drei Bereiche bei der differenzierteren Bestimmung von
Gruppen- oder Fiihrungsfunktionen beriicksichtigt werden.

2.3 Taxonomie von Gruppenfunktionen

Die Differenziertheit der in der Literatur identifizierten Gruppenfunktionen ent-
spricht der Uneinheitlichkeit der Anforderungen, die an den Gruppenproze ge-
stellt werden. Es ist daher nicht unbedingt erfolgversprechend, nach den Gruppen-
funktionen zu suchen. Gruppenfunktionen leiten sich aus den jeweiligen Erwartun-
gen ab, die sie zu erfiillen haben. Im folgenden sollen zunichst die verschiedensten
Gruppenfunktionen zusammengestellt werden. Die dabei entstehende Taxonomie
dient dann als Grundlage fiir die Suche nach charakteristischen Fiihrungsfunktio-
nen (Kapitel 3.2.4) und nach Besonderheiten, die sich je nach Art der Aufgabe er-
geben (vgl. Kapitel 3.3).

Viele namhafte Gruppen- und Fiihrungstheoretiker haben Funktionstaxonomien
erstellt. Bass (1990) gibt eine umfassende Ubersicht zu der historischen Entwick-
lung von Taxonomien und dem gegenwirtigen Diskussionsstand (vgl. Gibb, 1969).
Manche Autoren wollen dabei vor allem dem Anspruch der Vollstindigkeit genii-
gen, andere wiederum zdhlen selektiv jene Funktionen auf, die in ihrem For-
schungsgebiet eine hervorgehobene Bedeutung haben. Hier ist nicht intendiert, der
bestehenden Liste von Klassifikationsschemata ein weiteres hinzuzufiigen. Die
umfassende Taxonomie von Yukl (1989) soll geniigen. Als Destillat aus 23 zuvor
differenzierten Funktionen gewinnt Yuk! 11 Funktionen:

(1) Planen und organisieren
(2) Probleme 16sen
(3) Unterstiitzen

(4) Konflikte managen3

3 Yukl (1989) faBt in dieser Funktion die Konfliktbewiltigung mit der Teamentwicklung
zusammen. Dies ist allerdings nicht unbedingt nachvollziehbar. Teamentwicklung steht eher
in der Nihe zur Partizipation (vgl. Comelli, 1991) und wird deshalb hier abweichend zu Yukl!
(1989) unter die Kategorie (7), konsultieren und delegieren, subsumiert, dort aber nicht ge-
sondert aufgefiihrt.



2. Funktionen im Gruppenproze8 45

(5) Netzwerke bilden
(6) Kontrollieren (engl.: monitoring)
(7) Konsultieren und delegieren
(8) Anerkennen und belohnen
(9) Motivieren
(10) Informieren
(11) Klédren

Yukl (1989) vergleicht die von ihm vorgeschlagene Taxonomie mit einigen an-
deren Kategorisierungen. An dieser Stelle soll jedoch ein anderer Weg eingeschla-
gen werden. Um die einzelnen von Yukl unterschiedenen Funktionen niher zu be-
schreiben, werden zu jeder Funktion Belege aus der Literatur angefiihrt, die vor
dem Hintergrund der Forschungstitigkeit des jeweiligen Autors die Bedeutung der
jeweiligen Funktion besonders hervorheben.

Planen und organisieren (1): Planen und organisieren sind Sammelbegriffe fiir
vielfdltige und komplexe Aktivitdten, die dem gemeinsamen Proze8 eine Form ge-
ben oder kollektive Strukturen bilden. Empirisch hat sich beispielsweise gezeigt,
daB prozedurale Kommunikation zur Gruppeneffektivitdt beitragt (Ketrow, 1991;
vgl. Schultz, 1986). Eine geeignete Planung der Gruppenprozesse kann beispiels-
weise zur Vermeidung des Groupthink-Phidnomens beitragen (Janis, 1982).

Probleme 16sen (2): Newell und Simon (1972) haben eine Theorie individuellen
Problemldsens entwickelt, die auf zwei Teilprozessen basiert. Zundchst muB} ein
Problemraum entwickelt werden, in dem dann nach méglichen Losungen gesucht
wird. Dieses Modell 148t sich auf die Problemlssung in Gruppen iibertragen (Lord,
1976), wobei im sozialen Kontext die zusdtzliche Schwierigkeit darin besteht, ei-
nen gemeinsamen Problemloseraum schaffen zu miissen.

Unterstiitzen (3): Keller und Dansereau (1995) heben anhand der Ergebnisse ei-
ner Querschnittsbefragung hervor, daB eine Unterstiitzung zur Steigerung des
Selbstwertgefiihls die wahrgenommene Kontrolle des Gruppenmitglieds verbes-
sert, was schlieBlich zu hoherer Leistung und Zufriedenheit fiihrt. Die Funktion
der Unterstiitzung ist auBerdem zur Stiarkung von Minderheitenpositionen bedeut-
sam (vgl. Maier/ Solem, 1952).

Konflikte 16sen (4): Die Bedeutung einer produktiven Konfliktbewiltigung wird
von verschiedenen Autoren hervorgehoben (vgl. Kehr, 1989). Verkiirzt gesagt liegt
ein Konflikt vor, wenn unvereinbare Handlungstendenzen bestehen (vgl. Berkel,
1991), wofiir es eine Vielzahl von Ursachen geben kann (Riittinger, 1980; Pendell,
1990; O’Connor, Gruenfeld/McGrath, 1993). Ein Konflikt kann zu Innovation
und damit zum Wohlergehen der Gruppe beitragen, er kann allerdings auch zu
Feindschaft, Absinken der Produktivitdt und letztlich zur Auflosung der Gruppe
filhren (Levine/Moreland, 1990). Die Richtung, welche die Konfliktdynamik

4 Kehr
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nimmt, hingt dabei auch von der Angemessenheit der verwendeten Strategien zur
Konfliktbewiltigung ab (Berkel, 1991).

Netzwerke bilden (5): Ancona und Caldwell (1988) identifizieren empirisch eine
Reihe unterschiedlicher Aktivitéten, die der Gestaltung der Beziehungen der Grup-
pe zu anderen Systemen dienen. Diese bezeichen sie als externale Funktionen. Sie
gehen von einem positiven EinfluB auf die Gruppenleistung aus, wenn das Pas-
sungsverhiltnis zwischen dem AusmaB an Ressourcenabhéngigkeit und der Inten-
sitdt der auBengerichteten Aktivitat stimmig ist.

Kontrollieren (6): Durch fortlaufende Kontrolle lassen sich ProzeBverluste ver-
meiden (Steiner, 1972). Kontrolle schlieBt zum einen die Fehlersuche ein, die
Shaw (1932) als ,.the greatest point of group supremacy“ (S. 502) bezeichnet, wo-
bei sie sich auf den Vergleich zwischen Gruppen und Einzelpersonen bezieht.
Uberdies sollte die Kontrolle auch die Koordinationsmechanismen sowie motiva-
tionale Fragen umfassen (Steiner, 1972).

Konsultieren und delegieren (7): Damit ist das weite Feld der Partizipation ange-
sprochen. Die klassische Felduntersuchung auf diesem Gebiet wurde von Coch
und French (1948) durchgefiihrt. Die Autoren konnten zeigen, daB sich Partizipa-
tion bei einer Umstellung der Produktion positiv auf die Leistung und auf eine Sen-
kung der Fluktuation auswirkt. Allerdings war dieser Effekt bei vollstandiger Parti-
zipation stirker als bei einer Delegationslosung. Da Fiihrung immer mehr zu einer
Koordination von Spezialisten wird (v. Rosenstiel, 1991b), nimmt die Bedeutung
des Delegierens und des Konsultierens bestdndig zu. Der Fiihrer iibernimmt ver-
starkt die Rolle des Moderators, wihrend die iibrigen Funktionen durch die ande-
ren Gruppenmitglieder erfiillt werden (Badke-Schaub, 1993a).

Anerkennen und belohnen (8): Austauschtheoretisch fundierte Arbeiten betonen
die Bedeutung von Belohnungen im Sinne einer kontingenten Verstirkung (Hin-
kin/Schrisheim, 1993), da sie leistungsforderliche Effekte hat (Miller/ Komorita,
1995). French und Raven (1959) fiihren die Belohnung als eine von fiinf ,,Basen
der Macht* an (vgl. Kapitel 4.1.1). Belohnungsmoglichkeiten konnen sich durch
die Aufteilung des gemeinsam geschaffenen Produktes ergeben. In spieltheoreti-
schen Experimenten 148t sich zeigen, daB die wahrgenommene FairneB bei der
Aufteilung des Gruppenproduktes einen starken psychologischen Effekt ausiibt
(Kelley / Thibaut, 1969; vgl. Leary / Forsyth, 1987).

Motivieren (9): Neuberger (1976) vertritt die Auffassung, daB die motivationale
Wirkung der Interaktion entscheidend fiir den Gruppenerfolg ist (vgl. House,
1971). Kerr und Jermier (1978) kommen zu dem SchluB, da8 ,,gute Gefiihle*, die
sich bei einer motivationalen Stiitzung einer Tatigkeit einstellen (Csikszentmihalyi,
1975; Rheinberg, 1989; Sokolowski, 1993, 1996; Kehr, 1999) ein wichtiges Er-
folgskriterium sozialer Interaktion darstellen. Von Cranach (i.D.) erginzt, da8 die
Energetisierung mit einer richtungsweisenden Steuerung verbunden sein sollte.
Empirisch 148t sich zeigen, daB Motivationsverluste zu ProduktivititseinbuBen
filhren (Latané, Williams / Harkins, 1979; vgl. Steiner, 1972).
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Informieren (10): Mit der Arbeitsteilung in Gruppen nimmt auch das Koordina-
tions- und Informationsbediirfnis zu. Der Arbeitskreis um Margarete Boos hat eini-
ge empirische Belege dazu hervorgebracht, daB die Regulationsmuster im Interak-
tionsprozeB in hohem Mage die Effizienz des Informationsaustausches bestimmen
(Boos, Morguet et al., 1990; Boos/ Scharpf, 1990; Boos/Meier, 1993). Informie-
ren erhélt daneben natiirlich bei jenen Autoren einen hohen Stellenwert, die sich
explizit mit den Bedingungen eines effizienten Informationsaustausches auseinan-
dersetzen, sei dies die Erforschung von Kommunikationsstrukturen (vgl. Leavitt,
1951) oder von Bedingungen der Ideengenerierung (vgl. Diehl/ Stroebe, 1990).

Kldren (11): Weick (1979) zufolge erfiillt das Interaktionsverhalten in Gruppen
den iibergeordneten Zweck, die Informationskomplexitdt zu verringern. Es geht
vor allem darum, die bestehende Unsicherheit zu reduzieren (vgl. Kapitel 3.2.4).
Daher ist es die Funktion der Gruppe, die vielfaltigen Informationen zu interpretie-
ren. Dadurch wird der einzelne Teilnehmer entlastet und Effizienzverluste vermie-
den, was sich laborexperimentell bestitigen 148t (Hering, 1986).

Erginzend ist anzumerken, daB in der Literatur stellenweise auch negative oder
hemmende Funktionen diskutiert werden (vgl. Kapitel 4.3.1). Indes lassen sich ne-
gative Funktionen nicht mit dem eingangs dargelegten Begriffsverstandnis von
»Funktion* vereinen. Zur sinnvollen Verwendung des Begriffes ,,negative Funkti-
on* miiBte zuvor der Nachweis erbracht werden, daB eine Verhaltensweise a) zwin-
gend zu einem negativen Ergebnis fiihrt und b) auch aus diesem Grunde ausgefiihrt
wird (vgl. Pavitt, 1994). Im folgenden wird daher vorzugsweise von hinderlichen
oder hemmenden Verhaltensweisen gesprochen.

In Kapitel 3.1.4 wurden bereits verschiedene Autoren angefiihrt, die eine Macht-
ausiibung in Gruppenprozessen fiir dysfunktional halten. Insbesondere wird es fiir
moglich gehalten, daB es unnétige und iiberfliissige Verhaltensweisen gibt (Be-
nne/ Sheats, 1948; House / Dessler, 1974). Bales und Slater (1955) beschreiben die
destabilisierende Wirkung negativer sozialer Statements. Morris und Hackman
(1969) gehen empirisch vor und ermitteln diejenigen Verhaltensweisen, die in si-
gnifikant negativer Beziehung zu der Produktivitit der Gruppe stehen. Vorsicht ist
jedoch gegeniiber einer Generalisierung der von diesen Autoren angebotenen retro-
spektiven Erklarungen angebracht, die aus den festgestellten negativen Korrelatio-
nen zwischen bestimmten Verhaltensweisen und einem effektiven Gruppenprozef3
hergeleitet werden. Um als Beleg fiir die Existenz hemmender Funktionen zu tau-
gen, miiBte gezeigt werden, daB sich entsprechende, bereits ex ante aufgestellte
Hypothesen in der Empirie erhirten lassen. Ansonsten lauft man Gefahr, sich von
Zufdlligkeiten leiten zu lassen, die jeglicher Plausibilitit entbehren. Beispielsweise
widerspricht es den weiter oben ausgefiihrten theoretischen Erwagungen, da8 Mor-
ris und Hackman (1969) die Strukturierung des Problems und die Suche nach L6-
sungen oder Borg (1957) die zerstreuende Unterhaltung der Gruppe und das Stre-
ben nach Aufmerksamkeit generell als hinderliche Funktionen betrachten. Bei dem
empiristischen Vorgehen dieser Autoren haben sich Befundmuster ergeben, die aus

4*
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der Experimentalsituation heraus vielleicht versténdlich, jedoch kaum verallgemei-
nerungsfahig sind.

Bei der Durchsicht der Erlduterungen zu den in Yukls (1989) Taxonomie unter-
schiedenen Funktionen féllt zunichst einmal auf, daB zwischen den Funktionen
Uberschneidungsfelder bestehen. Das liegt daran, daB die Funktionen auf verschie-
denen Abstraktionsebenen liegen (Pavitt, 1994). So ist etwa anzunehmen, daB viele
Funktionen durch die Planungs- und Organisationsfunktion iiberlagert werden kon-
nen. Beispielsweise 148t sich planen, wie mit Konflikten umzugehen ist, wie die
Belohnungen verteilt werden sollen etc. Insbesondere aber wird deutlich, daB fiir
jede der elf von Yukl unterschiedenen Funktionen Begriindungen gefunden werden
konnen, weshalb gerade diese Funktion als kritisch fiir den Erfolg anzusehen ist.
Insofern wird sich die Suche nach effizienzkritischen Funktionen, die ausschlieB-
lich dem Fiihrer vorbehalten sind, auf einem dornigen Feld abspielen.

2.4 Charakteristische Fiihrungsfunktionen

Bei Durchsicht der Literatur ergeben sich verschiedene theoretische und metho-
dische Argumente gegen die Auffassung, daB es exklusive Gruppenfunktionen
gibt, die einen Fiihrer gegeniiber den iibrigen Gruppenmitgliedern auszeichnen.
Diese Argumente werden im folgenden zusammengetragen. AnschlieBend wird er-
wogen, inwieweit die Konzeptualisierung von Fiihrung als einem Gestaltphdnomen
hilfreich erscheint.

Die Theorie betreffend ist der Verzicht auf die Suche nach distinguierten Fiih-
rungsfunktionen in der Auffassung begriindet, da8 es zur Erreichung des Gruppen-
zieles darauf ankomme, daf die verschiedenen Funktionen erfiillt sind, und nicht
darauf, wer sie erfiillt (Benne/Sheats, 1948; French/Stright, 1991). Die Empirie
betreffend 1aBt sich der Verzicht auf die Suche nach charakteristischen Fiihrungs-
funktionen mit der enttduschenden Befundlage erklaren.

Sieht man davon ab, daB dem Fiihrer in der Organisation haufig durch entspre-
chende Stellenbeschreibungen o0.A. bestimmte Verhaltensweisen vorgeschrieben
sind, lassen sich regelmiBig keine exklusiven Gruppenfunktionen identifizieren,
die ausschlieBlich der Fiihrer erfiillt (vgl. Morris/ Hackman, 1969; Fisher, 1989).
Daher ist die Theorie derzeit weit von der Beantwortung der Frage entfernt, welche
Fiihrungsfunktionen zur Effektivitdt des Gruppenprozesses beitragen (Hogan, Cur-
phy/Hogan, 1994).

So ist es nachvollziehbar, daB Fiihrung verschiedentlich als ,Mythos* betrachtet
(Gemmill, 1986; Gemmill / Oakley, 1992), als ,,romantisches Phinomen* (Meind],
1995) oder als ,,Feigenblattbegriff** bezeichnet wird (Schettgen, 1990) und daB ge-
fordert wird, diese Variable ihres ,elitiren Anspruchs* zu entkleiden (Neuberger,
1976). Die berechtigte Kritik am Fiihrungskonzept, die in diesen Arbeiten zusam-
mengetragen wurde, sollte jedoch nicht dazu verleiten, das sprichwortliche Kind
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mit dem Bade auszuschiitten. Ein Abriicken vom Fiihrungskonzept oder seine Er-
setzung durch ,Fiihrungssubstitute* (Kerr/Jermier, 1978) wird nicht den iiberaus
zahlreichen Forschungsbefunden gerecht, die immer wieder belegt haben, daB es
a) einen Unterschied macht, ob ein Fiihrer die Gruppe leitet oder nicht (vgl. Kapi-
tel 4.3.1), daB b) das Verhalten des Fiihrers Effekte auf die Gefiihrten hat (Lewin,
Lippitt/ White, 1939) und daB c) unter den Mitgliedern von sogenannten , fiihrerlo-
sen“ Gruppen hiufig eine hohe Ubereinstimmung dariiber besteht, welches Grup-
penmitglied die Gruppe fiihrt (vgl. Kapitel 4.3.2). Ware nicht die groBe Mehrheit
der Fithrungsforscher von der Relevanz des Konstruktes Fiihrung iiberzeugt, so lie-
Be sich das Fiihrungskonzept in der Tat aufheben und unter allgemeinere Ansitze
subsumieren - fiir diesen Fall wire als erfolgversprechender Kandidat der soziale
EinfluB vorzuschlagen.

Falls es aber Verhaltensunterschiede zwischen Fiihrern und Gefiihrten gibt, so
konnen diese unterschiedliche Auspragungen annehmen: Die Unterschiede konnen
a) quantitativer Art oder b) qualitativer Art sein, und schlieBlich besteht c) die
Moglichkeit, daB Fiihrung ein Gestaltphdnomen ist, das sich erst in der Gesamt-
schau des Verhaltens des Fiihrers oder des gesamten Interaktionsprozesses offen-
bart (Neuberger, 1984, S. 108).

Diese Verhaltensunterschiede konnen auch gemeinsam vorkommen. Moglicher-
weise zeigt der Fiihrer Verhaltensweisen, die bei den Gefiihrten nicht auftreten,
und erfiillt zugleich manche Funktionen hdufiger als die Gefiihrten, vielleicht, weil
sich Liicken ergeben haben. AuBerdem konnte es sein, daf diese potentiellen Ver-
haltensunterschiede nicht fiir sich betrachtet, sondern erst zusammengenommen
die Effektivitdt des Gruppenprozesses erhohen und zum Status einer Person beitra-
gen. Zu Analysezwecken empfiehlt es sich jedoch, diese Punkte getrennt vonein-
ander zu betrachten.

Zur Annahme a): Fiihrer sind aktiver und partizipieren starker am Gruppenpro-
zef.

Die Auffassung des Fiihrers als ,,primus inter pares* (Schettgen, 1990) ist inzwi-
schen’durch zahlreiche Forschungsarbeiten belegt worden (vgl. Bass, 1990; Hare /
Kent, 1994). Wird einer Person vom Versuchsleiter mitgeteilt, sie sei Fiihrer einer
Gruppe, ohne diese Person mit tatsdchlicher Macht auszustatten oder dies weiter
auszuschmiicken, so partizipiert diese Person aktiver, und lenkt und organisiert die
Bemiihungen stérker als die iibrigen Gruppenmitglieder (Hoffman, 1965). In Dis-
kussionen sprechen Fiihrer nicht nur mehr, sie sind auch seltener fiir eine langere
Zeit lang still (Reynolds, 1984). In formalen Organisationen verbindet sich ein ho-
herer Rang mit einer aktiveren Partizipation (Hoffman, 1979). Wer stérker partizi-
piert, wird von den anderen eher als Fiihrer betrachtet (Morris/ Hackman, 1969),
wie bereits in frithen Arbeiten zu den Bedingungen wahrgenommener Fiihrung ge-
zeigt wurde (Bass, 1949). Die Zusammenhinge zwischen wahrgenommener Fiih-
rung und Aufgabenbeteiligung erweisen sich auch in der Metaanalyse als robust
(Stein/ Heller, 1979).
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Als Erklarungen fiir diesen Effekt werden motivationale und rollentheoretische
Argumente genannt. Moreland und Levine (1992) spekulieren, daB Fiihrer eine
niedrigere Erregungsschwelle besitzen und daher (fiir langweilige laborexperimen-
telle Aufgaben) leichter zu motivieren sind. Nach Kerr und Stanfel (1993) liegt es
an der Fiihrerrolle, welche die Erwartung hoher Aufgabenanstrengung enthilt, daB
die Fiihrer stéarker partizipieren. In der Kritik am Rollenkonzept wurde jedoch be-
reits die Frage aufgeworfen, inwieweit es sich iiber die Beschreibung hinaus auch
fiir Erklarungszwecke eignet (vgl. Kapitel 2.1.3).

Es gibt nur wenige Arbeiten, welche die Effekte der hoheren Partizipationsrate
des Fiihrers untersuchen. Maier und Solem (1952) zufolge kann die hohere Aktivi-
tdt des Fiihrers auch die iibrigen Gruppenmitglieder zu einer gesteigerten Partizipa-
tion animieren, was zu einer besseren Leistung beim Pferdehandelproblem, einer
Problemloseaufgabe (vgl. Anhang: A3), fiihrt. Lord und Alliger (1985) konnten an-
hand der Quantitat, nicht aber anhand der Qualitdt des Verhaltens einer Person ihre
Fremdeinschétzung als Fiihrer prognostizieren (vgl. Hollander/Julian, 1978). Die-
ser Befund wire auch intuitiv zu erwarten gewesen; schlieBlich verschwinden alle
Verhaltensunterschiede zwischen Fiithrern und Gefiihrten weitgehend, wenn der
Aktivitatseffekt statistisch kontrolliert wird (Morris/ Hackman, 1969).

Eine Reduzierung des Fiithrungskonzeptes auf hohe Aktivitidt ist jedoch im Er-
gebnis unbefriedigend und hat bei einigen Kritikern dazu gefiihrt, von der ,,Plap-
pertheorie” der Fiihrung zu sprechen (vgl. Bass, 1990, S. 93; Reynolds, 1984,
S. 405). Morris und Hackman (1969) geben dieser Kritik Nahrung: It seems clear
that high participation is neither a necessary nor a sufficient condition for percei-
ved leadership* (S. 351). Stattdessen solle nach spezifischen, charakteristischen
Gruppenfunktionen gesucht werden, welche die Entstehung von Fiihrung begiinsti-
gen.

Zur Annahme b): Das Verhalten von Fiihrern unterscheidet sich qualitativ von
dem Verhalten der Gefiihrten.

In Kapitel 3.2 wurde gezeigt, daB jede der von Yukl (1989) differenzierten Funk-
tionen von einigen Forschern fiir erfolgskritisch gehalten wird. Diese Auffassun-
gen sind entweder normativ oder empirisch fundiert. Ein Beispiel fiir die erste
Gruppe von Autoren ist v. Cranach (i.D.), der schreibt: ,leadership, a specific role,
is an indispensable function of group action, the fulfilling of specific higher order
sub-tasks of steering (as goal determination, elaboration of plans, decision- ma-
king, etc.) and of energizing (ordering, encouraging, resolving conflicts, etc.)*
(S. 18). Diesem Verstandnis nach ist Fiihrung als eine ,spezifische Rolle* dem
Fiihrer vorbehalten; indes wire eine Gruppe, in der die Erfiillung der in diesem Zi-
tat aufgefiihrten Funktionen ausschlieBlich dem Fiihrer vorbehalten ist, mit hoher
Wahrscheinlichkeit zum Scheitern verurteilt. Diese Kritik verallgemeinernd ist
festzuhalten, daB sich aus praskriptiven Ansitzen keine Antwort auf die Frage ab-
leiten 14Bt, ob qualitative Unterschiede zwischen Fiihrern und Gefiihrten wirklich
vorkommen; Empfehlungen als solche besitzen keinen Realititsgehalt.
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Allerdings hat die Mehrzahl der in Kapitel 3.2 angefiihrten Autoren ihre Aussa-
gen empirisch untermauert. Um auf empirischem Wege kritische Erfolgsfaktoren
zu finden, wird zumeist das Verhalten effizienter Gruppen (oder ihrer Fiihrer) mit
ineffizienten Gruppen verglichen. Ein SchluB der auf diese Art gewonnenen Ergeb-
nisse auf die Unterschiede zwischen Fiihrern und Gefiihrten ist jedoch von der me-
thodischen Konzeption her nicht moglich und zumeist auch nicht intendiert.

Viele Autoren kommen zu dem Ergebnis, da es keine qualitativen Verhaltens-
unterschiede gibt (z. B. Benne/Sheats, 1948; Morris/ Hackman, 1969). Es ist je-
doch nicht auszuschlieBen, daB fiir die magere Ertragssituation methodische
Schwierigkeiten verantwortlich sind. Da hier die Methodik eine wichtige Rolle bei
der Theoriebildung spielt, soll sie aus dem empirischen Teil dieser Arbeit heraus-
gegriffen und bereits an dieser Stelle problematisiert werden.

Um Verhaltensunterschiede zwischen Fithrern und Gefiihrten erkennen zu kon-
nen, miissen beide miteinander verglichen werden. Dazu kann eine ProzeB3beob-
achtung oder eine Befragung der Gruppenmitglieder verwendet werden. Die Beob-
achtung beschridnkt sich zumeist auf das verbale Diskussionsverhalten. Seltener
werden auch die nonverbalen Interaktionsprozesse anhand von Videoaufzeichnun-
gen analysiert. Es sei zum Zwecke der weiteren Argumentation unterstellt, daB es
das gesuchte distinguierte Fiihrungsverhalten tatsdchlich gibt. Dennoch ist keines-
wegs sichergestellt, daB es auch erkannt wiirde:

— Wegen der Reliabilitdtsanforderungen besteht ein Druck dahingehend, die An-
zahl der Beobachtungskategorien zu begrenzen. Die so gebildeten Kategorien
sind folglich nicht auf seltene oder besondere Ereignisse ausgerichtet, so da
das spezifische Fiihrungsverhalten wahrscheinlich nicht erkannt oder durch die
Zuordnung zu den iibrigen Kategorien nivelliert wiirde.

— Es ist durchaus moglich, daB das Fithrungsverhalten den durch das Abstraktions-
niveau des Kategorienschemas vorgegebenen Maschen entgeht, und daB es eines
feineren oder eines groberen Auflosungsgrades bedarf. Pavitt (1994) zeigt an-
hand verschiedener prominenter funktionaler Ansitze, daB innerhalb jedes die-
ser Ansitze die jeweils unterschiedenen Funktionen auf mehreren Abstraktions-
ebenen liegen. Dadurch entstehen — um beim Bild zu bleiben — Locher im Netz.

Angesichts dieser Schwierigkeiten, die sich bei der Beobachtung ergeben,
konnte man dazu iibergehen, die Gruppenmitglieder nach den Unterschieden zwi-
schen dem Fiihrer und den Gefiihrten zu fragen. Aber auch eine Befragung birgt
Probleme:

— Werden zur Befragung Ratingskalen verwendet, so ist es von vornherein ausge-
schlossen, daB sich qualitative Unterschiede zeigen.

- Fragt man dagegen die Gruppenmitglieder, was den Gruppenfiihrer gegeniiber
den iibrigen Teilnehmern auszeichnet, so ist nicht bestimmbar, ob die Unter-
schiede, sofern welche zutage treten, tatsichlich quantitativer oder qualitativer
Art sind. Diese Frage ist auch nicht durch eine Dichtotomisierung — indem da-
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nach gefragt wird, ob eine Verhaltensweise auftritt oder nicht auftritt — theore-
tisch einwandfrei zu 16sen: Wird angegeben, daB eine spezielle Verhaltenskate-
gorie nicht gezeigt wird, so ist es durchaus moglich, da diese Verhaltensweise
lediglich eine allzu geringe Prominenz hatte und daher der Aufmerksamkeit ent-
gangen ist. AuBerdem ist die Gefahr groB, sich Artefakte einzuhandeln, auch
wenn man mit Zwangswahlverfahren arbeitet oder eine offene Erhebung ver-
wendet, d. h. keine Antworten vorgibt. SchlieBlich bleibt ungeklart, inwieweit
die derart ermittelten Fiihrungsfunktionen auch zur Effektivitdt des Gruppenpro-
zesses beitragen.

Es kann also nicht ausgeschlossen werden, daB8 qualitative Unterschiede in der
Erfiillung spezifischer Fiithrungsfunktionen existieren. Diese entziehen sich jedoch
aufgrund methodischer Probleme der empirischen Nachweisbarkeit.

Zur Annahme c): Fiihrung ist ein Gestaltphdnomen.

Der Suche nach charakteristischen Fiihrungsfunktionen liegt die Annahme zu-
grunde, daB Fiihrung in einzelne Verhaltensweisen zerlegt werden kann, die fiir
sich genommen den Unterschied zwischen Fiihrern und Gefiihrten zutage treten
lassen. Es liegt allerdings nahe, daB Fiihrung ein Phéanomen ist, welches sich als
komplexes Zusammenspiel mehrerer Variablen ergibt (Fisher, 1989). Hollanders
Modell der transaktionalen Fiihrung (vgl. Kapitel 3.1) macht deutlich, da8 sich
Fiihrung in einem dynamischen Wechselspiel von Wahrnehmungs- und Erwar-
tungsbildungsprozessen aller Gruppenmitglieder manifestiert (Hollander, 1964;
Hollander/ Julian, 1969). Fithrung wirkt folglich iiber die Wahmehmung der Ge-
fiihrten auf die Erwartungsbildung und auf das Verhalten der Gefiihrten. Entspre-
chend formuliert Neuberger (1976) die These, da ,.eine Theorie der Fiihrung in
erster Linie erkldaren muB, wie das Verhalten der Gefiihrten durch Fiihrung verén-
dert wird“ (S. 272).

Insofern 148t sich das Fiihrungsphdnomen nicht dadurch in den Griff kriegen,
daB nach quantitativen oder qualitativen Unterschieden bei der Erfiillung einzelner
Funktionen zwischen Fiihrern und Gefiihrten gesucht wird. ,Fiihrungsverhalten
setzt sich nicht additiv aus diskreten objektiven Verhaltens-Bestandteilen zusam-
men, sondern wird von Adressaten und Beobachtern als Ganzheit erlebt* (Neuber-
ger, 1984, S. 108). Dies konnte neben den beschriebenen methodischen Problemen
und der Vernachladssigung situativer Aspekte (Schettgen, 1990, S. 31) ein weiterer
Grund fiir den fehlenden Nachweis von qualitativen Verhaltensunterschieden zwi-
schen Fiihrern und Gefiihrten sein.

Fiihrung als Produkt der Interaktion wird nur zu einem Teil durch das Verhalten
des Fiihrers beeinfluit. Also 148t sich seiner Person auch die Effektivitdt des Grup-
penprozesses nicht kausal zuschreiben. Mit dieser Fiihrungsauffassung geht einher,
daB das Verhalten des Fiihrers nicht an allgemeinen Verhaltensrichtlinien orientiert
sein sollte, sondern auf die konkrete Situation, vor allem auf die Erwartungen der
Gruppenmitglieder, zugeschnitten sein sollte. Mit dieser Konzeptualisierung lassen
sich jene Ansitze verbinden, denen eine kompensatorische Vorstellung von Fiih-
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rung zugrundeliegt: ,,A leader should complement what is missing in a subordi-
nate* (House, 1971, S. 327). In einer Verallgemeinerung dieser Auffassung laBt
sich postulieren, dal der Fiihrer die fiir einen effizienten GruppenprozeB fehlenden
Merkmale des Settings erginzen soll (Katz, 1978). Schettgen (1990, S. 32) fiihrt
ein entsprechendes Beispiel an: Wenn das Konfliktpotential in einer Gruppe hoch
ist, so sollte der Fiihrer gerade bei dieser Problematik regulierend eingreifen. In
dieser Uberlegung wird der kompensatorische mit dem funktionalen Ansatz ver-
bunden: der Fiihrer soll die Funktionen erfiillen, die von den anderen Gruppenmit-
gliedern nicht iibernommen werden.

Einen Schritt weiter geht Hackman (1986) mit der Forderung, da8 der Fiihrer
dafiir sorgen solle, daB} alle kritischen Gruppenfunktionen durch die Gruppe erfiillt
werden; wenn dies der Fall ist, habe der Fiihrer gute Arbeit geleistet und es sei eine
hohe Effizienz zu erwarten. In dieser extremen Auffassung setzt sich allerdings der
kompensatorische Ansatz der Kritik aus: Das Postulat, der Fiihrer sei fiir die Erfiil-
lung simtlicher kritischer Funktionen verantwortlich, 148t sich darauf reduzieren,
der Fiihrer habe eben fiir Effizienz zu sorgen. Das ist jedoch eine inhaltsleere For-
derung, die sich nicht weiter konkretisieren 148t und die keine Erkldrung darstellt,
weil psychologische Variablen ginzlich unberiicksichtigt bleiben. So wird auch
verstandlich, da8 Neuberger (1990) mit einem Verweis auf Niklas Luhmann die
nach dem kompensatorischem Modell definierte Fiihrerrolle iiberpointierend als
»LiickenbiiBer der Organisation‘ bezeichnet.

Um der psychologischen Wirkung von Fiihrung auf die Spur zu kommen, 148t
sich methodisch betrachtet zundchst der Varinanzanteil im Verhalten der Gruppen-
mitglieder herausgefiltern und analysieren, der auf Fiihrung zuriickgefiihrt werden
kann (Neuberger, 1984, S. 16). Dazu bietet sich der Vergleich von Gruppen mit
einer festgelegten Fiihrungsposition und fiihrerlosen Gruppen an. Ein qualitativer
EinfluB von Fiihrung ist dann zu unterstellen, wenn die Effektivitdt des Gruppen-
prozesses (vgl. Kapitel 3.4) merklich beeinfluit wird.

Dieses methodischen Vorgehen wiederum erméglicht lediglich die Beschreibung
von Effekten, eine Erklarung dagegen allenfalls aus der Retrospektive. Um Hypo-
thesen formulieren oder Prognosen erstellen zu konnen, muB bereits bei der For-
mulierung der Theorie Farbe bekannt werden hinsichtlich der angenommenen Wir-
kungen von Fiihrung. Es sollte jedoch nicht erwartet werden, daB nun die Karten
einzeln auf den Tisch gelegt werden; auch hier gilt wiederum, da88 sich das Blatt
nur in seiner Vollstindigkeit beurteilen 1aB8t. Der Versuch, situationsiibergreifend
Prognosen iiber die Wirkung von Fiihrung auf das Verhalten der Gefiihrten zu wa-
gen, ist notwendigerweise auf Aussagen allgemeinerer Art beschrinkt. Spezifi-
schere Annahmen sind erst bei genauerer Kenntnis der Kontextbedingungen mog-
lich, zu denen insbesondere die Aufgabe zahlt (vgl. Kapitel 3.3).

Als eine besondere Fiihrungsfunktion, die von situationsiibergreifender Bedeu-
tung ist und daher als ,,Superfunktion bezeichnet werden konnte, wird von den
verschiedensten Autoren das Schaffen von Orientierung (vgl. Bavelas, 1960; Gibb,
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1969; Lord, 1976; Weick, 1979; Rutan, Alonso/Molin, 1984; Brown, 1988; Kel-
ler/Dansereau, 1995) und — damit eng zusammenhingend — die Unsicherheitsre-
duktion bei den Gefiihrten (Hering, 1986, Moreland/Levine, 1992; Guzzo, Yost,
Campbell/ Shea, 1993) genannt. Problemsituationen, mit denen die Mehrzahl von
Gruppen in irgendeiner Form konfrontiert sind, sind stets auch Situationen emotio-
naler Belastung fiir die Teilnehmer (Stidudel, 1982). Komplexe Aufgaben fiihren zu
einem gesteigerten Erregungsniveau und zu dem Erleben von Unsicherheit (vgl.
Wilke /v. Knippenberg, 1996). Ein hohes Erregungsniveau kann sich negativ auf
das Verhalten auswirken (Yerkes/Dodson, 1908). Es ist daher vor allem bei kom-
plexen Aufgaben von entscheidender Bedeutung, daB Fiihrung zur verbesserten
Orientierung und zur Unsicherheitsreduktion beitrdgt. Diese Aussage bedarf frei-
lich der empirischen Bestdtigung, bei der sich zeigen sollte,

- daB Fiihrung zu einer Unsicherheitsreduktion und zu einer verbesserten Orien-
tierung beitragt,

— daB dies einen Erfolgsfaktor im Sinne einer positiven Effektivitdtswirkung dar-
stellt.

Kritisch ist zu bemerken, daB bei diesem wirkungszentrierten Vorgehen die be-
einflussenden Prozesse weiterhin obskur bleiben. Mit der Vorstellung von Fiithrung
als einem Gestaltphdnomen, das sich in der Wirkung manifestiert, ist hingegen kei-
nesfalls notgedrungen impliziert, da Fiihrung als Black box betrachtet werden
miiBte: ,,Da wir ganzheitlich erleben, aber kaum ganzheitlich iiber unsere Erleb-
nisse sprechen konnen, ist es unausweichlich, spezifische Verhaltensweisen zu dif-
ferenzieren, wenn man sich miteinander verstindigen mochte* (Neuberger, 1984,
S. 108).

Insofern ist es zweckmaBig, mit den beschriankten methodischen Mitteln, die zur
Verfiigung stehen, nach den Variablen zu suchen, die bei der Wirkung von Fiihrung
hervorstechen und einen Teil des auf Fiihrung zuriickfiihrbaren Varianzanteils auf-
kldren konnen (vgl. Neuberger, 1976). Im Unterschied zu der Suche nach bestimm-
ten kritischen Fithrungsfunktionen ist jedoch hier der Anspruch bescheidener: Es
ist bereits ein groBer Schritt getan, wenn es gelingen sollte, interaktionsbedeutsame
Variablen zu identifizieren. Dabei 148t sich nur vor dem Hintergrund der jeweiligen
Situation beurteilen, welche Verhaltensweisen zu der als wichtig erachteten Unsi-
cherheitsreduktion und Orientierung beitragen. Es hédngt von einer Vielzahl von
Kontextvariablen — darunter vor allem der Aufgabe (vgl. Kapitel 3.3) — und ihren
komplexen Wechselwirkungen ab, ob die intendierte Wirkung durch

— das Stiften von Vertrauen (Guzzo et al., 1993),
— eine Steigerung der wahrgenommenen Kontrolle (Keller/ Dansereau, 1995),

— die Herausfilterung nicht problemlosungsrelevanter Informationen (Hering,
1986),

— komplexititsreduzierende Interpretation (Weick, 1979),
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— eine Situationsdiagnose verbunden mit konkreten Ausfithrungsanleitungen
(Gibb, 1969) oder durch

— die schlichte Prisenz eines als kompetent erachteten Fiihrers (Borg, 1957) er-
reicht werden kann.

3. Aufgabe als Kontextfaktor

,,Group tasks make a difference* (Hackman, 1968, S. 183). Diesem Statement
wiirden wahrscheinlich samtliche Gruppen- und wohl auch die meisten Fiihrungs-
forscher zustimmen. Unter den Determinanten des Gruppenprozesses nimmt die
Aufgabe einen besonderen Stellenwert ein, wie Shaw (1978) in der Zusammenfas-
sung seines Reviews iiber kommunikative Netzwerke ausfiihrt: ,,Of all those revie-
wed here, the variable having the most pronounced effects is the kind of task the
group must perform* (S. 346). In Kapitel 3.2 wurde bereits an mehreren Stellen
deutlich, daB die Aufgabe eine wichtige BestimmungsgroBe bei der Ableitung von
Gruppenfunktionen darstellt. AuBerdem determiniert die Aufgabe, welche Muster
gegenseitiger Abhéngigkeit entstehen, d. h. ob die Interaktion eher einen koopera-
tiven oder kompetitiven Charakter hat (Lippitt/ White, 1947). Zudem kann auch
die Leistung von Gruppen erst beurteilt werden, wenn die Art der gestellten Aufga-
be beriicksichtigt wird (Steiner, 1972).

Zunichst soll das Begriffsverstandnis von ,, Aufgabe‘ erldutert werden (Kapitel
3.3.1). Nach einer allgemeinen Beschreibung des Einflusses der Aufgabe (Kapitel
3.3.2) werden in Kapitel 3.3.3 verschiedene Aufgabentypologien vorgestellt. Da-
mit sind die Grundlagen geschaffen, die Bedeutung der Aufgabe in der Fiihrungs-
forschung zu diskutieren (Kapitel 3.3.4).

3.1 Begriffsbestimmung von ,,Aufgabe

Die folgenden Ausfiilhrungen zum Begriffsverstindnis von ,,Aufgabe* orientie-
ren sich weitgehend an den umfassenden Uberlegungen Hackmans (1969).

Unter dem Hinweis, daB nicht von vornherein der Anteil der Aufgabe an der Ge-
samtheit der EinfluBfaktoren, denen eine Gruppe ausgesetzt ist, bestimmt werden
konne, verwenden manche Autoren eine sehr weite Definition. McGrath und Alt-
man (1966, S. 75) beispielsweise setzen ausdriicklich Aufgaben- und Umgebungs-
effekte gleich. Indes argumentiert Hackman (1969) iiberzeugend, daB bei einem
derart weiten Begriffsverstandnis der Versuch einer Katalogisierung von Aufga-
beneffekten einer allgemeinen Situationstaxonomie gleichkommt — eine Absicht,
welche umzusetzen damals wie heute illusorisch erscheint.

Andere Definitionsansitze heben hervor, daB es erforderlich ist, die Aufgabe
entsprechend der subjektiven Bediirfnislage zu redefinieren, und daB folglich der
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Begriffsumfang von Aufgabe ihre Redefinition einschlieBen solle. Wiirden jedoch
psychologische Reaktionen in die Definition eingeschlossen, so erschwert das den
Versuch, eine Aufgabentaxonomie zu erstellen: Es entstiinde die Notwendigkeit,
alle denkbaren Effekte der Aufgabe auf sdmtliche psychologische Variablen mit zu
beriicksichtigen (Hackman, 1969).

Aus pragmatischer Sicht schldgt Hackman eine Orientierung an dem engen Be-
griffsverstindnis von Aufgabe vor, wie es etwa Thibaut und Kelley (1959, S. 150)
haben. Hackman (1969) definiert:

A task may be assigned to a person (or group) by an external agent or may be self-genera-
ted. It consists of a stimulus complex and a set of instructions which specify what is to be
done vis a vis the stimuli. The instructions indicate what operations are to be performed by
the subject(s) with respect to the stimuli and/ or what goal is to be achieved. (S. 113)

Nach dieser Definition gibt die Aufgabe die Anforderungen vor, was erreicht
werden soll, und die Beschrinkungen, wie es erreicht werden soll (vgl. Davis,
1969). Kritische Stimmen fiihren dieser Konzeption gegeniiber jedoch an, dal die
Aufgabe per se nichts verlangt, sondern daB die Ziele der Gruppenmitglieder fiir
den GruppenprozeB entscheidend sind. Die getroffene Begriffsbestimmung
schlieBt jedoch keinesfalls aus, daB Gruppen sich auch anderen Titigkeiten wid-
men konnen, als die ihnen vorgegebene Aufgabe zu erledigen. Die Definition legt
allenfalls nahe, daB eine gesonderte Analyse angestrengt werden sollte; zum einen,
durch welche Prozesse sich der Effekt der Aufgabe auswirkt (z. B. iiber eine Rede-
finition der Aufgabe etc.), und zum anderen, nach welchen GesetzmaBigkeiten
Gruppen abweichende Ziele verfolgen, anstatt die vorgegebene Aufgabe zu erfiil-
len.

Die angefiihrte Definition von Hackman 1dBt sich gut operationalisieren und ist
daher fiir die laborexperimentelle Gruppenforschung geeignet. Eine Abgrenzung
der aktuell zu erledigenden, handlungsbezogenen Aufgabe von iibergreifenden
Konstrukten, wie etwa der Position oder dem Job (vgl. v. Rosenstiel, 1992), ist fiir
die Laborforschung weniger bedeutsam und braucht daher hier nicht problemati-
siert zu werden.

3.2 Modelle zu den Effekten der Aufgabe

An welcher Stelle die Aufgabe in einem Modell des Gruppenprozesses lokali-
siert ist, hangt vom Erklarungszweck und vom Abstraktionsniveau des jeweiligen
Modells ab. Dies wird im folgenden an verschiedenen Modellen gezeigt, wobei
vom Allgemeinen zum Speziellen fortgeschritten wird.

McGrath (1964) hat ein allgemeines Modell des Gruppenprozesses konstruiert.
Er unterscheidet hier Input-, ProzeB- und Outputvariablen unterschieden. Inputva-
riablen lassen sich weiter unterteilen in Variablen der individuellen Ebene, der
Gruppe und der Umgebungsebene. Die Aufgabe findet sich in diesem Modell als
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eine der verschiedenen Kontextvariablen wieder, eingeordnet neben die Beloh-
nungsstruktur und den UmgebungsstreB. Dieses Modell verdeutlicht ganz allge-
mein, daB die Aufgabenstruktur im Gruppenproze mit einer Vielzahl anderer Va-
riablen interagiert und so die verschiedenen Qutputvariablen mit beeinfluBt.

Handlungstheoretische Ansitze haben sich mit den Prozessen, die allgemein zur
Bewiltigung von zielgerichteten Handlungen ausgefiihrt werden miissen, detail-
liert auseinandergesetzt (Lewin, 1947b; Miller, Galanter/Pribram, 1960; Hacker,
1985; Frese / Zapf, 1994; Tschan/v. Cranach, 1996; vgl. Kehr, 1999). Sie untertei-
len den HandlungsprozeB in charakteristische Phasen. Eine typische Phaseneintei-
lung (Tschan/v. Cranach, 1996; vgl. Heckhausen, 1989; Gollwitzer, 1991; Nerdin-
ger, 1995) unterscheidet: Exploration des Problems, Zielbestimmung, Planung,
Exekution und Bewertung der Resultate. Es wird allerdings aus derartigen Phasen-
einteilungen nicht deutlich, welche Bedeutung der Aufgabe zukommt.

Ein spezifischeres Modell zum EinfluB der Aufgabe auf den ProblemléseprozeB,
welches auf die eingangs wiedergegebene Definition der Aufgabe zugeschnitten
ist, findet sich bei Hackman (1969). Demnach besteht die Aufgabe aus drei Kom-
ponenten: dem Stimulusmaterial und den Instruktionen iiber Operationen und den
Instruktionen iiber Ziele. Dieser objektive Aufgabeninput wirkt sich auf verschie-
dene, fiir die Aufgabenerfiillung besonders hervorstechende individuelle Variablen
aus. Hackman (1969) fiihrt dazu im einzelnen auf:

- das Aufgabenverstindnis,
— die Akzeptanz der Aufgabe,
— Bediirfnisse und Werte,

Erfahrungen mit vergleichbaren Aufgaben,

die Fahigkeit,

die Motivation,

— das Erregungsniveau.

Diese individuumsbezogenen Variablen sind ihrerseits EinfluBfaktoren der Re-
definition der Aufgabe, bei der die drei Aufgabenkomponenten unter anderem eine
Umdeutung entsprechend der aktuellen Bediirfnislage erfahren. Im weiteren bildet
das Individuum Hypothesen iiber die geeignete Losung der zuvor redefinierten
Aufgabe und beginnt die Erfiillung der Aufgabe. Die Teilergebnisse des Losungs-
prozesses werden sowohl individuell als auch vor dem Hintergrund des iibergeord-
neten Systems bewertet und bilden in ihrer Gesamtheit das Endprodukt.

Die Modelle sind dazu geeignet, das allgemeine Verstandnis von Prozessen zur
Aufgabenbewiltigung zu fordern. Mit immer spezifischeren Modellen 148t sich die
Aufgabe selbst immer weiter in den Fokus der Aufmerksamkeit riicken. Allerdings
bleibt in diesen formalen Modellen die Frage unbeachtet, welche inhaltlichen At-
tribute der Aufgabe zu unterscheiden sind und wie sich diese Attribute auf die Auf-
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gabenerfiillung auswirken. Zur Vertiefung des Verstandnisses von Aufgabeneffek-
ten sollen im folgenden einige Ansitze vorgestellt werden, welche die Aufgabe
nach inhaltlichen Kriterien klassifizieren.

3.3 Aufgabentyplogien

Um sich der Beantwortung der Frage zu ndhern, welche Wirkungen die Aufgabe
auf den GruppenprozeB und sein Ergebnis ausiibt, wurden von verschiedenen For-
schern Aufgabentypologien vorgeschlagen. Da die unterschiedlichen Typologien
immer nur fiir bestimmte Fragestellungen geeignet sind, sollen im folgenden vier
haufig verwendete Typologien vorgestellt werden. Dazu zahlt die Klassifikation
von Shaw (1976), von Steiner (1972), von Hackman und Morris (Morris, 1966,
Hackman, 1968) und von McGrath (1984).

Shaw (1976) unterscheidet sechs Dimensionen, nach denen sich Aufgaben ein-
teilen lassen:

(1) intellektuelle (engl.: intellective) oder manipulative Anforderungen,
(2) Aufgabenschwierigkeit,

(3) intrinsisches Interesse,

(4) Vertrautheit mit der Aufgabe,

(5) Losungsvielfalt oder -spezifitit,

(6) Kooperationserfordernisse.

McGrath (1984, S. 55-156) erldutert, daB sich die erste Dimension auf die Auf-
gabe selbst, und die zweite bis vierte Dimension auf das Verhiltnis zwischen der
Aufgabe und der Gruppe bezieht. Lord (1976) ergénzt, daB sich die Dimension
,LoOsungsvielfalt“ weiter aufspalten laft in die Verifizierbarkeit der Losung
(,,Aha“-Problem oder nicht), die Zielklarheit, die Losungsvielfalt und in die Viel-
falt der Wege, die zum Ziel fiihren, und daB diese Variablen zusammengenommen
die Strukturiertheit der Aufgabe ergeben. Eine komplexe Aufgabenstruktur ist ge-
kennzeichnet durch eine groBe Anzahl von Parametern, die zur Erfiillung der Auf-
gabe beachtet werden miissen (vgl. Fisher, 1989). Die Aufgabenstruktur ist eine in
der Gruppen- und Fiihrungsforschung vieldiskutierte Variable (vgl. Kapitel 3.3.4).
Um eine hohe Vergleichbarkeit der Forschungsergebnisse sicherzustellen, ist je-
doch eine Kontrolle auch der iibrigen Aufgabendimensionen wiinschenswert. Weil
diese Experimentalkontrolle jedoch hdufig zu aufwendig ist, behilft man sich durch
eine nachtrigliche Beschreibung der verschiedenen Dimensionen anhand der im
Experiment gewonnenen Daten (vgl. Lord, 1976).

Im Klassifikationsschema von Steiner (1972) werden Aufgaben in teilbare
(engl.: divisible) und unteilbare (engl.: unitary) Aufgaben klassifiziert. Die unteil-
baren Aufgaben, die ein gemeinsam erstelltes Gruppenprodukt verlangen, werden
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weiter differenziert in disjunktive Aufgaben (die Aufgabe ist gelost, wenn sie min-
destens ein Mitglied gelost hat), konjunktive Aufgaben (die Aufgabe ist erst gelost,
wenn jedes Gruppenmitglied die Aufgabe gelGst hat) und additive Aufgaben (die
Leistung der Gruppe ergibt sich als Summe der Leistungen ihrer Mitglieder). Stei-
ners Aufgabenschema hilft bei der Prognose der Gruppenleistung, indem es bei-
spielsweise verdeutlicht, da die Leistung bei konjunktiven Aufgaben von dem
schwichsten und bei disjunktiven Aufgaben von dem stidrksten Gruppenmitglied
abhéngt.

Die Kritik gegeniiber Steiners Aufgabenschema fillt in drei Bereiche. Erstens
fiihrt McGrath (1984, S. 58) an, daB sich Steiners Schema nur damit auseinander-
setzt, wie die Leistung der Gruppe zustande kommt, und das dafiir erforderliche
Verhalten und den GruppenprozeB ginzlich auBer Acht 148t. Ein zweiter Kritik-
punkt richtet sich gegen die Einteilungslogik selbst: Haufig besteht der postulierte
Unterschied zwischen teilbaren Aufgaben und additiven Aufgaben nicht. Eine
Aufgabe, deren Gesamtleistung sich additiv aus der Leistung der einzelnen Grup-
penmitglieder zusammensetzt, impliziert in den meisten Fallen, daB diese Aufgabe
in gewisser Weise teilbar sein muB; eine Ausnahme von dieser Regel sind lediglich
Aufgaben von der Art des Tauziehens. Drittens 148t sich anfiihren, daB viele reale
Aufgaben ein Konglomerat der von Steiner unterschiedenen Aufgabenarten bilden.
So stellt beispielsweise eine Schwimmstaffel eine additive Aufgabe dar, was die
Berechnung ihres Ergebnisses betrifft. Spitestens, wenn die Staffel disqualifiziert
wird, weil einer der Schwimmer zu frith gestartet ist, wird deutlich, daB die
Schwimmstaffel in dieser Hinsicht eine konjunktive Aufgabe darstellt. Bei den
komplexen Aufgaben, die von realen Arbeitsgruppen zu bewiltigen sind, handelt
es sich wohl zumeist um derartige Hybriden, fiir die das Schema nur bedingt geeig-
net ist.

Ein weiteres Aufgabenschema haben Morris und Hackman entwickelt (Morris,
1966; Hackman, 1968; Morris / Hackman, 1969). Als Einteilungskriterium verwen-
den die Autoren das Produkt, welches von der Gruppe zu erstellen ist. Sie unter-
scheiden Produktions-, Diskussions- und Problemlseaufgaben. Produktionsaufga-
ben sind dadurch gekennzeichnet, daf Ideen generiert werden sollen, und daher
vergleichbar mit dem, was andere Autoren als Kreativititsaufgaben bezeichnen.
Bei Diskussionsaufgaben werden vorgegebene Themen beratschlagt; es gibt keine
eindeutig richtige Losung des Problems. Unter Problemldseaufgaben schlieBlich
verstehen Hackman und Morris solche Aufgaben, bei denen die Gruppen beschrei-
ben sollen, wie sie eine bestimmte Handlung ausfiihren wollen, bei denen sie sich
also mit Planungs- und Implementationsfragen beschiftigen.

Zur Vermeidung von MiBversténdnissen ist jedoch an dieser Stelle eine Anmer-
kung erforderlich. Unter Problemléseaufgaben werden in der Literatur gemeinhin
Rechen- oder Logikaufgaben verstanden, bei denen es eine eindeutige und richtige
Losung gibt (McGrath, 1984, S. 56). Was Hackman und Morris als Problemlose-
aufgaben bezeichnen, unterscheidet sich davon erheblich und entspricht eher dem,
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was McGrath (1984) als Planungsaufgaben bezeichnet. Der Grund fiir diese Ab-
weichung vom iiblichen Begriffsverstandnis liegt vermutlich darin, da8 Hackman
und Morris in ihren Experimenten zur besseren Vergleichbarkeit ausschlieBlich
Aufgaben verwendet haben, welche die Erstellung eines schriftlichen Produktes er-
fordern (Hackman, 1968). Insofern war es aufgrund ihres Forschungsdesigns nicht
moglich, ,echte” Problemloseaufgaben mit einem objektiven Giitekriterium zu
verwenden.

Da die Unterscheidung zwischen Planungs- und Problemldseaufgaben wichtig
ist, soll dieser Punkt niher ausgefiihrt werden. Hackman und Morris haben mit Hil-
fe eines aufwendig angelegten Experimentes beschrieben, durch welche Merkmale
sich die drei Aufgabentypen unterscheiden. Dazu wurden die verwendeten Beob-
achtungskategorien (Morris, 1966) und die Kategorien, nach denen die schriftli-
chen Arbeitsprodukte der Gruppen analysiert worden sind (Hackman, 1968), va-
rianz- und faktorenanalytisch ausgewertet. Bei der Zusammenfassung der Auswer-
tungen der Beobachtungsprotokolle stellt Morris (1966, S. 550) fest, daB sich Pro-
duktionsaufgaben von Diskussions- und Planungsaufgaben (sensu McGrath) in den
meisten Fillen deutlich unterscheiden, wihrend zwischen den letzteren beiden
Aufgabentypen kaum Unterschiede festzustellen waren. Dieser Befund unter-
streicht — nolens volens — die Notwendigkeit einer scharfen Distinguierung zwi-
schen Planungsaufgaben, wie sie von Hackman und Morris verwendet wurden,
und tatsdchlichen Problemloseaufgaben: Kollektive Planungsprozesse auf der ei-
nen Seite sind wohl kaum von Diskussionsgesprachen zu unterscheiden. Dagegen
lassen Gruppen, die als Problemloseaufgabe beispielsweise gemeinsam Mathema-
tikaufgaben l6sen, ein davon deutlich abgrenzbares Interaktionsverhalten erwarten.
Problemldseaufgaben sollten daher entgegen dem Vorschlag von Hackman und
Morris als Aufgaben verstanden werden, fiir deren Losung ein objektives Erfolgs-
kriterium existiert. So verstanden entsprechen Problemloseaufgaben dann weitge-
hend dem, was Davis, Laughlin und Komorita (1976; vgl. Laughlin/ Adamopou-
los, 1982) — gerade in Abgrenzung zu ,,decision tasks* — als ,,intellective tasks* be-
zeichnen.

Von McGrath (1984) stammt der Entwurf eines Zirkumplexmodells von Gruppe-
naufgabentypen. Er unterscheidet zwei basale Dimensionen: Kooperation oder
Konflikt und konzeptuelle oder behaviorale Aufgaben. AuBerdem unterscheidet
McGrath vier Hauptaufgabentypen: Generieren, wiéhlen, verhandeln und ausfiih-
ren. Jeder dieser Hauptaufgabentypen wird wiederum zweifach unterteilt, so daB
sich insgesamt acht Aufgabentypen ergeben, die von McGrath (1984, S. 61) zu II-
lustrationszwecken kreisformig angeordnet werden. Im einzelnen werden die fol-
genden Aufgabentypen unterschieden:

Generieren:
(1) Generierung von Planen (Planungsaufgaben)

(2) Generierung von Ideen (Kreativititsaufgaben)
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Wahlen:
(3) Losung von Problemen mirt einer korrekten Losung (Problemléseaufgaben)

(4) Entscheidung von Themen ohne eine korrekte Losung (Entscheidungsaufga-
ben)

Verhandeln:
(5) Einigung iiber konfliktdre Anschauungen (kognitive Konflikte)

(6) Einigung iiber konfliktédre Interessen (engl.: mixed-motive-tasks)

Ausfiihren:
(7) Austragung von Machtangelegenheiten (Wettstreit, Kompetition)
(8) Ausfiihrung psycho-motorischer Aufgaben

Das Zirkumplexmodell stellt einen umfassenden und theoretisch begriindeten
Kategorisierungsvorschlag dar. Der Umstand, daB bei dem Versuch der Zuordnung
einer realen Aufgabe zu einer dieser Kategorien Zweideutigkeiten auftreten kon-
nen, sollte die Niitzlichkeit eines solchen Klassifikationsschemas nicht in Frage
stellen (vgl. Mabry/ Attridge, 1990). Auch die von Morris (1966) und Hackman
(1968) beschriebenen Aufgabentypen lassen sich in diesem Schema lokalisieren.
Produktionsaufgaben entsprechen den Kreativitdtsaufgaben (2), Problemloseaufga-
ben im hier verstandenen Sinn entsprechen den ,,intellective tasks“ (3), und Diskus-
sionsaufgaben entsprechen den Entscheidungsaufgaben (4), weisen allerdings we-
gen ihrer latenten Konflikthaftigkeit eine Nihe zu den Kategorien (5) und (6) auf.

Die Aufgabentypologien, die in diesem Kapitel vorgestellt worden sind, haben
vor allem heuristischen Nutzen, da sie den wissenschaftlichen Austausch erleich-
tern. Die Angabe des Aufgabentypus, mit dem bestimmte Forschungsergebnisse
erzielt werden konnten, erleichtert die Beurteilung der externen Validitat einer Stu-
die und macht auf bestehende Forschungsliicken aufmerksam. Jedoch sind diese
Typologien wegen ihres allgemeinen Charakters nicht geeignet, das konkrete Inter-
aktionsverhalten in Gruppen vorherzusagen. SchlieBlich ist auch die Aufgabe nur
eine Variable aus dem weiten Kreis der relevanten Inputvariablen.

AbschlieBend soll in diesem Zusammenhang eine Kritik von Tschan und v. Cra-
nach (1996) erwidert werden. Die Autoren kritisieren nach einem knappen Review
unterschiedlicher Aufgabentaxonomien, da8 diese Ansitze ungeeignet seien, zu
spezifizieren, welche Verhaltensweisen fiir die Aufgabenerfiillung notwendig, for-
derlich oder hinderlich seien. Diese Kritik ist stichhaltig. Gleichwohl betrifft sie
unzweifelhaft auch die von Tschan und v. Cranach favorisierten handlungstheoreti-
schen Ansitze. Auch diese erkldren Verhalten bestenfalls auf hoch abstrahierten
Ebenen. Eine konkrete Verhaltenserkldrung, wie sie Tschan und v. Cranach (1996)
bei den klassifikatorischen Ansétzen vermissen -“The group could not finish the
task in time, because they failed to realize that their solution was based on assump-
tion X, that turned out to be wrong, but this was not checked until the very end of

S Kchr
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the session ...“ (S. 99), 148t sich mit Hilfe handlungstheoretischer Ansdtze ohne
weitere Zusatzannahmen ebensowenig leisten.

3.4 Aufgabe im Kontext der Fiihrungsforschung

In diesem Kapitel sollen die Beziehungen zwischen der Aufgabe und der Fiih-
rungsthematik, die als etabliert gelten konnen, dargelegt werden. Allgemein wird
haufig die hohe Bedeutung der Aufgabe bei der Bestimmung der kritischen Fiih-
rungsfunktionen angefiihrt (z. B. Larson/Christensen, 1993). So weisen bereits
Carter, Haythorn, Meirowitz und Lanzetta (1951) darauf hin, daB die Korrelation
von Fiihrungsfunktionen iiber verschiedene Aufgaben hinweg gering ist. Aufler-
dem iibernehmen je nach Aufgabenart verschiedene Personen die Fiihrerrolle (Car-
ter/Nixon, 1949). Aus diesen Befunden 148t sich schlieBen, daB der Aufgabe eine
bedeutsame Moderatorfunktion zukommt.

Analysen zum Zusammenhang zwischen der Aufgabe und Fiihrung finden sich
bislang vor allem im Hinblick auf die Struktur der Aufgabe (vgl. Shaw, 1976). Die
Aufgabenstruktur bildet beispielsweise im Kontingenzmodell von Fiedler (1964)
neben der Qualitdt der Beziehungen und der Positionsmacht des Fiihrers eine der
drei BestimmungsgroBen fiir die Gruppenleistung. Dies ermdglicht Fiedler, die
Strukturiertheit der Aufgabe als einer wichtigen Aufgabendimension bei der Ablei-
tung von Hypothesen zum Zusammenhang zwischen Fiihrungsstil und Leistung zu
beriicksichtigen. Allerdings werden die Annahmen, das empirische Vorgehen und
die SchluBfolgerungen Fiedlers Kontingenzmodells zum Teil heftig kritisiert
(Schreyogg, 1977). Weitere Befunde zur Aufgabenstruktur zeigen, daB mit der
Komplexitdt der Aufgabe das Bediirfnis nach Fithrung zunimmt, weil Koordinati-
onsverluste verringert werden miissen (Badke-Schaub, 1993a). Umgekehrt 148t
sich vermuten, daB eine wohl-strukturierte Aufgabe als ein Substitut fiir Fiihrung
fungieren kann, weil sie zur Erfiillung keine Fiihrung braucht (vgl. Kerr/Jermier,
1978). Bei komplexen Aufgaben dagegen entspricht die Fiihrungsaufgabe dem,
was in Kapitel 3.2.4 als ,,Superfunktion“ von Fiihrung bezeichnet worden ist: Das
Schaffen von Orientierung und die Unsicherheitsreduktion ist gerade bei unstruk-
turierten Aufgaben von vorrangiger Bedeutung.

Lord (1976) hat die Hypothese, daB die Instrumentalitit des Schaffens von
Orientierung eine inverse Funktion der Aufgabenstruktur ist, laborexperimentell
iiberpriift. Diese Hypothese lieB sich bei wohl-strukturierten und bei miBig struk-
turierten Aufgaben bestitigen, nicht aber bei schlecht-strukturierten Aufgaben. Bei
diesem Aufgabentypus war ein hohes AusmaB an Orientierung schaffenden Aktivi-
taten sogar negativ mit der Gruppenleistung assoziiert. Lord (1976) vermutet, da
dieser kontraintuitive Befund moglicherweise mit der spezifischen Art der beiden
von ihm verwendeten schlecht-strukturierten Aufgaben zusammenhingt, die den
Gruppen vorgegeben waren. Bei beiden schlecht-strukturierten Aufgaben sollte die
Gruppe moglichst viele Argumente zu einem vorgegebenen Thema sammeln. Da
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es hierbei darauf ankommt, moglichst alle genannten Argumente in die Losungs-
liste aufzunehmen, ist es nicht unbedingt erforderlich, daB die Gruppenmitglieder
einen gemeinsamen Losungsraum schaffen. Dadurch entfdllt weitgehend die Not-
wendigkeit einer gemeinsamen Orientierung. Um Lords Hypothese zu untersu-
chen, wiirde sich daher besser eine Aufgabe eignen, die schlecht-strukturierte In-
struktionen aufweist und die zudem eine Verdichtung der individuellen Losungs-
beitrdge zu einem gemeinsamen Produkt erforderlich macht.

Im Uberblick fallt auf, daB zwischen der Bedeutung, welche der Aufgabe als
Kontextfaktor fiir Gruppenprozesse im allgemeinen und fiir Fithrung im besonde-
ren beigemessen wird, und dem Stand der Forschung zu diesem Gebiet eine auffal-
lende Diskrepanz besteht. So hat die Feststellung von McGrath (1984) bedauerli-
cherweise nach wie vor nicht an Giiltigkeit verloren: ,there has been very little stu-
dy devoted to ... the analysis of task differences, in a systematic way, that takes
into account how those differences affect group task performance* (S. 53). Der
Grund dafiir ist wohl darin zusehen, daB das Interesse an der Fithrungs- und Grup-
penforschung wegen ihres — mehr oder weniger starken — Anwendungsbezuges
hoch ist, wahrend die Analyse von Aufgaben per se reine Grundlagenforschung
mit dem Charakter einer Hilfsfunktion fiir die bezeichneten Disziplinen darstellt.

Der Forschungsaufwand fiir die Durchfithrung von Gruppenexperimenten zur
Analyse von Aufgaben ist erheblich. Bedenkt man, daB jede Aufgabe in hohem
MaBe idiosynkratischen Charakter hat und daher mit anderen Aufgaben zumeist
nur eine geringe Ahnlichkeit aufweist (vgl. Morris, 1966), so erstaunt es nicht, daB
die Forschungsmittel fiir alternative Projekte verwendet werden. Empirische Er-
kenntnisse zu Aufgaben entstehen meist als ,,Kuppelprodukte* einer auf andere
Zwecke gerichteten Forschung. ,,The problem, stated in its most simple terms, is
that small-group researchers have used tasks to study groups but have not used
groups to study tasks* (Hackman, 1968, S. 163). In diesem Sinne ist beispielsweise
zu vermuten, daB die einfluBreichen Aufgabenanalysen von Morris und Hackman
(Morris, 1966; Hackman, 1968; Morris/Hackman, 1969) als Nebenprodukt ent-
standen sind, wihrend das Forschungsziel darin bestanden hatte, das Entstehen
von Fithrung bei verschiedenartigen Aufgaben zu erforschen und dabei die Storva-
rianz der Aufgabe zu kontrollieren. Weitere Stiitzung erhilt diese Annahme aus
der Tatsache, daB viele Forscher, die substantielle Beitrage zur Aufgabenanalyse
geleistet haben, ihr Hauptarbeitsgebiet in der Gruppen- und Fiihrungsforschung se-
hen (z. B. McGrath, Hackman und Steiner).

Fiir die Zwecke dieser Arbeit 148t sich festhalten, daB der ProzeB, in dem die
Aufgabe die Interaktionen der Gruppe beeinfluBt, in verschiedenen Modellen un-
terschiedlichen Abstraktionsgrades beschrieben wird. AuBerdem 1Bt sich eine be-
stimmte Aufgabe anhand der bestehenden Aufgabentaxonomien klassifizieren und
niher beschreiben. Jedoch erlaubt der gegenwirtige Erkenntnisstand nicht die For-
mulierung gehaltvoller Hypothesen iiber den konkreten EinfluB, der von einer be-
stimmten Aufgabe auf den InteraktionsprozeB einer bestimmten Gruppe ausgeht.

5%
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Das bedeutet, daB die Aufgabe zwar einen wichtigen Kontextfaktor in Gruppen-
prozessen darstellt, inhaltlich jedoch ex ante nicht niher bestimmt werden kann,
welche Wechselwirkungen mit den Treatmentbedingungen bestehen. Eine experi-
mentelle Kontrolle der Aufgabeneffekte ist daher kaum zu leisten. Hackman
(1968) diskutiert verschiedene Strategien, wie sich das Problem methodisch mei-
stern 1dBt. Als ideale Losung schldgt er vor, die Hypothese anhand verschiedener
Aufgaben zu iiberpriifen: ,.In more ambitious studies . .. different classes of tasks
could be included in the experimental design.” (Hackman, 1968, S. 185; vgl. Ma-
bry / Attridge, 1990). Durch die gewonnene Vergleichsmoglichkeit verbessert sich
sowohl die Interpretierbarkeit (interne Validitdt) als auch die Generalisierbarkeit
der Ergebnisse (externe Validitit). Allerdings miissen addquate Verfahren gefunden
werden, um die bei dieser Strategie durch die Aufgabenpositionierung entstehende
Storvarianz in den Griff zu bekommen (Morris, 1966).

4. Effektivitdtskriterien von Fiihrung

In der Fiihrungsforschung herrscht Uneinigkeit dariiber, nach welchen Kriterien
der Erfolg von Fiihrung zu bemessen ist. Es lassen sich in Wissenschaft und Praxis
weit iiber 1000 Kriterien fiir Fiilhrungserfolg ausmachen (Neuberger, 1976; zit.
nach v. Rosenstiel, 1991b). Was die Wissenschaft betrifft, so besteht der Grund fiir
den fehlenden Konsens neben einigen Begriffsunstimmigkeiten vor allem darin,
daB einige konkurrierende Modelle Fithrung jeweils unterschiedlich konzeptuali-
sieren und entsprechend die Auswirkungen von Fiihrung an unterschiedlichen Va-
riablen und auf verschiedenen Abstraktionsstufen vermuten. Die Kriterienvielfalt
vergroBert sich zusatzlich durch die (verstandliche) Neigung der Praxis, sehr spe-
zielle Fiihrungskriterien zu verwenden, die fiir die jeweils bestehenden Anforde-
rungen maBgeschneidert sind.

Eine Systematik der Erfolgskriterien sollte jedoch umfassend, nicht auf spezielle
Kontexte eingeengt, und zugleich operationalisierbar sein. Im folgenden werden
zu diesem Zweck iibergreifende Effektivitatskriterien entwickelt (Kapitel 3.4.1).
AnschlieBend werden verschiedene Forschungsbefunde referiert, welche die Rele-
vanz der zuvor hergeleiteten Effektivitétskriterien aufzeigen (Kapitel 3.4.2).

4.1 Herleitung von Effektivitdtskriterien

Haufig verwendete Oberbegriffe fiir Erfolgskriterien sind Effizienz und Effekti-
vitdt. Diese Begriffe werden inkonsistent verwendet und sind daher klarungsbe-
diirftig.* Ein MaB fiir Effizienz ist das Verhiltnis von Output zu Input®. Mit zuneh-

4 In der Literatur findet sich eine Reihe verwandter Konstrukte — etwa Output, Leistung,
Produktivitit, Erfolg, Ertrag, Ergebnis oder Gewinn —, wodurch einige Unklarheiten entste-
hen. Verschiedene Autoren haben einen Beitrag zur Klirung dieser Begriffe geleistet, auf
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mendem Output oder abnehmendem Input steigt die Effizienz. Effektivitat ist dem-
gegeniiber spezieller und bestimmt sich in Abhéngigkeit von den verfolgten Zie-
len: ihr MaB ist der Grad der Zielerreichnung (Katz/Kahn, 1978). Héufig sind bei-
de Begriffe deckungsgleich, etwa wenn das Ziel in einer hohen Produktivitit be-
steht. Das braucht jedoch keineswegs zwingend der Fall zu sein; man denke etwa
an die Zielsetzung von Abschreibungsgesellschaften. AuBerdem eignet sich der
Begriff der Effektivitit besser fiir psychologische Fragestellungen, weil statt der
okonomischen Input- und Output-GroBen® die Ziele als eine psychologische Varia-
ble in der Vordergrund geriickt werden. So kann z. B. die Verrichtung intrinsisch
motivierter Tatigkeiten, die nicht auf ein bestimmtes Ergebnis oder einen QOutput
ausgerichtet zu sein brauchen, durchaus zielgerichtet erfolgen und daher mit dem
Kriterium der Effektivitdt beurteilt werden.

Katz und Kahn (1978, S. 239 f.) weisen darauf hin, daB das Konzept der Effekti-
vitdt im institutionellen Kontext seine Brauchbarkeit zu verlieren droht; die Ziele
der verschiedenen Organisationsmitglieder sind haufig derart heterogen, da kaum
noch globale Aussagen iiber den Grad der Zielerreichung gemacht werden kénnen.
Diese Probleme fallen jedoch weniger ins Gewicht, wenn das beobachtete soziale
Aggregat — wie in dieser Arbeit — statt einer Organisation die Gruppe ist.

Dem Begriffsverstandnis von Effektivitat entsprechend miissen die Ziele der
Gruppe bekannt sein, um EffektivititsmaBe bestimmen zu konnen. Dazu ist es
zweckmiBig, die Ziele nach Klassen zu ordnen. In Kapitel 3.2.2 wurde bereits an-
hand der Systematik von McGrath (1991) aufgezeigt, daB8 sich diejenigen Ziele,
die an den GruppenprozeB gekniipft werden, aufspalten lassen in

- Leistungsziele, die durch die Aufgabe vorgegeben sein konnen,
— die Ziele der einzelnen Gruppenmitglieder und in
— das Ziel, den Fortbestand der Gruppe zu sichern (vgl. McGrath, 1991, S. 151).”

Die Effektivititskriterien, die diesen drei Zielklassen adiquat sind, heiBen Lei-
stung, Zufriedenheit und Kohision® (Hackman, 1985; McGrath, 1991). Bei diesen

die an dieser Stelle lediglich verwiesen werden soll; vgl. Campbell und Campbell, 1988;
Pritchard und Watson, 1992; Brodbeck, 1993; Guzzo und Dickson, 1996.

5 So verstanden entspricht Effizienz dem in der Okonomie gebrauchlichen Begriff der Pro-
duktivitdt. Es sei angemerkt, daB Effizienz nicht reziprok als das Verhiltnis von Input und
Output aufzufassen ist, wie es sich in einige Versuche seitens der Psychologie, diesen Begriff
zu klidren, miBverstindlich eingeschlichen hat.

6 Prinzipiell ist es allerdings durchaus moglich, Input und Output nicht rein mengen- oder
wertmiBig aufzufassen, sondern auch psychologische Variablen zu beriicksichtigen.

7 Bei Arbeitsgruppen innerhalb von Organisationen werden in jiingerer Zeit zusitzlich zu
den drei genannten Zielbereichen als weitere Zielbereiche einmal die Verbesserung der Fi-
higkeiten der Gruppe genannt, zukiinftig effizient zu sein (Guzzo/ Dickson, 1996), sowie das
Ziel, Effekte auf die Umwelt oder auf das iibergeordnete System auszuiiben (v. Cranach,
i.D.). Diese Vorschldge sollen jedoch hier nicht weiter diskutiert werden, zumal eine Zuord-
nung zu den drei genannten Bereichen moglich scheint.
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drei Kriterien handelt es sich um konzeptionell voneinander unterscheidbare Varia-
blen zur Bestimmung der Effektivitdt von Gruppen. Inwieweit diese Effektivitits-
kriterien auch zur Messung der Fiihrungseffizienz geeignet sind, héngt von der zu-
grunde liegenden Fiithrungskonzeption ab. Im Sinne des hier verwendeten transak-
tionalen Fiihrungsmodells ist die Effektivitdt der Gruppe allen Gruppenmitgliedern
zuzuschreiben; das Problem der Zurechenbarkeit bleibt daher zunichst unberiihrt.
Um den EinfluB von Fiithrung zu isolieren, schlagt Neuberger (1976, S. 16; vgl.
Kapitel 3.2.4) vor, die gesamte Varianz, die auf Fiihrung zuriickgefiihrt werden
kann, zu isolieren und zu analysieren.

4.2 Leistung, Zufriedenheit und Kohdsion

Bei Leistung und Zufriedenheit handelt es sich um zwei Variablenkomplexe, die
traditionell sowohl in der Gruppenforschung (Maier/ Solem, 1952; Boos, Morguet
et al., 1990) als auch in der organisationspsychologischen Literatur (Gebert/v. Ro-
senstiel, 1996; Six/Eckes, 1991) groie Bedeutung erlangt haben. Haufig wird die
Arbeitszufriedenheit neben 6konomischen Zielen als selbstdndiges Unternehmens-
ziel propagiert (Fischer, 1991). Aber auch die Kohision steht — vor allem in grup-
pendynamischen Ansatzen — im Zentrum des Interesses. Im folgenden sollen die
drei Variablen Leistung, Zufriedenheit und Kohésion naher beschrieben werden.
Dazu werden die Begriffe geklart und einige Forschungsbefunde referiert.

Leistung 1aBt sich an der Erfiillung der durch die Instruktionen spezifizierten
Aufgabe bemessen und so von Zufriedenheit und Kohidsion abgrenzen. Die Opera-
tionalisierung von Leistung hingt folglich von den jeweils mit der Aufgabenstel-
lung verfolgten Zielen ab und differenziert von Fall zu Fall. Daher wird der Lei-
stungsbegriff auf unterschiedlichste Weise operationalisiert, wie z. B. als Produkti-
vitdt, Kostenwirtschaftlichkeit, Giite und Anzahl der erstellten Produkte, Gewinn,
Zeiterfordernis, Anzahl geloster Probleme, Fehlerhaufigkeit, Anzahl der Punkte im
Spiel, Kostenintensitdt, Cash-Flow und als Liquiditat. Der jeweils gewihlte Lei-
stungsindikator hat allerdings verschiedenen Anforderungen zu geniigen. Die ver-
wendeten MaBe sollten

~— zuverldssig (zeitlich stabil)
relevant (d. h. nicht nebensichlich)

— nicht defizient (d. h. alle wesentlichen Aspekte erfassend)
kontaminationsfrei (d. h. nicht ,verunreinigt‘ durch dritte Einfliisse)

differenzierend (d. h. die ,guten‘ von den ,schlechten‘ tatsachlich unterschei-
dend)* (Neuberger, 1984, S. 120) sein.

8 Eine Reduktion der Effektivitatskriterien ausschlieBlich auf die Leistung, wie dies Brod-
beck (1993, S. 81) vorschligt, bedeutet daher eine verkiirzte Sichtweise. Brodbecks Argu-
ment, der englische Begriff , effectiveness* wiirde im Deutschen mit Leistung iibersetzt, trigt
nicht: ,,Effectiveness* wird iiblicherweise mit Effektivitat oder mit Wirksamkeit iibersetzt.
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Zufriedenheit reflektiert in ihrer emotionalen Tonung als Sammelvariable den
Charakter des Gruppenprozesses (vgl. Hoffman/Maier, 1964). Um die Analyse
des Konstruktes — allerdings unter dem Begriff der Arbeitszufriedenheit — hat sich
vor allem die Arbeits- und Organisationspsychologie im Zusammenhang mit Ar-
beitsgestaltungsmaBnahmen und Humanisierungsbestrebungen verdient gemacht
(v. Rosenstiel, 1975; Fischer, 1991). Gebert und v. Rosenstiel (1996, S. 74) schla-
gen vier Dimensionen vor, mit deren Hilfe sich verschiedene Konzeptionen von
Arbeitszufriedenheit unterscheiden lassen:

— Einzel-Arbeitszufriedenheit oder Gesamt-Arbeitszufriedenheit

— bediirfnisorientiert (motivations- / personorientiert) oder anreizorientiert (situati-
onsorientiert)

— voriibergehender Zustand oder stabile Reaktion
— vergangenheitsorientiert oder zukunftsorientiert.

Die einzelnen Dimensionen werden von Gebert und v. Rosenstiel (1996, S. 73 -
77) ausfiihrlich beschrieben und sollen hier nicht weiter diskutiert werden. Ihre
Auflistung verdeutlicht, da die Arbeitszufriedenheit ein heterogen verstandenes
Konstrukt ist, weshalb es nicht verwundert, daB die in der Zufriedenheitsthematik
propagierten meBtechnischen und gestaltungsbezogenen Losungen zum Teil in-
kompatibel sind.

So 1dBt sich Zufriedenheit als abhédngige oder als unabhéngige Variable konzi-
pieren (v. Rosenstiel, 1975). Determinanten der Arbeitszufriedenheit sind der Ar-
beitsinhalt und der Arbeitskontext sowie die Interaktionen dieser Variablen mit
speziellen personlichkeitsspezifischen Merkmalen (Fischer, 1991). Im Modell von
Porter und Lawler (1968) wird eine positive Wirkung des wahrgenommenen Er-
folgs auf die Zufriedenheit angenommen, was sich experimentell bestatigen lieB
(Hoffman, 1979). Umgekehrt interessiert hdufig die Wirkung der Arbeitszufrieden-
heit auf die Leistung. Metaanalysen ergaben, daB durchschnittlich ein geringer, po-
sitiver Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Leistung nachgewiesen wer-
den kann (v. Rosenstiel, 1975; Six / Eckes, 1991).

Um zur Kohdsion als dem dritten Effektivitatskriterium iiberzuleiten: Die ein-
leuchtende Auffassung, die primire Bedingung langfristigen Erfolges sei das Uber-
leben der Gruppe, setzt sich bisweilen dem Tautologieverdacht aus. Steiner (1972)
etwa schreibt: ,,A group cannot be productive for very long unless it survives as a
system, and survival requires that the group cope with its environment. In this re-
spect, all groups must be productive in order to endure“ (S. 185). Um langfristig
produktiv sein zu koénnen, muf eine Gruppe iiberleben, und als Voraussetzung da-
fiir muB sie produktiv sein. Hier hilft das Konstrukt der Kohdsion, den drohenden
ZirkelschluB zu durchbrechen: Um langfristig produktiv sein zu konnen, muB eine
Gruppe iiberleben, und als Voraussetzung dafiir muB} sie Kohision aufbauen.

Kohisive Gruppen haben eine gemeinsame Zielsetzung, starke Verhaltensnor-
men, ein starkes Wir-Gefiihl und eine hohe Frustrationstoleranz, und sie sind zu-
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dem widerstandsfahig gegeniiber Auflosungstendenzen (Sandelands/St. Clair,
1993; vgl. Collins/Raven, 1969). Bei der Betrachtung hoch-kohisiver Gruppen
wird es besonders deutlich, daB es sich bei einer Gruppe um eine Einheit handelt,
und die von Lewin vertretene Ansicht wird versténdlich, die Gruppe sei eine Enti-
téat eigener Ordnung (vgl. Lohr, 1963).

Auch das Konstrukt der Kohision wird — diesmal vor allem in der Gruppenfor-
schung — kontrovers diskutiert. Eine friihe Definition, die in weiten Bereichen Ak-
zeptanz findet — und die gleichwohl inkonsistent interpretiert wird — stammt von
Festinger, Schachter und Back (1950, S. 164), die Kohasion als: ,,total field of for-
ces which act on members to remain in the group” auffassen. Sader (1991) iiber-
setzt eine weitere Definition Festingers als ,,die Resultante aller derjenigen Krifte,
die auf die Mitglieder einwirken, in der Gruppe zu bleiben“ (S. 100). Dies wird
haufig — verkiirzend — operationalisiert als ,die durchschnittliche Attraktivitit,
welche die Gruppe bei ihren Mitgliedern genieBt* (Irle, 1975, S. 452).

In der Literatur findet sich die Unterscheidung in eine aufgabenbasierte und eine
interpersonale Form von Kohision (Zaccaro / McCoy, 1988). Die aufgabenbasierte
Kohision ergibt sich, wenn die Mitgliedschaft das Erreichen wichtiger personli-
cher Ziele verspricht (Festinger et al., 1950), oder wenn das gemeinsame Einver-
standnis, die Gruppenaufgabe zu erfiillen, stark ausgepragt ist (vgl. Klein/Mulvey,
1995). Die interpersonale Form der Kohidsion dagegen entsteht in erster Linie auf-
grund der wahrgenommenen Ahnlichkeit der Gruppenmitglieder (v. Rosenstiel,
1991a) und &uBert sich in befriedigenden Beziehungen und Freundschaften zu an-
deren Gruppenmitgliedern (Festinger et al., 1950; vgl. Drescher, Burlingame / Fuh-
riman, 1985).

Es besteht eine Kontroverse um die Frage, ob die unterschiedlichen Operationa-
lisierungen dasselbe Konstrukt messen oder nicht. Dieser Uberzeugung ist zum
Beispiel Schachter (1951): ,,whether cohesiveness is based on friendship, the va-
lence of the activity mediated by the group, or group prestige, the consequences of
increasing group cohesiveness are identical® (S. 192). Verschiedene andere Auto-
ren halten dagegen, daB die beiden Kohisionstypen deshalb konzeptionell zu tren-
nen sind, weil sie unterschiedliche Ursachen haben. In einem Experiment von Zac-
caro und McCoy (1988) wurden beide Kohésionstypen unabhingig voneinander
manipuliert. Das Ergebnis zeigt, daB sich ein positiver Leistungseffekt bei einer
Diskussionsaufgabe nur dann ergibt, wenn beide Arten der Kohasion hoch ausge-
pragt sind. Ist entweder die interpersonale oder die aufgabenbasierte Kohasion
niedrig, so hat dies negative Konsequenzen auf die Gruppenleistung. Im Ergebnis
interpretieren die Autoren Kohision daher als ein mehrdimensionales Konstrukt.

Die Forschung iiber Gruppenkohésion ist meist an dem pragmatischen Ziel aus-
gerichtet, den Erfolg von Gruppen zu steigern, indem ihre Kohdsion verbessert
wird (Levine /Moreland, 1990). Dabei wird in Experimenten die Kohésion haufi-
ger als Ergebnisvariable, seltener als Antezedenz konzipiert (Drescher et al.,
1985). In Gruppenexperimenten konnte der erhoffte Zusammenhang in der Ten-
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denz bestitigt werden. Eine von Evans und Dion (1991) mit 27 Studien durchge-
filhrte Metaanalyse ergab, daB die hoch-kohdsiven Gruppen im Durchschnitt 18
Prozentpunkte mehr Leistung zeigen als die niedrig-kohésiven Gruppen. Dennoch
raten die Autoren zur Vorsicht gegeniiber einer vorschnellen Ubertragung dieses
Resultates auf reale Arbeitsgruppen. Zum einen ist die Kausalrichtung der EinfluB-
beziehung nicht immer eindeutig (vgl. Evans/Dion, 1991). Zum anderen gibt es
eine Vielzahl potentieller Moderatoren (Levine/Moreland, 1990). David, Pearce
und Randolph (1989) nehmen an, daB Kohision ein besserer Pradiktor fiir die Zu-
friedenheit als fiir die Leistung darstellt. Dies ist plausibel, da — wie aus dem be-
reits Gesagten hervorgeht — bei den Determinanten von Zufriedenheit und Kohisi-
on einige Uberschneidungen festzustellen sind.

Jackson (1992) vermutet einen Tradeoff-Effekt zwischen Kohdsion und Lei-
stung: Eine homogene Gruppenzusammensetzung 148t — zumindest bei Kreativi-
tatsaufgaben — eine hohe Kohision, jedoch auch geringe Leistung erwarten. Grup-
penkohision kann insbesondere dann zu Leistungsrestriktionen fiihren, wenn die
Leistungsnormen der Gruppe niedrig sind und wenn héhere Leistung negativ sank-
tioniert wird (vgl. v. Rosenstiel, 1992). Eine weitere, potentiell negative Folgeer-
scheinung besteht darin, daB hohe Kohésion als Hauptdeterminante fiir das Group-
think-Phanomen, d. h. als Ursache fiir defizitdre Entscheidungsprozesse, betrachtet
werden kann (Janis, 1982).



Kapitel 4

Legitimation

Zur Einfiihrung in die Thematik der Legitimation schreiben Katz und Kahn
(1978) lapidar: ,,This concepts has been employed by sociologists to refer to the
fact that a great deal of behavior can be readily predicted once we know the rules
of the game* (S. 300). Dabei ist Legitimation ein komplexes und vielschichtiges
Konstrukt. Einmal gibt es sicherlich die ,,Spielregeln®, die wir iiblicherweise be-
herzigen, auch ohne daB sie ausgesprochen werden miissen. Diese Spielregeln ge-
ben zum Beispiel vor, da der Autofahrer auf das Handzeichen eines Polizisten sei-
nen Wagen zum Stillstand bringt oder daB ein Angestellter seinen Satz abrupt ab-
bricht, sobald sein Vorgesetzter das Wort ergreifen mochte. Diese Personen werden
allein aufgrund ihrer Autoritat respektiert. Dies ist die eine Bedeutung von Legiti-
mation: Sie kann eine Ursache fiir Verhalten sein. Andererseits sind auch die Auto-
ritdtspersonen an die Spielregeln gebunden. Ihre Entscheidungen werden nur ak-
zeptiert, wenn sie als legitimiert wahrgenommen werden. Tyler und Lind (1992)
referieren verschiedene Forschungsbefunde, die dokumentieren, daB selbst legiti-
mierte Entscheidungen von Autoritdtspersonen hiufig miBachtet werden. Polizi-
sten beklagen die MiBachtung ihrer Anordnungen — etwa bei der Aufforderung an
Schaulustige, nicht an einer Unfallstelle zu verweilen — und Arbeiter vermeiden,
ignorieren oder bekdmpfen Anordnungen des Managements. Dies ist die andere
Bedeutung von Legitimation: Sie kann auch das Ergebnis eines Prozesses sein, in
welchem das Verhalten einer Autoritit beurteilt wird.

Das Kapitel 4 beleuchtet die verschiedenen Facetten der Legitimation. Dazu
wird zundchst anhand von zwei psychologischen Klassikern die doppelte Bedeu-
tung von Legitimation aufgezeigt (Kapitel 4.1). Im Gesamtbild dieser beiden Ar-
beiten wird deutlich, daB Legitimation zum einen den Status einer Ursache, zum
anderen den einer Konsequenz erhalten kann, was in Kapitel 4.2 dann vertieft wer-
den soll. Kapitel 4.3 schlieBlich referiert die Befundlage zu den in der psychologi-
schen Forschung unterschiedenen Quellen der Autoritit als einer wichtigen Bedin-
gung fiir Legitimation.

1. Wurzeln der Fragestellung in der Psychologie

Bereits in klassischen psychologischen Arbeiten kommt die Thematik der Legi-
timation mehr oder weniger offensichtlich zum Vorschein (vgl. Lewin, Lippitt/
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White, 1939; Torrance, 1954; Merei, 1958; French/Raven, 1959; Milgram, 1963).
Aus diesen Arbeiten sollen zur Einfithrung in die Legitimationsthematik zwei Ar-
beiten herausgegriffen und eingehender diskutiert werden. Dies ist zunichst ein
vielzitierter theoretischer Aufsatz von John French und Bertram Raven (1959), in
dem die Legitimation ausdriicklich in das Zentrum der Aufmerksamkeit geriickt
wird. Diese Arbeit ist fiir die psychologische Analyse der Legitimation grundle-
gend und wird daher den weiteren Ausfiihrungen vorangestellt (Kapitel 4.1.1). Zur
Illustration der Fruchtbarkeit des Konstruktes dienen die frithen Gruppenexperi-
mente Kurt Lewins, bei denen er die Wirkung unterschiedlicher Fiihrungsstile auf
die Interaktionen in Gruppen untersucht hat (Kapitel 4.1.2). Es wird gezeigt, da3
sich diese Studien durch eine Reanalyse in legitimationsbezogenen Begrifflichkei-
ten in neuem Licht interpretieren lassen, wodurch bislang unverstiandlich scheinen-
de Teilbefunde erklart werden kdnnen.

1.1 ,The bases of social power* (French/Raven, 1959)

French und Raven haben 1959 einen Aufsatz vercffentlicht, der zur Pflichtlektii-
re jedes Psychologen gehort, der sich mit der Thematik der Legitimation beschif-
tigt. Dem Titel nach ist es das Anliegen der Autoren, unterschiedliche Basen der
Macht zu differenzieren. French und Raven klaren das konzeptionelle Verhiltnis
zwischen psychologischer Verdnderung (engl.: change), sozialem EinfluB und
Macht. Um ihr Begriffsverstandnis von Macht zu verdeutlichen, sei die Explikati-
on dieser Konstrukte — stark verkiirzt — wiedergegeben. Eine psychologische Ver-
inderung umfaBt samtliche Anderungen in Verhalten, Meinungen, Einstellungen,
Bediirfnissen, Werten und allen iibrigen Aspekten des psychologischen Feldes ei-
ner Person. Sozialer Einflu ergibt sich als resultierende Kraft aus zwei Kompo-
nenten: der Kraft, die auf eine psychologische Veranderung bei einem anderen ge-
richtet ist, und dem Widerstand des anderen gegen diesen Eingriff. Macht wird de-
finiert als die maximale potentielle Fihigkeit einer Person, EinfluB auszuiiben.
Folglich ist auch Macht die Resultierende zweier Krifte, die auf einen Akt und den
Widerstand gegeniiber diesem Akt zuriickgehen. Festzuhalten fiir die Fiihrungsthe-
matik ist, daB in der Konzeptualisierung French und Ravens Macht und EinfluB
sehr eng beieinander liegen.

Im Kernstiick ihres Aufsatzes unterscheiden French und Raven fiinf Basen der
Macht:

(1) Belohnungsmacht,
(2) Bestrafungsmacht,
(3) legitimierte Macht,
(4) Referentenmacht (Macht durch Identifikation),

(5) Expertenmacht.
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French und Raven betonen, daB analytisch betrachtet die legitimierte Macht die
komplexeste dieser Machtformen darstellt. Legitimation ist ihrer Auffassung nach
eine ,valence in a region which is induced by some internalized norm or value*
(French/Raven, 1959, S. 159). In der Begriffswahl ist deutlich die Handschrift Le-
wins zu erkennen. Valenz wird dhnlich wie Macht als Fahigkeit verstanden, Kraft-
felder aufzubauen. Legitimation baut auf internalisierten Normen auf (vgl. Weber,
1985), welche aus der Erziehung durch Eltern oder Lehrer, durch die Religion oder
aus einem anderen ethischen Normensystem abgeleitet worden sein kénnen. Col-
lins und Raven (1969) verdeutlichen, da Legitimation, da sie selbst eine Uberzeu-
gung darstellt, ihrerseits durch alle Arten sozialer EinfluBprozesse geformt werden
kann, z. B. durch informationalen EinfluB, Experteneinflu, Referenteneinflufl
oder legitimierten EinfluB8. Entscheidend ist, dal die Wirksamkeit der Legitimation
als Machtbasis nicht auf die Verfiigungsgewalt iiber Sanktionen angewiesen ist,
sondern unabhdngig davon besteht.

French und Raven definieren legitimierte Macht folgendermaBen: ,Legitimate
power of O/P is here defined as that power which stems from internalized values
in P which dictate that O has a legitimate right to influence P and that P has an
obligation to accept that influence* (French/Raven, 1959, S. 159; vgl. Argyle,
1972, S. 282). Es wird also auch der Zwang des anderen, den EinfluB8 zu akzeptie-
ren, festgeschrieben. Dies ist eine sehr einseitige Vorstellung der Wirkrichtung le-
gitimierter Macht. Problematisch an diesem Begriffsverstandnis ist, daB es sich nur
schwer vereinbaren 148t mit dem Verstdndnis von EinfluB als einem reziproken
Verhiltnis, welches nicht einseitig, sondern wechselseitig determiniert ist. Hinzu
kommt, daB bei dieser Definition von legitimierter Macht ein Paradox entsteht: In
der zuvor wiedergegebenen Auffassung von EinfluB wurde bereits definitorisch
der Widerstand gegeniiber einem Eingriff eingeschlossen. Wenn nun bei der Defi-
nition legitimierter Macht auf die Pflicht, den EinfluB zu akzeptieren, abgestellt
wird, so impliziert dies qua definitionem, daB der andere die Pflicht hat, auch sei-
nen eigenen Widerstand zu akzeptieren. Dies macht wenig Sinn und hohlt den Be-
griff der Pflicht aus. Hier zeigt sich ein weiteres Mal, wie schwierig es ist, Einflu
als ein wechselseitiges Phanomen zu konzeptualisieren und zugleich mit einer
Richtung zu versehen, was bereits an verschiedenen Stellen dieser Arbeit ange-
klungen ist.

Die Basen legitimierter Macht konnen in kulturell vermittelten Werten, der be-
stehenden Sozialstruktur oder in der Designation durch einen Legitimationsagen-
ten — etwa einen Vorgesetzten oder den Versuchsleiter — bestehen. Als Beispiel da-
fiir, daB auch mehrere Personen gemeinsam als Legitimationsagenten fungieren
konnen, nennen French und Raven (1959) die Wahl. Die Autoren nehmen an, da
der Erfolg der Legitimation von der Akzeptanz des Legitimationsagenten oder der
Prozedur abhingt; bei der Wahl sind es die demokratischen Werte, die akzeptiert
werden.

Entsprechend ihrer Wirksamkeit konnen die Basen der Macht hierarchisch ge-
ordnet werden (Hare / Kent, 1994). Dieser Ordnung zufolge hat die Expertenmacht
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die geringste Bedeutung, weil sie sich eher allgemein auf die Effektivitdt bei der
Aufgabenerfiillung als auf eine spezielle Relation zu den iibrigen Gruppenmitglie-
dern bezieht. Hare und Kent nehmen an, daB ihrer sozio-emotionalen Wirkung
nach die Belohnung weniger verhaltenswirksam sei als die Bestrafung; diese wie-
derum ordnen sie der Referentenmacht unter — vermutlich weil durch den Wunsch
nach Identifikation intrinsische Motivation entsteht. An der Spitze der Rangord-
nung von Hare und Kent (1994) steht die legitimierte Macht: Der Machthaber ver-
korpert die Werte der Gruppe, wodurch sich eine starke Verhaltenswirksamkeit er-
gibt, die nicht nur auf einige sanktionierte Bereiche beschrinkt ist. Die hervorge-
hobene Bedeutung der legitimierten Macht zeigt sich auch, wenn man beriicksich-
tigt, daB die verschiedenen Machtbasen nur selten isoliert, sondern in der Regel in
Verbindung miteinander auftreten. Dadurch ergeben sich multiple iiberlappende
Effekte (Collins/Raven, 1969). In diesen Fillen wirkt die Legitimation qualifizie-
rend auf die iibrigen Machtbasen, vor allem die sanktionsbasierten: Das Ausmal
der wahrgenommenen Legitimation determiniert, wie effizient der Einsatz von Be-
strafungs- und Belohnungsmacht ist (Argyle, 1972). Anders ausgedriickt sind die
Verhaltenseffekte von Belohnung und Bestrafung weniger nachhaltig, wenn sie
nicht als legitimiert wahrgenommen werden (French/Raven, 1959).

1.2 ,,Authoritarian versus democratic leaders
(Lewin, Lippitt/ White, 1939)

Kurt Lewin und seine Mitarbeiter (Lewin, Lippitt/ White, 1939; Lippitt/ White,
1947) haben in einer klassischen Versuchsreihe den Einflul unterschiedlicher Fiih-
rungsstile auf das Spielverhalten in Gruppen (engl.: clubs) zehn- bis elfjahriger
Jungen untersucht. Die erwachsenen Versuchsleiter wurden den Gruppen als Fiih-
rer vorgesetzt und fiihrten die Gruppen entsprechend vorab festgelegten Mustern
entweder nach einem autoritdren, einem demokratischen, oder einem Laissez-fai-
re-Stil. Zur Datenerhebung wurden verschiedene Verfahren verwendet, darunter
soziometrische Tests, Befragungen der Kinder, oder Beobachtungen durch abseits
sitzende Personen. Der Versuchsablauf, in dem die Jungen mit unterschiedlichen
Aktivitdten beschiaftigt wurden, war durch verschiedene Einschnitte gekennzeich-
net. Dazu gehorte das Zuspidtkommen des Fiihrers zum Beginn eines neuen Grup-
pentreffens, um die Eigeninitiative der Gruppen zu iiberpriifen, das Alleinlassen
der Gruppe fiir einen bestimmten Zeitraum, um das Interaktionsverhalten wihrend
der Abwesenheit des Fiihrers untersuchen zu konnen, ferner ein verbaler Angriff
gegen die Gruppe durch einen AuBenstehenden, kompetitive Intergruppentreffen
und der Wechsel des Fiihrungsstils. Die abhéngige Variable, die fiir Lewin — nicht
zuletzt unter dem Eindruck von Hitlers Machtergreifung — im Zentrum des Interes-
ses stand, war die Aggression der Gruppenmitglieder — untereinander, gegen Siin-
denbdcke, gegen den Fiihrer sowie gegeniiber einer , feindlichen* Gruppe. AuBer-
dem wurden die aufgaben- und nicht-aufgabenbezogene Aktivitit der Gruppen so-
wie freie Beurteilungen der Fiihrer durch die Kinder erhoben.
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Von den zahlreichen interessanten Detailergebnissen, die sich in den Auswertun-
gen offenbaren, illustrieren einige die besondere Bedeutung der Legitimation in
Gruppenprozessen. Diese sollen hier herausgegriffen werden. Im Vergleich von de-
mokratisch oder laissez-faire-gefiihrten Gruppen zu den autoritdren Clubs zeigt
sich, daB} die autoritér gefiihrten Gruppen dem Willen ihres Fiihrers nur solange ge-
horchen, wie er anwesend ist. VerldBt der autoritdre Fiihrer den Raum, so fiihrt dies
bei einem Teil der autoritdren Gruppen zu einem scharfen Anstieg der aggressiven
Handlungen, der sich in den beiden anderen Bedingungen nicht beobachten 1aBt
(Lewin, Lippitt/ White, 1939). AuBerdem kommt es durch das Weggehen des auto-
ritdren Fiihrers zu einem merklichen Nachlassen der aufgabenbezogenen Aktivitét
(Lippitt/ White, 1947). Das Ausmal der aufgabenbezogenen Aktivitdt betreffend
macht es dagegen bei den demokratisch gefiihrten Gruppen keinerlei Unterschied,
ob der Fiihrer anwesend ist oder nicht. Ahnlich verhilt es sich, wenn der Fiihrer zu
spit kommt. In der autoritdren Bedingung entwickelt sich keinerlei Gruppeninitia-
tive, wohingegen die demokratisch gefiihrten Gruppen auch ohne den Fiihrer pro-
duktiv werden. In der Laissez-faire-Bedingung wiederum entwickeln die Gruppen
zwar Aktivitdten, werden jedoch nicht produktiv. Ein dritter Befund zeigt, da8 bei
dem Ubergang vom autoritiren Stil zu einem der beiden iibrigen Fiihrungsstile die
aggressiven Handlungen erheblich zunehmen, was im AnschluB an die beiden
iibrigen Bedingungen nicht passiert.

Zusammenfassend lassen diese Ergebnisse darauf schliefen, dal das Verhalten
in den demokratischen Clubs weitgehend auf Freiwilligkeit basiert, wihrend die
Teilnahme bei den autoritdr gefiihrten Gruppen eher unfreiwilligen Charakter hat.
Lewin (1963, S. 283) betont, daB in den demokratischen Clubs ein héheres MaB an
Gruppenzusammenbhalt, an ,,Wir“-Gefiihl bestanden habe. Zwar wurde in diesen
Experimenten die Legitimation des Fiihrers nicht ausdriicklich erhoben, anzuneh-
men ist jedoch, daB die referierten Unterschiede vor allem darauf zuriickzufiihren
sind, daB der demokratische Fiihrungsstil zu einer hoheren Legitimation des Fiih-
rers beigetragen hat. Diese Annahme 148t sich bei einer Betrachtung der Beschrei-
bungen der verschiedenen Fiihrungsstile erhdrten (Lewin, Lippitt/ White, 1939).
Demnach war der demokratische Stil vor allem dadurch gekennzeichnet, da8 er
den Kindern ein hohes Maf8 an Partizipation gewéhrt und gleichzeitig stark an ih-
ren Bediirfnissen orientiert ist. Als Konsequenz wurde der demokratische Fiihrer
von den Kindern durchweg positiv beurteilt und im direkten Vergleich in fast allen
Fidllen den autoritdren Fiihren vorgezogen. Der demokratische Fiihrungsstil hat
folglich die Akzeptanz des Fiihrers und damit seine Legitimation verbessert.

Durch die Einfiihrung des Konstruktes der Legitimation 148t sich auBerdem ein
weiterer Befund interpretieren, den Lippitt und White (1947) nicht recht einzuord-
nen wissen (sie schreiben, dieser Befund ,,may or may not be a meaningful result*
[S. 323]): Die Abwesenheit des Fiihrers fiihrte bei den Laissez-faire-Clubs zu einer
merklichen Steigerung der Produktivitit. Dieser Befund verliert indes seinen Uber-
raschungsgehalt, wenn man sich vor Augen fiihrt, daB der Laissez-faire-Stil, der
durch weitgehende Passivitdt des Fiihrers gekennzeichnet ist, wohl kaum dazu ge-
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eignet ist, die Legitimation des Fiihrers zu verbessern. Das Versaumnis des einge-
setzten Fiihrers, durch sein Verhalten seine Position zu legitimieren, fiihrt zu einem
Nachlassen der Aktivitit. Die weiteren Ausfiihrungen von Lippitt und White stiit-
zen diese Argumentation. Denn sobald bei den laissez-faire-gefiihrten Gruppen der
(untidtige) erwachsene Fiihrer den Raum verlassen hatte, iibernahm haufig einer
der Jungen die Koordination der Aktivitdt. Die hiermit angerissene Problematik
soll in Kapitel 4.2.3 in Zusammenhang mit Hollanders (1964) Idiosynkrasiekredit-
modell wieder aufgenommen werden.

Es konnte gegen die voranstehende Interpretation der Einwand geduBert werden,
daB das, was hier als Legitimation bezeichnet worden ist, lediglich ein Epiphdno-
men der Beliebtheit des Fiihrers sei: anerkannt ist derjenige Fiihrer, der auch be-
liebt ist. Bei den demokratischen Fiihrern ist das Zusammentreffen von Beliebtheit
und Anerkennung offenkundig. Gleichwohl zeigt die Befundlage bei den Laissez-
faire-Fiihrern, daB dieser Einwand nicht tragt. Der Laissez-faire-Fiihrer hat keine
Akzeptanz, was der Anstieg der Produktivitit nach einer Ubernahme der Fiihrer-
rolle durch einen informalen Fiihrer demonstriert. Die Anerkennung fehlt, weil der
Fiihrer nicht den Normen entspricht, sich moglichst aktiv am Gruppenproze8 zu
beteiligen. Zugleich wird das Fehlen jeglicher Strenge und Einschriankung von der
grofien Mehrzahl der Jungen durchaus begriiBit und in der iiberwiegenden Mehrzahl
der Fille dem autoritiren Fiihrer vorgezogen (Lewin, Lippitt / White, 1939)°. Dem-
zufolge ist der Laissez-faire-Fiihrer durchaus beliebt; anerkannt als Fiihrer ist er
nicht.

2. Legitimation im Gruppenprozef}

Legitimation hat eine januskopfige Bedeutung. Auf der einen Seite stellt Legiti-
mation eine Ursache dar. Legitime Autoritdt wird durch die geltenden Normen an-
erkannt, ihr EinfluB wird akzeptiert und ist daher besonders wirksam. Dieser Be-
deutungsaspekt steht in der Analyse von French und Raven (1959) im Vorder-
grund. Auf der anderen Seite ist Legitimation das Ergebnis eines Prozesses: Die
Anerkennung, derer es bedarf, um als Autoritét akzeptiert zu werden, muB8 durch
normkonformes Verhalten erworben werden. Dieser Aspekt wurde bei der Reana-
lyse der Experimente von Lewin, Lippitt und White (1939) besonders betont.

Auf die Notwendigkeit einer Betrachtung sowohl des Effektes von Legitimation
als auch seines Zustandekommens weisen Katz und Kahn (1978) hin: ,it [legitima-
cy] refers both to social situations in which widespread compliance occurs and to
the psychological processes within individuals that account for their compliance*
(S. 300). Konzeptionell zeigt sich die Nihe zu austauschtheoretischen Uberlegun-
gen: Was unter Legitimation zu verstehen ist, hangt von geschriebenen und unge-

9 Bedauerlicherweise fehlen in dem zitierten Werk die Angaben, die einen direkten Ver-
gleich der Beliebtheit demokratischer und Laissez-faire-Fiihrer erlauben wiirden.
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schriebenen Regeln ab, deren Zustandekommen und Interpretation einem Entwick-
lungsprozeB geteilter Bedeutungen unterliegen (Bass, 1990, S. 294 £.).

French und Raven (1959, S. 151) grenzen in ihrem Aufsatz die Analyse von
Gruppen ausdriicklich aus und beschrianken ihre Ausfiihrungen auf die Wirkungen
von Macht und EinfluB gegeniiber einzelnen Personen; der Grund dafiir liegt
wohl vor allem darin, daf} andernfalls die Wechselbeziehungen derart komplex
sind, daf} eine formale Beschreibung unhandlich wird. Von Cranach (i.D.) weist
jedoch darauf hin, daB einer Ubertragung der Analyse von French und Raven auf
Gruppen prinzipiell nichts entgegensteht. Wenn also die Konsequenzen und Be-
dingungen von Legitimation auf der Ebene von Gruppen erldutert werden, dann
geht es dabei vor allem um inhaltliche Erwédgungen, weniger um eine formali-
sierte Darstellung.

In der Gruppe spiegelt die zweigesichtige Bedeutung von Legitimation das rezi-
proke Verhiltnis der Fiihrer-Gefiihrten-Beziehung wieder: Der eingesetzte Fiihrer
besitzt formale Macht und daher EinfluB auf die Gruppe. Dennoch konnen im
GruppenprozeB informelle Machtbeziehungen entstehen, die den Status des Fiih-
rers in Frage stellen (vgl. Butler, 1978). Zur Umschreibung dieses Phanomens ver-
wenden Hollander und Offermann (1990) die Formulierungen ,,power to* und
»~power from*“. Im folgenden werden einerseits die Wirkungen von Legitimation
beschrieben (Kapitel 4.2.1) und andererseits die Bedingungen von Legitimation
aufgezeigt (Kapitel 4.2.2). Diese Trennung dient lediglich der Analyse; in der Rea-
litdat sind Bedingungen und Wirkungen von Legitimation wegen des interaktiven
Charakters des Konstruktes eng miteinander verquickt. SchlieBlich (Kapitel 4.2.3)
wird das Idiosynkrasiekreditmodell von Hollander (1964, 1987) beschrieben, wel-
ches eine empirisch gestiitzte Integration der beiden Bedeutungen von Legitimati-
on zulaft.

2.1 Wirkungen von Legitimation

Legitimation verbessert die Moglichkeit, EinfluB zu nehmen, indem sie Akzep-
tanz und Anerkennung bewirkt. Die Wirkung von Legitimation auf die Akzeptanz
illustriert ein frithes Experiment von Torrance (1954, zit. nach Steiner, 1972, S. 25).
Als Versuchspersonen dienten B-26 Bomberbesatzungen. Jede Gruppe bestand aus
einem Piloten, einem Navigator und einem Schiitzen. Zunéchst wurden die einzel-
nen Personen voneinander isoliert und jede Person mufte fiir sich versuchen, die
gestellte Problemloseaufgabe (das Pferdehandelproblem, vgl. Anhang: A3) zu 16-
sen. Auf diese Weise lieB sich bestimmen, welche Personen die korrekte Losung
berechnet hatten. In einem zweiten Durchgang wurden die Gruppen wieder ver-
sammelt und sollten iiber ihre individuellen Losungen diskutieren und sich dabei
auf ein gemeinsames Ergebnis einigen. Die interessierende Frage war, inwieweit
es denjenigen Personen, die die richtige Losung der Aufgabe berechnet hatten, ge-
lingen wiirde, ihre Kollegen von der richtigen Losung zu iiberzeugen.
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37 Prozent der Schiitzen, die die korrekte Antwort kannten, konnten den Rest
ihrer Besatzung nicht dazu bringen, diese Losung zu akzeptieren. Dagegen gelang
es nur 20 Prozent der Navigatoren, die die richtige Losung berechnet hatten, nicht,
ihre Kollegen zu iiberzeugen, und bei den Piloten sank dieser Prozentsatz weiter
auf lediglich sechs Prozent. Es zeigt sich, daB der als legitimiert wahrgenommene
Status des Piloten die Akzeptanz seines Losungsvorschlages verbessern konnte.
Dadurch hatte der Pilot einen groBeren EinfluB auf die Gruppe als die ihm unter-
stellten Personen. Der Effekt, daB die Schiitzen den Rest ihrer Besatzung haufig
nicht von der korrekten Antwort iiberzeugen konnten, kann dadurch erklart wer-
den, daB alternative soziale Entscheidungsschemata (vgl. Thomas/Fink, 1961; Da-
vis, Laughlin/Komorita, 1976; Lord/ Alliger, 1985) auBer Kraft gesetzt werden:
Es setzt sich nicht die Wahrheit, sondern die Autoritédt durch. Dies mag daran lie-
gen, daB die Entscheidung des Fiihrers starke Normen transportiert und daher eine
Orientierung an seiner Entscheidung opportun erscheint. Zudem verdeutlicht die-
ses Experiment, daB sich der EinfluB der Autoritdt auch auf Aufgaben ausdehnt,
die nicht in unmittelbarem Zusammenhang mit der iibertragenen Position stehen.

Milgram (1963) liefert eindrucksvolle Belege dafiir, daB einer als legitimiert
wahrgenommenen Autoritdt extremer Gehorsam entgegengebracht werden kann.
In einer Reihe von Experimenten trug der Versuchsleiter den Versuchspersonen
auf, einer anderen Person — die tatsiachlich ein Mitarbeiter des Versuchsleiters war
— zu Lernzwecken vermeintliche Elektroschocks zu verabreichen. Eine Vielzahl
der Probanden kam den Aufforderungen des Versuchsleiters nach, die Schockstar-
ke — obwohl die Schmerzensschreie des Opfers immer lauter wurden — zu erhéhen,
zum Teil iiber eine als ,,tédlich* markierte Schwelle hinaus. Je geringer jedoch die
wahrgenommene Autoritédt des Versuchsleiters war — als Indizien dafiir verwende-
ten die Probanden den offiziellen Anschein, der durch den Ort, an dem die Versu-
che stattfanden, erweckt wurde, und die Gepflegtheit der Kleidung des Versuchs-
leiters — desto weniger gehorsam waren die Probanden.

Die normative Kraft, die von der Legitimation ausgeht, 148t sich auch in dem
Phinomen der ,,Macht des Machtlosen‘* verdeutlichen (Collins/Raven, 1969). Da
es eine bedeutsame Norm darstellt, hilflosen Personen zu helfen, konnen hilflose
Personen auf den Umstand ihrer Hilfsbediirftigkeit verweisen, um auf diese Weise
sozialen EinfluB auf andere auszuiiben und sie zur Hilfeleistung zu bewegen. Weil
dieser Mechanismus aufgrund der unterliegenden Normen funktioniert, sprechen
Collins und Raven davon, da der Hilfsbediirftige dazu legitimiert ist, Hilfe zu
empfangen.

In der Fiithrung zeigt sich der Effekt der Legitimation zum Beispiel darin, daB
der Fiihrer einen groBeren EinfluB auf die Richtung der aufgabenbezogenen Akti-
vitdten einer Gruppe nehmen kann, weil er in der Einschitzung der Gefiihrten dazu
legitimiert ist (Gouldner, 1950). Ein Experiment, von dem Hollander und Julian
(1970, Experiment 2) berichten, demonstriert, daB die wahrgenommene Akzeptanz
die EinfluBmoglichkeit des Fiihrers verbessert. In der umgedrehten Betrachtung

6 Kehr
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fiihren EinfluBversuche von Managern, wenn sie nicht als legitimiert wahrgenom-
men werden, zu einem Verlust von Macht (Biggart/Hamilton, 1984). Die Bedeu-
tung der Legitimation offenbart sich auch in einer Studie von Bartol (1973), bei
welcher der Geschlechtsbias in der Leistungsbeurteilung, die als Fremdeinschat-
zung des Einflusses einer Person aufgefat werden kann, untersucht wurde. In den
betrachteten Gruppen wurde der aufgabenbezogene Beitrag von Frauen von den
iibrigen Gruppenmitgliedern in der Regel geringer eingeschatzt als der von Min-
nern. Dieser Unterschied nivellierte sich jedoch, wenn einer Frau offiziell die Lei-
tung der Gruppe iibertragen wurde.

Durch seine Legitimation wird der Fiihrer zu einer Autoritdt (vgl. Biggart/Ha-
milton, 1987; Levine/Moreland, 1990). Die Autoritdt verkorpert die akzeptierten
Normen, welche ihre Legitimation ausmachen; in einer Autoritdtsbeziehung steht
weniger die Person, sondern das Symbolhafte der Autoritit im Vordergrund (Bier-
stedt, 1954). Katz und Kahn (1978, S. 300) halten die Akzeptanz des Autoritétsver-
hiltnisses fiir eine notwendige Bedingung sowohl fiir das Bestehen einer Organisa-
tion als auch fiir die individuelle Teilnahmeentscheidung (vgl. March/Simon,
1958). Das Individuum wagt Kosten und Nutzen der Teilnahme an einer Organisa-
tion gegeneinander ab. Wenn die in der Organisation herrschenden Normen allzu
starke Widerspriiche hervorrufen, wird die Teilnahme an einer Organisation nicht
ratsam erscheinen. Und auch die Organisation bedarf der Akzeptanz des Autori-
tatsverhiltnisses: ,,Der Bestand jeder ,Herrschaft‘ in unserem technischen Sinn des
Wortes ist selbstverstandlich in der denkbar starksten Art auf die Selbstrechtferti-
gung durch den Appell an Prinzipien ihrer Legitimation angewiesen* (Weber,
1985, S. 549). Die Prinzipien der Legitimation umfassen die ihr unterliegenden
Normen. Mit der Akzeptanz einer Autoritdtsbeziehung iibernehmen die Organisa-
tionsmitglieder diese Normen, von denen oftmals eine stirkere Verhaltenswirksam-
keit ausgeht als von schlichten Uberzeugungstechniken (March/Simon, 1958,
S. 90). Die Normen geben dem Verhalten der Organisationsmitglieder eine Orien-
tierung, wodurch das Verhalten quasi regelbunden verlduft und prognostizierbar
wird. Die universale Akzeptanz der entpersonalierten, auf Legitimation beruhen-
den Autorititsbeziehungen verleiht einer Organisation Stabilitit.'®

In den voranstehenden Ausfiihrungen ging es zentral um die Reaktionen derjeni-
gen, die der Autoritdtsbeziehungen untergeordnet sind. Legitimation hat jedoch
auch einen Effekt auf das Verhalten der Autorititsperson. Hollander und Julian
(1970, Experiment 4) konnten zeigen, daB sowohl gewihlte als auch ernannte Fiih-
rer zu einer eigenmichtigen Uminderung der Gruppenentscheidung vor allem
dann bereit sind, wenn ihnen die volle Unterstiitzung ihrer Gruppe suggeriert wird,
d. h. wenn sie sich fiir legitimiert halten. AuBerdem 148t sich experimentell demon-

10 Diese stabilisierende Wirkung vermutet Witte (1993, S. 152) auch bei Gruppen, wobei
in der angegebenen Textstelle nicht deutlich wird, ob zur Stabiltidt von Gruppen eher ein Ver-
hiltnis von Uber-und Unterordnung oder gerade umgekehrt die Ausgewogenheit der Macht-
verhiltnisse beitragt.
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strieren, daf eine Person eher danach strebt, die Fiihrung zu iibernehmen, wenn sie
positive Peer-Ratings erhalten hat (Hollander / Julian, 1969).

Die Legitimation wirkt sich folglich auf das Verhalten samtlicher Interaktions-
partner aus. Welche Wirkungen im einzelnen zu erwarten sind, lat sich nicht pau-
schal beantworten. Dies hidngt von einer Vielzahl von Faktoren ab, etwa von der
Art der betrachteten Sozialbeziehung, den Normen, auf denen die Legitimation ba-
siert, und den Unwigbarkeiten des Interaktionsprozesses. Nachfolgend wird darge-
legt, daB die wahrgenommene Legitimation selbst einem Entwicklungsproze8 un-
terliegt, in dessen Verlauf sie von verschiedenen Faktoren beeinflu8t wird.

2.2 Bedingungen von Legitimation

Anhand des klassischen Experimentes von Torrance (1954) mit Bomberbesat-
zungen wurde ein erster Eindruck dafiir vermittelt, da8 Legitimation eine Akzep-
tanz fiir Entscheidungen bewirken kann. Das gleiche Experiment 148t sich ein wei-
teres Mal anfiihren — nunmehr jedoch als Beleg dafiir, daB die Autoritétsposition
allein nicht ausreicht, um einfluBireich zu sein. Statt dessen hingt die Akzeptanz
von Autoritdt — ihre wahrgenommene Legitimation — auch von dem Interaktions-
geschehen ab. Torrance schaffte in diesem Experiment zwei verschiedene Bedin-
gungen. In der einen Bedingung arbeiteten die reguldren Besatzungen zusammen.
In der zweiten Bedingung setzte Torrance jeweils einen Piloten, einen Navigator
und einen Schiitzen aus verschiedenen Besatzungen zu Ad-hoc-Gruppen zusam-
men. Die Resultate der regulidren Besatzungen wurden bereits im voranstehenden
Kapitel referiert. Demgegeniiber wirkte sich bei den Ad-hoc-Gruppen der hohere
Status der Piloten ungleich schwicher aus. Hier konnten namlich 90 Prozent der
Navigatoren und 88 Prozent der Schiitzen ihre Gruppen von der richtigen Losung
iiberzeugen.

Der Befund, daB sich die niedrigeren Ridnge in den Ad-hoc-Gruppen besser
durchsetzen konnten, 148t darauf schlieBen, daB die Piloten der reguldren Besat-
zungen eine hohere Legitimation besessen haben, weil sie einen groBeren Einflu
auf den Probleml6seprozeB nehmen konnten. Vermutlich haben sich die Piloten ih-
re Legitimation im Laufe der gemeinsamen Vergangenheit mit den iibrigen Besat-
zungsmitgliedern erworben. Die Tatsache, da8 nicht nur die Differenzen, sondern
auch das AusmaB des Versagens bei den reguldren Besatzungen groBer war, offen-
bart eine Manifestation des Groupthink-Phanomens (Janis, 1982), allgemein ge-
sprochen einen dysfunktionalen Effekt formaler Fiihrung (vgl. Kapitel 3.2.4).

Die Uberlegung, daB der InteraktionsprozeB ein entscheidender EinfluBfaktor
der Legitimation darstellt, elaboriert Read (1974): ,leader legitimacy cannot be
considered a general disposition but involves a complex interaction of attitudes to-
ward the leader and his source of authority, with the leader’s actual behavior con-
tributing substantially to his task influence and continuing legitimacy* (S. 203).

6*
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Hollander (1964) systematisiert dies und unterscheidet drei Arten, durch die Legi-
timation erworben werden kann. Dies sind:

(1) die Quelle der Autoritit,
(2) die wahrgenommene Kompetenz,
(3) die Identifikation mit der Gruppe.

Zu (1): Read (1974) bezeichnet die Quelle der Autoritdt des Fiihrers als seine
Hinitiale* Legitimation. Sie beruht auf einem impliziten sozialen Kontrakt (Yukl,
1994). Bereits der Status, Fiihrer zu sein, verleiht Autoritdt. Lord (1977) konnte
experimentell zeigen, daB sich die Fremdbeurteilung von Fiihrung vor allem nach
der Quelle der Autoritdt und weniger nach dem beobachtbaren Fiihrungsverhalten
richtet. Welche Autoritdtsquellen akzeptiert werden, ist von Normen und Regeln
sowie von Traditionen und Gebriduchen abhiangig. Biggart und Hamilton (1987)
sprechen in diesem Zusammenhang von einem , historischen Erbe* und verweisen
damit auf die Kulturrelativitit von Legitimationsquellen. Die Menge unterschiedli-
cher Autoritdtsquellen ist folglich prinzipiell unbeschrankt. Autoritdt kann etwa
vererbt, an die Verfiigungsgewalt iiber Eigentumsrechte gebunden, oder an Alter,
Geschlechts- oder Rassenzugehdorigkeit gekniipft sein.

Read (1974) verweist auf den Umstand, daB die Akzeptanz der Autoritétsposi-
tion auch damit zusammenhéngt, durch welchen Legitimationsagenten der Fiihrer
seine Autoritdt erhdlt. Er unterscheidet die Emnennung durch externe Autorititen,
die Wahl durch die Betroffenen und die Legitimation durch die betreffende Person
selbst, indem sie die Fithrungsposition usurpiert. Beispiele fiir externe Legitimati-
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