HUMANISIERUNG IN DER
FUHRUNGSFORSCHUNG:

Personalisierung, Autonomisierung,
Subjektivierung und Individualisierung

Michael Reifs

ine zentrale Verbindung zwischen
EFii.‘trungsfur.&'chung und Humani-
sierungsdebatte ergibt sich aus der Tat-
sache, daf} sich alle Fithrungsmodelle
mit dem Menschen befassen. Einige
Verwirrung besteht allerdings hinsichr-
lich der Art dieser Humanorientierung,
nicht zuletzt verursacht durch das Auf-
tauchen so unterschiedlicher Konzepte
wie ,menschengerechte®, | personli-
keitsfordernde™, , individualisierte”,
wpartizipative* u. d. Fithrung. Die fol-
genden Ausfithrungen verstehen sich
als Analyse jenes Beitrags, den die
Fiihrungsforschung durch Enitwick-
lung deskriptiv humanorientierter Fiih-
rungsmodelle zur normativen Humani-
sierungsdiskussion liefert. Dieser Bei-
trag ist vielfaltiger als die Humanisie-
rungsbemiithungen der bekannten hu-
manistischen  Fithrungsmodelle, die
sich auf Sinnerfiillung und Selbstver-
wirklichung konzentrieren.

»Menschengerechte  Fithrungstheo-

rien enthalten vier unterscheidbare Hu- |

manisierungsdimensionen: die Beriick-
sichtigung personeller Fithrungsdeter-
minanten (Personalisierung), die aus-
gewogene Beachtung aller Interak-
tionspartner (Autonomisierung), die
Anerkennung des subjektiven Charak-
ters von Verhaltensdeterminanten
(Subjektivierung) sowie das Eingehen
auf inter-individuelle Unterschiede (In-
dividualisierung). Eine Bestandsauf-
nahme der vorliegenden Ansditze und
ein Uberblick iiber die wichtigsten
Konsequenzen legen folgende zentrale
Probleme fiir eine , humanisierte“
Fiithrungspraxis offen: Schwierigkeiten
einer  Beriicksichtigung  personeller
Verhaltensdeterminanten, ~ Probleme
der Koordination autonomer Interak-
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tionspartner und die Notwendigkeit ei-
ner objektivierten Konsensbildung im
Rahmen eines Konfliktmanagements
sowie den Konflikt zwischen Indivi-
dualisierungsprinzip  einerseits  und
Gleichbehandlungs- bzw. Standardi-
sierungsprinzip andererseits.

311. 312. 3%

Mechanistische, undifferenziert und
differenziert humanorientierte Fiith-
rungsmodelle

Die Tatsache. daB Fiuhrungsprozesse
sich aus menschlichen Aktionen und
Interaktionen zusammensetzen, wird
in verschiedenen Fihrungsmodellen
sehr unterschiedlich beriicksichtigt.

Man kann dies als eine unterschiedli-
che Humanorientierung der einzelnen
Ansitze in der Fithrungsforschung
oder als unterschiedliche , deskriptive

Humanisierung* der Modelle bezeich- |
nen. Thre Bedeutung fiir eine Fih-

rungspraxis, die sich der Humanisie-
rungsidee grundsitzlich verpflichtet
fihlt, ist offensichtlich: Das AusmaB
der deskriptiven Humanisierung be-
stimmt den Beitrag, den die Fithrungs-
wissenschaft zur wissenschafilich fun-
dierten normativen Humanisierung lie-

fert.

In mechanistischen Fithrungsmodellen
bleibt unberiicksichtigt, daB die Errei-
chung von Prozef3- bzw. Systemzielen
durch menschliche Handlungen zu-
stande kommt. Die Modelle zeichnen
sich durch einen mechanistisch-unper-
sonlichen Charakter aus. Die traditio-
nelle betriebswirtschaftliche Produk-
tionstheorie ist insofern ein echt me-
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| chanistisches Modell, als in ihr grund-

sdatzlich unerkannt bleibt. daB Produk-
tion ein interaktiver Prozel3 darstellt.
Ihre Aussagen beziehen sich vor-
nehmlich auf , Giter”, , Stréme* und
. Prozesse”. Vielen Modellen der Ma-
nagement-Wissenschaft bzw. Unter-
nehmungsfithrung ist ein unecht-me-
chanistischer Charakter eigen: In die-

| sen Modellen wird zwar durchaus an-

erkannt, daB Fihrung die Steuerung
menschlichen Verhaltens betrifft; auf
dem Wege einer Formalisierung,
Standardisierung, Generalisierung
und Objektivierung wird die menschli-
che Komponente aus diesen Modellen
jedoch weitgehend eliminiert. Man
denke in diesem Zusammenhang etwa
an unpersonliche (anonyme) Koordi-
nation durch zentral vorgegebene
Transferpreise und an personunabhin-
gige Organisationsmittel in Form von
Stellenbeschreibungen und Anforde-
rungskatalogen, die fiir die herkémm-
liche Arbeitsbewertung kennzeich-
nend sind.

In neueren Ansdtzen dieser an der
Faktorkonzeption orientierten Model-
le ist expliziter Humanbezug feststell-
bar. So wird beispielsweise in den be-
triebswirtschaftlichen Modellen dem
Menschen eine feste, wenn auch nicht

. unumstrittene Stellung zugestanden.

Dies gilt auch fir traditionelle Theo-
riebereiche wie etwa die Produktions-
theorie und das betriebliche Rech-
nungswesen. Allen diesen Ansatzen
ist jedoch eine undifferenzierte Human-
orientierung gemeinsam: Menschliche
Aktions- und Interaktionsphinomene
werden durch undifferenzierte Begrif-
fe wie etwa ,,Verhalten®, ,,menschen-
gerecht®, sozial* u. a. bezeichnet.



Im Unterschied dazu finden sich in
neuerer Zeit Fithrungsmodelle, die in
differenzierter Form auf den Men-
schen eingehen. Hier ist von ,, Indivi-
duen*, | Personlichkeit", | subjektiver
Wahrnehmung*®, ,,Selbstbestimmung“,
wFremdsteuerung® u. a. die Rede. Im
Vergleich zu den traditionellen Ansit-
zen erzeugt eine derartige Differen-
ziertheit einige Verwirrung. Diese
wirft insbesondere die Frage auf, ob
die differenzierte Humanorientierung
in einer Dimension erfolgt oder ob
hier mehrere Humanisierungsdimen-
sionen vorliegen. Im folgenden wird
ein Modell vorgestellt, das dieser Ver-
wirrung durch Identifikation und kriti-
sche Analyse von vier unterschiedli-
chen Humanisierungsdimensionen be-
gegnen soll.

Dimensionen der Humanisierung

Zur Darstellung der verschiedenen
Dimensionen der Humanorientierung
in neueren Fihrungsmodellen wird
auf ein einfaches interaktives Hand-
lungsmodell zuruckgegriffen. Durch
Differenzierung dieses Modells ergibt
sich eine Systematik der verschiede-
nen Ansitze einer deskriptiven Hu-
manisierung in der Fihrungsfor-
schung. Diese Systematik beantwortet
stufenweise die Frage, was unter der
.Orientierung am Menschen bzw. an
der Person* zu verstehen ist.

Dr. Michael Reif3 ist Hochschulassi-
stent am Betriebswirtschaftlichen Semi-
nar der Universitat Freiburg. Seine
Hauptarbeitsgebiete  sind ~ Planung,
Personalwesen, Organisation.

S-R bzw. U-V-Modelle: Die Beschrei-
bung von menschlichen Handlungen
(in behavioristischer Manier) durch
Stimuli (S) und Reaktionen (R) bzw.
(in feldtheoretischer Terminologie)
durch Umwelt (U) und Verhalten (V)
ist entpersonalisiert. Es handelt sich
hierbei lediglich um situationsbezoge-
ne Verhaltensbeschreibungen. Sie fin-
den etwa in einfachen Modellen der
Verhaltensmodifikation im Betrieb, in-
nerhalb von Kontrollverfahren i. S.
einer Verhaltens- bzw. Ergebniskon-
trolle sowie in der Fiihrungsstilfor-
schung Anwendung; im letztgenann-
ten Bereich wird bekanntlich das Vor-
gesetztenverhalten durch eine oder
mehrere Verhaltensdimensionen in
komprimierter Form beschrieben.

Werden diese Fithrungsstile bzw, Ver-
haltensformen Personen als Eigen-
schaften — mit durchaus unterschied-
lich starker Situationsbezogenheit
— zugeschrieben, kommt ein unmittel-
barer Humanbezug i. S. einer Perso-
nalisierung zustande.

S-O-R bzw. U-P-V-Modelle: Der Hu-
manbezug in diesem Modelltyp wird
durch die Organismus(O)- bzw. Per-
son(P)-Variable zum Ausdruck ge-
bracht. Unter ,,Personalisierung” wird
das Ausmaf} der Beriicksichtigung der-
artiger O- bzw. P-Variablen verstan-
den. Man denke etwa an die unter-
schiedliche Berticksichtigung perso-
neller (Moderator-)GroBlien - bei-
spielsweise Selbstachtung, Erfolgs-
bzw. Miferfolgsorientierung o. a. -,
auf die bei der Analyse des Zusam-
menhangs zwischen Arbeitsleistung
und Arbeitszufriedenheit zurickgegrif-
fen wird.

Hiermit ist die erste Dimension der
Humanisierung identifiziert. Es han-
delt sich — wie bei allen anderen Di-
mensionen — nicht um eine klassifika-
torische ,,ja oder nein*-, sondern um
eine ordinale ,mehr oder weniger®-
Beschreibung der Humanorientie-
rung.

S,l'O;'RﬂS_a'Og'Rz- bzw. U}'P;-VJ!U_r
P,V yModelle: Fiihrungsmodelle ent-

halten nicht nur das Verhalten einer |

Person, sondern das Verhalten zweier
oder mehrerer Personen, insbesonde-
re von Fiihrer und Folger. Die Situa-
tions- und Reaktionsvariablen sowie
die Organismus- bzw. Person-Varia-
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blen sind deshalb nach den Interak-
tionspartnern zu differenzieren. Diese
Differenzierung kann unterschiedlich
ausgewogen erfolgen. Unausgewogen
ist etwa die differenzierte Betrachtung
der Flhrerperson im Vergleich zur un-
differenzierten Beschreibung der Fol-
gerperson innerhalb der Eigenschaf-
tentheorie der Fithrung; im Gegensatz
dazu zeichnen sich Austauschmodelle
durch eine Ausgewogenheit der Erfas-
sung aus. Die Ausgewogenheit der Per-
sonalisierung hinsichilich der Inter-
aktionspartner soll hier als ,, Autono-
misierung* bezeichnet werden. Durch
dieses Merkmal wird festgestellt, in
welchem MaBe die einzelnen Fiih-
rungsmodelle beide Interaktionspart-
ner als selbstindige (autonome) Per-
sonen beachten.

§/§'-0-R- bzw. U/U’-P-V-Modelle: Die
dritte Humanisierungsdimension be-
trifft jeden einzelnen Interaktions-
partner fiir sich. Sie enthdlt das Aus-
mal der Beriicksichtigung des subjek-
tiven Charakters von Handlungsdeter-
minanten. Hiermit wird der Tatsache
Rechnung getragen, dafl menschliches
Verhalten keine unmittelbare Reak-
tion auf die objektive Realitat, sondern
auf subjektive Abbilder dieser Realitdt
darstellt. In den subjektivierten Mo-
dellen ist deshalb von der ,wahrge-
nommenen”, ,bewerteten”, ,analy-
sierten”, ,,empfundenen®, ,abgebil-
deten“ usw. Realitit die Rede.

S-I-R- bzw. U-I-V-Modelle: Mit der
vierten Humanisierungsdimension ist
die Eignung der Fithrungsmodelle zur
Beriicksichtigung  interindividueller
sowie intraindividuell-intertemporaler
Differenzen angesprochen. Nicht ,,der
Mensch® (O bzw. P), sondern die in-
dividuelle Beschaffenheit (I) eines
Menschen zum jeweiligen Betrach-
tungszeitpunkt bestimmt dessen Ver-
halten. Jene Filhrungsmodelle, welche
auf Personlichkeitstypen oder indivi-
duelle Personlichkeitsstrukturen als
ErklirungsgroBen Bezug nehmen,
weisen eine Individualisiertheit im
hier definierten Sinne auf.

@ Beanspruchungsanalyse
als Beispiel
Personalisiert ist die Beanspruchungs-

analyse insofern, als sie den Menschen
— im Hinblick auf seine Eigenschaften



unterschiedlich stark differenziert - in
die Betrachtung einbezieht.

Die Beanspruchungsanalyse bezieht
sich zwar auf die Titigkeiten einer
Person und nicht unmittelbar auf
Interaktionen; werden in ihr jedoch
Vorgesetzten- und Folgertatigkeiten
gleichermaBen beriicksichtigt, weist
sie die Merkmale eines autonomisier-
ten Modells auf. Man denke etwa an
die Erfassung unterschiedlicher Ver-
antwortungsformen bei Fihrer und
Folger.

Dadurch, daB sich die Beanspru-
chungsanalyse auf Beanspruchungs-
empfindungen konzentriert, wird der
subjektivierte Charakter des Verfah-
rens erkennbar.

SchlieBlich betont das Verfahren die
interindividuellen Beanspruchungsun-
terschiede bei gleicher Belastung und
besitzt deshalb einen individualisierten
Humanbezug.

@ Abhdngigkeiten zwischen den
Humanisierungsdimensionen

Der Umfang der Personalisierung ent-
scheidet iiber den Umfang der Autono-
misierung und  Individualisierung.
Hinsichtlich der Individualisierung
gilt: Keine Individualisierung ohne
Personalisierung; die Personalisierung
legt mit anderen Worten jene Dimen-
sionen fest, auf welchen dann durch
Beriicksichtigung interindividuell und
intertemporal unterschiedlicher Aus-
pragungen eine Individualisierung be-
trieben werden kann.

Die Subjektivierung determiniert als
spezifische Form der Personalisierung
ebenfalls das dimensionale Ausmaf
der Individualisierung: Subjektive
Realititsmodelle variieren von Indivi-
duum zu Individuum sowie intraperso-
nell - etwa infolge von Lernprozessen
- im Zeitablauf.

Zwischen Autonomisierung und Indi-
vidualisierung bestehen besondere Be-
ziehungen: Individualisierte Aussagen
konnen sich auf einzelne Individuen
oder auch auf Gruppen beziehen. Je
nach AusmaB der Individualisierung
wird also dariiber entschieden, wer als
wichtiger Interaktionspartner im Fiih-
rungsmodell auftritt und in einer aus-
gewogenen (autonomisierten) Be-
trachtung beriicksichtigt wird. Man
denke hier beispielsweise an die Ver-

tretung von Gruppeninteressen durch
den Betriebsrat im Unterschied zur
Vertretung individueller Interessen
durch den einzelnen Arbeitnehmer.

Autonomisierung wird haufig als Ko-
nigsweg zur individualisierten Gestal-
tung von Fithrungsmodellen herausge-
stellt. So tritt etwa in einigen Fih-
rungsmodellen bei der Vereinbarung
von Zielen und Leistungsstandards,
bei der Zusammenstellung von zusitz-
lichen Sozialleistungen usw. eine
kooperative Individualisierung" bzw.
eine , Selbstindividualisierung" an die
Stelle einer paternalistischen bzw. au-
toritiren ,, Fremdindividualisierung".

® Analyse des Humanisierungs-
potentials der Fithrungsforschung

Die folgenden Ausfithrungen dienen
der Priifung der Giiltigkeit des vierdi-
mensionalen Humanisierungsmodells
sowie der Evaluierung der Bedeutung
einer differenzierten Humanisierung.
Fir die vier Bestandteile des Humani-
sierungspotentials der Fihrungsfor-
schung werden Beispiele angefiihrt.
Diese - keineswegs umfassende
- Sammlung von Beispielen bezweckt
die Prifung der Behauptung, daB es
sich bei dem Humanisierungspotential
um vier unterscheidbare, wenn auch
nicht unabhingige Dimensionen han-
delt. Eine erfolgreiche Prifung dieser
These erlaubt neben einer Einord-
nung einzelner Ansitze (Differenzie-
rung und Abgrenzung) insbesondere
eine Systematisierung vorhandener
Modelle, wodurch die in Filhrungswis-
senschaft und -praxis entstandene
Verwirrung ausgerdaumt werden kann.

Die Prifung wird durch die Evalu-
ierung der Konsequenzen erganzt.
Diese beinhalten sowohl Folgerungen
fir die theoretische als auch fir die
anwendungsorientiert - technologische
Fiihrungswissenschaft sowie fir die
Fithrungspraxis. Auch diese Evalu-
ierung kann nur exemplarisch erfol-
gen. Eine zusammenfassende Beurtei-
lung des Humanisierungspotentials
der Fihrungsforschung 1aBt sich zum
gegenwartigen Zeitpunkt nicht formu-
lieren. Dabei ist zu beachten, daB in
der Fithrungspraxis nicht primir eine
beschreibende, sondern eine wertende
Humanisierung betrieben wird: Hier
geht es in erster Linie um die Frage,

- wieviele menschliche Ziele bzw. Be-
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diirfnisse durchsetzbar sind bzw. re-
spektiert werden und erst in zweiter
Linie um die Frage, wie differenziert
man den Menschen in einem Modell
beriicksichtigt.

Welche Bedeutung die auf vier abhdn-
gigen Dimensionen der Personalisie-
rung, Autonomisierung, Subjektivie-
rung und Individualisierung erfolgende
deskriptive Humanisierung fiir die
Fiihrungspraxis besitzt, hangt weitge-
hend von zwei Faktoren ab: Zum einen
von der Qualitat der humanen Fiih-
rungsmodelle i. S. ihrer Giiltigkeit und
Okonomitit, d. h. ihrer grundsdtzli-
chen Realisierbarkeit. Zum anderen
von der Bedeutung der Humanisie-
rungsidee in der Praxis. Diese Bedeu-
tung ergibt sich aus rechtlichen Nor-
men - beispielsweise fiir den Person-
lichkeitsschutz —, aus nicht-kodifizier-
ten ethischen Normen — wie beispiels-
weise den Unternehmungsphilosophien
- sowie letztlich aus der effektiven
Machtverteilung zwischen den am Fiih-
rungsprozef beteiligten Gruppen und
Individuen.

Personalisierung

Personelle Verhaltensdeterminanten

Personalisierung wurde als AusmaB
der Beriicksichtigung personeller De-
terminanten des Verhaltens in Fiih-
rungsinteraktionen definiert; eine Dif-
ferenzierung in Handlungsdetermi-
nanten bei Fihrer bzw. Folger wird
dabei nicht vorgenommen. Personelle
BestimmungsgroBen werden hier sehr
weit interpretiert und nicht auf Per-
sonlichkeitsmerkmale i. S. zeitstabiler
Eigenschaften (traits) beschrank:t. Der
personalistische Ansatz in der Fiih-
rungstheorie, d. h. die Eigenschafts-
theorie, deckt deshalb die Personali-
sierungsbereiche nicht vollstindig ab.

Die Einbeziehung der Personlichkeit
in personalisierte Fithrungsmodelle
geschieht nicht in individualisierter
Form: Die Personlichkeitsdimensio-
nen und nicht das individuelle Auspri-
gungsmuster i. S. der individuellen
Personlichkeitsstruktur sind Gegen-
stand der Betrachtung.



Von den Fihrungsmodellen, die sich
mit der Personlichkeit von Fihrer
oder Folger beschiftigen, interessie-
ren nur jene, welche thre Personlich-
keitskonzeption inhaltlich konkretisie-
ren; bei einigen Ansdtzen zu einer
.personlichkeitsforderlichen  Arbeits-
gestaltung* vermiBt man beispielswei-
se einen derart konkretisierten Perso-
nenbezug.

Uber die Bereiche der Personalisie-
rung entscheiden die jeweils dem Fiih-
rungsmodell zugrunde liegenden per-
sonellen Handlungsmodelle, die bei-
spielsweise im Rahmen der allgemei-
nen Psychologie, der Handlungstheo-
rie und der Leistungsmodellanalyse
entwickelt wurden. Eine allgemein-
giiltige Darstellung des Personalisie-
rungsmoments in diesen Ansatzen
wird durch ihre elementare Verschie-
denheit sehr erschwert. Erinnert sei
etwa daran, daB in einigen behaviori-
stischen, rein situationistischen Fiih-
rungsmodellen Personlichkeit als Kon-
strukt grundsatzlich abgelehnt wird.
Die folgenden, gezwungenermaBen
vorsichtigen Ausfithrungen erldutern
die differentielle Personalisiertheit der
vorliegenden Ansdtze durch Unter-
scheidung bestimmter Klassen von
Verhaltensdeterminanten sowie durch
Analyse der Differenziertheit inner-
halb dieser Klassen.

Personelle Verhaltensdeterminanten
lassen sich nach (mindestens) zwei
Kriterien systematisieren, sieche Bild 1.

Greift man auf kybernetische Vorstel-
lungen zuriick, bietet sich eine Diffe-
renzierung zwischen Fihrungsgrofien
und Realisationsgrofien an. Man den-
ke an die ubliche Unterscheidung zwi-
schen  Leistungsbereitschaft  (Fiih-
rungsgroBe) und Leistungsfahigkeit
(RealisationsgroBe). Die beiden De-
terminanten sind kombinationsfdhig,
wie aus der Existenz der Konstrukte
wLeistungsangebot“, |, Verhaltensten-
denz“ u. 4. hervorgeht.

Zum anderen zeichnen sich Verhal-
tensdeterminanten durch eine gradu-
ell abgestufte Situationsabhingigkeit
aus. Zwei dieser Stufen sind in Form
relativ  situationsunabhdngiger traits
und stark situationsabhdngiger Dispo-
sitionen wiedergegeben. Zwischen
diesen Extremen sind weitere Bestim-

mungsgroBen anzusiedeln. Zu ihner
zihlen beispielsweise fithrungsrele
vante Einstellungen wie etwa Arbeits
zufriedenheit, job involvement, Ver
trauen, Entfremdung usw.

Personalisierung im Motivations-
bereich

Im Bereich der Motivationsmodelle
(FithrungsgréBen) finden sich sehr un-
terschiedlich differenzierte, d. h. per-
sonalisierte, Ansitze. Kognitive Moti-
vationstheorien wie etwa der Weg-
Ziel-Ansatz der Fiithrung enthalten
drei Motivationskomponenten: Moti-
ve, Anreize und Erwartungen. Andere
Modelle beschranken sich weitgehend
auf einzelne dieser Motivationsele-
mente. Man denke etwa an Herzbergs
Theorie, die sich auf Anreize, d. h.
Hygiene- und Motivationsfaktoren,
und an Maslows Theorie, die sich auf
Motive konzentriert. Eine weitere Dif-
ferenzierung zwischen den Modellen
kann hinsichtlich jeder der einzelnen
Motivationskomponenten vorgenom-
men werden.

So ist beispielsweise der Motivbereich
zunidchst dadurch unterschiedlich dif-
ferenziert, daB neben Motiven auch
Werte, Interessen, Ziele, Einstellungen
usw. als Soll-Lagen Beriicksichtigung
finden. Dariiber hinaus wird das Aus-
maB der Personalisierung durch die
Anzahl der beriicksichtigten Motive
bestimmt: Man denke beispielsweise
an die ,, Menschenbilder”, wie etwa
economic, social, complex man, die
sich ja nicht zuletzt durch ihre Kom-
plexitit im Motivbereich unterschei-
den; ebenso an die verschiedenen

Versionen fiinf-, vier-, drei- und zwei-
stufiger hierarchischer Motivmodelle.

Analoge Uberlegungen lassen sich
hinsichtlich der Anreizkomponente an-

stellen: Mehrdimensionale Anreizsy-
steme stehen hier den eindimensiona-

len Ansitzen des Taylorismus und der
Human Relations gegeniiber. SchlieB-
lich weist auch die Erwartungskompo-
nente eine unterschiedliche Differen-
ziertheit auf: Neben undifferenzierten
Ergebniserwartungen finden sich hier
Modelle, die mit einer Kombination
von Situation-Ergebnis-, Handlung-
Ergebnis-, Situation/Handlung-Ergeb-
nis- und Ergebnis-Folge-Erwartungen
arbeiten').

Personalisierung im Fihigkeitsbereich

Der Bereich situationsunabhangiger
Personlichkeitseigenschaften erfahrt
in den einzelnen Modellen in Form
physischer (biologischer, physiologi-
scher), psychischer, sozialer und oko-
nomischer Merkmale eine unter-
schiedlich umfangreiche Beachtung.
Den héchsten Grad an Differenzie-
rung weisen hier die psychischen Ei-
genschaften auf. So wird etwa im Fa-
higkeitsbereich die Intelligenz als klas-
sischer undifferenzierter Indikator
durch spezifische Fahigkeiten ersetzt:
Verwiesen sei auf soziale Kompetenz
wie etwa Teamfahigkeit, Kreativitat,
Selbstbehauptung, rhetorische Fahig-
keiten usw., die in Modellen der Per-
sonalbeurteilung und Personalent-
wicklung eine zunehmende Bedeu-
tung gewinnen. Zu den Fihigkeiten
treten andere psychische Persénlich-
keitseigenschaften, beispielsweise Ri-
giditdt, Dominanz, Maskulinitét usw.,

Determinantenart

Fuhrungsgrofien Realisationsgrofien
Motive, Fahigheiten,
i Interessen ... Befahigung,
traits sozio-okonomische
Eigenschaflten ...
Shuations: . ]| evsas s
abhangigkeil
. . Ermudung,
e Motiviertheit zentrale Aktiviertheit,
Dispositionen | ..... Biorhythmus

Bild 1: Personelle Verhaltensdeterminanten
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die als fuhrungsrelevante Tatbestinde
angesehen werden.

Neben spezifischen Eignungsfaktoren,
etwa i. S. der Sehfihigkeit u. d., wer-
den aus dem Bereich der physischen
Eigenschaften beispielsweise Alter
und Geschlecht als Verhaltensdeter-
minanten diskutiert. Aus dem Dispo-
sitionsbereich werden beispielsweise
Belastungszustinde (StreB, Ermii-
dung usw.), Biorhythmik u. &. in Fih-
rungsmodelle integriert.

Von den sozialen Merkmalen haben
etwa die familidfre Eingebundenheit
und die berufliche Konstellation im
Haushalt Beachtung als fithrungsrele-
vante Merkmale gefunden. Man geht
hier davon aus, daB beispielsweise be-
rufliche Doppel-Karrieren bzw. Ein-
fach-Karrieren in einer Familie das
Leistungs- und Teilnahmeverhalten
sowie das soziale Verhalten der Mitar-
beiter unterschiedlich beeinflussen.
Einige personalisierte Modelle zeich-
nen sich mit anderen Worten dadurch
aus, daB sie personelle Verhaltensde-
terminanten nicht nach Lebensberei-
chen - etwa berufliche - familidre
Sphire, Arbeitssphare — Freizeitspha-
re — voneinander abgrenzen, um dann
jene lebensbereichsbezogenen Ver-
haltensdeterminanten zu vernachlissi-
gen, die fiir betriebliche Fihrungspro-
bleme keine Relevanz besitzen. In
derart personalisierten Fihrungsmo-
dellen wird die Auffassung zum Aus-
druck gebracht, daB die verschiedenen
Lebensbereiche sich gegenseitig be-
einflussen?).

Normen und Personalisierung

Die Ausprigungen der soeben erliu-
terten Verhaltensdeterminanten vari-
ieren interindividuell; diese Differen-
zen sind Gegenstand der Humanisie-
rungsdimension ,,Individualisierung".
Unterschiedliche Auspragungen las-
sen sich jedoch nicht nur Individuen
zuordnen, sie werden auch in indivi-
duen-unabhdingige Auspragungsklas-
sen zusammengefaBt. Hiermit ist ins-
besondere die Unterscheidung in
normgerechte und normabweichende
Auspragungen angesprochen. Inner-
halb einiger personalisierter Fiih-
rungsmodelle wird der Tatsache Rech-
nung getragen, daB Fithrung sich nicht
nur mit Leistungsnormen und Abwei-

' chungen von diesen Normen ausein-

andersetzen muB; vielmehr besitzen
wesensmafig sehr unterschiedliche
Normen bzw. Abweichungen Rele-
vanz fiir die Ausgestaltung von Fiih-
rungsprozessen: So laBt sich etwa der
Alkoholismus am Arbeitsplatz je nach
Normkategorie als pathologisch, de-
linquent oder kriminell etikettieren.
Der Gesundheitsnorm kommt hierbei
deshalb so groBe Bedeutung zu, weil
die Anerkennung der Krankenrolle ei-
ne Entlassung aus der Pflicht zur Lei-
stungsabgabe impliziert. Durch eine
verallgemeinerte Anerkennung von
Normabweichungen als Bedingungen
fur die Fihrung wird das Bediirfiig-
keitskonzept in Fiihrungsmodelle inte-
griert. Dabei vollzieht sich ein Uber-
gang von einer deskriptiven zu einer
normativen Humanisierung. Die Mo-
delle der betrieblichen Sozialpolitik
sind hierfiir das klassische Beispiel:
Sie beziehen sich auf deskriptive Per-
sonalisierungsmomente wie Krank-
heit, Mutterschaft, Behinderung, In-
validitat usw. Die Beriicksichtigung
dieser Bedurftigkeitskategorien er-
folgt gleichzeitig auch im normativen
Sinne durch Rickgnriff auf humanitare
bzw. soziale Ziele.

Humanisierungspotential in der
Fithrungswissenschaft

Die Bedeutung personalisierter Fih-
rungsmodelle fiir die Weiterentwick-
lung der Fithrungswissenschaft hingt
von verschiedenen Faktoren ab. Die
Berucksichtigung personeller Hand-
lungsdeterminanten ist nicht Selbst-
zweck. Differenzierte Motiv- und In-
stinktlisten sind nicht bereits aufgrund
ihres groBeren Umfangs einfacheren
Motivationstheorien iberlegen, die
sich auf wenige Motive beschranken.
Halt man Wissenschaft fiir fort-
schrittsfahig, ermittelt sich die Quali-
tat differentiell personalisierter Mo-
delle nach dem Beitrag, den eine zu-
satzlich beriicksichtigte personelle Ver-
haltensdeterminante zur Erklarung
fithrungsrelevanten Verhaltens liefert.

Auch bei der Priiffung personalisierter
Fithrungsmodelle treten erhebliche
Probleme auf. Hierzu zidhlen nicht zu-
letzt Schwierigkeiten bei der Messung
von Verhaltensdeterminanten. Bei der
Ermittlung einiger Personlichkeitsei-
genschaften haben derartige Schwie-
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rigkeiten — verstarkt durch eine empi-
ristische Skepsis gegeniiber diesen
nicht beobachtbaren Konstrukten -
bekanntlich entscheidend dazu beige-
tragen, daB in einigen Modellen iiber-
haupt auf die Beriicksichtigung perso-
neller EinfluBgroBen verzichtet wird.

Derartige ..behavioristische Ansitze*
finden sich beispielsweise in der Fiih-
rungsstilforschung, in welcher auf der
Grundlage von Verhaltensbeschrei-
bungen Typologien des Fithrungsver-
haltens mittels statistischer Faktoren-
analyse aufgestellt wurden.

Mit Schwierigkeiten haben personali-
sierte. Modelle auch bei der Abgren-
zung und Ordnung der einzelnen Ver-
haltensdeterminanten zu kampfen.
Zunichst ist hier die Abgrenzung der
personellen von den situativen Verhal-
tensdeterminanten zu nennen, die sich
insbesondere im  Dispositionsbe-
reich - etwa hinsichtlich der Anreiz-
komponente - keinesfalls als problem-
los erweist. Schwierigkeiten bereitet
auBerdem die mehrstufige Abhangig-
keit der personellen Verhaltensdeter-
minanten. Verwiesen sei hier beispiel-
haft auf die Fragen der Doppelerfas-
sung bzw. Reduktionsmoglichkeit: So
liegt es beispielsweise nahe, Ge-
schlecht und Alter auf andere EinfluB-
groBen wie etwa Fihigkeiten, Werte
usw. zu reduzieren.

Humanisierungspotential in der
Fiihrungspraxis

Fir die Fiihrungspraxis ist die ent-
scheidende Schwierigkeit der Anwen-
dung personalisierter Fithrungsmodel-
le nicht zuletzt in 6konomischen Reali-
sierbarkeitsgriinden zu sehen. Da die
Personalisierung alle Fithrungsinstru-
mente betrifft, stellen personalisierte
Ansitze weitreichende Anforderun-
gen an eine praktische Umsetzung.
Dies bezieht sich beispielsweise auf
die Bericksichtigung differenzierter
Kataloge personeller Leistungsdetermi-
nanten innerhalb personalpolitischer
Beurteilungs- und Auswahlsituationen.

Personalisierung i. S. einer Beriick-
sichtigung normgerechter bzw. norm-
abweichender Auspragungen personel-
ler Verhaltensdeterminanten stellt ei-
ne Verkniipfung deskriptiver und nor-
mativer Humanisierung dar. Fir die
Fithrungspraxis resultieren hieraus
folgende zentrale Probleme:



- Notwendigkeit der Normsetzung:
Dies betrifft so verschiedene Tatbe-
stinde wie normgerechte Leistungs-
fahigkeit, normale Risikoneigung,
normgerechte soziale Kompetenz
usw.

— Haltung gegeniiber Normabwei-
chungen: Stellen Entwicklungskri-
sen der Mitarbeiter eine zu akzep-
tierende Bediirftigkeit dar? Ist Ab-
sentismus eine pathologische StreB-
reaktion und damit als Krankheit
anzuerkennen?

- Einsatz der Fiihrungsinstrumente:
Hierzu zahlen priaventive MaBnah-
men zur Vermeidung von Normab-
weichungen (etwa: Arbeitssicher-
heit), therapeutische MaBnahmen
(etwa: Sozialarbeit, Freistellung
usw.) sowie RehabilitationsmaB-
nahmen (etwa: beschiitzende Werk-
statten).

Die sich allgemein abzeichnende Er-
weiterung einer betrieblichen Sozialpo-
litik zu einer sozialen Personalpolitik
bedarf auch einer erweiterten wissen-
schaftlich-deskriptiven Basis; hieraus
ergibt sich eine zunehmende prakti-
sche Relevanz personalisierter Fih-
rungsmodelle.

Personelle Verhaltensdeterminanten im
Motivations- und Fahigkeitsbereich de-
finieren die Humanorientierung auf
der Personalisierungsdimension. [hre
Erfassung und Beriicksichtigung wirft
in Theorie und Praxis erhebliche Pro-
bleme auf. Dariiber hinaus muf die
Fithrungspraxis hier ihren Standpunkt
gegeniiber flihrungsrelevanten Normen
bestimmen.

Autonomisierung

Beriicksichtigung von Fiihrer und
Folger

Unter Autonomisierung wird die Aus-
gewogenheit verstanden, mit der die
am FithrungsprozeB beteiligten Perso-
nen Beriicksichtigung finden. Diese
interaktionsbezogene Sicht der Perso-
nalisierung betrifft Fiithrer und Folger
sowie weitere relevante Personen wie
etwa Kollegen, Arbeitnehmervertre-
ter, Vorgesetzte auf hoheren Fih-
rungsebenen usw. Als Bereiche der

Autonomisierung sind die bereits dar-
gesteliten personellen Handlungsde-
terminanten anzusehen. MaBnahmen-
seitig ergeben sich aus einer ausgewo-
genen Beriicksichtigung von Fiihrer
und Folger Konsequenzen fiir die Ge-
staltung des gesamten Fithrungsinstru-
mentariums.

Eine ausgewogene Beriicksichtigung
der am FihrungsprozeB beteiligten
Personen ist fir interaktions- und aqus-
tauschtheoretische  Fithrungsmodelle
kennzeichnend. Andere Modelle kon-
zentrieren sich hingegen auf einen der
Interaktionspartner. Innerhalb der Ei-
genschaftentheorie erfolgt eine Kon-
zentration auf das Fremdsteuerungs-
potential des Fiihrers, in motivations-
theoretischen Weg-Ziel-Modellen
steht die Eigensteuerung des Folgers
im Vordergrund®).

Autonomisierte Fithrungsmodelle be-
trachten die Interaktionspartner als
Personen mit eigenstandigem Hand-
lungspotential. Sie riicken damit vom
Biirokratie-Ansatz ab, nach welchem
sich einer bzw. beide Interaktionspart-
ner total mit einem fremden Zielsy-
stem, etwa den Organisationszielen,
identifizieren und somit lediglich als
Funktionstrager der Organisation auf-
treten. Dieser Aspekt der Autonomi-
sierung ergibt sich beispielsweise deut-
lich aus der Diskussion um eigenstéin-
dige Ziele bei den Mitgliedern der
Kerngruppe, etwa den leitenden An-
gestellten.

Selbst-, Fremd- und Mitbestimmung

Autonomisierte Fiihrungsmodelle
zeichnen sich weiterhin dadurch aus,
daB sie bei Fithrer und bei Folger ein
Selbst- bzw. Eigensteuerungspotential
beriicksichtigen und es modellmiBig
abbilden. Dieses Modell enthilt die
im Abschnitt ,,Personalisierung* dar-
gesteliten Handlungsdeterminanten.

Neben den Selbstbestimmungsmog-
lichkeiten beriicksichtigen autonomi-
sierte Fithrungsmodelle bei beiden In-
teraktionspartnern Fremdbestim-
mungsmoglichkeiten: Fihrung wird
als gegenseitige Beeinflussung aufge-
faBt'). Das Fremdsteuerungspotential
von Fiithrer und Folger resultiert aus
der Verfiigung iiber Anreize und son-
stige Machtmittel auf beiden Seiten.
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Zusiitzlich zur Selbst- und zur Fremd-
bestimmung kennen autonomisierte
Steuerungsmodelle die kooperative
bzw. partizipative Steuerung, d. h. die
Mitbestimmung. Sie besteht in der ge-
meinsamen Wahrnehmung von Kom-
petenzen.

In einigen Fithrungsmodellen - bei-
spielsweise in teamorientierten Ansét-
zen, in Modellen mit teilautonomen
Gruppen u. i. - wird keine Personen-,
sondern eine Gruppenautonomisie-
rung vorgenommen: Als Folger tritt
hier eine Personenmehrheit auf. Sieht
man einmal von ,kollektivistischen*
Ansitzen ab, die die Gruppe als per-
son-analoges Gebilde mit originiren
Eigenschaften (,,Syntalitit*) betrach-
ten, ergibt sich das Potential zur
Selbst-, Fremd- und kooperativen
Steuerung der Gruppe stets iiber Ag-
gregationsprozesse auf der Grundlage
personalisierter Modelle. Man denke
etwa an die Aggregation personeller
Ziele zum Gruppenziel. Erginzend
zur Interaktion zwischen Fihrer und
Gruppe ist die gruppeninterne Inter-
aktion zwischen den Gruppenmitglie-
dern Gegenstand der Modellbildung;
hierdurch lassen sich méglicherweise
Synergie-Effekte aufdecken, welche
dann als aggregierte Leistungsfahig-
keit der Gruppe interpretiert werden
konnen.

Ansitze autonomisierter Fihrung

Im Bereich autonomisierter Fithrungs-
modelle liegt eine VielfaJt von Emp-
fehlungen fiir die Gestaltung von Fiih-
rungsprozessen vor. Sie beinhalten
zum einen die Abkehr von der hierar-
chischen Kommunikation und den
Ubergang zu symmetrischen Kommu-
nikationsformen. Dies gilt fiir die Ge-
staltung des gesamten Kommunika-
tionssystems — Beschwerdewesen, Vor-
schlagswesen u. i. —sowie fiir partielle
Kommunikationssituationen: Hier ist
der Riuckgriff auf die Interaktionsform
des Gesprichs - etwa Vereinbarun-
gen, Verhandlungen, Fordergespri-
che, Mitarbeitergespriche — typisch;
innerhalb dieser Gespriache dokumen-
tiert die besondere Bedeutung der Be-
ratung als ,,Hilfe zur Selbsthilfe* den
autonomisierten Charakter dieser Mo-

delle.
Kennzeichnend sind zum anderen Mo-

delle der partizipativen Fiihrung, vor-



nehmlich 1. S. einer direkten Mitbe-
stimmung (am Arbeitsplatz). Man
denke etwa an die gemeinsame Ziel-
vereinbarung innerhalb des Manage-
ment by Objectives.

Vielfaltig sind auch die in den Fuh-
rungsmodellen enthaltenen Formen
der Selbstbestimmung. Sie betreffen
zum einen die Zuordnung von Kom-
petenzen an den Folger i. S. einer
Entscheidungsdezentralisation (Dele-
gation), Erwiahnt seien hier neben der
allgemeinen Selbstplanung, -entschei-
dung. -beurteilung, -selektion, -kon-
trolle u. a. die spezifischen organisa-
torischen Center-Konzepte (Invest-
ment-Center, Profit-Center, Cost-
Center), die teilautonomen Gruppen
sowie das Management by Exception.
Alle zeichnen sich dadurch aus, daB
Handlungsspielriume und Wahlmag-
lichkeiten beim Folger auftreten. Dies
wird beispielsweise durch einen Ver-
zicht auf Handlungskontrolle und ei-
nen Ubergang auf die Ergebniskon-
trolle erreicht, eine Entwicklung, die
nicht mit Fihrungsverzicht i. S. eines
Laisser-faire gleichzusetzen ist.

Ein Beispiel fiir eine autonome Ge-
staltung von Anreizsystemen bildet
der Cafeteria-Ansatz, in welchem Mit-
arbeiter die Zusammensetzung ihrer
Zusatzleistungen innerhalb bestimm-
ter Budgetrestriktionen selbst bestim-
men®). GroBe Bedeutung besitzt auch
die zeitbezogene Selbststeuerung in
Form flexibler Zeitregelungen: Flexi-
ble Tagesarbeitszeit, Jahresarbeits-
zeitvertrage, zweiseitige flexible Al-
tersgrenze usw. sind Ausdruck einer
»Zeitsouveranitat®,

Humanisierungspotential

Mit dem Entwurf autonomisierter
Fiithrungsmodelle geht die Notwendig-
keit einher, zusitzliche Fiithrungsin-
strumente zu entwickeln. Hiermit sind
insbesondere Koordinationsinstru-
mente angesprochen, denen beim Auf-
treten (teil-)autonomer Handlungstra-
ger in dezentralen Organisationen ei-
ne besondere Relevanz zukommt. Die
mit der Autonomie verbundene Mog-
lichkeit des interpersonellen Konflikts
unterstreicht die Notwendigkeit eines
Konfliktmanagements.

Gegen die praktische Umsetzung der
in autonomisierten Fithrungsmodellen

deskriptiv enthaltenen Selbstbestim-
mungsidee lassen sich normative Ein-
winde vorbringen: , Echte* Selbst-
bestimmung ist etwa nur dann mog-
lich, wenn das Individuum tber aus-
reichende Information zur unabhingi-
gen Meinungsbildung verfigt. Da die-
se Voraussetzungen jedoch meist
nicht erfiillt sind, ist die Anwendung
liberalistischer Ideen innerhalb der
Fihrung. etwa durch Selbstplazie-
rungs- bzw. -matching-Strategien, fehl
am Platz®).

Sieht man von dieser Kritik an den
liberalistischen Implikationen der Au-
tonomisierung ab, wird die Entwick-
lung derartiger Fihrungsmodelle
durch wichtige politische Entwicklun-
gen in der Fithrungspraxis gestitzt.
Man denke an die Dualisierung be-
trieblicher Zielsysteme durch Aufnah-
me sozialer Ziele sowie an die durch
die Mitbestimmungsgesetze kodifi-
zierten Formen der partnerschafili-
chen Steuerung im Bereich der Unter-
nehmungsverfassung  (Aufsichtsrat,
Wirtschaftsausschul usw.). Dessen
ungeachtet sind auch hier erhebliche
Realisierungsschwierigkeiten  gege-
ben. Sie resultieren zum einen aus der
Diskrepanz 2zwischen wissenschaftli-
chen und praktischen Ansichten iiber
die Eignung reprasentativer und direk-
ter Mitbestimmung sowie aus den be-
reits angedeuteten Koordinationspro-
blemen, die bei symmetrischer Be-
rucksichtigung von Fithrer und Folger
im Fihrungs- und Entscheidungspro-
zeB entstehen. Diesen Nachteilen ste-
hen die positiven Effekte autonomi-
sierter Fithrung gegeniiber. Sie liegen
insbesondere im Bereich der Motiva-
tionseffekte sowie der verbesserten
personlichen und betrieblichen Res-
sourcennutzung.

Innerhalb  zahlreicher theoretischer
und praktizierter Fithrungsmodelle lafit
sich im Hinblick auf die Fiihrer-Fol-
ger-Interaktion eine Symmetrisierung
feststellen; sie ergibt sich aus der ausge-
wogenen Beriicksichtigung der Inter-
aktionspartner, die mit der Befihigung
zur Selbst-, Fremd- und kooperativen
Steuerung ausgeriistet sind. Die Auto-
nomisierung des Folgers laft sich vor-
nehmlich durch den Ubergang von der
Fremd- iiber die Mit- auf die Selbstbe-
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stimmung beschreiben. Dieser Ent-
wicklung wird durch die Aufnahme zu-
sarzlicher Koordinations- und Kon-
fliklosungsinstrumente Rechnung ge-
tragen.

Subjektivierung

Subjektive Erfassung der Realitit

Bei der Subjektivierung handelt es
sich um eine spezielle Form der Perso-
nalisierung, die aufgrund ihrer beson-
deren Bedeutung eine getrennte Be-
handlung verdient. Subjektivierung
bezeichnet das Phianomen, daB fih-
rungsrelevante Verhaltensweisen nicht
auf der Grundlage der ,objektiven*
Realitit, sondern aufder Basis subjekti-
ver Abbilder dieser Realitat erfolgen.

Der Rickgriff auf subjektive Erkla-
rungsgroBen bedeutet nicht gleichzei-
tig eine Individualisierung. Beim ,,ge-
sunden Menschenverstand* handelt es
sich beispielsweise um ein subjektives
Konstrukt, das deshalb so oft zitiert
wird, weil die darin enthaltene Mei-
nung von vielen Individuen geteilt
wird, also gerade nicht interindividuell
variiert.

Die Beschaffenheit subjektiver Reali-
tiatsabbilder wird zweifellos von der
Beschaffenheit der bereits erlduterten
personalen Determinanten, also Fi-
higkeiten, Werte, Dispositionen usw.,
beeinfluBt. Eine Differenzierung zwi-
schen Determinanten und subjektiven
Modellen wird oft nur dadurch ermég-
licht, daB man in einer dynamischen
Analyse die bestehenden Abhangig-
keiten im Zeitablauf erfaBt: So be-
stimmen beispielsweise Arbeitsein-
stellungen einerseits die Bewertung
der eigenen Titigkeit als Anreiz, an-
dererseits treten sie im Modell auch
als Ergebnisse eines subjektiven Be-
wertungsvorgangs auf.

Prozesse und Ergebnisse der Subjekti-
vierung

Personelle Merkmale wie etwa die er-
wihnten Fihigkeiten und Motive be-
stimmen die Art und Weise, wie sich
Personen mit der objektiven Realitit
auseinandersetzen. Diese Prozesse
lassen sich verschiedenen Prozefarten



zuordnen. Neben den soeben erwihn-
ten Bewertungsprozessen finden sich
hier insbesondere Abbildungsprozes-
se, Prozesse der Realititspriifung so-
wie der subjektiven Entwicklung von
Handlungsmodellen, also der Pla-
nung.

Die Ergebnisse der subjektiven Aus-
einandersetzung mit der Realitit las-
sen sich formal in folgende Informa-
tionskategorien unterteilen:

- beschreibende Informationen iiber
Einzelfalle, wie etwa Wahrnehmun-
gen, Empfindungen, Erwartungen,
.beliefs* u. a.

- allgemeine beschreibende Informa-
tionen iiber Zusammenhinge. Hier
spricht man von impliziten, konjek-
turalen bzw. subjektiven Theorien.

- subjektive Urteile iiber die Giiltig-
keit dieser singuldren und generel-
len subjektiven Informationen.
Derartige Meta-Urteile treten etwa
in Form von subjektiven Wahr-
scheinlichkeiten auf.

- normative Informationen, beispiels-
weise Bewertungen von Anreizen.

- subjektive Handlungsabsichten in
Gestalt von Plinen.

Die Beispiele subjektiver Elemente in
Fihrungsmodellen sind zahlreich. In
der Klasse singuldrer subjektiver In-
formationen sind hier alle Komponen-
ten des Fiihrungsprozesses zu nennen,
die jeweils als wahrgenommene (,,per-
ceived*) bzw. subjektiv erfahrene
(»experienced*) oder vermutete Ele-
mente in das Verhalten einflieBen.
Dies gilt fiir Aspekte des Titigkeits-
umfeldes, also etwa die wahrgenom-
mene Organisationsstruktur, das wahr-
genommene Fihrerverhalten, wahr-
genommene Rollen usw., ebenso wie
fir Komponenten des Titigkeitsinhal-
tes  (Beanspruchungsempfindungen)
und Wahrnehmungen der eigenen
Person (Selbstbild) sowie fremder Per-
sonen (person perception). Auch die
subjektiven Erwartungen in kogniti-
ven Motivationstheorien sind diesem
Bereich zuzuordnen.

DaB Personen auch allgemeine, d. h.
theoretische Vorstellungen iiber Wir-
kungsbeziehungen im Rahmen der
Filhrungsinteraktion besitzen, wird in
der Fithrungsforschung zunehmend
beriicksichtigt. Beispielhaft seien hier

vier solcher impliziter Theorien ge-
nannt’):

- Implizite  Persénlichkeitstheorien,
d. h., Aussagen iiber Zusammen-
hiange von Personlichkeitsmerkma-
len: , Disziplinierte Mitarbeiter sind
nicht kreativ.*

— Implizite Fiihrungstheorien i. S. von
Meinungen iiber die Wirkungsweise
von FiahrungsmaBnahmen: , Ver-
trauen ist gut, Kontrolle ist besser.

— Implizite Theorien iiber die Lei-
stungsfahigkeit von Gruppen: ,Vie-
le Koche verderben den Brei“.

— Theorien iiber Kausalzusammen-
hdnge bei zielorientiertem Handeln.
Hier ist insbesondere die Attribu-
tierungstheorie zu nennen, die Aus-
sagen iber die subjektiv vermutete
Bedeutung von Handlungsdetermi-
nanten, etwa eigene Anstrengung,
Glick, AuBeneinfluB, Begabung
u. 4., fiir den Erfolg von Handlun-
gen beinhaltet.

Derartige Theorien lassen sich kombi-
nieren. So stellen etwa McGregors
Theorien X und Y eine Kombination
aus impliziten Personlichkeits- und
Fiithrungstheorien dar.
Singulidre und generelle Vermutungen
uber die Beschaffenheit der gegenwiir-
tigen und zukiinftigen Realitéit unter-
liegen héufig subjektiven Giiltigkeits-
Beurteilungen. Diese Meta-Urteile ge-
hen in die Fiihrungsmodelle im allge-
meinen als subjektive Wahrscheinlich-
keiten ein, ohne daB es sich hierbei
um Wahrscheinlichkeiten im axioma-
tischen Sinne handeln muB.

Auch subjektive Bewertungen haben

innerhalb der Fiithrungstheorie einen

festen Platz. Uber die Wirksamkeit be-
trieblicher Anreizsysteme entscheidet
beispielsweise die subjektive Bewer-
tung durch den jeweiligen Empfinger;

Versuche, Anreizsysteme auf der

Grundlage einer objektiven Wert-

theorie zu konstruieren, sind zum

Scheitern verurteilt. Viele Bewer-

tungsprozesse beruhen auf sozialen

Vergleichen. Dies wird in der Gleich-

heitstheorie®) beriicksichtigt, die letzt-

lich ausschlieBlich auf subjektiven

GroBen beruht, deren Bedeutung bei-

spielsweise in der rationalisierenden

Anreiz-Beitrags-Theorie nicht ausrei-

chend gewiirdigt wird. Auch die Be-

stimmung normgerechter bzw. norm-
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abweichender Auspragungen perso-
neller Verhaltensdeterminanten ist
Gegenstand subjektiver Bewertung;
verwiesen sei hier auf das subjektive
Krankheitsempfinden i. S. einer Lei-
densnorm.

SchlieBlich beruhen auch Handlungs-
absichten auf subjektiven GroBen. In-
nerhalb der Entscheidungstheorie wird
beispielsweise mit subjektiven, nicht
mit objektiven Rationalitdtskonzepten
gearbeitet. Die aus der Tradition der-
artiger subjektiver Entscheidungsmo-
delle entstandenen kognitiven Motiva-
tionstheorien beziehen sich auf sub-
jektive Werte und subjektive Erwar-
tungen, also Motivations- und Infor-
mationsphdnomene, die durchaus
nicht den tatsichlichen Gegebenhei-
ten entsprechen miissen.

Objektivierung

Mit der Beriicksichtigung subjektiver
Elemente in Fihrungsmodellen wird
eine Fiille von Problemen fiir die wis-
senschaftliche Forschung aufgewor-
fen. In diesem Zusammenhang ist zu-
nachst die Entwicklung geeigneter
Verfahren zur Messung subjektiver
Groflen, etwa i.S. von Beanspru-
chungsempfindungen, zu nennen. Ein
zweiter zentraler Bereich betrifft die
wissenschaftlichen Bemiihungen um
eine Objektivierung subjektiver Vor-
stellungen. Objektivierung ist sowohl
fiir das individuell-isolierte als auch
fur das interaktive Handeln von gro-
Ber Bedeutung.

Aufgrund der Existenz von minde-
stens drei unterscheidbaren Objektivi-
titsbegriffen sind diese Objektivie-
rungsbemithungen im Bereich der
Fihrungsforschung mehrdeutig. Ob-
jektivitat heiBt zum einen Uberein-
stimmung subjektiver Meinungen mit
der Realitat. Das Spektrum der hier-
mit angesprochenen Probleme reicht
von Fragen der Selbsterkennung bis
hin zu Problemen des Wahrscheinlich-
keitslernens als Angleichung objekti-
ver Wahrscheinlichkeiten und subjek-
tiver Schatzungen fiir diese Wahr-
scheinlichkeiten.

Fiir Fiihrungsprozesse bietet sich ein
zweiter Objektivitatsbegriff an: Die
Ubereinstimmung in der Sichtweise
realer Prozesse zwischen Interaktions-
partnern. Man denke hier an einen



spezifischen Konsens, der sich etwa in
der Ubereinstimmung von Selbstbeur-
teilung und Fremdbeurteilung im Rah-
men der Personalkontrolle und -beur-
teilung duBert. Auch die Ubereinstim-
mung von Meinungen uber die Verur-
sachung betrieblicher Ergebnisse, et-
wa die Nichterreichung von Budget-
zielen u. 4., ist diesem Bereich zuzu-
rechnen. Das gleiche gilt fur die Ge-
meinsamkeit in der Etikettierung
normabweichender Auspragungen. im
Zusammenhang mit betrieblichen
Fehlzeiten beispielsweise fur die
Ubereinstimmung  subjektiver und
~objektiver* Krankheitsnorm bei Pa-
tient und Arzt.

Aus wissenschaftlicher Sicht besitzt ei-
ne dritte Art von Objektivitdt beson-
dere Relevanz: Gemeint ist die herr-
schende Lehrmeinung als allgemeiner
Konsens in der Wissenschaft. Auf-
grund der dadurch erzielten Intersub-
jektivitat wissenschaftlicher Aussagen
wird von der Fihrungsforschung emp-
fohlen, den Konsens zwischen den In-
teraktionspartnern im Fuhrungspro-
zeB auf wissenschaftliche Erkenntnis-
se zu griinden. Hierin konnte der Bei-
trag der Wissenschaft zur Konfliktlo-
sung in der Praxis bestehen. Am Ran-
de sei vermerkt, daB ein derartiger
Konsens keine Gesichertheit im Sinne
einer Korrespondenz mit der Realitat
garantiert, wie das etwa von den ,,gesi-
cherten arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnissen" erwartet wird.

Fiir eine , subjektivierte* Fithrungspra-
xis ist die Losung dreier Probleme aus-
schlaggebend: Aufbauend auf der An-
erkennung der Existenz subjektiver
Elemente in der Fithrungskonstellation
sind institutionelle Formen fiir deren
Ubermittlung zwischen den Interak-
tionspartnern zu entwickeln. Man den-
ke etwa an Mitarbeitergespriche, Kri-
tikgesprache usw. und an die Transpa-
renz des Anreizsystems. Ein Konflikt-
management dient dann als Grundlage
fiir eine Konsensusbildung. Es muf
zwei Konfliktbereiche abdecken: Zum

einen Konflikt hinsichtlich werthaltiger '

Elemente, etwa interpersonelle Ziel-
konflikte, unterschiedliche Bewertun-
gen von Anreizen und dgl.; zum ande-
ren Konflikte im Hinblick auf nicht-

bewertete Elemente, beispielsweise di-
vergierende Meinungen iiber zukiinfti-
ge Entwicklungen oder iiber die Verur-
sachung betrieblicher Phanomene.

Individualisierung

AusmaB der Individualisierung

Individualisierte Fithrungsmodelle be-
ricksichtigen individuelle Differen-
zen, die sich dann in individualisierten
Empfehlungen fur die Gestaltung von
Fiihrungsprozessen  niederschlagen.
Was einer Individualisierung zuging-
lich ist, legen die Personalisierungs-
und Subjektivierungsmerkmale fest.
Individualisierung besteht in der Be-
riicksichtigung unterschiedlicher Aus-
pragungen auf diesen Dimensionen.
Innerhalb autonomisierter Fithrungs-
modelle wird Individualisierung auf
alle am FuhrungsprozeB beteiligten
Personen angewandt.

Fihrungsmodelle unterscheiden sich
auf allen diesen Individualisierungsdi-
mensionen durch ein unterschiedli-
ches Maf an Individualisierung.

Nicht-individualisierte Fiihrungsmo-
delle machen lediglich Aussagen iiber
die Gesamtpopulation, d. h. ,den“
Menschen. Die Menschenbilder, die
unterschiedlichen Ansdtzen in der
Fithrungsforschung zugrunde liegen,
also economic man, social man, com-
plex man usw., sind derartige nicht-
individualisierte ~ Aussagensysteme.
Jedes Fihrungsmodell kennt jeweils
nur ein Menschenbild.

Fiithrungsmodelle kénnen gruppenspe-
zifisch individualisiert sein. Sie enthal-
ten dann Aussagen iber bestimmte
Cluster, Typen, Stereotypen usw., die
unterschiedlich weit gefaBt sein kon-
nen. Man denke hier z. B. an Typen
von Unternehmungstriagern, Arbeit-
nehmergruppen i. S. von Zielgruppen
usw.

Weitergehend individualisierte Mo-
delle enthalten Aussagen uber einzel-
ne Individuen. Hier laBt sich zusatzlich
eine Differenzierung nach dem Zeit-
bezug vornehmen. Statische Ansitze
berucksichtigen interindividuelle Dif-
ferenzen zu einem Zeitpunkt, wih-

., rend komparativ-statische bzw. dyna-
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mische Modelle Verinderungen der
Beschaffenheit des Individuums im
Zeitablauf Rechnung tragen. Eine
derartige intraindividuell-intertempo-
rale Individualisierung ist beispiels-
weise fir Lernmodelle, Anspruchsan-
passungsmodelle, Entwicklungsmo-
delle und dergleichen kennzeich-
nend®).

Anhand der Individualisiertheit fith-
rungsrelevanter Normen lassen sich
die soeben unterschiedenen Grade der
Individualisierung illustrieren.

Die Normalleistung, Ausfihrbar-
keits-, Ertraglichkeits- und Zumutbar-
keitsnormen sind Soll-Vorstellungen,
die sich auf die Gesamtpopulation be-
ziehen.

Anforderungen an altere Arbeitneh-
mer, Schwerbehinderte, Frauen, Ju-
gendliche u. a. stellen hingegen grup-
penspezifische Normen dar.

Individuelle Zielvereinbarungen, Be-
anspruchungsmaBe usw. sind als per-
sonell-individualisierte Normen anzu-
sehen.

Bereiche der Individualisierung

Insbesondere maBnahmenseitig kann
man bei den individualisierten Fiih-
rungsmodellen eindimensionale und
kombinierte Ansitze unterscheiden.
In eindimensionalen Ansitzen wird le-
diglich ein fihrungsrelevantes Merk-
mal individualisiert; mit Einschréin-
kungen gilt dies etwa fir die , diffe-
rentielle Arbeitsgestaltung®. Kombi-
nierte Ansitze — wie etwa das Konzept
der individualisierten Fiihrung bzw.
Organisation - unterziehen hingegen
mehrere Merkmale einer kombinier-
ten Individualisierung').

Als Individualisierungsmerkmale kom-
men alle Elemente der Personalisie-
rung und Subjektivierung in Betracht.
Innerhalb typen-individualisierter
Fiithrungsmodelle ist dann beispiels-
weise im Fahigkeitsbereich von kreati-
ven Mitarbeitern, im Motivationsbe-
reich von leistungsmotivierten versus
miferfolgsmotivierten  Mitarbeitern,
von hygiene bzw. motivation seekers
und im Personlichkeitsbereich von In-
novatoren, Bremsern usw. als Typen
die Rede. Streng individualisierte Mo-
delle nehmen hingegen auf individuel-
le Ausprigungen, etwa in Gestalt indi-
vidueller Anspruchsniveaus, Bezug.



Vom Individualisierungsdenken ist
maBnahmenseitig das gesamte Fiih-
rungsinstrumentarium betroffen. Die-
ser Bereich kann hier nur exempla-
risch illustriert werden. Individuali-
sierter Fichrungsstil ist gegeben, wenn
der Vorgesetzte in Abhéangigkeit von
Personlichkeitsmerkmalen der Folger
unterschiedliche Fihrungsformen zur
Anwendung bringt. Im Bereich der
Arbeitsstrukturierung  besteht  die
Selbst-Individualisierung in der Wahl-
moglichkeit des Mitarbeiters unter
verschiedenen Fertigungsformen wie
etwa FlieBbandfertigung, Gruppenfer-
tigung u. i. Im Personalentwicklungs-
bereich kennzeichnen individualisierte
Lernziele sowie Verfahren, die ein in-
dividuelles Lerntempo ermoglichen
- beispielsweise programmierte Unter-
weisungen — ein individualisiertes Aus-
bildungssystem. Neben der Individua-
lisierung  von  SchutzmaBnahmen
durch Ausrichtung an der individuel-
len Bediirftigkeit spielt die individuali-
sierte Gestaltung von Anreizsystemen
eine besondere Rolle. Anreize sind
Leistungen der Unternehmung an ihre
Mitarbeiter. Thre Individualisiertheit
kommt - ganz analog zum absatz-
orientierten Leistungsprogramm
= durch die jeweilige Tiefe zum Aus-
druck. Im Extremfall kann man auch
hier von einer ,mafBgeschneiderten*
Anreizgestaltung sprechen.

Anwendungsbereich individualisierter
Fithrung

Das Humanisierungspotential indivi-
dualisierter Fithrungsmodelle aus dem
Wissenschaftsbereich hingt davon ab,
wieweit die mit der Individualisierung
der Fithrungstheorien auftretenden
Probleme gelost werden konnen. Die-
se Probleme zeichnen sich durch eine
jeweils sehr unterschiedliche Tragwei-
te aus. Die zur Ermittlung von indivi-
duellen Auspriagungen erforderlichen
Verfahren und deren Entwicklung
stellen ~ auch wenn dies verwunder-
lich klingen mag - ein Problem von
relativ geringer Tragweite dar.

Bedeutsamer sind bereits einige maB-
nahmenbezogenen  Konsequenzen.
Sie betreffen beispielsweise die Beur-
teilung von reprasentativer und indivi-
duell-direkter Mitbestimmung. Es liegt
nahe, innerhalb eines individualisier-

ten Ansatzes der direkten Mitbestim-
mung in Form einer Selbst-Individua-
lisierung den Vorzug zu geben.

GroBere Probleme stellen sich im Zu-
sammenhang mit den Grundannah-
men individualisierter Fihrungsmo-
delle. Hierzu zihlt etwa die Primisse.
daB individuelle Auspragungen fiir die
Fuhrung als Bedingungen anzusehen
sind. Tatsichlich gehen jedoch von
der Fihrungsinteraktion Einfliisse auf
diese Ausprigungen aus, die haufig
den Charakter bewuft angestrebter Ni-
vellierungseffekte besitzen. Man denke
beispielsweise an die Angleichung der
Mitarbeiterqualifikation durch kom-
pensatorische  AusbildungsmaBnah-
men oder an die Angleichung der Mit-
arbeiterziele durch Identifikation mit
den Unternehmungszielen, von der et-
wa die mathematische Teamtheorie
ausgeht. Hierdurch wiirde eine Nicht-
beachtung individueller Unterschiede
gerechtfertigt und die Bedeutung indi-
vidualisierter Filthrung entscheidend
verringert. Eine Nivellierung geht
auch von nichi-gesteuerten Anglei-
chungsprozessen aus. So betonen ne-
ben den Deindividuierungsmodellen
insbesondere die Konformititstheo-
rien, daB sich beispielsweise soziale
Vergleichsprozesse in einem Verlust
an Individualitat niederschlagen. Ein
freiwilliger Verzicht auf Individualitit
ist zu erwarten, wenn auf dem Wege
einer Solidarisierung Machtzuwichse
erzielt werden kénnen™).

Methodologische Probleme

Unter wissenschaftstheoretischen Ge-
sichtspunkten ergeben sich noch weit-
reichendere Konsequenzen. Hier sei
etwa auf die Beziehung zwischen indi-
vidualisierten Fihrungsmodellen und
dem methodologischen Individualis-
mus hingewiesen. Individualisierung
bedeutet insofern eine Absage an den
methodologischen Kollektivismus, als
die Erklarung von Fithrungsprozessen
aus dem Verhalten der Beteiligten
heraus eine notwendige Bedingung je-
des Individualisierungsdenkens dar-
stellt. Modelle in der Tradition des
methodologischen  Individualismus
sind allerdings in der hier zugrunde
gelegten differenzierten Terminologie
grundsitzlich zunéchst nur personali-
sierte Ansitze. Erst wenn von nor-
mierten Person-Konzepten auf indivi-
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duelle Konzepte iibergegangen wird,
liegt eine Individualisierung vor.

Die weitreichendste methodologische
Konsequenz betrifft die erforderliche
Beschaffenheit von Aussagen in indi-
vidualisierten Fithrungsmodellen:

- Allgemeine Aussagen in Gestalt sta-
tistischer Haufigkeits- bzw. Durch-
schnittsaussagen sind als Bausteine
individualisierter Fithrungsmodelle
nicht geeignet.

— Nur wenn sich allgemeine Aussagen
auch auf Ausprigungen hin indivi-
dualisieren lassen, haben sie einen
Platz in individualisierten Model-
len. Eine derartige Individualisie-
rungsméglichkeit ist mit Einschrin-
kung bei statistischen Hypothesen
mit Angabe der Verteilung gegeben.
Fir Fihrungstechnologien gilt et-
wa, daB die Beschaffenheit der
Wenn-Komponente iiber die Indivi-
dualisierungsméglichkeiten  ent-
scheidet: Sind in der Wenn-Kompo-
nente Individuenmerkmale inte-
griert, so lassen sich allgemeine
Aussagen auf einzelne Individuen
anwenden.

— Derartige Individualisierungsmog-
lichkeiten bestehen mit anderen
Worten lediglich bei konditionali-
sierten Aussagen, d. h. bei Aussa-
gen mit eingeschrinktem Geltungs-
bereich. Diese Tatsache kénnte in
extremer Konsequenz dazu AnlaB
geben, auf die Formulierung allge-
meiner Gesetze, also nomologi-
scher Aussagen, zu verzichten und
sich auf wissenschaftliche Aussagen
in Gestalt von Einzelfallbeschrei-
bungen zu beschranken. Eine derar-
tige Entwicklung der Fiithrungsfor-
schung zu einer (idiographischen)
Fallstudiensammlung ist jedoch kei-
neswegs zwangslaufig.

Humanisierungspotential in der
Fiihrungspraxis

Die Problematik der Anwendung indi-
vidualisierter Fithrungsmodelle in der
Praxis liegt zunachst in Realisierbar-
keitsschwierigkeiten. Sie betreffen ne-
ben individuenbezogenen Erfassungs-
problemen und ihren hohen Anforde-
rungen an ein Personalinformationssy-
stem auch Durchfithrungsprobleme,
so beispielsweise die erforderliche in-
teraktionspartnerbezogene Flexibilitit



des Verhaltens von Fiihrer und Folger.
Darliber hinaus erweist sich die zu-
sammen mit der verminderten Allge-
meinheit der Aussagen verringerte
Okonomie individualisierter Regelun-
gen als problematisch. Anstelle stan-
dardisierter Regelungen miussen nun
individuenbezogene oder zumindest
mitarbeitertypen-spezifische Regelun-
gen gefunden werden; an die Stelle
allgemeiner Lohnvereinbarungen auf
der Grundlage einer Bezugsleistung
treten etwa individuelle Leistungs-,
Ziel- und Lohnanreizvereinbarungen.

Zusatzlich zu diesen eher technischen
Hindernissen stehen einer Realisie-
rung individualisierter Fiihrungsmo-
delle jedoch auch normative Hinder-
nisse im Wege, die hiufig ubersehen
werden. In der Fithrungspraxis findet
sich nicht nur das Prinzip der Indivi-
duenorientiertheit, sondern auch das
Gleichbehandlungsprinzip. Diese ar-
beitsrechtliche und ethische Norm
verbietet das Eingehen auf individuel-
le Besonderheiten: Leistungsorien-
tierte Entlohnung ist beispielsweise
ohne Ansehen der Person zu ge-
stalten.

Allerdings wird dieses Prinzip nicht
allgemein befolgt: Anerkannte indivi-
duelle Besonderheiten, insbesondere
Bediirftigkeiten von Schwerbehinder-
ten, Frauen usw. werden - wie erliu-
tert — bereits innerhalb einer Persona-
lisierung beriicksichtigt. Zudem ist
meist nicht festgelegt, hinsichtlich wel-
cher Tatbestinde Gleichbehandlung
erfolgen muB. Geht man etwa vom
Grundsatz ,gleiche Leistung, gleicher
Lohn* auf das Prinzip ,,gleiche Bean-
spruchung, gleicher Lohn* iiber, ver-
stoBt auch die gleiche Bezahlung von
Mitarbeitern mit unterschiedlicher
Leistung, etwa jingerer und dlterer
Mitarbeiter, nicht gegen das Diskrimi-
nierungsverbot: Die Beanspruchung
der beiden Mitarbeiter ist selbst bei
unterschiedlichen Leistungshohen
gleich groB.

Von der Wissenschaft verlangt indivi-
dualisierte Fiihrung Theorien, die sich
auf Typen- bzw. Individuenbesonder-
heiten spezifizieren lassen, von der
Fiihrungspraxis ein Abgehen vom
Standardisierungsdenken und eine Zu-
wendung zu flexiblem Fiihrungsverhal-
ten. Auferdem ist hier der Konflikt

zwischen Gleichbehandlungs- und In-
dividualisierungsidee zu losen. Gelingt
dies, lassen sich erhebliche Motiva-
tions- und Entfaltungseffekte erzielen.

Ausblick: Integration in
Fihrungswissenschaft

Humanorientierte und situative bzw.
kontingenztheoretische Ansitze in der
Fuhrungsforschung erscheinen grund-
satzlich vereinbar; allerdings miissen
Interaktionseffekte zwischen Mensch
und Situation aufgrund der Mehrdi-
mensionalitit einer Humanorientie-
rung differenzierter analysiert werden.

Auch humanisierte und sozial-interak-
tive Fihrungsmodelle stellen keine
sich ausschlieBenden theoretischen
Paradigmata dar. Innerhalb eines me-
thodologisch-individualistischen Rah-
mens bietet sich hier vielmehr eine
Erginzung an. und das bereits seit
Rezeption des Gedankenguts der Hu-
man Relations.

Bei weitem gréBere Schwierigkeiten
ergeben sich, wenn man humanorien-
tierte und behavioristische Fithrungs-
modelle gegeniiberstellt. Behavioristi-
sche Fithrungsmodelle konzentrieren
sich auf Situations- und Verhaltensva-
riablen; eine deskriptive Humanisie-
rung wird hierbei abgelehnt bzw. als
uberflissig angesehen. Normative Hu-
manisierung besteht in der Orientie-
rung an Situations- und Verhaltens-
merkmalen, beispielsweise in Gestalt
einer Verhaltens- bzw. Ergebnisindi-
vidualisierung bei leistungsabhangiger
Entlohnung. Allerdings lassen sich
auch hier Entwicklungen feststellen,
die man als Anndherung der Stand-
punkte interpretieren kann: Einerseits
gelangen auf dem Wege einer Libera-
lisierung organismische bzw. personel-
le Verhaltensdeterminanten in beha-
vioristische Ansitze, andererseits ent-
halten humanorientierte Fithrungsmo-
delle durch Einbeziehung situations-
abhéngiger Personlichkeitsmerkmale
auch situationistische Elemente.

Fruchtbare Anregungen fiir die Ent-
wicklung  humanorientierter  Fiih-
rungsmodelle kann man von einer In-
tegration der Fithrungs- und der Kon-
sum- bzw. Marketing-Wissenschaft er-
warten. Fiir beide Wissenschaftsberei-
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che bildet die normative Humanisie-
rung i. S. einer Qualitit des Arbeitsle-
bens zum einen bzw. i. S. einer Kon-
sumqualitit zum anderen eine Her-
ausforderung, die nicht zuletzt mit der
Entwicklung deskriptiv humanisierter
Modelle zu beantworten ist. Wie am
Beispiel der kunden- und der mitar-
beiterorientierten Leistungsprogram-
me angedeutet, sprechen vorhandene
Gemeinsamkeiten dafiir, sich bereits
abzeichnende Integrationsbestrebun-
gen zu intensivieren.

Literatur:

') vgl Heckhausen. Heinz. Motvation und Handeln
Berhin-Hewlelberg-New York 1980, §. 621 f.

‘) vgl etwa Hall, F. S /Hall, D. T. Dual Carcers
- How do Couples and Companics Cope with the
Problems Orgamzatonal Dynamucs, 1978, §
57 ff.: Nick. F R.: Management durch Motiva-
non Stuttgart-Berhn-Koln 1974, §. 56 ff ; Wurz-
bacher, G u a: Familiec und Betneb In Hand-
worterbuch des Personalwesens, Hrsg. v, E. Gaug-
ler Stuttgart 1975, Sp R3S ff.; London, M. u a.
The Contnbution of Job and Lesure Sausfaction
to Quality of Life Journal of Applied Psychology.
1977, S 328 {f.: Uhch. Eberhard: Humansierung
am Arbensplatz. In: Arben und Humanitat. Hrsg.
v. A. Richund E Ulch Konmigstein/Ts. 1978, S,
187 1.

vgl etwa Schanz, Gunther: Verhalten in Win-
schaftsorganisationen. Munchen 1978, S, 73 ff.;
Neuberger, Oswald: Fuhrungsverhalten und Fuh-
rungserfolg. Berhin 1976, S. 19 ff., 251 ff.; Piont-
kowski. U.: Psychologie der Interakuon. Munchen
1976, S. 9 ff ; Wunderer, R./Grunwald, W : Fuh-
rungsichre, Bd. L. Berlin-New York 1980. S.
146 ff.

vgl. etwa Nickel, H.: Die Lehrer-Schuler-Bene-
hung aus der Sicht geuerer Forschungsergebmisse
Ein transakuonales Modell. Psychologie in Erzie-
hung und Unternchr, 1976, S. 153 ff.; Macharzina,
K : Neuere Entwicklungen in der Fuhrungsfor-
schung. 1. Teil. Zeitschnft fur Orgamisation, 1977,
S. 13 ff.. Stemnle, C : Fuhrung Stuttgart 1978, S.
26 f.: Rosemann. B.: Fuhrungsverhalten und Rol-
lenerwartungen in formellen Gruppen. Psycholo-
pe und Praxs, 1973, S_ 155 (1.

%) vgl. Greenlaw, P. S./Biggs. W D.: Modemn Per-
sonnel Management. Philadelphia-London-Toron-
1o 1979, . 424 {1,

vgl Steinmann, H./Schreyogg, G.: Arbeitsstruk-
tunicrung am Scheideweg. Differenzierende Ar-
hentsgestaltung als necuer. besserer Weg zur Ar-
beitshumanisierung? Zenschnft fur Arbeinswissen-
schaft. 1980, S. 76 .

vgl. etwa Laucken, U.: Naive Verhaltenstheone.
Stuttgart 1974; Rosensticl, L. von* Grundlagen der
Organisatonspsychologic  Stuttgart 1980, S. 50 f.:
Herkner, W.: Einfuhrung in die Sozialpsycholo-
gic. Bern-Stutigart-Wien 1975, S, 237 ff.; Wunde-
rer, R./Grunwald, W.: Fahrungslehre. . ..
2.2.0., S. 84 ff.; Rush, M. C. u. a.: Implicit Lea-
dership Theory: A Potential Threat to the Internal
Validity of Leader Behavior Questionnaires. Or-
ganizational Behavior and Human Performance.
1977, S. 93 ff.; Nickel, H.: Lehrer-Schuler-Bezie-
hung . . ., a.a.0.,S. 159 {.; Herkner, W. (Hrsg.)’
Attnibutions-Psychologic der Kausalitat. Bern-
Stuttgart-Wien 1980; Heckhausen, H.: Motiva-
von ... a.a.0.,8. #1ff

vgl. etwa Muller. G. F./Crott, H.: Gerechtigkeit 1
sozialen Bezichungen. In: Kognitive Theonen der
Soznalpsychologie. Hrsg. v. D. Frey. Bemn-Stutt-
gart-Wien 1978, S. 218 ff.; Mikula, G. (Hrsg.):
Gerechtigkent und soziale Interaktion. Bern-Stutt-
gart-Wien 1980,

-
—

4

—

—

~—

—



9) vgl. etwa Zink, K. J.: Zur Begrundung ciner ziel-

"Il

"

gruppenspezifischen  Organisationsentwicklung,
Zeitschrift fur Arbenswissenschaft, 1978, 5. 76 1.
Danserau, F. u. a.: A Vertical Dyad Linkage Ap-
proach to Leadership within Formal Orgamiza-
tions. Orgamizational Behavior and Human Per-
formance, 1975, S. 46 ff.; Schanz, G.: Wege zur
ndividualisierien Orgamisation, Teil 2. Zeitschnft
fur Organisation. 1977, S. 350.

vgl. Ulich, Eberhard: Uber das Prinzip der diffe-
renticllen  Arbensgestaltung. Management-Zeit-
schnft 10, 1978, S. 566 ff.; Porter, L. W./Lawler,
E. E./Hackman. R. J.: Behavior in Organizations.
New York-St. Lowis-San Francisco 1975, S. 519 ff.

vgl etwa Crot, H.: Sonale Interaktion und Grup-
penprozesse.  Stuttgart-Berhin-Koln 1979, S,

221 ff.; Herkner, W.: Einfihrung . . ., 2.2.0., S,
337 11,

Eine weiterfiihrende Literaturliste kann bei der
Redaktion angefordert werden.

Summary:

Four main dimensions are to be distin-
guished in theories of management
based on human relations: the consid-
eration of personal factors(personalisa-
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tion); consideration of all interacting
sartners(autonomy); recognition of
‘he subjective character of behaviour
leterminants(subjectivisation); and
‘he consideration of individual differ-
:nces(individualisation). The author
:xamines these four dimensions and
outlines the central problems arising
in any system of management that pla-
ces heavy emphasis on human rela-
tions.





