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E ine zemrale Verbil/(hmg :lI'ischcn 
FiihnmgjforscluUlg lind Nl/llulI/i-

sierutlgsdeboflc ergibt sich (lIlS der Ta/-
sache, daß sich lilie Fiihn/llgslI/odefle 
mit dem Melischen befassen, Einige 
Verwirrung beSieht allenJjllgs "imichl-
lieh der Art dieser Hllmanoriemienmg. 
nicht :u/er:1 verursacht durch das Auf-
Ulllchcn so unterschiedlicher Kon zepte 
wie "melIschelIgerechte", ,.persönli-
keirsfördemde ", "imJil'idlwlisiene·'. 
"parriziparil'c'; 11. ä. Fiihfllllg. Die fol-
genden AusfiillrlwgclI i'erslehen sich 
als Analyse jenes Beitrags. deli die 
Fiihrullgs[orschlltl8 durch Ell/wick-
lulig deskriptiv hwntmorielliiener Füll-
rUIIgsmodeJle :11' nomwr;ven H unulfIj-
sienmgsdiskuss;oll liefert. Dieser Bei-
Irag ist vielfältiger als die HlllllflIl isie-
rl/ngsbemiilulIlgen der bekanllten lU/-
manistischen Fiihrtlngsmodelll'. die 
sich allf Sif/llerfiUlung lind Selbstver-
wirklichung konzentrieren. 
"Menschengerec}l/e" Führtlllgstheo-
rien emlllliten vier unterscheidbare Hu-
manisierrmgsdimensiollen: die Beriick-
sicluigutlg personeller Fiihrrmgsdeter-
m;nalllell (Personalisierrmg), die alls-
gewogene Beachtung aller Imerak-
lionspartner (Awonomisiertlllg), die 
Anerkemlllllg des subjektiven Charak-
ters von VerhaltensdetermillUlltell 
(SubjektivierulIg) sowie das Eingehen 
auf illler-illdividuelle Umerschiede (/"
dividllalisiertlllg). Eine Bestalldsauf-
nalune der vorliegenden Ansätze und 
ein Überblick über die wichtigsten 
Konsequenzen legen folgende zentrale 
Probleme für eine "Iwmanisierte " 
Führungspraxis offen: Schwierig keilen 
einer Beriicksicllligul/g personeller 
Verhaltensdeterminamell, Probleme 
der KoordinaliOfl autonomer Illterak-
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tiollsparmer IIl/d die NO/wendigkeit ei-
ner objektil'iertt'lI KOllsensbildllng im 
Rahmen eil/es KonfliktlTlallagemellts 
sowie deli KOllflikl zwischen Illdivi-
dlla/isierungsprinzip eillerseils lind 
Gleiclrbl"llllullulIgs- b: w. Sumdardi· 
sierllllgsprin:ip andererseits. 
3 11. 312. 33. 

Mechanistische, undifferenziert und 
differenziert humanorienlierte Füh
mngsmodelle 

Die Ta lsache . daß Führungsprozesse 
sich aus menschlichen Aktionen und 
Inte rakt ionen zusammense lze n . wird 
in verschiedenen Füh ru ngsmodellen 
seh r unterschiedlich be rücksic illigt. 

Man kann dies als e ine unterschiedli
che HllfII(llloriemierullg der einze lnen 
Ansä tze in de r Führungsforschu ng 
oder als unte rsc hied liche .. deskrip fil'l' 
l1umalli:;ierulIg " der Mode lle bezeic h
nen. Ihre Bedeutung für eine Füh
rungspraxis. die sich der Humanisie
rungsidee gru ndSätzlich verpnichte t 
fühll , ist offensichllich: Das Ausmaß 
der deskripliven Humanisie rung be
stimmt den Beitrag, deli die Führungs-
lI'i:;senschaft zftr wissellschaftlich filII -
diertell normativell Humn"isieTflIIg lie-
fert. 

In mecha nistischen Führungsmodel len 
bleib I unberücksichtigt. daß die Errei
chung von Prozeß.. bzw. Systemzielen 
durch menschliche Hand lu ngen zu
stande kommt. Die Modelle zeich nen 
sich du rch einen mechanistisc h-unper
sönlichen Charakter aus . Die traditio
nelle betriebswirtschaftliehe Produk-
tioflStheorie ist insofe rn e in echt me-

276 

chanistisc hes Mode ll . als in ihr grund · 
sii lzlich unerkannt ble ibt. daß Produk
tion ei n in le raktive r Prozeß da rstellt. 
Ihre Aussagen beziehen sich vo r
nehmlich auf .. Güter", .. Ströme" und 
" Prozesse". Vielen Modellen der Ma
nagement-Wisse nschah bzw. Umer-
lIeJllllfmgsjiillT/lIIg ist e in unectll-me
chan istischer Charakle r eigen: In die
se n Mode llen wird zwar du rchaus an
e rkannl . daß Führung die Steuerung 
menschlichen Verhaltens betrifft: auf 
dem Wege einer Forma lisierung , 
Standa rdisierung. Genera lisierung 
und Objektivierung wird die menschli 
che Komponenlc aus diesen Mode llen 
jedoc h wei tge hend e liminiert . Man 
denke in diesem Zusammenhang etwa 
an unpersönliche (a nonyme) Koordi-
l/atiOIl durch u mral vorgegebene 
TrtllIsferpreise und an personunabhiin
gige O rga nisationsmittel in Form von 
Stellellbeschreibullgen und Anfordc-
TllIIgskmalogl'lI, die für die herkömm
liche A rbe itsbewertung kennzeich
nend sind . 

In neueren Ansätz.en diese r an de r 
Faktorkonzeption orientierten Mode l
le iSI explizite r Hu manbezug feststell
bar. So wird beispie lswe ise in den be
triebswirtsc hafllichen Modellen dem 
Menschen e ine fes te. wenn auch nicht 
unumstrittene Ste llung zugeslanden . 
Dies gi ll auch fü r traditione lle Theo
riebere iche wie e lwa die Prod uklio ns
theo rie und das belrieb liehe Rech
nungswesen . Allen diesen A nsätzen 
ist jedoch e ine LUldifferellZicrte H/mlau-
orientierung gemei nsam: Menschliche 
Aktio ns- und Interaktionsphänomene 
werden du rch undifferenzierte Begrif
fe wie e twa "Verhalten", " menschen
gerecht" . "sozia l" U . ä. beze ichnet. 



Im Unterschied dazu finden sich in 
neuerer Zeit Führungsmodelle , die in 
differenzierter Form auf den Men
schen eingehen . Hier ist von " lmJivi-
lluen··. " Perso"ltchkeit". "subjektiver 
Wahrnehmung ", "Selbstbeslimmtlllg". 
.. Fremdstellenmg" u. ä. die Rede. Im 
Vergleich zu den tradilionellen Ansät
zen erzeugt eine derartige Differe n
zicrtheit einige Verwirrung. Diese 
wirft insbesondere die Frage auf. ob 
die differenzierte Humanorientierung 
in einer Dimension erfo lgt oder ob 
hier mehrere Humanisierungsdimen
sionen vorliegen. Im folgenden wird 
ein Modell vorgeste llt. das dieser Ver
wirrung durch Identifikation und kriti
sche Analyse von vier unlerschiedli
ehen Humanisierungsdimensionen be
gegnen soll. 

Dimensionen der Humanisierung 

Zur Darstellung der verschiedenen 
Dimensionen der Humanorientierung 
in neueren Führungsmodellen wird 
auf cin einfaches interaktives '·Ialld-
fungsmodell zurückgegriffen. Durch 
Differenzierung dieses Modells e rgibt 
sieh eine Systematik der verschiede
nen Ansiilze einer deskriptiven Hu
mamslerung in der FÜhrungsfor
schung. Diese Systematik beantwortet 
stufenweise die Frage. was unter der 
.. Orientierung am Menschen bzw. an 
der Person" zu verstehen ist. 

Dr. Michael Reiß ist Hochscllll/assi-
Stem (Im Betriebswirtscllllftlichen Semi-
lIar der Unil'ersität Freiburg. Seine 
Haupwrbeitsgebie/e sind Planullg, 
Persona/wesen, Organisatioll. 

S-R bzlV. U-V-Modelle: Die Beschrei
bung von menschlichen Handlungen 
(i n behavioristische r Manier) durch 
Stimu li (S) und Reaktionen (R) bzw. 
(in rcldtheoretischer Terminologie) 
durch Umwelt (U) und Verha lten (V) 
ist empersot/a!isierI. Es handelt sich 
hierbei lediglich um situationsbezoge
ne Verhaltensbeschreibungen. Sie fin
den etwa in einfachen Modellen de r 
Verhafte/lsmodi/ikatioll im Betrieb, in
nerhalb von Kontrollverfahren i. S. 
einer Verhaltens- bzw. Ergebniskoll' 
trolle sowie in der FiiJmmgsslilfor-
schung Anwendung; im letztgenann
ten Bereich wird bekanntlich das Vor
gesetzten verha lten durch eine oder 
mehrere Verhaltensdimensionen in 
komprimiener Form beschrieben. 
Werden diese Führungssti le bzw. Ver
hahensformen Personen als Eigen-
schaften - mit durchaus unterschied
lich starker Situ3 tio nsbezogenhei t 
- zugeschrieben. kommt ein unmitte l
barer Humanbezug i. S. einer Perso
nalisierung zustande. 
S·O-R bzlV. U·P-V-ModeUe: Der Hu
manbezug in diesem Modelltyp wird 
durch die Organismus(O)- bzw. Per
son( P)-Variable zum Ausdruck ge
bracht. Unter ,. Personalisierung" wird 
das Ausmaß der Beriicksic/lligung der-
artiger O· b:w. p. Variablen verstan
den. Man denke e twa an die unter
schiedliche Berücksichtigung perso
ne ller (Mode rator-)Größen - bei
spielsweise Selbstachtung, Erfolgs· 
bzw. Mißerfolgsoriemienmg o. ä. -, 
auf die bei der Analyse des Zusam
menhangs zwischen Arbeitsleistung 
lind ArbeitsIllfriedellheil zurückgegrif
fen wird. 

Hiermit ist die erste Dimension der 
Humanisierung identifizien. Es han
delt sich - wie bei allen anderen Di
mensionen - nicht um eine klassifika
torisehe ,.ja oder nein"-. sondern um 
ei ne ordina le " mehr oder weniger"
Beschreibung der Hu manorientie
rung. 

SrOrRJISrOr Rr bzlV. UrPrV,tUr 
I']" V rModeJ/e: Führungsmodelle ent
halten nicht nur das Verhalten einer 
Person, sonde rn das Ve rhalten zweier 
oder me hrerer Personen. insbesonde
re von Füllrer und Folger. Die Situa
tions- und Reak tionsva riablen sowie 
:lie O rganismus- bzw. Person-Varia-
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bien sind deshalb /lach den Interak-
Iionsparmem zu differenzieren. Diese 
Diffe renzierung kann unte rschiedlich 
ausgewogen erfolgen. Unausgewogen 
ist etwa die differenzierte Betrachtung 
der Führerpe rson im Vergleich zur un
differenzierten Beschreibung der Fol
gerperson innerhalb der Eigensc/llIf-
temlreorie der Führung; im Gegensatz 
dazu ze ichnen sich Ausllluschmodelle 
durch eine Ausgewogenheit der Erfas
sung aus. Die AusgelVogenheit der Per-
sOfllllisierullg hinsichtlich der Imer-
aktiotlspartner soll hier als " AIlf01l0-
misienmg" bezeichnet werden. Durch 
dieses Merk mal wird festgeste llt , in 
welchem Maße die einze lnen Füh
rungsmodelle beide Interaktionspart
ner als selbständige (autonome) Per
sonen beachten. 

SIS'-O-R- bzlV. UlU'- P-V-Modelle: Die 
dritte Humanisierungsdimension be
trifft jeden einzelnen Interaktions
panner für sich. Sie enthält das Aus
maß der Berücksichtigung des subjek-
tiven Charakters von HlmdllUigsdeter-
mil/amen. Hiermit wird der Tatsache 
Rechnung getragen, daß menschliches 
Verhalten keine unmi ttelbare Reak
tion auf die objektive Realilät, sondern 
auf subjektive Abbilder dieser Realität 
darste llt. In den subjektivierten Mo
dellen ist deshalb von der "wahrge
nommenen'·. ,.bewerte ten", "ana ly
sierten", "empfundenen", "abgebil
deten" usw. Realität die Rede. 

S-I-R- bzw. U- I-V-Modelle: Mi t der 
vie n en Humanisierungsdimension ist 
die Eignung der Führungsmodelle zur 
Berücksichtigung interindividueller 
sowie int raindividuell-intertemporaler 
Differenzen ange<;prochen. Nich l "der 
Mensch" (0 bzw. P), sondern die in
dividue lle Beschaffenheit (I) eines 
Menschen zum jeweil igen Betrach
tungszeirpunkt bestimmt dessen Ver
halten . Jene Führungsmodelle , we lche 
auf Persönlichkeitstypen oder indivi
duelle Persän lichkeitsstrukturen als 
Erk lärungsgrößen Bezug nehmen, 
weisen eine Individualisie rt heit Im 
hier definie rten Sinne auf. 

• Beal!spruchuflgsaflalyse 
als Beispiel 

PersonalisierI ist die Beanspruchungs
ana lyse insofern , als sie den Menschen 
- im Hinblick auf seine Eigenschaften 



unterschiedlich stark differenziert - in 
die Betrachtung einbezieht. 
Die Beanspruchungsanalyse bezieht 
sich zwar auf die Tätigkeiten einer 
Person und nicht unmittelbar auf 
Interaktionen; werden in ihr jedoch 
Vorgesetzlen- und Folgertätigke;ten 
gleichermaßen berücksichtigt. weist 
sie die Merkmale eines OUlonomisier-
ten Modells auf. Man denke etwa an 
die Erfassung unterschiedlicher Ver
antwoItungsforrnen bei Führer und 
Folger. 
Dadurch. daß sich die Beanspru
chungsanalyse auf Beanspruchungs
empfindungen konzentriert. wird der 
subjektivierte Charakter des Verfah-
rens erkennbar. 

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

• Abhängigkeiten zwischen den 
Humanisierungsdimeruionen 

Der Umfang der Personalisierung ent-
scheidet über den Umfang der Autono-
misierullg und Individuolisierung. 
Hinsichtlich der Individualisierung 
gilt: Keine Individualisierung ohne 
Personalisierung; die Personalisierung 
legt mit anderen Worten jene Dimen-
sionen fest. auf welchen dann durch 
Berücksichtigung interindividuell und 
intertemporal unterschiedlicher Aus
prägungen eine Individualisierung be
trieben werden kann. 
Die Subjeklivierullg determiniert als 
spezifische Form der Personalisierung 
ebenfalls das dimensionale Ausmaß 
der Individualisierung: Subjektive 
Realitätsmodelle variieren von Indivi
duum zu Individuum sowie intraperso
neIl - etwa infolge von Lernprozessen 
- im Zeitablauf. 
Zwischen AUlonomisiemng und Indi-
vidualisierung bestehen besondere Be
ziehungen: Individualisierte Aussagen 
können sich auf einzelne Individuen 
oder auch auf Gruppen beziehen. Je 
nach Ausmaß der Individualisierung 
wird also daruber entschieden. wer als 
wichtiger Interaktionspanner im Füh
rungsmodell auftritt und in einer aus
gewogenen (autonomisierten) Be
trachtung berucksichtigt wird. Man 
denke hier beispielsweise an die Ver-

tretung von Gmppeninteressen durch 
delI Betriebsral im Unterschied zur 
Venretung individueller Interessen 
durch d~1I einzelnen Arbeitnehmer. 
Autonomisierung wird häufig als Kö
nigsweg zur individualisienen Gestal
tung von Führungsmodellen herausge
stellt . So tnlt etwa in einigen Füh
rungsmodellen bei der Vereinbarung 
von Zielen und Lcistungsstandards. 
bei der Zusammenstellung von zusätz
lichen Sozialleistungen usw. eine 
"kooperative Illdividualisienmg" bzw. 
eine .. SelbstilldividualisierlllJg" an die 
Stelle einer paremafistischelJ bzw. au-
toritären .. Fremdindividualisienmg". 

• Analyse des HumatlisieTllflgs-
potelllials der FiiJlflmgsforsclumg 

Die folgenden Ausführungen dienen 
der Prüfung der Gültigkeit des vierdi-
meluiona/en HumanisieTlltlgsmodells 
sowie der Eva/liieT/mg der Bedeutung 
eitler differenzierte" Humanisierullg. 
Für die vier Bestandteile des Humani
sierungspotentials der Führungsror
schung werden Beispiele angeführt . 
Diese keineswegs umrassende 
- Sammlung von Beispielen bezweckt 
die Prüfung der Behauptung. daß es 
sich bei dem HumanisierungspotentiaJ 
um vier unterscheidbare. wenn auch 
nicht unabhängige Dimensionen han
delt. Eine erfolgreiche Prüfung dieser 
These erlaubt neben einer Einord-
mlllg einzelner Ansätze (Differenzie
rung und Abgrenzung) insbesondere 
eine Systematisierung vorhandener 
Modelle. wodurch die in Führungswis
senschaft und -praxis entstandene 
Verwirrung ausgeräumt werden kann. 
Die Prüfung wird durch die Evalu
ierung der Konsequenzen e rgänzt. 
Diese beinhalten sowohl Folgerungen 
für die theoretische als auch ror die 
allwendungsorienliert - technologische 
Fiihrungswissenschaft sowie für die 
Führzmgspraxis. Auch diese Evalu
ierung kann nur exemplarisch erfol
gen. Eine zusammenfassende Beunei
lung des Humanisierungspotentials 
der Führungsforschung läßt sich zum 
gegenwärtigen Zeitpunkt nicht formu
lieren . Dabei ist zu beachten. daß in 
der Führungspraxis nicht primär 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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dürfnisse durchsetzbar sind bzw. re
spektien werden und erst in zweiter 
Linie um die Frage. wie differenziert 
miln den Menschen in einem Modell 
berücksichtigt. 

Welche Bedeutung die auf vier abhäll-
gigen Dimellsionen der PersotJafisie-
Tlmg. Amonomisit'rullg. Subjektivie-
rung fllld Individualisierung erfolgende 
deskriptive Humanisier/mg für die 
Fiihrungspraxis besilZl, hängt weitge-
hend von zwei FaklOrell ab: ZUI1l einen 
von der Qualität der humanen Füh-
nmgsmodelJe i . S. ihrer Gültigkeit lind 
Okonomität. d. h. ihrer grundsätzli-
chen Realisierbarkeit. ZlIm anderen 
von der Bedeutung der HUl1Ianisie-
rungsidee in der Praxis. Diese Bede,,-
lung ergibt sich allS rt'cJllUchen Nor-
men - beispielsweise fiir den Persön-
IichkeitsscJullZ -. alls nicJu-kodifizier-
len ethischen Normen - wie beispiels-
weise den U"temehmwJgsphilosophien 
- sowie letztlich aus der effektiven 
Machlveneilung zwischen den am Füh-
rungsprozep beteiligten Gmppen und 
Individuen. 

Personalisierung 

Personelle Verhaltensdeterminanten 

Personalisierung wurde als Ausmaß 
der Berücksichtigung personeller De
terminanten des Vethaltens in Füh
rungsinteraktionen definiert; eine Dif
ferenzierung in Handlungsdetermi
nanten bei Führer bzw. Folger wird 
dabei nicht vorgenommen. Personelle 
Bestimmungsgrößen werden hier sehr 
weit interpretiert und niehl auf Per-
sönlichkeitsmerkmale i. S. zeitstabi/er 
Eigenschaften (trails) beschränkt. Der 
personalistische Ansatz in der Füh
rungstheorie . d . h. die Eigenschafts
theorie. deckt deshalb die Personali
sierungsbereiche nicht vollständig ab. 

Die Einbeziehung der Persönlichkeit 
in personalisiene Führungsmodelle 
geschieht nicht in individualisierter 
Form: Die Persönlichkeüsdimensio-
nen und nicht das individuelle Ausprä
gungsmuster i. S. der individuellen 
PeTSÖnlichkeitsstruktur sind Gegen
stand der Betrachtung. 



Von den Führungsmodellen, die sich 
mit der Persönlichkeit von Führer 
oder Folger beschäftigen. interessie
ren nur jene. welche ihre Persönlich
keitskonzeption inhaltlich konkretisie
ren; bei einigen Ansätzen zu einer 
"persönlichkeilsförderlichell Arbeits-
gestaltung" vermißt man beispielswei
se einen derart konkretisierten Perso
nenbezug. 

Über die Bereiche der Personalisie
rung entscheiden die jeweils dem Füh
rungsmodell zugrunde liegenden per
sonellen Handlungsmodelle. die bei
spielsweise im Rahmen der allgemei-
"en Psychologie, der Halldlungstheo-
rie und der Leisllmgsmode/lanalyse 
entwickelt wurden. Eine allgemein
gültige Darstellung des Personalisie
rungsmomenls in diesen Ansätzen 
wird durch ihre elementare Verschie
denheit sehr erschwert . Erinnert sei 
etwa daran, daß in einigen behaviori
stischen. rein situationistischen Füh
rungsmodellen Persö"lichkeit als Kon -
strukt grundsätzlich abgelelrm wird. 
Die folgenden. gezwungenermaßen 
vorsichtigen Ausführungen erläutern 
die differentielle Personalisiertheit der 
vorliegenden Ansätze 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, siehe Bild 1. 

Greift man auf kybernetische Vorstel
lungen zurück, bietet sich eine Diffe
renzierung zwischen Führungsgröpen 
und Realisatjonsgröpell an. Man den
ke an die übliche Unterscheidung zwi
sehen Leisllmgsbereitschaft (Füh
rungsgröße) und Leistungsfähigkeit 
(Realisationsgröße). Die beiden Oe· 
terminanten sind kombinationsfähig. 
wie aus der Existenz der Konstrukte 
"Leisllmgsallgebo/", " Verhaltens/ell-
denz" u. ä. hervorgeht. 

Zum anderen zeichnen sich Verhal
tensdetenninanten durch eine gradu
ell abgestufte SilUatioflSabhällgigkeit 
aus. Zwei dieser Stufen sind in Form 
relativ situationsullobhängiger traits 
Und stark silllotiollSabhängiger Dispo-
Slflonetl wiedergegeben. Zwischen 
diesen Extremen sind weitere Bestim-

mungsgrößen anzusiedeln. Zu ihnel 
zählen beispielsweise führungsreIe 
vante Einstellungen wie etwa Arbeits 
zufriedenheit, job involvement, Ver 
traufn, Entfremdung usw. 

Personalisierung im MOlivations
bereich 

Im Bereich der MotivatiollSmodelle 
(Führungsgrößen) finden sich sehr un
terschiedlich differenzierte, d. h. per
sonalisierte , Ansätze. Kognitive Moti
vationstheorien wie etwa der Weg-
Ziel-AIISatz der Führung enthalten 
drei Motivationskomponenten: Mot;-
ve, Anreize und Erwartungen. Andere 
Modelle beschränken 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 
zunächst dadurch unterschiedlich dif
ferenziert , daß neben Motiven auch 
Werte, IlIleressell, Ziele, EillSlellunge,z 
usw. als Soll-Lagen Berücksichtigung 
finden. Darüber hinaus wird das Aus
maß der Personalisierung durch die 
Aflzalt/ der berücksichtigten Motive 
bestimmt: Man denke beispielsweise 
an die "MeflSchenbilder", wie etwa 
economic, sodal, complex man, die 
sich ja nicht zuletzt durch ihre Kom
plexität im Motivbereich unterschei
den ; ebenso an die verschiedenen 

Versionen fünf- , vier-, drei- und zwei
stufiger hierarchischer Motivmodelle. 
Analoge Überlegungen lassen sich 
hinsichtlich der Anreizkompollente an
steDen: Mehrdimensionale Anreizsy-
steme stehen hjer den eindimensiona
len Ansätzen des Taylorismus und der 
Human RelaliollS gegenüber. Schließ. 
lich weist auch die Erwortungskompo-
nente eine unterschiedliche Differen· 
ziertheit auf: Neben undifferenzierten 
Ergebniserwartungen finden sich hier 
Modelle. die mit einer Kombinalion 
von Situation-Ergebnis-, Handlung-
Ergebnis-, Situationl Handlung-Ergeb-
nis- und Ergebnis-Folge-Erwartungen 
arbeiten I}. 

Personalisiemng im Fähigkeitsbereicb 

Der Bereich situationsunabhängiger 
Persönlichkeitseigenschaften erfährt 
in den einzelnen Modellen in Form 
physischer (biologischer, physiologi
scher), psychischer, sozialer und öko-
nomischer Merkmale eine unter
schiedlich umfangreiche Beachtung. 
Den höchsten Grad an Differenzie
rung weisen hier die psychischen Ei
genschaften auf. So wird etwa im Fä~ 
higkeitsbereich die Intelligenz als klas
sischer undifferenzierter Indikator 
durch spezifische Fähigkeiten ersetzt: 
Verwiesen sei auf soziale Kompetenz 
wie etwa Teamfähigkeit , Kreativität , 
Selbstbehauplung, rhetorische Fähig
keiten usw., die in Modellen der Per· 
sonalbeurteilung und Personalent
wicklung eine zunehmende Bedeu
tung gewinnen. Zu den Fähigkeiten 
treten andere psychiSChe Persönlich
keitseigenschaften, beispielsweise Ri-
gidität , Dominanz, Maskulinität usw., 
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die als führungsrelevante TatbesIfinde 
angesehen werden. 

Neben spezifischen Eignungsfaktoren. 
etwa i. S. der Sehfähigkeit u. ä . . wer· 
den aus dem Bereich der physischeIl 
Eigenschaften beispielsweise Alter 
und Geschlecht als Verhaltensdeter
minanten diskutiert. Aus dem Dispo
sitionsbereich werden beispielsweise 
Belastungszustände (Streß. Ermü
dung usw.). Biorh)'thmik u. ä. in Füh
rungsmodelle integriert . 
Von den sozialen Merkmalen haben 
etwa die familiäre Eingebundenheil 
und die berufliche Konstellation im 
Haushalt Beachtung als führungsrele
vaote Merkmale gefunden. Man geht 
hier davon aus. daß beispielsweise be· 
rufliche Doppel-Karrieren bzw. Ein
fach-Karrieren in einer Familie das 
Leistungs- und Teilnahmeverhallen 
sowie das soziale Verhalten der Mitar
beiter unterschiedlich beeinflussen. 
Einige personalisierte Modelle zeich· 
nen sich mit anderen Worten dadurch 
aus. daß sie personelle Verhaltensde
terminanten nicht nach Lebensberei
ehen - etwa berufliche - familiäre 
Sphäre. Arbeitssphäre - Freizeilsphä
re - voneinander abgrenzen. um dann 
jene lebensbereichsbezogenen Ver
haltensdetenninanten zu vernachlässi· 
gen. die für betriebliche Führungspro
bleme keine Relevanz besitzen. In 
derart personalisierten Führungsrno
dellen wird die Auffassung zum Aus
druck gebracht, daß die verschiedenen 
Lebensbereiche sich gegenseitig be
einflussen l ) . 

Normen und Personalisierung 

Die Ausprägungen der soeben erläu
terten Verhaltensdeterminanten vari· 
ieren interindividuell; diese Differen
zen sind Gegenstand der Humanisie
rungsdimension .. Individualisierung" . 
Unterschiedliche Ausprägungen las
sen sich jedoch nicht nur Individuen 
zuordnen . sie werden auch in illdivi-
duen-unabhällgige Ausprägullgsklas-
sen zusammengefaßt. Hiermit ist ins
besondere die Unterscheidung in 
normgerechte und normabweichellde 
Ausprägungen angesprochen. Inner
halb einiger personalisierter Füh
rungsmodelle wird der Tatsache Rech
nung getragen, daß Führung sich nicht 
nur mit Leistungsnormen und Abwei-

I chungen von diesen Normen ausein
anderJetzen muß; vielmehr besitzen 
weunsmäßig sehr tmtl'Tschiedliche 
Normen bzw. Abweichungen Rele· 
vanz für die Ausgestaltung von Füh
rungsprozessen: So läßt sich etwa der 
Alkoholismus am Arbeitsplatz je nach 
Normkategorie als patl/Ologisch. de· 
/inqllf'll( oder kriminell etikettieren . 
Der Ges/lfldheilSnorm kommt hierbei 
deshalb so große 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 
für die Führung wird das Bedürftig-
keitskomep' in Führungsmodelle inte
griert . Dabei vollzieht sich ein Über
gang von einer deskriptiven zu einer 
normativen Humanisierung. Die Mo
delle der betriebli('hell Sozialpolitik 
sind hierfür das klassische Beispiel: 
Sie beziehen sich auf deskriptive Per
sonalisierungsmomente wie Krank
heit. Mutterschaft. Behinderung. In
validität usw. Die Berücksichtigung 
dieser Bedürftigkeitskategorien er
folgt gleichzeitig auch im normativen 
Sinne durch Rückgriff auf humanitäre 
bzw. soziale Ziele. 

Humanisierungspolenlial in der 
Fiihrungswissenschan 

Die Bedeutung personalisierter Füh
rungsmodelle für die Weiterentwick
lung der FühTllllgswisseflschafl hängt 
von verschiedenen Faktoren ab . Die 
Berücksichtigung personeller Hand
lungsdeterminanten ist nicht Selbst
zweck . Differenzierte Motiv. und In
stinktlisten sind nicht bereits aufgrund 
ihres größeren Umfangs einfacheren 
Motivationstheorien überlegen. die 
sich auf wenige Motive beschränken. 
Hält man Wissenschaft für fort
schrittsfähig. ermittelt sich die Ouali 
tät differentiell personalisierter Mo
delle nach dem Beitrag, deli eine zu
sätzlich berücksichtigte persolleJ(e Ver-
halIl'llSdeterminanle zIIr Erklärung 
fühnmgsrelevanten Verhaltens liefert. 
Auch bei der Prüfung personalisierter 
Führungsmodelle treten erhebliche 
Probleme auf. Hierzu zählen nicht zu
letzt Schwierigkeiten bei der Messung 
VOll VerhalleIJSdelermillQlIlen. Bei der
Ermittlung einiger PefSÖnlichkeitsei
genschaften haben derartige Schwie-
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rigkeiten - verstärkt durch eine empi
ristische Skepsis gegenüber diesen 
nicht beobachtbaren Konstrukten -
bekanntlich entscheidend dazu beige· 
tmgen. daß in einigen Modellen über
haupt auf die Berücksichtigung perso
neller Einnußgrößen verzichtet wird , 
Derartige .. behavioristische Ansätze'· 
finden sich beispielsweise in der Füh
rungsstiJrorschung. in welcher auf der 
Grundlage von Verhaltensbcschrei
bungen Typologiell des Fiilmmgsver-
"alte1JS mittels statistischer Faktoren
analyse aufgestcllt wurden. 
Mit Schwierigkeiten haben personali
sierte Modelle auch bei dcr Abgren
zung und Ordnung dcr cinzelnen Ver
haltensdeterminanten zu kämpfen . 
Zunüchst ist hier die Abgrenzung der 
personelleIl von den sill/Miven Verhal
lensdeterminanten zu nennen , die sich 
insbesondere im Dispositionsbe
reich - etwa hinsichtlich der Anreiz
komponente - keinesfalls als problem
los erweist. Schwierigkeiten bereitet 
außerdem die mehrslllfige Abhängig-
keil der personellen Verhahensdeter
minanten. Verwiesen sei hier beispiel
haft auf die Fragen der Doppelerfas-
sU1Ig bzw. ReduktiollSmöglichkeil: So 
liegt es beispielsweise nahe. Ge
schlecht und Alter auf andere Einfluß. 
größen wie etwa Fähigkeiten, Werte 
usw . zu reduzieren . 

Humanisierungspotenlial in der 
Führungspru.is 
Für die Füllrungspraxis ist die ent
scheidende Schwierigkeit der Anwen
dung personalisierter Führungsmodel
le nicht zuletzt in ökonomischen Reali-
sierbarkeilsgriinden zu sehen. Da die 
Personalisierung alle Führungsinstru
mente betrifft. stellen personalisierte 
Ansätze weitreichende Anforderun
gen an eine praktische Umsetzung. 
Dies bezieht sich beispielsweise auf 
die Berücksichtigung differenzierter 
Kalaloge personeller Leislullgsdetf!fmi-
nanten illnerhalb personalpolitischer 
Beurteilullgs- ulld Auswahlsilualiollen. 
Personalisierung i. S. einer Berück-
sichtiglmg normgerechler bzw. norm-
abweichender Ausprägullgen personel
ler Verhaltensdeterminanten stellt ei
ne Verknüpfung deskriptiver und nor
mativer Humanisierung dar . Für die 
Führungspraxis resultieren hieraus 
folgende zentrale Probleme : 



- Notwendigkeit der NormsetZllllg: 
Dies betrifft so verschiedene Tatbe
stände wie normgerechte Leistungs
rähigkeit. normale Risikoneigu ng. 
nonngerechte soziale Kompetenz 
usw. 

- Haltung gegenüber Normabwei-
clumge,,: Stellen Entwicklungskri
sen der Mitarbeiter eine zu akzep
tie rende Bedürftigkeit dar? Ist Ab
se nt ismus eine pathologische Streß
reaktion und damit als Krankheit 
anzuerkennen? 

- EitlSalz der Führullgsinstrumente: 
Hierzu zählen präventive Maßnah
men zur Vermeidung von Normab
weichungen (etwa: Arbeitssicher
heit) . therapeutische Maßnahmen 
(etwa: Sozialarbeit. Freistellung 
usw.) sowie Rehabilitationsmaß
nahmen (etwa: beschützende Werk
stätte n) . 

Die sich allgemein abzeichnende Er-
weiterung eim'r betrieblichen Sozialpo-
litik zu einer sozialen Personalpolitik 
bedarf auch einer erweiterten wissen
schaftlich-deskriptiven Basis; hieraus 
ergibt sich eine zunehmende prakt i
sche Relevanz personalisierter Füh
rungsmodellc . 

Personelle VerhaüerlSdeterminallren im 
MotivaliorlS- und Fähigkeitsbereich de-
filliere" die Humalloriemierung auf 
der PersorlOlisienmgsdimensioll. Ihre 
Erfassung und Berücksichtiglmg wirft 
ill Theorie ulld Praxis erhebliche Pro-
bleme auf Darüber hinaus muß die 
Führungspraxis hier ihren Standpunkt 
gegenüber [ührungsrf!levanIen Normen 
bestimme" . 

Autonomisierung 

Berücksichtigung "on Fuhrer und 
Folger 

Unter Autonomisierung wird die Aus-
gewogenheit verstanden . mit der die 
am Führungsprozeß beteiligten Perso
nen Berücksichtigung finden. Diese 
interaktionsbezogene Sicht der Perso
nalisierung betrifft Führer und Folger 
sowie weitere relevante Personen wie 
etwa Kollegen. Arbeitnehmervertre
ter, Vorgesetzte auf höheren Füh
rungsebenen usw. Als Bereiche der 

Autonomisierung sind die bereits dar
gestellten personellen Handlungsde
terminanten anzusehen. Maßnahmen
se itig ergeben sich aus einer ausgewo
genen Berücksichtigung von Führer 
und Folger Konsequenzen für die Ge
staltung des gesamten Führungsinstru
mentariums. 

Eine ausgewogene Berücksichtigung 
der am Führungsprozeß beteiligten 
Personen ist für interaktions- und aus-
tauschtheoretisclte Fiihrungsmodelle 
kennzeichnend . Andere Modelle kon
zentrieren sich hingegen auf einen der 
Interaktionspartner. Innerhalb der Ei-
genscltaftenrheorie erfolgt eine Kon
zentration auf das Fremdsteuerungs
potential des Führers, in motivations
theoretischen Weg-Ziel-Modelle" 
steht die Eigensteuerung des Folgers 
im VordergrundJ ) . 

AUlonomisierte Führungsmodelle be
trachten die Interaktionspartner als 
Pe rsonen mit eigenständigem Ha"d-
IUflgspotential. Sie TÜcken damit vom 
Bürokratie-Ansatz ab, nach welchem 
sich einer bzw. beide Interaktionspart
ner total mit einem fremden Zielsy
ste m, etwa den Organisationszielen, 
identifizieren und somit lediglich als 
Flmktionsträger der Organisation au f
treten. Dieser Aspekt der Auto nomi
sierung ergibt sich beispielsweise deut
lich aus der Diskussion um eigenstän
dige Ziele bei den Mitgliedern der 
Kerngruppe, etwa den leitenden An
geste llten . 

Selbst-, Fremd- und Mitbestimmung 

Autonomisierte Ffihrungsmode lle 
zeichnen sich weiterhin dadurch aus, 
daß sie bei Führer und bei Folger ein 
Selbst- bzw. Eigensteuerungspotelllial 
berücksichtigen und es modellmäßig 
abbilden. Dieses Modell enthält die 
im Abschnitt "Personalisierung" dar
gestellten Handlungsdelenninanten. 
Neben den Selbstbestimmungsmög
lichkeiten berücksichtigen autonomi
sierte Führungsmodelle bei beiden In
te raktionspartnern Fremdbestim
mungsmöglichkeiten: Führung wird 
als gegerlSeilige Beeinflussung aufge
faßt·). Das Fremdsteuerungspotelllial 
von Führer und Folger resultiert aus 
der Verfügung über Anreize und son
st ige Machtmittel auf beiden Seiten. 
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Zusätzlich 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 Führungsmodellen - bei
spielsweise in teamorientierten Ansät
zen. in Modellen mit teilautonomen 
Gruppen u. ä. -wird keine Personen-, 
sondern eine Gruppellauto"omisie-
rung vorgenommen: Als Folger tritt 
hier eine Personenmehrheit auf. Sieht 
man einmal von " kollektivistischen" 
Ansätzen ab, die die Gruppe als per
son-analoges Gebilde mit originären 
Eigenschaften ("Syntalität") betrach
ten. ergibt sich das Potential zur 
Selbst-, Fremd- und kooperativen 
Steuerung der Gruppe stets über Ag-
gregationsprozesse auf der Grundlage 
personalisierter Modelle. Man denke 
etwa an die Aggregatio n personeller 
Zie le zum Gruppenziel. Ergänzend 
zu r Interaktion zwischen Führer und 
Gruppe ist die gruppeninteme Inter
aktion zwischen den Gruppenmitglie
dem Gegenstand der ModellbiJdung; 
hierdurch lassen sich möglicherweise 
Synergie-Effekte aufdecken, welche 
dann als aggregierte Leistungsfähig-
keit der Gruppe interpretiert werden 
können. 

Ansätze autonomisieJ1er Führung 

Im Bereich autonomisierter Führungs
modelle liegt eine Vielfalt von Emp
fehlungen für die Gestaltung von Füh
rungsprozessen vor . Sie beinhalten 
zum e inen die Abkehr von der hierar-
chische" Kommunikation und den 
Übergang zu symmetrischen Kommu
nikationsformen. Dies gilt für die Ge
staltung des gesamten Kommunika
tionssystems - BeschwerdeweseIl. Vor-
schfagswese" u. ä. - sowie für partielle 
Kommunikationssituationen: Hier ist 
der Rfickgriff auf die Interaktionsform 
des Gesprächs - etwa Vereinbarun
gen, Verhandlungen, Fördergesprä
ehe. Mitarbeitergespräche - typisch; 
innerhalb dieser Gespräche dokumen
tiert die besondere Bedeutung der Be-
ratung als " Hilfe zur Selbsthilfe" den 
autonomisierten Charakte r dieser Mo
delle. 
Kennzeichnend sind zum anderen Mo
delle der partizipativell Führung. vor-



nehmlich i. S. einer direklen Milbe-
slimmung (am Arbeitsplatz) . Man 
denke etwa an die gemeinsame Ziel
vereinbarung innerhalb des Manage-
melll by Objectives . 
Vielfältig sind auch die in den Füh
rungsmodellen enthaltenen Formen 
der Se lbstbestimmung. Sie betreffen 
zum einen die Zuordnung von Kom
petenzen an den Folger i. S. einer 
Entscheidungsdezentralisation (Dele-
gation). Erwähnt seien hier neben der 
allgemeinen Selbstplanung. -entschei
dung. -beurteilung. -selektion. -kon
trolle u. ä. die spezifischen organisa
torischen Celller-Komepte (Invest
me nt-Center. Profit-Center. Cost
Center) . die leilall101l0mm Gruppen 
sowie das Managemem by Exceptio". 
Alle zeichnen sich dadurch aus, daß 
Handlungsspielräume und Wahlmög
lichkeiten beim Folger auhreten. Dies 
wird beispielsweise durch einen Ver
zicht auf HandllU'gskontrol/e und ei· 
nen Übergang auf die Ergebniskoll-
trolle erreicht. eine Entwicklung, die 
nicht mit Führungsverzicht i. S. eines 
Laisser-faire gleiChzusetzen ist. 
Ein Beispiel für eine autonome Ge· 
staltung von Anreizsystemen bildet 
der Cafeteria-Ansatz. in weichem Mit
arbeiter die Zusammensetzung ihrer 
Zusatzleistungen innerhalb bestimm
ter Budgetrestriktionen selbst bestim
men') . Große Bedeutung besitzt auch 
die zeitbezogene Selbststeuerung in 
Form flexibler Zeitregelullgen: Flexi
ble Tagesarbeitszeit, Jahresarbeits
zeitvenräge. zweiseitige flexible Al
tersgrenze usw. sind Ausdruck einer 
"Zeitsou ve rän ität" . 

Humanisierungspotential 

Mit dem Entwurf autonomisierter 
Führungsmodelle geht die Notwendig
keit einher. zusätzliche Führungsin· 
strumente zu entwickeln. Hiennit sind 
insbesondere Koordinalionsinstru· 
menle angesprochen, denen beim Auf
treten (teil- )autonomer Handlungsträ
ger in dezentralen Organisationen ei
ne besondere Relevanz zukommt. Die 
mit der Autonomie verbundene Mög
lichkeit des interpersonellen Konflikts 
unterstreicht die Notwendigkeit eines 
Konfliktmanagemems. 
Gegen die praktische Umsetzung der 
in autonomisierten Führungsmodellen 

deskriptiv enthaltenen Selbstbestim
mungsidee lassen sich normative Ein
wände vorbringen: .. Echte" Selbst
bestimmung ist etwa nur dann mög
lich. wenn das Individuum über aus
reichende Information zur unabhängi
gen Meinungsbildung verfUgt. Da die
se Voraussetzungen jedoch meist 
nicht erfüllt sind. ist die Anwendung 
liberalistischer Idl'l'n innerhalb der 
Führung. etwa durch Selbstplazie
rungs- bzw. -m.nching-Strategien. fehl 
am Platz~) . 

Sieht man von dieser Kritik an den 
libera listischen Implikationen der Au
tonomisierung ab. wird die Entwick
lung derartiger Führungsmodelle 
durch wichtige politische Entwicklun
gen in der Führungspraxis gestützt. 
Man denke an die Dualisier/mg be-
trieblicher Ziels)'steme durch Aufnah
me sozialer Ziele sowie an die durch 
die Mitbestimmungsgesetze kodifi
zierten Formen der partnerschaftli-
ehen Steuerung im Bereich der Vnrer-
nelulIImgsverfassulIg (Aufsichtsrat, 
Winschaftsausschuß usw. ). Dessen 
ungeachtet sind auch hier erhebliche 
Realisierungsschwierigkeiten gege
ben. Sie resultieren zum einen aus der 
Diskrepanz zwischen wissenschaftli
chen und praktischen Ansichten über 
die Eignung reprä5ental;ver und direk-
ter Mitbestimnllmg sowie aus den be
reits angedeuteten Koordinationspro
blemen . die bei symmetrischer Be
rücksichtigung von Führer und Folger 
im Führungs- und Entscheidungspro
zeß entstehen . Diesen Nachteilen ste
hen die positiven Effekte autonomi
sierter Führung gegenüber. Sie liegen 
insbesondere im Bereich der Motiva
tionseffekte sowie der verbesserten 
persönlichen und betrieblichen Res
sourcennutzung. 

Innerhalb zahlreicher rheoretischer 
und praklizierter Fiiltrungsmodelle läßt 
sich im Hi,lblick auf die Führer-Fol-
ger- Inleraktion eine Symmerrisierung 
feststellen; sie ergibl sich aus der ausge-
wogenen Berücksichtigung der Imer-
oklionspartner. die mit der Befähigung 
zur Selbst-, Fremd- und kooperotiven 
Steuerung ausgerüster sind. Die Auto-
nomisierung des Folgers läPt sich vor-
nehmlich durch den Obergang VOll der 
Fremd- über die Mir- auf die Selbstbe-
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slimnllmg beschreiben, Dieser Ent-
wicklung wird durch die Aufnahme zu-
sätzlicher Koordinations- ulld Kon-
flikllöSlmgsinsrrumeme Rechnung ge-
tragell . 

Subjeklivierung 

Subjektive Erfassung der Realität 

Bei der Subjektivierung handelt es 
sich um eine spezie ll e Form der Perso
nalisierung. die aufgrund ihrer beson
deren Bedeutung eine getrennte Be
handlung verdient . Subjektivierung 
bezeichnet das Phänomen. daß füh
rungsrelevante Verhaltensweisen nicht 
auf der Grund lage der "objektiven" 
Realität. sondemaufder Basissubjekri-
ver Abbilder dieser Realität erfolgen. 

Der Rückgriff auf subjektive Erklä
rungsgrößen bedeutet nicht gleichzei
tig eine Individualisierung. Beim "ge· 
sunden Mellschenverstand" 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
tätsabbilder wird zweifellos von der 
ßeschaHenheit der bereits erläuterten 
personalen Determinanten. also Fä
higkeiten, Werte. Dispositionen usw .. 
beeinflußt. Eine Differenzierung zwi
sehen Determinanten und subjektiven 
Modellen wird oft nur dadurch ermög
licht. daß man in einer dynamischen 
Analyse die bestehenden Abhängig
keiten im Zeitablauf erfaßt: So be~ 

stimmen beispielsweise Arbeitsein
stellungen einerseits die Bewenung 
der eigenen Tätigkeit als Anreiz, an
dererseits treten sie im Modell auch 
als Ergebnisse eines subjektiven Be
wertungsvorgangs auf. 

Prozesse und Ergebnisse der Subjekti. 
liierung 

Personelle Merkmale wie etwa die er
wähnten Fähigkeiten und Motive be
stimmen die Art und Weise , wie sich 
Personen mit der objektiven Realität 
auseinandersetzen. Diese Prozesse 
lassen sich verschiedenen ProzeparlerJ 



zuordnen. Neben den soeben erwähn
ten Bewenungsprozessen finden sich 
hier insbesondere Abbildungsprozes-
se, Prozesse der Realitätsprüfung so
wie der sUbjektiven Entwicklung von 
Handlungsmodellen, also der Pla-
mmg. 
Die Ergebnisse der subjektiven Aus
einandenietzung mit der Realität las
sen sich formal in folgende Informa
tionskategorien unterteilen: 

- beschreibende Informationen über 
Einzelfälle, wie etwa Wahrnehmun
gen, Empfindungen, Erwartungen, 
"beliefs" u. ä. 

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

- subjektive Urteile über die Gültig
keit dieser singulären und generel
len subjektiven Informationen. 
Derartige Meta-Urteile treten etwa 
in Form von subjektiven Wahr-
scheinlichkeiten auf. 

- normative Informationen. beispiels
weise Bewer/IUlgen vOn Anreizen. 

- subjektive Handlungsabsichten in 
Gestalt von Plänen. 

Die Beispiele subjektiver Elemente in 
Führungsmodellen sind zahlreich. In 
der Klasse singulärer sUbjektiver In
formationen sind hier alle Komponen
ten des Führungsprozesses zu nennen. 
die jeweils als wahrgenommene ("per
ceived") bzw. subjektiv erfahrene 
("experienced") oder vermutete Ele
mente in das Verhalten einfließen. 
Dies gilt für Aspekte des Tätigkeits
umfeldes. also etwa die wahrgenom-
mene OrganisationsstruklUr. das wahr
genommene Führerverhaltcn. wahr
genommene Rollen usw., ebenso wie 
für Komponenten des Tätigkeitsinhal
tes (Beanspruchungsempjindungen) 
und Wahrnehmungen der eigenen 
Person (Selbstbild) sowie fremder Per
sonen (person perception). Auch die 
subjektiven Erwartungen in kogniti
ven Motivationstheorien sind diesem 
Bereich zuzuordnen. 

Daß Personen auch allgemeine, d. h. 
theoretische Vorstellungen über Wir· 
kungsbeziehungen im Rahmen der 
Führungsinteraktion besitzen, wird in 
der Führungsforschung zunehmend 
berücksichtigt. Beispielhaft seien hier 

vier solcher impliziter Theorien ge
nannt'): 

- Implizite Persönlichkeitstheorien , 
d. h., Aussagen über Zusammen
hänge von Persänlichkeitsmerkma
len: "Disziplinierte Mitarbeiter sind 
nicht kreativ." 

- Implizite Führungstheorien i. S. von 
Meinungen fiber die Wirkungsweise 
von Führungsmaßnahmen: .. Ver
trauen ist gut, Kontrolle ist besser." 

- Implizite Theorien über die Lei-
stllngsfähigkeü von Gruppen: "Vie
le Köche verderben den Brei" . 

- Theorien tiber Kausalzusammen-
hänge bei zielorientiertem Handeln. 
Hier ist insbesondere die Attribu-
tierungstheorie zu nennen, die Aus· 
sagen über die subjektiv vermutete 
Bedeutung von Handlungsdetermi
nanten, etwa eigene Anstrengung, 
Glück, Außeneinfluß, Begabung 
u. ä. , für den Erfolg von Handlun
gen beinhaltet. 

Derartige Theorien lassen sich kombi
nieren. So stellen etwa McGregors 
Theorien X und Y eine Kombination 
aus impliziten Persönlichkeits- und 
Führungstheorien dar. 
Singuläre und generelle Vermutungen 
über die Beschaffenheit der gegenwär
tigen und zukünftigen Realität unter
liegen häufig subjektiven Giiltigkeils-
Beurteilungen. Diese Meta-Urteile ge
hen in die FührungsmodelJe im allge
meinen als subjektive Wahrscheinlich
keiten ein, ohne daß es sich hierbei 
um Wahrscheinlichkeiten im axioma
tischen Sinne handeln muß. 
Auch subjektive Bewenullgell haben 
innerhalb der Fiihrungstheorie einen 
festen Platz. Über die Wirksamkeir be-
tdeblicher Anreizsysleme entscheidet 
beispielsweise die subjektive Bewer
tung durch den jeweiligen Empfänger; 
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-
heiIstheorie') berücksiChtigt, die letzt
lich ausschließlich auf subjektiven 
Größen beruht, deren Bedeutung bei
spielsweise in der rationalisierenden 
Anreiz-Beitrags-Theorie nicht ausrei
chend gewürdigt wird. Auch die Be
stimmung normgerechter bzw. norm-
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abweichender Ausprägungen perso
neller Verhaltensdeterminanten ist 
Gegenstand subjektiver Bewertung; 
verwiesen sei hier auf das subjektive 
KrankheiIsempjinden i. S. einer Lei
densnorm. 

Schließlich beruhen auch Handlungs
absichten auf subjektiven Größen. In
nerhalb der EIJ/scheidungstheon·e wird 
beispielsweise mit subjektiven, nicht 
mit objektiven RationoliIätskonzepten 
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 fnfor
mationsphänomene, die durchaus 
nicht den tatsächlichen Gegebenhei
ten entsprechen müssen. 

Objektivierung 

Mit der Berücksichtigung subjektiver 
Elemente in Führungsmodellen wird 
eine Fülle von Problemen für die wis
senschaftliche Forschung aufgewor· 
fen. In diesem Zusammenhang ist zu
nächst die Entwicklung geeigneter 
Verfahren zur Messung subjektiver 
Größen, 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 
für das individuell-isolierte als auch 
für das interaktive Handeln von gro
ßer Bedeutung. 

Aufgrund der Existenz von minde
stens drei unterscheidbaren Objektivi
tätsbegriffen sind diese Objektivie
rungsbemühungen im Bereich der 
Führungsforschung mehrdeutig. Ob
jektivität heißt zum einen Oberein-
stimmung subjektiver Meinungen mit 
der Realität. 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 Schätzungen für diese Wahr
scheinlichkeiten. 
Für Führungsprozesse bietet sich ein 
zweiter Objektivitätsbegriff an: Die 
Übereinstimmung in der Sichtweise 
realer Prozesse zwischen Interaktions
partnern. Man denke hier an einen 



spezifISchen KonsellS, der sich etwa in 
der Obereütstimmitng von Selbstbeur-
teilung ulld Fremdbeurteilun8 im Rah-
men der PersonalkOlllroJ/e und -belir-
teilung äußen. Auch die Übereinstim
mung von Meinungen über die Verur-
saclumg betrieblicher Ergebnisse. et
wa die Nichterreichung von Budget
zielen u. ä .. ist diesem Bereich zuzu
rechnen. Das gleiche gilt für die Ge
meinsamkeit in der Etikettierung 
nonnabweichender Ausprägungen. im 
Zusammenhang mit betrieblichen 
Fehlzeiten beispielsweise für die 
Übereinstimmung subjektiver und 
.. objektiver'· Krankheitsnonn bei Pa
tient und Arzt. 

Aus wissenschaftlicher Sicht besitzt ei
ne dritte An von Objektivität beson
dere Relevanz: Gemeint ist die herr-
schende LehrmeilllUlg als allgemeiner 
Konsens in der Wissenschaft . Auf
grund der dadurch erziehen Intersub
jektivität wissenschaftlicher Aussagen 
wird von der Führungsfo~chung emp
fohlen, den Konsens zwischen den In
teraktionspannem im Führungspro
zeß auf wissenschaftliche Erkenntnis
se zu gründen. Hierin könnte der Bei
trag der Wissenschaft zur Konniktlö
sung in der Praxis bestehen. Am Ran
de sei vermerkt. daß ein deraniger 
Konsens keine Gesichenheit im Sinne 
einer Korrespondenz mit der Realität 
garantien , wie das etwa von den .. gesi-
cherten arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnissen" erwanet wird. 

Für eine .,subjektivierte" FüJmmgspra-
xis isl die Lösung dreier Probleme aus-
schlaggebend: Aufbauend auf der An-
erkennung der Exislenz sllbjektiver 
Elemenre in du Fühnmgskonstellation 
sind inslilUlionelfe Formen für deren 
Obermiulung zwischen den Interak-
lionspartnern zu entwickeln. Mall dell-
ke elWQ an MiIarbeiiergespräche. Kri-
tikgespräche usw. und an die Trampa-
renz des Anreizsyslems. Ein Konflikl-
managemenr dient danll als Grundlage 
für eine Komensusbildung. Es muß 
zwei KOllfliktbereiche abdecken: Zum 
einen Konflikt hinsichtlich werthaitiger 
Elemente, elwa interpersonelle Ziel-
konflikte, unterschiedliche Bewertun-
gen von Anreizen und dgl.; zum ande-
ren KOllflikte im Hinblick auf nicht-

bl.'I\'t!Tletc EJl'IlIelile. beispielsweiu di· 
l'ergil'TelJde Meinullgen über zukünfti-
ge Emwicklllngell oder über die Vt"TlIT-
stlchulIg belTit'blicher Plrönomem:. 

Individualisierung 

Ausmaß der Individualisierung 

Individualisiene Führungsmodelle be
rücksichtigen individuelle Differen
zen. die sich dann in individualisienen 
Empfehlungen für die Gestaltung von 
Führungsprozessen niederschlagen. 
Was einer Individualisierung zugäng
lich ist. legen die Personalisierungs
und Subjektivierungsmerkmale fest . 
IndividualisieTlmg besteht i1l der Be-
riicksicluiglUlg unlerschiedlicher Aus-
prägullgen auf diesen Dimensionen . 
Innerhalb autonomisiener Führungs
modelle wird Individualisierung auf 
alle am Führungsprozeß beteiligten 
Personen angewandt. 
Führungsmodelle unterscheiden sich 
auf allen diesen Individualisierungsdi
mensionen durch ein unterschiedli
ches Maß an I"dividllalisienmg. 
Nicht-individualisierte Führungsmo
delle machen lediglich Aussagen über 
die Gesamtpopulation . d. h. "den " 
Menschen. Die Menschenbilder, die 
unterschiedlichen Ansätzen in der 
Führungsforschung zugrunde liegen. 
also economic man. sodal man. com
plex man usw. , sind derartige nicht
individualisierte Aussagensysteme. 
Jedes Führungsmodell kennt jeweils 
nur ein Menschenbild_ 
Führungsmodelle können gruppenspe-
zifISch individualisien sein. Sie enthal
ten dann Aussagen über bestimmte 
Cluster, Typen. Stereotypen usw . . die 
unterschiedlich weit gefaßt sein kön
nen. Man denke hier z. B. an Typen 
von Unternehmungsträgem, Arbeit· 
nehmergruppen i . S. von Zielgruppen 
usw. 
Weitergehend individualisierte Mo
delle enthalten Aussagen über einzel-
ne Individuen. Hier läßt sich zusätzlich 
eine Differenzierung nach dem Zeit· 
bezug vornehmen. Statische Ansätze 
berücksichtigen imerindividuelle Dif
ferenzen zu einem Zeitpunkt. wäh
rend komparativ-statische bzw. dyna-
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mische Modelle Veränderungen der 
Beschaffenheit des Individuums im 
Zeitablaur Rechnung tragen. Eine 
deranige inlraindividllell-imertempo-
rale Individualisierung ist beispiels
weise für Lernmodelle. Anspruchsan
passungsmodelle. Entwicklungsrno
delle und dergleichen kennzeich
nend"). 
Anhand der Individualisienheit füh
rungsrelevanter Normen lassen sich 
die soeben unterschiedenen Grade der 
Individualisierung illustrieren . 
Die Normalleistung. Ausführbar
keits·. Enräglichkeits- und Zumutbar
keitsnormen sind Soll-Vorstellungen. 
die sich aur die Gesamlpopulation be
ziehen. 
Anforderungen an ältere Arbeitneh
mer. Schwerbehindene. Frauen. Ju
gendliche u. ä . stellen hingegen grup
penspezifische Normen dar. 
Individuelle Zielvereinbarungen, Be
anspruchungsmaße usw. sind als per
sonell-individualisierte Normen anzu
sehen. 

Bereiche der Individualisierung 

Insbesondere maßnahmenseitig kann 
man bei den individualisienen Füh
rungsmodellen eüulimellsiollale und 
kombinierte Ansätze unterscheiden. 
In eindimensionalen Ansätzen wird le
diglich ein führungsrelevantes Merk· 
mal individualisien; mit Einschrän
kungen gilt dies etwa für die "difle-
relllielle Arbeitsgeslalwng·'. Kombi
nierte Ansätze - wie etwa das Konzept 
der individualisierten Führung bzlY. 
Organisation - unterziehen hingegen 
mehrere Merkmale einer kombinier· 
ten Individualisierung 'O). 

Als Individualisierungsmerkmale kom
men alle Elemente der Pe~onalisie
rung und Subjektivierung in Betracht. 
Innerhalb typen-individualisiener 
Führungsmodelle ist dann beispiels
weise im Fähigkeitsbereich von kreati-
ven MiIarbeitem, im Motivationsbe
reich von leisrungsmotiviertell versus 
mißerfolgsmolivierren Mitarbeitern. 
von hygiene bzw. motivation seekers 
und im Persönlichkeitsbereich von In-
novalOren. Bremsern usw. als Typen 
die Rede. Streng individualisiene Mo
delle nehmen hingegen auf individuel
le Ausprägungen. etwa in Gestalt indi
vidueller AflSpruclrslliveaus, Bezug. 



Vom Individualisierungsdenken ist 
maßnahmenseitig das gesamte Füh
rungsinstrumentarium betroffen. Die
ser Bereich kann hier nur exempla
risch illustriert werden. Individuali
sierter Fiilrnmgsslil ist gegeben. wenn 
der Vorgesetzte in Abhängigkeit von 
Persönlichkeitsmerkmalen der Folger 
unterschiedliche Führungsformen zur 
Anwendung bringt. Im Bereich der 
ArbeitsstruklUrienmg besteht die 
Selbst-Individualisierung in der Wahl
möglichkeit des Mitarbeiters unter 
verschiedenen Fertigungsformen wie 
etwa Fließbandfertigung. Gruppenfer
tigung u. ä. Im Personalentwicklungs-
bereich kennzeichnen individualisierte 
Lernziele sowie Verfahren. die ein in
dividuelles Lerntempo ermöglichen 
- beispielsweise programmierte U,lIer-
weisungen - ein individualisiertes Aus
bildungssystem . Neben der Individua
lisierung von Schutzmaßnahmen 
durch Ausrichtung an der individuel
len Bedürftigkeit spielt die individuali
sierte Gestaltung VOll Anreizsystemen 
eine besondere Rolle . Anreize sind 
Leistungen der Unternehmung an ihre 
Mitarbeiter. Ihre Individualisiertheit 
kommt - ganz analog zum absatz
orientierten Leistungsprogramm 
- durch die jeweilige Tiefe zum Aus· 
druck . Jm Extremfall kann man auch 
hier von einer .. maßgeschneiderten" 
Anreizgestaltung sprechen. 

Anwendungsbereich indh'idualisierter 
Führung 

Das Humanisierungspotential indivi
dualisierter Führungsmodelle aus dem 
Wissenschaftsbereich hängt davon ab. 
wieweit die mit der Individualisierung 
der Führungstheorien auftretenden 
Probleme gelöst werden können. Die
se Probleme zeichnen sich durch eine 
jeweils sehr unterschiedliche Tragwei
te aus. Die zur Ennittlung von indivi
duellen Ausprägungen erforderlichen 
Verfahren und deren Entwicklung 
stellen - auch wenn dies verwunder· 
lieh klingen mag - ein Problem von 
relativ geringer Tragweite dar. 

Bedeutsamer sind bereits einige maß
nahmenbezogenen Konsequenzen. 
Sie betreffen beispielsweise die Beur
teilung von repräsenlativer 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. 

Größere Probleme stellen sich im Zu
sammenhang mit den Grundannah
men individualisierter Führungsmo. 
delle . Hierzu zählt etwa die Prämisse. 
daß individuelle Ausprägungen für die 
Führung als Bedingungen anzusehen 
sind. Tatsächlich gehen jedoch von 
der Führungsinteraktion Einflüsse aul 
diese Ausprägungen aus, die häufig 
den Charakter bewußt angestrebter Ni-
vellierungsef[ekte besitzen. Man denke 
beispielsweise an die Angleichung der 
Mitarbeiterqualifikation durch kom
pensatorische Ausbildungsmaßnah
men oder an die Angleichung der Mit
arbeiterziele durch Identifikation mit 
den Untemehmungszielen , von der et
wa die mathematische Teamtheorie 
ausgeht. Hierdurch würde eine Nicht
beachtung individueller Unterschiede 
gerechtfertigt und die Bedeutung indi
vidualisierter Führung entscheidend 
verringert . Eine Nivellierung geht 
auch von nicht-gesteuerten Anglei
chungsprozessen aus. So betonen ne
ben den Deindividuierungsmodellen 
insbesondere die Konformitätstheo
rien. daß sich beispielsweise soziale 
Vergleichsprozesse in einem Verlust 
an Individualität niederschlagen. Ein 
freiwilliger Verzicht auf Individualität 
ist zu erwarten, wenn auf dem Wege 
einer Solidarisierung Machtzuwächse 
erzielt werden könnenlI). 

Methodologische Probleme 

Unter wissenschaftstheoretischen Ge
sichtspunkten ergeben sich noch weit
reichendere Konsequenzen. Hier se i 
etwa auf die Beziehung zwischen indi
vidualisierten Führungsmodellen und 
dem methodologischen Individualis-
mus hingewiesen. Individualisierung 
bedeutet insofern eine Absage an den 
methodologischen Kollektivismus , als 
die Erklärung von Führungsprozessen 
aus dem Verhalten der Beteiligten 
heraus eine notwendige Bedingung je
des Individualisie rungsdenkens dar
stellt. Modelle in der Tradition des 
methodologischen Individualismus 
sind allerdings in der hier zugrunde 
gelegten differenzierten Terminologie 
grundsätzlich zunächst nur personali
sierte Ansätze. Erst wenn von nor
mierten Person-Konzepten auf indivi-
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duelle Konzepte übergegangen wird, 
liegt eine Individualisierung vor. 
Die weitreichendste methodologische 
Konsequenz betrifft die erforderliche 
Beschaffenheit von Aussagen in indi· 
viduaJisierten FührungsmodelJen: 

- Allgemeine Aussagen in Gestalt sta-
tistischer Häufigkeits- bzw. Durch-
schniltsaussagen sind als Bausteine 
individualisierter Führungsmodelle 
nicht geeignet. 

- Nur wenn sich aUgemeine Aussagen 
auch auf Ausprägungen hin indivi
dualisieren lassen, haben sie einen 
Platz in individualisierten Model· 
Jen . Eine derartige Individualisie
rungsmöglichkeit ist mit Einschrän
kung bei statistischen Hypothesen 
mit Angabe der Verteilung gegeben. 
Für Führungstechnologien gilt et
wa , daß die Beschaffenheit der 
Wenn-Komponente über die Indivi
dualisierungsmöglichkeiten ent
scheidet: Sind in der Wenn-Kompo· 
nente Individuenmerkmale inte· 
griert. so lassen sich allgemeine 
Aussagen auf einzelne Individuen 
anwenden. 

- Derartige Individualisierungsmög
lichkeiten bestehen mit anderen 
Worten lediglich bei konditionali
sierten Aussagen, d. h. bei Aussa
gen mit eingeschränktem Geltungs-
bereich. Diese Tatsache könnte in 
extremer Konsequenz dazu Anlaß 
geben, auf die Formulierung aUge· 
meiner Gesetze, also nomologi· 
sche r Aussagen, zu verzichten und 
sich auf wissenschaftliche Aussagen 
in Gestalt von Einzelfallbeschrei-
butlgen zu beschränken. Eine derar· 
tige Entwicklung der Führungsfor· 
schung zu einer (idiographischen) 
Fallstudiensammlung ist jedoch kei· 
neswegs zwangsläufig. 

Humanisierungspotential in der 
Führungspraxis 

Die Problematik der Anwendung indi
vidualisierter Führungsmodelle in der 
Praxis liegt zunächst in Realisierbar-
keitsschwierigkeiten. Sie betreffen ne· 
ben individuenbezogenen Erfassungs
problemen und ihren hohen Anfon.le· 
rungen an ein Personalinformationssy-
stem auch Durchführungsprobleme, 
so beispielsweise die erforderliche in
teraktionspartnerbezogene Flexibilität 



des Verhaltens ...oll Führer und Folger. 
Darüber hinaus erweist sich die zu· 
sammen mit der verminderten AUge· 
meinheit der Aussagen verringerte 
Ökonomie individualisierter Regelun· 
gen als problematisch. Anstelle stall· 
dardisiener Rege/lIngeli müssen nun 
individuenbezogene oder zumindest 
mitarbeitcrtypen-spezifische Regelun
gen gefunden werden: .. n die Stelle 
allgemeiner Lohnvereinbamllgen auf 
der Grundlage einer Bezugsleistung 
treten etwa individueJ/e Leisllmgs-, 
Ziel- lind Lolmanreizw!reinbamllgell. 
Zusätzlich zu diesen eher technischen 
Hindernissen stehen einer Realisie· 
rung individualisierter Führungsmo
delle jedoch auch normative Hinder· 
nisse im Wege, die häufig übersehen 
werden , In der Führungspraxis findet 
sich nicht nur das Prinzip der Indivi
duenorientiertheit . sondern auch das 
Gleichbehandlungsprimip. 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 
Bedürftigkeiren von Schwerbehinder
ten . Frauen usw. werden - wie erläu· 
tert - bereits innerhalb einer Persona· 
lisierung berücksichtigt. Zudem ist 
meist nicht festgelegt , hinsichtlich wei-
cher Tatbestände Gleichbehandlung 
erfolgen muß. Geht man etwa vom 
Grundsatz .. gleiche Leistung. gleicher 
Lohn" auf das Prinzip .. gleiche Bean· 
spruchung. gleicher Lohn" über. ver
stößt auch die gleiche Bezahlung von 
Mitarbeitern mit unterschiedlicher 
Leistung. etwa jüngerer und älterer 
Mitarbeiter. nicht gegen das Diskrimi
nierungsverbot: Die Beanspruchung 
der heiden Mitarbeiter ist selbst bei 
unterschiedlichen Leistungshöhen 
gleich groß. 

Von der Wissenschaft verlangt indivi-
dualisierte Führung Theorien, die sich 
auf Typen- bzw. Individuenbesonder-
heifen spezifizieren lassen. von der 
Führungspraxis ein Abgehen vom 
Standardisierungsdenken und eine Zu-
wendung zu flexiblem Führungsverhal-
ten. Außerdem ist hier der Konflikt 

zwischen Gleichbehand/uTlgs- lind ln-
dividualisienmgsidee zu löstll. Gelillgt 
dies, lasse" sich erhebliche Motiva-
tions- lind Emfa/lUllgseffekte erzielell. 

Ausblick: Integration in 
Führungswissenschan 
Humanorientierte und silllati~'e bzlI'. 
kOlltingellztheorelische Ansätze in der 
Führungsforschung erscheinen grund
sä.tzlich vereinbar; .. Uerdings müssen 
Interaktionseffekte zwischen Mensch 
und Situation aufgrund der Mehrdi
mensionalität einer Humanorientie
rung differenzierter analysiert werden . 

Auch humanisierte und sozial-interak-
tive Fuhrungsmodelle stellen keine 
sich ausschließenden theoretischen 
Paradigmata dar. Innerhalb eines me
Ihodologisch-individualistischen Rah
mens bietet sich hier vielmehr eine 
Ergänzung an, und das bereits seit 
Rezeption des Gedankenguts der Hu
man Relations. 
Bei weitem größere Schwierigkeiten 
ergeben sich. wenn man humanorien
tierte und behavioristische Führungs
modelle gegenÜberstellt. Behavioristi
sche Führungsmodelle konzentrieren 
sich auf Situations- und Verhaltensva
riablen: eine deskriptive Humanisie
rung wird hierbei abgelehnt bzw. als 
überflüssig angesehen. Normative Hu
manisierung besteht in der Orientie· 
rung an Situations- und Verhaltens
merkmalen. beispielsweise in Gestalt 
einer Verhaltens- bzw. Ergebnisindi
vidualisierung bei leistullgsabhällgiger 
Entlohnung. Allerdings lassen sich 
auch hier Entwicklungen feststellen. 
die man als Annäherung der Stand· 
punkte interpretieren kann: Einerseits 
gelangen auf dem Wege einer Libera-
lisierung organismisc-he bzw. personeI· 
le Verhaltensdeterminanten in beha· 
vioristische Ansätze. andererseits ent
halten humanorientierte Führungsmo
delle durch Einbeziehung situations-
abhängiger PeT'SÖnlichkeitsmerkmale 
auch situationistische Elemente . 
Fruchtbare Anregungen für die Ent
wicklung humanorientierter Füh· 
rungsmodelle kann man von einer In
tegration der Führungs- und der Kon-
sum- bzw. Marketing-Wissenschaft er
warten. Für beide Wissenschaftsberei-
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ehe bildet die normative Humanisie
rung i. S. einer Oualität des Arbeitsle
bens zum einen bzw. i. S. einer Kon
sumqualität 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 .. ngedeutet. sprechen vorhandene 
Gemeinsamkeiten dafür. sich bereits 
abzeichnende Integrationsbest rebun
gen zu intensivieren. 
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Rrduktjofl angrlordrn wudrn. 

Summary: 

Four main dimensions are to be distin
guished in theories of management 
based on human rel at ions: the consid
eration of personal factors(personalisa-
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:ion); consideration of all interacting 
?artners(autonomy); recognition of 
:he subjective character of behaviour 
:Ieterminants(subjectivisation) ; and 
:he consideration of individual differ
:nces(individualisation) . Tbe author 
!xamines these four dimensions and 
outlines (he central problems arising 
in any system of management thaI pla
ces heavy emphasis on human rela
tions. 




