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1. Vorbemerkungen

Das Personalwesen, so wie es in Betrieben und auch an
Hochschulen meistens verstanden wird, beschédftigt sich
mit der Anwendungspraxis bestimmter Instrumente. Im
Mittelpunkt der Diskussion stehen die Wirkungen personal-
wirtschaftlicher MaBnahmen, insbesondere im Hinblick auf
ibhre Effizienz.

Im Versténdnis des Verfassers sollte sich die Wisssnschaft
hauptsichlich damit beschiftigen, Zusammenhdnge in der
Realit&t zu ermitteln und zu versuchen, diese Zusammen-
hdnge 2u erkl&ren.

Diese Betrachtungsweise steht im Ubrigen durchaus nicht im
Widerspruch mit einer anwendungsorientierten Sichtuweise. Die
technologische Veruwendung von Wissen besteht ndmlich in
nichts anderem als im speziellen Gebrauch theoretischer

Aussagen.

Wie bei jeder Verwendung von Erkenntnissen ergeben sich
allerdings auch bei der Ableitung gestaltungsorientierter
SchluBfolgerungen etliche Probleme.

Einige dieser Probleme werden in diesem Aufsatz aufgegriffen.
Darauf aufbauend werden einige Vorschlige skizziert, womit

sich nach Auffassung des Verfassers eins personalwirtschaftliche
Fihrungsforschung besch&ftigen sollte.

Diese sollen als Beispiele sowohl anwendungsorientiertsr als

auch theoriegeleiteter Forschung dienen.



2, Die wissenschaftl iche Beschédftigung mit der

Fihrungsproblematik

a) Inhalte der Fiihrungsforschung

Fiilhrungsforschung wird in fast allen Sozial- und Ver-
haltenswissenschaften betrieben. Die Perspektiven unter
denen hierbei Fiihrungsprobleme betrachtet werden, sind
recht verschieden. Ich will hierauf nicht im Detail

eingsehen.

Entsprechend dem jeweiligen Erkenntnisinteresse kann man
nach grundlagenorientierten und anwvendungsorientierten

Ansidtzen differenzieran.

Grundlagenorientierte Ans#tze versuchen die Entstehung von
Fiihrung und Fiihrungsverhalten mit allgemeinen Verhaltens-
theorien zu verkniipfen. Beispiele sind die deskriptive
Entscheidungstheorie, die Austauschtheorie oder die

Gleichheitstheorie.

In der Personaluirtschaftslehre dominiert das Interesse

an praktisch verwertbaren Ans&itzen. Eine unmittelbare An-
wendbarkeit verspricht z.B. der inzwischen vielgeschmihte
Eigenschaftsansatz. Aber auch die humanistischen Moti-
vationskonzepte, das Prinzip der distributiven Gerechtigkeit,
die Anspruchsniveautheorie und die empirischen Untersuchungen
Filhrungsstilproblematik versprechen unmittelbarere und viel-
leicht auch unproblematischere Anwsndungschancen.

rAt



AuBerdem existisren umfassende Konzeptionen, die z.T. die
Organisationsentwicklung betreffen, Vorschldge zur Team-
vermaschung, das Harzburger Modell oder sonstige von
kommerziellen Instituten entwickelte Vorstellungen. SchlieB-
lich ist an die Management-By-Konzepte zu denken und an die
Vielzahl personaluirtschaftlicher MaBnahmen, die Problems

der Personalfiihrung tangieren.

(zu einem Uberblick Uber die genannten Ansdtze und Konzeptionen
vgl. u.a. NEUBERGER 1976, BAUMGARTEN 1377, STEINLE 1977,
WUNDERER/GRUNWALD 1980)

Alle MaBnahmen und MaBnahmenkataloge beinhalten Hintergrund-
vorstellungen in Gestalt von Theorien, Hypothesen oder
Annahmen lber die Beschaffenheit der Realit&t, je mehr diese
gliltig und je stdrker die praktischen Handlungen hierin ver-
ankert sind, um so seher ist ihr Einsatz begriindet umd um so

eher errseichen sis ihren Zweck.

Aus wissenschaftlichen Erkenntnissen abgeleitete Handlungs-
programme nennt man Technologien. Es ist nicht notwendig,
hierbei allein den naturwissenschaftlichen Bereich zu be-
trachten. Die Welt ist voller mehr oder weniger begriindeter
Sozial-Technologien. Die Strukturierung von Betrieben, die
Kombination der Produktionsfaktoren, die Entwicklung von
Stellenpldnen usw. hat jeweils Wirkungen, sowohl auf das
Verhalten einzelner Systemmitglieder als auch auf das

Zusammenwirken der Systemmitglieder.

Bevor ich auf die Schuwierigkeiten der Umsetzung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse in praktische Handlungen eingehe,
scheint es mir sinnvoll, daran zu erinnern, daB die
Technologieentwicklung immer in bestimmte Macht- und Interes-
senkonstellationen eingebettet ist.

Dies gilt in besonderem MaBe fir Flihrungstechnologien.



b) Fiihrung als sozialer EinfluB

Wenngleich nur in wenigen Abhandlungen hisrauf ausfihrlicher
eingegangen wird, thematisieren fast alle wissenschaftlichen
Definitionen diesen Sachverhalt. Fiihrung ist sozialer

Einfluf8 (vgl. z.B. IRLE 1970, S. 529) oder, um es pointierter
zu formulieren: der Flihrer ist Agent der Herrschenden

(vgl. NEUBERGER 1976, S. B7). Selbst die mildeste Form der
sozialen EinfluBnahme, die kooperative Fihrung, ist noch

Fremdbestimmung.

Man betrachte stwa die Beschreibung von WUNDERER und GRUNWALD
(1980, S. 157):

" Kooperative Fiihrung zeichnet sich gegeniiber anderen
Flihrungsformen u.a. dadurch aus, daB der Fihrer von
der Verhaltens- und Informationssteuerung derart
Gebrauch macht, daB méglichst objektiv und subjektiv
gleichgewichtige interpersonale Kosten-Nutzen-Rela-
tionen entstehen."

Nun ist die Existenz von Herrschaft nicht notwendigerweise

ein Skandal, denn neben Zwangsherrschaft, manipulativer

oder iberhaupt unfreiwilliger Herrschaft besteht auch die Mdg-
lichkeit legaler oder sogar legitimer Herrschaft.

Es ist tatsdchlich kaum zu leugnen, daB Flhrung in viel-
facher Weise funktional fir das jeweilige Sozialsystem

sein kann:

Konfliktvermeidung, Aufrechterhaltung von Stabilitét,
Koordination, die "Durchsetzung des Guten unter Rechts-
blinden" sind nur einige Beispieles.

Ebenso fraglos kann Fihrung jedoch auch erhebliche dys-
funktionale Wirkungen hervorrufen. Es sei nur an Beispiele

aus der Geschichte erinnert.



Fur die Zielerreichung, flr Erfolg, kommt es also auf die
richtige Flhrung an (sozioBkonomischer Aspekt) und um es
nochmals hervorzuheben, es kommt auch darauf an, daB Fiihrung
legitim ist (ethischer Aspekt).

Effektive Fiihrung soll durch den Einsatz von Fiihrungstechniken
und die Gestaltung von Filhrungssystemen gewdhrleistet

werden. Aus uissenschaftlicher Sicht kdnnen hierzu durch

die Entwicklung von technologischen Aussagensystemsn Bei-
trdge geleistet werden.

c) Wissenschaftliche Hilfe fir die Flihrungspraxis

Technologische Aussagen entstehen durch die logische Trans-
formation von Theorien. Hans ALBERT (1964, S. 67) gibt
folgende Beschreibung:

" «¢. Das technologische System informiert Uber
(abstrakte) Handlungsmdglichkeiten und ihre

Konsequenzen,"

Bei vielen Wissenschaftlern findet sich die Forderung, die
wissenschaftliche Arbeit enger auf die Lebenspraxis zu beziehsen.
Hiermit eng verbunden ist die Auffassung, die beste Priifung
einer theoretischen Aussage ergebe sich aus ihrer Anwendung.

Die Anwendungen von Theorien widren in diesem Sinne Testfille

fir ibre Gliltigkeit, im lbrigen ganz getreu der Redensart:

The proof of the pudding is in the sating.

Andererseits sollten die Komplikationen des Verh#ltnisses
zuischen Theorie und Praxis nicht unter den Teppich gekehrt
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werden, Mario BUNGE (1967, S. 125) urteilt hierzu
kategorisch:

"Die Doktrin, die Praxis sei der Priifstein der
Theorie griindet auf einem falschen Verstdndnis
sowohl von Praxis als auch ven Theorie."

Auf einige, in der diesbezilglichen Diskussion zu wenig
beachteten Fragen werde ich nun nZher eingehsn.

Dies soll mit Hilfe von 4 Thesen geschehen, die zunichst
vorgetragen und kurz erldutert werden. Ich werde daran
anschlieBend die Relesvanz der angssprochenen Fragen fiir

die Personalfiihrung an einem konkreten Beispiel illustrieren.

Die Umsetzung wissenschaftlicher Erkenntnisse in

praktische Handlungen

a) Thesen zum Zusammenhang von Theorie und Technologise

Die Thesen leiten sich nicht direkt aus metawissenschaftlichen
Argumenten ab; sie zeigen vielmehr ausgsuwdhlte Mdglichksiten
aus grundlegenden wissenschaftslogischen Einsichten metho-
dologische und praktische SchluBfolgerungen zu zisehen.

These 1:

Die Anwendung einer Technik erfordert lediglich

Minimalwissen.
These 2:

Es ist illusorisch von der Wissenschaft konkrsete
Handlungsanweisungen zu erwarten., Die Wissen-
schaft kann allenfalls Handlungsskizzen zur Ver-
fligung stellen.



These 3:

Technologien sind am Zweck-Mittel-Denken
orientiert. Notwsndigerweiss entstehen bei

ihrem Einsatz unbeabsichtigte Nebenuwirkungen,

die zwar grundsdtzlich antizipiert werden kénnen,
jedoch kaum Interesse finden.

These 4:
Die Wissenschaft leistet einen gréBeren Dienst

durch Kritik der Praxis als durch Handlungs-

empfehlungen.

b) Erlduterung der Thesen

Wodurch lassen sich die genannten Thesen begriinden?

Zundchst zu These 1: Flr das Problemgebiet der Personal-
fihrung folgt hieraus, daB der Praktiker, sprich der Vor-
gesetzte, das komplexe Wirkungsgeflige seiner MaBnahmen

nicht durchschauen muB, er muB allenfalls wissen, wann er

welche MaBnahme einzusetzen hat.

In anderen Lebensbereichen existiert eine vdllig analoge
Situation. Der durchschnittliche PKW-Fahrer kennt nur sehr
wenig von der Mechanik seines Automobils, noch weniger
durchschaut er die diversen gastheoretischen Gesetzm&Bigkeiten
und elektromagnetischen Vorginge, die sich wihrend des
Betriebes seines Fahrzeugs abspielen. Die Hausfrau, die

ihre Familie mit schmackhafter und nahrhafter Kost ver-

sorgt, kennt selten wirmetheoretische Axiome und Theoreme noch
hat sie fundierte physiologische oder ernihrumngsuissenschaft-
liche Kenntnisse und dennoch mag sie - sei es mit Hilfe
Uberlieferter Regeln oder eines Kochbuches - sehr erfolgreich

sein.



Die beiden Beispiele implizieren nun keineswegs, daB der
Kraftfahrer oder die Hausfrau keinerlei Vorstellungen

iber das Wirkungsgeflige besdssen, das sie in Gang setzen.

Sie sollen nur andeuten, daB es mdglich ist, mit diesbeziiglich
geringen Kenntnissen auszukommen. Unter Umstdnden kann Jjemand
vollig falsche Vorstellungen iiber die Realitd#t besitzen und
dennoch erfolgreich handeln.

Intuitiv wird man solchermaBen un(auf)gekldrtem Handeln nur
ungern hdhere Rationalit#t zuschreiben. Und es kommt hinzu:
Von einem rational Handelnden erwartet man eine gewisse
Emanzipation von seinem Handeln etwa in der Weise, in der man
von einem Rollentrdger Rollendistanz erwarten muB. Lang-
fristig kann eine unbewuBt oder unkritisch libernommene
Technologie dem Anwender allenfalls in einer statischen Umuelt

dienen.,

Die Begriindung fir These 2 ergibt sich aus der Struktur
wissenschaftlicher Aussagen.,

Theorien von einigem Niveau befassen sich mit Konstrukten,
die die Tisfendimensionen der Wirklichkeit erschlieBen
sollen. Man denkse z.B. an die klassische Mechanik, in der
Begriffe wie Kraft und Masse Verwendung finden, Begriffe,
die zur konkreten, faBbaren Wirklichkeit nur mittelbaren
Bezug haben. Bei der Uberpriifung ebenso wie bei der An-
wendung von Theorien, also bei Erkl&rungen, bei Prognosen
und Technologien muB der Bezug zur meBbaren Wirklichkeit
oder zu konkreten Handlungen jeweils erst noch hergestellt

werden,

Diese Ubersetzungsnotwendigkeit veranlaBt BUNGE (1967, S.134),
technologische Aussagen als nomopragmatische Aussagen zu
bezeichnen, die als solche einer Uberprﬁfung bedirfen. Man
kann sich demzufolge nicht darauf verlassen, daB die Giiltig-
keit der zugrundeliegenden Theorien und die korrekte



logische Ableitung, d.h. die korrekte tautologische
Transformation der Aussagen in technologische Empfehlungen,

deren Erfolg garantiert.

Disse Ableitung wird uwesentlich kompliziert, wenn die
grundlegenden Gesetzmd@Bigkeiten nicht-deterministischer

Art sind. Gerade dies ist fir die Sozial- und Verhaltens-
wissenschaften zu vermuten.

Die technologische Verwertung wissenschaftlicher Erkenntnisse
kann auBerdem kaum besser sein als diese selbst. Dies ist fir
den Bereich der Personalfiihrung nun alles andere als sin er-
mutigsnder Sachverhalt.,

Es kommt ein weiteres hinzu. Unternehmen als soziales Systeme,
sind meistens offene Systeme. Unabgeschlossenheit zwingt zur
Kontrolle der potentiellen Stdrungen. Hierzu ist es notwendig,
diese zum einen zu identifizieren und sie zum anderen zu be-
herrschen. Zumindest aber ist ss flir das reibungslose
Funktionieren einer Technologie notwendig, Stérungen abzu-
schirmen.

All dies erfordert die addquate Allokation von Ressourcen

oder andere ausgedriickt: die Kontrolle von Variablen verlangt,
daB entsprechende Ressourcen (also Wissen, materielle und
immaterielle Anreize, Macht usw.) vorhanden sind und daB diese
zur richtigen Zeit an der richtigen Stelle eingesetzt werden.

Aufgrund der sich hieraus ergebenden Schwierigkeiten zeichnen
sich die meisten weitreichenden praktischen Entscheidungen
nicht durch antizipatorische Kraft aus, sie sind vielmehr
meistens reaktiver Natur. D.h. der Wegq zur Verwirklichung
langfristiger Ziele 188t sich nicht programmisren, die
geplanten MaBnahmen miissen vielmehr an vielen Stellen des
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Zielerreichungsprozesses durch ad hoc MaBnahmen abgestiitzt
werden, Verschlimmert wird diese Situation dann, wenn die
Objekte einer Technologie mit Gegenstrategisn antworten,
eine fir den sozialen Bereich nicht zu vernachlissigende

Annahme.

Dies ist nun kein besonders origineller Gedanke. Der be-
schriebene Sachverhalt verschdrft sich jedoch zu der in
These 3 beschriebenen Situation. Sozialtechnologische
MaBnahmen sind meist Antworten auf dr&ngende Probleme und
selbst im glinstigsten Fall, also fir den Fall, daB ent-
sprechende MaBnahmen in langfristige und strategische
Planung eingebunden werden, sind unbeabsichtigte Neben-
wirkungen nicht auszuschlieBen.

Eine Hauptursache fir solche Nebenwirkungen ist sicherl ich
mangelnde Kenntnis der wessntlichen Zusammenhinge. Eine
andere Ursache ist jedoch der Zielmonismus, der lediglich
den dirskten Zweck-Mittel-Zusammenhang beachtet.

Dadurch werden die durch die MaBnahmen ausgelisten sonstigen
Wirkungen vernachl&ssigt.

Hédufig werden die ungseuwlinschten Nebenwirkungen aufgrund der
Annahme, sie lieBen sich "irgendwie" abwenden, in Kauf ge=
nommen. Diese Annahme kann sich allerdings als triigerisch
erweisen., Auf die Erlduterung konkreter Beispieles sei an
dieser Stelle verzichtet. Jeder wird wirtschafts- oder
allgemein-politische Entscheidungen schon in diesem Sinne
beurteilt haben.

Nach diesen Uberlegungen erscheint es angebracht, nochmals
auf meine zweite These zurlckzukommen.
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Diese stiitzt sich - neben dem Rekurs auf die bereits ge-
schilderten Schwierigkeiten - im wesentlichen auf den
Tatbestand, daB eine situationsadédquate MaBnahme die
Kenntnis des Istzustandes der relevanten Variablen voraus-
setzt. Haben sehr viele Variable einen kausalen EinfluB auf
das gewilinschte Ergebnis, so ergeben sich allein aufgrund
kombinatorischer Verkniipfungen u.U. unilibersehbar viels
alternative Vorgehensweisen.

Deswegen braucht man allerdings auf technologische Ab-
leitungen nicht vdlliq zu verzichten.

Verhaltensempfehlungen kdnnen jedoch nur auf "“typische"
Situati onen zugeschnitten werden.

Der Terminus typisch beinhaltet in diesem Zusammenhang vor
allem auch, daB wesentliche Variablen im sogenannten
unkritischen Bereich bleiben. AuBerhalb dieses Bereiches
ist die Effizienz der jeweiligen Technologie in Frage ge-
stellt. Samtliche Techniken und technologischen Normen aus
dem naturwissenschaftlichen Bereich sind unter dieser
Einschrédnkung konzipiert. Technologien, die immer und
iberall effizient sind, kdnnen auch im sozialwissen=-
schaftlichen Bereich nicht erwartet werden.

Dariiber hinaus sollte deutlich geworden sein, daf dise
Méglichkeit einer naiven Verwendung von Technologien, uie
sie in These 1 behauptet wird, sehr fraguwiirdig ist.

Statt und in Erg&nzung konkreter MaBnahmekatalogen, Methoden,
Prototypen oder Verfahrensempfehlungen lisfern anwendungs-
orientierte Wissenschaften gewisse Praxisanleitungen durch
die Konzipierung grob strukturierter Ableitungsketten, die
zu verschiedenen Handlungsmiglichkeiten hinfiihren.
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Diese Ableitungen enthalten nur die wichtigsten Argumen-
tationsbestandteile. Es ist hierbei zwar prinzipiell
mdglich, die fehlenden Bestandteile zu konstruieren. Aus
tkonomischen Griinden oder weil verwirrende Details vermieden
werden sollen, wird hierauf jedoch verzichtet.

Es scheint mir angemessen, in Anlehnung an den Begriff der
Erklé&rungsskizze wie ihn HEMPEL (1977, S. 139 f.) und

ALBERT (1964, S. 64) verstehen, die Umsetzung entsprechender
wissenschaftlicher Bemiihungen, Handlungsskizzen zu nennen.

Im lUbrigen wird vom Praktiker verlangt, die abstrakten
Handlungsskizzen jeweils auf seine ihm vorgegebene

Situation eigenverantwortlich zu Ubertragen. Es bleibt ihm
natirlich auch dis Méglichkeit, mit seiper Phantasie zuriick-
haltend umzugehen, etwa indem er seine Ziele den frei Haus
gelieferten Technologien anpaBt. Die alltagliche Lebens=-
wirklichkeit liefert in vielen Bereichen Anschauungsmaterial
fir den Verzicht auf individuelle Zuecksetzungen zugunsten
der Akzeptanz von vorfabrizierten Technologien. Die Nutzung
bereitgestellter Verkehrsmittel, Kraftwerke oder auch Kultur-
veranstaltungen sind prominente Beispisele.

Ob dies in letzter Konsequenz dem Verwender dient, ist
ebenso zweifelhaft wie es fraglich ist, ob diese Situation
den Wissenschaftler, als dem Lieferanten von Technologien,

befriedigen kann.
Zweifel dieser Art sind ausdriicklich in These 4 angesprochen.

Nicht nur im sozialen Bereich, aber insbesondere dort ist
eine allzu enge Verbindung der Wissenschaft mit der Praxis
né&mlich keinesfalls nur zu begriBen. Zwar sollen die Wissen-
schaften letztlich zur Bewdltigung praktischer Problems
beitragen, lber die Art der Hilfe allerdings 148t sich wohl
begriindet diskutieren.
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Auf die Werturteilsdebatte soll an dieser Stelle nicht
eingegangen werden. Ich mdchte zur Stitzung von These 4
lediglich drei Voraussetzungen nennen, unter denen

mir ihre Befolgung sinnvoll erscheint.

Eine erste solche Vorausssetzung ist gegeben, wenn eindeutige
Machtunterschiede einer Gruppe die Monopolisierung iber-

legener Technologis gestattet.

Weniger Technologieentwicklung als Technologiskritik

durch die Wissenschaft diirfte auch dann verninftig sein,

wenn die Praxis selbst Technologien entwickelt und

einsetzt. Da in diesen Anwendungen enge Zueck-Mittel-Uberlegun-
gen bivariater Art dominieren diirften, erscheint es dringend
geboten, von Seiten der Wissenschaft mit Hilfe komplexer
Wirkungsanalysen iber m&gliche kurz-mittel- und langfristige
Nebenfolgen aufzuklidren.

Generell kritisch zu beurteilen ist wissenschaftliche
Technologieentwicklung schlieBlich dann, wenn die Wissenschaft
dazu benutzt wird, Ideologisn zu legitimieren.

Angebliche Sachzw&nge, die sich aus objektiven Tatbestinden
ergeben, entpuppen sich sehr oft als interessengebunden und
auch fir diese Interessen nur vermeintlich als niitzlich.

Nicht allein in dieser Situation sollten anwendungsorientisrte
Wissenschaften die Entwicklung alternativer und miteinander
konkurrierender Technologien vorantreiben. In diesem Sinne
sollte neben der bskannten Forderung nach Theorien-Pluralismus
auch ein Technologie-Pluralismus propagisrt werden.

Zusammenfassung

Die von einer anwendungsorientierten Wissenschaft ge-
forderte Umsetzung theoretischer Aussagen in Handlungs-
empfehlungen stdBt auf die folgenden Hauptschuwierigkeitens
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Die technologische Transformation theoretischer Aussagen
ist nicht informationserweiternd. Die Effizienz ent-
sprechend gewonnener Handlungsempfehlungen findet ihre
Grenze im Stand der wissenschaftlichen Forschunge.

Theoretische Aussagen besch#&ftigen sich mit den Tiefen-
strukturen der Realit&dt. Es ist eine keineswegs einfache
Aufgabe, die Verbindung zwischen den theoretischen Konstruk-
ten und messbaren sowie manipulierbaren Oberfl&ichen-
ph@nomenen herzustellen.

Um den geuwlinschten Handlungserfolg srreichen zu kdnnen,
missen die Anwendungsvoraussetzungen der Technologie
identifiziert werden konnen.

Die von der Technologie geforderten Handlungsschritte
miissen realisierbar sein.

Storende Einfliisse miissen erkannt-und kontrolliert werden.,

Nebenwirkungen des zielgerichteten Verhaltens miissen
antizipiert, vermieden oder eingedédmmt werden.

Uber die erstrebenswsrten Zisle muB ein Konsens herbeige-
fihrt werden.

Zur Zielerreichung gibt es immer alternative Mdglichkseiten,
diese sollten in wechselsseitiger Konkurrenz miteinander
verglichen werden.

Die Anwendung komplexer Technologien birgt die Gefahr
der Entfernung des Anwenders von seinem urspriinglichen
Problem. Die Technologieverwendung verflacht zum Selbst-
zweck, der in Beweqgung gesetzte Mechanismus wird nicht
durchschaut.

Fir die anwendungsbezogene Wissenschaft besteht
eine analoge Gefahr. Die Konstruktion ven Technologien
kann ebenfalls zum Selbstzweck degenerieren.
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c) Problemdarstellung anhand der Wegq-Ziel-Theorie

Zu einer kurzen Skizzierung der genannten Schuwierigkeiten
mdchte ich die Weg-Ziel-Theorie heranzishen. Diese Theorie

eignet sich, wie alle anderen Wert-Erwartungstheorien, zur
Erklédrung von langfristigen und auch von kurzfristigen
Entscheidungen.

Der einfache Hauptgedanke aller Wert-Erwartungstheorien besteht
in der Annahme, daB Menschen bei ihrem Verhalten die Handlungs-
konsequenzen einkalkulieren. Bewsrtet werden die Handlungs-
konsequenzen anhand der individuellen Wertstrukturen. Die
Rationalit&t des Verhaltens ist begrenzt durch die Gililtigkeit
der subjektiven Vorstellungen lber die Realitit. Das In-
formationsproblem wird als Entscheidungsproblem betrachtet;
erscheint eine weitere Informationssuche als nicht lohnend,

so wird sie abgebrochen. Die besondere Sichtweise der Weg-Ziel-
Theorie wird von der Vorstellung getragen, fiir das indivi=-
duelle Verhalten sei es nicht allein entscheidend, welche
Konsequenzen das Ergebnis das Verhalten zeitigt, sondern auch,
welche Wertbereiche durch das Verhalten selbst angesprochen

werdsn.

Belohnungen und Bestrafungen werden, nach dieser Theorie,
in spezifischer Weise zum Nettonutzen der alternativen Ver-
haltensweisen verrechnet. Die Verhaltensweise mit dem héchsten

Nutzen wird ausgefiihrt.

Belohnend bzw. hestrafend ist zun&chst das Verhalten "als
solches"., Es ist hierbei zu unterscheiden zwischen der
intrinsischen Valenz des Verhaltens (d.h.der Belohnung bzu.
Bestrafung die allein durch den Handlungsvollzug eintritt)
und der extrinsischen Valenz des Verhaltens (d.h. der Be=-
lohnung bzw. Bestrafung,die durch die vom Handlungsvollzug
ausgehenden Wirkungen entsteht). Ausschlaggebend ist die
sub jektive Valenz, d.h. genauer die vom Individuum washr-
genommenen bzw. prognostizierten Bediirfnisbefriedigungsn.
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Die extrinsische Bediirfnisbefriedigung ist nicht gesichert,
daher sind die extrinsischen Valenzen mit den subjektiven
Wahrscheinlichkeiten des Wirksamwerdens der extrinsischen
Belohnungen und Bestrafungen zu gewichten.

Analog zur Ermittlung der motivationalen Wirkung des reinen
Verhaltens, 148t sich die sich aus den Ergebnissen des Ver-
haltens ergebende Motivation ermitteln.

Das auf der folgenden Seite skizzierte Beispiel soll die be-
schrie benen Gedanken verdeutlichen. Die angegebenen Zahlen-
werte sind vidllig fiktiv, sie dienen lediglich der Illustration
des Verrechnungsmodus der Valenzen und subjektiven Wahrschein-

lichkeiten.

Der Vorgesetzte kann, bei Kenntnis der theoretischen Zusammen-
hdnge und der situativen Gegebenheiten, die Verhaltensweisen
seiner Untergebenen antizipieren.

Auf eine Ankiindigung zus#dtzlicher Arbeit sind die Verhaltens-
weisen A bis E sowie weitere, im Beispiel nicht angefiihrte
Verhaltensweisen denkbar. Jede der Verhaltensweisen besitzt
eine intrinsische Valenz. So kann eine undifferenzierte Be-
schuerde von Seiten eines Untergebenen - unabhdngig von ihren
sonstigen Folgen - zu einem Abbau des durch die Anordnung

von Zusatzarbeit (mdglicherweise) entstehendsn Argers bei-
tragen.

Eine andere Verhaltensweise befriedigt das Bediirfnis nach
Emotionsabbau in anderer Weise. Daher haben unterschiedliche
Verhaltensweisen auch unterschiedliche Valenzen beziglich

den individuellen Dispositionen. AuBerdem sind die
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Dispositionen von Person zu Person u.U. sehr verschieden,

so daB die resultisrende Valenz presonen- (und situations-)
spezifisch ist.

Die extrinsische Valenz des Verhaltens ergibt sich aus den
Uber die unmittelbaren Bediirfnisbefriedigungen hinausgehenden
Wirkungen des Verhaltens unabhdngig von den Ergebnissen
dieses Verhaltens. Letztere besitzen wiederum souwohl in-
trinsische als extrinsische Valenzen. Da der Eintritt der
Ergebnisse unsicher ist, muB die Ergebnisvalenz mit der
subjektiven Wahrscheinlichkeit der Ergebnisverwirklichung

gewichtet werden.

Extrinsische und intrinsische Valenz (gewichtet mit den diversen
Wahrscheinlichkeiten) ergeben zusammen die Gesamtvalenz siner

spezifischen VYsrhaltensuweise.

Im angegebenen Beispiel besitzt Verhaltensweise A eine negative
"Ergebnismotivation" wahrend Verhaltensweise B, von den Er-
gebnissen her betrachtet, weder positiv noch negativ motivieren
kann. Aus dieser Sicht ist Verhaltensweise B der Verhaltens-
weise A vorzuziehen. Da letztere jedoch eine uwesentlich
stdrkere "Verhaltensmotivation" besitzt, wird diese - in der
Modellvorstellung, angewendet auf die im Beispiel angegebenen
Aspekte - dennoch der Verhaltensweise B vorgezogen.

(Zu einer ni#heren Beschreibung der Weg-Ziel-Theorie vgl.
Neuberger 1976, S. 251 ff. Die der Weg-Ziel-=Theorie zugrunde-
liegende Argumentationsstruktur findet sich in vielen
allgemeinen Ansdtzen, vgl. z.B. Kirsch 1970, Langenheder 1975).
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Es gibt wohl keinen besseren Anknilipfungspunkt zur Verhaltens-
beeinflussung als die Kenntnis der GesetzmiBigkeiten mensch-
lichen Verhaltens. Nun verwendet die Weg~Ziel-Theorie wie
beschrieben sieben tre oretische Konstrukte, an denen sich
sofort einige der zuvor geschilderten Umsetzungsschuierigkeiten

erkennen lassean.
Es stellen sich u.a. die folgenden Fragen:

- Kennt der Vorgesetzte die wesentlichen Werts
und subjektiven Wahrscheinlichkeiten seiner Untergebenen?

- Woran erkennt der VYorgesetzte, welche lWlerte in der
gegebenen Situation von seinen Untergebenen aktualisiert
werden, so daB er hieran seine Vserhaltensauswahl an-
knipfen kann?

- Wie kann der Vorgesetzte dafiir Sorge tragen, daB
sich diese Werte und Wertaktualisierungen nicht
aufgrund externer Einfliisse andern?

- Welche Konsequenz hat beispielsweise eine erfolgreichs
Verdnderung des Prestigeziels auf andere Verhaltensbe-
reiche?

- Hat der Vorgesetzte dieselben langfristigen Ziele wie
die Untergebenen, im gegebenen Beispiel:
winscht der Vorgesetzte Verhaltensalternative B
fir seine Untergebenen, iUbt er sie selbst aus,
winschen seine ranggleichen Kollegen oder seine
Vorgesetzten entsprechendess Verhalten?

- Gibt es weitere Verhaltensmdglichkeiten? Gibt es alter-
native Werte und Realisationschancen, die instrumentali-
siert werden konnen?

- Fihrt die methodengestiitzte Verhaltensbeeinflussung
zu distanzierter Behandlung der Mitarbeiter und
resultieren daraus wiederum Wirkungen auf Vorgesetzten-
verhalten und -empfinden?
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Dies ist nur eine Auswahl aus den zahlreichen
Problemen, die sich aus einer Verwendung der Weg-Ziel-
Theorie ergeben wiirden.

Man kann dieser Analyse nun entgegenhalten, sie verfilhre
wegen einer zu weit getriebenen Akzentuierung zu
Ubertreibungen.

Vor allem zwei Einw&dnde scheinen dabei stichhaltig zu sein.
Zundchst gibt es andere als die Wert-Erwartungs-Theorien,

die u.U. besser dazu verwendet werden konnen, die An=-
wendungsprobleme zu ldsen., Zum zuseiten muB daran erinnert werden,
daB es sicherlich effektive Flihrung gibt, die ohne die
komplizierten Uberlegungen, die ich geschildert habe, auskommt.
Der zuletzt genannte Einwand ist zu Beginn des Aufsatzes
aufgegriffen worden. Ich mochte ihn an dieser Stells nicht ver=-
tiefen. Der erstgenannte Einwand besitzt bereits eine gewisse
Tradition., Hiermit verbinden sich etwa Vorstellungen dariiber,
daB individualistische Theorien zu einer Atomisierung der Er-
kldrung flhren und aus den sich hieraus ergebendsn Verwicklungen
deren Unbrauchbarkeit resultiert. Sozialtheorien, Black-Box-
Theorien, Ansdtze auf verschiedenen Aggregationsebenen wédren
demnach angemessener.,

Fir den Bereich der Flhrungsproblematik wurden eine ganze

Reihe solcher Ans&dtze reklamiert. Etliche sind zu Beginn des

Aufsatzes genannt worden.

Die Probleme von stark anwendungsbezogenen MaBnahmen, Techniksn,
Gestaltungsrichtlinien usw. sind allerdings nicht geringer als
die Anwendungsprobleme fundamentaler Theorien,
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Sie tauchen nur in anderer Form und an anderer Stelle auf,.

Um ein Beispiel herauszugreifsn:

Eine Vielzahl von konkreten Schulungsprogrammen des Fiihrungs-
verhaltens stiitzt sich auf die Ohio-Studien zur Fihrungsstil-
problematik. Bekannt und weit verbreitet sind z.B. die Konzepte
von BLAKE/MOUTON die 3D-Methode von REDDIN und das
Situationskonzept von HERSEY und BLANCHARD. Der Vorgesetzte
soll in entsprechenden Seminaren lernen, seinen FlUhrungsstil
zu veridndern, teilweise wird sogar verlangt, er solle mehrere
Fiihrungsstile in sein Repertoire aufnehmen, was dann als
Fihrungsstilflexibilit&dt bezeichnet wird.

Die psychologischen Voraussetzungen und Folgen solcher Ver=-
haltensinderungen stehen dagegen nicht zur Diskussion, so ist
die Frage zu stellen, ob tiefverwurzelte Perstnlichkeits-
eigenschaften, die mit dem Verhalten einer Person verknipft
sind, eine solche Flexibilit#t iiberhaupt gestatten. Aus den
empirischen Untersuchungsn, auf die sich die jeweiligen
Emphlungen berufen, lassen sich entsprechende VerhaltensmaB-
nahmen jedenfalls nicht ableiten.

Rhnlich ist es mit anderen Vorstellungen, etwa mit der
weitverbreiteten Meinung, Zielvereinbarung (Management by
objectives) sei stets positiv zu bewerten oder mit der Auf-
fassung, effektiver Fiihrung sei mit einem umfangreichen Regel-
werk am besten gedient. Hierauf mdchte ich allerdings nicht

im einzelnen eingehen.
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4, SchluBfolgerungen

a) Die theoretische Beschdftigung mit Filihrungsproblemen

Statt dessen will ich auf das MiBtrauen gegeniiber allge-
meinen Theorien zu sprechen kommen, dem man vielerorts
begegnen kann. Dieses MiBtrauen entsteht nach meiner Ein-
schidtzung aus einem etwas voreiligen Urteil, das die Brauch-
barkeit dieser Theorien unterschétzt.

Allgemeine Theorien sind ndmlich unbeschadet der ge-
schilderten Schuierigkeiten sehr niitzlich. Sie nennen
zunichst die relevanten Variablenbereiche, die fir die
technologische Anwendung zu bsachten sind. Sie verdeutlichen
damit auch, welche Annahmen bei diesen Anuendungeh still-
schueigend getroffen werden, welche Bedingungen also konstant
gehalten werden und sie ermdglichen eine effektive Fehler=-
analyse. Kennt man die wesentlichen Variablen, so lassen gich
auch Gemeinsamkeiten von verschiedenen Personen und Personen-
gruppen sowie von typischen Situationen absch&atzen und man
erhilt auBerdem Hinweise darauf, welche Verhaltensdetsrmi-
nanten kurz- und langfristig zu beeinflussen sind.

So weist der Weg-Ziel-Ansatz trotz aller Einwdnde, die man
gegen ihn vorbringen kann, auf das wesentliche Faktum hin,
daB Verhalten nicht allein von den wahrgenommenen Er-
gebnissen her verursacht wird. Er macht deutlich, daB
Wertstrukturen eine entscheidende Rolle spielen und da@
auch die Vorstellungen ilber die Realisierbarkeit von
Verhaltensweisen nicht vernachléBigt werden dirfen. Um
jedoch den wesentlichen Gedanken zu wiederholen: Dise
Diskussion der Anwendungsprobleme von theoretischen Aus-
sagen soll keinesfalls eine Geringsch&tzung der
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theoretischen Forschung zum Ausdruck bringen. Diese allein
kann Ansatzpunkte gestalterischer MaBnahmen aufzeigen. Fiir
die Filhrungsforschung ist gerade die mangelnde Einbindung
von Verhaltensempfehlungen in elaborierte theoretische
Russagen zu beklagen. UWiirde eine solche erfolgen, so ergdbe
sich auch kaum die kurzschliissige Versuchung einer direkten
unmittelbaren Anwendung.

Es soll auch nicht der Eindruck entstshen, als sei eine
anwendungsorientisrte Wissenschaft wenig wiinschenswert. Un-
verst&ndlich ist etwa die Forderung, die Wissenschaft solle
vornehmlich Sinn- und Bedeutungswissen vermitteln, die Ent-
wicklung von Handlungs- und Gestaltungswissen jedoch den
Praktikern lberlassen. Nur eine Zusammenarbeit kann beiden
Seiten Sinn vermitteln., Der Wissenschaft kommt hierbei
allerdings in der Tat auch die Funktion zu, Aufklirung zu
betreiben. Entsprechende Teilaufgaben sind z.B. die Ver-
breitung von Wissen und die Untersuchung dominanter Problem-

losungsmuster.

b) Aufgaben fiir die empirische Forschung

FUr eine theoretisch gestlitzte und anwendungsbezogens
empirische Forschung ergeben sich komplementire Aufgaben.
Vordringlich ist eine Bestandsaufnahme der in der Realitit
wirksam installierten Filhrungssysteme. Hierbei w#dre auch zu
untersuchen, unter welchen Umstinden deutliche Diskrepanzen
zwischen der Verhaltensbeurteilung von Fiihrern und Gefiihrten
auftreten, welchen Spielraum strukturelle und rechtliche
Gegebenheiten dem individuellen Vorgesetzten- und Unter-
gebenenverhalten gewdhren, ob die Funktionstréger Uber=-
fordert werden und wis sie darauf reagieren, vor allem,
welche Normen beziiglich verschiedener Verhaltensparameter

bestehen und wie sich diese verindern.
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Fiir die konzeptionelle Gestaltung einer angewandten
Fihrungsforschung sind dies sicherlich keine unniitzen
Informationen. Sie kdnnen dazu beitragen, verniinftige
Handlungsskizzen zu entwerfen.

c) Die Konzeptionalisierung rationaler Entscheidungsfindung

Diese miissen allerdings sogenannte offene Beschrénkungen ent-
halten, da sich Situationen, auf die sich Handlungen be-
ziehen, nicht programmieren lassen.

Die unmittelbars Handlung sollte jedoch getreu den
herrschenden Wissenschaftsidealen rational gestaltet werden.
In dieser Hinsicht bleibt der Wissenschaft dies Aufgabe,
Rationalitdtskriterien zu sntwickeln und Vorstellungen

dariiber zu schaffen, wie prozedural eins solche rationales Ent-
scheidungsfindung aussshen kann.

Auch Probleme der Fiihrung sind letztlich Entscheidungs-
probleme. Flihrung zielt darauf ab, Organisations- und
Gruppenmitglieder (oder auch die "gesamte" Organisation bzu.
Gruppe) zu bestimmten Verhaltensweisen zu veranlassen. Ange-
strebt wird ein im Sinne der Intentionen des Fiihrers, der
Beteiligten, der Betroffenen, winschenswerter Zustand.
Planung, Realisierung und Kontrolle winschenwerter Zust&nde
erfordern Entscheidungen und daraus abgeleitete Handlungen.
Insofern manifestiert sich Filhrung in mehr oder weniger be-

griindeten Entscheidungen.

Als regulatives Prinzip der Entwicklung rational begriindster
Handlungen kann das von Hans ALBERT (1978, S. 32) formu-
lierte Prinzip qgelten:

"YJer ein Problem ldsen will, der zielt darauf
ab, eine Losung zu finden, die der Kritik standh&@lt."



Ansdtze, die die rationale Entscheidungsfindung
thematisieren, liegen vor.

Beispielsweise plédiert ETZIONI (1975) fir die Sicherung
einer umfassenden Rationalit&@t, die sich nicht auf Detail-
ldsungen einlédBt und gibt hisrzu einige Anregungen. Es ist
u.U. mdglich, rationale Politik als institutionalisierte
Selbstkritik zu verankern, wie dies von Karl ECKEL (1978)
vorgeschlagen wurde, Hilfreich sind auch verschiedene Vor-
stellungen liber Echtzeitforschung. Eine relativ ausgebaute
Konzeption hat Hans WESTMEYER (1978) entwickelt., Im Mittel=-
punkt seiner Uberlegungen steht ein Verhandlungsmodell

zur Sicherung rationaler Entscheidungen.

Inwieweit ein solches oder ein anderes Modell zur Verbesserung
von Fihrungsentscheidungen geeignet ist, bedlrfte einer um=
fangreichen Diskussion, dis ich allerdings jetzt micht be=-
ginnen will. Ich mdchte abschlieBend lediglich darauf hin-
weisen, dal entsprechende Aktivitdten erstens wiinschenswert
sind und zweitens weitestgehend fehlen.
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