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Eberhard Seidel

Direktive oder kooperative Fiihrungsform ? -
Ihre betriebliche Effizienz
im Lichte der Forschung

Aussagen iiber die Effizienz direktiver und kooperativer betrieblicher
Fiibrungsformen befinden sich noch oft im Stande blofler Meinungs-
auferung. Ziel der vorgestellten Untersuchung ist es, bei dieser Sachlage
einen Beitrag zur empirischen Fundierung einschligiger Aussagen zu leisten.

Zum Wandel betrieblicher Fiihrungsform

Im Zuge der gesellschaftlichen und rechnologischen Entwicklung der letzten
Jahrzehnte haben sich auch die Filhrungsformen in den Unternehmen ge-
wandelt. An Stelle der ,direktiven® (,autokratischen“, ,autoritiren®)
Fithrung tritt mehr und mehr deren ,kooperatives® (,demokratisches“)
Pendant. Kennzeichen der althergebrachten direktiven Fiihrungsform sind:

— Konzentration von Entscheidungs- und Durchsetzungsaufgaben in der
Person des Vorgesetzten

— herrschaftliches Fithrungsverhalten des Vorgesetzten im Hinblick auf
die instruierende und motivierende Komponente der Fiihrung (,Fiih-
rung durch Befehl*)

— sog. Sachaufgabenorientierung des Vorgesetzten — sowie

— Betonung der Differenzen zwischen Vorgesetzten- und Untergebenen-
status durch den Vorgesetzten.

Dementsprechend sind Kennzeichen der heraufkommenden kooperativen
Fiihrungsform:

— wesentliche Beteiligung der Untergebenen an den Entscheidungs- und
Durchsetzungsaufgaben

— partnerschaftliches Fiithrungsverhalten des Vorgesetzten im Hinblick
auf die instruierende und motivierende Komponente der Fiihrung
(»Fithrung durch Uberzeugung und Anregung®)

— sog. Mitarbeiterorientierung des Vorgesetzten — sowie

— Betonung der Egalitit zwischen Vorgesetzten- und Untergebenen-
status durch den Vorgesetzten.

»Fihrungsformwandel® ist ein Schliisselwort in der betrieblichen Fiih-
rungsliteratur der letzten Jahre.



Aufgeworfene Fragen

Was sind die Griinde fiir diesen Wandel der Fithrungsform? Sind es nur
die gestiegenen sozialen Anspriiche der Mitarbeiter an die Organisation
oder verbergen sich hinter der neuen Form auch leistungsbezogene Motive?
Wihrend es nahezu unbestritten ist, dafl die Mitarbeiter unter koopera-
tiver Fithrung im allgemeinen zufriedener sind, ist die Frage nach der
betrieblichen Effizienz der beiden Formen in stirkerem Mafle kontrovers.
Die landliufige These lautet zwar auch hier auf eine Uberlegenheit koope-
rativer Fithrungsform. Doch warnt eine Reihe ernsthafter Stimmen mit
teils gewichtigen Argumenten vor dieser Ansicht.

Bei dieser Sachlage scheint es wiinschenswert, die landliufige These der
Effizienziiberlegenheit kooperativer Fiihrungsform einer empirischen Prii-
fung zu unterziehen. Der erste Teil unseres Beitrags ist der fiir eine solche
Priifung notigen bzw. wiinschenswerten Prizisierung der These gewidmet.
Im zweiten Teil unseres Beitrags werden 119 Untersuchungseinheiten, zu-
sammengesetzt aus 131 empirischen Studien und 2 schon vorliegenden
Auswertungen empirischer Studien iiber Fithrungsformeffizienz, zur Uber-
priifung der These herangezogen.

Die These der Effizienziiberlegenbeit kooperativer Fiihrungsform — Frage
des raumlich-zeitlichen Giiltigkeitsanspruchs

Die These der Effizienziiberlegenheit kooperativer Fithrungsform konnte
in threm Giiltigkeitsanspruch auf bestimmte (historische) Rdume und Zei-
ten beschrinkt werden. So kénnte man z. B. die Uberlegenheit koopera-
tiver Fiihrungsform nur fiir Westeuropa und Nordamerika in den 60er
bis 80er Jahren unseres Jahrhunderts behaupten wollen. Ohne eine
solche Einschrinkung des Giiltigkeitsanspruchs gilt die These universell,
d. h. fiir betriebliche Aufgabenerfiillungen aller Riume und Zeiten.

Die Beschrinkung einer These auf bestimmte Ausschnitte des Raum-Zeit-
Kontinuums — so plausibel und naheliegend sie immer sein mag — ver-
schafft der These regelmiflig einen unbilligen Schutz vor umfassender
Priifung und damit méglicher Widerlegung. Nicht die Raum-Zeit-Koordi-
naten als solche, sondern bestimmte auf ithnen gegebene Umstinde kondi-
tionieren hochstwahrscheinlich die in der These angesprochenen Zusam-
menhinge. Diese Umstinde werden auflerhalb der in Frage stehenden
Raum-Zeit-Koordinaten nicht immer fehlen, innerhalb vielleicht gar nicht
immer vorhanden sein. Man verstellt sich durch die riumlich-zeitliche
Beschrinkung des Giiltigkeitsanspruchs einer These die Méglichkeit, im
Laufe des Forschungsprozesses zu diesen Umstinden durchzustoflen.

Obschon wir bei dem verfiigbaren Forschungsmaterial damit einen Kritik-
punkt beziiglich der Thesenpriifung verstirken — weitaus die meisten
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Untersuchungen der Fithrungsformeffizienz stammen aus den USA —wollen
wir diesen Griinden Referenz erweisen. Wir werden die allgemeine, d. m.
hier die noch undifferenzierte, These der Effizienziiberlegenheit koopera-
tiver Fithrungsform im Rahmen dieses Beitrags als universelle These be-

handeln.

Moégliche Aussageformen der allgemeinen These

Die allgemeine These der Effizienziiberlegenheit kooperativer Fithrungs-
form kann — ungeachtet des rdumlich-zeitlichen Umfangs ihres Giiltig-
keitsanspruchs und unbeschadet ihrer weiteren Differenzierung und Modi-
fikation in bezug auf ihren sachlichen Aussage- oder Objektbereich —
vier grundsitzliche Aussageformen annehmen:

1) Die kooperative Fiithrungsform erbringt unter beliebigen fiir beide
Fithrungsformvarianten aber jeweils gleichen betrieblichen Anwendungs-
bedingungen immer bessere Leistungsergebnisse als die direktive Fiihrungs-
form (unbedingte deterministische These).

2) Die kooperative Fithrungsform erbringt unter bestimmten — fiir beide

Fishrungsformvarianten freilich wiederum gleichen (1) — betrieblichen
Anwendungsbedingungen immer bessere Leistungsergebnisse als die direk-
tive Filhrungsform

(bedingte deterministische These).

3) Die kooperative Fithrungsform erbringt unter beliebigen fiir beide Fiih-
rungsformvarianten aber jeweils gleichen betrieblichen Anwendungs-
bedingungen wahrscheinlich, z. B. in mindestens x vom Hundert aller
Fille, bessere Leistungsergebnisse als die direktive Fiihrungsform
(unbedingte stochastische These).

4) Die kooperative Fiihrungsform erbringt unter bestimmten — fiir beide
Fiihrungsformvarianten freilich wiederum gleichen (!) — betrieblichen
Anwendungsbedingungen wahrscheinlich, z. B. in mindestens x vom Hun-
dert aller Fille, bessere Leistungsergebnisse als die direktive Fiihrungsform
(bedingte stochastische These).

Offensichtlich nimmt der sachliche Aussagegehalt der Thesen von 1) bis 4)
sukzessive ab.

Alleinige Angemessenbeit einer bedingten stochastischen Aussage

Als unbedingte Aussage hat die These der Effizienziiberlegenheit koopera-
tiver Fiihrungsform sicher keine erwigenswerte Bestitigungschance. Zu
viele Konstellationen lassen sich bereits aufgrund der betrieblichen All-



tagserfahrung denken, die die direktive Fiihrungsform mit hoher Wahr-
scheinlichkeit als effizienter erweisen. Man denke an Untergebene, die
gegeniiber dem Vorgesetzten an Bildung, Ausbildung, menschlicher und
beruflicher Erfahrung ein enormes Defizit aufweisen. Man denke an Un-
tergebene, die aus Griinden des Klassen- oder nationalen Befreiungs-
kampfes, aus rassischen, religitsen oder sonstigen Griinden in der ,Organi-
sation“ und dem sie vertretenden Vorgesetzten den ,Feind“ sehen und
jede Entscheidungsbeteiligung bzw. jeden Verhaltensfreiraum zur Arbeit
gegen den Betrieb nutzen.

Auch eine deterministische These, die einen hundertprozentigen Uber-
legenheitsanfall kooperativer Fiihrungsform behauptet, diirfte kaum dem
Objektbereich der Aussage angemessen gelten. Man denke nur an das auch
in diesem Zusammenhang fundamentale Problem menschlicher Willens-
freiheit, das sich in den modernen Verhaltenswissenschaften als Frage nach
der Konsistenz und Transitivitit menschlicher Wahlakte stellt. Es spricht
viel dafiir, daf die Konsistenz menschlichen Verhaltens prinzipiell mangel-
haft ist. Das scheint besonders fiir den ,geschichtlichen Menschen® zu
gelten, der sich in der Flucht der Erscheinungen stindig selbst reflektiert
und damit gleichsam im Wege der Selbstinduktion stindig neue Entschei-
dungs- resp. Verhaltenskriterien schafft.

Fragen der Thesenbildung in bezug auf den Objektbereich

Maximaler Objekt- oder Aussagebereich der bedingten stochastischen
These ist die Erfillung jedweder Betriebsaufgaben, soweit sie in Zusam-
menarbeit einander unmittelbar unter-/iiberstellter Personen erfolgt und
den in der These angefiihrten Bedingungen gentigt.

Ist iiber diesen — umfassenden — Objektbereich

11) zweckmifig eine einzige These zu formulieren —

oder sind —

12) zweckmiflig mehrere Thesen zu formulieren?

Sollte vielleicht die generelle These hinsichtlich einzelner Aussage-Teil-

bereiche — betriebliche Aufgabenarten, betriebliche Situationstypen —
spezifiziert werden?

Soll(en) die These(n) iiber
21) den gesamten Objektbereich Aussagen treffen — oder —

22) nur iber bestimmte Teilausschnitte des Objektbereiches Aussagen
treffen?

Man kann Thesen nicht nur in ihrer Wenn-Komponente, sondern auch
in ihrer Dann-Komponente besonders konditionieren und damit in der
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Aussage einschrinken. Besondere theoretische und praktische Interessen,
die Erwartung besonderer Schwerpunkte bei den zu erfassenden For-
schungsmaterialien mégen der Grund fiir solche Einschrinkungen sein.

Wir wollen hier im folgenden die Thesenbildung auf den gesamten rele-
vanten Objektbereich erstrecken, die allgemeine These der betrieblichen
Effizienziiberlegenheit kooperativer Fiihrungsform dabei aber in 2 ,Di-
mensionen” differenzieren.

In einer ersten Dimension der Thesendifferenzierung werden wir die Effi-
zienziiberlegenheit kooperativer Fithrungsform jeweils getrennt fiir die
Erfiillung

(1) vorwiegend repetitiver betrieblicher Aufgaben
(2) vorwiegend novativer betrieblicher Aufgaben
(3) vorwiegend kreativer betrieblicher Aufgaben

behaupten. In einer Weise konzipiert, daf sie alle in Betrieben auftretenden
Aufgabenerfiillungen im Rahmen der Thesenbedingungen restlos und iiber-
schneidungsfrei erfassen, erlauben diese 3 Thesen und die ihnen zugeh&-
rigen Priifsamples eine Zusammenfassung zu einer umfassenden These mit
umfassendem Priifsample.

In einer zweiten Dimension der Thesendifferenzierung, die auf einen Pha-
sengesichtspunkt der betrieblichen Aufgabenerfiillung abzielt, bieten sich
zunichst gleichfalls 3 Thesen an: Thesen der Effizienziiberlegenheit koope-
rativer Fithrungsform hinsichtlich der

(2) Gewihrleistung von Betriebsanwesenheit
(b) Erfiillungsgiite der Teilaufgabe Entscheidung
(c) Erfiillungsgiite der Teilaufgabe Ausfiihrung.

Aus einer Reihe von Griinden, die hier nicht im einzelnen dargelegt werden
konnen, wollen wir uns auf die ersten beiden Thesen (a) und (b) be-
schrinken.

Wir haben damit insgesamt 6 Thesen:

Mit rémisch I—VI numeriert, sollen sich im folgenden

These I  auf den betrieblichen Fehlzeiten- und Austrittsanfall

These II auf die Erfiillung vorwiegend repetitiver betrieblicher Aufgaben
These III auf die Erfiillung vorwiegend novativer betrieblicher Aufgaben
These IV auf die Erfiillung vorwiegend kreativer betrieblicher Aufgaben
These V auf die Erfiillung betrieblicher Aufgaben im ganzen

These VI auf die Erfiillungsgiite der Teilaufgabe Entscheidung

beziehen. Sieht man den gesamten — von These V erfafiten — Aussage-
bereich als ,Torte*, so werden die Thesen II—IV durch ,Tortenstiicke,
die Thesen I und VI durch , Tortenschichten® symbolisiert.



Die Thesendifferenzierung bewirkt einen willkommenen Abschottungs-
effekt gegeniiber Thesenfalsifikationen, aber auch Thesenbestitigungen in
enger umgrenzten Sektoren des umfassenden Objektbereichs. In bezug
auf die ,Erfiillung repetitiver Aufgaben® ist sie von besonderem Wert:
Verschiedentlich wird unter der Bedingung solcher Aufgaben auch die
Effizienziiberlegenheit der kontriren direktiven Fiihrungsform behauptet.

Zur Bestimmung des Bedingungsumfangs der Thesen

Das Bemiihen, Thesen zu formulieren, denen das Vorverstindnis des Pro-
blems eine nennenswerte Bestitigungschance einriumt, legt — nicht zuletzt

auf der Basis einer Auswertung der einschligigen Literatur — folgende
»Bedingungsapparate® der Uberlegenheit kooperativer Fithrungsform nahe:
These I

— Abwesenheit eines grundsitzlichen Desinteresses der Mehrzahl der Un-
tergebenen an der Praktizierung kooperativer Fiihrungsform, insbeson-
dere an der Entscheidungskooperation — sowie

— Fehlen eines von dritter Seite ausgeiibten Zwangs zur Dienstanwesen-
heit jedes arbeitsfihigen Untergebenen, wobei strenge Mafistibe an die
Arbeitsunfihigkeit gelegt werden.

Thesen I1I—VI

— Verzicht auf eine Beriicksichtigung der Ein- und Ausiibungskosten von
Fithrungsformvarianten (ausgenommen Titigkeitszeiten) bei Ermitt-
lung der Fithrungsformeffizienz

— Fehlen eines wesentlichen Bildungs-, Ausbildungs- und/oder Fihigkeits-
gefilles zwischen dem (den) Vorgesetzten und dem Durchschnitt der
Untergebenen

— Fehlen einer — personlich oder ideologisch motivierten — Feindattitiide
der Mehrzahl der Untergebenen gegeniiber der Organisation und/oder
dem (den) Vorgesetzten als deren Reprisentanten

— Fehlen eines wesentlichen Interessengegensatzes bei/an den Gegen-
stinden der Aufgabenerfiillung zwischen der Organisation und dem
(den) Vorgesetzten als deren Reprisentanten einerseits, der Mehrzahl
der Untergebenen andererseits

— Fehlen von iiber die volle Dienstzeit wihrendem Stref}.

Zum Zusammenhang zwischen Bedingungsumfang und Aussagenivean
der Thesen

Liflt sich mit Aussicht auf Bestitigung kein hundertprozentiger Uber-
legenheitsanfall kooperativer Fiithrungsform behaupten (deterministische
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These), so ist man versucht, mit Blick auf den Aussagegehalt der These,
doch einen 95- oder 90%sigen Uberlegenheitsanfall zu behaupten: Stochasti-
sche Thesen mit hohem Aussageniveau (z. B. Behauptung eines mehr als
95%igen Uberlegenheitsanfalls) haben einen hoheren Aussagegehalt als
vergleichbare stochastische Thesen mit niedrigem Aussageniveau (z. B. Be-
hauptung einer nur mehr als 50%oigen Uberlegenheit).

Es darf nun angenommen werden, dafl das Aussageniveau einer stochasti-
schen These, das auf eine Bestitigung rechnen darf, mit steigender Ab-Be-
dingung (schrumpfendem Objekt- oder Aussagebereich der These) steigt.
Damit ist fiir eine satisfaktorische Thesenformulierung die simultane Fest-
legung von Bedingungsumfang und Aussageniveau nahegelegt.

Auf dem gegenwirtigen Stand der Forschung fehlt uns freilich jegliches
Vorwissen dariiber, mit welchen Aussageniveaus unsere im letzten Ab-
schnitt vorgestellten Bedingungsumfinge zweckmifligerweise korrespon-
dieren sollten und bei welchen Spriingen des Aussageniveaus der Thesen
wir welche Bedingungen zusitzlich in die Wenn-Komponenten der The-
sen einfithren sollten. Bei dieser Sachlage werden wir das Aussageniveau
unserer Thesen gegeniiber einem ,starren“ Bedingungsapparat variieren:
Wir behaupten im Rahmen jeder unserer 6 Thesen den Uberlegenheitsanfall
kooperativer Fiithrungsform auf 10 Aussageniveaus, nimlich

1. in mehr als 50 v. H. aller Fille

2. in mehr als 55 v. H. aller Fille

3. in mehr als 60 v. H. aller Fille

10. in mehr als 95 v. H. aller Fille

Damit ergeben sich im Rahmen unserer 6 Thesen 10 im Aussageniveau ver-
schiedene Unterfille, die wir als ,,Sub-Thesen“ bezeichnen wollen.

Forschungsergebnisse im Themenbereich Fiibrungsformeffizienz —
Sammlung einschligiger Untersuchungen

Auf dem Stand der derzeitigen Forschungsberichterstattung wurden —
unter Einbezug mehrerer US-amerikanischer Experten — 131 Untersu-
chungen nebst 2 Untersuchungsauswertungen gesammelt und in den Priif-
zusammenhang der 6 Thesen gestellt. Die Untersuchungen wurden seit 1927
in 10 Lindern, zumeist in den USA, durchgefiihrt. Sie sind weit verstreut
und nur zu einem Teil in leichter zuginglichen, zumeist englischsprachigen,
Quellen publiziert.

In das umfassende — auf alle 6 Thesen bezogene — Priifsample wurden
einmal Untersuchungen aufgenommen, die die Thesenbestandteile von em-



pirischem Bezug, insbesondere die Varianten direktiver und kooperativer
Fithrungsform, hinreichend zu gewihrleisten bzw. zu ermitteln scheinen.

Des weiteren wurden fiir das erste auch alle die Untersuchungen aufgenom-
men, die — nach ihrem Selbstverstindnis — die Effizienz alternativer
Fihrungsformen zum Gegenstand haben. Das Objektbereichskriterium
» Wirtschaftsbetrieb“ wurde dabei groflziigig angewendet. Eine Reihe von
Untersuchungen aus dem Erziehungs-, Verwaltungs- und Militirbereich
wurde so mitberiicksichtigt. Das geschah einmal, um Urspriinge und Be-
ziige des literarisch gegebenen ,Untersuchungs-Kérpers“ (,body of find-
ings“) ausreichend deutlich machen zu konnen. Dariiber hinaus wollten
wir fiir den deutschen Sprachraum damit eine — vom speziellen Erkennt-
nisziel unserer Arbeit ablésbare — Sammlungs- und Auswertungsfunktion
im Hinblick auf ein schwer zugingliches Stiick Forschungsliteratur leisten.

Gliederung und Charakteristika der Untersuchungen

Leider wird eine Anzahl von Untersuchungen, insbesondere auch Unter-
suchungsresultaten, sehr schlecht berichtet. Die nachtrigliche Einholung
instruktiver Untersuchungsberichte erwies sich nur in seltenen Ausnahme-
fillen als méglich. Um die betroffenen Untersuchungen einerseits nicht
unter den Tisch fallen zu lassen, andererseits nicht stark iiberinterpretieren
zu miissen, wurden verschiedentlich mehrere solcher Untersuchungen zu
einer ,Untersuchungseinheit zusammengefafit. Untersuchungseinheiten
entstehen indessen nicht nur durch Zusammenfassungen, sondern auch
durch Mehrfach-Anfiihrungen einzelner Untersuchungen. Ist eine Unter-
suchung im Priifzusammenhang zweier Thesen relevant, sagt sie z. B.
etwas zu den Fehlzeiten- und/oder Austrittsanfall und der Erfiillung repe-
titiver Aufgaben unter direktiver und kooperativer Fiithrungsform aus, so
wird sie zweifach angefiihrt. Sie erscheint sowohl im Rahmen einer Unter-
suchungseinheit des Priifsamples der These I als auch im Rahmen einer
Untersuchungseinheit des Priifsamples der These II.

Aus den 131 (mit Wiederholungen 148) Untersuchungen plus 2 Untersu-
chungsauswertungen entstanden so insgesamt 119 Untersuchungseinbeiten.

Forschungsmethodologische Kritik der Untersuchungen

Die in den 119 Untersuchungseinheiten zusammengefafiten 131 (148) Un-
tersuchungen und 2 Untersuchungsauswertungen wurden nach ihrer Zu:-
ordnung auf die 6 Thesen einer moglichst griindlichen Kritik in den fol-
genden Punkten unterworfen:

— Gewihrleistung der unabhingigen Variablen: direktive und koopera-
tive betriebliche Fithrungsform
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— Gewihrleistung gleicher Anwendungssituation der verglichenen Fiih-
rungsformvarianten (,,Faktorenkontrolle®)

— Gewihrleistung der Aussage- oder Objektbereiche der Thesen

— Ermittlung der abhingigen Variablen: Giiltigkeit der verwendeten
Indikatoren fiir betriebliche Effizienz und Zuverlissigkeit ihrer Er-
hebungsweise.

Insgesamt 25 in 21 Untersuchungseinheiten erfafite Untersuchungen wur-
den nach der Priifung in diesen Punkten abgewiesen. Auch bei den im
Priifzusammenhang verbliebenen Untersuchungen bleiben freilich — nicht
zuletzt aufgrund der mangelhaften Untersuchungsberichte — viele Fragen
offen.

Ergebnis der Thesenpriifung

Die folgende Tabelle zeigt, wie viele der fiir die 6 Thesen gewerteten Un-
tersuchungseinheiten

(a) fiir die Effizienziiberlegenheit kooperativer Fiihrungsform sprechen
(»pro®)

(b) fiir die Effizienziiberlegenheit direktiver Fiihrungsform sprechen
(»contra®)

(c) nicht fiir die Effizienziiberlegenheit einer der beiden Fiihrungsformen
iiber die jeweils andere sprechen (,,neutral®).

Anzahl der
These Untersuchungs- »pro© »contra® »neutral®
einheiten
I 21 20 - 1
1I 45 25 7 13
11 7 7 — —
v 10 8 1 1
v 61%) 39 8 14
VI 15 12 — 3

') 45+ 7+ 10./.1 = 61. Eine Untersuchungseinheit im Priifsample der These IV, die
eine komplette Wiederholung einer Untersuchungseinheit aus dem Priifsample der These
III war, insbesondere auch deren Ergebnis genau wiederholte, wurde nicht gerechnet.

Unterstellt man den Priifsamples Reprisentanz, d. h. die Qualitdt einer
Zufallsauswahl (Stichprobe) aus den jeweils relevanten Grundgesamt-
heiten der Objektbereiche, so sind durch diese Ergebnisse alle Thesen auf
den unteren Aussageniveaus signifikant bestirigt.

Wenn man die neutralen Ergebnisse — die Vermutung von Untersuchungs-
mingeln liegt hier besonders nahe — nicht wertet, so ist im Bereich der
These I (Vermeidung von Mitarbeiterfehlzeiten und -austritten) die Uber-



legenheit kooperativer Fithrungsform in mehr als 85 vom Hundert aller
Fille auf einem Signifikanzniveau von 95,1 % bestitigt. Im Bereich der
Thesen II und III (Erfiillung repetitiver und novativer Betriebsaufgaben)
ist dementsprechend die Uberlegenheit kooperativer Fiihrungsform in je-
weils mehr als 65 vom Hundert aller Fille auf einem Signifikanzniveau
von 96,2 bzw. 95,1 %o bestitigt. In gleicher Weise findet im Bereich der
These IV (Erfiillung kreativer Betriebsaufgaben) ein iiber 55%iger Uber-
legenheitsanfall der kooperativen Fithrungsform auf dem 96 % Signifi-
kanzniveau seine Bestitigung. Im Bereich der Thesen V und VI schlieBlich
— bei Erfiillung von Betriebsaufgaben schlechthin sowie der darin ein-
beschlossenen Entscheidungsaufgaben — ist ein jeweils iber 75%oiger
Uberlegenheitsanfall kooperativer Fiihrungsform auf einem Signifikanz-
niveau in Hohe von 93,6 bzw. 96,8 %0 bestitigt.

Schligt man die neutralen Fille den kontriren Fillen zu — auch fiir
dieses Verfahren lassen sich gute Griinde anfithren — so vermindert sich
die Bestitigung der Uberlegenheitsthese kooperativer Fiihrungsform etwas.
Bis auf eine Ausnahme sind jedoch auch hierbei alle 6 Thesen auf den
unteren Aussageringen signifikant bestitigt. Bei der Erfiillung repetitiver
Aufgaben (These II) freilich ist hierbei auch der kleinstmégliche Uber-
legenheitsanfall kooperativer Fithrungsform in Hohe von mehr als 50 vom
Hundert aller Fille nur auf einem Signifikanzniveau von 81,8 % — d. h.
nach allgemeiner Konvention nicht signifikant — bestitigt.

Die Bestitigung der These II ist damit alles in allem — insbesondere
auch unter Beriicksichtigung der Stichprobenumfinge — am schwichsten
ausgefallen. Mit hoher Wahrscheinlichkeit bezieht sich ein Teil der Un-
tersuchungsabschnitte, die in den Priifzusammenhang mit dieser These ge-
stellt wurden, auf Aufgabenerfiillungen, bei denen relativ hohe Leistungen
unter direktiver Fiihrungsform weniger Arbeitsleid (Selbst-Uberwindung
zum Wieder-Antritt) bedeuten als unter kooperativer Fithrungsform. Auf
eben diesen Punkt scheint sich die angesprochene gelegentliche Behauptung:
Repetitive Aufgaben wiirden unter direktiver Fiihrungsform besser erfiillt,
tatsichlich stiitzen zu lassen. Ein anderer Befund widerspricht diesem Ge-
sichtspunkt nicht, prizisiert vielmehr seinen Stellenwert: Es gibt deutliche
Hinweise darauf, dafl es nicht empfehlenswert ist, eine bereits von der
Arbeitsapparatur ausgehende starke Fremdbestimmung der Untergebenen
durch direktives (autoritires) Fithrungsverhalten der Vorgesetzten weiter
zu verstirken.

Zur Aussagekraft des Ergebnisses

Wir haben die Priifsamples der 6 Thesen als Stichproben aus den jeweils
relevanten Objektbereichen der Thesen angesprochen. Besteht die damit
unterstellte Reprisentanz tatsichlich?
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Niemand hat aus den relevanten Grundgesamtheiten betrieblicher Fiih-
rungsrelationen durch Anwendung eines wie immer gearteten Zufallsaus-
wahlverfahrens die Priiffille ausgewshlt. Vielmehr haben wir jeweils auf
sich gestellte Untersuchungen gesammelt, soweit wir ihrer habhaft werden
konnten. Kann daran gedacht werden, diese Priifsamples unter einzelnen
Gesichtspunkten — territoriale Streuung, Anfall von Feld- und Labor-
untersuchungen — den zu fordernden Priiffallauswahlen aus den relevan-
ten Thesen-Objektbereichen gleichzustellen? Bedenkt man, daf} iiber 4/,
der gewerteten Untersuchungen aus den USA stammen, so verbietet sich
diese Frage gleichsam von selbst.

Immerhin miissen die hier gewonnenen Priifsamples deshalb noch nicht
zwangsliufig ohne Reprisentanz fiir die derzeitigen betrieblichen Fiih-
rungsverhiltnisse sein. Zu einem Teil sind die Priifsamples aus Untersu-
chungen mit bereits fiir sich signifikanten Ergebnissen konstituiert. Im
iibrigen gilt es zu bedenken, dafl Zufalls-Zufallsauswahlen sich hiufig als
ausreichend reprisentativ erweisen, wenn bei ihrer Bildung kein schwer-
wiegender systematischer Fehler zur Geltung kam. Ein Beispiel bieten
Hochrechnungen auf der Basis der am schnellsten auszihlenden Wahl-
lokale bei Parlamentswahlen.

Die Vermutung eines oder mehrerer systematischer Fehler von wesent-
lichem Ausmaf ist freilich auf den ersten Blick groff. Besonders im Hin-
blick auf die Laborexperimente spricht manches dafiir, dafl in den Priif-
samples die Priiffille unterreprisentiert sind, die die Effizienziiberlegen-
heit der direktiven Fithrungsform ausweisen. Zu einem groflen Teil wurden
die Laborexperimente in psychologischen oder soziologischen Instituten
von den Institutsdirektoren als Versuchsleitern mit ihren Studenten als
Versuchspersonen durchgefiihrt. Bei einem — Versuchsleitern und Ver-
suchspersonen gemeinsamen — Eingenommensein von bestimmten ,mo-
dernen“ Ideologien kénnen hier beliebig Ergebnisse einer bestimmten Aus-
richtung (re)produziert werden, die — um mit Hofstétter zu reden — gar
keine ,Finde-Leistungen“ sind, sondern ,Leistungen vom Typ des Be-
stimmens®.

Alle Bedenken in diesen und dhnlichen Punkten wird man nie véllig aus-
riumen konnen. Immerhin wirken in dieser Beziehung einige Zahlenrela-
tionen zumindest beruhigend:

— Die maximal 18 Untersuchungen, die unter den 123 gewerteten Unter-
suchungen sonstige Linder betreffen, weisen die kooperative Fiihrungsform
ungleich &fter als effizienziiberlegen aus: 17mal wird die kooperative, nur
einmal die direktive Fithrungsform als iiberlegen ausgewiesen. Die 105
ausschliefflich US-amerikanischen Untersuchungen zeigen 80mal die koope-
rative, 7mal die direktive betriebliche Fiihrungsform als iiberlegen, 18mal



wurden keine nennenswerten Effizienzdifferenzen beider Fithrungsform-
varianten festgestellt.

— Das Verhiltnis der Ergebnisse ,pro“, ,contra® und ,neutral® in bezug
auf die Thesenbestitigung betrigt

- fiir die 80 gewerteten Felduntersuchungen
65:4:11,

- fiir die 43 gewerteten Laboruntersuchungen
32:4:7.

Eine gewisse Reprisentanz wird man danach den vorgestellten Forschungs-
ergebnissen nicht absprechen kénnen. Entsprechend ist der auf der Grund-
lage dieser Forschungsergebnisse vorgenommenen Thesenpriifung u. E. bis
auf weiteres Giiltigkeit zuzuerkennen.

Die Bedeutung der Analyse fiir die Wirtschaftspraxis

Fiir die Wirtschaftspraxis lassen sich aus diesem Ergebnis hier und jetzt
folgende Schliisse ziehen:

(1) In der Bundesrepublik Deutschland scheinen die in die Wenn-Kom-
ponente unserer Thesen aufgenommenen Bedingungen gegenwirtig weitest-
gehend erfiillt. Damit ist nach Mdglichkeit grundsitzlich kooperativ zu
fiihren.

(2) Immer wenn die Meinungsbildung iiber die anzuwendende Fiihrungs-
form kontrovers verliuft, ohne dafl die Erfiillung der in die Wenn-
Komponente der Thesen aufgenommenen Bedingungen in Frage steht, fillt
die Last niherer Erklirung und Begriindung der Seite zu, die fiir die direk-
tive Fithrungsform plidiert. Die Frage der Erklirungsbediirftigkeit oder
Beweislast hinsichtlich der beiden Fiihrungsformalternativen kann nicht
linger als offen gelten.

(3) Bei repetitiver Aufgabenerfiillung sollte man immer mit besonderer
Aufmerksamkeit nach Griinden suchen, die unter Leistungsaspekten eine
direktive Fiihrungsform nahelegen kénnten.

Abschlieflend sollte man sich noch einmal vor Augen fiihren, daf} die
Frage betrieblicher Effizienz wohl der wesentliche, aber nicht der einzige
Gesichtspunkt bei der Bestimmung betrieblicher Fithrungsform ist.
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