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Vorwort

Fithrung moglichst exakt zu messen ist seit jeher ein Anliegen der Wissenschaft und
der Praxis. Wihrend fiir Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler das Erkenntnis-
interesse im Vordergrund steht, sind viele Praktikerinnen und Praktiker der Meinung,
dass man nur managen kann, was man auch messen kann. Und auch Fithrungs-
krafte selbst sind an validem Feedback zur eigenen Fiihrungsleistung interessiert, da
es die Motivation entscheidend beeinflusst. Gutes Feedback bestirkt und befliigelt
uns, kritisches Feedback motiviert uns, es besser zu machen, uns zu entwickeln oder
vielleicht auch zu tiberdenken, ob wir in der aktuellen Position unsere Talente wirklich
voll entfalten kénnen.

Fithrung ist ein vielgestaltiges Phdnomen. Es kann aus verschiedenen Perspektiven und
Rollen betrachtet werden, darunter sind Gefiihrte, Vorgesetzte sowie Kolleginnen und
Kollegen. Zudem kann Fithrung vor dem Hintergrund unterschiedlicher theoretischer
Konzepte untersucht werden. Diese begreifen Fiihrung z. B. als Ausdruck von Person-
lichkeitseigenschaften, als Verhaltensmuster oder als situationsabhingiges Konstrukt.
Aber auch einige besonders wichtige Aspekte der Fiihrungstitigkeit, z. B. Ent-
scheidungen zu treffen oder die Kommunikation kénnen den Ausgangspunkt fiir
Messungen bilden. Auflerdem spielt natiirlich eine Rolle, weshalb Fithrung tiberhaupt
gemessen werden soll und welche Erwartungen daran gekniipft sind. Soll im Dienste
der Wissenschaft beschrieben werden, wie in bestimmten Kontexten gefiihrt wird oder
sollen interessante Zusammenhinge aufgedeckt werden, z.B. die Wechselwirkung
von bestimmten Fithrungsstilen und Leistung? Oder geht es darum, Fithrungskraften
systematisch Feedback zu geben, damit sie sich weiterentwickeln kénnen? Soll die Aus-
wahl von Fiithrungskriften unterstiitzt werden oder soll der Erfolg von Mafinahmen
der Organisationsentwicklung evaluiert werden?

Angesichts der Vielfalt von Fragestellungen und Themen verwundert es nicht, dass
sehr viele, hochst unterschiedliche Instrumente existieren, um moglichst allen
Perspektiven und Interessen gerecht zu werden. Auch der Markt fiir Messinstrumente
ist schier uniiberschaubar. Die organisationspsychologische Forschung hat eine Viel-
zahl von Fragebogen entwickelt und validiert, weitere Instrumente wurden von
Beratungsunternehmen aus der Praxis fiir die Praxis entwickelt und urspriinglich aus
der Wissenschaft stammende Instrumente wurden an die Anforderungen der Praxis
angepasst. Diese Vielfalt spiegelt sich auch in Qualitdtsunterschieden wider: Bei einigen
Instrumenten verrdt schon der Augenschein, dass es sich wohl nicht um ein wissen-
schaftliches Messinstrument handelt, bei anderen ldsst zwar die Herkunft auf Qualitat
schlieflen, dennoch ist eine Beurteilung fiir ,,statistische Laien® recht schwierig.

Das Anliegen dieses Buches ist es nun, (angehenden) Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern sowie (Personal-)Praktikerinnen und Praktikern einen Uberblick
tiber die Fithrungsforschung zu geben und die géngigsten und leistungsfahigsten
Instrumente zur Messung unterschiedlichster Aspekte von Fithrung in Form einer
anwendungsorientierten Toolbox vorzustellen. Die Instrumente stammen ausnahmslos
aus dem wissenschaftlichen Umfeld und entsprechen den géingigen Giitekriterien der
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empirischen Sozialforschung. Die Leserinnen und Leser erfahren, wie sie die Qualitit
von Fragebogen beurteilen konnen und erhalten damit eine wichtige Entscheidungs-
unterstiitzung. Dies erleichtert dariiber hinaus die Auswahl und Entwicklung von
Fragebogen zur Messung von Fithrungskompetenzen und Merkmalen des Fithrungs-
verhaltens, wie z.B. Kommunikationsverhalten, Entscheidungsverhalten in Krisen,
Loyalitdt, Charisma oder Dark Traits. Den Leserinnen und Lesern wird zum einen die
Einordnung der Messinstrumente in die klassische und aktuelle Fithrungsforschung ver-
deutlicht, zum anderen werden die zugrunde liegenden Theorien und psychologischen
Konstrukte vorgestellt. Die wichtigsten Schritte bei der Entwicklung eigener Mess-
instrumente werden anschaulich erldutert und durch praxisorientierte Anleitungen
fir die Durchfihrung und Auswertung eigener Befragungen erginzt. (Personal-)
Praktikerinnen und Praktikern sowie Beraterinnen und Beratern werden Méglichkeiten
der Integration von Fithrungsfeedbacks in die Personalauswahl und -entwicklung, aber
auch fiir die Entwicklung der Fithrungskultur von Organisationen aufgezeigt.

Rafaela Kraus
Tanja Kreitenweis
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2 Kapitel 1 - Was ist Fihrung?

Management vs. Leadership

Mitarbeiterfihrung

Personalfiihrung

Unternehmensfiihrung

FUhrungskrafte # homogene
Gruppe

Bereits 1974 hat der Fithrungsforscher Ralph Stogdill beklagt,
es gebe fast genauso viele Definitionen von Fithrung wie Ver-
suche, den Begrift zu definieren (Stogdill 1974). Dieses Phino-
men betrifft aber nicht nur die Wissenschaft, sondern auch den
Gebrauch des Begriffs ,,Fithrung“ in der Praxis bzw. im Alltag.

Im angelsdchsischen Sprachraum wird durch die deutliche
Abgrenzung der Begriffe Management und Leadership schnell
klar, ob es darum geht, als Manager Abldufe gut zu planen, zu
organisieren, zu steuern und zu kontrollieren, oder als Leader
die Gefiihrten fiir Ziele und Verdnderungen zu begeistern, sie zu
motivieren und ihnen Sinn zu vermitteln. Im Deutschen ist der
aus der Umgangssprache iibernommene Begrift ,,Fithrung® hin-
gegen unschérfer und er wird umfassender eingesetzt.

Am naheliegendsten ist es, darunter die Mitarbeiterfiihrung
durch den Vorgesetzten zu verstehen. Das Wort ,fithren® hat
in der deutschen Sprache den gleichen Ursprung wie ,fah-
ren“ und bedeutet im eigentlichen Sinne ,etwas in Bewegung
setzen. Es geht also um die verschiedenen Interaktionen zwi-
schen Fihrungskraft und Gefiihrten, die dazu dienen die Mit-
arbeitenden ,in Bewegung zu setzen® und ihr Handeln auf die
Verwirklichung der Ziele der Organisation auszurichten.

Personalfithrung hingegen ist zumeist Teil der Unter-
nehmensfithrung und ist dem Personalmanagement zugeordnet.
Mit Personalfithrung sind weniger die individuellen Fithrungs-
beziehungen zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitenden
gemeint, sondern vielmehr die Wirkungen von Fiithrungs-
substituten und -instrumenten, wie z. B. der leistungsorientierten
Entlohnung. Fithrungssubstitute iiben indirekt Einfluss auf das
Verhalten der Mitarbeitenden aus und ergédnzen oder ersetzen
damit die direkte Fithrung durch den Vorgesetzten. So kann z. B.
die Unternehmenskultur innovationsférdernd oder -hemmend
wirken, oder bestimmte Managementmodelle wie ,,Management
by Exception die Ubernahme von Verantwortung durch die Mit-
arbeitenden fordern. Fithrungssubstitute konnen, wie die Unter-
nehmenskultur, evolutionidr quasi ,von selbst® entstehen oder
werden bewusst durch das Personalmanagement gestaltet und
eingefiihrt, wie z. B. Anreizsysteme oder Beurteilungssysteme.

Oft wird Fithrung aber auch mit Unternehmensfiihrung
gleichgesetzt. Hier liegt der Fokus auf strategisch bedeut-
samen Entscheidungen, die dann in der Planung, Organisation,
Koordination und Steuerung verschiedener Bereiche, wie z. B.
Produktion, Investition und Finanzierung, umgesetzt werden
(Drucker 1963). Nicht nur die Unternehmensfithrung, auch die
Personal- und die Mitarbeiterfithrung umfassen sowohl Aspekte
von Leadership (,do the right things“) als auch Aspekte des
Managements (,,doing things right“) (8 Abb. 1.1).

Fithrung wird aber nicht nur hinsichtlich ihrer Wirkungen
auf das Unternehmen als Ganzes, auf die gesamte Belegschaft
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Mitarbeiterfiihrung:
Welollale] Mitarbeitende direkt beeinflussen, damit diese
things im Sinne der Unternehmensziele handeln

right”

Personalfiihrung:
Management Ziele fuir den Personalbereich ableiten und deren

A REETG[ETE 115 Umsetzung gestalten, z. B. durch
FUhrungssubstitute und -instrumente

,do the
right
things”

Unternehmensfiihrung:
Unternehmensziele setzen und deren Umsetzung
gestalten

B Abb. 1.1 Unternehmens-, Personal- und Mitarbeiterfiihrung

oder auf den einzelnen Mitarbeitenden unterschieden, auch
der Begriff Fithrungskraft bezeichnet ganz unterschiedliche
Funktionstrager. Ein Vorstand von BMW und ein Gruppen-
leiter in einem Call Center arbeiten nicht nur in unterschied-
lichen Branchen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen, auch
ihre Fithrungsaufgaben und die dafiir notwendigen Kompeten-
zen unterscheiden sich sehr stark voneinander. Fithrungskrifte
sind daher alles andere als eine homogene Gruppe. Und auf ein
und derselben Position konnen sich die Anforderungen an die
jeweilige Fithrungskraft in Abhéngigkeit von der aktuellen Wett-
bewerbssituation oder der konjunkturellen Lage rasch wandeln
(8 Abb. 1.2). Fithrung ist damit ein gewissermaflen fluides Kon-
zept, das sich nicht mit Hilfe einer Universaltheorie erfassen
ldsst. Dessen muss man sich bei der Beschiftigung mit Fithrungs-
theorien bewusst sein: Fiithrungstheorien kénnen immer nur
einzelne Aspekte der Fiihrungsrealitit erkldren und abdecken.
Das Konstrukt ,,Fithrung“ setzt sich also aus einer Vielzahl gro-
Berer und kleinerer Bausteine zusammen. Manche dieser Bau-
steine stellen ein anerkanntes und solides Fundament dar, z. B.
das Modell des transaktionalen und transformationalen Fithrens
(» Abschn. 2.2.2), andere bilden Briicken zwischen bestimmten
Teilen, z. B. die LMX-Theorie (» Abschn. 2.2.4).

Wenn man alle bisher genannten Facetten von Fiithrung
beriicksichtigt, lasst sich dennoch ein gemeinsamer Nenner fin-
den. Fithrung bedeutet, dass Fihrungskrifte auf Individuen und
Gruppen Einfluss nehmen, damit diese verstehen und akzeptie-
ren, was getan werden muss und sie dabei unterstiitzt werden,
die gemeinsamen Ziele zu erreichen (in Anlehnung an Yukl
2010).
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Unter-

nehmens-
groBe Aufgaben

Hierarchie-
stufe Branche

Funktions-
bereich

!
-

Heterogenitat von
Flhrungskraften

B Abb. 1.2  Fihrungskrafte als heterogene Gruppe

Fiihrungsaufgaben Was machen Fithrungskrifte nun konkret, um ihre Mit-
arbeitenden oder Teams zu beeinflussen und sie bei der Ziel-
erreichung zu unterstiitzen? Sie organisieren sich selbst und
ihren Aufgabenbereich, sie tibertragen Aufgaben an ihre Mit-
arbeitenden, motivieren sie und férdern ihre Entwicklung. Dies
hat Auswirkungen auf die Leistungsbereitschaft (das ,Wollen®),
die Leistungsfihigkeit (das ,,Kénnen®) und den Handlungsspiel-
raum (das ,,Dirfen) ihrer Mitarbeitenden (8 Abb. 1.3). Konkret
und im Wesentlichen bedeuten diese Aufgaben eines: Kommuni-
kation. Denn mehr als 70 % ihrer Zeit verbringen Fithrungskrifte
mit verschiedenen Formen von Kommunikation (Mintzberg
1980; Schirmer 1992).

Fiihrung messen Was fiir Fithrungstheorien gilt, gilt auch fiir das Messen von
Fithrung: Es ist bisher nicht gelungen, das Gesamtsystem ,,Fiih-
rung® ganzheitlich zu erfassen. Es konnen jedoch viele Aspekte
des Fithrens gemessen werden, wie bspw. Eigenschaften, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen von Fithrungskriften, die fiir
die verschiedenen Ebenen von Fithrung relevant sind. Beispiele
hierzu wiren die charismatische Fithrung (» Abschn. 2.2.1) im



Literatur

Aufgaben Mitarbeiter

/, Entwickeln Koénnen

L7 Motivieren Wollen -

B Delegieren Dirfen

Selbst-

management \Organisieren

B Abb. 1.3  Aufgaben der Fihrung (nach Felfe 2009)

Bereich der Unternehmensfithrung, die alter(n)sgerechte Fiih-
rung (» Abschn.6.5.4) im Bereich der Personalfithrung oder die
LMX-Theorie (» Abschn.2.2.4) im Bereich der unmittelbaren
Mitarbeiterfithrung. Diese und eine Vielzahl weiterer Themen,
die fir die Fithrungskrifte selbst, aber auch fiir Unternehmen
bedeutsam sind, lassen sich durch geeignete Testverfahren gut
erfassen. Aus der Analyse und Erklirung von Zusammenhéngen
konnen anschlieffend Empfehlungen fiir die Fithrungspraxis
abgeleitet werden.
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8 Kapitel 2 - Die klassischen und aktuellen Ansatze der Fiihrungsforschung

Flhrung als orga-
nisationspsychologisches
Forschungsfeld

Zentrale Elemente der
Definition von Fiihrung

In Deutschland wurde die psychologische Fithrungsforschung
bis in die 1990er Jahre vergleichsweise stiefmiitterlich behandelt.
Das Thema Fithrung wurde nur von wenigen Forscherperson-
lichkeiten (z. B. Lutz von Rosenstiel, Oswald Neuberger oder Rolf
Wunderer) représentiert und auf einschligigen Fachkongressen
beschiftigte sich lediglich eine kleine Anzahl von Beitrigen,
mit diesem Thema. Fithrung wurde mit Skepsis betrachtet, da
man aufgrund der Erfahrungen im Nationalsozialismus keiner
ungerechtfertigten Idealisierung Vorschub leisten wollte und
befiirchtete, dass andere wichtige Anliegen, wie die Gestaltung
von Arbeitsbedingungen und die Partizipation von Mit-
arbeitenden in den Hintergrund gedréngt werden konnten.

Wer sich heute wissenschaftlich mit Fithrung beschiftigt,
bemerkt rasch, dass es sich dabei immer noch um ein angel-
sdchsisch geprdgtes, organisationspsychologisches Forschungs-
feld handelt. Allerdings weist es sehr unscharfe Grenzen zur
betriebswirtschaftlichen Unternehmensfithrung und zur Sozio-
logie auf. Eine der gingigeren Definitionen von Fithrung stammt
von Northouse (2015). Thm zufolge ist Fihrung ein Prozess, bei
dem es darum geht, ein Individuum oder eine Gruppe von Indi-
viduen so zu beeinflussen, dass ein gemeinsames Ziel erreicht
wird. Diese Definition erinnert auch stark an die Formulierung
von Stogdill (1950), in dessen Ansatz eine organisierte Gruppe in
Richtung einer Zielsetzung und Zielerreichung beeinflusst wird.
Wiahrend Rosenstiel et al. (2005) von der zielbezogenen Einfluss-
nahme sprechen - wobei sich die Ziele meist aus den Zielen des
Unternehmens ableiten - sieht Packard (1978) Fiithrung als die
Kunst, andere dazu zu bewegen, wovon man selbst iiberzeugt ist.
Und fiir Lord und Maher (1993) ist entscheidend, von anderen als
Fithrungskraft wahrgenommen zu werden.

Gerade die Definition nach Northouse (2015) enthilt einige
zentrale Elemente, die die meisten Definitionen von Fithrung
gemeinsam haben:

Fithrung basiert auf einer Interaktion zwischen Fithrungs-

kraft und Gefiihrten.

Es geht beim Fithren darum, soziale Beziehungen zu beein-

flussen bzw. die Gefiihrten zu verandern.

Fithrung ist immer an ein Ziel gekoppelt, wobei dieses neben

der sachlichen Komponente (z. B. erfolgreicher Projekt-

abschluss) meist auch eine Beziehungskomponente (z. B.

zufriedene Mitarbeitende) aufweist.

Die Beziehung zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten ist auf-

grund der oft damit verbundenen Disziplinarvorgesetztenrolle

in der Regel asymmetrisch, aber dennoch nicht einseitig, da
auch die Gefiihrten einen - manchmal sehr starken — Einfluss
auf die Fithrungskraft ausiiben.

Die Interaktion zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten wird

durch unterschiedliche Flihrungsinstrumente gestaltet, z. B.

tiber Kommunikation, Motivation und Delegation.
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Obwohl hinsichtlich dieser wesentlichen Merkmale von Fiih-
rung in Organisationen eine gewisse Einigkeit besteht, pragt eine
Reihe kontroverser Fragestellungen die Fithrungsforschung. So
kann bei der Beschiftigung mit Fithrung die Fithrungskraft mit
ihrer spezialisierten Rolle im Vordergrund stehen. In einem sol-
chen Fall ist unstrittig, wer fithrt und wer gefithrt wird. Oder der
Fokus liegt auf dem interaktiven sozialen Prozess von Fiihrung,
bei dem durchaus unterschiedliche Akteure in die Fiihrungsrolle
schliipfen kénnen. Auflerdem wird diskutiert, ob Fithrung an
bestimmte Formen der Einflussnahme gebunden ist, oder nicht:
Miissen sich die Gefithrten der Fithrungskraft verbunden fiih-
len und deren Handeln und den verfolgten Zielen zumindest in
einem gewissen Mafd zustimmen, oder kann man auch dann von
Fithrung sprechen, wenn die Gefiihrten manipuliert werden oder
Zwang auf sie ausgeiibt wird? Dieses Thema ist verbunden mit
der Frage nach den Zielen von Fiihrung: Wann konnen diese als
legitim betrachtet werden und wann nicht mehr? Kann man nur
dann von Fithrung sprechen, wenn sie bei der Erreichung ihrer
Ziele ethischen Maf3stiben folgt, oder ist allein der Fithrungs-
erfolg entscheidend? Und was sind tiberhaupt legitime Ziele fiir
das Fithrungshandeln?

Neben diesen ethischen Aspekten wird die Forschung auch
durch unterschiedliche Uberzeugungen geprigt, bspw. inwieweit
Fithrung kognitiv steuerbar ist. Wahrend einige der traditio-
nellen Fiithrungsansitze Fithrungsprozesse als rational beein-
flussbar sehen, beschiftigen sich neuere Sichtweisen eher mit
den emotionalen Aspekten von Fithrung. Und wenn man die
Forschung zu Fithrungsinstrumenten betrachtet, so lassen sich
Ansitze unterscheiden, die sich mit der direkten Einflussnahme
durch die Fithrungskraft befassen, und weitere Ansitze, die die
indirekte Beeinflussung durch Fihrungssubstitute, wie z. B. die
Unternehmenskultur, arbeitsvertragliche Regelungen, Stellenbe-
schreibungen oder Anreizsysteme, untersuchen.

Betrachtet man die Historie der Fihrungsforschung (z.B.
Blessin und Wick 2015; Gill 2011), so lassen sich verschiedene
Stromungen erkennen. Vom Anfang des 20. Jahrhunderts bis in
die 1990er Jahre dominierte die Person der Fithrungskraft mit
ihren Eigenschaften, Fahigkeiten, Verhaltensweisen und ihrer
Beziehung zu den Gefiihrten. Gegen Ende des 20. Jahrhunderts
gewannen von der europdischen Soziologie beeinflusste, qualita-
tive Ansédtze und Konzeptionen an Bedeutung. Fithrung wurde
mehr und mehr als sozialer Prozess gesehen. Insbesondere in
den letzten zehn Jahren beschiftigte sich die Fithrungsforschung
verstarkt mit kritischen Aspekten, z. B. wird die mannlich und
westlich geprigte Sicht auf Fithrung zunehmend hinterfragt und
Themen wie Diversity, Gender oder Kultur und Ethik treten in
den Vordergrund (vgl. @ Abb. 2.1).

: 2

Kontroverse Fragestellungen
in der Fiihrungsforschung

Stréme der
Fihrungsforschung
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Mitte Anfang Mitte
19.Jhdt.  20.Jhdt. 20.Jhdt.

Great Man Fahigkeiten-
Theory theorie
(z.B. Carlyle, 2013) (z. B. Katz, 1955;
Mintzberg 1980)

Eigenschaften-
theorie
der Fiihrung
(z.B. Cowley, 1931;
Stogdill, 1948;
Kirkpatrick & Locke,
1991)

Kontingenztheorien
(z.B. Fiedler, 1967;
Hersey & Blanchard, 1977;
Evans, 1970b)

Charismatischer
Fiihrungsansatz
(z. B. Weber, 1968;
Conger &Canungo,
1987)

Verhaltenstheorien
(z. B. Lewin, 1939; Stogdill
& Coons, 1957 (Ohio-
Gruppe); Likert, 1961

Leader-Member
Exchange (LMX)-Theorie
(z. B. Graen, 1976)

Anfang
21.Jhdt.

Transaktionaler und Ethische Fiihrung
Transformationaler (z. B. Ciulla, 1995;
FUhrungsansatz Mendonca &
(z.B. Bass & Avolio, Kanungo, 2006)

1993)

\
Geteilte Fiihrung
(z.B. Pearce &
Conger, 2003)
\
Implizite
Flihrungstheorien
(z. B. Epitropaki
& Martin, 2005)

Persénlichkeit im Fokus

(Michigan-Gruppe); Blake
& Mouton, 1964)

@ Abb. 2.1 Fiihrungstheorien im Uberblick

2.1 Klassische Fiihrungstheorien

Die klassischen Fiihrungstheorien zielen unter anderem dar-
auf ab zu erforschen, was eine erfolgreiche Fithrungskraft aus-
macht. Dabei geht es z. B. um Merkmale, die Fiihrungskrifte von
Gefiihrten unterscheiden, z. B. bestimmte Personlichkeitseigen-
schaften oder Intelligenz. Es geht aber auch um besondere Fahig-
keiten und Kompetenzen, welche Fihrungskrifte auszeichnen.
Und nicht zuletzt hat sich die klassische Fithrungsforschung
intensiv damit auseinandergesetzt, welche unterschiedlichen
Verhaltensmuster (,,Fithrungsstile®) sich bei Fithrungskriften
beobachten lassen und wie sich diese auf den Fithrungserfolg
auswirken. Die Beschaftigung mit diesen Themen wird iiblicher-
weise als ,klassische“ Fithrungsforschung apostrophiert. Den-
noch darf nicht iibersehen werden, dass viele Erkenntnisse
dieser traditionellen Ansdtze in die neuere Fihrungsforschung
eingeflossen sind.

2.1.1 Eigenschaftsorientierte Fiihrungstheorien

Alle eigenschaftsorientierten Fithrungstheorien gehen davon aus,
dass die Personlichkeit eine wichtige Rolle fiir den Fiihrungserfolg
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spielt. Diese Sichtweise hat nicht nur eine lange Tradition, sie
entspricht auch dem Fokus auf dem Individuum in westlichen
Gesellschaftssystemen. So wurden und werden epochale Ent-
wicklungen der Menschheitsgeschichte oder unternehmerische
Erfolge und Misserfolge oft als Werke einzelner Personen (,Great
Men®) interpretiert (Fittkau-Garthe und Fittkau 1971). Dies ist
auch dem Wunsch geschuldet, sich die Analyse komplexer sozia-
ler, politischer und 6konomischer Zusammenhinge zu ersparen
und Ereignisse und Entwicklungen auf eine einfache Ursache zu
reduzieren, nimlich das Wirken einer einzigen Personlichkeit.
Die Medienberichterstattung zu aktuellen (unternehmens-)politi-
schen Themen folgt diesem Muster und inszeniert hdufig einzelne
Unternehmenslenker oder Politiker als allein verantwortliche Ver-
ursacher von Erfolgen und Krisen. Diesen Personlichkeiten wer-
den dann bestimmte positive oder negative Eigenschaften wie
Intelligenz, Entschlossenheit, emotionale Kilte oder Angstlichkeit
zugeschrieben.

Personlichkeitseigenschaften sind psychologische Konstrukte
(» Abschn. 4.1). Sie konnen also nicht materiell, z. B. tber die
Anzahl von Zellen in bestimmten Regionen des Gehirns, son-
dern nur iiber bestimmte Anzeichen erschlossen werden. Aus
der Beobachtung, dass jemand ordentlich, piinktlich und zuver-
lassig ist, hart und diszipliniert arbeitet und auf Details achtet,
kann so die Hypothese gebildet werden, dass diese Person die
Eigenschaft Gewissenhaftigkeit besitzt. Die Eigenschaftstheorie
geht davon aus, dass bestimmte Personlichkeitseigenschaften
zeitlich stabil sind, unser Verhalten in allen Lebenssituationen
beeinflussen und grundsitzlich bei allen Menschen mehr oder
weniger ausgeprigt vorhanden sind.

Die Popularitit der Eigenschaftstheorie riithrt auch daher,
dass eine korrekte Einschitzung und Beurteilung der Persénlich-
keit anderer Menschen fiir unser Wohlergehen extrem wichtig
ist. Dies wird schon an der Fiille personlichkeitsbeschreibender
Begriffe deutlich. Allport & Odbert haben in den 1930er Jahren
in Webster’s Dictionary fast 18.000 Begriffe gefunden, die die
Personlichkeit beschreiben (Conger etal. 1997). Diese Begrifte
wurden mithilfe des statistischen Verfahrens der Faktorenanalyse
auf folgende finf Grunddimensionen - die ,Big Five” - reduziert:

Die Extraversion beschreibt wie unsere personliche Komfort-

zone in Bezug auf andere Menschen aussieht. Reagieren wir

auf sie eher reserviert und schiichtern (also introvertiert)
oder gesellig und selbstbewusst (also extravertiert).

Die Vertraglichkeit beschreibt, ob wir ein angenehmes Wesen

haben und auf andere eingehen. Vertragliche Menschen ver-

trauen anderen, sind liebenswiirdig und kooperativ. Personen
mit geringer Vertriglichkeit sind kalt, unfreundlich und eher
feindselig.

,Big Five”
Grunddimensionen



12 Kapitel 2 - Die klassischen und aktuellen Ansatze der Fiihrungsforschung

Identifikation relevanter
Personlichkeitseigenschaften
fur Fihrungskrafte

Prédiktoren von
Karriereerfolg

Je stirker die Gewissenhaftigkeit ausgeprigt ist, desto ver-
lasslicher ist eine Person. Sie tibernimmt Verantwortung,

ist bestdndig und gut organisiert. Dagegen sind wenig
gewissenhafte Menschen unzuverlassig und lassen sich leicht
ablenken.

Die Emotionale Stabilitdt oder ihr Gegenteil, der sogenannte
»Neurotizismus®, beschreiben wie Personen auf Stress reagie-
ren: Ruhig, besonnen und selbstsicher oder nervés, dngstlich
und verunsichert.

Die Offenheit fiir Erfahrungen steht dafiir, wie vielfiltig die
Interessen einer Person sind, welchen Reiz das Neue auf sie
ausiibt, wie neugierig und kreativ sie ist. Personen mit gerin-
ger Offenheit bevorzugen das Gewohnte und ,,Normale®

Diese fiinf Grunddimensionen sind in diesem Personlichkeits-

modell weitgehend unabhéngig voneinander. Das heif3t konkret,

dass die emotionale Stabilitdt einer Person nichts dariiber aus-
sagt, ob sie auch gewissenhaft ist.

Welche Personlichkeitseigenschaften sind aber relevant fiir
Fihrungskrifte bzw. deren Erfolg in einer Organisation?

Die Forschung hat Anstrengungen unternommen, diese
Frage zu beantworten (Neuberger 2002). Folgendermaflen kann
dabei vorgegangen werden:

1. Fithrungskrifte werden mit nicht fithrenden Personen
verglichen und Unterschiede zwischen beiden Gruppen
werden herausgearbeitet.

2. Fihrungskréfte werden verglichen, um herauszufinden, ob
sie untereinander Ahnlichkeiten aufweisen und ob etwaige
Unterschiede vielleicht einen unterschiedlichen Erfolg als
Fithrungskraft erkldren kénnen.

Nach der Auswertung dieser Forschungsergebnisse (Den-
nis und Bocarnea 2005) lasst sich zusammenfassen, dass sich
a) Fiuhrungskrifte und Gefiihrte unterscheiden und dass es b)
Zusammenhinge zwischen Eigenschaften von Fiithrungskriften
und deren Erfolg gibt.

Die Unterschiede sind aber insgesamt eher gering, die
Zusammenhidnge allenfalls mittelgro3 (z.B. der Zusammen-
hang zwischen der Intelligenz und dem Fithrungserfolg) und die
Befunde zum Teil widerspriichlich. Auflerdem wurde bisher kaum
im Lingsschnitt untersucht, wie Personen sich durch die Uber-
nahme von Fiithrungspositionen verdndern bzw. welche Eigen-
schaften sich im Laufe der Zeit entwickeln (z. B. Selbstvertrauen).

Nach Northouse (2015) wirken sich u.a. folgende Eigen-
schaften positiv auf den Karriereerfolg aus:

Intelligenz

Selbstvertrauen
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== Entschlossenheit
== Integritdt
== Kontaktfahigkeit

Daraus lasst sich ableiten, dass bei der Auswahl von Nachwuchs-
fithrungskraften diese Eigenschaften bspw. in einem Assessment
Center getestet werden sollten (> Abschn.5.1). Da die Uberein-
stimmung in dem, was eine echte Fithrungskraft ausmacht, aber
weniger grof3 ist, als Alltagstheorien nahelegen, ist folgender
Gedanke fiir die Praxis vielleicht interessanter: Eine Person, die
aufgrund ihrer Eigenschaften als Fiihrungskraft wahrgenommen
wird oder sich selbst so in Szene setzt, dass sie dem Prototyp
oder ,Schema“ einer Fithrungskraft entspricht, wird in die-
ser Rolle schneller und besser akzeptiert. Dadurch wiederum
kann sie mehr Einfluss auf die Gefithrten ausiiben. In Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz schreiben Fithrungskrifte des
mittleren Managements dem Prototyp einer herausragenden
Fithrungskraft folgende Attribute zu (iibersetzt nach Brodbeck
et al. 2000):

== integer

== inspirierend

== nach Leistung strebend

nicht-autoritar

visionar

entschieden

partizipativ

administrativ

das Team zusammenhaltend

Einer Fithrungskraft sollte folglich daran gelegen sein, so wahr-
genommen zu werden.

Insgesamt werden die eigenschaftsorientierten Fiithrungs-
theorien und ihr starker oder gar alleiniger Fokus auf Fithrungs-
eigenschaften von der heutigen Fiihrungsforschung eher kritisch
gesehen. Neuberger (2002) nennt u. a. folgende Griinde:
== Andere fiir den Fithrungserfolg relevante Faktoren, z. B. die

Gefiihrten, die Art der Fithrungsaufgabe, die Branche und

Situation des Unternehmens etc. werden vernachldssigt.
== Die Fithrungssituation entscheidet dariiber, ob Eigenschaften

iberhaupt relevant sind bzw. gezeigt werden kénnen. Ver-

schiedene Fithrungssituationen erfordern unterschiedliche

Fithrungskrifte und Eigenschaften.
== Eigenschaften sind unterschiedlich stabil und kénnen ebenso

Wirkung wie Ursache des Fithrungserfolgs sein. Zum Beispiel

kann die Ubertragung einer Fithrungsposition das Selbstver-

trauen erheblich steigern.

Prototyp Fuhrungskraft

Kritik an den
eigenschaftsorientierten
Flhrungstheorien
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Boys Club Experimente

Mitarbeiterorientierung vs.
Aufgabenorientierung

Direktion vs. Partizipation

Leader Behavior Description
Questionnaire

Es ist gefahrlich Eigenschaften isoliert zu betrachten, da ein
Unternehmen eine Person einstellt, die in ihrer Ganzheit
nicht durch ein Biindel erwiinschter Eigenschaften erfasst
werden kann.

Die Forschung zu eigenschaftsorientierten Fithrungstheorien
weist zum Teil eklatante methodische Méngel auf. So sind die
Kriterien fiir Fithrungserfolg uneinheitlich und oft unprazise
definiert. AuSerdem entsprechen die Messverfahren fiir
Eigenschaften hdufig nicht den Giitekriterien (> Abschn. 4.4).

2.1.2 Verhaltensorientierte Fiihrungstheorien

Fast zeitgleich mit den eigenschaftsorientierten Ansétzen
beschiftigte sich die Fithrungsforschung seit den spéten 1930er
Jahren mit dem Verhalten und den unterschiedlichen Ver-
haltensmustern (,,Fiihrungsstilen®) von Fiihrungskriften. Aus-
gehend von den Boys Club Experimenten, bei denen Lewin
(1939) die Auswirkungen eines autoritdren, eines demo-
kratischen und eines Laissez-faire-Fithrungsverhaltens von Leh-
renden u. a. auf die Arbeitsleistung und die Zufriedenheit von
Schiilerinnen und Schiilern untersuchte, wurden von Forscher-
gruppen in Ohio (u. a. Stogdill und Coons 1957) und Michigan
(u.a. Likert 1961) verschiedene Fithrungsmodelle entwickelt,
nach denen der Fiithrungsstil entscheidend fiir den Fithrungs-
erfolg war. Allen Modellen war der Gedanke gemeinsam, dass
sich die Verhaltensmuster von Fithrungskriften letztlich auf drei
zentrale Verhaltensparadigmen zuriickfithren lieflen: Den Fokus
der Fithrungskraft auf strukturierte Arbeitsaufgaben (,,Auf-
gabenorientierung®), die Konzentration auf die Beziehungen
zu den Mitarbeitenden und deren Zufriedenheit (,,Mitarbeiter-
orientierung®) sowie die Bereitschaft, Mitarbeitende in die Ent-
scheidungsfindung einzubeziehen (,,Partizipation®):
Fiir mitarbeiterorientierte Fithrungskrafte ist die Beriick-
sichtigung der Bediirfnisse und Interessen ihrer Mit-
arbeitenden zentral fiir den Fithrungserfolg, wahrend fiir
aufgabenorientierte Fithrungskrifte die Erfillung der Auf-
gaben und Ziele eindeutig Vorrang hat.
Direktive Fithrungskrifte treffen Entscheidungen, die die
Aufgaben der Mitarbeitenden betreffen, alleine. Partizipa-
tives Fithren bedeutet, dass die Mitarbeitenden in die sie
betreffenden Entscheidungen einbezogen werden.

Auf Basis dieser Grundannahmen wurden Instrumente zur
Messung des Fithrungsverhaltens erstellt, wie z.B. der von
einer Forschergruppe der Ohio State University (u.a. Hem-
phill und Coons 1957; Halpin 1957) entworfene und mehrfach
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weiterentwickelte Leader Behavior Description Questionnaire
(LBDQ). Die folgenden Items der Ursprungsversion beschreiben
die Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung einer Fithrungskraft:

e

Mitarbeiterorientierung
== Er/Sie erweist den Gruppenmitgliedern personliche

Gefélligkeiten.

Durch Kleinigkeiten macht er/sie es angenehm, ein
Teammitglied zu sein.

Man kann ihn/sie leicht verstehen.

Er/Sie nimmt sich Zeit, den Gruppenmitgliedern
zuzuhoren.

Er/Sie macht Dinge mit sich selbst aus. (-)*

Er/Sie achtet auf das personliche Wohlergehen der
einzelnen Gruppenmitglieder.

Er/Sie weigert sich, seine Handlungen zu erklaren. (-)*
Er/Sie handelt, ohne sich mit der Gruppe zu beraten. (-)*
Er/Sie unterstiitzt die Gruppenmitglieder bei ihren
Aufgaben.

Er/Sie behandelt alle Gruppenmitglieder als ihm/ihr
ebenbiirtig.

Er/Sie ist bereit, Verdnderungen durchzufiihren.

Er/Sie ist freundlich und zugdnglich.

Er/Sie sorgt dafiir, dass sich die Gruppenmitglieder wohl
fihlen, wenn er/sie mit ihnen spricht.

Er/Sie setzt Vorschldage der Gruppenmitglieder in die Tat
um.

Bei wichtigen Angelegenheiten holt er/sie die
Zustimmung der Gruppe ein, bevor er/sie loslegt.

Aufgabenorientierung
== Er/Sie macht der Gruppe seine Standpunkte klar.

Er/Sie probiert seine neuen Ideen mit der Gruppe aus.
Er/Sie regiert mit eiserner Hand.

Er/Sie kritisiert schlechte Arbeit.

Er/Sie duldet keinen Widerspruch.

Er/Sie teilt den Gruppenmitgliedern bestimmte Aufgaben zu.
Er/Sie plant die Arbeit, die getan werden muss.

Er/Sie hélt an klaren Leistungsstandards fest.

Er/Sie legt Wert auf das Einhalten von Terminen.

Er/Sie fordert einheitliche Vorgehensweisen.

Er/Sie stellt sicher, dass seine Rolle in der Organisation von
allen Teammitgliedern verstanden wird.

Er/Sie verlangt, dass die Gruppenmitglieder einheitlichen
Regeln und Vorschriften folgen.

Er/Sie lasst die Gruppenmitglieder wissen, was von ihnen
erwartet wird.
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Managerial Grid

Vor- und Nachteile der
verhaltensorientierten
Fiihrungstheorien

,Der Mensch steht

im Mittelpunkt”; die \

Leistung steht zurlick

Interesse am
Mitarbeitenden

Flihrungskraft ,halt
sich heraus”, erfullt
nur die Minimal-
anforderungen

Er/Sie achtet darauf, dass die Gruppenmitglieder voll
ausgelastet sind.

Er/Sie achtet darauf, dass die Arbeit der
Gruppenmitglieder aufeinander abgestimmt ist.

* invers formulierte Iltems, mit denen Antworttendenzen der
Probanden vermieden werden sollen

Ein bekanntes verhaltensorientiertes Fithrungsmodell ist das im
Rahmen eines Fithrungstrainings entwickelte Verhaltensgitter
(Managerial Grid) von Blake und Mouton (1986), das einen
gleichermaflen aufgaben- und mitarbeiterorientierten Fithrungs-
stil als ideal postuliert (vgl. @ Abb. 2.2).

An diesem Modell wird exemplarisch deutlich, warum die
verhaltensorientierten Fithrungstheorien seither in theoreti-
scher Hinsicht vielfach kritisiert wurden. Indem sie einen ,,opti-
malen® Fithrungsstil postulieren, berticksichtigen sie nicht, dass
Fihrung in unterschiedlichen Branchen, Funktionen, Unter-
nehmensbereichen und Hierarchieebenen ganz unterschied-
liche und wechselnde Verhaltensweisen erfordern kann. Trotz
dieses groflen Defizits erfreuen sich die unterschiedlichen und
immer weiterentwickelten Fiithrungsstil-Modelle auch heute
noch einer grofien Beliebtheit und bilden nach wie vor die Basis
vieler Fihrungstrainings und Instrumente fiir die Beurteilung
von Fihrungskriften. Sie besitzen eine grofle heuristische
Erklarungskraft und es fallt damit leicht, Fithrung zu beschreiben
und einzuordnen.

Optimaler Fiihrungsstil:
Voller gemeinschaftlicher
Einsatz von Flhrungskraft
und Mitarbeitenden durch
Leistungsstimulierung und

Mitarbeiterorientierung

= Fuhrungsstile

Die Leistung steht im
\ Mittelpunkt;
Mitarbeitende sind
»Mittel zum Zweck”

Interesse an Leistung

B Abb. 2.2 Verhaltensgitter von Blake und Mouton (1967)
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2.1.3 Situative Filhrungstheorien

Die Beobachtung, dass eine Fithrungskraft, je nachdem, mit wel-
chen Mitarbeitenden sie es zu tun hat oder welche Aufgaben es
zu erfiillen gilt, unterschiedlich erfolgreich sein kann, findet in
den situativen Fithrungstheorien, oft auch Kontingenztheorien
genannt, ihren wissenschaftlichen Niederschlag. Ab den 1960er
Jahren entstanden hierzu zahlreiche Anséitze der Fiithrungs-
forschung, die den Kontext bzw. die Fiithrungssituation stirker
in den Blickpunkt riickten. Man wollte herausfinden, wie die
Zusammenhinge (,Kontingenzen®) zwischen Fithrungsver-
halten, Fithrungssituation und Fithrungserfolg genau aussehen
(8 Abb. 2.3). Dabei interessierte sich die Forschung vor allem
fir diejenigen Situationsmerkmale, die die Fithrungskraft gar
nicht oder zumindest nicht kurzfristig beeinflussen kann, wie
z. B. die Charakteristika ihrer Mitarbeitenden. Diese relativ sta-
bilen Situationsmerkmale wirken sich besonders stark auf den
Fithrungserfolg aus (Yukl 2011).

Den Kontingenztheorien zufolge erfordern spezifische
Fithrungssituationen, ein fiir die Situation geeignetes Fithrungs-
verhalten, damit sich ein Fithrungserfolg in Form von Leistung
oder Mitarbeiterzufriedenheit einstellen kann. Es gibt daher
kein Biindel an idealen Personlichkeitseigenschaften oder keinen
Fithrungsstil, der immer ,,passt® - eine universelle Erfolgsformel
existiert also nicht, wenn es um Fithrung geht. So werden z. B.
einer Betriebsleitung eines Kernkraftwerks andere Fithrungs-
qualititen abverlangt als z. B. dem Leiter einer Werbeagentur
oder einem Feldwebel bei der Bundeswehr. Im Folgenden wer-
den einige wichtige Kontingenztheorien kurz vorgestellt.

Kontingenztheorien

Fiihrung ist abhdngig von
der Situation

Individuelles Fiihrungsverhalten Fiihrungserfolg

Aufgabenorientierung
Beziehungsorientierung
Partizipation
Leistungsorientierte Belohnung

Situationsmerkmale

Zufriedenheit

Entwicklung
Unternehmenskultur
Leistung der Mitarbeitenden

+ Aufgabenmerkmale (z. B. Strukturiertheit, Interdependenzen)

» Merkmale der Untergebenen (z. B. Bediirfnisse, Werte)

» Merkmale der Fiihrungskraft (z. B. Expertise, Umgang mit Stress)
» Merkmale der Fiihrungsposition (z. B. Positionsmacht, Anreizsysteme)

B Abb. 2.3 Typische Parameter der friihen Kontingenztheorie (in Anlehnung an Yukl 2011)
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Least Preferred Coworker

LPC-Skala

Auswertung der LPC-Skala

Merkmale einer
Flhrungssituation nach
Fiedler (1967)

In @ Abb. 2.3 sind typische Parameter der frithen Kontingenz-
theorien modellhaft dargestellt (in Anlehnung an Yukl 2011):

= LPC-Kontingenztheorie

Fiedlers LPC-Kontingenztheorie (Fiedler 1967; Fiedler etal.
1976) liegt die Idee zugrunde, dass bestimmte Verhaltens-
muster einer Fiihrungskraft darauf beruhen, ob sie ihren
Gefiihrten gegeniiber eher eine optimistisch-positive oder
eher eine pessimistisch-negative Grundhaltung aufbringt.
Wenn z.B. eine Fithrungskraft die Person, mit der sie am
wenigsten gerne zusammenarbeitet trotzdem noch eher posi-
tiv wahrnimmt und beschreibt, so nahm Fiedler an, dass die
Fithrungskraft verstindnisvoller sei, sich besser in andere ein-
fithlen kénne und sich insgesamt beziehungsorientierter ver-
halten wiirde. Wird umgekehrt diese ,,unbeliebte® Person, der
sLeast Preferred Coworker” (LPC), sehr kritisch und negativ
gesehen, interpretierte Fiedler dies so: Bei der Fithrungskraft
ist der Wunsch, Beziehungen positiv zu gestalten, weniger aus-
gepragt, sie ist rein auf die Aufgabenerfiillung fokussiert und
beurteilt Personen, die die Aufgabenerfiillung behindern, ent-
sprechend negativ. Die Bewertung des ,,Least Preferred Cowor-
kers® gibt also Aufschluss dariiber, ob eine Fithrungskraft eher
beziehungsorientiert oder eher aufgabenorientiert fiihrt.

Fiir die Bewertung des Least Preferred Coworkers hat Fied-
ler ein Polaritatenprofil mit bipolaren Adjektiven entwickelt, die
LPC-Skala (B Tab. 2.1).

Je nachdem wie hoch die Summe der 18 Bewertungen aus-
fllt, handelt es sich folglich um eine eher aufgabenorientierte
(<64 Punkte) oder eine eher mitarbeiterorientierte Fiihrungs-
kraft (>73 Punkte). Fithrungskrifte, deren Ergebnis dazwischen
liegt, fithren sowohl aufgaben- als auch mitarbeiterorientiert.
Den jeweiligen Fiithrungsstil betrachtet Fiedler als stabile Persén-
lichkeitseigenschatt.

Nach der auf empirischen Untersuchungen basierenden
Kontingenzhypothese von Fiedler sind die beiden Arten von
Fithrung je nach Situation unterschiedlich effektiv in Bezug auf
die Aufgabenerfiillung durch die Gefiihrten. Die Fiithrungs-
situation erfasste Fiedler anhand dreier Merkmale:

die Qualitét der Beziehung zwischen Fithrungskraft und

Gefiihrten

der Grad der Strukturiertheit der Aufgabe

das Vorhandensein von Positionsmacht (v. a. die Moglichkeit

zu belohnen und zu bestrafen) bei der Fiihrungskraft

Insgesamt ergeben sich aus den verschiedenen Auspragungen
acht Fithrungssituationen, die unterschiedlich giinstig sind.
Anhand des folgenden Beispiels wird deutlich, wie sich die Theo-
rie praktisch anwenden lief3e:



2.1 - Klassische Fiihrungstheorien

B Tab. 2.1 Least-Preferred-Coworker-Skala (LPC-Skala) von Fiedler
(1967; eigene Ubersetzung)

Angenehm 8 7 6 5 4 3 2 1 Unangenehm
Freundlich 8 7 6 5 4 3 2 1 Unfreundlich

Abweisend 8 7 6 5 4 3 2 1 Entgegen-
kommend
Hilfsbereit 8 7 6 5 4 3 2 1 Entmutigend
Lustlos 8 7 6 5 4 3 2 1 Engagiert
Angespannt 8 7 6 5 4 3 2 1 Entspannt
Unnahbar 8 7 6 5 4 3 2 1 Zuganglich
Kalt 8 7 6 5 4 3 2 1 Warm
Kooperativ 8 7 6 5 4 3 2 1 Unkooperativ
Unter- 8 7 6 5 4 3 2 1 Feindselig
stutzend
Langweilig 8 7 6 5 4 3 2 1 |Interessant
Streitslichtig 8 7 6 5 4 3 2 1 Ausgleichend
Selbstsicher 8 7 6 5 4 3 2 1 Zaghaft
Effizient 8 7 6 5 4 3 2 1 |Ineffizient
Finster 8 7 6 5 4 3 2 1 Frohlich
Offen 8 7 6 5 4 3 2 1 Verschlossen
Beispiel

Der 27-jéhrige Informatiker Karl Klein ist als Projektleiter fiir den
Relaunch der Website und den Aufbau der Social Media-Prdsenz
eines Krankenhauses eingestellt worden. In seinem Projektteam,
das aus erfahrenen Vertreterinnen und Vertretern der Arzteschaft,
der Pflege und der Verwaltung besteht, ist er der jingste und der
einzige mit umfassenden IT-Kenntnissen. Er kennt die Mitglieder
des Projektteams kaum und hat den Eindruck, dass einige das
Projekt als Zeitverschwendung betrachten und ihn aufgrund sei-
ner Jugend nicht ernst nehmen. Er ist aber auf die Beteiligung
und den guten Willen des Teams angewiesen, da der Content von
den Team-Mitgliedern geliefert werden muss. Einige haben schon
mehrfach Meetings ,geschwanzt”. Er besitzt gegenliber dem
Projektteam also nur eine sehr gering ausgepragte Positions-
macht und das Projekt ist aufgrund der vielen Interessengruppen
in und auBlerhalb des Krankenhauses und vieler neuartiger Auf-
gabenstellungen komplex, innovativ und wenig strukturiert. Es
handelt sich also um eine ,ungiinstige” Situation (Situation VIII
in @ Abb. 2.4). Karl Klein kann nach Fiedler mit seinem Team
nur dann erfolgreich sein, wenn er klare Ziele fir das Team und
die einzelnen Mitglieder definiert, die Aufgaben gut strukturiert

Beispiel: Anwendung der
LPC-Theorie



