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Ichenhausen, Volksbank . . . . . . . . . .. 23/24/B 423
Idar-Oberstein, Volksbank . . . . . . . . .. 15/B 240
Idstein, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 16/B 267
Immenstadt, Volksbank . . . . . . .. (1971) 10/B 92
Ismaning, Volksbank . . . . . . . .. . .. 17/B 304
Itzehoer Volksbank . . . . . . . . .. (1971) 13/B172
(1972) 12/B141
Jestetten, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 17/B 307
Kaiserslautern, Volksbank . . . . . . . . .. 15/B 230
Kappelrodeck, Volksbank . . . . . . . . .. 13/B 182
Karlsruhe, Volksbank . . . . . . . . . . .. 14/B 195
— -Durlach, Volksbank . . . . . . . . . .. 12/B 139
Kaub, Kauber Volksbank . . . . . . . . . .. 16/B 269
Kellinghusen, Volksbank . . . . . . . . . .. 9/B 78
Kelsterbach, Volksbank . . . . . . . . . .. 21/22/B 399
Kiel, Beamtenbank zu Kiel . . . . . . . . .. 6/B 37
— Kieler Volksbank . . . . . . . ... ... 1/B 2
Kiesby, Borener Volksbank . . . . . . . . . . 15/B 245
Kirchheim-Teck, Volksbank . . . . . . . . . . 11/B 119
Kitzingen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 12/B 145
Koblenz, Volksbank Mittelthein . . . . . . . 17/B 303

— Bank fiir Wirtschaft und Verkehr, Volksbank 21/22/B 387

K&ln, Kolner Bank von 1867 . . . . . . . . . 13/B 163
Konigslutter, Volksbank . . . . . . . . . .. 16/B 278
Konigstein, Kénigsteiner Volksbank . . . . . . 9/B 72
Krefeld, Volksbank Krefeld von 1897 . . . . . 17/B 297
Kulmbach, Volksbank . . . . . . . . . . .. 13/B 177
Lage (Lippe), Volksbank . . . . . . . . . .. 16/B 274
Lahnstein, Volksbank . . . . . . . . . . .. 18/B 330
Laichingen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 1/B 7
Lampertheim, Volksbank Kreis Bergstrale . . . 15/B 239
Landau a.d.Isar, Volksbank . . . . . . . .. 10/B 87
Landau i. d. Pfalz, Siidpfilzer Volksbank . (1971) 1/B 4
Langelsheim, Volksbank . . . . . . . . . .. 8/B 59
Langenselbold, Volksbank . . . . . . . . .. 12/B 156
Lauenburg/Elbe, Volksbank . . . . . . . .. 20/B 377
Lauterbach, Volksbank . . . . . . . ... (1971) 2/B 22
(1972)  18/B 338
Lauterecken, Volksbank . . . . . . . . . .. 16/B 277
Leer, Ostfriesische Volksbank . . . . . . . . 16/B 263
Leimen, Volksbank . . . . . . . . .. . .. 12/B 153
Lemgo, Volksbank Lemgo-Brake . . . . . . . 14/B 205
Leutershausen, Volksbank . . . . . . . . .. 11/B118
Lichtenfels, Volksbank . . . . . . . . . . .. 23/24/B 420
Limburg, Limburger Bank . . . . . . . . . . 21/22/B 393
Lippstadt, Volksbank . . . . . . . . . . .. 20/B 373
Loffingen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 1/B 9
Lohne, Volksbank . . . . . . . . . . . . .. 23/24/B 428
Ludwigsburg, Volksbank . . . . . . . . (1971) 1/B 4
(1972)  17/B 301
Ludwigstadt, Volksbank . . . . . . . .. .. 14/B 210
Liibeck, Volksbank, Landbank von 1902 . . . . 18/B 321
Liibbecke, Volksbank . . . . . . (19714+1972)  16/B 279
Liichow, Volksbank . . . . . . . . .. ... 18/B 340
Liidenscheid, Volksbank . . . . . . . . . .. 14/B 207
Liineburg, Volksbank . . . . . . . .. . .. 11/B 113
Mainburg, Hallertauer Volksbank . . . . . . . 23/24/B 415
Mainz, Mainzer Volksbank . . . . . . . . .. 11/B 98
Mannheim, Volksbank . . . . . . . . . . .. 16/B 259
Marburg, Marburger Volksbank . . . . . . . 15/B 239
Marktoberndorf, Vereinigte Volksbanken
Marktoberndorf, Fiissen, Schongau . . . . . 17/B 302
Mayen, Mayener Volksbank . . . . . . . .. 16/B 277
Mellrichstadt, Volksbank der Rhén ... . (1971) 2/B 18
(1972) 21/22/B 392
Memmingen, Volksbank . . . . . . . . . .. 14/B 200
Meschede, Volksbank Sauerland . . . . . . . 14/B 196
Miltenberg, Volksbank . . . . . . . . . . .. 18/B 336
Mindelheim, Volksbank . . . . . . . . (1971) 1/B 8
(1972)  17/B 305
Minden, Volksbank . . . . . . . ... . . .. 19/B 360
Mbckmiihl, Volksbank . . . . . . . . . . .. 6/B 37
Moers, Volksbank Kreis Moers . . . . . . . . 21/22/B 395
Montabaur-Wallmerod, Volksbank . (1971) 1/B 6
(1972)  13/B180
Miihldorf, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 19/B 357
Miillheim, Volksbank Miillheim-Badenweiler . . 23/24/B 412
Miinchberg, Volksbank . . . . . . . . . . .. 18/B 339
Miinchen, Volksbank Miinchen . . . . . . . . 9/B 66
— Bank fiir Haus- und Grundbesitz . . . . . 6/B 35
— Miinchner Bank . . . . . . . . .. ... 13/B 164
Miinster bei Dieburg, Volksbank . . . . . . . 16/B 276
Miinster/Westf., Volksbank Spar- u. Darlehnsk. 12/B131
Murrhardt, Volksbank . . . . . . . . . . .. 20/B 369
Nabburg, Volksbank . . . . . . . .. . .. 11/B 118
Nedkargemiind, Volksbank . . . . . . . . .. 16/B 273
Neuburg, Volksbank . . . . . . . . . .. .. 8/B 57
Neu-Isenburg, Volksbank . . . . . . . . .. 15/B 240
Neumiinster, Volksbank, . . . . . ... . . .. 9/B 70
Neureut, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 13/B 179
Neustadt i. Holstein, Volksbank von 1860 (1971) 1/B 3
(1972) 20/B 371
Neustadt a. d. Weinstr., Volksbank Neustadt . . 14/B 201
Neustadt-Titisee, Volksbank . . . . . . . .. 23/24/B 417
Neu-Ulm, Volksbank . . . . . . . . . ... 17/B 303
Nienburg, Volksbank . . . . . .. .. ... 11/B 114
Noérdlingen, Volksbank . . . . . . . . ... 21/22/B 400
Norden, Volksbank . . . . . . . . . .. .. 20/B 376
Nordenham, Volksbank . . . . . . . . . .. 20/B 381
Norderney, Volksbank . . . . . . . . .. .. 11/B 117

VII



Niirnberg, Volksbank -
—- Bayerische Beamtenbank

16/B 265
12/B 143

Niirtingen, Volksbank . . . . . . . . .. .. 7/B 41
Obermoschel, Nordwestpfilzer Volksbank . . .  15/B236
Obernkirchen, Volksbank . . . . . . . . . . 19/B 359
Oerlinghausen, Volksbank . . . . . . . . .. 18/B 340
Offenbach, Bankverein EGmbH, Offenbach 16/B 272
— -Biirgel, Volksbank Biirgel . . . . . . .. 23/24/B 418
Offenburg, Volksbank . . . . . . . . . ... 10/B 84
Oker, Volksbank . . . .. . .. ... ... 18/B 336
Opladen, Volksbank . . . ... . .. ... .. 13/B 173
Osterode, Volksbank . . . . . . . . .. .. 21/22/B 398
Osnabriick, Volksbank . . . . . . . . . . .. 16/B 270
Ostheim, Volksbank d. Rhén . . . . . . . . . 13/B 182
Paderborn, Volksbank . . . . . . . . . . .. 10/B 82
Passau, Volksbank Freyung . . . . . . . .. 12/B 151
Pattensen, Volksbank . . . . . . . . . ... 19/B 357
Peifenberg, Volksbank Bavaria . . . . . . . . 21/22/B 402
Penzberg, Volksbank . . . . . . . ... .. 18/B 337
Pfaffenhofen a. Ilm, Volksbank . . . . . . . . 12/B 152
Pforzheim, Volksbank . . . . . . . ... . .. 13/B 162
Pfungstadt, Volksbank . . . . . . . . . . .. 18/B 337
Pinneberg, Volksbank . . . . . .. .. ... 15/B 237
Pirmasens, Volksbank . . . . . . . . . . .. 10/B 86
Plochingen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 13/B 176
Preetz, Volksbank . . . . . . . . . .. ... 2/B 21
Prien, Volksbank . . . . . . .. ... ... 9/B 74
Priim, Volksbank . . . . . . . . ... ... 20/B 376
Rahden, Volksbank . . . . . . . . .. (1971) 2/B 20
(1972)  15/B 243

Ransbach, Volksbank Westerwald Ransbach-
baumbach . . . . . .. . .. ... ... 10/B 89
Rastatt, Volksbank . . . . . . . . . . ... 13/B 168
Ratzeburg, Volksbank . . . . . . . .. (1971) 4/B 28
Recklinghausen, Volksbank . . . . . . . . .. 18/B 347

Regen, Volksbank . . . . . . . . . ... .. 23/24/B 423
Regensburg, Volksbank 17/B 294
Remscheid, Volksbank 12/B 149

Rendsburger Volksbank . . . . . . . . . .. 1/B 11
Rheda, Volksbank — Spar- u. Darlehnskasse . . 13/B 176
Rheine/Westf., Volksbank . . . . . . . . .. 17/B 306
Riedlingen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 15/B 241
Rinteln, Volksbank . . . . . . . . .. . .. 18/B 326
Rodenberg, Volksbank . . . . . . . . . ... 15/B 244
Ronnenberg, Volksbank . . . . . . . . . .. 9/B 76
Rosenheim, Volksbank . . . . . . . . . . .. 10/B 81
Rotenburg a.d.F.,, Volksbank . . . . . . . .. 14/B 210
Rothenburg o. Tbr., Volksbank . . . . . . .. 12/B 144
Sachsenhagen, Volksbank . . . . . . . . .. 9/B 79
Sickingen, Volksbank (Rhein-Wehra) . . . . . 21/22/B 396
Sarstedt, Volksbank . . . . . . . . . . ... 23/24/B 426
Saulgau, Volksbank . . . . . . . . . .. .. 16/B 270
Seesen, Volksbank . . . . . . .. .. (1971) 1/B 5

(1972) 21/22/B 395
Selb, Volksbank . . ... . . . . ... . ... 11/B 115
Sellgenstadt, Volksbank . . . . . . .. ... 8/B 58
Siegburg, Volksbank . . . . . . . . ... .. 13/B174
Siegen, Volksbank . . . . . . . . ... ... 14/B 198
Simbach, Volksbank Simbach-Pfarrkirchen . . . 11/B106
Singen, Volksbank ............. 4/B 27
Sinsheim, Volksbank . . . . . . . . . . .. 21/22/B 385
Soest, Volksbank . . . . . . . .. ... .. 10/B 91
Solingen, Volksbank . . . . . . . . . . ... 11/B 113
Soltau, Volksbank . . . . . . . . ... ... 13/B 171
Sonthofen, Allgiuer Volksbank Kappeln-

Sonthofen . . . . . . .. . .. .. ... 17/B 296
Speicher, Volksbank . . . . . ... .. . ... 12/B 148
Sprendlingen, Volksbank ,Dreieich” . . . . . 23/24/B 414
Sulingen, Volksbank . . . . . . . . ... .. 8/B 57
Schoningen, Volksbank . . . . . . . . . .. 23/24/B 424
Schoppenstedt, Volksbank . . . . . . . . .. 14/B 211
Schétmar, Volksbank . . . . . . . . .. .. 15/B 235
Schorndorf, Volksbank . . . . . . . . . . .. 13/B 165
Schrobenhausen, Volksbank . . . . . . . . .. 15/B 243
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Schwenningen, Volksbank . . . . . . . . .. 23/24/B 413
Stade, Volksbank . . . . . . . . . .. (1971) 1/B 5
(1972) 23/24/B 415
Stadthagen, Volksbank . . . . . . . . . .. 17/B 298
Stadtlohn, Volksbank Spar- u. Darlehnskasse . 12/B 150
Stadtoldendorf, Volksbank . . . . . . . . .. 18/B 327
Staufen, Volksbank . . . . . . . . . .. .. 14/B 206
Steinau, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 19/B 358
Steinheim, Volksbank . . . . . . . . . . .. 23/24/B 426
Steinhude am Meer, Volksbank . . . . . . . . 17/B 308
Stetten, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 17/B 309
Stolberg, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 21/22/B 388
Stithlingen-Bonndorf, Volksbank . . . . . . . 2/B 20
Tailfingen, Volksbank . . . . . . . ... . .. 20/B 370
Tirschenreuth, Volksbank . . . . . . . . .. 21/22/B 399
Traben-Trarbach, Volksbank . . . . . . . .. 18/B 328
Triberg, Volksbank . . . . . . . . . .. .. 7/B 42
Trostberg, Volksbank . . . . . . . . . . .. 4/B 25
Urloffen, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 23/24/B 425
Usingen, Volksbank des Kreises Usingen 14/B 209
Velpke, Volksbank . . . . . . . ... ... 21/22/B 402
Vienenburg, Volksbank . . . . . ... . . .. 14/B 207
Villingen, Villinger Volksbank . . . . . . . . 17/B 290
Vilsbiburg, Volksbank . . . . . . . . .. .. 18/B 335
Vilshofen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 20/B 372
Vorsfelde, Volksbank . . . . . . . . . ... 16/B 272
Waicdhtersbach, Volksbank . . . . . . . . . .. 12/B 154
Waldkirch, Volksbank . . . . . . . . . . .. 18/B 324
Waldkraiburg, Volksbank Kraiburg-Waldkraiburg 7/B 44
Waldshut, Volksbank Hochrhein . . . . . . . 12/B 135
Warstein, Volksbank . . . . . . . . . . ... . 13/B 179
Weiden, Volksbank . . . . . . . . . . ... 11/B 105
Weilburg, Volksbank Weilburg-Wetzlar . . . . 11/B111
Weilmiinster, Volksbank . . . . . . . . . .. 20/B 374
Weinheim, Volksbank . . . . . . . . . . ... 8/B 56
Welzheim, Volksbank . . . . . . . . . . .. 16/B 275
Wemding, Volksbank . . . . . . . . . . .. 18/B 334
Werl, Volksbank . . . . . . . . .. .. .. .23/24/B 419
Werne a. d. Lippe, Volksbank . . . . . . . .. 19/B 355
Wertheim, Volksbank . . . . . . . . . . .. 12/B 137
Westrhauderfehn, Volksbank . . . . . . . . . 21/22/B 397
Wiesbaden, Wiesbadener Vereinsbank . . . . . 11/B 99
— -Biebrich, Volksbank Wiesbaden-Biebrich . . =~ 9/B 68
Wilferdingen, Volksbank . . . . . . . . . .. 10/B 90
Wilhelmshaven, Volksbank . . . . . . . .. 14/B 193
Windischeschenbach, Volksbank . . . . . . . . 11/B 119
Winnenden, Volksbank . . . . . . . . . .. 17/B 293
Winsen, Volksbank . . . . . . . . .. (1971) 2/B 17
(1972) 21/22/B 391

Wissen, Volksbank . . . . . . . . . . . .. 17/B 302
Wolfenbiittel, Volksbank . . . . . . . . . . . 16/B 273
Wolfhagen, Volksbank . . . . . . . . . ... 12/B 129
Wolfratshausen, Volksbank . . . . . . . . . 16/B 274
Wolfsburg, Volksbank . . . . . . . . ... 11/B 111
Worms, Wormser Volksbank von 1860 15/B 229
Wiirselen, Volksbank . . . . . . . . . . .. 14/B 203
Wiirzburg, Volksbank . . . . . . . . . ... 8/B 50
Wauppertal-Barmen, Credit- und Volksbank 12/B 133
Zell-Oberharmersbach, Volksbank . . . . . . 23/24/B 417
Zeven, Volksbank . . . . . . . . . ... .. 18/B 338
Zweibriicken, Volksbank . . . . . . . . . .. 23/24/B 411
Zwiesel, Volksbank . . . . . . . . ... .. 17/B 304
b) Aktiengesellschaften usw.
Diisseldorf, Westdeutsche Genossenschafts-

Zentralbank EGmbH . . . . . . . . . .. 14/ 234
Frankfurt/Main, Deutsche Gewerbe- und

Landkreditbank Aktiengesellschaft . . . . . 18/B 329
Hannover-Hamburg, Zentralkasse

nordwestdeutscher Volksbanken . . . . . . 13/ 218
Stuttgart, Mittelstindische Kreditbank EGmbH . 13/ 217
Miinchen, Zentralkasse Bayerischer Volksbanken 9/ 150



c) Sonstige

Bonn, Schulze-Delitzsch-Haus . . . . . . . . 11/B 127
Darmstadt, Deutsche Bausparkasse (DBS) 13/ 175
d) Genossenschaftliche Teilzahlungsbanken,

Waren- und Verkehrsgenossenschaften
Aachen, Tabakwaren-Grofeinkauf . . . . . . 21/22/B 408
— Wirtschaftliche Vereinigung der Fleischer des

Bezirks Aachen . . . . . . . . . ... 14/B 224
Alsfeld, Brauerei Alsfeld . . . . . . . . . .. 12/B 157
Asperg, EGEWA Einkaufsgenossenschaft

siidwestdeutscher Apotheker . . . . . . . . 19/B 360
Augsburg, Bauhiitte Schwaben u. Neuburg (1971)  14/B 221
— FLEIGA Fleischergenossenschaft . . . . . . 18/B 345
Baden-Baden, BAKO - Bicker- und

Konditoren-Einkauf . . . . . . . . . .. 18/B 345
Baden-Oos, MIMEG, Mittelbadische

Metzgergenossenschaft . . . . . . . (1971) 20/B 378
Bad Godesberg, Deutsche Siifmoster-

Genossenschaft . . . . . . . ... ... 17/B 318
Bad Godesberg, Genossenschaft Deutscher

Brunnen . . . . . . . . . .. (1971+1972) 10/B 94
Bad Homburg, neuform - Vereinigung Deutscher

Reformhduser . . . . . . . . . . . ... 23/24/B 432
Bad Segeberg, Kunden-Kredit-Genossenschaft

des Kreises Segeberg . . . . . . . . . .. 14/B 223
Bayreuth, NOVEX - Gablonzer Glas- und

Schmuckwarenindustrie . . . . . . . (1971) 8/B 63
Bensberg, Groeinkaufsvereinigung deutscher

Biirobedarfsgeschifte . . . . . . . . . .. 14/B 212
Berlin, Ein- und Verkaufsgenossenschaft

selbstind. Glasermeister Deutschlands 13/B 183
— Transportgenossenschaft zu Berlin . . . . . 10/B 95
— BAKO Berlin . . ... ... ... ... 15/B 252
— Wirtschaftsgenossenschaft Berliner

Grundbesitzer . . . . . . . . . . . (1971) 1/B 13

(1972) 23/24/B 436
— SZ-Vereinigte Einkaufs-Genossenschaft

EGmbH, Berlin . . . .. . ... .. .. 6/B 39
— Wirtschafts-Genossenschaft Berliner

Taxibesitzer . . . . . . . . . . .. (1971) 9/B 80
Bielefeld, ERMURI - Raucherbedarfs-

Genossenschaft . . . . . . . .. . ... 18/B 351
— EGEMA - Einkaufsgenossenschaft der

Malermeister . . . . . . . . . ... .. 11/B 122
— ,Igeka”, Interessengemeinschaft der

Kinderwagenhindler . . . . . . . . . .. 7/B 47
Bonn, ,ake” Waren-Kredit-Genossenschaft . . . 17/B 315
— -Beuel, LAVA-UNION . . . . . .. (1973)  20/B 379
— Maler-Einkauf . . . . . . . ... .. ... 11/B 125
Bottrop, Fleischer-Einkauf . . . . . . . (1971) 1/B 16

(1972) 23/24/B 439
Braunschweig, Verwertung - Fleischer-

Genossenschaft . . . . . . . . .. ... 12/B 159
Bremen, Dachdecker-Genossenschaft ,Bremen” 1/B 13
— Einkauf der Dachdecker . . . . . . . . .. 11/B 124
— Eumacop eGmbH, Europidische Maschinen

Cooperation . . . . . ... . . . .. ... 17/B 317
— Stralen- und Tiefbaugenossenschaft ,Brema”  17/B 315
Celle, Kunden-Kredit-Genossenschaft . . . . . 15/B 252
Cuxhaven, Waren-Kredit-Genossenschaft 18/B 349
Darmstadt, Bauhiitte Buchenland . . . . . . . 17/B 319
— ,Dugena” Uhren, Darmstadt . . . . . . . 19/B 361
— ,Hessemag” Hess. Maler-Einkaufs-

genossenschaft . . . . . . . . . .. . .. 20/B 382
Detmold-Minden, ,ELMA” Maler-Einkauf-

Detmold-Minden . . . . . . . . . . . .. 15/B 248
Dinslaken, Fleischer-Einkauf . . . . . . . . . 14/B 224
Dortmund, DE-DRO Drogen-Spezialititen-

Grofhandel, Dortmund . . . . . . . . . . 21/22/B 404
— Maler-Einkauf, Dortmund . . . . . . . . . 15/B 253
— Grohage . . . ... ... 19/B 366
Diisseldorf, DESCHUH, Grohandel . . . . . . 16/B 283
— Deutsch-Européische Schuh-

Einkaufsvereinigung . . . . . . . . . . . 17/B 310

Diisseldorf, EGERA, Einkaufsgenossenschaft

der Raumausstatter . . . . . . . . . . . . 23/24/B 439
— Einkaufsverband Deutscher Lederhdndler . . 17/B 316
— Kaufring . ... . . ... o000 8/B 60
— Schuhgilde JGarant” . . . . .. ... .. 15/B 246
— Schuhport EGmbH . . . . . . . . . . .. 16/B 284
Duisburg-Ruhrort, ,,ELBIA” Transport-

Gossenschaft . . . . . . . . . .. ... 11/B 121
— Partikulier-Transport-Genossenschaft

Jus et Justitia eGmbH . . . . . . . . . . 17/B 314
Eckernforde, Baugerite-Genossenschaft Nord . . 12/B 160
Elmshorn, Waren-Kredit-Genossenschaft des

Einzelhandels des Kreises Pinneberg . . . . 19/B 368
Erkheim, EVG Ein- und Verkaufsgenossenschaft,

Sitz Erkheim . . . . . . . . . . ... .. 6/B 38
Essen, BAKO Rhein-Ruhr . . . . . . . . .. 15/B 246
— Maler-Einkauf Rhein-Ruhr . . . . . . . . 11/B 124

NOWEDA - Nordwestdeutsche Apotheker-

genossenschaft . . . . . . ... ... .. 1/B 11
— -Bredeney, ,Ekage” Einkaufsgenossenschaft .  15/B 250
Flensburg, Freie Vereinigung Flensburger

Schlachter zur Verwertung von Schlachtvieh-

abfillen . . . . . . .. ... 12/B 160
— Waren-Kredit-Genossenschaft . . . . . . . 10/B 95
Frankenthal/Pfalz, Hoch- und Tiefbau-

Gesellschaft . . . . . . ... ... ... 16/B 283
Frankfurt/Main, RMP - Einkaufsvereinigung

erster Biirobedarfsgeschdfte am Rhein, Main

und inder Pfalz . . . . .. .. .. ... 14/B 213
— Afmo-Zentrale, 6 Frankfurt/Main 63 . (1971) 18/B 350

(1972)  19/B 366
— Betriebswirtschaftliches Institut der deutschen

Kreditgenossenschaften . . . . . . . . . . 8/B 61
— Getrianke-Ring . . . . . . .. ... ... 13/B 186
— Giiterkraftverkehrsunternehmer der

Bundesbahn . . . . . . . ... ... .. 23/24/B 431
— HADEKA, Handelszentrale Deutscher

Kaufhduser EGmbH . . . . . . . . . . . 17/B 310
— LREXOR” Schuh-Einkaufsvereinigung 9/B 79
— Nord-West-Ring Schuh-Einkaufs-

genossenschaft . . . . . . . . . . . ... 20/B 380
— Nord-West-Ring Vertrieb . . . . . . . .. 20/B 380
— StraBenverkehrs-Genossenschaft .

Hessen-Fern . . . . . . . « . « .« .« . .. 20/B 381
— TAPESA, Frankfurt . . . . . . . . . . .. 10/B 96
— Wirtschaftsgenossenschaft der Arzte 4/B 31
— ZENTRAG, Zentralgenossenschaft

des Fleischergewerbes . . . . . ... . . . . 16/B 280
Freiburg/Breisgau, BAKO, Bicker- und

Kondltoren-Genossenschaft ..... (1971) 11/B 127

(1972) 14/B 212
— Schuro + Schuhmacher-Rohstoff-

Genossenschaft . . . . . . . . . . . .. 19/B 367
— Gemeinschaftsbickerei . . . . . . . . .. 11/B 127
Gerlingen, GESKO - Gesellschaft zur Forderung

der Grohindler in Seifen und

Korperpflegemitteln . . . . . . . ... .. 11/B 123

— EKOS - Gemeinschaftseinkauf der Grofhéndler
in Seifen und Kérperflegemitteln, Friseur-

bedarf, Drogen und Pharmazeutika . . . . . 11/B 123
Goslar, Maler-Einkaufsgenossenschaft . . . . . 15/B 255
Giinzburg, Lederhandschuh ,ABERTHAM”, i. L 8/B 63
Hamburg, ,Edepe” Schreibwaren Eink. Ges.

EGmbH Reinbedk . . . . . . . .. ... 13/B 190
— Einkaufsgenossenschaft fiir Hochseefischer . . 6/B 40
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Das Problem des optimalen Fiihrungsstils

Dr. oec. publ. Peter U. Kupsch und Dr. rer. pol. Arnold Picot,
Institut fiir Industrieforschung und betriebliches Rechnungswesen der Universitdt Miinchen

Im Zentrum djeses Beitrags steht die Frage, wie es bei
einem komplexen sozialen Problem, nimlich der Auswahl
eines Fithrungsstils, moglich sein kann, zu einer ganz be-
stimmten Empfehlung, vielleicht der ,optimalen” Losung
der Fithrungsstilfragen, zu gelangen. Denn genau einer
solchen Situation begegnet man seit geraumer Zeit immer
wieder: In Management-Seminaren wird versucht, einen
inhaltlich mehr oder weniger prézisierten Fithrungsstil als
»optimal” zu deklarieren, und in der anglo-amerikanischen
wie auch in der deutschsprachigen Literatur werden hiufig
einzelne Fiihrungsstiltypen gezielt favorisiert.

Wenn die Hinwendung zu einem bestimmten Fiihrungs-
stil bzw. zu einer bestimmten Fithrungsstilausbildung ein
Entscheidungsproblem ist (vgl. auch Hill 1973, Hoepfner
1972), an dessen Losung sich das Erlernen und Ausiiben
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des gewihlten Fithrungsverhaltens anschlieft, so 148t sich
mit Hilfe entscheidungsorientierter Uberlegungen unter-
suchen, inwiefern es iiberhaupt nach dem gegenwirtigen
Wissensstand mdglich erscheinen kann, einen ,richtigen”
Fithrungsstil auszuwihlen.

1. Die Formulierung des Problems:
Bewertung von Fiihrungsstil-Alternativen

Es gibt beinahe ebenso zahlreiche Definitionen des sozia-
len Phinomens Fithrung wie Fithrungstheorien existieren.
Um einer langwierigen definitorischen Diskussion aus dem
Weg zu gehen, wird auf eine allgemein akzeptierte Be-
griffsfassung des amerikanischen Organisationspsycholo-
gen B. M. Bass (1960, S. 89) zuriickgegriffen: ,Fiihrung
beinhaltet den Versuch, auf das Verhalten einer oder meh-
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rerer Personen in der Weise einzuwirken, daf8 die vor-
gegebenen oder gemeinsamen Ziele durch kollektives
Handeln erreicht werden.” Fithrung ist also der Proze8 der
Beeinflussung von Gruppenaktivititen zur Zielsetzung
und Zielerreichung (vgl. auch Stogdill 1948, S. 35).

Demzufolge ist unter einem Fiihrungsstil die Art und
Weise der Verhaltensbeeinflussung einer Person oder
einer Gruppe zu verstehen (vgl. Zepf 1972, S. 25). Der
Fithrungsstil kennzeichnet also eine Variante der Gestal-
tung von Willensbildung und Willensdurchsetzung ent-
sprechend einer zugrundegelegten Systematisierung von
mdglichen Fithrungsstilen, wobei jede abgegrenzte Kate-
gorie das Fithrungsproblem auf der Basis einer umfassen-
den Grundidee zu l6sen versucht (vgl. auch Witte 1969,
Sp. 595).

Die Fithrungstheorie, die in jiingster Vergangenheit be-
sonders in den Vereinigten Staaten wichtige Impulse
erhalten hat, beschiftigt sich, vereinfacht gesehen, mit
zwei Problemkreisen: Der eine umfaft die Frage, wer, mit
welchen spezifischen Personlichkeitsmerkmalen und unter
welchen duBeren Bedingungen Fiihrer oder Leiter wird
und erfolgreich bleibt. Im zweiten, hier interessierenden
Problembereich steht nicht das Warum, sondern das Wie
der Fithrung im Vordergrund. Untersucht wird die Effi-
zienz von Fithrungsstilen, die Frage namlich, wie wirksam
der Versuch ist, das Verhalten einer Gruppe mit Hilfe
eines bestimmten Fithrungsstils zu beeinflussen.

Die Analyse und Ordnung des heute fiir einen einzelnen
kaum iiberschaubaren Materials zum zweiten Problem-
kreis wird dabei erleichtert durch Anwendung des Grund-
schemas der Entscheidungstheorie. Die Entscheidungstheo-
rie beschiftigt sich ja mit der Bewertung von Alternativen,
d. h. mit der Frage, wie ein Problem so aufbereitet werden
kann, da mit Hilfe eines Bewertungskriteriums (auch
Ziel genannt) fiir eine Menge von Alternativen die Kon-
sequenzen der jeweiligen Alternativenwahl prognostiziert
werden konnen, um anschlieBend durch Vergleich der er-
warteten Konsequenzen die beste Alternative auszu-

wihlen.

Entsprechend 148t sich auch die Frage nach dem optimalen
Fithrungsstil formal aufbereiten. Zunichst ist iiber ein Be-
wertungskriterium zu befinden, mit dessen Hilfe Fiih-
rungsstile beurteilt werden konnen. Anschliefend steht
die Frage an, wie die Fithrungsmoglichkeiten in Alter-
nativen von Fiihrungsstilen aufgeteilt werden knnen. Zur
folgenden Prognose der Konsequenzen einzelner Fiih-
rungsstile ist neben der Anwendung des Beurteilungskri-
teriums eine Information dariiber notig, wie unterschied-
liche Umweltsituationen, insbesondere Situations-, Per-
sonlichkeits- und Aufgabenmerkmale, die Folgewirkung
von Fiihrungsstilalternativen beeinflussen.

2. Die Problematik des Bewertungskriteriums

Optimal kann ein Fithrungsstil nur in bezug auf das zu-
grundegelegte Bewertungskriterium sein. Mit der Wahl
dieses Kriteriums verbindet sich ein Werturteil, das be-
sagt, daR andere als die zugrundegelegten Mafstibe ent-
weder nicht relevant oder so unwichtig erscheinen, daf sie
vernachléssigt werden kénnen.

Bei der Beurteilung der Effizienz von Fiihrungsstilen in
Betriebswirtschaften liegt es nahe, die Kriterien, die zur
Beurteilung der Leistungswirksamkeit von Organisationen
entwickelt wurden, heranzuziehen (vgl. Stratmann 1968,
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S. 72ff.). Denn letztlich soll der Fithrungsstil ja die Auf-
gabe der Organisation und die Erwartungen, die die Or-
ganisationsmitglieder an die Organisation stellen, besser
erfiillen helfen. Demnach ist derjenige Fithrungsstil opti-
mal, dessen Anwendung den groBten Beitrag zur Lei-
stungswirksamkeit einer Organisation erbringt. In der
Literatur zur Effizienzmessung von Organisationen wie
auch von Fithrungsstilen werden in diesem Zusammen-
hang vier Gruppen von méglichen Beurteilungskriterien
genannt, die den wenig aussagefihigen Begriff der Lei-
stungswirksamkeit in seine Komponenten aufzulésen ver-
suchen (vgl. auch Neuberger 1971, S. 59):

1. monetire Leistungsgrofen:
z. B. Kostenwirtschaftlichkeit, Umsatz, Gewinn,
Rentabilitat

2. mengenmifige Leistungsgrofen:
z. B. Arbeitsproduktivitit, Qutputmengen, ZeitgroBen,
Fehlerhiufigkeit der Produkte

3. Meinungsgrofen:
z. B. Angleichung der Gruppenmeinung, Zufriedenheit
mit Arbeitsplatz, Vorgesetztem, Organisation

4. Verhaltensgréfien:
z. B. Fluktuationsrate, Absentismus, Interaktionshiu-
figkeit in der Gruppe, Konflikthdufigkeit, Beschwerde-
rate.

Es leuchtet ein, dafl zur Bewertung der Leistungswirksam-
keit einer Organisation oder einer Gruppe nicht eines der
genannten Kriterien allein geniigen kann. In Ermangelung
eines allumfassenden Beurteilungsmafistabs miiflten
mehrere Groflen zugleich herangezogen werden. Da die
Kriterien derzeit nicht durch unterschiedliche Gewichtung
rational zu einer Zielgrée zusammengefafit werden kon-
nen, wird aber die Auswahl eines optimalen Fithrungs-
stils damit bereits ganz wesentlich behindert.

Am Beispiel der Anwendung von Leistungsgrofien
mengen- oder wertmifliger Art auf der einen und Mei-
nungsgrofen in Form von Zufriedenheitsurteilen auf der
anderen Seite 148t sich das Kriterienproblem beschreiben
(das sich bei Hinzuziehung weiterer Kriterien natiirlich
noch kompliziert):

Zufriedenheit der Mitarbeiter und ihre Leistung stehen
nicht unbedingt in einem direkten Zusammenhang. Gré-
Bere Arbeitszufriedenheit kann, muf3 aber nicht mit einer
Leistungssteigerung verbunden sein (vgl. Rosenstiel 1973;
Herzberg u. a. 1959, S. 85ff.). Umgekehrt ist eine Lei-
stungsverinderung nicht immer das Ergebnis einer Ver-
anderung der Zufriedenheit. Zur Begriindung zwei An-
merkungen:

1. Ein wesentlicher Teil der Individual- oder Gruppen-
leistung ist von der subjektiven Situationswertschit-
zung (Zufriedenheit) der Betroffenen unabhingig und
wird von externen Determinanten wie Arbeitsvorberei-
tung, technische Ausstattung, Arbeitsmarktlage und
Lohnanreizen bestimmt.

2. Die Zufriedenheit der Gefiihrten, interpretiert als Er-
fiilllung jhrer Motive in der Unternehmung, kann auch
durch Verhaltensweisen beeinfluft werden, die sich
nicht an LeistungsmaBstiben orientieren.

Zur Erlduterung des zweiten Gedankens sei die von Abra-
ham Maslow (1954) postulierte fiinfstufige Bediirfnis-
hierarchie unterstellt (vgl. die Abbildung).
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Informale Fiihrerschaft,
Freude an und soziale
Belohnung der eigenen
Leistung.

Bediirfnis
nach Selbst-
verwirklichung
Fiihrungs- Bediirfnis nach
stil Wertschitzung

Wertschitzung ohne
Leistungsbezug, Mit-
bestimmung.

soziale Bediirfnisse

Mbéglichkeit, durch
finanzielle Mittel einer
bestimmten Gruppe an-
zugehdren, zwischen-
menschliche Kontakte.

Sicherheitsbediirfnisse

Sozialleistungen, Aus-
bildung.

physiologische Bediirfnisse

Arbeitsentgelt.

Die Zufriedenheit eines Individuums ist nach dieser
Theorie um so hoher, je mehr Bediirfnisse oberer Schich-
ten erfiillt werden unter der Bedingung, daB die der unte-
ren Ebenen bereits befriedigend geldst sind. Das Schema
zeigt, daB zur Befriedigung der Motivationsschichten der
Fithrungsstil nur eine von mehreren Groen ist, die zur
Arbeitszufriedenheit beitragen. Zufriedenheit kann sich
also weitgehend unabhingig von Fithrungsstil oder Lei-
stung der Betroffenen verandern.

Wihlt man eine Zufriedenheitsiuerung als Beurteilungs-
kriterium fiir die Auswirkungen eines Fithrungsstils, so
ist nur in idealen Fillen, die in der Praxis kaum auftreten,
namlich unter sonst gleichen Bedingungen, eine Zuord-
nung von Fihrungsstil und Zufriedenheitsénderungen
moglich. Der dabei resultierende optimale Fiihrungsstil im
Hinblick auf das Individualinteresse der Gefiihrten sagt
freilich noch wenig iiber die Frage der Leistungswirkun-
gen des Fithrungsstils aus.

Wihlt man dagegen, wie dies hiufig geschieht (vgl. z. B.
Fiedler, 1971), die Arbeitsproduktivitit, also einen Lei-
stungsmafstab, als Kriterium, so bekennt man sich zu
einem unternehmungsoptimalen Fithrungsstil. Dabei wer-
den die Individualinteressen der Gefiihrten entweder als
gleichgerichtet oder gleichgiiltig fiir die Unternehmens-
interessen angesehen — eine gewiff problematische gene-
relle Unterstellung — oder schwicher als diese gewichtet.
Derjenige Fithrungsstil ist nun optimal, der mehr Leistung
bewirkt unter der stillschweigenden Hoffnung, da8 sich
die Arbeitszufriedenheit zumindest nicht verschlechtert.
Bedingung fiir die Messung dieses leistungsoptimalen
Fithrungsstils ist hier ebenfalls die Konstanz der sonstigen
Bedingungen, da neben dem Fiihrungsstil noch andere
Faktoren auf die Leistung einwirken.

Fiir die optimale Einbeziehung des jeweils als zweitrangig
eingestuften Kriteriums fehlt eine allgemeine Rechenregel,
die die richtige Gewichtung angibe. Damit werden die
Interessengebundenheit des optimalen Fithrungsstils und
die damit zusammenhingende Werturteilsfrage offenbar.

3. Die Problematik der Ermittlung von Fiihrungsstil-
alternativen

Fiir rational formulierbare Entscheidungsprobleme ist cha-
rakteristisch, dal eine endliche Anzahl von Handlungs-
mdoglichkeiten eindeutig abgegrenzt werden kann. Fiir die
Fithrungsstilentscheidung bedeutet dies, da8 verschiedene
Arten von Fithrungsstilen eindeutig ermittelt und in einer
iiberschaubaren Menge zusammengefaBt werden.
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Angesichts der Vielschichtigkeit des Fiihrungsverhaltens
ist diese Forderung schwierig zu erfiillen. Deshalb widmet
die Fithrungsstilforschung der Identifizierung der wichtig-
sten Fithrungsmerkmale grofe Aufmerksamkeit. Aus der
Fiille moglicher Merkmale ragen fiinf Verhaltensdimen-
sionen heraus, die in der Literatur zu Fithrungsproblemen
am héufigsten erwihnt werden (vgl. z. B. White und Lip-
pit, 1960, S. 527ff.; Meade, 1967, S. 35ff.; Day und
Humblin, 1964, S. 499ff.; Page und McGinnies, 1959,
S. 240ff.; Halpin und Winer, 1957, S. 39ff., und den
Uberblick bei Neuberger, 1971, S. 65):

1. Partizipationsrate des Fithrers an Gruppenaktivititen.
(Inwiefern ist der Fiihrer an den Titigkeiten und Pro-
blemen der Gruppe interessiert, und nimmt er persén-
lich daran teil?)

2. Ausma8 der Strukturierung und Dirigierung der Grup-
penaktivititen. (In welchem MaBe plant der Fiihrer die
Art der Aufgabenerledigung verbindlich vor, und in-
wieweit steuert er sie unmittelbar?)

3. Kontrollniveau. (Wie hiufig und umfassend werden die
Tétigkeiten der Gruppe vom Fiihrer kontrolliert?)

4. Grad der Zentralisierung der Entscheidungsgewalt.
(Wieviele und welche Entscheidungen behilt der Fiih-
rer sich selbst vor?)

5. Aktivitdtsniveau zur Motivation der Mitarbeiter. (Was
tut der Fithrer zur Erhdhung von Leistungsbereitschaft,
Klima und Zusammenhalt der Gruppe?)

Diese Merkmale dienen als Abgrenzungsmerkmale von
Fithrungsstiltypen. Betrachtet man kooperative Fiihrung
und autoritire Fithrung als Endpunkte einer Skala von
Fiihrungsstilalternativen, so lassen sie sich anhand der an-
gefilhrten Merkmale wie folgt beschreiben (vgl. Neu-
berger, 1971, S. 65):

Der kooperative Fithrungsstil ist durch eine
hohe Partizipationsrate des Fiihrers an Gruppenprozes-
sen, durch geringe Strukturierung und Dirigierung,
durch ein lockeres Kontrollniveau, Dezentralisierung
der Entscheidungsgewalt durch Delegation und ein
hohes Aktivitdtsniveau der Mitarbeitermotivation ge-
kennzeichnet.

Der autoritire Fiithrungsstil zeichnet sich durch
eine geringe Partizipationsrate des Fiihrers, ein hohes
Mafl an Strukturierung und Dirigierung, durch ein
enges Kontrollniveau, Zentralisierung der Entschei-
dungsgewalt und durch geringe Mitarbeitermotivation
aus.
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Im allgemeinen wird bei der Aufstellung von Fithrungs-
stiltypen nicht von einer solchen mehrdimensionalen und
damit komplizierten Betrachtungsweise ausgegangen, wie
sie zuvor angedeutet wurde. Die bekannten Fithrungsstil-
typlogien basieren lediglich auf ein oder zwei Verhaltens-
dimensionen, mit deren Hilfe typische Fithrungsweisen
abgegrenzt werden. Beispielhaft seien einige Vorschlige
erwihnt. Fiir Tannenbaum und Schmidt (1968) bildet die
Zentralisation bzw. Dezentralisation der Entscheidungs-
gewalt das typische Unterscheidungsmerkmal fiir die Ab-
grenzung von 7 Alternativen. Mit ihrer zweidimensiona-
len Systematisierung (Betonung des Menschen, Betonung
der Aufgabe) in Form eines Verhaltensgitters gelangen
Blake und Mouton (1968) zu fiinf alternativen Fithrungs-
weisen. Eine dhnliche Einstellung entwickelt Fiedler (1967,
S. 13ff.), der zwischen einem aufgabenorientierten Stil
und einem human relations-orientierten Stil unterscheidet.
Lenkung, Dirigierung und Kontrolle einerseits sowie die
Art der sozio-emotionalen Beziehungen zwischen Fiihrer
und Gefiihrten andererseits bilden die Beschreibungsmerk-
male von drei typischen Fithrungsstilen bei Tausch und
Tausch (1970).

Ohne hier auf die Einzelheiten der Systematisierungsvor-
schldge einzugehen, kann festgestellt werden, da8 sie er-
hebliche Unterschiede aufweisen, weil sie von divergieren-
den Klassifikationsmerkmalen ausgehen, die nicht ohne
weiteres auf einen Nenner zu bringen sind.

Deswegen miifiten zur Beschreibung aller sich ausschlie-
Benden Fiihrungsstile eigentlich alle relevanten Fithrungs-
stildimensionen erfalt und Kombinationen ihrer Auspri-
gungen, sofern MeBbarkeit unterstellt werden kann, als
Fithrungsstilarten bezeichnet werden (vgl. die Versuche
von Likert, 1961, 1967). Dies scheint jedoch ein proble-
matisches Unterfangen zu sein: 1. lassen sich kaum alle
relevanten Merkmale eindeutig ermitteln und messen,
2. sind nicht alle Kombinationen dieser Merkmale mdg-
lich, weil sie u. U. zu divergierenden Verhaltensanforde-
rungen an den Fithrer und damit zu Konflikten fithren
und 3. steigen die Schwierigkeit der Abgrenzung und die
Menge der Fithrungsstilalternativen zu stark an.

Die Ableitung eines optimalen Fiihrungsstils ist also von
der Formulierung der Alternativen her problematisch. Eine
vollstindige Aufzdhlung der Fiihrungsstiltypen fiihrt
nicht nur zu uniiberwindbaren MeBproblemen, sondern
auch zu einer uniibersehbaren Menge von Handlungs-
moglichkeiten. Vereinfacht man das Problem durch Redu-
zierung auf wenige Merkmale, so iiberschneiden sich die
Fithrungsstilbeschreibungen, wobei dann noch zusitzlich
die Frage entsteht, ob im Zuge der Vereinfachung nicht
wichtige Merkmale iibergangen werden, die die Effizienz
der Fithrung mafgeblich beeinflussen.

4. Die Problematik der Prognose von Konsequenzen
alternativer Fiihrungsstile

Gesetzt den Fall, die Unternehmungsleitung oder der Fiih-
rer habe sich fiir ein Beurteilungskriterium entschieden
und einen akzeptablen Katalog alternativer Fithrungsstile
gefunden. Sie stehen nun vor der Aufgabe, die Konse-
quenzen alternativer Verhaltensweisen zu prognostizieren,
um die optimale Auswahl treffen zu kénnen. In diesem
Zusammenhang sind zwei Fragen von Interesse: 1. Ist
eine allgemeingiiltige Prognose der Folgen eines Fithrungs-
stils moglich? 2. Welche Umweltbedingungen sind fiir die
Ergebnisse des Fiihrungsstileinsatzes von Bedeutung?
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Beide Fragen sollen am Beispiel amerikanischer For-
schungsergebnisse kurz untersucht werden.

Die Prognose der Konsequenzen fiir einen abgegrenzten
Fithrungsstil ist relativ einfach, wenn von der Annahme
ausgegangen werden kann, daf er iiber die verschieden-
sten Arbeitssituationen der Gruppe hinweg die gleichen
Auswirkungen zeitigt oder dal er nur fiir eine ganz be-
stimmte Situation gewihlt werden muB, weil sich die
Situationsmerkmale kaum &ndern. Der Aussage ,der ko-
poerative Fithrungsstil erhoht die Arbeitsleistung” liegt
diese Pramisse meist stillschweigend zugrunde.

Als Beispiel fiir eine Auswahlsituation, in der die Fiih-
rungsstilentscheidung sich nur auf eine Art von Arbeits-
und Aufgabenproblematik bezieht, koénnen die For-
schungsergebnisse von Fleishman und Harris (1972) zitiert
werden. Die Autoren haben den Zusammenhang zwischen
zwei Fithrungsstilalternativen (Grad des mitarbeiterorien-
tierten Fithrungsverhaltens und Grad der strukturieren-
den, aufgabenbezogenen Fithrungsweise) auf der einen
Seite und zwei verhaltensbezogenen, nicht unbedingt lei-
stungsrelevanten Beurteilungskriterien (Beschwerderate
und Fluktuationsrate) auf der anderen Seite untersucht.
Ihre empirische Erhebung bezieht sich auf das Fithrungs-
verhalten von Werkmeistern in einer Lastkraftwagen-
fabrik, also auf ein relativ homogenes Spektrum von Auf-
gaben-, Arbeits- und Fiihrungssituationen. Sie gelangen
zu folgenden Ergebnissen:

Ein erhohtes mitarbeiterorientiertes Verhalten senkt die
Beschwerderate, ein verstirktes strukturierendes Verhal-
ten, d. h. letztlich Lenkung und haufiger Eingriff in die
Tétigkeiten, 148t dagegen die Beschwerderate ansteigen.
Ein Zhnlicher Beziehungszusammenhang ergibt sich fiir
das Kriterium Fluktuationsrate: Sie sinkt mit zunehmen-
der Mitarbeiterorientierung und steigt mit wachsender
Strukturierung.

Ein Fiihrer kann jedoch sowohl mitarbeiterorientierte als
auch strukturierende Verhaltensweisen aufweisen. Die
Untersuchung zeigt fiir diese differenzierten Betrachtungs-
weisen des Fithrungsverhaltens, da}, bezogen auf die Be-
schwerderate, starkes mitarbeiterorientiertes Verhalten
starkes strukturierendes Verhalten aufwiegen kann. Aber
schwaches strukturierendes Verhalten wiegt schwaches
mitarbeiterorientiertes Verhalten nicht auf. Fiir das Kri-
terium Fluktuationsrate ergibt sich, da Arbeitsgruppen,
deren Werkmeister nur ein schwaches mitarbeiterorien-
tiertes Verhalten zeigen, die hchste Fluktuation aufwei-
sen. Das gilt unabhingig von der Stirke der Strukturie-
rung des Fiithrungsverhaltens, die bei zugleich geringer
Mitarbeiterorientierung kaum Einfluf auf die Fluktua-
tionsrate nimmt.

Schon diese sehr einfach angeordnete Untersuchung zeigt,
wie schwierig es ist, sich fiir einen Fithrungsstil zu ent-
scheiden. Die Konsequenzen von Verhaltenskombinatio-
nen sind nicht immer eindeutig zu ermitteln und zu be-
werten (z.B. fiihrte nach dieser Untersuchung starkes
strukturierendes kombiniert mit mittlerem mitarbeiter-
orientiertem Verhalten zu einer hohen Beschwerderate,
aber einer niedrigen Fluktuationsrate).

Ein Fithrungsstil wird jedoch meist nicht allein fiir eine
eng abgegrenzte Art von Arbeits- und Aufgabensituatio-
nen gesucht, sondern in der Regel fiir die Bewaltigung von
verschiedensten Fiihrungssituationen. Es ist ein immer
wieder beobachtetes Phinomen, daff Menschen sich in
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unterschiedlichen Situationen auch verschieden verhalten:
risikoscheue Personen spielen dennoch Lotto, heimstarke
FuBballmannschaften befleifigen sich auswirts einer de-
fensiven Spielweise, unter Stre8, z. B. in Priifungssituatio-
nen, erlebt man hiufig ein Absinken gewohnter Leistun-
gen. Diese wenigen Beispiele mogen geniigen, um die
Primisse aufgaben- und situationsneutralen Handelns
aufzugeben (vgl. dazu auch Kupsch 1973).

Fiir die Fiihrungsstiltheorie ergibt sich somit die Aufgabe,
spezifische Fithrungssituationen herauszuschi-
len, auf die sich die Prognose der Konsequenzen des Fiih-
rungsverhaltens zu erstrecken hat. Das Problem ist dhn-
lich gelagert wie bei der Kennzeichnung eines Fithrungs-
stils. Es sind die wichtigsten Situationskennzeichen zu
identifizieren und zu typischen Situationen zusammenzu-
fassen. Am Anschluf daran ist zu priifen, wie sich alter-
native Fithrungsstile in den so abgegrenzten Situationen
auswirken. Als Beispiel fiir ein derartiges Vorgehen seien
die Ergebnisse der in der Literatur viel beachteten Fiih-
rungsstiltheorie von Fred Fiedler stark vereinfacht ange-
fithrt (vgl. Fiedler 1967, 1971, 1972).

Fiedler unterscheidet zwischen dem beziehungsbezogenen
Fithrungsstil (entspricht dem mitarbeiterbezogenen Stil)
und dem aufgabenbezogenen Fithrungsstil. Die Effizienz
eines Fithrungsstils wird in dieser Theorie nur durch Lei-
stungkriterien (Produktivititszahlen) beurteilt. Fiir die
Kennzeichnung der Situationstypen hilt Fiedler drei Gro-
Ben fiir wichtig: die Beziehung zwischen Fithrer und
Gruppe (Auspragungen: gut-miBig), die Aufgabenstruk-
tur der Gruppe (Ausprigungen: strukturiert-unstrukturiert)
und die Positionsmacht des Fiihrers, interpretiert als Be-
einflussungsmdoglichkeit durch Sanktionen oder Belohnun-
gen (Auspragungen: stark-schwach).

Mit Hilfe dieses MeBkriteriums grenzt Fiedler acht Fiih-
rungssituationen in der folgenden Reihenfolge ab: Eine
fiir den Fiihrer giinstige Fithrungssituation ist gegeben,
wenn die Beziehungen zwischen Fithrer und Gruppe gut,
die Arbeitsaufgabe strukturiert und die Positionsmacht
des Fiihrers grof ist. Im ungiinstigsten Fall nehmen die
Variablen die anderen Ausprigungen an. Fiir die Reihen-
folgebildung haben die Beziehungen zwischen Fiihrer und
Gefiihrten das groBte Gewicht, dann folgen die Aufgaben-
struktur und die Positionsmacht.

Die aus verschiedenen empirischen Erhebungen entwik-
kelte Theorie kommt zu dem Ergebnis, daf in relativ
giinstigen Fithrungssituationen (gute Beziehungen, struk-
turierte Aufgabe, starke Positionsmacht) der aufgaben-
orientierte Fiihrungsstil am leistungseffizientesten ist,
wihrend mit zunehmend ungiinstigeren Verhiltnissen
(z. B. méBige Beziehungen, strukturierte Aufgabe, starke
oder schwache Positionsmacht) der beziehungsbezogene
Fithrungsstil vorteilhafter wird, bis schlieBlich bei sehr un-
giinstigen Situationen (Beziehungen, Aufgabenstruktur
und Positionsmacht schwach ausgeprigt) erneut der Fiih-
rer mit dem aufgabenzentrierten Fiihrungsstil die relativ
besseren Ergebnisse erzielt.

Das Modell beschreibt plausibel erscheinende Zusammen-
hinge. Mit ziemlicher Sicherheit kann aus ihm gefolgert
werden, daB8 die jeweilige Entscheidungssituation fiir die
Prognose der Wirkungen eines ausgeiibten Fithrungsstils
von Bedeutung ist. Es erhebt sich jedoch eine Reihe von
inhaltlichen und methodischen Fragen, die in dieser wie
in den meisten anderen Fithrungstheorien durch Modell-
prémissen weitgehend eliminiert werden (vgl. auch Schrey-
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ogg 1972). Die inhaltlichen Probleme sind hier in sechs
Pramissen zusammengefa@t:

1. Die Rationalitdtsprimisse: Es wird unterstellt,
daf der Fiihrer einen abgegrenzten Fithrungsstil voll-
stindig und unbeirrt ausiibt, sich nicht von Emotionen
oder Gefiihlen leiten 14ft, die diese Ausiibung in Frage
stellen. Er wird deshalb als bemerkenswert konsistent
handelndes Individuum ohne spezifische Schwichen be-
trachtet. Es ist zu fragen, ob sich Fiihrer nicht hinsicht-
lich der Anwendung eines bestimmten Fithrungsstils
unterscheiden, z.B. weil sie fiir ein bestimmtes Fiih-
rungsverhalten besonders pridestiniert sind, und wie
sich bei individuellen Unterschieden die Beziehungen
zwischen Fithrungsstil und Wirkung in bezug auf die
verschiedenen Situationen unterscheiden.

2. Die Kausalprdmisse: Sie besagt, daff der Fiih-
rungsstil die Gruppenleistung determiniert. Dabei wird
eine mogliche Umkehrung dieser Beziehungen ausge-
klammert: Wenn nimlich eine Gruppe hohe Leistungs-
standards realisiert, kann es sich ein Fiihrer ,leisten”,
kooperativ (oder autoritir) zu sein (vgl. Vroom 1967).
Es wire zu untersuchen, welche Kausalititsbeziehung
hohere Plausibilitit besitzt.

3. Die Situationsbeschreibungsprimisse: Es
wird unterstellt, dal die drei von Fiedler genannten
Situationsmerkmale die relevanten Situationstypen
kennzeichnen. Zu fragen ist, ob nicht auch andere
Merkmale, wie Zeitdruck, Stref3, bestimmte Kommuni-
kationsmuster der Gruppe oder externe Faktoren wie
Arbeitsmarktlage, Freizeitfaktoren, sozio-kulturelle Be-
dingungen usw. eine Differenzierung der Situations-
beschreibungen und eine neue Gewichtung der Situa-
tionsmerkmale erfordern und damit die Ergebnisse be-
einflussen.

4. Die Persdnlichkeits- bzw. Gruppenneutra-
lititsprimisse: Es wird unterstellt, da8 die dar-
gestellten Beziehungen durch Personlichkeits- bzw.
Gruppenmerkmale der Gefiihrten nicht oder nur un-
wesentlich geindert werden. Es ist zu fragen, ob die
Einbeziehung derartiger Variablen nicht zu einer Ande-
rung der Zusammenhinge fiihrt. So liegen beispiels-
weise Befunde vor, da Individuen mit vorwiegend als
autoritir eingestufter Personlichkeitsstruktur eine Pra-
ferenz fiir den autoritiren Fiihrungsstil des Vorgesetz-
ten entfalten, weil ihr Bediirfnis nach eindeutiger Ver-
haltensorientierung dadurch eher befriedigt wird (vgl.
Vroom 1959).

5. Die Alternativenpramisse: Der dargestellte Zu-
sammenhang zwischen Fithrungsstilwirkung und Situa-
tionstyp gilt nur fiir die beiden Formen des Fiihrungs-
stils bei Fiedler. Es ist zu fragen, wie sich dieser Zu-
sammenhang 4ndert, wenn andere Fiihrungsalterna-
tiven untersucht werden.

6. Die Effizienzpramisse: Fiedler mift die Effizienz
nur anhand von Produktivititsgrofen. Es ist fraglich,
ob seine Effizienzbehauptungen auch bei einem erwei-
terten oder verinderten Effizienzverstindnis, wie es
eingangs diskutiert wurde, Giiltigkeit haben.

Die Fithrungstheorien behandeln diese Fragen nur frag-
mentarisch durch Fiihrungsstilexperimente, Befragungen
und Beobachtungen (vgl. z. B. Lowin, 1968; Vroom, 1967;
Stogdill und Coons, 1957; Couch und Carter, 1952; Katz
und Kahn, 1960; Kunczik, 1972). Eine integrative Inter-
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pretation der verschiedenen Einzelergebnisse steht noch
aus und ist wegen der auftretenden theoretischen und
methodischen Schwierigkeiten in absehbarer Zeit wohl
auch nicht zu erwarten. Auch die weit verbreitete experi-
mentelle Fithrungsstilforschung vermag aufler Anregun-
gen, die sich aus dem Wechselspiel von Theorie und
Empirie ergeben, bisher keinen verldflichen Aufschlu zu
dieser Frage zu geben. Sie steht vor der gleichen theore-
tischen Problematik und sieht sich zudem einer Vielzahl
wissenschaftstheoretischer und methodischer Fragen ge-
geniiber (vgl. dazu insbesondere Picot 1972). Das Pro-
gnoseproblem von Fithrungsstilalternativen kann somit
bisher hichstens als teilweise gelost angesehen werden.

5. Ein Bezugsrahmen zur Analyse von Fiihrungs-
problemen

Angesichts der aufgezeigten Probleme, die der Ableitung
eines optimalen Fithrungsstils entgegenstehen, stellt sich
die Frage, ob nicht ein anderer Zugang zur Bewiltigung
von Fithrungsproblemen zu wihlen ist. Ausgangspunkt
dafiir ist die systemtheoretische Konzeption des Anpas-
sungssystems in Unternehmungen. Fithrung ist nédmlich
ein von Personen auf Personen (Gefiihrte) gerichteter Pro-
zef der Verhaltensbeeinflussung zur Erreichung neuer
Systemzustinde (vgl. Kupsch und Marr 1972, S. 528f.),
der als permanenter Wandlungs- oder Anpassungsprozel
interpretiert werden kann.

Das Anpassungssystem enthilt im wesentlichen drei Ele-
mente, die typische Funktionen kennzeichnen und in den
Rollen des change agent (Fiihrer), des client system (Ge-
fithrie) und des change catalyst (Vermittlungs- oder Be-
ratungsinstanz) zum Ausdruck kommen (vgl. zu dieser
Konzeption Katz und Kahn, 1966, S. 39 ff.; Dienstbach,
1972, 5. 40 f£.).

Der change agent oder Fithrer soll durch die Ausiibung
von Anpassungsstrategien, die vereinfacht mit Fithrungs-
stil gleichgesetzt werden, eine Systementwicklung durch
Verhaltensinderung der im client system zusammengefaf3-
ten Gefiihrten oder Arbeitsgruppe gewihrleisten. In vie-
len Fillen unterstiitzt ein sogenannter change catalyst als
Beratungs- oder Vermittlungsinstanz den Anpassungspro-
zeB. Seine Rolle umfaft nicht nur Aufgaben des Fiihrers,
sondern sie enthdlt auch Artikulationen von Erwartungen
und Interessen der Gefiihrten.

Die Rolle des change catalyst kommt besonders dann zum
Tragen, wenn der Fithrer nicht in der Lage ist, den An-
passungsproze so abzuwickeln, wie es urspriinglich ge-
plant wurde. Als Beispiele fiir diese Instanz konnen
Schlichtungsstellen, Betriebsrat, Vertrauensleute, infor-
male Gruppenfiihrer usw. angefiihrt werden, die dann
eingreifen, wenn der Anpassungsprozef8 gefihrdet er-
scheint. Thre Aktivitdten schlagen sich in Vermittlungen,
Konfliktschlichtungen und Unterstiitzungsaktivititen so-
wohl fiir die Gruppe als auch fiir den Fiihrer nieder.

Dem Fithrungsproze8 liegen bestimmte Anpassungsziele
(Kriterien) zugrunde, die Arbeitsaufgaben, Leistungsnor-
men sowie die Wahrung der Interessen der Gefiihrten ent-
halten. Diese Anpassungsziele, entweder von der Organi-
sation vorgegeben oder im Anpassungssystem entwickelt,
sowie die Art der Fithrung konnen bei den Gefiihrten An-
passungswiderstinde hervorrufen wie etwa Unsicherheit,
Zukunftsangst, Leistungsverweigerung. Diese sind im
Rahmen der Anpassung zu analysieren, sie leiten Ziel-
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inderungen ein oder werden durch entsprechende Maf-
nahmen iiberwunden.

Die Anpassungsstrategie bzw. der Fiihrungsstil kénnen —
wie zu Beginn dargelegt — durch verschiedene Merkmale
oder aber aktivititsorientiert, durch die Summe einzelner
Handlungen, beschrieben werden, die der Fithrer bei sei-
nem Fithrungsverhalten vornimmt. Beispielhaft seien die
Teilnahme an Verhandlungen, Mafnahmen zur Uberwin-
dung von Widerstinden (Erklirung, Schulung, job rota-
tion) oder Uberzeugungs- und Manipulationsprozesse ge-
nannt.

Die aktivititsorientierte Beschreibung eroffnet die Mog-
lichkeit, Fithrungsverhalten durch die Analyse einzelner
Ativitdten auf mikroskopischer Ebene zu untersuchen. Auf
dieser Ebene wird nicht die globale Frage nach den Wir-
kungen einer Fithrungsstilart, sondern die Wirksamkeit
eines einzelnen Elements dieses Fithrungsstils gestellt, Da-
bei wird mit Hilfe von Ergebnissen der Kommunikations-
theorie die Wirksamkeit von Uberzeugungsversuchen er-
ortert. Es handelt sich also um Verfeinerungen und Ergén-
zungen der Untersuchung des allgemein formulierten
Fiihrungsstilproblems. Kehren wir zu diesem zuriick, so
miissen die personalen und gruppenspezifischen Merk-
male sowie die Eigenheiten der Arbeitssituation und der
Umwelt mit beriicksichtigt werden, die den Anpassungs-
prozeB iiberlagern (vgl. Kupsch und Marr 1972, S. 533 £.;
Klis 1970).

Die hier nur angedeutete Analyse von komplexen sozialen
Fithrungssituationen zeigt die Differenziertheit des Pro-
blems und die geringe Eindeutigkeit von Lésungsvorschl-
gen auf.

6. Schlu3folgerungen

Die Beschiftigung mit der Frage des gestellten Themas
hat zahlreiche Einblicke in die Fithrungsstilproblematik
vermittelt. Wahrscheinlich bedeutet keine der Einzelaus-
sagen fiir diejenigen, die mit Fithrungsproblemen in Praxis
oder Theorie vertraut sind, eine besondere Uberraschung.
Die Gesamtheit der offenen Probleme mu8 jedoch zu einer
starken Skepsis denjenigen gegeniiber fiihren, die einen
Fithrungsstil wie ein Rezept als ,richtig” hinstellen wol-
len. Das Entscheidungsproblem ist in hohem MafBe schlecht
strukturiert (vgl. Heinen 1972). Nicht zuletzt beweisen ja
auch die Suche und die Unsicherheit der Praxis, welche
»neuen” oder alten Fithrungsstile sie anwenden soll, da88
es die eine Losung in der Realitit nicht gibt. Vielmehr
erfolgt die Wahl des Fithrungsverhaltens werturteils-,
personlichkeits- und situationsabhingig in uneinheitlicher
und unterschiedlicher Weise. Allenfalls kann die Festset-

zung eines Fithrungsgrundsatzes als allgemeine, rahmen-
gebende Richtschnur dienen.

Welche Konsequenzen fiir das praktische Fijhrungsverhal-
ten konnen aus den Uberlegungen gezogen werden:

1) Die Beurteilung eines Fiihrungsstils sollte immer von
mehreren, z. T. sicherlich nicht immer miteinander ver-
traglichen Bewertungskriterien ausgehen. Nur so kann
den Anforderungen der Realitit langfristig entsprochen
werden, weil nur so auch die Interessen der Gefiihrten
einbezogen werden konnen. Die Auswahl der Kriterien
setzt ein Werturteil voraus, das sich beispielsweise wie
folgt duBern kann: Es wird ein Zufriedenheitskriterium
gewidhlt, weil damit bestimmten Vorstellungen vom
arbeitenden Menschen entsprochen wird und vielleicht
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zusitzlich Leistungssteigerungen resultieren (vgl. Neu-
berger 1971, S. 95).

2. Es gibt fiir die Fithrung nicht nur zwei oder drei Alter-
nativen, sondern eine Vielfalt abgestufter, sich ergin-
zender und sich iiberschneidender Verhaltensweisen.
Diese konnen, vereinfacht gesehen, zwischen reiner
kooperativer Mitarbeiterorientierung auf der einen und
reiner autoritirer Leistungsorientierung auf der ande-
ren Seite liegen. Die Vielfalt der Fithrungsmdglichkei-
ten sollte im Auge behalten werden. Orientierung an
wenigen Alternativen bedeutet ein Beschneiden der
eigenen realen Handlungsméglichkeiten.

3) Ahnlich differenziert ist bei der Ableitung von Fiih-
rungswirkungen vorzugehen. Jede Fiihrungssituation
ist durch eine Reihe von Faktoren charakterisiert, die
mit Aufgabenstruktur und interpersonellen Beziehun-
gen zwischen Gefiihrten und Fithrer nur unvollkommen
aufgezdhlt sind. Auch politische und kulturelle Um-
weltentwicklungen sowie die Personlichkeitsmerkmale
des Fiihrers und der Gefiihrten bestimmen die Situa-
tion.

So wird ein kooperativer Fithrungsstil beispielsweise
dann stirker erforderlich, wenn die allgemeine gesell-
schaftliche Entwicklung das Bediirfnis der Gefiihrten
nach personlicher Teilnahme vordringlich werden 148t.
Andersartige gesellschaftliche Situationen aus anderen
Kulturkreisen oder aus anderen Epochen erfordern an-
dere Fithrungsgrundsitze. Diese Anmerkungen weisen
nicht zuletzt auf die raum-zeitliche Relativitit generel-
ler Fithrungsempfehlungen hin.

Die Realisation einer Aufgabe (z. B. Planung und Ein-
fithrung eines neuen Produktes) kann zu Beginn einen
sehr kooperativen, kreativititsférdernden Fithrungsstil,
in der Mittel- und Endphase dann zunehmend einen
eher autoritiren, auf zeitliche und marktliche Durch-
setzung des Produktes und Strukturierung der Auf-
gaben der Betroffenen gerichteten Fithrungsstil ver-
langen.

Umgekehrt bedeutet diese Aussage, da Fiihrer, die
sich gemdB ihren Personlichkeitsmerkmalen eher fiir
kooperatives ,weiches” Vorgehen eignen, im Unterneh-
men fiir bestimmte Aufgaben sich ebenso effizient er-
weisen kénnen wie solche, die mehr zu hartem straffen
Fithren neigen. In der Regel kann ein Fiihrer sein Fiih-
rungsverhalten zwar variieren (vgl. Hill, 1973), aber
nicht vollig beliebig umschalten. Ahnliches gilt fiir die
Personlichkeitsmerkmale der Gefiithrten und ihre Re-
aktion auf ganz bestimmte Fithrungsstile.

Dies bedeutet auch, daf ein Fithrungsstil, der sich in
einer komplizierten schwierigen Situation bewihrt hat
(z. B. Umstellung auf EDV mit mitarbeiterorientiertem
Fithrungsstil), in einer anderen Situation sehr ineffi-
zient sein kann (z.B. mitarbeiterorientierte Fithrung
bei der kurzfristigen Erstellung einer Liquiditétsrech-
nung oder von sonstigen Routinearbeiten).

Die Entscheidung iiber das Fithrungsverhalten setzt einen
differenzierten Einblick und eine Einfiihlung in die jewei-
lige Aufgabensituation und in die Besonderheiten und
Interessen aller Betroffenen einschlieflich des Fiihrers
selbst voraus (vgl. auch Klis 1970). In schwierigen Situa-
tionen ist im Zweifelsfall eine Beratung mit anderen Be-
teiligten oder Unbeteiligten iiber die Art des Vorgehens
gegeniiber den Mitarbeitern sinnvoller, weil diese andere
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Erfahrungen und Wahrnehmungen einbringen kénnen,
als der Fiihrer selbst zu realisieren vermag. Nur wenn die
vielen Determinanten der Fithrungssituation aufgrund von
Intuition, Ausbildung und Erfahrung unbewufBt oder be-
wuft reflektiert werden, 1at sich der jeweils befriedigende
Verhaltensstil finden und anwenden.
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