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1 EINLEITUNG 3
1 Einleitung

Das Kontingenzmodell von Fiedler, das er in den sechziger Jahren entwickelte und
in [Fie67] publizierte, wird auch als das Modell der effektiven Fiihrung bezeichnet.
Es gehort zu den umstrittensten, aber auch zu den empirisch am besten belegten
Fithrungstheorien. In Zusammenarbeit mit seinen Mitarbeitern hat Fiedler sein
Modell spéter noch einmal in etwas anschaulicherer Form unter der Bezeichnung
Leader-Match-Concept in [FCMT79] verdffentlicht. Die Unterschiede zwischen den
beiden Versionen sind aber nicht gravierend, so dafl auf eine getrennte Behandlung
innerhalb dieser Arbeit verzichtet wird.

Die Bezeichnung Kontingenzmodell leitet Fiedler von dem Begriff der Kon-
tingenz ab, den er als Abhiingigkeit von Situationen oder Ereignissen definiert!.
Das Modell beinhaltet drei Variablengruppen. Die erste Variablengruppe ist der
Fiihrungsstil, die zweite die Fithrungssituation. Das Ergebnis des Kontingenzmo-
dells kommt in der dritten und abhéngigen Variablengruppe zum Ausdruck: Die
Gruppenleistung.

Der z.T. massiven Kritik an dem Fehlen eines Erklarungsmodells fiir das Zu-
standekommen der Effektivitdt durch das Zusammenwirken von LPC-Wert als
operationalisiertem Fiihrungsstil und der Situation ist Fiedler mit einer weiteren
Theorie begegnet, der Theorie der kognitiven Ressourcen. Unter diesem Namen
verdffentlichte er sie zusammen mit Garcia 1987. Bis dahin war er nicht bereit,
grundlegend sein Modell zu iiberarbeiten?. Diese Arbeit bringt die Intelligenz des
Fiithrenden als zusétzliche Einflugréfie in das Kontingenzmodell ein. Teilweise
steht sie aber auch im Widersprich zu den Aussagen des urspriinglichen An-
satzes®. Auf einen weitergehenden Vergleich dieser Theorien soll hier verzichtet
werden.

2 Fiihrungsstil und LPC-Wert

2.1 Fiihrungstil

Fiedler unterscheidet zwischen zwei Fiihrungsstilen. Er stellt beziehungsorien-
tierte Fiithrung (Relationship-oriented Leadership Style) der aufgabenorientierten
(Task-oriented Leadership Style) gegeniiber. Der beziehungsorientiert Fiihrende
ist vor allem an einem intakten Arbeitsklima im Sinne von guten Beziehungen

Lygl. [HKL97), S.314
Zyvgl. [Neu90] S.181
3vgl. [Sch91] S.367
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zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten interessiert, der aufgabenorientierte da-
gegen ist leistungsorientiert. Sein Interessenschwerpunkt liegt vor allem in der
Erfiilllung der Aufgaben und Ziele. Diese Unterteilung deckt sich mit den Ergeb-
nissen fritherer Studien, wie etwa Ohio-State und Michigan.

Die Besonderheit Fiedlers Ansatzes liegt in seiner Definition von Fiihrungsstil.
Er beschreibt Fiihrungsstil als eine Art und Weise von Wahrnehmung, d.h. der Stil
eines Fiithrenden 1483t sich nach Fiedler daraus ableiten, wie er seine Untergebenen
wahrnimmt bzw. einschétzt.

2.2 Der LPC-Wert

Durch den LPC-Wert?* wird der Fithrungsstil operationalisiert. Er beschreibt, wie
wohlwollend der Fiihrende denjenigen Mitarbeiter einschétzt, mit dem er bisher
am schlechtesten zusammenarbeiten konnte. Ein hoher LPC-Wert weist auf eine
Beziehungsorientierung des Fiihrenden hin. Ein Vorgesetzter mit niedrigem LPC-
Wert fiihrt eher aufgabenorientiert.

Zur Bestimmung des LPC-Wertes eines Fiihrenden dient die LPC-Skala®, auf
der 18 bipolare Eigenschaften jeweils in einer Wertabstufung von 1 bis 8 abgetra-
gen sind. Der Fiihrende trifft fiir jedes Adjektivpaar eine Auswahl. Die zugehori-
gen Werte werden am Schlufl aufsummiert. Dabei gilt ein LPC-Wert von {iber 63
als hoch, ein LPC-Wert bis 57 wird als niedrig betrachtet. Wie ein Wert zwischen
57 und 64 zu interpretieren ist, ist bisher nicht bekannt.

3 Fiihrungssituationsvariablen

Die situative Giinstigkeit einer Fiihrungssituation ist der zentrale Begriff in Fied-
lers Kontingenztheorie. Sie bezeichnet die subjektive Wahrscheinlichkeit der Auf-
gabenerfiillung und spiegelt die EinfluBmoglichkeiten eines Vorgesetzten wider
und wird drei EinfluBgréflen bestimmt, die Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehung, die
Struktur der Aufgabe und die Positionsmacht des Vorgesetzten. Die Wichtigkeit
nimmt in der angegebenen Reihenfolge ab. Diese drei Dimensionen sind dichoto-
misiert, d.h. es wird nur zwischen gut und schlecht unterschieden. Demzufolge gibt
es acht (= 23) verschiedene Konstellationen, die eine Fiihrungssituation beschrei-
ben konnen. Diese Situationskonstellationen bezeichnet Fiedler als Oktanten.

In der giinstigsten Situation (Oktant 1) ist die Beziehung zwischen Vorge-

4LPC = least preferred coworker
5vgl. Tabelle 1
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angenehm 8 -1 unangenehm
freundlich 8 - 1 unfreundlich
zuriickweisend 1 -8 entgegenkommend
gespannt 1 -8 entspannt
distanziert 1 -8 personlich
kalt 1-8 warm
unterstiitzend 8 -1 feindselig
langweilig 1-8 interessant
streitsiichtig 1 -8 ausgleichend
verdriefllich 1-8 heiter
offen 8 -1 verschlossen
verleumderisch 1-8 loyal
unzuverldssig 1-8 zuverldssig
riicksichtsvoll 8 - 1  riicksichtslos
widerlich 1-8 nett
akzeptabel 8 -1 nicht akzeptabel
unaufrichtig 1-8 aufrichtig
gefillig 8 -1 nicht gefillig

Tabelle 1: Die LPC-Skala (vgl. [FCM79))

setztem und seinen Untergebenen gut, es liegt eine wohlstrukturierte Aufgabe
vor und der Fiihrende verfiigt {iber eine hohe Positionsmacht. Oktant 8 bezeich-
net die ungiinstigste Fiihrungssituation, die durch schlechte Fiihrer-Mitarbeiter-
Beziehung, eine unstrukturierte Aufgabe und geringe Positionsmacht gekenn-
zeichnet wird.

3.1 Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehung

Mit der EinfluBgréfe Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehung wird das soziale Klima in-
nerhalb der Organisation beschrieben. Das Vertrauen, das die Mitarbeiter ihrem
Vorgesetztem entgegenbringen, spielt hier eine Rolle, ebenso die zwischenmensch-
lichen Beziehungen sowohl innerhalb der Gruppe als auch zwischen Fiihrendem
und Untergebenen. Diese Dimension ist im Gegensatz zu den anderen beiden
Einflulgrofien stark von der Personlichkeit des Fiihrenden abhéngig.

Zur Ermittlung der Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehung dient ein Fragebogen, auf
dem acht Items mit jeweils bis zu fiinf Punkten bewertet werden kénnen.
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3.2 Struktur der Aufgabe

Die Struktur der Aufgabe ist der Grad, zu dem die zu verrichtende Arbeit vorgege-
ben ist. Die wichtigsten Einflufaktoren sind hierbei die Zielklarheit, die Vielfalt
der Losungswege, die Anzahl der richtigen Losungsalternativen und die Nach-
priifbarkeit der Entscheidungen auf sachliche Richtigkeit.

Die Nachpriifbarkeit der Entscheidungen ist vor allem dann gegeben, wenn
das Ergebnis der Arbeit quantitativ beurteilt wird. Qualitative Beurteilungskri-
terien, sofern sie nicht standardisiert sind, sprechen eher fiir eine geringe Nach-
priifbarkeit. Wenn eine genaue Beschreibung der Tétigkeit existiert, dann be-
steht Klarheit iiber das zu erreichende Ziel. Gleiches gilt, falls es Berater gibt,
die dartiber Auskunft geben kénnen. Die Vielfalt der Losungswege ist gering,
wenn z.B. aufgrund von Sicherheitsbestimmungen oder Unternehmensdirektiven
Teilarbeitsschritte vorgeschrieben sind. Erfahrung kann diese Vielfalt ebenfalls
einschranken, wenn die Erfahrung gezeigt hat, daf§ ein spezielles Verfahren am
besten geeignet ist. Bei unstrukturierten Aufgaben kann unter Umsténden un-
bekannt sein, ob und wenn ja, wieviele richtige Losungen existieren. Dies ist im
Allgemeinen bei Forschungsauftragen der Fall. Wenn jedoch bekannt ist, dafl es
nur eine richtige Losung gibt, weil z.B. ein Handbuch dariiber Auskunft gibt, so
ist die Aufgabe eher unstrukturiert.

Bei unstrukturierten Aufgaben mufl der Fiihrende mehr Motivationsarbeit
leisten. Die Mitarbeiter miissen Interesse an der grofleren Herausforderung, die
eine weniger strukturierte Aufgabe darstellt, gewinnen.

3.3 Positionsmacht

Die Positionsmacht eines Vorgesetzten ergibt sich durch die Befugnisse, die ihm
eingerdumt werden. Sie werden von der Organisationsstruktur vorgegeben. Seine
personliche Autoritét spielt ebenfalls eine Rolle, allerdings eine untergeordnete.
Die Positionsmacht wird deshalb auch als formale Macht bezeichnet.

Zur Ermittlung der Positionsmacht werden fiinf Standardfragen verwendet,
auf die jeweils maximal zwei Punkte verteilt werden konnen. Ist eine hohe Posi-
tionsmacht vorhanden, so besitzt der Fiihrende in der Regel einen Titel wie z.B.
Abteilungsleiter oder Manager, mit dem seine Untergegebenen Autoritit assozi-
ieren. AuBerdem verfiigt er {iber disziplinarische Instrumente der Belohnung und
Bestrafung, sowie iiber EinfluBmoglichkeiten auf die berufliche Zukunft seiner
Mitarbeiter. Besitzt er dagegen nicht geniigend Know-How, um seinen Mitarbei-
tern Anweisungen zu geben oder die Qualitét ihrer Leistungen zu beurteilen, so
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Okt.1 Okt.2 Okt.3 Okt.4 Okt.5 Okt.6 Okt.7 Okt.8
F-M-B gut gut gut gut schlecht schlecht schlecht schlecht
Struktur ja ja nein nein ja ja nein nein
Macht stark schwach stark schwach stark schwach stark schwach
Korrelation | —0,5 —0,6 —0,4 +0,5 +0,4 40,3 +0,1 —0,5

Tabelle 2: Daten zur Kontingenzhypothese (nach [Fie64])

liegt nur eine geringe Positionsmacht bei ihmS.

4 Gruppenleistung

Die abhéngige Variable in Fiedlers Kontingenzmodell ist die Gruppenleistung.
Sie wird durch die Produktivitdt der Mitarbeiter operationalisiert und driickt
den Zusammenhang zwischen Fiihrungsstil und Fiihrungssituation aus.

4.1 Korrelation zwischen Gruppenleistung und LPC-Wert

Zunéchst wollte Fiedler eine positive Korrelation zwischen Gruppenleistung als
abhéngiger und Fiihrungsstil als unabhéngiger Variable zeigen. Beziehungsorien-
tierte Fiithrer sollten also erfolgreicher sein als aufgabenorientierte. Jedoch stellte
er durch empirische Untersuchungen fest, daf} es so etwas wie einen allgemeingiilti-
gen Fihrungsstil, der dem anderen in allen Situationen {iberlegen ist, nicht gibt.
Deshalb flo8 in seine Kontingenzhypothese die Fiihrungssituation als Moderator-
variable mit ein.

Fiedlers Kontingenzhypothese besagt, dafl in Situationen mit mittlerer Giinstig-
keit (Oktanten 4 bis 6) eine hohe Korrelation zwischen LPC-Wert und Gruppen-
leistung vorliegt. In sehr giinstigen (Oktanten 1 bis 3) und in sehr ungiinstigen
Situationen (Oktant 8) ist diese Korrelation dagegen negativ.

Fithrende mit hohem LPC-Wert, also Vorgesetzte, die beziehungsorientiert
fithren, sind in Situationen mit mitlerer Giinstigkeit am besten aufgehoben. Auf-
gabenorientierte Fiihrer haben in sehr giinstigen und sehr ungiinstigen Situatio-
nen die grofiten Erfolge. Zur Erklarung dieses Zusammenhangs soll noch einmal
auf die Variablen eingegangen werden, die eine Fiihrungssituation ausmachen.

Svgl. [HKL97] S.317
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4.2 giinstige Situationen

In giinstigen Situationen, also in Situationen mit groflen Einfluimoglichkeiten des
Fiithrenden ist der aufgabenorientierte Fiithrungsstil der erfolgreichere. Die Aufga-
be ist wohlstrukturiert und das Arbeitsklima ist in Ordnung. Aulerdem besitzt
der Vorgesetzte eventuell hohe Positionsmacht, er hat also formale Befugnisse,
seinen Willen durchzusetzen. Der aufgabenorientierte kann sich in dieser Situati-
on ganz auf die Aufgabe konzentrieren, was auch am besten seinen Fahigkeiten
und Vorlieben entspricht. Er mischt sich nicht in die Arbeit seiner Untergebe-
nen ein, solange sie zu seiner Zufriedenheit erledigt wird. Dadurch kann er ein
entspanntes Verhéltnis schaffen.

Ein beziehungsorientiert Fiihrender ist hier fehlplatziert, weil sein Hauptinter-
esse der Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehung gilt, welche aber schon gut ist. Im Grunde
steht er der effektiven Arbeitsausfithrung im Weg. So lauft er Gefahr, bei seinen
Mitarbeitern auf Ablehnung zu stoflen und die guten Beziehungen zu verschlech-
tern, weil er sich aufgrund mangelnder Arbeit, die seinen Valenzen entspricht,
in die Arbeitsweise seiner Mitarbeiter einmischt und diese durch Reorganisation
verbessern will”. Er neigt dazu, von seiner Positionsmacht riicksichtslos Gebrauch
zu machen.

4.3 Situationen mittlerer Giinstigkeit

Hier gibt es zwei verschiedene Varianten. Entweder ist die Fiihrer-Mitarbeiter-
Beziehung schlecht und die Aufgabe strukturiert (Oktant 5) oder umgekehrt (Ok-
tant 4). In beiden Fillen erzielen beziehungsorientierte Vorgesetzte die hochste
Gruppenleistung.

Im ersten Fall ist Diplomatie und Fingerspitzengefiihl im Umgang mit den
Untergebenen gefragt. Die Mitarbeiter miissen zur Leistung bewegt werden. Die
Aufgabe ist ihnen klar. Es gilt die Emotionen der Mitarbeiter zu kennen und zu
beachten, was dem Beziehungsorientierten am besten liegt. Er beseitigt Konflikte
und Spannungen innerhalb der Gruppe und fokussiert sein Handeln ganz auf die
Gruppe.

Stellt sich die Situation jedoch umgekehrt dar, und ist zusétzlich noch die Po-
sitionsmacht gering, kann der Fithrende mit hohem LPC-Wert am besten fiir das
Gelingen der Aufgabe sorgen, weil er hier aufgrund der fehlenden formalen Auto-
ritdt ebenfalls diplomatisch vermitteln mufl. Die Probleme, die aus der fehlenden
Strukturiertheit der Aufgabe resultieren, vermag er am besten zu l6sen, weil er
sich auch hier auf die Gruppe konzentriert und Gruppenprobleme beseitigt.

Tvgl. [SS96] S.92
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Der aufgabenorientierte Vorgesetzte ist im Falle einer Situation mittlerer Giinstig-
keit nicht erfolgreich, weil er sich zuwenig auf die Gruppe konzentriert. Sei es, dafl
die Gruppenprobleme wegen des Arbeitsklimas entstehen oder aufgrund der un-
strukturierten Aufgabe, sie werden durch ihn nicht bewéaltigt.

4.4 ungiinstige Situationen

Eine Situation fast ohne Moglichkeiten der EinfluBnahme, also mit wenig Posi-
tionsmacht, einer unstrukturierten Aufgabe und schlechtem Arbeitsklima stellt
eine echte Herausforderung dar und ist, wenn {iberhaupt, nur von einem stark
aufgabenorientierten Fiihrer zu meistern®. Die Vorgesetzten kénnen nicht auf die
Unterstiitzung durch die Gruppe hoffen und sie haben keine Weisungsbefugnis.
Also sind sie am erfolgreichsten, wenn sie sich ganz und gar auf die Aufgabe
konzentrieren. Dabei gehen sie oft mit Hérte, also starker Kontrolle und straffer
Disziplin vor. Die Mitarbeiter schéitzen die Leistungen ihres Vorgesetzten, weil
sie anerkennen unter welch schlechten Bedingungen ihr Vorgesetzter die Gruppe
dennoch zur Leistung gebracht hat®.

Ein beziehungsorientierter Vorgesetzter wird hier scheitern, weil seine Bemiihun-
gen um das Arbeitsklima allein nicht ausreichen, um der trotz der Ungiinstigkeit
der Situation noch relativ gute Leistungen der Gruppe zu erzielen. Er lduft Gefahr
einem Laissez-faire-Stil zu verfallen, das heifft sich moglichst aus allem herauszu-
halten, obwohl seine Gruppe eigentlich eine starke Hand benétigte.

4.5 Wenn Stil und Situation nicht zusammenpassen

Fiedler geht davon aus, dafl der Fiihrungsstil eines Vorgesetzten eines seiner
Personlichkeitsmerkmale ist. Er ist also nur in einem langfristigem Prozel zu
verdndern. Folglich muf} ein Fiihrender, sollte er feststellen, daf§ sein Fithrungs-
stil nicht mit der aktuellen Aufgabensituation harmoniert, versuchen, Einflul auf
die Situation zu nehmen.

An dieser Stelle setzen auch die Schulungsmafinahmen fiir Manager an, die sich
an Fiedler orientieren. Sie sollen die diagnostischen Fahigkeiten eines Fithrenden
steigern, so dafl diese in der Lage sind, eine fiir ihren Fiihrungsstil ungeeignete
Situation schnell zu erkennen und darauf einzuwirken.

8vgl. [HKL97] S.326
9vgl. [SS96] S.93
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5 Zusammenfassung

Keiner der beiden Fiithrungsstile kann Allgemeingiiltigkeit fiir sich beanspruchen.
Vielmehr spielen eine ganze Reihe von Bedingungen eine Rolle, unter denen eine
hohe Effektivitit erreicht werden kann. Diese Bedingungen, das situative Ele-
ment, kénnen nicht isoliert voneinander betrachtet werden. Diesem Sachverhalt
wird durch die Teilvariablen Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehung, Aufgabenstruktur
und Positionsmacht Rechnung getragen.

6 Kritik

Fiedlers Kontingenzmodell wurde oft und zum Teil heftig kritisiert. Hauptanstof-
punkte der Kritiker ist vor allem der LPC-Wert, sowie die Situationsvariablen.

Es wird bezweifelt, ob die Anzahl der Parameter der situativen Giinstigkeit
ausreicht, um verwertbare Aussagen iiber einen solch komplexen Sachverhalt wie
effektive Fiithrung zu gewinnen'?. Weitere Situationsklassen sollten in das Mo-
dell aufgenommen werden. So wird z.B. die Qualifikation oder die Motivation
der Mitarbeiter als mogliche EinfluBgréfie vernachlassigt. Die von Fiedler vorge-
nommene Verkniipfung der situativen Variablen zu dem Begriff der Giinstigkeit
ist nicht griindlich fundiert. Es bleibt undurchsichtig, warum Fiedler die Fiihrer-
Mitarbeiter-Beziehung genau doppelt sich hoch bewertet wie die Aufgabenstruk-
tur.

Der Ansatz ist stark Fiihrerzentriert. Die Gefiihrten spielen keine Rolle!!. Er
beriicksichtigt die Gruppe nur aus der Bewertung durch den Vorgesetzten.

Insgesamt ist die Ermittlung der Parameterauspréagungen sehr subjektiv. Die
Bestimmung des LPC-Wertes beruht nur auf Selbsteinschétzung des Fiithrenden.
Auf diese Weise kommen nur Personlichkeitsmerkmale des Fithrenden zum Tra-
gen, die er selbst erkennen kann und erkennen will. Aufgrund der Subjektivitét
der Bewertung ist es nicht moglich, die Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehungen als un-
abhéngige Teilvariable der Fiihrungssituation zu betrachten, da der Vorgesetzte,
der die Gruppe bewertet, auch deren Leistung kennt'?. Ein Fiihrender, dessen
Untergebene schlechte Leistungen erbringen, wird dazu neigen, auch die Grup-
penatmospére als schlecht zu bewerten, auch wenn die Ursache fiir die méfligen
Erfolge seiner Mitarbeiter an anderer Stelle zu suchen sind.

10ygl. [HKLO7] S.327
Hyel. [Sch91] S. 364
12ygl. [Sch91] a.a.O.
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Die Effektivitét, die Fiedler mit seinem Modell erklaren und voraussagen will,
ist unsauber definiert. Sie wird durch beliebige Mafistdbe ausgedriickt, womit
die VerlaBlichkeit Fiedlers Voraussagen beziiglich des Erfolges nicht eindeutig
sichergestellt werden kann.

Hinsichtlich seiner Mefiverfahren und Datenbasis ist Fiedler ebenfalls in die
Kritik geraten. Seine Ergebnisse beruhen auf sehr kleinen Stichproben. Die An-
zahl der Gruppenmitglieder in den Stichproben war kleiner als zehn'®. Zur Vali-
ditét gibt es unterschiedliche Aussagen. Neuberger behauptet, Folgeuntersuchun-
gen hatten Fiedlers Theorie nur gestiitzt, wenn die Autoren der , Fiedler-Schule*
diese durchfiihrten'®.

Das einzig formulierte Fiithrungsziel ist ein moglichst hoher Output, beinhal-
tet also hinsichtlich der Parameterwahl nur das quantitative ckonomische Be-
wertungskriterium der Gruppenleistung. Diese Gruppenleistung wird durch die
Korrelation zwischen verschiedenen Leistungskriterien und einigen Personlich-
keitsmerkmalen des Fiithrenden beschrieben, nicht als Leistungsmaf.

Ein Mangel in Fiedlers Theorie wird deutlich, wenn seine Aussagen auf folgen-
de Situation angewendet wiirden: Ein mit schwacher Positionsmacht ausgestatte-
ter, aufgabenorientierter Fiihrer steht einer unstrukturierten Aufgabe gegeniiber,
die er mit Hilfe einer Gruppe 16sen soll, in der die Fiihrer-Mitarbeiter-Beziehungen
gut sind (Oktant 4). Nach Fiedlers Modell, wére der Fiihrende in dieser Situa-
tion deplaziert. Er miifite die Situation an seinen Fiihrungsstil anpassen. Dieses
konnte dadurch geschehen, dafl er dafiir sorgt, dafl sich die guten Beziehungen
innerhalb der Gruppe verschlechtern. Nach dieser Anderung der Situation wiirde
der Fiihrende eine Oktant 8 entsprechende Fiihrungssituation vorfinden. Dann
miiite dem Modell zufolge die Gruppenleistung steigen.

Trotzdem hat Fiedlers Modell in der Praxis durchaus seinen Stellenwert, ob-
gleich Neuberger nur noch von historischem Wert des Fiedlerschen Ansatzes
spricht!®. Von groter Bedeutung ist sicherlich die Negation des grundsitzlich op-
timalen Fiihrungsstils und die Betonung der situativen Komponente der Fiihrung.
Seine Mefverfahren sind zwar umstritten, an der Relevanz der Kernaussagen des
Modells wird nicht gezweifelt. Zudem haben gerade Feldexperimente die Kon-
tingenzhypothesen eher gestiitzt, Widerspriiche ergaben sich eher in Laborversu-
chen, was insgesamt den Praxisbezug unterstreicht. Zudem ergibt sich durch die
Dichotomisierung der Situationsvariablen die Moglichkeit auf komplizierte Mef3-
verfahren zu verzichten!®. Wenn die Fiihrungskrifte in beiden Fithrungsstilen ge-
schult wiirden und {iber geeignete situationsdiagnostische Fahigkeiten verfiigten,

13ygl. [HKLI7] S.328, [Sch91] a.a.O.
1ygl. [Neu90] S.181
5yvgl. [Neu90] a.a.O.
16ygl. [Sad91] S.262
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wiéren sie in der Lage, in sehr kurzer Zeit die Situation zu erkennen und eine Ent-
scheidung iiber den geeigneten Stil zu treffen. Diese Idealisierung ist allerdings
nicht im Sinne Fiedlers, da er den Fiihrungsstil als unabénderliches Personlich-
keitsmerkmal betrachtet.

Insgesamt kann festgahalten werden, dafl Fiedlers Modell sicherlich nicht wie
ein ,,Bundesbahnfahrplan“!” benutzt werden kann. Jedoch bildet es eine gute
Grundlage fiir weitergehende theoretische Ansétze sowie fiir praktische Fiithrung
im Alltag.

17yvel. [Sad91] S.263
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