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Forschung und Lehre

Die Leader-Member-Exchange-Theorie
und ihre Anwendung

Fiihrung ist ein Prozess, in welchem die Kommunikation zwischen

der Person, die fiihrt, und der Person, welche gefiihrt wird, einen hohen
Stellenwert einnimmt. Die Fiihrungstheorie Leader-Member-Exchange

priorisiert die Qualitatssicherung eben dieses Kommunikationspro-

zesses, um so ein loyales, effizientes und gewinnbringendes Arbeits-

verhdltnis zu schaffen.

Sarah von Felten

Die Leader-Member-Exchange-Theo-
rie (LMX), erstmals in den 1970er-Jahren
durch George Graen und seinem Kolle-
gen James Cashman (Graen & Cashman,
1975) eingefiihrt, zihlt zu den prominen-
testen zeitgendssischen Fiithrungstheo-
rien. Die zentrale Forschungsgrundlage
der LMX-Theorie befasst sich mit der
Arbeitsbeziehung zwischen einer Fiih-
rungskraft und den ihr unterstellten Mit-
arbeitern innerhalb einer Organisation.
Die Theorie unterscheidet sich von ande-
ren Fiithrungstheorien im wesentlichen
Punkt, dass das Hauptaugenmerk nicht
ausschliesslich auf der Fithrungsperson
liegt, sondern auf der zwischenmenschli-
chen Kommunikation und der so etablier-
ten Beziehung zwischen einer Fiihrungs-
person und einem Mitarbeiter.

Dyadischen Beziehungen
als Grundpfeiler der LMX-Theorie

Die LMX-Theorie basiert in ihren
Grundziigen auf der vertikalen Dyaden-
theorie. Darauf aufbauend ergibt sich fiir
die LMX-Theorie das Mantra, dass eine
Fithrungsperson mit den einzelnen Mit-
arbeitern differenzierte Beziehungen er-
schaffen und pflegen sollte. Diese jewei-
ligen Beziehungen sollen es so der Fiih-
rungsperson ermdglichen, adiquat auf
die Bediirfnisse des jeweiligen Mitarbei-
ters einzugehen, um den professionellen
Austausch zu stirken (Neuberger, 2002).

In der obigen Grafik ist eine vereinfach-
te Darstellung der Entwicklung einer sol-
chen Austauschbezichung zwischen Mit-
arbeiter und Fiithrungsperson dargestellt.
Diese Austauschbezichung wird meist
durch die Fithrungsperson bei Ubertra-
gung von Aufgaben an den Mitarbeiter
initiiert. Das Feld Handeln des Mitarbei-
ters bezieht sich auf die Erstreaktion des

Modell LMX-Entwicklungsprozess

(nach Dienesch & Liden, 1986, S.627)

Handeln
des Mitarbeiters

B

Handeln
der Fithrungsperson

/

Antwortreaktion
der Fiihrungsperson

Mitarbeiters bei Kenntnisnahme der ihm
iibertragenen Aufgaben. Diese Reaktion
liefert der Fiihrungsperson hilfreiche In-
formationen iiber das Pflicht- und Verant-
wortungsbewusstsein des betreffenden
Mitarbeiters. Nach Erledigung der iiber-
tragenen Aufgaben durch den Mitarbei-

ter und die Kommunikation eben dieser

Br (heute Div) Germaine Seewer
im Gesprach. Bild: Philipp Schmidli VBS
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kommt es zu einem Handeln der Fiih-
rungsperson. In diesem Schritt reagiert die
Fiihrungsperson auf die ihr mitgeteilte Er-
ledigung der Aufgaben. Je nach Zufrieden-
stellungsgrad ergibt sich eine wertende
Antwortreaktion durch die Fithrungsper-
son, welche wiederum an den Mitarbeiter
kommuniziert wird. Dieser kommunika-
tive Austausch zwischen Fithrungsperson
und Mitarbeiter etabliert so, durch mehr-
malige Wiederholung, eine Leader-Mem-



ber-Beziehung, deren Qualitit es kontinu-
ierlich zu fordern und verbessern gilt.

In-group &
Out-group Mitarbeiter

Es liegt in der Natur von zwischen-
menschlichen Bezichungen, dass diese
nicht immer gleich intensiv und gewinn-
bringend ausfallen kénnen. Mit dieser
Problematik setzt sich die LMX-Theorie
ebenfalls auseinander und kategorisiert
die Mitarbeitenden grob in zwei Gruppen:
Die in-group und die out-group. Die Ka-
tegorie der in-group beinhaltet all die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen, deren
Qualitit von Mitarbeiter und Fithrungs-
person als hoch eingestuft wird und sich
durch Vertrauen, Respekt und Loyalitit
auszeichnet. In-group Beziehungen wer-
den folglich als high-quality Austausch-
beziechungen verstanden und iibersteigen
meist den rein beruflichen Kontext. Be-
ziehungen zwischen Fiihrungsperson und
Mitarbeiter, welche sich in der out-group
befinden, werden folglich im Vergleich als
weniger fruchtvoll und zufriedenstellend
aufgefasst. In diesem Fall ist das zwischen-
menschliche Verhiltnis gekennzeichnet
von vermindertem Austausch, formaler
Umgangsweise und der Tendenz zu Miss-
trauen. Diese negativen Attribute fiihr-
en dazu, dass diese zwischenmenschliche
Beziehung als low-quality gewertet wird
(Dienesch & Liden, 1986). Diese straf-
fe Differenzierung der Mitarbeitenden
in out-group und in-group ist, aufgrund
der kommunikativen Beziehung zu ihrer
Fithrungsperson, ndtig. Die Notwendig-
keit liegt darin, da es von beiden Par-
teien eine high-quality LMX anzustre-
ben gilt. Wihrend die straffe Differenzie-
rung kategorisiert, ergibt sich hierdurch
auch die Méglichkeit, Fehlerquellen in
der Kommunikation aufzudecken, um in
einem weiteren Schritt Mitarbeiter der
out-group in die in-group integrieren zu
konnen. Zusammenfassend soll hier an-
gemerkt werden, dass es im Interesse jeder
Fithrungsperson liegen sollte, eine high-
quality LMX mit ihren Mitarbeitern an-
zustreben, da eine solche in direktem Zu-
sammenhang mit Arbeitszufriedenheit
und Organisationsloyalitit steht (Gerst-
ner & Day, 1997).

Die LMX-Theorie angewandt
auf den militarischen Kontext

Das Umfeld des Militirs gibt in sei-

nen Grundziigen bereits eine strikte Or-

ganisations- und Hierarchiekultur vor.
Die Trennung zwischen Fiihrungsperso-
nen und Gefiihrten ist eine klar gezoge-
ne Linie, die aus strategischen Griinden
ausnahmslos eingehalten werden muss.
Wihrend diese Trennung eine strenge
Hierarchiestruktur vorgibrt, ist es eben
wegen dieser von unabdingbarer Not-
wendigkeit, dass sich die Fiihrungsper-
sonen fiir eine high-quality, in-group Be-
zichung mit den Gefiihrten einsetzt und
diese pflegt. Nicht nur wihrend militiri-
schen Einsitzen, sondern bereits in der
Vorbereitung auf diese, profitieren Fiih-
rungspersonen, wie auch die Angehori-
gen der Truppe, von einer offenen, loya-
len und kameradschaftlichen Austausch-
beziechung. Dies erméglicht es sowohl
Fehlerquellen méglichst schnell beheben
zu kdnnen, als auch besondere Fihigkei-
ten einzelner Soldaten herauszuarbeiten
und zum Vorteil der ganzen Truppe nut-
zen zu kdnnen. Das militirische Umfeld
mit seinen speziellen Rahmenbedingun-
gen, bietet somit einen chancenreichen
Nihrboden, um high-quality in-group
LMX Beziechungen zu entwickeln, wel-
che zu einem effektiven, kameradschaft-
lichen und loyalen Verhiltnis innerhalb
der Truppe, als auch zwischen Fithrungs-
person und Truppe fithren. Abschliessend
sei angemerkt, dass die LMX-Theorie als
Fithrungskonzept noch nicht ausgereift
ist und sich in den kommenden Jahren
weiterentwickeln diirfte, angepasst auf
neue Rahmenbedingungen und Heraus-
forderungen. |
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Aus dem Bundeshaus

Eine von zwei im
Stéanderat (SR) be-
reits angenommenen
Motionen zur Forcie-
rung der Landesver-
sorgung (20.3268),
welche eine geringe-
re Abhdngigkeit von
internationalen Lie- ;
ferketten fordert, meisterte in der Friith-
jahrsession 2021 im Nationalrat (NR)
auch die zweite Hiirde. Die andere Mo-
tion (20.3906), welche die Landesver-
sorgung durch mehr inlandische Pro-
duktion lebenswichtiger Giiter starken
wollte, wurde hingegen abgelehnt. Das
unterschiedliche Abstimmungsverhal-
ten bei zwei so dhnlichen Motionen
scheint bis Redaktionsschluss keine
mediale Aufmerksamkeit erregt zu ha-
ben.

Wie Terror und Extremismus mdoglichst
frith Einhalt geboten werden kann, gab
bereits im Abstimmungskampf um das
am 7. Mdrz angenommene Verhiillungs-
verbot kontrovers zu Reden. Die im NR
angenommene Motion 19.3034, die eine
«Sicherheitshaft fiir Dschihad-Riickkeh-
rer» fordert, scheiterte im SR. Auf die
Aufnahme einer solchen umstrittenen
Praventivhaft war bereits bei den «Po-
lizeilichen Massnahmen zur Bekdmp-
fung von Terrorismus» (19.032) verzich-
tet worden. Das dagegen ergriffene Re-
ferendum gelangt im Juni zur Abstim-
mung und dirfte kontroverse, aber not-
wendige Debatten ausldsen.

Ohne Gegenstimme folgte der Stande-
rat der Empfehlung seiner Sicherheits-
politischen Kommission, einer Rahmen-
vereinbarung mit Frankreich (20.091)
zuzustimmen, die der Schweiz gegen
einen Verpflichtungskredit von 82 Mil-
lionen Franken Zugang zu franzdsischen
Satellitenaufnahmen zusichert. Wenn
auch der Nationalrat zustimmt, ist die
Schweiz bei der Stillung ihrer sicher-
heitspolitischen Bediirfnisse nach gu-
ten Satellitenaufnahmen nicht mehr al-
lein auf kommerzielle Anbieter ange-
wiesen.

Dr. Fritz Kdlin
8840 Einsiedeln
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