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Einleitung

1  Einleitung

Nach Anne Golon hat sich wahrscheinlich schon der absolute Monarch Lud-
wig der XIV. (1643 bis 1715) — sein Leitspruch: Der Staat, das bin ich — Gber
die Begriffe Verantwortung und Delegation Gedanken gemacht. In ihrem Ro-
man "Angélique und der Konig" schildert die franzdsische Schriftstellerin
(Jahrgang 1921) den Verlauf eines Gesprachs zwischen dem Konig und An-
gélique:

... Alle (Botschafter), die ich bisher zu ihm (dem Firsten Bachtiary Bey)
schickte, haben mir nichts als Dummheiten erzahlt ... Euch zu ihm zu schi-
cken, ist das sicherste Mittel, die Ziele zu erreichen®,

,»Ich bin Uberzeugt, Sire*, warf Angélique ein, ,,héttet Ihr die Mdglichkeit,
ihm an Stelle Eurer Bevollméachtigten persénlich gegenliberzutreten, dann wa-
ren die Schwierigkeiten nicht aufgetaucht. Ihr besitzt die Gabe, mit einem ein-
zigen Blick in das Innerste eines jeden zu dringen.*

,.Leider konnen die Konige gewisse Schritte nicht selbst unternehmen. Aber
sie mussen es verstehen, die richtigen Menschen ihren F&higkeiten gemal mit
der Erledigung ihrer Angelegenheiten zu betrauen.*

,»Was habe ich zu tun? Welche Rolle soll ich spielen?*

,,Die Absichten des Fiirsten erforschen und mich danach tber die Art unter-
richten, in der man ihn behandeln muss, ohne einen Fehlgriff zu tun. Und,
wenn mdglich, im Voraus erkunden, was flr Fallen dieser Mensch uns stellen
kdnnte.“

,.Kurz gesagt, ihn verfuhren. Soll ich versuchen, ihm wie Dalilah das Haar
abzuschneiden?*

Der Konig lachelte:
,.Ich Uberlasse Euch die Entscheidung, was zweckmaRig ist.*

Die Verantwortung und die sich daraus ergebende personliche Haftung der
Geschaftsleitung, der Fuhrungskrafte und der Mitarbeiter sind unmittelbar mit
der Organisation und dem Fihrungsstil eines Unternehmens verbunden. Der
Inhalt dieser Verantwortung ist anders bei herkdbmmlicher, insbesondere auto-
ritarer Fuhrung und einer ihr entsprechenden Organisation als bei einer auf
dem Prinzip der delegativen Fuhrung bzw. der Delegation von Verantwortung
beruhenden Struktur. Dies wird gewdhnlich nicht erkannt, fuhrt zu grundle-
genden Irrtimern uber die Verantwortung und entsprechendem Fehlverhalten
in der taglichen Praxis.

Bevor wir uns mit dem Begriff der Verantwortung und konkret mit der Hand-
lungs- und Fuhrungsverantwortung im Einzelnen beschaftigen, wollen wir uns
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Studienbrief Handlungs- und Fihrungsverantwortung

in Kapitel 2 den grundlegenden Fragen von Fuhrung, Fidhrungsstilen und
Fuhrungskonzepten widmen.

Fuhrungsstil ist die Grundhaltung und das sich daran orientierte Verhaltens-
muster, mit dem jemand seine Fihrungsaufgaben wahrnimmt. Es gibt eine
Reihe unterschiedlicher Fihrungsstile mit zahlreichen Erkl&rungsversuchen
fur erfolgreiches Fuhrungsverhalten. Der Trend geht weltweit, wenn auch teil-
weise mit geringem Erfolg, in Richtung der delegativen Fihrung mit eindeuti-
gen Handlungsprinzipien, die dem "Modell der Delegation von Verantwortung"
entsprechen.

In Kapitel 3 geht es um die verschiedenen Formen der Delegation, um die
Kompetenzverteilungen "nach oben” und "unten” und schlie3lich um die Dele-
gation als Fuhrungsprinzip im Rahmen bestimmter organisatorischer Effi-
zienzgrundsatze.

Mit der Ubertragung von Zielen, Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
an selbststandig handelnde und entscheidende Mitarbeiter (Handlungsver-
antwortung) verbleibt der Fuhrungskraft die Fuhrungsverantwortung, die wir
eingehend in Kapitel 4 behandeln.

Das Prinzip der Delegation von Verantwortung wird auf Grund einer Flle von
Gerichtsentscheidungen besonders im arztlichen und Pflegebereich deutlich.
Wir haben deshalb fur diesen Bereich der Gesundheits- und Sozialeinrichtun-
gen ein besonderes Kapitel 5 vorgesehen. In keiner anderen Branche sind
die Themen Verantwortung und Haftung in Theorie und Praxis so Uberaus
deutlich und rechtlich differenziert erarbeitet worden.

Bei den Fuhrungsaufgaben stehen insbesondere die drei Pflichten des Vorge-
setzten im Mittelpunkt, die schon das romische Recht kannte: Cura in eligendo
= Sorge fir die Auswahl eines geniigend qualifizierten Mitarbeiters, Cura in
instruendo = Sorge fur ausreichende Information und Anweisung sowie Cura
in custodiendo = Sorge fur die Kontrolle des Vollzugs.

Die Vernachlassigung einer oder gar aller Fihrungspflichten fihrt in Organisa-
tionen unweigerlich zu Konflikten. Wenn der Vollzug eines Projektes daran
scheitert, dass der daflr ausgewahlte Mitarbeiter nicht geeignet war, wenn der
darunter leidet, dass zu wenig oder gar keine Instruktionen erteilt und eingelbt
wurden, wenn sich schlieBlich herausstellt, dass sich Fehler eingeschlichen
haben, die mangels Kontrolle zu spat bemerkt wurden, liegt die Verantwortung
beim Vorgesetzten.

Fuhrung in unseren Zeiten kommt jedoch mit den drei Pflichten aus dem rémi-

schen Recht nicht aus. Hinzu kommt insbesondere die Pflicht zur Zielklarung
und zur guten und erfolgreichen Kommunikation.
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Das Fuhrungs-Mitarbeiter-Verhaltnis

2  Das Fuhrungs-Mitarbeiter-Verhaltnis

2.1 Grundgesetz und Fuhrungsstil

Die demokratische Gesellschaftsordnung setzt den selbststandig denkenden
und verantwortungsbereiten Blrger voraus. Der wichtigste Lebensbereich, in
dem der Einzelne diese Fahigkeiten entwickeln und Gben kann, ist sein Beruf.
Lasst man ihn hier nicht in eigener Verantwortung handeln, kann man nicht
von ihm erwarten, dass er auf anderen Gebieten als Staatsbiirger verantwor-
tungsbewusste Entscheidungen trifft.

Das Grundrecht der freien Entfaltung der Personlichkeit soll nach geltendem
Recht nicht nur respektiert, sondern auch aktiv geférdert werden. Es gehort
zur Menschenwirde, die die allgemeine menschliche Handlungsfreiheit ge-
wahrleistet.

Im Arbeitsverhdltnis hat das Grundrecht der freien Personlichkeitsentfaltung
und Menschenwiirde unmittelbar Geltung fir Arbeitnehmer, Betriebsrat und
jeden Vorgesetzten, um den Arbeitnehmer vor einer autoritaren arbeitsrechtli-
chen Leitungsmacht zu schiitzen, die dem Mitarbeiter keine Entfaltungsfreiheit
gewahrt.

Auch der einzelne Vorgesetzte innerhalb der Hierarchie einer Organisation
wird im Hinblick auf seinen Fihrungsstil durch die Grundrechte gebunden.
Wenn er als Zwischenvorgesetzter die Funktionen eines Vorgesetzten erfillt,
kann er auch in dieser Funktion seine eigene Personlichkeit entfalten, d. h., er
kann sein Fach- und Fihrungswissen zur Geltung bringen.

Der einzelne Vorgesetzte muss jedoch die Entfaltung der Persénlichkeit seiner
Mitarbeiter beachten und darf sie nicht autoritar als Objekt von Weisungsbe-
fugnissen behandeln. Wer das Grundrecht der Entfaltungsfreiheit der Persén-
lichkeit im Arbeitsleben selbst optimal zur Geltung bringen will, muss eben
deshalb auch die Entfaltungsfreiheit der Mitarbeiter respektieren. Dem "Hin-
ein-" und "Durchregieren” sind klare Schranken gesetzt.

Wie wir sahen, beruht die Bedeutung der Personlichkeitsentfaltung vor allem
auf ihrer engen Verbindung mit dem obersten Verfassungsprinzip der Men-
schenwdrde.

Da ein autoritdrer und autokratischer Fuhrungsstil auch die Menschenwirde
bertihrt, werden Fuhrungsprobleme heute Uberwiegend mit Hilfe des Grund-
gesetzes geldst. Die Wirde des Menschen ist getroffen, wenn der konkrete
Mensch zum Objekt, zu einem bloRen Mittel herabgewurdigt wird.

Die "innere Kindigung" und "Mobbing" sind inzwischen zu Standardbegriffen
in Wirtschaft und Verwaltung geworden. Sie kennzeichnen Uberwiegend eine
in zunehmendem Mal3e zu beobachtende Fehlentwicklung im Verhaltnis zwi-
schen Fihrungskraften und Mitarbeitern, die unsere Gesellschaft schwer be-
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lastet. So verursachen aktiv unengagierte Mitarbeiter durch unproduktives
oder aggressives Verhalten in deutschen Betrieben jahrlich 220 Mrd. Euro
Schaden.

Auf 17 Mrd. Euro schéatzen Staatsanwélte den Schaden, den Arbeitnehmer
verursachen, die Gerate und Menschen sabotieren, Viren ins Computernetz
einschleusen oder der Konkurrenz wichtige Firmendaten zuspielen. Mobbing
kostet die Unternehmen jahrlich 35 Mrd. Euro, Blaumacher 15 Mrd. Euro.

Uberall dort, wo der Mensch nur Befehlsempfanger ist, nur Objekt, nur Instru-
ment fur andere — also fremdbestimmt — Uberall dort wird sein Menschsein,
seine Wirde verletzt oder vernichtet.

Auch die Grenzen der arbeitsrechtlichen Leitungsmacht (Direktions- bzw.
Weisungsrecht) werden unmittelbar durch die Grundrechte bestimmt. So wie
jeder Polizist muss auch der Arbeitgeber bzw. der einzelne Vorgesetzte die
Grundrechte achten, dessen Direktionsrecht leicht zu einem "Gewaltverhaltnis
obrigkeitsdhnlicher Art" werden kann. Deshalb gelten die Grund- und Men-
schenrechte vor allem auch gegentber den Tragern "sozialer Gewalten".

Der Gesetzgeber geht mit dem ab 2003 neu geregelten "Weisungsrecht" da-
von aus, dass jeder betriebliche Vorgesetzte seine Leitungs- und Organisati-
onsmacht im Rahmen von Fihrungsgrundsatzen und Verhaltens-Leitlinien
(als Schutzrecht zu Gunsten der Mitarbeiter) ausubt.

Auch ein anderes, fir den Fuhrungsstil wichtiges Element liegt in der "Men-
schenwirde", namlich die Verantwortung. Der Mensch tragt, wie die Prdambel
des Grundgesetzes voraussetzt, "Verantwortung vor Gott und den Menschen”,
und dieses Verantwortlichsein, das eine natirliche Entscheidungsfreiheit vor-
aussetzt, ist "eine spezifisch menschliche Eigenschaft".

Nur wenn der Mensch bei Entscheidungen so frei wie mdglich ist, kann er
auch zur Verantwortung gezogen werden. Umgekehrt Gbernimmt der Mensch
prinzipiell gern Verantwortung, wenn er bei Entscheidungen so frei wie mog-
lich ist.

Die Selbstverantwortung zu starken und zu entwickeln ist vorrangige Fih-
rungsaufgabe.

2.2 Verantwortung und Vertrauen

Die Ubertragung von Selbstverantwortung setzt allerdings voraus: Es gibt kein
halbes Vertrauen.

Personen, die viel Verantwortung tragen, treffen die richtigen Entscheidungen
— das war die wichtigste Schlussfolgerung aus einer mehrjahrigen amerikani-
schen Studie, bei der Entscheidungsprozesse unter Druck in Atomkraftwer-
ken, auf Flugzeugtrdgern und bei Fluglotsen untersucht wurden. Nach der
Studie haben die erfolgreichsten Fuhrungskréfte ihren nachgeordneten Mitar-
beitern viel Verantwortung Ubertragen, die stéandige Kontrolle abgeschafft und
Ergebnisse verlangt.

8 © AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2502 Rev 4.0



Das Fuhrungs-Mitarbeiter-Verhaltnis

Eine FUhrungskraft, zu Hause Privatpilot, driickte es wahrend der Untersu-
chung so aus: ,,Wenn man zum ersten Mal allein fliegt, kann der Fluglehrer nicht
halbwegs neben einem sitzen ... Das heiflt also, dass die Menschen normalerweise
auch die schwierigsten Aufgaben bewaltigen — wenn die Manager die Nerven haben,
andere erst einmal vor solche Herausforderungen zu stellen, und dazu missen sie den
Pilotensitz schleunigst raumen.*

Fuhrungskrafte haben die mit der Ausubung ihrer Fuhrungsfunktion verbun-
denen Anforderungen in aller Regel allerdings nicht gelernt. Deshalb findet
Fuhrungstétigkeit Gberwiegend unstrukturiert und tendenziell intuitiv statt. Und
meistens ohne besonderes Vertrauen in die Fahigkeiten anderer Menschen.

Vor allem liegt der Fuhrungstatigkeit das tief greifende Missverstandnis einer
"Oben-Unten-Aufteilung" zu Grunde. Fihrungskrafte, ebenso wie Mitarbeiter,
also "Gefiihrte", sehen die Tatigkeit einer Fuhrungskraft im Vergleich zu der
der Mitarbeiter als besser, wichtiger und hdherwertig an. Das Verstandnis,
dass jeder an seinem Platz eine anders definierte Verantwortung fur das Ge-
lingen des Gesamtprozesses hat, fehlt weitgehend. Dies fuhrt zu der absurden
Vorgehensweise, dass eine Funktion (FUhrungskraft) der anderen (Mitarbei-
ter) durch Anweisungen und Detailvorgaben in die Austibung ihrer Funktion
hineinpfuscht.

Dabei haben es die Fuhrungskrafte in Deutschland einfacher als in anderen
Landern wie z. B. USA, Frankreich oder Japan. Langst gibt es hdchstrichterli-
che Entscheidungen des Inhalts, dass aus dem Prinzip der strikten — horizon-
talen und vertikalen — Arbeitsteilung folgt (als Kehrseite des Grundsatzes der
Eigenverantwortlichkeit), dass jeder bei der Aufgabenerledigung Mitwirkende
sich darauf verlassen darf, dass der oder die anderen den ihnen obliegenden
Aufgabenanteil mit den dazu erforderlichen Kenntnissen und der gehobenen
Sorgfalt erfullen. So kann zum Beispiel jeder an der Betreuung eines Kunden
oder (im Krankenhaus) an der Behandlung eines Patienten Beteiligte, gleich
welcher Funktion, darauf vertrauen, dass der mitbeteiligte Andere seine Auf-
gabe beherrscht und seine ihm Ubertragene Handlungsverantwortung wahr-
nimmt.

2.3 Mitarbeiterfuhrung und Fihrungsstile

Ganz so einfach ist es allerdings nicht, in der jeweiligen Situation eine klare
Vorstellung von Fihrung, Verantwortung und Mitarbeiterverhalten zu gewin-
nen. Deshalb ist wohl der richtige Weg der Mitarbeiterfuhrung immer wieder
ein dulerst populares Thema. Standig werden neue Fihrungsstile erfunden
und immer wieder erscheinen neue FlUhrungsratgeber. Einmal wird der Fih-
rungskraft empfohlen, durch Enthusiasmus die Mitarbeiter mitzureilen, ein
anderes Mal wird kompromisslose Durchsetzungskraft eingefordert.

Eine allseits akzeptierte Sichtweise von Fihrung konnte sich jedoch bis heute
nicht durchsetzen. Dies hangt auch damit zusammen, dass Fihrung mit welt-
anschaulichen Fragen eng verknipft ist. In Deutschland war dies zuletzt in
den nationalsozialistischen Ideologien der Fall, in denen die Fihrerschaft und
der Fuhrer geradezu kultisch tiberhdht wurden.
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Da man sich schon innerhalb einer Kultur nicht einig ist Gber Fihrung und
Fuhrungsstile (z. B. in Deutschland die Diskussion Uber autoritéares, kooperati-
ves, situatives oder autonomes Fuhrungsverhalten), sind die Komplexitat und
Vielfalt in den aufeinander treffenden Kulturen, Charakteren und Situationsbe-
dingungen in einer interkulturellen Fihrungssituation noch weitaus grof3er.

Beispiel: deutsch-franzdsische Unternehmensfusion

Bei einer deutsch-franzdsischen Unternehmensfusion wurden zahlreiche
gemeinsame Projektgruppen gebildet. Als sich eine Gruppe erstmals traf,
bereiteten sich die deutschen Mitarbeiter sehr engagiert vor: Vorschlage
wurden erarbeitet, Fragenkataloge formuliert, detaillierte Prasentationen
erstellt. Sie wollten schnell mdglichst viele gemeinsame Entscheidungen
treffen. Den franzosischen Mitarbeitern war das erste Treffen genauso
wichtig. Sie waren gespannt darauf, sich mit ihren kiinftigen deutschen
Kollegen auszutauschen, gemeinsam Ideen zu entwickeln und diese ab-
zustimmen. Entsprechend hatten die Franzosen ihre Vorstellungen zu-
nachst nicht konkretisiert, sie wollten in erster Linie die deutschen Team-
kollegen naher kennen lernen. Die Uberraschung und Verwunderung tiber
das Verhalten in der ersten gemeinsamen Sitzung war auf beiden Seiten
entsprechend grof3.

Kommentar: Solche Missverstandnisse ergeben sich schnell bei der Zusam-
menarbeit unterschiedlicher kultureller Gruppen ohne Kenntnis kultureller Be-
sonderheiten. Daraus folgt einerseits, dass sich der Integrationsprozess ver-
langsamt, und zum anderen zumeist Frustration bei den Beteiligten. Gerade
bei Fusionen mit Unternehmen aus unterschiedlichen Landern kdnnen durch
kulturelle Unterschiede entstandene Doppeldeutigkeiten das gesamte Integra-
tionsvorhaben nachhaltig negativ beeinflussen. Das ist auch hier deutlich: So-
wohl die deutschen als auch franzosischen Mitarbeiter wissen nicht mit der
Situation umzugehen und bewerten die Unklarheiten dann negativ. Die Deut-
schen fragen sich, ob ihre kinftigen Partner wirklich zuverlassig sind, die
Franzosen interpretieren das deutsche Vorgehen als provokant und haben
den Eindruck, dass ihre kinftigen Kollegen sich eine Vormachtstellung sichern
wollen. Wir sehen auch im néchsten Beispiel, dass bewahrte Vorgehenswei-
sen, Einstellungen und Verhaltensweisen in der Mitarbeiterfihrung im Ausland
oft erfolglos sind:

Beispiele: interkulturelle Fihrungsprobleme

Ein deutscher Gruppenleiter in Spanien, der seine spanischen Mitarbeiter
um Vorschlage und Kritik bittet, bekommt kaum Resonanz und erntet eher
Erstaunen. Sein Ansatz eines kooperativen Fihrungsverhaltens wider-
spricht dem in Spanien verbreiteten Vorgesetztenbild des "omnipotenten
Steuermanns”, der allein Entscheidungen trifft. Die Aufforderung zur Mit-
arbeiterbeteiligung wird eher als Fiihrungsschwéache interpretiert.

Die Aufforderungen des amerikanischen Vorgesetzten an seine deut-
schen Mitarbeiter zu Beginn einer Besprechung, ihn mit Vornamen anzu-
reden, irritiert Deutsche oft. Das "Du" in Verbindung mit dem Vornamen
gilt hier eher fur personliche Freundschaften, die wachsen missen. Oft
wissen Deutsche nicht, dass sich in der formlosen Anrede der Amerikaner
die Grundiiberzeugung menschlicher Gleichheit und Wertschatzung in-
formeller Beziehungen ausdriickt; das bedeutet aber nicht, dass Hierar-
chien, Kompetenzen etc. in Frage gestellt werden.
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2.3.1 Begriffe "Fuihrung" und "Fuhrungsstil"

Die klassische Betriebswirtschaftslehre definiert Fiihrung (Synonyme: Perso-
nalfuhrung, Personalmanagement, Mitarbeiterfihrung) als ,,die situationsbezo-
gene Beeinflussung der Mitarbeiter, die unter Einsatz von Fihrungsinstrumenten auf
einen gemeinsam zu erzielenden Erfolg hin ausgerichtet ist* (FRANKEN, 2004). Jede
Fuhrungskraft hat damit die Aufgabe, das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter zu
steuern. Die Wirkungen der Fuhrung &uf3ern sich im Verhalten von Mitarbei-
tern oder Gruppen.

Im Zusammenhang mit dem Begriff Filhren begegnen uns auch die Begriffe
Leadership und Management. Der Begriff Filhrung entspricht dem englischen
Begriff Leadership und wird daher auch im Deutschen synonym verwendet.
Die Bezeichnung Management (vom engl. to manage: fiihren, verwalten, lei-
ten) zeigt, dass neben der Fuhrungsfunktion insbesondere der Organisation
(Leitung = hierarchische Position) bzw. den entsprechenden betriebswirt-
schaftlichen Instrumenten besondere Bedeutung zukommt.

Der Begriff Fihrungsstil nimmt in Fihrungs- und Managementliteratur eine
zentrale Rolle ein. Als "Fihrungsverhalten" bezeichnen wir alle Verhaltens-
weisen, die auf eine zielorientierte Einflussnahme zur Erfiillung gemeinsamer
Aufgaben in oder mit einer strukturierten Arbeitssituation ausgerichtet sind.
Demgegeniiber bezeichnet Fuhrungsstil eine Kombination mehrerer Verhal-
tenskomponenten aus dem breiten Spektrum maoglichen Fihrungsverhaltens.

Wir definieren Fuhrungsstil (mit WUNDERER, 2009) als ein innerhalb von Band-
breiten und Flhrungskontexten konsistentes, typisiertes und wiederkehrendes
Fuhrungsverhalten.

2.3.2 Fuhrungsqualitat und -stil

An einen guten FUhrungsstil lassen sich bestimmte, allgemein giiltige Forde-
rungen stellen: So sollte Fihrungshandeln auf Ergebnisse ausgerichtet sein
und einen Beitrag zum groReren Ganzen leisten. Ein guter FUhrungsstil zeich-
net sich — abstrakt formuliert — durch einen verantwortungsvollen Umgang mit
der verliehenen Macht aus. Er setzt auRerdem die Fahigkeit voraus, zwischen
wesentlichen und unwesentlichen Aspekten zu unterscheiden und entspre-
chende Prioritaten zu setzen. Eine gute Fuhrungskraft setzt ihre Mitarbeiter
dort ein, wo sie ihre Starken ausspielen konnen. Dabei ist gegenseitiges Ver-
trauen ebenso wichtig wie die Kunst konstruktiven Denkens. Analysiert man
vor dem Hintergrund dieser allgemeinen Merkmale die Vor- und Nachteile
zum Beispiel des kooperativen und des autoritaren Flhrungsstils, zeigt sich,
dass Merkmale beider Stile — je nach Perséonlichkeit und Zielvorstellung — ei-
nen guten Fuhrungsstil ausmachen kénnen.

© AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2502 Rev 4.0 11



Studienbrief Handlungs- und Fihrungsverantwortung

2.3.3 Arten von Fihrungsstilen

Traditionell werden vor allem die folgenden Fuhrungsstile unterschieden:

e Patriarchalischer Fihrungsstil

Hier handelt es sich um die Ubertragung der traditionellen Vaterfigur in der
Familie (Patriarchat: Vaterherrschaft, Matriarchat: Mutterherrschaft) auf den
Betrieb. Kennzeichen sind der uneingeschrankte Herrschaftsanspruch auf der
einen Seite (also autoritar) und die Fursorgeverpflichtung gegentber den Ge-
fuhrten auf der anderen Seite. Die patriarchalische Firsorge wird durch das
christliche Gebot der Nachstenliebe noch ideologisch untermauert. Vorausset-
zung fur die Firsorge ist allerdings unbedingter Gehorsam (der Gutsherr be-
handelt seinen Knecht so, wie der Vater seinen Sohn). Als Beispiel fur diese
Fuhrungsform gilt die Person des alten Alfred Krupp (1812-1887), der unter
seinen Mitarbeitern auf Grund seiner Personlichkeit hohes Ansehen genoss
und dessen Anweisungen ohne Widerstand uneingeschrankt akzeptiert wur-
den.

e Charismatischer Fuhrungsstil

Der charismatische Fuhrer (Charisma = Gnadengabe) griindet seinen
Herrschaftsanspruch auf aul3ergewdhnliche Eigenschaften. Neben unein-
geschrankten Herrschaftsanspriichen verlangt er von den Gefiihrten eine
weitgehende Opferbereitschaft. Daflir bietet er einen "Heilszustand”. In
ausgepragter Form ist der charismatische Fihrer als Staatsfuhrer (Kho-
meini, aber auch De Gaulle und Tito) sowie in religiésen Gruppen anzu-
treffen.

Die Charisma-Forschung unterscheidet zudem zwischen "ethischem" und
"unethischem" Charisma, was exemplarisch etwa an den beiden Polen
Mahatma Gandhi und Adolf Hitler festzumachen ist.

e Passiver Fihrungsstil

Dieser Fuhrungsstil ist aus Mangel an Fihrung streng genommen Uber-
haupt kein Fuhrungsstil. Der Vorgesetzte verzichtet, obwohl er ein "von der
Organisation verliehenes Sanktionsrecht" gegeniber Mitarbeitern besitzt
(z. B. Disziplinarrechte), voéllig auf die Durchsetzung eines Fuhrungswil-
lens. Er nimmt auch keinerlei soziale Beziehungen zu Mitarbeitern auf.
Dieser Fuhrungsstil wird auch als "Laissez-faire-Stil" (laissez faire: gewéah-
ren lassen) bezeichnet. Fir die meisten Unternehmen scheidet deshalb
die passive Fuhrung als Erfolg versprechender Fihrungsstil aus.

e Autoritarer Fihrungsstil

Dieser Fuhrungsstil beruht weitgehend auf der Disziplinargewalt des Vor-
gesetzten.

Er stammt in der reinsten Form vor allem aus der Militdrorganisation und
der preufRischen Verwaltung. Er ist heute noch in Grenzsituationen ange-
bracht, z. B. in einer Situation, in der einem Unternehmen schwerer Scha-
den entstehen konnte (Direktor setzt seine Amtsautoritat gegentber einem
Lehrling ein, der mit brennender Zigarette auf einem Benzinfass sitzt).

Der autoritare Fuhrungsstil ist allerdings in der Praxis langst nicht ver-
schwunden. In vielen mittleren Unternehmen ist er immer noch gekenn-
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zeichnet durch eine starke Zentralisierung der Entscheidungsbefugnisse
unter weitgehendem Ausschluss des Mitarbeiters vom Willenshildungspro-
zess. Der autoritare Fuhrer delegiert Arbeit, aber keine Verantwortung. Der
Informationsfluss lauft primér von unten nach oben; in umgekehrter Rich-
tung fliel3st dagegen nur ein Minimum an Informationen. Hinzu kommen ei-
ne weitgehende Disziplinargewalt des Vorgesetzten und eine strenge per-
sonliche, ein moglichst hohes Leistungsniveau garantierende Kontrolle. In
zahlreichen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung sind auch heute noch
wesentliche Bestandteile dieser praktizierten Kontrolle die Durchsicht der
gesamten Eingangspost und der Zeichnungsvorbehalt der Vorgesetzten.

Der autoritare Chef pocht auf seine Formalposition und appelliert an die
Dienstauffassung und die Erfullung der Mitarbeiterpflichten. Er beruft sich
auf Stellung und Aufgabe und wird von Status- und Prestigedanken gelei-
tet. In extremster Form Uben sich die Untergebenen in Tugenden der De-
mut, des FleiRes, des Gehorsams. Sie meiden Initiativen und kritisches
Mitdenken, denn das wird als Angriff auf die Autoritat oder doch mindes-
tens als Zweifel daran gewertet und ist daher verpont.

Zur Begriffsklarstellung: Der autoritdre Fihrungsstil hat mit dem Erwerb
von personlicher und fachlicher Autoritat nichts gemein. Autoritéare Person-
lichkeiten sind durch ein starkes Obrigkeitsdenken gepragt. Es widerstrebt
ihnen, Macht und Verantwortung zu delegieren. Sie richten ihr Verhalten
an einem bestimmten Wertesystem aus und erwarten das Gleiche von ih-
rer Umgebung. Personen mit einer derartigen Personlichkeitsstruktur sind
fur den Erwerb von Autoritat denkbar ungeeignet.

e Handwerksmeisterlicher Fihrungsstil

Diese von HoHN (1995) besonders herausgestellte Variante des autoritaren
beziehungsweise patriarchalischen Fuhrungsstils bezieht sich auf die Flh-
rung im Handwerks-Betrieb: ,Auch die Fuhrung im handwerksmeisterli-
chen Betrieb richtet sich nach dem absolutistisch-patriarchalischen Prinzip.
Hier ist der Handwerksmeister in seinem Bereich souveréner Patriarch.
Diese Stellung wird durch fachliche Uberlegenheit gegeniiber den Unter-
gebenen noch verstarkt: Zum Wesen des Handwerksmeisters gehort es,
dass er mehr weill und kann als jeder seiner Gesellen oder Lehrlinge.”
Das Interessante an dieser Variante ist der Vergleich mit heutigen Vorge-
setzten in héheren "Etagen” der Hierarchie. Dort gibt es immer noch Ma-
nager mit dem Ehrgeiz, in "unteren Etagen" selbst Hand anzulegen,
"durchzuregieren” und Korrigierend einzugreifen, als ob sie (wie der
Handwerksmeister) mehr wissten und kénnten als alle anderen. Die zu-
nehmende GroRRe der Unternehmen, die Weiterentwicklung der Technik
samt Arbeitsteilung und Spezialisierung haben langst zu einer Durchbre-
chung dieses Fuhrungsprinzips gefiihrt. Und das kennzeichnende Kriteri-
um des Vorgesetzten ist es jetzt nicht mehr, dass er seine Mitarbeiter
durch fachliches Wissen und Kdnnen uberragt. Seine Fuhrungseignung
erweist sich zum Uberwiegenden Teil in der Fahigkeit, das Wissen und
Koénnen seiner Mitarbeiter oder der Gruppe fur das Unternehmen fruchtbar
einzusetzen.
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Prosoziale A
Dimension der
Fihrung

Kooperativer Fihrungsstil

Dieser Fuhrungsstil geht davon aus, dass erst die Zusammenarbeit und
das gemeinsame Wirken aller Mitarbeiter den Unternehmenserfolg ermog-
lichen. Dabei steht in erster Linie nicht der Vorgesetzte, sondern die zu
bewaltigende Aufgabe im Vordergrund.

Mit dem kooperativen Fihrungsstil werden manchmal der partizipative
sowie der demokratische gleichgestellt, teilweise wird zwischen diesen
Stilen differenziert. Wir verwenden sie hier synonym, wobei wir "demokra-
tisch" im Sinne einer geistigen Haltung verstehen. Andernfalls wiirde der
Vergleich mit der Demokratie Verwirrung stiften, weil dabei leicht an
Gleichberechtigung (z. B. der Vorgesetzte wird in einer Mitarbeiterbespre-
chung Uberstimmt) oder an die Vorgesetztenwahl gedacht werden kdnnte.
Mit dem kooperativen Flhrungsstil verbinden wir auch Formulierungen wie
mitarbeiterorientierter Flhrungsstil oder non-direktive und sozialintegrative
Fuhrung.

Nach Prognosestudien in der Schweiz und Deutschland ,zeichnet sich ein
organisatorisches wie motivationales Bedurfnis nach selbststeuernden, delegati-
ven wie auch (mit-)unternehmerischen Fihrungskonzepten ab. In diesem Kontext
kénnte sich kooperative Fiihrung als ein historisches Ubergangskonzept — von
vorgesetzten zentrierten Einflussformen der Fremdsteuerung zu mitarbeiterzent-
rierten Konzepten der Selbstorganisation erweisen* (WUNDERER, 2009).

Delegativer Fuhrungsstil

Dieser Fuhrungsstii wurde mit dem Begriff "delegative Fuhrung” von
WUNDERER eingefuhrt:

Wechselseitige kooperativ

Kooperation
("Teilnahme")

konsultativ

delegativ L)

patriarchalisch

autoritar autonom

Machtdimension
der Fihrung

\ 4

Partizipation/Autonomie
der Mitarbeiter ("Teilhabe")

Abbildung 1: Fuhrungsstiltypologie nach WUNDERER

14

Lokalisiert man delegative Fiihrung im zweidimensionalen Kontinuum der
Fuhrungsstile, so ergibt sich nach Wunperer folgendes Bild:

In der Entscheidungsebene wird bei delegativer Fihrung der Entschei-
dungsinhalt maRRgeblicher Beteiligung bzw. in weitgehender Selbststéndig-
keit der Gefuhrten festgelegt und v. a. umgesetzt. Die fir den kooperativen
Fuhrungsstil charakteristische Gemeinsamkeit bei der Entscheidungsfin-
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dung und z. T. auch bei der Umsetzung im Team ist deutlich weniger aus-
gepragt, es missen dafir gemeinsame Entscheidungsaktivitdten grund-
satzlicher, planmaRiger und systematischer durchgefuhrt werden.

Fur die Beziehungsebene gilt Ahnliches. Da bei delegativer Fithrung die
wechselseitige Interaktion geringer ist als bei kooperativer, muss eine
grundsatzlich positive prosoziale Beziehung zwischen den Beteiligten be-
stehen. Erforderlich ist insbesondere hohes Vertrauen des Delegierenden
in Fahigkeiten, Verantwortungsbereitschaft, Loyalitdt und Motivation zur
Aufgabenerfullung des Mitarbeiters. Die begrenzte oder sogar géanzlich
fehlende Handlungskontrolle muss durch hohe Selbstkontrolle des Dele-
gierten sowie durch Ergebniskontrolle des Delegierenden ersetzt werden.
Die geringeren wechselseitigen Interaktionen reduzieren im Allgemeinen
auch den Anteil an interaktiver Fuhrung. Dafiir kommt die strukturelle Fuh-
rung einschliel3lich Filhrungskontrolle starker zum Einsatz.

2.3.4 Die Wichtigkeit des Fuhrungsstils

Nach wie vor wird in Literatur und Praxis dem Fiihrungsstil eine hohe Bedeu-
tung fur die Leistung der Organisation zugemessen. Meistens wird dabei die
autoritare der kooperativen Fiihrung gegenuber gestellt.

Autoritare Fuhrung wird Uberwiegend abgelehnt. Gewlinscht sind heute flache
Hierarchien und eine geringe Zahl von Fuhrungsebenen, um Entscheidungs-
wege zu verkirzen. Autoritdre Fihrung hingegen setzt viele sich kontrollieren-
de Instanzen voraus.

Dennoch ist die Gleichsetzung von autoritarer mit schlechter Fiihrung und
umgekehrt von kooperativer mit guter Fihrung umstritten. Beobachtungen,
denen zufolge kooperativ eingestellte Fihrungskrafte in Leistungsbeurteilun-
gen durchaus nicht immer gut abschneiden, wecken Zweifel an dieser stark
vereinfachten Sichtweise. Das situative Reifegradmodell z. B. verweist auf
die Abhangigkeit des Fihrungsstils von der Reife des Mitarbeiters. Demnach
fuhrt autoritare Fihrung zu besseren Ergebnissen, wenn Mitarbeiter einen
geringen Reifegrad (mangelnde Dynamik und Erfahrung, geringes Selbstbe-
wusstsein) aufweisen.

Weitere Fragen wirft die Tatsache auf, dass Frauen nur langsam in Fiihrungs-
positionen vorrticken: Gibt es einen spezifischen weiblichen Fihrungsstil?
Wenn ja, wie ist er im Vergleich zum mannlichen qualitativ einzuordnen?
Sprechen vielleicht wirtschaftliche Grinde fir mehr Frauen in Fuhrungspositi-
onen? In der Praxis werden Managerinnen haufig Eigenschaften wie z. B. Ein-
fuhlungsvermogen, Kommunikationsfahigkeit und Intuition zugeschrieben,
wahrend mannliche Fiuhrung u. a. mit Machtorientierung, Zielstrebigkeit und
Selbstsicherheit assoziiert wird. Solche Gegenuberstellungen spiegeln sich in
den Kategorien "Menschenorientierung” und "Ergebnisorientierung" wider.
Diese Kategorien bilden die Achsen des Koordinatensystems im Verhaltens-
gitter des Managerial-Grid-Modells, das fuihrungsrelevante Eigenschaften aus
beiden Kategorien kombiniert.

,Vvon allen Fuhrungsstilen*, so WUNDERER (2009), ,.entspricht delegative Flhrung
sowohl der gesellschaftlichen Werteentwicklung als auch aktuellen betrieblichen Er-
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fordernissen (z. B. Selbstorganisation, Eigenverantwortung) am besten und verwirk-
licht das Konzept Mitunternehmertum am starksten.“

In Kapitel 3 (Handlungsverantwortung) und Kapitel 4 (Fihrungsverantwortung)
werden wir verdeutlichen, was delegative Fuhrung wirklich bedeutet und wel-
che Grundsatze dabei zu beachten sind.

2.4 Fuhrungskonzepte

2.4.1 Ein-und zweidimensionales Fihrungskonzept

Weitgehend unabhangig von der Person des Vorgesetzten wollen wir uns jetzt
mit Fihrungskonzepten befassen. Angesichts der Elemente jeder Fiihrungssi-
tuation (Fuhrer, Gefuhrter, Aufgabe) kdnnen allgemein zwei Orientierungs-
maoglichkeiten unterschieden werden: die Bewaéltigung der Aufgabe und das
Eingehen auf die Bedurfnisse und Erwartungen der Mitarbeiter.

Taylor (1856-1915), Begrunder der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung und
"Vater der Arbeitswissenschaft", hatte ein sehr materialistisch-mechanis-
tisches Menschenbild. Er anerkannte als einzigen Motivationsfaktor den
Wunsch, Geld zu verdienen. Er entwickelte um die Jahrhundertwende Akkord-
und Lohnleistungsmodelle als Anreizfaktoren, flhrte Zeit- und Bewegungsstu-
dien durch und rationalisierte menschliche und technische Bewegungsablaufe.
Wir sehen hieraus, dass das Leitziel von Taylor die Betonung der Produktion
und die Steigerung der Produktivitat war.

v

Betonung der Produktion

Jahrzehnte spéater "entdeckte" der Amerikaner Mayo den arbeitenden Men-
schen im Betrieb als soziales Wesen und fand heraus, dass finanzielle Anrei-
ze und gute Arbeitsplatzbedingungen nicht allein zu héherer Leistung motivie-
ren. In Untersuchungen (Hawthorne-Studien) stellten sich "einfache"
emotionale Faktoren, wie Beachtung zu finden, in Gruppen arbeiten zu kon-
nen, personlich beraten werden zu kénnen, Gber Arbeitsergebnisse kurzfristig
informiert zu werden, usw. als den materiellen Anreizen bei weitem Uberlege-
ne Motivationsfaktoren heraus.

Mayo konzentrierte sich auf die zwischenmenschlichen Beziehungen am Ar-
beitsplatz.

Betonung des Menschen

Er wurde hierdurch zum Begrinder der "Human-Relations-Bewegung", die
schlieBlich Ende der funfziger Jahre des vorigen Jahrhunderts abflachte, als
sie zu einem bloRen "Seid nett zueinander" degenerierte. Sie war allerdings
der Antrieb fur die Einsicht, dass das Grundproblem eines jeden Unterneh-
mens darin liegt, seine Organisation effektiv zu gestalten und die darin arbei-
tenden Menschen zufrieden zu machen.
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2.4.2 Das Verhaltensgitter

Was liegt néher, als die Anschauungen von Taylor und Mayo zu integrieren?
Blake und Mouton haben auf dieser Grundlage ein Verhaltensgitter (Grid-
Modell oder Managerial Grid) entwickelt, bei dem waagerecht der Grad der
Betonung der Produktion und senkrecht der Grad der Betonung des Men-
schen abgetragen wird.

Als Optimum wird ein Stil beschrieben, der sowohl eine starke Auspragung
der Mitarbeiterorientierung als auch eine starke Zielorientierung aufweist.

Betonung des Menschen
(sozio-emotionale Aspekte)

hoch

3 I I I I I
] . . 9.1 Fuhrungsstil B
2 11 Fuhrqusstll R Wirksame Arbeitsleistung wird
Geringstmdgliche Einwirkung auf erzielt, ohne dass viel Riicksicht
H die Arbeitsleistung und auf die auf zWischenmenschIiche =
1 Menschen. Beziehungen genommen wird.
I I I I I I I I
niedrig 1 2 3 4 5 6 7 8 9  hoch

I I I I I I I I
9 1.9 Fuhrungsstil
—  Sorgféltige Beachtung der — 9.9 Fuhrungsstil =
8 zwischenmenschlichen Hohe Arbeitsleistung von
Beziehungen flhrt zu einer begeisterten Mitarbeit_ern.
H bequemen und freundlichen —  Verfolgung des gemeinsamen —
7 Atmosphére und zu einem Ziels fuhrt zu gutem Verhalten.
entsprechenden Arbeitstempo.
6 [ [ I I I

5.5 Fithrungsstil

5 Genuigende Arbeitsleistung moglich
durch das Ausbalancieren der
Notwendigkeit zur Arbeitsleitung

4 und zur Aufrechterhaltung der zu
erfullenden Arbeitsleistung.

Betonung der Produktion (sach-rationale Aspekte)

Abbildung 2: Verhaltensgitter nach Blake/Mouton

Aus der Kombination von zwei Dimensionen entstehen die verschiedenen
Fuhrungstypen:

(1.1)

(1.9)

(9.1)

Die schwache Fihrung bedeutet, dass der Fiihrende weder an der Aufga-
be noch an den Mitarbeitern Interesse hat. Folgen sind Apathie und Re-
signation, die Aufgaben werden nicht geldst.

Das ausschliel3liche Interesse an den Mitarbeitern wird als zu idealistisch
bezeichnet, es entsteht eine Clubatmosphéare, wo niemand sich ernsthaft
mit der Arbeit beschéaftigt. Das Zusammensein bedeutet alles.

Die rein aufgabenorientierte Filhrung wirde bedeuten, dass man die Mit-

arbeiter Uberfordert und ausbeutet. Das ist ausgepragte autoritdre Fih-
rung mit Konflikten als Folge.
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(5.5) Die Fuhrung des mittleren Weges wird als Kompromiss bezeichnet, der
durch durchschnittliche Leistung und Zufriedenheit gekennzeichnet ist.

(9.9) Nur die starke Fiihrung mit groRem Interesse an Mitarbeiter und Aufgabe
wird von Blake und Mouton positiv bewertet. Unter diesen Bedingungen
ist es moglich, beide Variablen zu maximieren. Die Verfolgung von ge-
meinsamen Zielen schafft ein gutes Arbeitsklima, folglich erbringen die
begeisterten Mitarbeiter hohe Leistung.

Der Ansatz von Blake und Mouton geniel3t grol3e Popularitat, weil er klar und
eindeutig formuliert ist. Als praktische Anwendungsmdglichkeit kann die "Fih-
rung durch Ziele" genannt werden: Werden die individuellen Ziele eines Mitar-
beiters an die Organisationsziele gekniipft, so tut der Mitarbeiter sein Bestes,
um sie zu erreichen. Als Ergebnis kommt eine hohe Leistung zu Stande, die
auf Zielakzeptanz basiert.

In der Bewertung der funf Fuhrungsstile wird allein der 9.9-FlUhrungsstil als
erstrebenswert angesehen. Er ist Ausfluss einer humanistischen Grundhal-
tung und hat insofern auch imperativen Charakter. In den heute weltweit an-
gebotenen Grid-Seminaren werden Fihrungskrafte darin geschult, wie man
sich zu dem 9.9-Stil entwickeln kann.

2.4.3 Situative Fuhrung

Die situative Fuhrung ist ein Ansatz, der den unterschiedlichsten Einflussen,
die auf die Fuhrung einwirken, Rechnung tragt. Der Grundgedanke besteht
darin, dass verschiedene Situationen und Gegebenheiten auch verschiedene
Fuhrungsstile und Verhaltensweisen erfordern. Wie Sie fiihren, hédngt dem-
nach von drei Kriterien ab:

1. der Branche, in der Sie tétig sind
2. der Situation, in der sich das Unternehmen befindet und

3. der "Reife" Ihres Mitarbeiters.
Branche/Unternehmensbereich

Sind Sie z. B. in der Baubranche tatig, in der die Produktion den Schwerpunkt
bildet, dann bietet sich ein eher autoritarer, anweisender Fihrungsstil an. Bau-
plane missen umgesetzt werden; da kdnnen Sie nicht jeden Bauabschnitt neu
verhandeln und ausdiskutieren. In Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
und in kreativen Teams muss den Mitarbeitern hingegen eine gewisse Freiheit
eingerdumt werden. Ein intensiver Meinungsaustausch und ausreichend
Spielraum fur neue ldeen sind hier unverzichtbar.

In kreativen Unternehmen, wie z. B. Werbeagenturen, wird immer wieder dar-
Uber diskutiert, wie viel Freiheit den Kreativen einzurdaumen ist. So fragt man
sich beispielsweise, ob diese zumindest an Kernarbeitszeiten gebunden wer-
den sollten und ob "Spielzimmer" mit Computerspielen und TischfulZball nur in
Pausenzeiten oder nach Wunsch genutzt werden dirfen.
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Unternehmenssituation

Befindet sich das Unternehmen in einer Krise und mussen schnelle und zum
Teil auch unpopuldre MaRhahmen ergriffen werden, ist es nicht sinnvoll, die
notigen Aktivitaten in verschiedensten Gremien zu diskutieren. Hingegen ist
eine Beteiligung der Mitarbeiter in einer Wachstumsphase von Nutzen, da hier
die Zeit vorhanden ist, sich Uber eine Vielzahl von Vorschlagen zu informieren
und diese gemeinsam umzusetzen.

Mitarbeiter

Bei der situativen Fihrung ist der praktische Fuhrungsstil vor allem von der
Reife des Mitarbeiters abhangig.

"Reifegrad" oder "Bereitschaft" der Mitarbeiter wird als Fahigkeit definiert,
Verantwortung zu ubernehmen, um ihr eigenes Verhalten zu lenken und zu
bestimmen. Dabei wird zwischen "Arbeitsreife” (Qualifikation, Kenntnisse und
Erfahrung) und "psychologischer Reife" (Leistungswille, Selbstsicherheit und -
achtung, Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme) unterschieden.

Folgende Reifegrade sind mdoglich:

e Reifegrad M1: Dem Mitarbeiter fehlen beide Reifegradkomponenten.

e Reifegrad M2: Es liegt "psychologische Reife" bei fehlender "Arbeitsreife"
vor.

o Reifegrad M3: Es liegt "Arbeitsreife" bei fehlender "psychologischer Reife"
vor.

e Reifegrad M4: Beide Reifegradkomponenten sind vorhanden.

Um einen adaquaten Fihrungsstil zu benutzen, soll eine Fuhrungskraft den
Entwicklungsgrad der Reife und Bereitschaft einschatzen, was eine Analyse
der aufgabenspezifischen und sozialen Eignung der Mitarbeiter erfordert.
Grundlage hierzu ist das von den nordamerikanischen Unternehmensberatern
Hersey und Blanchard (als Erweiterung des Grid-Modells) entwickelte Kon-
zept:
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Fihrungsstil des Vorgesetzten
stark
S2 Uberzeu- S3 Kooperie-
gen ren
mitar-
bei-
terbe-
zogen
S1 Unterwel- S4 Delegie-
. sen ren
wenig
stark aufgabenbezogen wenig
Reifegrad der Mitarbeiter
geringe Reife geringe bis | maRige bis hohe Reife
mittlere Reife [ hohe Reife
M1 M2 M3 M4

Abbildung 3: Reifegradmodell von Hersey und Blanchard

Die zu den Reifegraden (M1 bis M4) passenden Fihrungsstile (S1 bis S4)
werden im Modell wie folgt beschrieben:

20

Fuhrungsstil S1 ("Telling Style" — Unterweisen): Fehlende Motivation und
unzureichende Qualifikation sollen Uber eine strikte Aufgabenorientierung
und einen tendenziell autoritaren Fuhrungsstil (klare und kontrollierte Wei-
sungen) ausgeglichen werden;

Fuhrungsstil S2 ("Selling Style" — Verkaufen): Uber starke Beziehungsori-
entierung werden Kompetenzmangel ausgeglichen, und bei der Umset-
zung wird auf motivationale Probleme der Mitarbeiter kooperativ einge-
gangen;

Fuhrungsstil S3 ("Participating Style" — Partizipieren): Uber starke Bezie-
hungsorientierung, Partizipation und hohe Kompetenzreife werden Mitar-
beiter an der Entscheidungsfindung beteiligt;

Fuhrungsstil S4 ("Delegating Style" — Delegieren): Vorhandene Qualifikati-
on und Motivation fihren dazu, dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben im
Rahmen delegativer Fihrung weitgehend selbststéandig erfullen kdénnen
und wollen. Die Aufgabe einer FUhrungskraft besteht darin, ihre Mitarbeiter
in die Richtung M4 (und S4) zu fordern.
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Die deutsche Unternehmensberatung Kienbaum hat zur Feststellung der Reife
eines Mitarbeiters folgenden Fragenkatalog erarbeitet:

Woran erkennen Sie die Reife eines Mitarbeiters?

Fahigkeiten

Kann lhr Mitarbeiter aufgetragene fachliche Problemstellungen
eigenstandig lésen?

Gibt es ein Wissensdefizit, das ausgeglichen werden muss, bevor
die neue Aufgabe angegangen wird?

Arbeitet Ihr Mitarbeiter selbststandig?

Sucht |hr Mitarbeiter berufliche Entscheidungen oder meidet er
sie?

Engagement

Ist Ihr Mitarbeiter in der Lage, seine Rolle im Team/als Fuhrungs-
kraft klar zu definieren?

Setzt sich lhr Mitarbeiter gerne mit neuen Aufgaben auseinander?
Verfugt Ihr Mitarbeiter Gber eine hohe Bereitschaft zur Leistung?
Ist Ihr Mitarbeiter belastbar?

Hat er die Grenzen seiner Belastbarkeit erreicht oder verfigt er
Uber Reserven?

Welche Motive spornen Ihren Mitarbeiter zur Leistung an?

Sucht oder meidet Ihr Mitarbeiter Verantwortung?

Quelle: NIERMEYER (2007)

Unter Fahigkeiten werden die beruflichen Fertigkeiten, das Wissen und die
Erfahrungen des Mitarbeiters verstanden. Engagement meint das Vertrauen
des Mitarbeiters in seine eigenen Fahigkeiten sowie die erkennbare Verant-
wortung bei der Erledigung seiner Arbeit. Mit der Reife ist das Zusammenspiel
von Verantwortungsbereitschaft, Motivation und Erfahrung in Bezug auf
die zu bewaltigende Arbeit gemeint.

Reifegrad hangt ab von

Leistungs- Verantwortungs- Fahigkeiten/

motivation bewusstsein Fertigkeiten

Abbildung 4: Reifegrad
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Insgesamt gesehen wird der Einbezug der Gefiihrten in das Situationsmodell
als Fortschritt gewertet. In der neueren Literatur wird allerdings eine wesentli-
che Ausdehnung der Situationsfaktoren gefordert, was bei Ubertreibung letzt-
lich zur Uberforderung der Fulhrungskréfte im betrieblichen Alltag fiihren konn-
te.

Der wichtigste Kritikpunkt ist die Tatsache, dass es nach diesem Konzept
dem jeweiligen Vorgesetzten Uberlassen bleibt, ob er den Mitarbeiter in die
Entscheidungsfindung einbezieht beziehungsweise Aufgaben zur selbststan-
digen Erledigung delegiert. Dies jeweils dem Vorgesetzten zu Uberlassen,
fuhrt letztlich zur Desorganisation. Ubertragt er Arbeit oder Kompetenzen und
Verantwortung? Ubertragt er sie, weil er sich mehr Ruhe und weniger Verant-
wortung (Weiterdelegation) verspricht? Auch eine Delegation auf Widerruf
macht die kontinuierliche Wahrnehmung des Delegationsbereiches des Mitar-
beiters unmdoglich.

2.4.4 Werteorientierte Fuhrung

Flhrung

Transaktional Transformational
(werteorientiert)

Abbildung 5: Interpretationen des Fihrungsstils

Die werteorientierte Fuhrung (auch als transformationale Fihrung bekannt)
legt ihren Schwerpunkt auf die grundlegenden Sinnorientierungen und will das
"Warum" des Handelns beantworten.

Der transaktionale Fuhrungsstil konzentriert sich auf die klassische Interpreta-
tion der Aufgabenorientierung. Er beinhaltet zwei Faktoren: Contigent Re-
ward (Weg- und Zielklarung sowie leistungsbezogene Belohnungsvergabe)
und Management by Exception. Dahinter stehen austausch- und motivati-
onstheoretische Uberlegungen. Der Gefiihrte ist bemiiht, seine Arbeit nach
den Vorstellungen des Fuhrers zu leisten, dafir erhalt er die gewlnschten
Belohnungen. Bei der Vergabe von Belohnungen orientiert sich der Fuhrer
also an den Bedurfnissen und Praferenzen des Gefuhrten. Eingegriffen wird
von Seiten des Fiuhrers nur bei unbefriedigenden Ergebnissen bzw. auf
Wunsch des Mitarbeiters (Management by Exception). Transaktionale Fih-
rung aufRert sich u. a. wie folgt:

Die Fuhrungskraft

e sorgt dafiir, dass es eine enge Ubereinstimmung gibt zwischen dem, was
sie von den Mitarbeitern erwartet und dem, was die Mitarbeiter fir ihre An-
strengungen bekommen.

o erflllt die Winsche der Mitarbeiter im Austausch gegen ihre Unterstiit-
zung.
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o empfiehlt Mitarbeiter weiter, wenn sie gute Arbeit leisten.

e erkundigt sich nach den Winschen der Mitarbeiter und hilft ihnen, sie zu
erfullen.

e drlckt Anerkennung aus, wenn die Mitarbeiter gute Arbeit leisten.
e gibt Rickmeldungen dariiber, wie die Mitarbeiter vorankommen.

e ist mit der Leistung der Mitarbeiter zufrieden, so lange alles seinen ge-
wohnten Gang geht und

e vermeidet Eingriffe, aul3er, wenn die Mitarbeiter gesteckte Ziele nicht er-
reichen.

Der transformationale Fuhrungsstil zeichnet sich hingegen dadurch aus, dass
der Fuhrer Werte und Motive seiner Mitarbeiter auf eine héhere Ebene "trans-
formiert" und dadurch deren Bedirfnisse und Préferenzen im gewinschten
oder erwarteten Sinne verdndert. Die transformationale Fihrung umfasst vier
Komponenten: Charisma, Inspiration, geistige Anregung und individuelle
Betrachtung.

Transformationale Fuhrung
| [ | |
Chari Inspiration Geistige Individuelle
arisma P Anregung Beachtung
- Enthusiasmus| |- Gber eine - etablierte - Mitarbeiter
vermitteln fesselnde Denkmuster individuell
- als Identifika- Vision aufbrechen fordern
tionsperson motivieren - neue
wirken Einsichten
vermitteln

Abbildung 6: Komponenten transformationaler Fihrung

Transformationale Fihrung wird als "Erweiterung" zur transaktionalen ver-
standen: lhre spezifische Wirkung fangt gewissermaf3en dort an, wo Beloh-
nung und Bestrafung oder andere instrumentelle Effekte aufhéren.

2.4.5 Das Charisma-Dilemma

Zu den Fuhrungsstilen haben wir den charismatischen Fihrungsstil gerechnet,
beim transformationalen Fihrungsstil haben wir das Charisma den grundle-
genden Komponenten zugeordnet.

Bei dem Wort "charismatische Fihrung" bekommt mancher ein ungutes Ge-
fuhl. Vor allem, weil Charisma (falschlicherweise) ein Angeborensein von Fih-
rungsfahigkeiten suggeriert und damit die so genannte Eigenschaftstheorie
der Fuhrung sttzt mit den in der Geschichte bekannten Folgen.
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In zahlreichen Studien konnte allerdings nachgewiesen werden (ROBBINS,
2001), dass sich charismatische FlUhrung positiv auswirkt auf Vertrauensbil-
dung und Leistungsmotivation sowie auf die Wertekonvergenz und die emoti-
onale Bindung an die Organisation.

Dartber hinaus bewirkt charismatische Fihrung nicht nur eine Identifikation
mit den Flhrungszielen, sondern auch eine Zurtckstellung individueller Be-
durfnisse und eine hdohere personliche Opferbereitschaft. STaHL, 2005:

,.Indem charismatische Fihrer einerseits hohe Leistungserwartungen artikulieren
und andererseits den Geflihrten glaubhaft ihre Bereitschaft zum Vertrauen versi-
chern, beriihren sie zentrale Aspekte des Selbst-Konzeptes der Geflihrten. Diese
beginnen im weiteren Verlauf, bestimmte Werte zu transformieren und schlieBlich
zu internalisieren. Charismatische Flhrung schafft es offenbar, diese Verinnerli-
chung nicht blof oberflachlich als Inkorporation (ein Pendeln zwischen Zu- und
Abneigung) oder Introjektion (eine momentane Begeisterung, die aus nichtigen
Grinden in Ablehnung umschlagen kann) zu gestalten, sondern bis zur Identifika-
tion (einer kritischen und daher belastbaren Zuwendung) vorzudringen. Aufgaben
erhalten so einen dauerhaften Sinnbezug, und flr die Geflhrten wird die Arbeits-
rolle zu einem integralen Bestandteil ihres Selbstkonzepts.*

Eine am besten dokumentierte Studie in 60 Landern (Global Leadership, auch
Organizational Effectiveness) zeigt, dass charismatische Fihrung noch vor
anderen ldealerwartungen wie "Teamorientierung" oder "Partizipation" liegt.
Die Studie fuihrte zur Unterscheidung von flinf Eigenschaften:

1. Vision und Verstandlichkeit. Sie haben eine — als idealisiertes Ziel dar-
gestellte — Vision, die eine bessere Zukunft verheil3t. Sie sind in der Lage,
anderen die Bedeutung dieser Vision in verstandlichen Worten zu vermit-
teln.

2. Personliche Risikobereitschaft. Charismatische Fuhrer sind bereit, hohe
personliche Risiken auf sich zu nehmen, hohe Kosten in Kauf zu nehmen
und personliche Opfer zu bringen, um die Vision zu verwirklichen.

3. Sensitivitat gegenltber der Umwelt. Sie verfigen Uber eine realistische
Einschétzung, welche Grenzen die Umwelt dem Wandel setzt und welche
Ressourcen sie dafir bereithalt.

4. Sensitivitdt gegentber den Bedurfnissen der Gefuhrten. Charismati-
sche Fuhrer erkennen die Fahigkeiten anderer und gehen auf deren Be-
dirfnisse und Gefuhle ein.

5. Unkonventionelles Verhalten. Charismatische Fihrer zeigen Verhal-
tensweisen, die als neu und als Verstol3 gegen die Normen wahrgenom-
men werden.

Abbildung 7: Charakteristika charismatischer Fuhrer

Wenn im deutschen Kulturraum jegliches Charisma skeptisch betrachtet wird,
so liegt das sicher daran, dass es hier den bislang destruktivsten charismati-
schen Exzess der Geschichte gegeben hat. Brauchen wir also heute noch
charismatische Fihrung? Nochmals StaHL: ,,Das Konzept des Charisma verleitet
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dazu, die Auswichse ’gottbegnadeter’ Fiihrung als notwendigen Preis fur einen wie
immer definierten Flhrungserfolg zu akzeptieren. Also, alles fir eine Flhrung, in der
Vertrauen, Begeisterung, moralische Integritéat, eigene Opferbereitschaft und unkon-
ventionelle Verhaltensweisen eine grofle Rolle spielen. Aber alles gegen eine Fih-
rungsidee, die das Ausleben narzisstischer Neigungen unter dem Deckméntelchen des
Charisma duldet.*

FREDMUND MALIK (2010) geht soweit zu sagen, eine Diskussion Uber Fihrungs-
stile sei im Grunde wenig hilfreich. STEYRER (2004) betont ,,Charisma laufe dem
aktuellen Trend im Management zuwider, wo die Zunahme von Selbstmanagement und
Selbstmotivation im Mittelpunkt steht*. MALIK:

,,Die Besatzung eines Flugzeuges ist in erster Linie keine Gruppe, sondern ein
Netzwerk von definierten Aufgaben.

Ubertragen auf die jeweilige Situation lernen die Mitarbeiter, dass es zur Er-
flllung der Aufgaben nicht auf Status, Rollen, Emotionen und Rangkampfe,
sondern auf die funktionssicherere, kompetente und verantwortungsvolle Aus-
tbung der spezifischen Tatigkeit ankommt."

2.5 Managementkonzeptionen und Modelle

Aus der Erfahrung der Praxis heraus sowie von der Wissenschaft wurden in
den letzten Jahrzehnten mehrere Managementkonzeptionen mit Empfehlun-
gen, Regelungen, Verfahren und Instrumenten zur Gestaltung der Organisati-
on und des Verhaltens angeboten, die alle den Anspruch erheben, zu einer
erfolgreichen und effizienteren Managementleistung zu fuhren. Die Ziele die-
ser Konzeptionen sind:

e Sie wollen den Einsatz des Faktors "Management" effizienter gestalten.
FUhrungskrafte, insbesondere im Topmanagement, sollen von taglichen
Routinearbeiten freigestellt werden, damit ihnen mehr Zeit fir echte unter-
nehmerische Aufgaben verbleibt.

e Sie wollen den Einsatz der Mitarbeiter effizienter gestalten. Dadurch, dass
man dem einzelnen Mitarbeiter mehr Selbststandigkeit bei den Ausfih-
rungshandlungen zugesteht, werden kreative Kréfte freigesetzt und eine
im Hinblick auf die Optimierung des Unternehmenserfolges positive Leis-
tungssteigerung erzielt.

e Sie wollen helfen, dass das gesamte Unternehmensgeschehen schneller
und wirkungsvoller an dynamische Veréanderungen der Absatzmarkte und
sonstige zukinftige Entwicklungen angepasst werden kann.

Um diese Zielsetzungen erreichen zu kdnnen, gehen die meisten Konzeptio-
nen in Bezug auf Mittel und Wege von folgendem Grundkonzept aus:

1. Delegation von Entscheidungen und Verantwortung auf Entscheidungstra-
ger in den der Unternehmensfihrung nachfolgenden Ebenen der Unter-
nehmenshierarchie.

2. Klare Definition und Vorgabe operationaler betrieblicher Ziele, mit denen
sich die Mitarbeiter identifizieren sollen.
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3. Detaillierte Leistungskontrollen fir alle Funktionsbereiche auf samtlichen
Unternehmensebenen.

2.5.1 Management-by Konzepte

Unter der Bezeichnung "Management by" wurde in der Vergangenheit eine
grofBe Zahl von Soll-Vorstellungen zur Unternehmensfiihrung propagiert. Fur
einen Uberblick der wichtigsten Konzepte mit den wesentlichen Inhalten soll
die folgende Zusammenfassung mit einer jeweiligen Kurzbeschreibung und
den Vor- und Nachteilen dienen. Danach behandeln wir die beiden wichtigsten
Managementkonzeptionen bzw. -modelle, und zwar das Management by Ob-
jectives sowie das Harzburger Modell.
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Methode Kurzbeschreibung Vorteile Nachteile
Management durch | Zielorientierte Unternehmensfiihrung Ergebnisverant- Planungshektik, in-
Zielvereinbarung | durch Vorgabe von operationalisierten | wortung, Indivi- tensive Kontrollen,
"Managementby |Zielen aufjeder Hierarchiestufe, Ziel- dualziele (per- materielle Leistungs-
Objectives” erreichungsgarantien durch die Mana- | sdnliche Ar- betonung, Ver-

ger und Mitarbeiter: System der "Com- | beitszele), re- waltungsaufwand

mitments", Budgetierung und Kontrol- lativer Freiheits-

len als Hilfsmittel grad in der Akti-

onsplanung

Management durch| Ubertragung von Verantwortung und Akzeptanzder Un- |Keine Trennung der

Delegation "Mana-
gement by Dele-
gation”

Kompetenz an nachfolgende Instan-
zen und Personen, selbststédndiges Ar-
beiten innerhalb des Kompetenzspiel-
raums, klare Beschreibung der Stellen
und ihrer Aufgaben und Zustindig-
keiten

ternehmensziele
durch die Mitar-
beiter, Transpa-
renzder Unter-
nehmenspro-
Zesse

Verantwortung in
Handlungs- und Fih-
rungsverantwortung
(wie beim Harzburger
Meodell), "durchregieren”
und Riicknahme von
Verantwortung erlaubt

Management nach
dem Ausnahme-
prindp "Mana-
gement by Excep-
tion"

Das Management greiftin einen Prozes
nur dann ein, wenn sich Abweichun-
gen von den vereinbarten Zielen erge-
ben; Abweichungen bedingen Ab-
weichungsanalysen, die zur Beein-
flussung des Prozesses oder zur

Ziel- und Plankorrektur fllhren

]

Entlastung des Ma-
nagements von
umfangreichen
Kontrollen, weit-
gehende Selbst-
steuerung der
Mitarbeiter inner-
halb der Toleranz-
grenzen

Intensive Bemihung
um Ziel- und Kontroll-
gffern, umfangrei-
ches Berichtssystem,
Gefahr des "Over-
controlling”,

Gefahr der Uber-
steuerung

Management by Gute Informationspolitik, Mitarbeiter Partizipation ist - wie Delegation - ein
Participation werden in Problemstellungen durch wichtiges Element zeitgemaRer
den Vorgesetzten einbezogen Fihrung: wesentlicher Motivationsansatz.
(Nutzen von Spezialwissen). Abweichen
des Vorgesetzten vom Ratder
Mitarbeiter ist erkldrungs bedurftig,
sonst Frustration
Managementdurch| Ergebnis-, Verhaltens- und Leistungs- | Das Kontrollsystem|Kontrollmissbrauch,

Kontrolle "Mana-
gement by Control”

kontrollen fiir die Uberwachung aller
Prozesse, System der Kennzffern
und Ursachenanalyse; Teilsystem
anderer Managementmethoden

ermoglicht eine
sichere Ursachen-
analyse und Be-
einflussung der

versteckte Kontrollen,
Angst vor Konfrollen

Prozesse
Management durch | Erzielung einer gréitmdéglichen Leis- Verhaltenssteu- Materielle Uberbe-
Motivation "Mana- | tungsbereitschaft bei den Mit- erung der Mitar- tonung, einseitige
gement by Motiva- | arbeitern durch Anreize, die ihren beiter, Berlick- Anreize, persénliche
tion" Motiven entsprechen. Als Ziel sichtigung ihrer Defizite fir Leis-
gilt die Selbstverwirklichung Bestrebungen und |tungsschwéchere.
der Menschen durch den Be- Motive Vernachlassigung
ruf. Anreizsysteme sollen die humaner Wertvor-
Identifikation des Mitarbeiters stellungen
erreichen
Management- Gesamtschau der Prozesse eines Motwendigkeit von |Mechanistische
Modell und Unternehmens im Sinne eines kyber- Anpassung und Darstellung;
-System oder netischen Regelkreises; Komplexitit Lernprozessen Bezug auf Fiilhrungs-
"Management und Interdependenz werden darge- wird hervorgeho- | stil und Fihrungs-
by Systems” stellt, die prozessualen Zusammen- ben. Hoher verhalten
hange der Flihrungsaufgaben er- didaktischer Wert

lautert

Abbildung 8: Management-by Konzepte
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2.5.2 Das Management by Objectives (MbO)

Das Management by Objectives existiert nicht in einer einheitlich fixierten
Form. Es liegen auch unterschiedliche Darstellungen vor, einige mehr sozial-
psychologisch (Mc Gregor, Argyris), andere mehr betriebswirtschaftlich orien-
tiert (Drucker, Odiorne). Besonders stark sind die Unterschiede zur Frage der
Beteiligung der Mitarbeiter am Ziel- beziehungsweise Entscheidungsprozess:

e Fuhrung durch Zielvorgabe bezeichnet die autoritéare Variante.

e Flhrung durch Zielvereinbarung wird als Bezeichnung fiir die kooperative
Variante gesehen und

e Fuhrung durch Ziele bezeichnet die neutrale Variante (zielorientierte Fih-
rung).

Wesentliche Merkmale des Modells sind:

o Ziele sind das wesentliche Instrument der Steuerung und Koordination der
arbeitsteiligen betrieblichen Aufgabenerfillungsprozesse.

e Ziele durfen nicht autoritdr vorgegeben werden, sondern missen mit den-
jenigen, die sie erreichen sollen, in einem kooperativen Prozess vereinbart
werden. Kontrollen sind im Wesentlichen Ergebniskontrollen, d. h., sie be-
ziehen sich nicht auf die Einhaltung von Verfahren, Regeln, Vorschriften,
sondern auf die Zielerreichungsgrade.

e Grundlage fur die Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter ist der Grad ihrer
Zielerreichung.

e Personelle Entwicklungs- und Fortbildungsziele werden explizit mit in die
Zielvereinbarungen einbezogen.

Das MbO stellt das zurzeit — vor allem bei grél3eren Unternehmen — am wei-
testen verbreitete Modell dar. Innerhalb der Jahrzehnte anhaltender Erorte-
rung des "richtigen” (modernen, passenden etc.) Fuhrungsstils kristallisierte
sich die Fuhrung durch Zielvereinbarung als zielorientiertes, kooperatives Fih-
rungskonzept als das zeitgeméafRe Konzept heraus, mit dem

¢ die Sachziele der Organisation mit

o den Bedirfnissen selbststandiger Mitarbeiter
in Einklang gebracht werden kénnen.

Es ist damit ein integratives Fuhrungsmodell und auch ein dynamisches Mo-
dell, da es auf Personalentwicklung, Selbstentfaltung, Selbstkontrolle, Wachs-
tum und vor allem auf Partizipation ausgerichtet ist.

Die folgende Abbildung 9 zeigt eine schematische Darstellung dieser Fih-
rungstechnik. Das Management by Objectives beginnt mit der Festlegung der
allgemeinen Unternehmensziele und Leistungsmal3stabe (1). Ein Zielsystem
besteht aus Ober- und Unterzielen. Die Unternehmensleitung legt die Oberzie-
le fest. Daraus ergeben sich dann Anforderungen an die Unternehmensstruk-
tur, die zundchst umgesetzt werden muissen (2). Erst dann kénnen aus den
Unternehmenszielen die Unterziele fir die einzelnen Abteilungen, Vertriebs-
einheiten und Mitarbeiter abgeleitet werden. Das elementare Prinzip des MbO
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basiert darauf, die Ziele nicht auf die einzelnen Mitarbeiter zu verteilen, son-
dern sie unter Einbeziehung der Mitarbeiter (3) mit ihnen zusammen zu erar-
beiten und zu vereinbaren (4). Zuséatzlich werden anhand der vereinbarten
Ziele die Kriterien fur die Beurteilung des Mitarbeiters festgelegt. Mit Hilfe
neuer Impulse oder Ideen (5a) und anhand von Zwischenergebnissen wird
eine Ruckkopplung hergestellt. Schon hier kénnen unrealistische Ziele identi-
fiziert und verworfen werden (5b). Entscheidend fiir ein sinnvolles Manage-
ment by Objectives ist ein regelmaRiger Vergleich der erzielten Erfolge mit
den gesteckten Zielen (6). Je nach Ergebnis muss im Anschluss daran eine
Anpassung im Bereich des Arbeitsvollzuges erfolgen (7).

3 Zielvorstellungen
(@) der Vorgesetzten

3 Zielvorstellungen
der Untergebenen

(b)

2 Anpassung der
Organisationsstruktur

Gemeinsam
vereinbarte
Mitarbeiterziele

1 Allgemeine Unternehmensziele Riickkopplung und Abstimmung 4
und Leistungsmaf3stébe

Anpassung des Ruckkopplung durch
7 Arbeitsvollzugs Zwischenergebnisse

Periodischer Vergleich der
6 erzielten Erfolge mit den
gesetzten Zielen = Kontrolle

5 Neue
(a) Impulse

Aussonderung
unangemessener
Ziele

5
(b)

Abbildung 9: Management by Objectives als Kreislaufschema

Dieses Verfahren stellt besondere Anforderungen an die Zielformulierungen.
Beim Zielvereinbarungsgesprach unterscheiden Vorgesetzter und Mitarbeiter
in der Regel zwei Zielarten: quantitative Ziele wie Umsatz, Gewinn und Ren-
tabilitat und qualitative Ziele wie Marktpositionierung, Image, Arbeitszufrie-
denheit und Arbeitsbedingungen. Ziele sollen mdglichst préazise formuliert
werden, terminbezogen, quantifiziert, widerspruchsfrei, realistisch und mess-
bar sein.

Die Fuhrung durch Zielvereinbarung bringt mehrere Vorteile mit sich: Die Be-
teiligung des Mitarbeiters an der Formulierung der Ziele tragt zu ihrer Errei-
chung bei und starkt gleichzeitig die Identifikation des Mitarbeiters, schafft
Frei- und HandlungsspielrAume (Empowerment), ermdglicht offene Kommuni-
kation und transparente Bewertungsverfahren, schafft Initiative und fordert die
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Qualifikation der Mitarbeiter durch selbststandiges eigenverantwortliches Ar-
beiten.

Die Ergebnisse empirischer Studien sind eindeutig (KAPPLER, 2004): MbO er-
hoht die Leistung. Der Grad der Leistungssteigerung hangt ab vom (individuell
passenden) Schwierigkeitsgrad der Ubertragenen Aufgabe, angemessenen
Zeitvorgaben und der Klarheit der Ziele. In Abhangigkeit von den Erfolgen in
der Vergangenheit steigen die Leistungen permanent an, wenn die Zielvorga-
ben akzeptiert oder gemeinsam entwickelt werden.

Manche Untersuchungen zeigen allerdings, dass sich bei Partizipation und
Produktivitat ein uneinheitliches Bild ergibt.

,»Manchmal stehen Partizipation und Produktivitdt in einer positiven Bezie-
hung, manchmal nicht. Es gibt allerdings keine Anzeichen dafiir, dass Partizi-
pation die Leistung vermindert. Positiv wirkt sich aus, wenn Menschen sowohl
die Zielsetzungen als auch die Mittel zur Zielerreichung mitbestimmen kén-
nen. Partizipation scheint hilfreich zu sein, um die Akzeptanz der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen zu gewinnen, u. a. deshalb, weil mehr Partizipation zu
mehr Diskussion und damit zu besserem gegenseitigem Verstédndnis fiihren
durfte. In nahezu allen untersuchten Fallen war die Ubereinstimmung bei
Zielnennungen in MbO-Firmen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen
groBer als in Nicht-MbO-Firmen. Schliel8lich erscheint der Zielbildungspro-
zess selbst leistungssteigernd zu wirken, wobei Partizipation, also Zielverein-
barung, zusatzlich verbessernden und unterstiitzenden Einfluss auf die Leis-
tung hat.

Dabei darf nicht vergessen werden, dass — sicher in falscher Anwendung — die
Zielvereinbarung auch als Waffe benutzt werden kann. Mit der akzeptierten
Zielvereinbarung legt sich der Mitarbeiter unter Umstanden eine Schlinge um
den Hals, was am Ende der Handlungsperiode kritisch werden kann*
(KAPPLER, 2004).

Soweit MbO bzw. Zielvereinbarungen die Basis von Beurteilungen bilden oder
in den Bereich der betrieblichen Gehaltsgestaltung fallen, sind sie nach dem
Betriebsverfassungs- und Bundespersonalvertretungsgesetz (6ffentlicher
Dienst) mitbestimmungspflichtig. Wurden Beurteilungsverfahren und Leis-
tungsentgelte bislang tariflich geregelt (z. B. Fihrung mit Zielvereinbarung
nach dem Tarifvertrag zwischen der Gewerkschaft VER.di und den Privatban-
ken 2002 sowie Regelungen bei Mercedes Benz, bei der Carl Schenk AG
oder bei der Stadt Saarbrticken), haben die Tarifparteien dartber zu befinden,
ob und wie Zielvereinbarungen zu gestalten sind.

2.5.3 Das Harzburger Modell

Die meisten angebotenen Fuhrungskonzeptionen oder Modelle haben folgen-
den Ansatz gemeinsam: Sie sehen das Wachstum von Unternehmen begrenzt
durch zentralistische Organisation. Sie fordern daher als Losung die Delegati-
on von Aufgaben und Kompetenzen (Management by Delegation), die Be-
schrankung der Vorgesetztenentscheidung nur noch auf auRergewohnliche
Falle (Management by Exception) oder dariiber hinaus die Vorgabe von Teil-
zielen, die aus den Unternehmenszielen abgeleitet sind (Management by Ob-
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jectives). Zusammengenommen findet sich dieser Losungsansatz auch im
Harzburger Modell, der Fuhrung im Mitarbeiterverhéltnis auf der Basis der
Delegation von Verantwortung.

Die Delegation von Verantwortung nach dem Harzburger Modell ist allerdings
grundsatzlich von den Management-by Konzeptionen — auch dem Manage-
ment by Delegation — zu unterscheiden. Die dort zulassigen (wenn auch zum
Teil nicht erwlinschten) Eingriffs- und Rickdelegationsrechte sind dem Modell
fremd. Auch die Vorstellung einer Gesamtverantwortung eines jeden Vorge-
setzten flr nachgeordnete Mitarbeiterbereiche (abgesehen von Kollegien, wie
z. B. Geschéftsleitung), die das deutsche Recht grundsatzlich ablehnt, kenn-
zeichnen diese (angelsachsischen) Fuhrungskonzepte. Der entscheidende
Unterschied jedoch besteht darin, dass nur das Harzburger Modell eine klare
Unterscheidung der Verantwortung in Handlungsverantwortung und Fuh-
rungsverantwortung trifft:

Handlungs- Fuhrungs-

Verantwortung

Abbildung 10: Handlungs- und Fuhrungsverantwortung

Der Begrunder des offiziell als “Fiihrung im Mitarbeiterverhaltnis“ bezeichne-
ten Modells, REINHARD HOHN, entwickelte 1956 die Konzeption auf der Grundla-
ge der Lehre von der Verschuldenshaftung, um die damals Ubliche autoritare
Fuhrung zu Uberwinden. Grundgedanke ist das Subsidiaritatsprinzip: Jede
Ebene soll eigenverantwortlich alle Aufgaben durchfiihren, zu denen sie ohne
fremde Hilfe befahigt ist. Die Ubergeordnete Ebene darf nur dann eingreifen,
wenn die untere Ebene Uberfordert ist.

Kernpunkt war, Mitarbeiter aller Stufen durch die Ubertragung echter Verant-
wortung zu héchster Initiative zu motivieren und ihnen letztlich die Freiheits-
spielrdume zu geben, die Menschen bendtigen, um in ihrer Arbeit erfolgreich
Zu sein.

,,Das grundlegende Neue an dieser Fiihrung im Mitarbeiterverhaltnis, deren Prinzi-
pien aus der Abkehr von der absolutistischen Vorstellungswelt und der Anpassung an
heutige Gegebenheiten von Wirtschaft, Technik und Gesellschaft erwachsen, liegen
(so HoHN) in Folgendem:

e Die betrieblichen Entscheidungen werden nicht mehr lediglich von einem einzel-
nen oder einigen Personen an der Spitze des Unternehmens getroffen, sondern je-
weils von den Mitarbeitern auf den Ebenen, zu denen sie ihrem Wesen nach geho-
ren.

e Die Mitarbeiter werden nicht mehr durch einzelne Auftrége vom Vorgesetzten
geflhrt. Sie haben vielmehr einen festen Aufgabenbereich mit bestimmten Kompe-
tenzen, in dem sie selbststéandig handeln und entscheiden.

e Die Verantwortung ist in erster Linie nicht mehr auf die oberste Spitze allein kon-
zentriert. Ein Teil dieser Verantwortung wird vielmehr zusammen mit den Aufga-
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ben und den dazugehdrigen Kompetenzen auf die Ebene (bertragen, die sich ih-
rem Wesen nach damit zu beschaftigen hat.

e Das Unternehmen wird in erster Linie nicht mehr, wie dies typisch firr eine der
friheren Denkweise entsprechende Form der Organisation ist, von oben nach un-
ten aufgebaut, indem die vorgesetzte Instanz nur das abgibt, was ihr zu viel wird,
sondern von unten nach oben, wobei die vorgesetzte Instanz der untergeordneten
nur diejenigen Entscheidungen abnimmt, die ihrem Wesen nach nicht mehr auf die
untere Ebene gehdren.

o Stellenbeschreibungen legen im Einzelnen die Aufgaben fest, die jeder Stellenin-
haber zu erfillen hat.

e In einer ’allgemeinen Fihrungsanweisung’ werden die Grundprinzipien der Fiih-
rung im Mitarbeiterverhéltnis niedergelegt und fir das Unternehmen als verbind-
lich erklart.*

Der als "Harzburger Modell" bezeichnete Managementansatz ist vor allem im
Sinne moderner Grundprinzipien der Delegation von Verantwortung relevant.
Dazu rechnet hauptséchlich die Trennung des Begriffes Verantwortung in
Handlungs- und Fuhrungsverantwortung, die heute in der europaischen Orga-
nisationslehre und Rechtslehre weitgehend anerkannt ist:

¢ Handlungsverantwortung als primare Sorgfaltspflicht
und

e Fuhrungsverantwortung als sekundéare Sorgfaltspflicht

Wichtige Grundlagen des Harzburger Modells sind heute wesentlicher Be-
standteil der Fuhrungslehre der AFW Wirtschaftsakademie Bad Harzburg. Sie
bestimmen weitgehend die nachfolgenden Inhalte dieses Studienbriefs.

Insgesamt zielt der wissenschaftliche Ansatz der AFW auf eine umfassende
Kompetenz in Flhrung, Organisation, Kommunikation und Rechtsanwendung.
Im Einzelnen erstreckt er sich auf einer integrativen Basis auf folgende Berei-
che:

1. Grundprinzipien struktureller Fihrung mit Delegation von Verantwor-
tung und Zielvereinbarung (organisationaler Fiihrungsansatz)

Fuhrung im Unternehmen erfolgt Gber Personen und Strukturen. Flhrung
ist die Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens durch Fihrungskrafte in
der alltaglichen Kommunikation. Fiuhrung erfolgt aber auch tber Organisa-
tionsstrukturen, Fihrungsinstrumente und Fiihrungsmethoden.

2. Grundlagen des Wirtschaftsrechts auf den Gebieten Fihrungsorga-
nisation und Kommunikation (rechtlicher Fiilhrungsansatz)

Fuhrungskrafte benottigen neben der Arbeitsrechtspraxis umfassende
Kenntnisse tUber Handlungs- und Fuhrungsverantwortung sowie Manager-
haftung nach Schuld-, Vertrags-, Haftungs- und Strafrecht. Das gilt insbe-
sondere bei Delegation von Verantwortung im Rahmen von Organisations-
und Fihrungspflichten, im Bereich von Schnittstellen sowie bei der hori-
zontalen und vertikalen Arbeitsteilung.

3. Personliche Fihrungs- und Kommunikations-Kompetenz (verhal-
tensorientierte Delegationsphilosophie)
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Fuhrung wird in erster Linie als verhaltensorientierte Filhrung verstanden,
die auf den Erkenntnissen der Verhaltenswissenschaften aufbaut. Es geht
dabei um die weitgehend genetisch bestimmte Persénlichkeitsstruktur von
Menschen, das individuelle situative Fiihrungsverhalten sowie die Entwick-
lung von Kommunikationskompetenzen zur Motivation und Zielerreichung.
Im Mittelpunkt stehen die Erreichung der Organisationsziele sowie das
Prinzip der individualisierten, personlichen Verantwortung.

2.6 Zusammenfassung

Die demokratische Gesellschaftsordnung mit dem obersten Verfassungsprin-
Zip der Menschenwirde pragt die Auswahl des jeweiligen Fuhrungsstils. Die
Selbstverantwortung zu entwickeln und gegenseitiges Vertrauen zu fordern,
ist vorrangige Fuhrungsaufgabe.

Fuhrungsstil ist die Grundhaltung und das sich daran orientierte Verhaltens-
muster, mit dem jemand seine Fihrungsaufgaben wahrnimmt. Es gibt eine
Reihe unterschiedlicher Fihrungsstile mit zahlreichen Erklarungsversuchen
fur erfolgreiches Fuhrungsverhalten. Dabei steht die delegative Fihrung heute
im Mittelpunkt des allgemeinen Interesses.

Besondere Beachtung bei den Fuhrungskonzepten verdienen ein- und zwei-
dimensionale Fuhrungskonzepte, das Verhaltensgitter sowie die situative und
die wertorientierte Fihrung. Der FUhrungsstil hat Einfluss darauf, ob neben
dem Vorgesetzten auch Mitarbeiter am Entscheidungsprozess beteiligt wer-
den, und in welcher Weise das geschieht.

Es gibt eine Reihe von Fuhrungskonzeptionen zur Bewadltigung des Fuh-
rungsprozesses. Im Einzelnen werden die Konzeptionen Management by Ob-
jectives sowie die Fuhrung im Mitarbeiterverhaltnis (Harzburger Modell) kurz
gefasst vorgestellt.
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2.7 Ubungsaufgaben

N o g bk~ DN

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

34

Was verstehen Sie unter dem Begriff "Attributionstheorie" in Verbindung
mit der sog. "Eigenschaftstheorie” beim charismatischen Fuhrungsstil?

Was versteht der "autoritare Fiuhrer" unter dem Begriff "Delegation™?
Versuchen Sie eine Dreiteilung des Begriffs "Autoritat".

Was verstehen Sie unter "handwerksmeisterlicher Fihrung"?

Was gehort unverzichtbar zum "kooperativen Fuhrungsstil"?

Welche Nachteile sehen Sie im sog. "Verhaltensgitter"?
Fuhrungskonzept Hersey und Blanchard:

Sie méchten den Reifegrad eines Mitarbeiters verbessern, der bislang we-
nig Verantwortung zu tragen hatte; er wurde tberwiegend mit einfachen
Routinearbeiten beschaftigt. Was geschieht, wenn Sie gegenlber diesem
Mitarbeiter Ihr bisher stark aufgabenbezogenes Fihrungsverhalten (M 1)
abrupt auf intensive menschliche Unterstiitzung, auf starkes Beziehungs-
verhalten (M 3) umstellen?

Erfolgreiche Fuhrungskrafte kommunizieren haufig Charisma plus Vision.
Erklaren Sie beide Begriffe.

Welches ist die wichtigste gedankliche Ausgangsbasis fur Visionen?
Welches ist der wesentliche Grundgedanke des MbO?

Welche drei Auspragungen kennzeichnen das MbO in Verbindung mit der
Partizipation?

Worin sehen Sie die Hauptgefahr von MbO und seinen gré3ten Vorteil?
Nennen Sie die deutsche Bezeichnung von “Management by Exception®!
Welches ist die in den Mittelpunkt gerlickte Hauptfunktion bei MbE?
Inwiefern ist die MbE nicht ohne MbO denkbar?

Nennen Sie den Ausgangsgedanken des Harzburger Modells!

Definieren Sie die beiden wichtigsten Begriffe dieses Studienbriefes:
Handlungsverantwortung und Fihrungsverantwortung!
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