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Vorwort

Vorwort

Wenn in diesem Lehrbrief von ,,Fiihrung® gesprochen wird, dann als Mitarbei-
terfiihrung innerhalb von Organisationen. Das Spektrum von Organisationen ist
dabei aber so vielfiltig wie die Ziele, die sie verfolgen. Ganz allgemein versteht
man unter einer Organisation ein soziales Gebilde, das dauerhaft Ziele verfolgt
und eine formale Struktur aufweist, mit deren Hilfe Aktivititen der Mitglieder
auf die verfolgten Ziele ausgerichtet werden. Damit gehoren neben privaten Pro-
fit-Unternehmen auch Behdrden und Verwaltungen des offentlichen Dienstes
sowie Einrichtungen des Gesundheitswesens als Non-Profit-Organisationen zu
diesem breiten Spektrum, aber auch Organisationen, bei denen ehrenamtliches
Engagement im Vordergrund steht, also Vereine, Verbiande, Parteien etc.

Nicht zu vergessen ist der Einfluss verdnderter Unternehmensumwelten seit Be-
ginn der 90er auf die Interpretation von Mitarbeiterfithrung. Eine zentrale Rolle
spielt die zunehmende Internationalisierung bzw. Globalisierung. Hohe Qualitét
und ausgeprigte Kundenorientierung sind in Zeiten zunehmender Markttranspa-
renz zentrale Wettbewerbsfaktoren. Gleichzeitig haben Kostendruck und Inno-
vationsdruck zugenommen. Nicht umsonst spricht man von Economies of Speed.

Wie konnen die Unternehmen auf die stetig wachsenden Anforderungen reagie-
ren? Zahlreiche Managementkonzepte versuchen den massiven Verdnderungs-
druck aufzugreifen und konstruktiv umzusetzen. Durch Lean Management, Bu-
siness-Reengineering oder Konzepte der Gruppenarbeit sollen Effizienz und Fle-
xibilitdt gesteigert werden. Mit der Ausgliederung von Unternehmensteilen, die
nicht dem Kerngeschéft zugerechnet werden (Outsourcing), werden zusétzliche,
auch interne Wettbewerbsstrukturen (Profit Center) geschaffen und unterneh-
merische Kompetenz und Verantwortung an Bereiche delegiert, die bislang weit-
gehend unselbststidndig agiert haben.

Damit verdndern sich auch die Anforderungen an die Organisationsmitglieder.
Zu beobachten sind zunehmend Anforderungen an Selbststandigkeit und Eigen-
verantwortlichkeit und es wird ein hohes Mal3 an Flexibilitit sowie Verinde-
rungs- und Lernbereitschaft erwartet. Damit riicken neben fachlichen Kompe-
tenzen zunehmend fachiibergreifende Kompetenzen oder Schliisselqualifikatio-
nen in den Mittelpunkt. Hierzu zihlen vor allem soziale, methodische und per-
sonale Kompetenzen.

Aufgabe der Fithrungskréfte ist es dabei, den Wandel und Verdnderungen von
Strukturen aktiv zu gestalten und die Rolle eines Change Agents zu iibernehmen.
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Im Rahmen des Konzepts der Lernenden Organisation werden daher weitge-
hende Anforderungen an die Rolle der Fiihrungskrifte, z. B. als Visiondr, Bera-
ter, Teamplayer oder Coach, diskutiert und gefordert. Innovationsfahigkeit,
teamorientiertes Arbeiten und Vertrauen stehen hierbei als Fiihrungsleitlinien im
Vordergrund.

Gerade fiir die Akzeptanz von Innovations- und Verdnderungsprozessen miissen
Fihrungskréfte in der Lage sein, Widerstinde zu iiberwinden und flexibel zu
reagieren. Neben fachlicher Kompetenz sind personliche Autonomie und Glaub-
wiirdigkeit wichtige Voraussetzungen.

Hierbei wird auf die Bedeutung der Personlichkeit von Fiihrungskriften hinge-
wiesen, wie auch die Diskussion um den Begriff der Transformationalen Fiih-
rung deutlich macht. Fiihrung wird hier weniger als Funktion oder Rolle mit klar
umrissenen Aufgaben, Vorgaben und rationalen Handlungsstrategien gesehen,
bei der die Person in den Hintergrund tritt und austauschbar bleibt. Vielmehr
interessieren bei den neueren Leadership-Ansdtzen die Personlichkeit, herausra-
gende Verhaltensweisen von Fithrungskréaften und ihre Wirkung auf die Mitar-
beiter.

Prof. Dr. Thomas Miihlencoert

Vorwort zur 1. Auflage

Dieser Lehrbrief steht in Nachfolge der 1. Aufl. von Emeritus Prof. Dr. R. H.
Jung unter Mitarbeit von K. Kneese. Seine Verdienste fiir die praxisorientierte
Managementlehre an deutschen Hochschulen seien auch an dieser Stelle gewtir-
digt. Viele Kollegen beziehen sich auf sein Standardwerk der Allgemeinen Ma-
nagementlehre.

Die vorliegende 2. Auflage fiihrt die 1. Aufl. weiter, indem das Blickfeld um die
sogenannten New-Leadership-Ansdtze (z. B. Transformationaler Fithrungsstil)
und die empirische Befundlage zur Wirksamkeit diverser Fiihrungsstile erweitert
wird. Das Kapitel zur Motivation wurde erweitert um die Aspekte der Kognition
und Volition. Ebenso wurde Wert darauf gelegt, die historische Entwicklung der
Forschung in diesem Bereich chronologisch darzustellen.

Prof. Dr. Thomas Mithlencoert



Der Begriff der Mitarbeiterfithrung

Lernziele fiir Kapitel 1 — Der Begriff der Mitarbeiterfiilhrung

- Verstindnis fiir die Einordnung der Mitarbeiterfiihrung in die Unterneh-
mensfithrung

- Verstandnis von Mitarbeiterfiihrung als soziale Einflussnahme von Per-
sonen auf Personen

- Erlangung eines Grundverstindnisses der Bedeutung und der Funktionen
von Mitarbeiterfithrung



Der Begriff der Mitarbeiterfithrung

1.  Der Begriff der Mitarbeiterfithrung

Der Begriff Mitarbeiterfiihrung manifestiert sich organisationspsychologisch
betrachtet in einem Prozess sozialer Einflussnahme. Fiihrung ist Einwirkung von
Menschen auf andere Menschen, um sie zu einer bestimmten Tétigkeit oder ei-

nem bestimmten Verhalten zu veranlassen.'

Im Unternehmenskontext kann man den Begriff der Mitarbeiterfiihrung wie
folgt konkretisieren:

Mitarbeiterfiithrung (Synonym: Personalfiihrung) kann definiert werden als
zielorientierte Einflussnahme von Vorgesetzten auf Handlungen, Einstel-
lungen und Verhaltensweisen der ihnen unterstellten Mitarbeiter.

Mitarbeiterfiihrung hat sich dabei an formalen Rahmenbedingungen zu orientie-
ren, die z. B. durch gesetzliche Regelungen, Arbeitsvertrige, Zielvereinbarun-
gen und Stellenbeschreibungen gesetzt sind.

Im Bereich des Human Ressource Management werden diese formalen Rahmen-
bedingungen ausgestaltet (Verweis auf die entsprechenden Lehrbriefe).

1.1 Kontext der Mitarbeiterfiihrung

Die Mitarbeiterfiihrung ist in den Kontext der Unternehmensfiihrung zu stel-
len. Die Unternehmensfiihrung in funktional-instrumentaler Sicht weist im Kern
drei aktiv gestaltende Teilfunktionen auf, die letztlich alle mittelbar oder un-
mittelbar der zielkonformen Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern dienen (vgl.
Lehrbrief Organisationsmanagement mit Fallstudien) und deren Einstellungen
und Handlungen, gewollt oder ungewollt, beeinflussen. Diese sind:

1. die Zielbildung und Ableitung von Strategien (Ziel-Weg-Beschreibung)

2. die Aufbau- und Ablauforganisation (Regelsystem)

3. und schlieBlich die Mitarbeiterfithrung inkl. diverser Anreizsysteme (vgl.
Lehrbrief Leistungsbeurteilung und Anreizsysteme)

Ihre Abstimmung aufeinander ist zentrale Aufgabe des Managements, ansonsten
drohen Fehlsteuerungen aufgrund gegenlaufiger Wirkungen.

' Einen Uberblick iiber Definitionen geben z. B. Hentze et al. (2005), Neuberger (2002)
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Die folgende Abbildung (eigene Darstellung) veranschaulicht den Zusammen-
hang:

Ziele + Strategie ,,.Der Weg"

Fiithrung Fit* Organisation (Ablauf und Aufbau)
LVERKEHRSVERHALTEN® ’ LVERKEHRSZEICHEN
— Regeln

Automatisierte Regeln = 1T

Abbildung 1: Die Triade der Unternehmensfiihrung

Ausgehend von den Unternehmenszielen und den daraus abgeleiteten Stra-
tegien wird gewissermallen der ,, Weg zum Ziel “ beschrieben. Im Tagesgeschéft
stiitzen die Organisation und Mitarbeiterfithrung die Erreichung der Unterneh-
mensziele mittels Durchsetzung und Umsetzung der Strategien ab.

Die Organisation bildet die formalisierten und informalen Regeln der Aufbau-
organisation (Hierarchie) und Ablauforganisation (Prozessablaufe) gewisserma-
Ben als ,, Verkehrszeichen * ab.

Die Mitarbeiterfiihrung prigt durch die Fiithrungs- und Vorbildfunktion der
Vorgesetzten das allgemeine ,, Verkehrsverhalten entscheidend mit, welches
nicht automatisch den ,,Verkehrszeichen* entsprechen muss. Auch Anreizsys-
teme, als ein wichtiges Teilinstrument der Mitarbeiterfiihrung, beeinflussen das
Mitarbeiterverhalten.

Die zentrale Empfehlung ist, dass diese drei Teilfunktionen aufeinander abge-
stimmt werden miissen (Fit-Ansatz), damit von ihnen keine widerspriichlichen
Signale (direkte wie indirekte Erwartungen und Anforderungen) auf die Mitar-
beiter ausgehen, weil dies dauerhaft zu Frustration und Demotivation fiihrt.
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Beispiele:

Wer in seiner Strategie auf Innovationen setzt und damit innovative und kreative
Mitarbeiter will, sollte sie nicht durch {iberbordenden Biirokratismus in der Or-
ganisation behindern. Wer auf Service-Orientierung innerhalb seiner Strategie
setzt, sollte sich gut iiberlegen, ob er in seinem Fiihrungs- und Anreizsystem
Mitarbeiter nur fir Kostenziele pramiert. Wer sein Produktspektrum stark diver-
sifiziert, sollte sich eher von einer funktionalen in eine Spartenorganisation um-
strukturieren, um Komplexitdt zu reduzieren. Die Vorteile einer verstdarkten De-
legation von Verantwortung und Entscheidungskompetenz an Mitarbeiter kann
durch zu viele existierende Hierarchiestufen neutralisiert werden. Wiederum
wird der Abbau von Hierarchie in einem Unternchmen behindert, wenn Fiih-
rungskréfte nicht mehr Kompetenzen delegieren wollen.

1.2 Funktionen der Mitarbeiterfithrung

Mitarbeiterfiihrung als sozialer Einflussprozess hat die Handlungen der betrieb-
lichen Mitarbeiter auf die Erreichung betrieblicher Ziele zu lenken. Unmittelbar
geht es um die Ziele einzelner Stellen, Gruppen, Teams, Abteilungen, Referate
usw., die aus den betrieblichen Oberzielen als Ziele fiir die Organisationseinheit,
in der Mitarbeiterfiihrung stattfindet, abgeleitet worden sind.

Der Einflussprozess erfiillt genau genommen zwei (Teil-)Funktionen, die als ori-
ginire Kernfunktionen der Mitarbeiterfithrung anzusehen sind:

- die kognitiv ausgerichtete Zielausrichtung des Mitarbeiterverhaltens
(Richtung) und
- die Entwicklung der erforderlichen Zielerreichungsenergie (psychi-

sche Energetisierung oder Aktivierung).

Je nach Fithrungssituation kommt den beiden Funktionen unterschiedliche Ge-
wichtung zu. Die Richtung und Aktivierung leistet der Vorgesetzte vorwiegend
auf dem Weg der

- informierenden? (Aspekt des Kennens),

- instruierenden?® (Aspekt des Miissens),

- delegierenden* (Aspekt des Diirfens),

2 d. h. Mitteilung {iber Ziele, bereitgestellte Ressourcen und sonstige erforderliche Informationen zur Ziel-

erreichung als Rahmenbedingung des Handelns fiir den Mitarbeiter.

3 d. h. Anweisungen als konkrete Handlungsvorgaben

4 d. h. Ubertragung von Aufgaben und Entscheidungskompetenzen
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- trainierenden’ (Aspekt des Konnens),
o e 6
- organisierenden

- und motivierenden’ (Aspekt des Wollens) Kommunikation.

Diese Differenzierung birgt aber auch Abgrenzungsprobleme. Motivation ent-
halt sowohl eine energetische (aktivierende) als auch eine kognitive (richtende)
Komponente (Wiswede 2000, S. 59). In ihr ausschlielich die Funktion der Ge-
winnung von Zielerreichungsenergie zu sehen, ist deshalb so problematisch wie
der Versuch, Information und Instruktion ausschlieSlich im Sinne von Zielaus-
richtung zu interpretieren. Beispielhaft sei die Riickmeldung des Vorgesetzten
iber seine (Un-)Zufriedenheit mit der Arbeitsleistung des Mitarbeiters erwahnt.
Zweifellos informiert der Vorgesetzte und beeinflusst zugleich die Zielerrei-
chungsenergie seines Mitarbeiters.

Mit der Ubertragung des allgemeinen Fithrungsgedankens auf die Mitarbeiter-
fiihrung in Unternehmen ergibt sich, dass neben den origindren Kernfunktionen
auch Aspekte der Verfligbarkeit personeller Ressourcen (Humanressourcen) in
das Blickfeld riicken.

Die Sicherstellung der fiir die Zielerreichung erforderlichen Humanres-
sourcen kann daher als weitere abgeleitete Funktion der Personalfiithrung be-
trachtet werden. Thre Bedeutung diirfte angesichts der Tendenz zum Fachkréfte-
mangel stark zunehmen.

Aktivitdten im Zusammenhang mit dieser Funktion sind

- die Rekrutierung von Mitarbeitern,
- die Entwicklung der Mitarbeiterqualifikation (Personalentwicklung),

- die Bestimmung und Ubertragung von betrieblichen Gegenleistungen
(sachliche und personliche Entwicklungsmoglichkeiten, Entgelt, Sta-
tussymbole, Beforderung usw.) flir die Mitarbeiterleistung einschlieB3-
lich der Beurteilung der Mitarbeiterleistung,

- und auch Freisetzungen von Mitarbeitern.
Eine weitere abgeleitete Funktion ist dic AuBenvertretung der Organisations-

einheit oder einzelner Mitglieder durch den Vorgesetzten (Bleicher/Meyer
1976, S. 47).

> d. h. Schulung, Coaching und Feedback als Basis der Mitarbeiterentwicklung

¢ d. h. zweckmiBige Aufgabenverteilung, Planung und Koordination der Einzelaktivititen, Regelaufstel-
lungen, Beschaffung der erforderlichen Ressourcen, Vertretung nach auflen

7 d. h. Motivierung durch Zielsetzung, Anreize, Kontrolle und Anerkennung
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Sie ist kein zu unterschétzender Faktor der Fithrungsarbeit, zeitlich wie inhalt-
lich. Im Fokus in der AuBBenvertretungsbeziehung sind iibergeordnete (z. B. Ge-
schiftsfiihrung, Personalabteilung, Aufsichtsrat) oder gleichrangige Stellen ,,be-
nachbarter” Abteilungen sowie betriebsexterne Personen (Lieferanten, Abneh-
mer, Dienstleister, Banken und andere Stakeholder). Das Potenzial fiir Richtung
und Aktivierung in der Personalfiihrungsarbeit steht auch unter dem Einfluss er-
folgreicher AuBlenvertretung: Gelingende AuBlenvertretung stirkt, misslingende
schwicht es.

In der nachfolgenden Abbildung (Jung/Kneese 2007, S. 14) sind die Funktionen
der Mitarbeiterfiihrung zusammenfassend dargestellt.

Sicherstellung der fur
die Zielerreichung
erforderlichen
Humanressourcen

Mitarbeiterrekrutierung

|
Entwicklung der
Mitarbeiterpotenziale Zielorientierte

N Richtung und
Realisierung einer als ad Aktivierung des

AuBenvertretung
(Wahrnehmen von
4| Interessen der Organi-
sationseinheit oder ein-

gerecht wahrgenom-
menen Relation von
Leistungsbeitragen
der Mitarbeiter und
betrieblichen
Gegenleistungen

Mitarbeiterfreisetzung

Mitarbeiterverhaltens

zelner Mitarbeiter
gegeniber Personen
auflerhalb der
Organisationseinheit)

abgeleitet
(nicht-konstitutiv)

urspriinglich
(konstitutiv)

abgeleitet
(nicht-konstitutiv)

Abbildung 2: Die Funktionen der Mitarbeiterfithrung
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Ubungsfragen

4

1.1

1.2

1.3

Wodurch unterscheidet sich die Mitarbeiterfithrung
von der Organisation und der Ziel-Strategie-Bildung?

Inwiefern ist die AuBBenvertretung als Funktion der
Mitarbeiterfiihrung zu sehen? Welche Fiahigkeiten ei-
nes Managers sind bei der Wahrnehmung seiner Au-
Benvertretungsfunktion besonders gefordert?

Warum kann man in der Praxis die kognitive Zielaus-
richtung des Mitarbeiterverhaltens

und die Entwicklung der erforderlichen Ziel-
erreichungsenergie bzw. Aktivierung schlecht vonei-
nander trennen?



Grundlagen zu Fiihrungsstilen

Lernziele fiir Kapitel 2 — Grundlagen zu Fiihrungsstilen

- Verstindnis von Fiihrungsstil als typisiertes Verhaltensmuster

- Entwicklung eines differenzierten Verstindnisses derjenigen Verhaltens-
weisen, die kooperative von direktiver Fiihrung unterscheiden

- Reflexion des eigenen Fiihrungsverhaltens mit Bezug auf die Merkmale
direktiver und kooperativer Fithrung
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2.  Grundlagen zu Fithrungsstilen

Fiihrungsstile sind typisierte Verhaltensbeschreibungen fiir die Komplexitat des
realen Fiihrungsverhaltens. Die Fiihrungslehre stellt solche Konzepte bereit —
sowohl Konzepte, die schwerpunktméfBig auf Verhaltensmerkmale der Fiih-
rungsarbeit abstellen, als auch Konzepte, die Wertorientierungen und Einstel-
lungen einbeziehen. Zunichst werden klassische Modelle vorgestellt, deren Ka-
tegorien der Direktion bzw. Partizipation/Kooperation prinzipiell in allen
Fiihrungsstilmodellen mindestens verwendet werden.

2.1 Begriffskonzepte von Seidel und Tannenbaum

Die folgende Abbildung 3 zeigt ein Konzept, das zur Beschreibung des Fiih-
rungsverhaltens sechs Verhaltensmerkmale heranzieht. ,,Es handelt sich um so-
wohl beobachtbare (und damit aufseiten der Mitarbeiter wahrnehmbare und in-
terpretierbare) als auch durch Lernprozesse verdnderbare Aspekte des Vorge-
setztenverhaltens® (Jung/Kneese 2007, S. 32). Die Darstellung basiert auf einem
von Seidel entwickelten Begriffskonzept, das sich auf eine Metaanalyse ein-
schldgiger Konzepte in der US-amerikanischen und deutschsprachigen Literatur
stiitzt (Jung/Bruck/Quarg 2007, S. 216 in Anlehnung an Seidel 1978, S. 162 ft.).

Grad der Beteiligung der Mitar- niedrig hoch
beiter an Willensbildung D A >
Grad der Freiheit der Mitarbeiter niedrig hoch
bei Willensdurchsetzung <€ >

Informationsverhalten des herrschaftlich partnerschaftlich

Vorgesetzten

Motivationsverhalten des

<

herrschaftlich

>

partnerschaftlich

Vorgesetzten £ >
betont betont
Grad der Sachaufgaben- / sachbezogen mitarbeiterbezogen
Mitarbeiterzuwendung < >
Statusbetonung hoch niedrig
< >

Abbildung 3: Merkmalsdimensionen des Fiihrungsverhaltens
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Die

abgebildeten = Merkmalsdimensionen  bedeuten im  Einzelnen

(Jung/Bruck/Quarg 2007, S. 217 {f.):

12

1. Grad der Beteiligung an der Willensbildung

Dieses Merkmal beschreibt, in welchem Malle Vorgesetzte ihre Mitarbeiter
an Entscheidungen beteiligen. Die extremen Auspriagungen sind gekenn-
zeichnet durch eine Negierung jeglicher Form der Einbeziehung der Mitar-
beiter einerseits (Vorgesetzter entscheidet allein), andererseits durch die
Ubertragung von Entscheidungen zur selbststindigen Wahrnehmung an Mit-
arbeiter (Delegation; Mitarbeiter entscheidet allein).

Exkurs: Das immer noch héufig zitierte ,,Fiihrungsstilkontinuum* von
Tannenbaum/Schmidt (sieche nachstehende Abbildung 4, Tannen-
baum/Schmidt 1958, S. 79, entnommen aus Jung/Kneese 2007, S. 34) ist ein
Beispiel fiir ein Konzept, das Fithrungsstile ausschlieBlich eindimensional
nach dem Grad der Beteiligung der Mitarbeiter an der Willensbildung be-
schreibt. Eine ausgeprigte Entscheidungsbeteiligung der Mitarbeiter wird
hier als kooperativer (partizipativer, mitarbeiterorientierter), das Gegenteil
als direktiver (autoritdrer, aufgabenorientierter) Fiihrungsstil bezeichnet.

2. Grad der Freiheit bei der Willensdurchsetzung

Dieses Merkmal behandelt die der Entscheidungsphase nachfolgende
Durchsetzungsphase. Vorgesetzte konnen durch ausgepragtes Anweisungs-
und Kontrollverhalten auf die Durchfiihrung von Mallnahmen einwirken
(Freiheitsgrad der Mitarbeiter niedrig). Sie konnen — im anderen Extrem —
ihren Mitarbeitern weitgehende Freiheit hinsichtlich der Durchfiihrung ein-
rdumen (Freiheitsgrad der Mitarbeiter hoch).

Die nachfolgenden Verhaltensdimensionen beziehen sich sowohl auf die
Willensbildungs- als auch die Willensdurchsetzungsphase:

3. Informationsverhalten

Herrschaftliche Verhaltensweisen sind gekennzeichnet durch ein restriktives
Informationsverhalten. Der Vorgesetzte bestimmt im Einzelfall, wer wann
woriiber informiert wird, und beabsichtigt, stets einen entscheidenden Infor-
mationsvorsprung gegeniiber seinen Mitarbeitern zu besitzen. Mitarbeiter er-
halten von ihrem Vorgesetzten wenig Riickmeldung (Feedback) zu ihrem
Arbeitsverhalten. Sie werden eher im Ungewissen gelassen.
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Abbildung 4: Exkurs: Klassisches Fiihrungsstilkontinuum von Tannenbaum/Schmidt

Partnerschaftlich ist im Gegensatz dazu ein transparenteres Informati-
onsverhalten, bei dem der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern alle fiir ihre
Arbeit im weitesten Sinne relevanten Informationen zukommen ldsst,
wobei die Informationsverteilung hdufig dauerhaft geregelt ist, also nicht
fallweise vom Vorgesetzten bestimmt wird. Mit einem solchen Informa-
tionsverhalten wird die Voraussetzung fiir einen gegenseitig offenen In-
formationsaustausch zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern geschaf-
fen. Feedback, auch vom Mitarbeiter an den Vorgesetzten, ist ein selbst-
verstidndlicher Bestandteil des Fiihrungsverhaltens.
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4. Motivationsverhalten

Charakteristisch fiir eher herrschaftliches Motivationsverhalten ist Einsatz
von Kritik und negativen Sanktionen. Anerkennung vonseiten des Vorge-
setzten erfahrt der Mitarbeiter eher selten, Einflussnahmen werden nicht sel-
ten auf subtile Drohung und Zwang gestiitzt. Loyalitdt wird als sehr wichtige
Mitarbeitereigenschaft angesehen. Herrschaftliche Verhaltensweisen kon-
nen auch patriarchalisch ausgeprédgt sein. Kennzeichen sind der uneinge-
schrinkte Herrschaftsanspruch auf der einen Seite und die Fiirsorgever-
pflichtung gegeniiber den Gefiihrten auf der anderen Seite.

In einem partnerschaftlichen Motivationsverhalten hingegen stiitzt der Vor-
gesetzte sich vorrangig auf Uberzeugung und Aushandlung. Erfolgreiche
Arbeit des Mitarbeiters erfahrt Anerkennung. Kritik ist konstruktiv, Hilfe-
stellungen fiir den Mitarbeiter sind ein wesentlicher Bestandteil. Partner-
schaftliches Motivationsverhalten ist nicht denkbar ohne Beriicksichtigung
der individuellen Bediirfnisse, Fahigkeiten und Zielvorstellungen der Mitar-
beiter. Insofern besteht eine enge Verkniipfung mit einer ausgepragten Mit-
arbeiterorientierung (siehe nachfolgende Verhaltensdimension).

5. Grad der Sachaufgaben-/Mitarbeiterzuwendung

Bei einer extremen Sachaufgabenzuwendung ist das Fiihrungsverhalten des
Vorgesetzten ausschlielich auf die Erreichung der Unternehmensziele und
die Schaffung der hierfiir erforderlichen sachlichen Ressourcen ausgerichtet.
Aktivitdten zur Aufstellung von Arbeitspldnen, Regelung der Arbeitsorgani-
sation, Anweisung und sachliche Anleitung der Mitarbeiter stehen im Vor-
dergrund, die Priferenzen und Bewertungen der Mitarbeiter spielen nur eine
untergeordnete Rolle.

Mit zunehmender Mitarbeiterorientierung erweitert der Vorgesetzte seinen
Fiihrungsstil auf die aktive Forderung der arbeitsrelevanten Eignungen und
Kenntnisse seiner Mitarbeiter bis hin zur Beriicksichtigung personlicher Ent-
wicklungsinteressen der Mitarbeiter. Eine extreme Mitarbeiterzuwendung ist
dadurch gekennzeichnet, dass die Beriicksichtigung der Bediirfnisse, Ein-
stellungen und Ziele der Mitarbeiter, soweit sie nicht unvereinbar mit den
Unternehmenszielen ist, gleichbedeutend neben diese tritt.

6. Statusbetonung

,,Unterschiedliche betriebliche Hierarchieebenen erfahren unterschiedliche
Statuszuweisungen, d. h. unterschiedliche soziale Bewertungen. Daraus wer-
den hiufig (ungeschriebene) Regeln des Umgangs miteinander abgeleitet:
Vorgesetzte bitten ihre Mitarbeiter zu sich in ihr Biiro, aber nicht umgekehrt;
Mitarbeiter unterbrechen ihre Arbeit jederzeit fiir ein Gesprach mit ihrem
Vorgesetzten und fragen bei eigenem Gesprachsbedarf, wann der
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Vorgesetzte Zeit flir sie hat; Mitarbeiter beachten bei der Einnahme von Sitz-

platzen im Besprechungsraum den (vermuteten) Anspruch des Vorgesetzten

auf einen Platz am Kopfende des Tisches usw. Auflerdem werden Statusun-

terschiede durch differenzierte Zuweisung von materiellen Statussymbolen
(z. B. GroBe und Ausstattung des Biiros) geschaffen.

Die hier abschlieend herangezogene Verhaltensdimension hebt darauf ab,

dass Vorgesetzte im Umgang mit ihren Mitarbeitern solche Statusdifferen-
zen in unterschiedlichem Malle betonen und ,,in Anspruch nehmen* kénnen

— von einer ausgeprigten Betonung (hoch) bis zu einer weitgehenden Ver-
nachldssigung (niedrig)” (Jung/Kneese 2007, S. 36).

Betrachten wir zusammenfassend Abbildung 3: Fiihrungsverhalten, das den Be-

schreibungen auf der jeweils linken Seite der Dimensionen entspricht, ist Aus-
druck eines direktiven Fiihrungsstils. Verhaltensweisen, die den Beschreibun-

gen auf der jeweils rechten Seite der Dimensionen entsprechen, konnen als Aus-

druck eines kooperativen Fithrungsstils gelten. Vorgesetzte lassen sich nicht

eindeutig einer bestimmten Klasse (direktiv oder kooperativ) zuordnen, sondern

verhalten sich mehr oder weniger direktiv bzw. kooperativ.

Entsprechend dem dargelegten Begriffskonzept ist also kooperative Fithrung
dadurch gekennzeichnet, dass

,Mitarbeiter an Entscheidungen ihres Vorgesetzten beteiligt werden
(Partizipation) und Entscheidungsaufgaben iibertragen bekommen
(Delegation),

Mitarbeiter in der Durchsetzungsphase nach der Entscheidung rela-
tiv frei von Steuerungs- und Kontrollaktivititen ihres Vorgesetzten
handeln konnen,

ein offener Informationsaustausch in der Fiihrungsbeziehung statt-
findet,

das Motivationsverhalten des Vorgesetzten bediirfnis- und beloh-
nungsorientiert sowie durch Uberzeugungsversuche gekennzeichnet
ist und sich auf dem Wege partnerschaftlicher Kommunikation ver-
mittelt,

die personliche Situation der Mitarbeiter berticksichtigt und ihre Ent-
wicklungsziele aktiv geférdert werden,

der Vorgesetzte in der Fiihrungsbeziehung auf die Betonung und In-
anspruchnahme von Statusunterschieden verzichtet” (Jung/Kneese
2007, S. 36 f.).

15
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Empfehlung: Die einzelnen Dimensionen bieten Ansatzpunkte fiir eine Refle-
xion von Vorgesetzten-Verhaltensmustern. Unabhéngig von der Frage, welches
Fiihrungsverhalten als geeigneter zu bewerten wire, ist auf jeden Fall unstimmi-
ges oder widerspriichliches Verhalten zu vermeiden! Dieses liegt z. B. vor, wenn
Vorgesetzte kooperativ flihren wollen, ihre Mitarbeiter auch an der Entschei-
dungsfindung beteiligen, einer echten Kooperation aber durch restriktives Infor-
mationsverhalten die Grundlage entziehen. Kooperative Fithrung verlangt Stim-
migkeit in den Auspragungen aller Merkmalsdimensionen. Umgekehrt ist es we-
nig sinnvoll, bei einem direktiven Fiihrungsstil den Mitarbeitern bei der Durch-
fiihrung von Maflnahmen (Willensdurchsetzung) freien Lauf zu lassen, sich aber
in allen anderen Dimensionen direktiv zu verhalten.

2.2 Begriffskonzept der kooperativen Fithrung von Wunderer/Grun-
wald

In der Fiihrungslehre sind weitere mehrdimensionale Konzepte zur Beschrei-
bung des Fiihrungsverhaltens entwickelt worden, die neben Verhaltensmerkma-
len auch Wertorientierungen und Einstellungen der am Fiihrungsprozess Betei-
ligten beriicksichtigen.

So beschreiben beispielsweise Wunderer/Grunwald ihre Theorie der kooperati-
ven Fithrung anhand von vier Dimensionen, die sich durch zehn Merkmale
sichtbaren (beobachtbaren) Fiihrungsverhaltens operationalisieren lassen. Dabei
fullt Mitarbeiterfithrung auf den in der Abbildung 5 (Wunderer 2003, S. 220)
dargestellten Werten.

Folgende Grundiiberlegungen liegen dem Modell zugrunde: Es braucht zunéchst
Kriterien flir die Effektivitiat und Effizienz von Fiihrung. Wunderer/Grunwald
schlagen outputorientierte Groflen vor. Im Kapitel 3.5 wird die Thematik der
Effizienz noch ndher beleuchtet.

Die Arbeitsteilung in einer Gruppe sollte komplementér sein. Gruppenmitglieder
unterscheiden sich. Sie sind zur Ausfiillung ihrer Rollen unterschiedlich geeig-
net. Unter ,,Rolle” wird die Summe der Erwartungen bzw. Anforderungen an
den Inhaber einer bestimmten Position verstanden.

Der Schwerpunkt liegt bei nicht repressiven Beeinflussungsstrategien. Einfluss-
prozesse sind praktisch immer wechselseitig.

16
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Kooperative Fiihrung — Definition, Merkmale, Grundwerte

Vier Dimensionen der Mitarbeiterfiihrung

1. Ziclorientierte soziale Ein- ~ — Ziel-Leistungs-As- )
flussnahme pekt
zur Erfiillung gemeinsamer
Aufgaben - Fiihrung in
Organisatio-
2. in/mit einer strukturierten — Kontext-Aspekt nen
Arbeitssituation (Kultur-/Strategie-  /
Organisationsge-
staltung)
3. unter wechselseitiger, tenden- —» partizipativer As-
ziell-symmetrischer Einfluss- pekt (interaktive
ausiibung Machtgestaltung) Qualitit der
4. und konsensfahiger Gestal- — prosozialer Aspekt kcgoperativen
tung der (interaktive Bezie- Fiihrung
Arbeits- und Sozialbeziehun- hungsgestaltung)
gen
Merkmale

Ziel-, Leistungs- und Wertschdpfungsorientierung
Rollendifferenzierung und Sachautoritét

multilaterale Informations- und Kommunikationsbeziehungen
gemeinsame und wechselseitige Einflussausiibung
Konfliktregelung durch Aushandeln und Verhandeln
Gruppenorientierung; partnerschaftliche Zusammenarbeit
Vertrauen als Grundlage und Medium der Zusammenarbeit
Bediirfnisbefriedigung von Mitarbeitern, Vorgesetzten
Personal- und Organisationsentwicklung

0. soziale Netzwerksteuerung

= 0 0Nk WD =

Grundwerte

1. Arbeit, Menschlichkeit, Leistung, Erfolg

2. Kooperation, Partizipation, Wechselseitigkeit

3. Wertschopfung und Bediirfnisbefriedigung (fiir zentrale Bezugsgruppen wie
Mitarbeiter, Vorgesetzte, Kunden, Kapitalgeber)

Abbildung 5: Konzept der kooperativen Fiihrung nach Wunderer/Grunwald

Mit einer nicht total vorbestimmten Aufgabenstellung ist notwendigerweise die
Wahl alternativer Wege verbunden. Der Aspekt der Entscheidungsfindung in der
Gruppe steht im Vordergrund.

Fihrung ist ein dynamisches Phdnomen. Wesentliche Determinanten dndern
sich mit der Zeit (Rollen, Normen, Verhalten der Personen).
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Ubungsfragen

/ 2.1 Erlautern Sie das Verhiltnis der Begriffe Fiih-
rungsverhalten und Fiihrungsstil.

2.2 Kritisieren Sie die Fiihrungsstilmodelle, die auf
Direktion und Kooperation abheben.

2.3 Klédren Sie mit Bezug auf die sechs Merkmalsdi-
mensionen des Fiihrungsverhaltens nach Wunderer
fiir sich, wo Sie in Threr eigenen Fiihrungsarbeit am
ehesten den Bereich kooperativer Fiihrung verlas-
sen und wodurch dies verursacht wird.
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