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Reaktionen auf das nachlassende Interesse an der staatlich
gefirderten Beteilignng am Produktivkapital

Die Akzeptanz der staatlich gefrderten Produktivkapitalbeteiligung unter den
Arbeitnehmern war aus verschiedenen Griinden nie besonders stark ausge-
prigt. In jingerer Zeit hat das Interesse daran noch weiter nachgelassen.

Die zuriickgehende Beteiligungsbereitschaft regte einzelne Unternehmen an,
eigenstindige, auf thre spezifischen Bedingungen stirker zugeschnirrene Pro-
gramme zu entwickeln. Teilweise wurde dabei dasin den USA schon seit lan-
gem praktizierte Employee Stock Ownership Program — meist einfach
ESOP genannt {Schanz 1987)— auf deutsche Verhiltnisse {ibertragen. Wesent-
liche Unterschiede zur ‘klassischen' Form der Beteiligung in Gestalt von Beleg-
schaftsaktien bestehen in der kiirzeren Laufzeit, einem geringeren Eigenmitrel-
anteil und ggf. auch in der Kurssicherung der Aktien {(Heigl/Scholand 1999, .
28).

Beginnend 1995, ist diesen Weg beispielsweise die Continental AG mit ihrem
Mitarbeiterprogramm Conti 100 gegangen (Lschner/Schuster 1996; Fiedler-
Winter 1999). Ziel war es, Identifikations- und Motivationseffekte zu errei-
chen sowie die Beteiligung der Mitarbeiter am Eigenkapital von einem Prozent
auf (langfristig) fiinf Prozent zu erh8hen. Das Unternehmen bot allen Mirar-
beitern an, 100 Aktien zum {damaligen) Bérsenkurs zu beziehen. Sie mussten
dafiir zunichst nur 20 Prozent des dafiir ben&tigten Kapitals aufbringen. Die
restlichen 80 Prozent konnten mit Hilfe eines ihnen gewihrten Darlehens
finanziert werden, das nach zwei Jahren durch Einmal- oder durch Ratenzah-
lung zu tilgen war.

Bei einem anfinglichen Kapitaleinsatz von nur 20 Prozent ergab sich sowohl
bei den Dividendenzahlungen als auch bei den Kurssteigerungen ein fiinffa-
cher Hebeleffekt. Die Bindungsdauer betrug lediglich zwei Jahre. Uber diese
Spertfrist hinweg war der Kurs gesichert, d.h. keinen Schwankungen ausge-
setzt. Zundchst nur zdgerlich angenommen, iibertraf die Bereiligung am Mirar-
beiterprogramm Conti 100 das parallel laufende Belegschaftsaktienprogramm
1998 bereits um etwa das Fiinffache.

Fiir die Zukunft ist davon auszugehen, dass — etwa in Gestalt von Aktienopti-
onsplinen nicht nur fiir Fiihrungskrifte, sondern fiir simrliche Mitarbeiter -
auf diesem Gebiet noch viele Innovationen zu beobachten sein werden. Be-
glinstigt werden diirfre dieser Prozess durch die Gewhnung grofier Teile der
Bevélkerung an die Aktie als Instrument privater Vermégensbildung und Al-
tersvorsorge.

. auch im Tierreich von 'echten Fiihrungsverhiltnissen' auszugehen. Offensicht-

" von Unternehmen zur Hand zu nehmen, und es kommt auch nicht von unge-
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Einfithrung \Wﬁm Cee,, sag
Fithrung, von der dieses Kapitel handelt, ist ein universelles Phinomen; wie die
Technik gewissermafien ein Wegbegleiter der Menschheir. Ihre Spuren reichen

sogar noch wesentlich weiter zuriick. Schenkt man den Beobachtungen von
Tierpsychologen, -soziologen und -ethologen Glauben, dann besteht Anlass,

lich ist es 5o, dass alle gesellschaftsbildenden Lebewesen 'Anfithrer' benStigen
(Kets De Vries 1998, S. 19).

Das ist auch nicht weiter verwunderlich, denn hier wie dort lisst sich ein "Mo-
tivder Aufgabenbewiltigung” (Bernsdorf 1972, 5. 260) identifizieren: Werden
Aufgaben von Mehrheiten ~ im Weiteren wird von Personenmehrheiten
ausgegangen — erfiillr, so bedarf es dazu stevernder, koordinierender und auch
iiberwachender Impulse. (Auf die Besonderheit, dass die genannten Impulse
nicht nur von Personen, sondern auch von Fithrungssubstituten ausgehen
kénnen, ist spiter einzugehen.)

Fithrung ist gleichzeitig ein der Mythenbildung sehr stark entgegenkommendes
Phiinomen; ein Phinomen, das von der Aura des Mystischen umgeben ist. Das
hiingt hauptsichlich wohl damit zusammen, dass ‘Fiihrern’ _umﬂmm. Eigenschaf-
ten zugeschrieben werden, die sie von ihren Gefolgsleuten deutlich abheben:
Sie sind Retter aus verfahrenen Situationen; Helden, die widrigen Verhalenissen
trotzen; Tatmenschen allemal; Leute mit zukunfrsweisenden Visionen ... — Wer
meint, dass dies eine erwas unzeitgemifie Beschreibung ist, der braucht ledig-
lich einige der iiberaus zahlreichen Publikationen iiber Griinder oder Retter

fihr, dass in der Wirtschaft (und erst recht in der Politik) immer wieder ‘Fiih-
rungsbedarf’ diagnostiziert wird - vor allem in Phasen rapider Verinderungen
oder in Krisenzeiten.

Von derart herausragenden Fiihrungspersnlichkeiten handeln die folgenden
Ausfiihrungen allerdings bestenfalls am Rande. Sie befassen sich &mrﬁmmﬁ
{iberwiegend mit den {personenbezogenen} Aufgaben von Vorgesetzten, n_.:w
zudem in vielen Fillen gleichzeitig Untergebene und damit Triger von zwei
Rollen sind.

Weniger dem Erfolg aufklérerischen Bemiihens als der gewandelten Arbeits-
welt und situativen Notwendigkeiten ist zuzuschreiben, dass Filhrung heute
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nur in Ausnahmefillen mit einem stark direktiven Vorgehen in Verbindung
gebracht wird. Man kann daher mit einiger Berechtigung sagen, dass mitt-
lerweile das "menschliche Gesicht’ der Humnmou&mmrgm in den Vordergrund
geriickt ist ~ wasaber keineswegs beiflt, dass auf eine sachbezogene wu;r:Em
verzichtet werden kinnte.

Dass Fiihrung nicht nur ein ziemlich komplexes und facettenreiches, sondern
auch ein intellektuell artraktives Phinomen zu sein scheint, Bisst sich der Viel-
zahl an Theorien entnehmen, die im Laufe der Zeit entwickelt wurden. Sie
kénnen (und miissen) hier nichr ausfithrlich <0nmomﬂm=ﬁ werden. Fiir das gene-
relle Verstindnis von Fithrung ist es dagegen nach wie vor wesentlich, mit
fiihrungstheoretischen Onﬂn&voﬂﬁonﬂp vertraut mnBMnE zu werden, auch
wenn es heute kaum jemanden gibt, der sie - sei es nun in Gestalt des eigen-
schaftstheoretischen oder des situationstheoretischen Ansatzes — 'in Reinkul-
tur’ vertritt. Elemente davon muss aber jede aussagefihige und erklirungskeif-
tige Fiilhrungstheorie enthalten.

Auch an einer (kurzen) Errterung, welche Fiihrungsstile im Prinzip prakti-
ziert werden kdnnen, kommt man nicht vorbei — obwohl das Ergebnis letzten
Endes eher diirftig ist. Nicht umsonst hat sich die Forschung den verschiede-
nen Dimensionen des Fiihrungshandelns zugewandt, wobei die grundle-
gende Unrterscheidung zwischen Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung sich
als besonders fruchtbar erwiesen hat. Bereits die Uberlegung, dass sich das
Titigkeitsspektrum in der modernen Arbeitswelt gewandelt hat, fithrt zu dem
Ergebnis, dass Aufgabenorientierung neue Facetten zu berlicksichtigen hat.
Dasselbe gilt im Hinblick auf Mitarbeiterorientierung — und dies vielleicht
sogar in verstirktem Ausmafl. Wie wohl bei keinem anderen Bereich personal-
wirtschaftlichen Gestaltens und Handelns zeigr sich bei der Fiihrung, dass es,
soll sie erfolgreich praktiziert werden, eines hohen Mafles an emotionaler
Kompetenz bedarf. Letztere ist unter anderem eine Grundlage fiir Empathie-
fahigkeit, ohne die Mitarbeiterorientierung nicht auskommt.

Schliefilich sind Instrumente der Personalfithrung darzustellén, soweit sie
dieunmittelbare Vorgesetzten-Misarbeiter-Beziehung betreffen. Dabei handelt
essich einerseits um Fihrungsgrundsitze, andererseits um das Mitarbeiterge-
sprich. Dass in einem erweiterten Sinn auch das Entgelt, Zielvorgaben, Stel-
lenbeschreibungen und Vieles mehr fithrungsrelevant sind und als Fihrungsin-
strumente gedeutet werden kénnen, wird damit nichtiibersehen (vgl. hierzu die
Ausfiihrungen in vorangehenden Kapiteln).

Einleitend wird auf grundlegende Merkmale der Personalfishrung einge-
gangen: welche Fiihrungsaktivititen sich unterscheiden lassen; was der allge-
meine Zweck von Fithrung ist und weshalb es zu ihrer Ausiibung sozialer
Macht bedarf; ferner auf Erwartungen, die Mitarbeiter gegeniiber ihren Vorge-
setzten beziiglich der Wahrnehmung von Fithrungsaufgaben haben.
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23.1 Allgemeines zur Personalfiihrung

Durch Fithrung, so schwingt es in der Alltagssprache mit, soll etwas nicht nur
wahllos angestofien, sondern gezielt in Bewegung gebracht oder in Bewegung
gehalten werden. Insofern ist Fithrung zielgerichtetes Einflusshandeln.

Dieses Begriffsverstindnis ist so umfinglich, dass es neben der Fithrung von
Menschen ebenso die Fithrung von Institutionen — also auch Unterneh-
mensfiihrung — umfasst. Auf Letztere mussin diesemn Kapitel allerdings nicht
eingegangen werden. Die Uberlegungen kénnen sich auf Menschenfithrung -
auf zielgerichtetes soziales Einflusshandeln — konzentrieren.

Allerdings ist auch diese Charakterisierung noch zu allgemein. Menschenfithrung
wird dort zur Personalfiihrung, wo sich das zielgerichtete soziale Einflusshan-
deln im Kontext von Wirtschafts-und Verwaltungsorganisationen vollziehr. Der
Fiihrungsanspruch richtet sich in diesem Fall auf lebendige Arbeit.

Eine interpersonelle Angelegenheit ist Fithrung in dem Sian, dass es dazu auf
der einen Seite eines 'Fiihrers' bzw. eines Vorgesetzten, auf der anderen Seite
mindestens eines 'Gefiihrten' bzw. eines Mitarbeiters bedarf. Weil einem Vor-
gesetzten meist mehrere Mitarbeiter unterstellt sind, wird Fithrung in der Wmmm_
als Gruppenphinomen betrachtet. Aber auch die dyadische Beziehung zwi-
schen Vorgesetztem und einzelnem Mitarbeiter verdient Interesse {vgl. hierzu
Graen/Scandura 1987). Beziiglich des so genannten gwﬁvnwnumnmvﬁ%.m und
seiner Gestaltung (vgl. Abschnitt 23.4.2) ist dies besonders offensichtlich.

Damit sind einige Begriffe eingefiihrt, die im Mittelpunkt der mon_wnmnn Aus-
fithrungen stehen oder die den Weg zu anderen Begriffen weisen, die fiir das
Verstindnis der Personalfihrung von Bedeutung sind. Dabei liegt es nahe, sich
zuniichst mit den Hintergriinden fiir die Entstehung von Personalfiihrungsbe-
darf zu befassen und dabei grundlegenden Fithrungsaktivititen zu identifi-
zieren (Abschnitt 23.1.1).

Wenn Fithrung spiter als intendierte Verhaltensbeeinflussung interpretiert
wird, so riicken die verschiedenen Machtgrundlagen in den Vordergrund
(Abschnitt 23.1.2). Werden schlielich die Erwartungen von Mitarbeitern
gegeniiber ihren Vorgesetzten analysiert, dann zeichnen sich gewisse Schlits-
selfunktionen des Fishrungshandelns ab (Abschnitt 23.1.3).

23.1.1 Grundlegende Fithrungsaktivititen

Fithrung — mnBoEﬂ ist damir in der Regel wmaonwm:rkd:m wirdin Teilen der
Literatur als eine Bezichung interpretiert, in der eine Person eine oder mehrere
andere Person{en) bei der Durchfithrung einer gemeinsamen Aufgabe anweist,
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roo&.mumn: und m.__uﬁ.annvﬁ (Fiedler 1965, S. 115). Damit ist sowohl das Ziel
von Fithrungsaktivititen - Erledigung gemeinsamer Aufgaben —als auch der
interpersonelle Aspekt angesprochen,

Wird dieses Begriffsverstindnis zu Grunde gelegt, dann ist Filhrung eine Folge
von Anweisungs-, Koordinations- und Uberwachungsbedarf bei der Aufga-
benerledigung, Fithrung, so ist zu folgern, ist immer dann bzw. nur dort not-
wendig, wenn oder wo Selbststeuerungsfihighkeit und -bereitschaft von Mitar-

V&M_MQ nmnrﬁmcmu&nrmn.Umn&qnannmmwgw%w&iﬂmngmmnmbmpnb&mmm
Liicke. a

Informieren — Instruieren — Motivieren

Wird der Logik dieser sich hier abzeichnenden "Liickentheorie' (vgl. hierzu
ausfithrlicher Tiirk 1986) gefolgt, dann kommt man gegeniiber Anweisung,
Koordination und Uberwachung zu einem etwas anderen Katalog grundle-
.moamn-. Fithrungsaktivititen: Fiihrungsbedarf entsteht aufgrund von Defiziten
im Kennen, im K3anen und/oder im Wollen der Mitarbeiter. Grundlegende
Personalfihrungsaktivititen wiren dann Informieren, Instruieren und Mo-
tivieren, denn

o fehlendes Kennen signalisiert Informationsbedarf,
o fehlendes Kdnnen zieht Instruktionsbedarf nach sich,
« fehlendes Wollen schliefilich l4sst Motivationsbedarf entstehen.

Hwounuo.mo als Fithrungsaktivitit ist in dieser Aufzihlung insofern enthalten, als
es mm_.un. um Handlungen geht, "die der Vorgesetzte durch Soll-Ist-Vergleich
vollzieht; wenn dieses Kontrollieren Steuerungshandlungen in Bezug auf das
Mitarbeiterverhalten nach sich zieht, wird dies entweder ein Informieren, ein
Instruieren oder Motivieren sein ..." (Tiirk 1986, S. 105). ,

Auch das koordinierende Titigwerden von Vorgesetzren Jisst sich als Folge
fehlenden Kennens, Kénnens oder Wollens der Mitarbeiter interpretieren
éwnucm diese Liicken in konkreten Situationen auch immer Ncnmngnmn“
sein mogen. Immerhin wire es ja mdglich, dass sich der bei der Erfiillung
mmemhmemu Aufgaben anfallende Koordinationsbedarf auch auf dem Wege
einer direkten Abstimmung angemessen befriedigen lisst, also ohne dass es
dazu eines Vorgesetzten bedarf.

U.E.mu.,amm Uberlegungen zeigen nebenbei, dass von einer generellen Notwen-
&.mwo: zur Personalfthrung nicht ohne weiteres ausgegangen werden kann.
Die Liicke, von der oben die Rede war, kann ggf. auch auf andere Weise ge-
schlossen werden. Dieser Gedanke, der spiter weiter zu verfolgen sein wird,
spielt - die Bezeichnung deutet es an — im Rahmen der Theorie der Fithrungs-
substitution eine zentrale Rolle (vgl. Abschnitt 23.2.4).
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23.1.2 Fiihrung als intendierte Verhaltensbeeinflussung

n Durch Informieren, Instruieren und Motivieren suchen Vorgeserzte auf das

erhalten der ihnen weisungsmifig unterstellien Mirarbeiter Einfluss auszu-
m@&.nﬁmm_ so wurde einleitend gesagt, ist zielgerichtetes Einflusshandeln
baw., wie hier hinzugefiigt werden soll, intendierte Verhaltensbeeinflussung.

Einfluss kann nur auf der Grundlage von (sozialer) Macht ausgeiibt werden,
und das heifit dann letzren Endes: "Fiihrung ist Machtausiibung, und die Fiih-
rungsqualitit — die gut, ineffektiv oder destruktiv sein kann — hingt von der
Fihigkeit des betreffenden Individunms ab, seine Macht zu handhaben” (Kets
De Vries 1998, 5. 39). .

GemiB einer hiufig zitierten Formulierung bedeutet Macht jede Chance, "in-
nerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht® (Weber 1956, S. 28).
Dabei ist Macht ein wesentlich subtileres Phiinomen, als die Webersche Defini-

tion im ersten Moment vermuten lisst. Sie tritt vielfach keineswegs in jéner
offenen Form zutage, die sich als Anwendung von Gewalt duflert, Es gibtauch -~
ausgesprochen 'verdeckte’ Formen der Machransiibung, die weder den handeln- [
den noch den betroffenen Personen zwangsliufig auch immer als solche be-
“jriset werden miissen. Macht st aus sozaalen Beziehungen nicht wegzudenken.

e bk ity e =

Macht zu erlangen und sie ggf. auch auszuiiben ist ein starkes Verhaltensmotiv;
Untersuchungen zum Machtbediicfnis belegen dies (Atkinson 1958). Uber Macht
zu verfiigen kann zu einer Suchr werden, von der loszukommen schwer ist. Kein
Abschied auf der Welt, so der franzésische Staatsmann Charles Maurice de Tal-
leyrand, falle schwerer als der von der Macht. Daher wird sie in der Regel auch
nicht gern geteilt, was einen Spdtter zu einer Parodie auf einen schon etwas @
sheren Schlagertext veranlasst hat: An der Macht ist der Mensch so gernalleine...

Grundlagen sozialer Macht

Macht kann auf ganz unterschiedlichen Fundamenten griinden. In der folgen-
den Passage klingt Einiges davon an, was im Folgenden dana niher zu betrach-
ten sein wird:

*Die Quellen der Machn eines Fiihrers liegen in hohem Mafle in der hierarchischen
Autoritit, die er der Organisation verdanky, und seiner ei flichen Kompetenz
seiner Fahigkeit zu abstraktem Denken, seiner Vision und seiner Phantasie, seiner Fa-
higkeit, konstruktive interpersonale Beziehungen aufzubauen, sowie persoalichen Eigen-
schaften wie Charme, Hrumor und Entschlossenheit. Aber noch eine weitere Eigenschaft
ist erforderlich: ein Gefiihl fiir die eigene Stirke" (Kets De Vries 1998, 5. 39).

Bei Max Webers Unterscheidung von drei reinen Typen Hnwwmhnmn Herrschaft

%nvn:muwnm.Hm:@wwumm#nm&nrg&ng Oumugmﬂnamcnw,mmﬂmm.
weise auch bei der Klassifizierung von Fithrungsstilen Verwendung finden
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kann (vgl. Abschnitt 23.3.1). Legale Herrschaft beruht dabei auf der Uber-
zeugung, dass Regeln oder Satzungen einzelnen Personen das Recht auf
Machtausiibung zusprechen. “Gehorcht wird", so Weber, "nicht der Person
kerafr n_ana.n Eigenrecht, sondern der gesatzten Regel, die dafiir mafigebend mmmu
wem und unzinﬁmmﬂ ihr zu gehorchen ist. Auch der Befehlende selbst mnro_.n_uﬂv
indem er einen Befehl erlisst”, und Weber fiigt hinzu, dass uater den .H.Suam
mmn Mmmp_nn Herrschaft auch "das Herrschaftsverhiltnis im privaten ka-
pitalistischen Betrieb” (Weber 1973, $. 152) fall.

Dagegen griindet traditionelle Herrschaft, deren reinste Auspri -
triarchalische Herrschaft ist, auf dem Glauben "an die Heiligkeit mmn WMM WWMH
vorhandenen Ordnungen und Herrschaftsgewalten”; charismatische Herr-
mnvam.n schlieflich auf auflergewdhnlichen Eigenschaften und Fahigkeiten

Charisma eben. Erwihat werden insbesondere "magische Fahigkeiten, Ommb”
barungen oder Heldentum, Macht des Geistes und der Rede" {Weber 1973,S

154 und §. 159). Spater wird sich zeigen, dass im Unterschied zur ww.iﬁ.owwm“
schen der charismatischen Fithrung heute in Theorie und Praxis betrichiliche
Aufmerksamkeit gewidmet wird (vgl. Abschaitt 23.2.3).

Zumindest teilweise erscheint Webers Ausdrucksweise heute ein wenig veraltet,

so dass es gelegentlich schwer fllt, seine Charakrerisierungen als treffende -

wmmnwnnmvmnmmb der gegenwirtigen Erfahrungswelt zu akzeptieren. Dennoch
ist nach wie vor von 'legalen' Hexrschaftsformen im Weberschen Sinn aus-
zugehen, auch wenn in Wirtschafts-und Verwaltungsorganisationen neben den

von der Aufbauorganisation legitimierten Unter-und Uberordnungsverhiltnis-

sen andere Formen der Ausiibung von Einfluss eine Rolle spielen.

Leichter erkennbare Beziige sowohl zur Theoriebildung alsauch zur heutigen

m%mrabmmﬂm# weist jene Klassifizierung von Machtgrundlagen auf, bei der
zwischen .

Belohnungsmacht,
Bestrafungsmacht,
legitimierter Mach,

unterschieden wird (French/Raven 1968).

A0 e O e

m_..ﬂ.”anﬁ die Belohnungsmacht, griindet sich auf die Wahrnehmung der zu
_u.om._nﬁ:munun_g Person, dass eine andere Person iiber Moglichkeiten verfiigt
ste in irgendeiner Weise zu belohnen — wozu auch das Aussetzen von wmmﬁ.m”
mﬁnwm.b zu zihlen ist. Diese Form der Machtausiibung spielt in der Welt der
%acamﬂ selbstverstindlich eine betrichtliche Rolle, denn Vorgesetzte kontrollie-
ren eine ganze Reihe potenzieller Gratifikationen. Im Lichr des Weg-Ziel-
Ansatzes (vgl. die Abschnitte 4.2.2 und 23.2.3) interpretiert bedeutet dies, dass
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si¢ fiber die Wege bestimmen, die Mitarbeiter einschlagen kénnen, um ihre
persdnlichen Ziele zu erreichen (Porter/Miles 1974, 5. 554).

Bestrafungsmacht basiert auf der Wahrnehmung der zu beeinflussenden
Person, dass sie bestraft werden kann, wenn ste sich dem Versuch der Ein-
flussnahme widersetzt. Wenn der Vorgesetzte beispielsweise veranlassen kann,
dass ein Mitarbeiter wegen unzureichender Leistungen entlassen oder in eine
niedrigere Lohn- bzw. Gehaltsgruppe eingewiesen wird, so verfiigt er ganz
offensichtlich {iber Bestrafungsmacht. Auch wenn er ihm vorwiegend wenig
attraktive Aufgaben zuweist, kann dies der betroffene Mitarbeiter als Strafe
empfinden. Hier wie dort ist (abermals) davon auszugehen, dass der Vor-
gesetzte die Art des Weges bestimmt, den die 'Gefiihrten' einzuschlagen ver-
méget.

Es stellt sich natiirlich die Frage, weshalb iberhaupt zwischen Belohnungs-
und Bestrafungsmacht unterschieden wird, wo es sich doch ganz offensichtlich
um zwei Seiten ein und derselben Medaille handelt. Der Grund liegr inden un-
terschiedlichen Wirkungen, die sie entfalten (French/Raven 1968, 5. 264):
Wihrend es nimlich in der Regel nur einen einzigen Weg gibt, um in den
Besitz einer Belohnung zu gelangen, existieren hiufig recht viele Mdg-
lichkeiten, um eine Bestrafung zu vermeiden. Dieser Sachverhalt gewinnt ins-
besondere im Hinblick auf die Verhaltenskontrolle Bedeutung, denn die
Voraussage der Wirkungen von Belohnungen gestaltet sich erheblich einfacher
als die Prognose der Konsequenzen von Bestrafungen. Letzteres kann dazu
fithren, dass erhebliche Kontrollkosten anfallen (Thibaut/Kelley 1959,5.31 £
Coliins/Raven 1969, S, 171). Man muss sich daher
nstets der Schwierigkeiten bewusst sein, die dem Gebrauch von Bestrafung als Mittel
zur Verhaltenskontrolle eigen sind: solange die iibrigen Wege, der Bestrafung zu entge-
hen, nicht versperrt sind, brauchr die Strafandrohung nichr ausreichend zu sein, um das
gerade gewiinschte Verhalten auszuldsen. Obgleich wir meistens an die
Bestrafungsmglichkeit denken, wenn wir von Macht sprechen — Macht erscheint nicht
als echre Machr, wenn sie micht Schmerz zufigen kann —, wird Macht ratsichlich viel
hiufiger durch das Gewihren positiver Belohnungen als durch Strafaussetzung
ausgeiibt” (Homans 1972, 5. 82).
Legitimierte Macht, auf die nach diesemn kleinen Exkours aun kurz einzuge-
hen ist, entspricht teilweise dem Weberschen Typ der legalen Herrschaft (vgl.
oben). Sie beruht auf der Wahrnehmung einer Person, dass eine andere Person
das allgemein anerkannte Recht hat, ihr ein bestimmtes Verhalten vorzuschrei-
ben und sie dazu verpflichret ist, diesen Einfluss zu akzeptieren, In diese Kate-
gorie fillt aber auch Max Webers Typ der traditionellen Herrschaft, denn le-
gitimierte Macht kann sich beispielsweise auch aus kulturellen Werten und
Normen ableiten.

Referenzmacht, eine manchmal sehr subtile Grundlage fiir Ausiibung von
Einfluss, griindet sich auf die Identifikation einer Person mit einer anderen
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Person (oder auch einer Gruppe von Personen), Es handelt sich um ein Kon-
strukt, das in enger Beziehung zum Weberschen Typus der charismatischen
Herrschaft steht. In Wirtschaft und Verwaltung spielt sie beispielsweise dort
eine Rolle, wo sich Mirarbeiter sehr stark mit ihrem Vorgeserzten idemtifizieren.
Dieser verfiigt dann {iber eine gewisse Referenzmacht (Jonés/Gerard 1967, S.
319 £, was ihm auch ohne explizite Beeinflussungsabsicht einen faktischen
Verhaltenseinfluss sichern kann.

Im Unterschied zu den bislang aufgezihlten Formen ist Expertenmacht ein
vergleichsweise neues Phanomen, von dem der gesamte Bereich des Fiih-
rungshandelns allerdi alvig beeinflusst wird. Inhaltlich geht esum die
Wahrnehmung einer Person (oder einer Gruppe von Personen), dass eine
andere Person (oder ebenfalls eine Gruppe) eine iiberlegene Problem!Ssungs-
kompetenz besitzr. Hier regiert dann gewissermafen die Macht des Sachver-
stands, und es ist davon auszngehen, dass diese Form der Einflussausiibung
mit zunehmender beruflicher Spezialisierung stark an Bedeutung gewonnen
hat. Ein Nebeneffekt bestehr darin, dass mit dem Vordringen dieser Einfluss-
m&glichkeit andere Machtgrundlagen untergraben wurden und weiter unter-
graben werden. Besonders schwicrig gestaltet sich die blofie Berufung von
Vorgesetzten auf ihren hierarchischen Status, wena sie Einfluss ausiiben wol-
len. Sie finden damit zunehmend weniger Akzepranz.

Nutzen und Kosten der Machtausiibung

Vielleicht ist der Gedanke erwas gewthnungsbediicftig, aber er erweist sich in
theoretischer Hinsichr als fruchtbar: Fithrung kann_ weil es sich stets umeine

interpersonelle Angelegenheit handelt, als eine Tauschbezichung interpretiert
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werden. Wenn nimlich Machtausiibung durch den Vorgesetzten und ihre
"Erduldung’ durch den bzw. die ihm unterstellten Mitarbeiter als Spezialfall
eines Tauschgeschifts aufgefasst wird, so lenkt dies den Blick auf den (feicht
iibersehenen) Tatbestand, dass beide Parteien aus der Beziehung auf der cinen_
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Seire Nutzen ziehen kénnen, ihnen dafiir auf der anderen aber auch sewisse
Kosten entstehen,

[

Zunichst ist man natiirlich geneigt, nur die Vorteile bzw, den Nutzen von
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Machr und Fithrung zu sehen, denn die in einer Tauschbeziehung michtigere
Partei vermag ihre Bediirfnisse nach Eremd-und Selbstwertschitzung recht gut

zu befriedigen, sie erzielt in der Regel hohere materielle Einkiinfte usw. Dem

“stehen aber auch gewisse Nachreile oder Kosten gegeniiber, wobei insbesonde-
rean den (teilweisen) Verzicht auf soziale Beziehungen zu denken ist (Zaleznik
1965, S, 595). Manchen Mitarbeitern sind freundschaftliche Bezichungen mit
den Kollegen am Arbeitsplarz so wichtig, dass sie darauf verzichten, eine Vor-
gesetztenposition anzustreben. Die folgende Passage informiert dariiber, wel-
che Uberlegungen dabei den Hintergrund bilden kénnen:
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"Die Aktivitit von Seiten des Fiihrers, die am meisten geeignet ist, mnwu%.m:mwnmn zu
etregen, besteht in der Erteilung von Befehlen... Wahrscheinlich ist es wirklich das
Hauptproblem beim Aufbau erfolgreicher Gruppen, Leutezu finden, die die Kosten der
Befehlsgewalt ertragen kdnnen. Ein Fiihrer muss sich damit belasten, Entscheidungen
21 fillen, und er muss mit Anstand die Schuld auf sich anranm, wenn er mﬁ. falschen
getroffen hat; auch wird es ihm nicht leicht fallen, sich angesichts der ambivalenten
Haltung seiner Anhiinger natiirlich und unbefangen zu geben" (Homans 1968, 5. 262

und S. 265).

Betrachtet man nun die Kosten-Nutzen-Bilanz des in der Hmcmnrvnﬁmwéhm
weniger michtigen Individuums, so bestehen dessen Kosten Nnm»nrmﬁ inall
dem, was die michtigere Person als Nutzen verbuchen HSEH Der soziale mﬂmd.ﬁ
ist in der Regel niedriger, denn Statusunterschiede haben ihren Ursprung in
Machtunterschieden; die materiellen Einkiinfte werden in aller Regel geringer
sein w.v.m. All dem steht freilich auch ein gewisser Nutzen gegeniiber, mﬂ.uu
wie in der obigen Passage angedeutet, gibt es im sozialen Bereich beispielsweise
viele Situationen, in denen die Ubernahme von Verantwortung als duflerst
unangenehm empfunden wird: Ferner gestalten sich die Beziehungen zu %1
Kollegen am Arbeitsplatz mitunter wesentlich problemloser, wenn man mit
ihnen auf der gleichen Stufe steht. Bei der entsprechenden Bozdpﬁon&m.u
Basis kann das weniger michrige Individuum sein Kosten-Nutzen-Verhilenis
demnach durchaus positiv bewerten, - Dies sind wohlgemerkt real- bzw. ver-
haltenswissenschaftliche Argumente; bestehende Machtunterschiede knnen
damit keineswegs 'gerechtfertigt’ werden.

~23.1,3 Schliisselfunktionen des Fiihrungshandelns

Die grundlegenden Fihrungsaktiviviten des Informierens, Hnmﬁﬁ._nnnmmm und
Motivierens, auf die in Abschnitt 23.1.1 aufmerksam gemacht wurde, spiegeln,

" weil fiir die Aufgabenerfiillung unerlisslich, gewissermafien die organisationale

Interessenlage wider. Lasst man sich von der spiter noch mcmmmrnmnmpun zu
begriindenden Uberlegung leiten, dass sich der Erfolg oder gzma.nmowm .mmm
Fiihrungshandelns in den Verhaltensweisen der zu fithrenden K.wwqwnnﬁ
niederschlige, dann stellt sich die Frage nach den Erwartungen, ﬁ.m.ﬁ sie gegen-
iiber Vorgesetzten haben. Diese Erwartungen verweisen e..m Schliisselfunlti-
onen des Fithrungshandelns, und konkret handelt es sich um

»  Schaffung einer befriedigenden Arbeitsatmosphire,

e Erleichterung der Aufgabenerfiillung und o

e Schaffung von situationsadiquaten Partizipationsmdglichkeiten im Ar-
beitsvollzug (Strauss 1977, S. 297 ff.).

Diese Funktionen fliefien, wie sich spiter zeigen 4&&” ziemlich direkt in die
Dimensionen des Fithrungshandelns ein {vgl. Abschnitt 23.3.2). Thre Inhalte
sollen im Folgenden niher betrachret werden.
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Schaffung einer befriedigenden Arbeitsatmosphire

Fiihrung ergibt sich - und vielleicht zunehmend weniger - keineswegs aus-
schliefitich aus fachlicher Kompetenz oder gar lediglich aus der ibergeordneten
hierarchischen Stellung. Mitarbeiter erwarten im Allgemeinen, dass ein Vorge-
setzter in sein Fiihrungshandeln mitmenschliche Qualititen einbringt. Diese
driicken sich aus in Empathievermdgen, beschreibbar als Fihigkeit zu spii-
ren, was andere empfinden, ohne dass sie dies verbal zum Ausdruck bringen:
"Was sie empfinden, verraten andere uns nur selten mit Worten, aber sie verraten és uns
durch ihren Tonfall, ihren Gesichtsausdruck oder mit anderen nonverbalen Mirels, Die
Fihigkeit, diese subtilen Mitteilungen aufzufangen, beruht auf grundlegenderen Kompe-
tenzen, besonders der Selbstwahrmehmung und der Selbstkontrolle. Ohne die Fahigkeit,
unsere eigenen Gefithle wahrzunehmen — oder sie daran zu hindern, uns zu Gber-

schwemmen —, haben wir gar keinen Empfinger fiir die Stimmungen anderer” {Gole-
man 1999, S, 165).

Empathiefihigkeit ist eine Leistung des emotionalen Gehirns. Bei denen, die
sie zweckrational zum Einsatz bringen, wirkt sie meist gekiinstelt bzw. nicht
authentisch. Ihre zerebrale Basis liegt sowohl im Mandelkern, einem Tei] des
limbischen Systems also, als auch in der zum Neocortex gehrenden Sehrinde
(Brothers 1989). Dies ist keine ganz iiberraschende neuronale Schaltung, weil
emotionales Geschehen sich im Gesichtsausdruck niederschlsigt (vgl. Abschnire
6.3.1). Dieser ist seinerseits auf visuelle Identifikation angewiesen.

Ein empathischer Vorgesetater schafft eine befriedigende Arbeitsatmosphire
durch Mitarbeiterorientierung. So jedenfalls wird der angelsichsische Begnff
'Consideration’ iiblicherweise {ibersetzt, wobel es angebrachr erscheint, mit ihm
die Vorstellung von Besorgtheit (gegeniiber den weisungsmifig unterstellten
Mitarbeitern) zu verbinden.

Fiir George Strauss, auf den das Konzept der Schliisselfunktionen des Fiih-
rungshandelns zuriickgeht, bedeutet Consideration bzw. Mitarbeiterorientie-
rung vor allem dreierlei {Strauss 1977, S. 303 f£.):

»  Ein Vorgesetzter muss erstens im Verhiltnis zwischen sich und dem ein-
zelnen Mitarbeiter eine Atmosphire des Verstehens bzw. der Zustim-
mung (‘feeling of approval') schaffen.

s Zweites, mit dem ersten verwandres Elementvon Mitarbeiterorientierung
ist die Entwicklung personlicher Bezichungen. Voraussetzung hierfiir
ist der Abbau von Statusdifferenzen bzw. sozialer Distanzen zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern. : :

*  Mitarbeiterorientierung schligr sich drittens in fairer Behandlung nieder.
Als "fair’ wird das Verhalten eines Vorgesetzten vor allem dann empfun-
den, wenn er die von ihm kontrollierten Gratifikarionen gerecht verteilt
bzw. seine Belohnungs- und Bestrafungsmache nicht willkiirdich ge-
braucht. Damit sich hier keine Missverstindnisse einschleichen, musser
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klar zu erkennen geben, welche Leistungserwartungen er dem einzelnen
Mitarbeiter gegentiber hat, Fairness liuft also nicht darauf hinaus, alle
méglichst undifferenziert zn behandeln. (Zum theoretischen Hintergrund
vgl. Kapitel 7 sowie Abschnitt 21.1.2). Ggf. kann es dabei auch exforder-
lich sein, ungerechtfertigte Fairnesserwartungen zu korrigieren,

Eine als befriedigend empfindbare Arbeitsatmosphire zu schaffen heifit damit
schliefilich, dass Vorgesetzte in ihren Mitarbeitern nichr Produktionsfaktoren,
sondern menschliche Wesen sehen; sie dariiber hinaus als Individuen behan-
deln; sich um ihr {psychisches und physisches) Wohlbefinden kiimmern; sie
fair behandeln usw., also erkennbar darum bemiiht sind, ihrem Streben nach
Bediirfnisbefriedigung ebenso Rechnung zu tragen wie jenen elementaren
Erwartungen, die dabel eine Rolle spielen.

. Erleichterung der Aufgabenerfiillung

Mitarbeiterorientierung trigt vorrangig zur Arbeitszufriedenheit bei, Um tatsich-
lich von "effektiver Fithrung' sprechen zu kénnen, bedarf esjedoch er_. —aus
der organisationalen Perspektive ebenso wie aus der des einzelnen Mitarbeiters.

Esist eine Selbstverstindlichkeir, dass Vorgesetzte die Erfiillung der organisa-

tionalen Ziele im Auge haben miissen. Bei genauer Betrachtung ist dieser As-

pekr auch aus der Sicht der zu fithrenden Mitarbeiter auflerordentlich bedeut-

sam. Dies liegt daran, dass sie durch ihre Leistungsbeitrige in den Besitz jener

Gratifikatiorien gelangen, um derentwillen sie hauptsichlich arbeiten. In die-
sem Zusammenhang kommt die zweite Schliisselfunktion des Fithrungshan-

delns — Erleichterung der Aufgabenerfisllung durch (technische) Cﬂnﬁﬂmﬂ.

zung — ins Spiel; gleichzeitig wird damit der Stellenwert von >¢mmmgnomnn.na..
rung im Sinn einer Dimension des Fiihrungshandelns angesprochen (vgl. hier-

zu ausfiihrlich Abschnitt 23.3.2).

Weshalb diese Schliisselfunktion fiir das Leistungsverhalten der Mitarbeiter
auferordentlich bedeursam ist, kann vor dem Hintergrund der schon mehefach
herangezogenen Unterscheidung zwischen individuellen Anstrengungs-Resul-
tats- (A-R-) und Resulrars-Gratifikations- (R-G-)Erwartungen Hnm&p.m dmummmnm.
lich gemacht werden. Was zunichst die A-R-Erwartungen von Mitarbeitern
anbelangt, so konaen sie von Vorgesetzten nachhaltig beeinflusst werden,
insbesondere durch

o  klare Zielvorgaben und entsprechende Riickmeldungen, denn "Menschen
hungern nach Feedback” (Goleman 1999, . 182);

o technische Hilfestellung, indem beispielsweise gezeigt wird, wie die ge-
wiinschten Ziele erreicht werden kénnen;

»  Bereitstellung von ggf. bendtigten Hilfsmitveln;

» Hinwirken auf die Herausbildung von (eistungsférdernden} Gruppen-
normen (vgl. Abschnitr 20.2.3); schliefilich
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*  Beachtung von aus der Gruppe kommenden Verbesserungsvorschligen
(vgl. Abschaitt 22.2.3).

Im o.H.mmhmﬂaou&mn Alleag sind dies keine Selbstverstindlichkeiten, und dassel-
be m.nﬂ fiir Mafinahmen, mit deren Hilfe R-G-Erwartungen der Mirarbeiter
beeinflusst werden (k8nnen). Zu denken ist hier unter anderem an

*  Anerkennung fiir gute, konstruktive Kritik an unzureichender Leistung
{vgl. Abschnitt 23.4.2);

»  ggf. Hinwirken auf Mafinahmen zur Umgestaltung der Arbeit in Richtung
auf intrinsisch motivierende Tatigkeiten (vgl. Kapitel 20); sowie schlieflich

e Ermutigung zur Mitwirkung an Entscheidungen.

Schaffung von Partizipationsméglichkeiten

Mit der letzrgenannten Maflnahme ist gleichzeitig zur dritten Schliisselfunktion des
Fithrungshandelns iibergeleitet. Auch hier ist von einer recht offensichtlichen
Beziehung zu einer Fithrungsdimension auszugehen, deren Merkmale spirer noch
nzher zu erdrtern sein werden (vgl. Abschnirt 23.3 2). Die Pantizipationsmdglich-
keiten, auf die Vorgesetzte aktiv hinwirken und deren Ausmaft sie mafigeblich
beeinflussen kénnen, betreffen den unmittelbaren Aufgabenvollzug und damit
den tiglichen Erlebnisbereich der Mitarbeiter. Diese Méglichkeiren miissen des-
halb auch situationsspezifische Merkmale aufweisen, wie sie aus den Beson-
derheiten der Tétigkeit erwachsen. Ansonsten kann auf Ausfithrungen in Kapitel
22 zuriickverwiesen werden, wo der Entscheidungspartizipation und ihrer Bedeu-
tung fiir das Leistungsverhalren der Mitarbeiter ausfithrlich nachgegangen wurde.

23.2 Fithrungstheoretische Grundpositionen

Der Stand der Pithrungsforschung ist selbst fiir diejenigen, die sich damit
professionell befassen, in seinem gesamten Spektrum kaum zu iiberblicken.
Das hingt damit zusammen, dass es eine Vielzahl von Fithrungstheorien
gibt. (Zum fithrungstheoretischen Pluralismus vgl. Schanz 1995), Warum das
so ist, kommt in der folgenden Passage zum Ausdruck:

"Keine Fiihrungstheorie kann berechtigterweise in Anspruch nehmen, dass sie den
gesamten Bereich von Fithrungsphiinomenen umfassend behandelt ... Da fiir jeden
Ansatz zumindest eine gewisse empirische Bestitigung existiert, erscheint das Phiinomen
der Fithrung als ein viel komplezeres Bezichungsgefiige von Ursache und Wirkung, als
dies durch irgendeines der gegenwiintig verfligbaren vergleichsweise einfachen theoreti-
schen Modelle zam Ausdruck gebracht werden kann” (Jago 1995, Sp. 631).

In &nmnnm Zusammenhang ist ferner zu beriicksichtigen, dass die Fithrungsfor-
wmrc.u..m Emwﬁ nur vom kognitiven Anliegen des Erklirens, sondern auch —und
dies ziemlich massiv - von Verwertungsinteressen vorangetriehen wird. Ables-
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bar ist dies an zahlreichen Fithrungsmodellen, die sich als praktische Anlei-
tungen fiir die Gestaltung der Fithrung verstehen. Dass dabei Tendenzen zu
einem arteigenen Pluralismus wirksam werden, kann nicht iberraschen.

Die folgenden Abschritte befassen sich mit Filhrungstheorien, denen im
‘Handworterbuch der Fithrung' immerhin 18 verschiedene Einzelbeitrige
gewidmer sind (Kieser/Reber/Wunderer 1995). Ihren zahlreichen Veristelun-
gen muss hier allerdings nicht nachgegangen werden. Statt dessen konzentrie-
ren sich die Ausfiihrungen auf filhrungstheoretische Grundpositionen. Dabei
wird gelegentlich auch auf 'Verwandschaftsverhiltaisse' in der Absicht auf-
merksam gemacht, die Orientierung im Dschungel der Fithrungstheorien zu er-
leichtern. Im Einzelnen handelt es sich um

»  einen eigenschaftstheoretischen Ansatz, der zur Fiihrung pridestinie-
rende Persénlichkeirsmerkmale in den Vordergrund stellt;

s  eine situationstheoretische Sichtweise, die nachdriicklich auf die Be-
deutung des Umfelds fiir das Fiihrungshandeln abstellt;

o den Weg-Ziel-Ansatz unter Einbezug der Theorie charismatischer
Fithrung, zwei miteinander verwandte Positionen, die die Fihrungsprob-
lematik aus der 'Gefilhrten'perspektive beleuchten; sowie schliefllich

¢ die Theoric der Fiithrungssubstitution, in deren Mittelpunkt die Frage
steht, ob Filhrung tatstichlich immer erforderlich ist, wenn Personen-
mehrheiten an der Erfilllung gemeinsamer Aufgaben arbeiten.

Die Aufzihlung soll keineswegs den Eindruck erwecken, dass es sich um
eindeutig voneinander abgegrenzte Perspektiven handelt. Vielmehr ist von
gemeinsamen Schnittmengen auszugehen, auf die gelegentlich hinzuweisen
sein wird. Im Hinblick auf die beiden erstgenannten Positionen ist ibrigens
von einer Parallele zur (Entwicklung der) Motivationsforschung auszugehen
(vgl. Abschnitt 4.1.2): Vormals strike gegensitzliche Interpretationen miinden
in eine interaktionistische Sichtweise, und im Hinblick auf die in diesem
Kapitel zur Diskussion stehende Problematik heiflt dies; dass sich Fithrung
und Fiihrungserfolg als Wechselwirkung zwischen Persoulichkeitsmerkmalen
von 'Fiihrern' und den situativen Bedingungén des Filhrungshandelns dar-
stellen.

23.21  Der eigenschaftstheoretische Ansatz

Die Eigenschafts- oder auch Persénlichkeitstheorie der Fihrung ist die histo-
risch dlteste und 'plausibelste’, den Kategorien des Alltagsdenkens besonders
entgegenkommende Vorstellung von Fithrung. Sie konzentriert sich auf Per-
sonlichkeitsmerkmale, die zur Fithrung besonders pridestinieren, und wenn
es richtig ist, dass unter Blinden der Eindugige beste Chancen hat, zum Kénig
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gekiirt zu werden, dann kann zumindest der Grundgedanke der Eigenschafts-
theorie wohl nicht ganz falsch sein.

Im eigenschaftstheoretischen Ansarz ist auch bereits das zentrale Thema (fast)
aller Theorien zu diesem Phiinomen angelegt - der Exfolg bzw. die Effizienz
von Fiihrung. Im speziellen Fall wird eine Beziehung zu Persénlichkeits-
merkmalen hergestellt, wobei sich das Haupraugenmerk darauf richret,
"solche individuellen Perssnlichkeitseigenschaften zu identifizieren, die erfolgreiche von
erfolglosen und Fihrer von Nicht-Fiihrem unterscheiden. Fishrer, 5o lautet die Annah-
me der Eigenschafistheorie, sind Personen mit herausragenden Eigenschaften. Eigen-
schaften, so wird behauptet, sind die primiren Determinanten des Verhaltens; sie
bestimmen in erster Linie die Méglichkeit, Fiihrungshandlungen auszufiihren” (Delhees
1995, Sp. 897).

Intuitiv neigt man dazu, bei solchen Eigenschaften an Initiative, Ehrgeiz, lutel-
ligenz, Energie, kirperliche Stirke, Gréfe und Verschiedenes mehr za denken,
gef. kombiniert in einem Eigenschaftsbiindel. Solche persénlichkeitstheoreti-
schen Vorstellungen liegen auferordentlich nahe, und bereitsim antiken Grie-
chenland erhielten sie auch ihre philosophische Weihe. So forderte beispiels-
weise Platon, "dass der Unkundige gehorche, der Verstindige aber der Leiten-
de und Herrschende sei” (Platon 1968, S. 72), und bei Aristoteles ist ganz in
diesem Sinn nachzulesen:

"... diejenigen Menschen nimdich, welche vermoge thres Verstandes die (ntige) Voraus-
sicht besitzen, sind die natiirlichen Herrscher und Herrn, diejenigen aber, welche nur

vermége ihrer kérperlichen Krifte das so Vorgesehene auszurichten im Stande sind,
sind Diener und Sklaven von Natur ..." {Aristoteles 1972, 8, 10).

Erwihnung verdient in diesern Zusammenhang ferner, dass Machiavelli aus-
gangs des Mittelalters ein zur Fithrung pridestinierendes Eigenschaftsbiindel
mit dem Begriff der virt — "die einem Manne(f) mitgegebene Fihigkeit, gro-
fien und dauernden Erfolg zu haben, Staaten zu erwerben, Reiche zu schaffen
und zu halten” (Schmitt 1968, S. 178) — belegt hat. Es wird verstindlich, wes-
halb eigenschaftstheoretisches Denken hiufig als "Theorie des grofien Mannes'
bezeichnet wird und sich dariiber hinaus sogar eine von typischen Minnlich-
keitsatrriburen (Aggressivitit, Durchsetzungswille usw.) geprigte Sprache der
Fithrung etablieren konnre (Parkin/Hearn 1995, Sp. 395).

Empirische Befunde zur Eigenschafistheorie

Eigenschaften — dies soll zunichst noch nachgetragen werden — sind (zeitlich)
relativ stabile Dispositionen zu bestimmten Verhaltensweisen, die situations-
unabhingig auftreten. In diesem Fall geht es um Persénlichkeitsmerkmale, die
zur Fithrung besonders befihigen (sollen).

Zur Beurteilung der eigenschaftstheoretischen .Hunnmwmwn?a sind — neben theo-
riegeleiteren Uberlegungen — auch empirische Befunde heranzuziehen, denn
Fihrungseigenschaften sind reale, der Beobachtung zugingliche Phinomene.
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Bekannt geworden sind insbesondere die (friihen) mwaﬁnfmmauwmm vonRM,
Stogdill ([1948] 1972, 1974). In seinem ersten Uberblick, der Nﬂ.ﬁo_unm 1904
und 1947 durchgefiihrte Untersuchungen erfasst, wurden folgende Perstnlich-
keitsmerkmale identifiziert: Lebensalter; Korpergrofie; Korpergewich; Kor-
perbau, Tatkraft und Gesundheit; duflere Erscheinung; wnmmmnépn%w&.n
Intelligenz; schulische Leistungen; Wissen; Urteilskraft und maﬁnannEWnﬁ
Verstindnis; Originalitit; Anpassungsfihigkeit; Introversion — mﬁmﬁmw&ob“
Dominanz; Initiative, Ausdauer und Ehrgeiz; Verantwortungsbewusstsein; In-
tegritit und Uberzeugung; Selbstvertrauen; m&gabmwvmrnﬂmnrunm. und
Stimmungsoptimismus; emotionale Beherrschung; sozialer Eﬂ mWObon.En.wﬂ
Status; bio-soziale Aktivitit (lebhaft, aktiv, rastlos, wagemutig usw.); soziale
Fertigkeiten; Popularitit und Prestige; Kooperation.

Statt hier mit den verschiedenen Korrelationskoeffizienten m&uﬁﬂmnn.m, .muz
lediglich Stogdills zusammenfassende Beurteilung referiert werden. Mit Fiih-
rung assoziiert haben sich erwiesen (Stogdill 1972, 8. 116):

o Befihigung (Intelligenz, Wachsamkeit, verbale Gewandtheit, Originaliti,
Urteilskraft)

e Leistung (Schulleistung, Wissen, sportliche Leistungen) o

o  Verantwortlichkeit (Zuverlissigkeit, Initiative, Ausdauer, Aggressivitit,
Selbstvertrauen und der Wunsch, sich auszuzeichnen)

e Teilnahme (Aktivitit, Soziabilitr, Kooperationsbereitschaft, Anpassungs-
fahigkeit, Humeor) i

+  Status (sozio-6konomische Position, Popularitit)

Schlussfolgerungen

Aus Enttiuschung dariiber, dass die empirischen vanwnmmﬁuwmu der Eigen-
schaftstheorie zu wenig befriedigenden und auch ﬂ&ﬂ%—.mnzﬁrmn mnm.mv.
nissen gefithrt haben, verschob sich das Forschungsinteresse in der monnNmn in
einer Weise, die den Eindruck entstehen liefs, der Persdnlichkeitsfaktor seivon
véllig untergeordneter Bedeutung, Diese radikale Warnﬂnbmnn.m ist allerdings
unangebracht, denn faktisch har sich lediglich gezeigt, dass m..&p.anmmnnmo._m
nicht ausschlieflich oder — vorsichtiger formuliert — nichr deutlich iberwie-
gend von personenbezogenen Eigenschaften abhiingt.

In einem zweiten Sammelreferat warnte Stogdill (1974, S.72) denn auch amnmm.
driicklich davor, den personalen Aspekt zu unterschiitzen. Er mache m.ﬁ.r weni-
ger in Einzelmerkmalen bemerkbar, sondern in einer ganruu.n_m_ﬁon&ﬁwnon
von Verantwortungsbewusstsein, Aufgabenerfiillung, Energie und Ausdauer
im Hinblick auf die Zielerreichung, Kreativitat bei der Problemldsung, Selbst-
vertrauen, Bereitschaft zur Akzeptanz der Konsequenzen von mnﬂwm&&m:b.maw.
Bereitschaft zum Ertragen von interpersonalem Stress und Frustration sowie in
der Pihigkeit, andere zu beeinflussen (vgl. Wunderer/Grunwald 1980, S. 117).
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Besondere Bedeutung scheint dabei dem Intelligenzmerkmal zuzukommen,
das in sehr vielen Situationen fiir den Fithrungserfolg (mit} ausschlaggebend ist.,
Aber auch hier sind Relativierungen angebrach, auf die Srogdill bereits in
seinem ersten Sammelreferat aufmerksam gemacht hat, beispielsweise die
folgende: "Eine der wichtigsten Erkenntnisse beziiglich des Verhiltnisses von
Intelligenz und Fithrung ist, dass extreme Verschiedenheit zwischen dem Intel-
ligenzpotential des Fiihrers und seiner Folger gegen die Ausiibung der Fiihrer-
schaft spricht" (Stogdill 1972, S. 96).

Wenn sich das Forschungsinteresse seit geraumer Zeit den Perstnlichkeits-
merkmalen wieder zugewandt har, so geschieht dies in dem Wissen, dass Fiih-
rungserfolg auch — wenngleich nicht ausschlieBlich - davon abhingt, ob Vor-
gesetzte die 'richtigen’ Eigenschaften in eine Fithrungssituation einbringen.
Dieser Gedanke spielt sowohl in der Theorie charismatischer Fiihrung (vgl.
Abschnitt 23.2.3) als auch in der Attributionstheorie der Fiihrung eine zent-
rale Rolle, bei Letzterer dahingehend, dass 'Gefithree' bzw. Untergebene Fiih-
rern bzw. Vorgesetzten bestimmue stereotype Eigenschaften {dynamisch, kraft-
voll, erfahren usw.) zuschreiben (vgl, hierzu Mitchell 1995, Sp. B48 £).

Dieses neuerliche Interesse an Persénlichkeitsmerkmalen von Fithrern/Vor-
gesetzten darf jedoch nicht dariibef hinwegtiuschen, dass die Suche nach
universellen Eigenschaften, die Fithrungserfolg situationsunabhéngig sicher-
stellen, gescheitert ist und wohl auch kiinftig zum Scheitern verurteilt bleiben
miisste. Letzteres kann deswegen mit etniger Sicherheit vorausgesagt werden,
weil die radikale eigenschaftstheoretische Position iibersieht, dass Fithrungs-
handeln stets rmultifunktionelles Geschehen ist; ein Geschehen, das in einem

vou sozialen und anderen Fakroren (Aufgabe, Umwelt usw.) mitbestimmren
Feld stattfinder.

23.2.2  Die situationstheoretische Perspektive

Die zweite fiihrungstheoretische Grundposition riickt die situativen Merkma-
le des Fiihrungshandelns in den Vordergrund. Auch hier interessiert man
sich fiir Fiihrungseffizienz, von der nun allerdings angenommen wird, dass sie
von der Handlungssituation bestimmt ist. Ausgeldst wurde dieser Perspekti-
venwechsel primir von der nach und nach gewachsenen Erkenntnis, dass
unterschiedliche Aufgaben und Umweltbedingungen nach darauf abgestimm-
ten Fiihrungsfihigkeiten verlangen. Ferner diirften auch "die prognostischen
Misserfolge der Eigenschaftstheorie ... den Situationsaspekr in den Vorder-
grund des Interesses geriicks” (Wunderer/Grunwald 1980, S. 134) haben.

Elemente davon finden sich seither in simtlichen Fithrungstheorien. Daker ist
esauch irrefithrend, wenn (im Singular) von einer Situationstheorie der Fiih-
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rung gesprochen wird, denn die situative Abhingighkeit .mon.m..mwan.mmmmmuwnnu
wird in den verschiedenen Ansitzen auf recht unterschiedliche Weise _umwpnw.
sichtigt (vgl. Schreydgg 1995, Sp. 994). Es erscheint Nﬂnn.WBm?wnn. mit m.mn
Vorstellung von einer situationstheoretischen Perspektive zu argumentie-
ren. Thr Merkmal besteht darin, dass die Abhingigkeit des mgnﬂoﬁw von
situativen Faktoren in den Vordergrund gestellt bzw. das Forschungsinteresse
darauf konzentriert wird. Fred E. Fiedlers Kontingenztheorie der m_..m_..:.:um
stellt dafiir nach wie vor ein besonders instruktives wm.mmwwm_ n.wmn, das im mom.
genden {ansatzweise) dazu benutzt werden soll, den m&murm.nms der situati-
onstheoretischen Perspektive auf die Spur zu kommen. (Zu einem Uberblick
iiber weitere Ansitze vgl. Schreydgg 1995).

Situative Merkmale im kontingenztheovetischen Ansatz

Fiir Fiedler-ist Fithrung. e

*im Wesentlichen ein Problem der Aus@ibung von HS t ynd Einfluss. Wenn wir sagen,
dass unterschiedliche Gruppentypen usntterschiedlicher Huur_..mﬁmgnn bediirfen, dann
sagen wir damit, dass sie nach einem gnnnnrm&morn.u Verhidlenis ﬁn_.mnwon-. durchdas
der Fithrer Macht und Einfluss ausiibt. Da es in einigen Gruppen leichter ist, Macht
auszuiiben als in anderen, kann ein Versuch, Gruppen Ncwanmonznz.b. aﬁ.oru.ﬁ mit
der Fragestellung beginnen, welche Bedingungen die Machraustibung des Fithrersin der
Gruppensituation erleichtern oder erschweren werden” (Fiedler 1972, S. 183).

Diese Ausgangsiiberlegung wirft die Frage auf, durch welche situativen Fakto-

red die Einfluss- bzw. Kontrollmoglichkeiten von <.o~m82wnnn hauptsich-
lich bestimmt werden. Fiir Fiedler sind es drei, nimlich

e Positionsmacht,
e Aufgabenstruktur und
+  Fithrer-Gefiihrten-Beziehungen,

. die in ihrer Gesamtheit eine bestimmre 'Giinstigkeit der Situation’ zur Aus-

iibung von Einfluss begriinden.

Innerhalb dieser drei Faktoren misst Fiedler der Positionsmacht tendenziell die
geringste Bedeutung bei. Gemeint ist damit ._.m.mm w&ormﬁnmm. und .H.wmmﬁ&ﬁmv
potenzial, das dem Fiihrer offizicll oder traditionsgemdf} zur Verfigung steht,
ferner seine Autoritit, bestimmt entweder durch Gruppennormen om-nu WQW
Satzung und die ihm durch die Organisation zuteil werdende Unterstiitzung im
Umgang mit Leuten” (Fiedler 1972, S. 184; vgl. hierzu auch Abschnitt 23.1.2).

Die Bedeurung der Aufgabenstruktur fiir die Mglichkeiten mmnnm a.woﬂ.w..”mnﬁ.
ten, auf das Verhalten der ihm weisungsmifig unterstellten Mitarbeiter einzu-
wirken, wird mit folgender Begriindung eingefithrt:

"Die Bereitschaft zum Gehorsam kann .. nur erzwungen werden, wenn die Aufgabe

isrmafi ert i iert werden kann oder
verhiltniseniBig gut strukuriert ist, d.h. wenn sie programmiert . i
Schrie fiir Schritt festgelegt ist. Man kann eine Gruppe nicht zwingen, eine unstrukru
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rierte Aufgabe erfolgreich zu bewiltigen, erwa ein neues Produkt zu enrwickeln oder ein
gutes Theaterstiick zu schreiben™ (Fiedler 1972, S. 183).

Nun sind die sehr begrenzren Maglichkeiten, durch Ausiibung von Macht und
Zwang neue Produkte entwickeln oder gar Theaterstiicke schreiben zu lassen,
inder Tat ziemlich offenkundig. Aber es ist, anders als Fiedler anzunchmen
scheint, auch keineswegs selbstverstindlich, dass bei gut strukturierten Aufga-
ben von den Gruppenmitgliedern *Bereitschaft zum Gehorsam” zu erwarten
ist. Titigkeiten, die in ihrer Abfolge Schritt fiir Schritt festliegen, bediirfen
ndmlich in der Regel keiner besondereri Anweisungen, und im Licht anderer
fiihrungstheoretischer Grundpositionen lisst sich diesauch plausibel erkliren
{vgl. insbesondere Abschnitt 23.2.4).

Den Fihrer-Gefithrren- bzw. Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehungen
weist Fiedler die gréfite Bedeutung fiir das Ausitben von Finfluss zu. Wihrend
sowohl die Aufgabenstruktur als (weitgehend) auch die Positionsmacht seitens
der Organisation festgelegt werden, hat dieser dritte Faktor teilweise mit Per-
sénlichkeitsmerkmalen {{) des Vorgeserzten zu tun. Ist er beliebt und von den
Gruppenmitgliedern respektiert, bedarf es, wie Fiedler anmerkt, unter Umstin-
den iiberhaupt keiner Positionsmacht. Er kann in diesem Fall von seiner
Gruppe Dinge verlangen, die bei einem unbeliebten Vorgesetzten eine offene
Revolte mach sich ziehen wiirden (Fiedler 1964, S. 159).

Die folgende Passage fasst den Stellenwert der erwihnren situativen Fakroren
zusammen. Ob sie dem heute erforderlichen Fithrungsverstindnis fiberhaupt
angemessen ist, kann dahingestellt bleiben:

"Ein Fiihrer mit zuverlissigen Untergebenen" — fiir Fiedler Indiz guter Vorgesetzten-
Unrergebenen-Beziehungen — "kann sicher sein, dass seine Anweisungen im guten Glau-
ben ausgefiihre werden. Eine hochstrukturierte Aufgabe gibt dem Fiihrer Klarheir dar-
liber, was zu tun ist und welche Methoden einzusetzen sind. Die Mach, Untergebene
belohnen oder bestrafen zu kénnen (), hilft wesentlich dabei, Gehorsam zu finden”
(Fiedler/Mai-Dalton 1995, Sp, 941 £).

Von einer Darstellung des zweiten Elements der Kontingenztheorie effektiver
Fithrung, dem sich auf die Persdnlichkeit des Fithrers bezichenden Fiihrungs-
stil, wird hier Abstand genommen (vgl. erginzend Abschnitt 23.3.1). Festzu-
halren ist, dass den erwihnten situativen Merkmalen zweifellos Bedeutung fiir
(effektives) Fiihrungshandeln zukommt, Die tatsichlichen Wirkungszusam-
menhinge scheinen allerdings weniger eindeutig zu sein, als Fiedler dies an-
nimmt. Keineswegs zwingend ist die Beschriinkung auf lediglich drei Fakroren.
Das Kontingenzmodell hat, wie gelegentlich festgestellt wird, "noch lange nicht
die Liste der Beeinflussungsfakroren ausgeschépft® (Jago 1995, Sp. 632).

Weitere situative Merkmale

In anderen Ansitzen, die ebenfalls der situationstheoretischen Perspektive
(lose} zugeordnet werden kdnnen, wird die Bedeutung weiterer situativer
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Merkmale thematisiert. Im Ansatz von Paul Hersey und Ken Emﬁn&w& (1982)
ist der Reifegrad der Mitarbeiter die einzige <ﬁwm_u_mu wobei zwischen m:uw
tionsreife — Fahigkeiten, Wissen, Erfahrung usw., die zur >=mmmvnbaﬂmsﬁcbm
mitgebracht wird - und psychologischer Reife — ihr mm:uﬂéna..m:mn_ pw:‘m
Leistungsorientierung und Verantwortungsbereitschaft - Emna.nf&m.u ﬂu&.
Den vier mdglichen Reifeniveaus, deren mmummramw i Ubrigen Nan,prn_u
willkiirlich erfolgt, werden ebenso viele Fihrungsstile Nc.maoﬂumﬂ Den ‘sehr
unreifen’ Mitarbeitern ein anordnend-direktiver ("telling'); mit Nﬁhmrﬂnnan.n
Reife empfiehlt sich der Ubergang vom "Verkaufen' der Hw.u.oimimmﬁmm. an die
Mitarbeiter ('selling' im Sinn von ‘schmackhaft Bmmrmm.v {iber dasPartizipieren
(‘participating’) bis hin zam Delegieren {'delegating’). |
Andere Konzepte suchen die Fithrungssituation sehr viel mnmp.w.nn zu &m.mnumnuma.
ren. So unterscheidet G.A. Yukl (1981) grundsitzlich zwischen Eﬂananawnbmmu
und moderierenden Variablen. Bei Ersteren, den Eﬁ?@&ﬂoﬂ@mﬂ <B._w5m=u
handelt es sich um so unterschiedliche und in sich stark Fﬁ%«mﬂpﬁoﬁv&ﬁmﬂmm
Sachverhalte wie Mitarbeitermativation und -qualifikation, >&m»_unaEE...er
Leistungsvermogen der Serviceeinheiten, Arbeitsorganisation, O_dmmmnwnwgou
und Fiihrer-Mitarbeiter-Bezichungen, Letztere, die nﬂomnnmﬁ.nﬂmnn Variablen,
umfassen unter anderem das Entlohnungssystem, die Organisaticnsstrulctur und
das Betriebsklima. (Zu einer Kurzdarstellung vgl. Schreydgg 1995, Sp. 996 £).

Yukls Ansatz macht das Dilemma deutlich, in das man gerét, wenn cine Bm.m.
lichst ausfiihrliche Situationsbeschreibung vorzunehmen Wmnmcn.rﬂ g.ﬁmu Die
Vielzah! der verschiedenen Variablen vermittelt einerseits einen mﬁgnw. indie
Komplexitit des Fithrungshandelns. Diesem Huommd?.ﬁn m.n.nrﬁ n.b%mmamnw mmn
Nachteil gegeniiber, dass die Gesamtkonzeption damit cmcvaaﬁrmunr E&..En
praktische Umserzung erschwert, vielleicht sogar unmbglich gemacht wird.

Einen Mittelweg zwischen zu grofier <mnmwnmmnrnbm der H..Hmn&abmﬁmaﬁpon
auf der einen Seite und weitestgehender Ummmnnnﬂmnrn.ﬁ auf mﬁ.. mnmw:mn
haben V.H.Vroom und P.W.Yetton (1973) vmmnwmn.ﬂmn. Beiden zur Situations-
nl,umm:nm herangezogenen Merkmalen bzw. 'Attributen’ handeltes sich um

(Vroom/Jago 1991, S. 53 ff)

»  Wichtigkeir der Entscheidungsqualitit

o Informationsstand des Vorgesetzten

o  Ausmafl der Problemstruktur o o

o Wichtigkeit der Akzepranz der Entscheidung durch die Mitarbeiter fiir
eine effeltive Implementierung .

e  Wahrscheinlichkeit der Akzeptanz einer Entscheidung des Vorgesetzten
durch die Mitarbeirer . S

o Ulbereinstimmung der Ziele der Mitarbeiter mit den Organisationszielen

"Zielkongruenz') . . .
. Mﬁonmwﬂa oder Meinungsverschiedenheiten zwischen den Mitarbeitern.
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Die Problemstruktur wird in Form eines Entscheidungsbaumes abgebildet.
Unterschieden werden fiinf mégliche Vorgehensweisen, reichend von der im
stirksten Mafle autokratischen bis zur im stirksten Mafe partizipativen Strate-
gie. Das Verfahren zur Ermittlung der optimalen Strategie ist sehr mechanis-
tisch und lisst Zweifel an seinem praktischen Wert aufkommen. Fiir viele
Fiihrungskrifte, die sich daran orientieren sollen, diirfte es zudem

"eine Forrorvision bedeuten ..: Thr Entscheidungshandeln wird durch die Erfordernisse
der Situation bestimm, ist somit zur Ginze programmierbar; Fiihrungskrifte knnten in
dieser Hinsicht (Wahl der Entscheidungsmethode) durch einen Automaten ersetzt
werden" (Neuberger 1984, S. 153).

Kultur als Situationsmerkmal

Zu den Merkmalen, die den Fithrungserfolg mitbestimmen, gehéren auch
kulturelle Werte (vgl. Kapitel 9), besitzt doch jede Kultur

"gewisse Vorstellungen {iber 'richtiges' Verhalten in der Fithrungssituation — sowoh!
auf Seiten des "Fithrers' als auch auf Seiten des 'Gefiihreen". Derartige Vorstellungen
werden im Prozess der Enlulturation ((Tbernahme der kulturellen Werte, Normen und
Verhaltensweisen auf dem Wege der Erzichung und frithkindlichen Konditionierung)
geprigt und durch das tagrigliche Erleben der Autoritdtsstrukturen in der Arbeitsum-
welt verstirke. Sie entwickeln normative Kraft und schlagen sich in der Fihrungssitua-
tion in bestimmien Rollenerwartungen und Verhaltensweisen nieder " (Keller 1995, Sp.

1398).

Daraus erwachsende Probleme sind insbesondere beim Einsarz von Fithrungs-
kriften in auslindischen Tochtergesellschaften zu erwarten, wenn esihnen an
kulrureller Sensibilitit mangelt oder sic nicht in der Lage sind, sich in ihrem
Fiihrungsverhalten auf die kulturspezifischen Besonderheiten einzustellen.

Die in Abschnitt 9.3.2 beschriebenen Kulturdimensionen liefern Hinweise auf
erwartungskonforme Formen der Personalfihrung. Was insbesondere die
Machtdistanz anbelangt, so ist fiir Linder mit einem hohen Indexwert an-
zunehmen, dass dort ein direktiv-autoritires Vorgehen weitgehend akzeptiert
wird, Dagegen richret sich das Verlangen der Mitarbeiter in Lindern mit einem
geringen Indexwert tendenziell auf einen partizipativen Fithrungsstil (vgl.
Hofstede 19804, S. 377 ff.; Adler 1986, 5. 124 ff).

Die von anderen Kulturdimensionen ausgehenden Einfliisse auf Rollenerwar-
tungen und Verhaltensweisen in Fithrungssituationen sind stirker indirekter
Art: Eine kollektivistische Orientierung wird sich der Tendenz nach positi-
ver auf die Vorgesetzten-Mirarbeiter-Bezichungen auswirken als ihr individua-
listisches Gegenstiick und damir die Ausiibung von Einfluss erleichtern. Eine
kulturell vermittelte starke Sicherheitsorientierung fiihrt zur mehr oder we-
niger vorbehaltlosen Akzeptanz hierarchischer Autoritit. Ahnlich verhl s
sich im Hinblick auf einen weiteren sozio-kulturellen Hintergrundfaktor, der
als Autoritarismus bezeichnet wird und der das Ausmaf} bezeichnet, "in dem

i e ity
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autoritire Verhaltensformen in einer Gesellschaft allgemein als legitim emp-
funiden und erwartet werden® (Keller 1995, Sp. 1400).

Zuwischenfuzit: Fabrung als Interaktionsphinomen

Es erscheint angebracht, die Hauptergebnisse der bislang »umomﬁm".#mb A..uvmn_m.
gungen zusammenzufassen. Dabei kommt der mnmﬂmﬁ.%zum. dass mpnr mﬂ_ﬁ...cnm
weder rein eigenschafts- noch ausschliefilich mmnpmﬂo_.._.nwnoﬁswnr nn.Emnnm
Jisst, herausgehobene Bedeutung zu. Ganz offensichtlich rmhm&ﬂ. essich bei
dieser um ein Interaktionsphinomen, das als solches auch analysiert werden
muss.

Die interaktionelle Betrachtung geht davon aus, dass Fithrung "sowohl eine
Funktion der Perstnlichkeit als auch eine Funktion des mn.ﬁm&mn Systems ﬁm@
Noch grundsitzlicher gesprochen ist Filhrung eine T.Ewﬁon der aﬁmnrm.&i.ﬁu
kung von Pers3nlichkeit und sozialem System” {Gibb .Gwm, S. ._.m@, wobel
unter dem sozialen System hier die Gesamtheit det situativen Bedingungen mmm
Fiihrungshandelns zu verstehen ist. (Vgl. in diesem N.EmﬁBnPrmam auch die
Ausfiihrungen in Abschnitt 4.1.2, die dieses Ergebnis vorwegnehmen.)

Tnnerhalb dieser Perspektive sind insbesondere zu beriicksichtigen (Lukasczyk
1960, S. 187)

die Personlichkeitsstrultur des Vorgesetzten, . .

die Persdnlichleitsmerkmale der zu fithrenden Mitarbeiter,

die Struktur und Funktion der Gruppe als .Opmﬁmw und . .
die spezielle Situation der Gruppe, aus der sich ihre Aufgaben, thre Ziele
n.v.m. ergeben.

Von einer in sich geschlossenen Theorie der Fithrung - guter Griinde wegen
writrde man sie dann wohl als Interaktionstheorie vanwn_Emu - w»nn nach
wie vor nicht gesprochen werden. Dariiber hinaus man_.pmn: es Nﬂm_.m&rmw..w_u
nach einer solchen Theorie zu suchen tiberhaupt nmm_. m:.E<omnm. Ziel der Filh-
rungsforschung ist. Zweckmifiger knnte es sein, im Hn"nnwwﬁ_.onmmm%nrnn
eine Heuristik zu erblicken, die den auf die Erforschung von mENn_“umm_m_nmu
gerichteten Bemiihungen als Rahmen dient bizw. die Funktion von ﬁ.ﬁmﬁwﬂwg
hat, Auf diese Weise kénnen Einseitigkeiten vermieden werden, wie sie in den
friihen eigenschaftstheoretischen Ansitzen anzutreffen war und wozn auch
eine einseitige Konzentration auf situative Merkmale neigt.

Das an dieser Stelle eingeschobene Zwischenfazit erfaubt m_E.& einen Voraus-
blick auf die bislang noch nicht behandelten mwwabmﬁrnou.mﬂanwg Grundpo-
sitionen: Eine krirische Anmerkung zum Fiedlerschen Kontingenzansatz bezog
sich darauf, dass es in bestimmten Situationen omnaw.pmrﬂrmw wﬁmmn o.mmn nur
eines geringen Ausmafies an Fithrung bedarf. Solche Situationen sind in Wirt-
schafts- und Verwaltungsorganisationen keineswegs selten anzutreffen, so dass

¢ & & @
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essich Iohnt, sie systematisch aufzuspiiren und die dort wirksam werdenden
Fiihrungssubstitute zu identifizieren (vgl. Abschnitt 23.2.4), Das Wissen um
die Existenz solcher Ersatzmechanismen bewahrt vor ‘Uber-Fihrung', wie man
in Analogie zur 'Uber-Organisation' durch ein Zuviel an strukturellen Regelun-
gen sagen kann,

Fiir die Bedeutung von Merkmalen der zu filhrenden Mitarbeiter besteht eben-
falls bereits Sensibilitdr, so etwa, wenn im Modell von Hersey und Blanchard
ihr ‘Reifegrad" explizit beriicksichtigt wird, Auch die Abhingigkeit der Fiih-
rungseffizienz von kulturspezifischen Werten ist hier einzuordnen. Im Weg-
Ziel-Ansatz der Fithrung bilden die zu filhrenden Mitarbeiter sogar den Aus-
gangspunkt einer Theorie der Fithrungseffizienz, was ein ziemlich radikaler
Perspekrivenwandel ist. Statt dieses Konzept ~ wie vielfach iiblick — den Si-
tuationstheorien zuzurechnen, wird es daher im Folgenden als eine (relativ)
eigenstindige fithrungstheoretische Grundposition vorgestellt.

23.2.3 Der Weg-Ziel-Ansatz und die Theorie der
charismatischen Fithrung

Wie erfolgreich das Fiihrungshandeln eines Vorgesetzten ist, zeigt sich—wo
sonst, mdchte man fragen ~ am leistungsbezogenen Verhalten der ihm wei-
sungsmiflig unterstellten Mitarbeiter. Dieser im ersten Moment cher trivial
erscheinende Tatbestand hat, konsequent weitergedacht, der Fiihrungsfor-
schung zu einer véllig neuen Blickrichtung verholfen. Wenn nimlich — und
dies steht hinter der Eingangsbemerkung — nach den Alkzeptanzbedingun-
gen des Fiithrungshandelns gefragt wird, dann muss sich das Interesse
zwangsliufig von vornherein auf die 'Gefithrten' richten. Gegentiber der her-
kémmlichen Perspektive, die am Vorgesetzten und an seiner Handlungssituati-

on ansetzt, luft dies auf einen diamerral entgegengesetzten Problemeinstieg
hinaus.

Bei der Suche nach den erwihnten Akzeptanzbedingungen kann die Motivati-
onsforschung hilfreich sein. Das ergibt sich aus dem Verstindnis von Fithrung
als intendierte Verhaltensbeeinflussung (vgl. Abschnitt 23.1 2)und dem Wis-
sen, dass Verhaltenssteuerung im Kern iiber die Aktivierung von handlungslei-
tenden Motiven erfolgt (vgl. Kapitel 4 und 5).

Demnach liegt es nahe, von einer Motivationstheorie der Fithrung zu sprechen,
Im speziellen Fall handelt es sich um eine Anwendung der (allgemeineren)
Erwartungs-Wert-Theorie bzw. des Weg-Ziel-Ansatzes auf den Bereich der
Fithrung. In die Literatur ist sie als Weg-Ziel-Ansatz der Fiihrung eingegan-
gen (vgl. House 1971; House/Mitchell 1974; Evans 1995),
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Akzeptanzbedingungen des Fiihrungshandelns

Der Ausgangspunkt des diesem Theorieansatz zugrunde Liegenden Gedanken-
gangs kann wie folgt formuliert werden:

ii ird fiir di i afle akzeptierbar
*Das Verhalten des Fiihrers wird fiir die Untergebenen in dem Ausm p
mWMm .LM Mwnmnomuﬂ\n}&nnn eine unmirtelbare Quelle der Zufriedenheic ausmacht oder
instrumentell fiir die zukiinfrige Zufriedenheit der Untergebenen ist. Dies ﬁ&nﬁ«.ﬂ._ dass
die Antwort auf die Frage, welches Fiihrerverhalten sznn@nnrmn bereitet, in >vw§m.m.
ket von den Charakreristika des Untergebenen und der jeweils gegebenen Situation
beantwortet wird" (Evans 1995, Sp. 1076).

Zur Passage selbst ist zundchst anzumerken, dass die aacﬂm..nrn Ubersetzung
insofern irrefiihrend ist, als sie den Eindruck »ﬁmnoE.Bm..H Idsst, muum mnn.énm.
Ziel-Ansatz der Fishrung eine spezielle Theorie der >n_um»mmnﬁ.n&mu&mn mﬁ.
stellt, Dieses Missverstindnis lisst sich vermeiden, wenn in der Passage E.nrﬂ
von "Zufriedenheit’, sondern von "Bediirfnisbefriedigung’ gesprochen wird.

Zur Identifikation der Akzeptanzbedingungen des murnpnm%mbmmra wird mwa
bereits in Abschnitt 5.4.3 eingefiihrte Motivationsgleichung verwendet. Sie

lautet

n
. , wobei
M - v, +P, 2»+Fm_ﬁm¥ﬁ<u“_ wobei

M = Motivation zu leistungshezogenem Verhalten
{ein negatives Vorzeichen signalisiert eine
Vermeidungstendenz)

|\Y = intrinsische Valenz leistungsbezogenen

b Verhaltens bzw. Anreiz, der vom leistungs-
bezogenen Verhalten selbst ausgeht

P - Anstrengungs-Resultats-Erwartung
= intrinsische Valenz der Zielerreichung,
ot F%MM.MME&N» der vom Ergebnis bzw. Resultat der
Tatigkeit ausgeht A
P, - Resultats-Gratifikations-Erwartung
m.mm = mit der Zielerreichung bzw. den Resultaten
1

verbundene extrinsische Valenzen, z.B.
Attraktivivit einer hoheren Gehaltsstufe.

Zur Analyse von Fithrungsproblemen eignet sich m.mmwm @nmm?.mbm mn.ww&_u_ ém.m
Vorgesetzte (mehr oder weniger weit reichende) Einflussméglichkeiten auf die
in ihr erfassten Komponenten haben:
i i ispi ise i ifikationsmdglichkeiten,
o  Sie verfiigen beispielsweise dadurch itber Grat ; .
dass sie Beforderungen vorschlagen oder Zahlung bestimmter Lei-
stungsprimien veranlassen kénnen (EV);
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* siekonnen den Zugang zu {(extrinsischen) Gratifikationen erleichrern und
damit die ihnen unterstellten Mitarbeiter in ihren leistungsbezogenen Ak-
tivitdten unterstiitzen (Py);

*  wenn sie sich z.B. konsistent in Hinblick auf Anerkennung und Beloh-
nung verhalten, kénnen sich bei ihren Mitarbeitern relativ prizise Er-
gebniserwartungen (P5;) herausbilden,

Vorgesetzte haben dariiber hinaus auch Einfluss auf die intrinsischen Valen-
zen, wenngleich auf weniger direkte Weise, denn hier liegt definitionsgemifi
eine Selbstbelohnung vor, die sich einerseits aus den unternommenen Aktivi-
titen, andererseits aus der Aufgabenerfiillung speist. Im Hinblick auf die
intrinsische Valenz der Aufgabenerfillung (IV o) besteht dieser Einfluss
beispielsweise in der Zuweisung von mehr oder weniger interessanter Aufga-
ben; ferner darin, dass durch Einrdumung von Partizipationsméglichkeiten

beim Aufgabenvollzug die Attraktivitit der Arbeit (IV 1) gesteigert werden
kanp,

Beziehungen zur Theorie der charismatischen Fithrung

Auf der Basis dieses Interpretationsmusters 13sst sich — worauf zuriickzu-
kommen sein wird - die Wirksamkeit von Fithrungsstilen ebenso beusteilen
wie der Stellenwert einzelner Dimensionen des Fithrungshandelns (vel.
Abschnitre 23.3.1 und 23.3.2). In Anbetracht von (allerdings nicht auf den
ersten Blick erkennbaren) 'Verwandtschafisbezichungen' soll hier zunzichst
eine Briicke zur Theorie der charismatischen Fiihrung geschlagen wer-
den.

Ein Hinweis auf diesen Ansatz erfolgte bereits in Abschnitt 23.2.1, dorT als
Beleg fiir das neu erwachte Interesse an Personlichkeitsmerkmalen, die effekti-
ve Filhrung begiinstigen. Charisma (grch. 'Gnadengabe') ist sicherlich ein
solches Merkmal. Es besteht in einer besonderen, Autoritit verleithenden Aus-
strahlung, die sich mafigeblich aus emotionalen Fahigkeiten speist. Aus-
drucksstarke, iiber Charisma verfiigende Menschen "kommunizieren durch
ihren Gesichtsausdruck, ihre Stimme, ihre Gestik, durch ihren ganzen Kérper,
Dank dieser Fihigkeit kénnen sie andere bewegen, inspirieren und fesseln”
(Goleman 1999, S. 227), und es kann insofern auch nicht tiberraschen, dass die
von ihnen entwickelten Visionen fiir andere hiufig attraktive Zielzustinde
darstellen.

Damit deuter sich gleichzeitig eine Beziehung zum Weg-Ziel-Ansatz der Fiih-
rungan. Sie besteht darin, dass ihre gemeinsame Wurzel die Erwartungs Wert-
Theorie der Motivation ist {vgl. House 1987, Sp. 736). Robert J. House, der
beide Perspektiven mafigeblich geprigt hat, beschreibt den Unterschied wie
folgt: "Im Gegensarz zn der Weg-Ziel Theorie und anderer verwandter Theo-
rien gehen die charismatischen Theorien davon aus, dass Fiihrer ihren stirks-
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ten Effekt auf die Emotionen und Valenzen der Gefiihrten ausiiben, wihrend
die Weg-Ziel-Theorie z.B. den Effekt des Fithrers auf die Erwartungen und
Kognitionen der Gefiihrten hervorhebt” (Flouse 1987, Sp. 736 £), Dies bedeu-
tet, dass beide Ansiize das Spektrum motivierten Verhaltens erginzend abde-
cken. Wihrend der Weg-Ziel-Ansatz der Filhrung primir den 'instrumentellen'
Vorgesetzten im Auge hat, der die Ziele der Mirarbeiter als gegeben hinnimme,
nimmt der charismatische Fiihrer Einfluss auf deren Ziele und ihr Ausmafl.
Bemerkbar mache sich der erwihnte Effekt charismatischer Fiihrung auf fol-
gende Weise:

"Charismatische Fiihrer zeigen .. spezifische Verhaltensweisen, welche die Bediirfnisse
der Gefithrten anregen, die zur Zielerreichung relevant sind. Spezifischer ausgedriickt
wird argumentiert, dass charismatische Fiihrer Verhaltensweisenan mg...u.wm legen, die in
den Gefiihrten das Leistungsmotiv, das Zusammengehbrigkeitsbediirfnis oder das
Streben nach Macht aktivieren, und zwar genau jenes Bediirfnis, das die grofie Relevanz
fiir die durchzufiihrende Mission hat ... Fithrer im Bereich der Wirtschaft und der Wis-
senschaft heben die 'Exzellenz’ einer Leistung als Maf fiir persénliches Wachstum
hervor und stimulierens damit das Leistungsmotiv... Wenn einmal solche Ziele geserze
und {ibernommen wurden, erhdht der charismatische Fiihrer das Selbstvercrauen der
Gefiihrten und beeinflusst damit ihre Erwartungen, dass sie in der Lage sind, diese Ziele
zu erreichen ... Gestirktes Selbstvertrauen fiihrt zu einer Zunahme der Zuversicht und
damnit zu erhShten Erwartungen der Gefiihrten, dass ihre Anstrengungen die Zielerfil-
lung erbringen” (House 1987, Sp. 737 £.).

Von einer Erginzung beider Ansiitze kann auch in n.Ennm wnm%ﬂmmnrm.b mmu.u.
gesprochen werden, denn esist davon auszugehen, dass es Situationen m&.ﬂ_ die
stirker nach instrumenteller Fithrung verlangen, wihrend in anderen nmsﬁwﬁu.
tische Eigenschaften von Vorgesetzten wichtiger sind. Die Einsatzbereiche
grenzt House wie folgt voneinander ab:

*Wir stellen die Hypothese auf, dass Sitvationen, in denen monmnm.in mnﬁE.Bnn.S_._.n
Fiibrer gefragt sind, jene sind, in denen Berufsarbeit so angesehen wird, dass sie primiir
instrumentell fiir extrinsische Werte und als Quelle fiir den Lebensunterhalr angesehen
werden. Situationen, die dominant charismatische Fiihrer erfordern, werden als jene
angesehen, in denen die Erfiillung von Leistungszielen als Beitrag zur mi..&.?am einer
ideologischen Mission angesehen wird und die Rolle der Gefihrten in Begriffen morali-
scher, ideologischer oder sozialer Werte definiert werden kann” (House 1987, 5p. 746 £;
zu einer erweiterten, erwas andere Aspekete betonenden Darstellung vgl. House/Shamir
1995).

Festzuhalten ist schliefllich, dass in der Literatur nicht immer nur von charis-
matischer, sondern auch von transformationaler Fiihrung (Bass 1985} ge-
sprochen wird. In inhaltlicher Hinsichr besteht ferner hier wie dort eine Bezie-
hung zur so genanaten symbolischen Fithrung (Pfeffer Gm: H.n%mn 1987},
die allerdings den Bereich der Personalfiihrung nur noch Mﬂrﬁwpmm m_un_nn_nm_
denn Fithrung wird vorrangig als Mittel zur Erzielung von innerorgani-
sationalern Konsens, zur Vermittlung einer von allen Mitgliedern geteilten
Sprache und zur Stiftung gemeinsamer Werte und Normen wmﬂ»orﬂa.n —un-
ternehmenskulturelie Merkmale allesamt. Symbolische Fithrung wird, mit
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anderen Worten, als Instrument zur Erzeugung, zur Erhaltung und gef. zur
Verinderung der Unternehmenskultur (vgl. hierzu ausfithrlich Schanz 1994,
S. 270 f£) interpretiert und fungiert damit als Substitut fiir Personalfiikrung
(vgl. Abschnitt 23.2.4).

23.2.4 Die Theorie der Fiithrungssubstitution

Simtlichen fihrungstheoretischen Grundpositionen liegt die implizite Annah-
me zugrunde, dass (hierarchische) Fithrung erforderlich ist, wenn es darum
geht, Mitarbeiter zu motivieren und zu iiberzeugen, sie ggf. zu kontrollieren
sowie ihre Aktivititen zu koordinieren. Lediglich der Weg-Ziel-Ansatz der
Fiihrung lenkr, chne dass vorangehend darauf niher eingegangen wurde, den
Blick auch auf solche Situationen, in denen sowohl die Ziele als auch die Wege
Elar sind, so dass alle zusitzlichen Versuche eines Vorgesetzten, Wege zur
Zielerreichung aufzuzeigen und die Ziele deutlich zu machen, von den Mitar-
beitern als {iberfliissig und unnétig angesehen werden.

Noch konsequenter ist in dieser Hinsicht die Theorie der Fithrungssubstituti-
on, Sie fragt systematisch, wann sich hierarchische Fithrung eriibrigt oder in ihrer
Bedeutung stark relativiert und verweist auf Mechanismen, die 2n die Stelle von
Fiihrung treten kdnnen — auf "Fithrungsersatz’ also. Solche Substitute stellen
"effective alternatives 1o ineffective leadership” (Flowell/Bowen/ Dorfman/Kerr
/Podsakoff 1990, S. 21) dar, eine Charakterisierung, die die Bedeutung einer
Theorie der Fithrungssubstitution schiagartig klar macht und die es rechtfertigt,
von einer fithrungstheoretischen Grundposition zu sprechen ~ Letzreres ver-
bunden mit dem Hinweis, dass sie dort eine Auflenseiterstellung einnimmt,

Mechanismen zur Koordination arbeitsteiliger Aktivititen

In sehr vielen Definitionen von Fiihrung wird explizit oder implizit davon
ausgegangen, dass Koordination einen wichtigen Teil der Vorgesetztentitigkeit
ausmacht. Aus der Organisationstheorie ist nun allerdings bekannt, dass Koor-
dination auch auf andere Weise bewerkstelligt werden kann. Es gibt, mit ande-
ren Worten, mehrere Mechanismen zur Koordination der Aktivititen von
Personenmehrheiten. Diese Uberlegung soll im Folgenden dazu benutzt wer-
den, mbgliche Fiihrungssubstitute zu identifizieren.

Ohne darauf im Detail einzugehen;, kann festgestellt werden, dassin Organisa-
tionen (mindestens) drei Koordinationsmechanismen zur Anwendung kom-
men kénnen, nimlich (Mintzberg 1979, S. 3 ff; Schanz 1994, S. 71 {f))

o direkte ﬂamrmm_m&ﬂmmo Abstimmung bzw. Selbstabstimmung,
s perstnliche Weisung bzw. hierarchische Koordination und
s verschiedene Formen der Standardisierung.
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Personliche Weisung bzw. hierarchische Koordination stehr, angereichert
durch weitere Aspekte, im Mirtelpunkr der herkdmmlichen Fithrungstheorien.
Es ist daher nichr erforderlich, darauf an dieser Stelle ndher einzugehen, zumal
die Diskussion tiber Fithrungsstile und Dimensionen des Fiihrungshandelns
hierzu ausreichend Gelegenheit bieten wird,

Wechselseitige Abstimmung oder auch Selbstabstimmung ist, historisch
betrachtet, das noch ilrere, das einfachste und in vielen Situationen auch nahe-
liegendste Mirtel zur Koordination arbeitsteiliger Prozesse. Insbesondere wenn
kein besonders grofler Koordinationsbedarf vorliegt, kann Fihrung dadurch
vollig iiberflissig werden, dass sich die von einem gemeinsamen Problem
betroffenen Persomen direkt miteinander verstindigen. ,

In der modernen Arbeitswelt hat dieser Koordinationsmechanismus nach wie
vor einen festen Platz. Mehr noch: Thm kommt sogar wachsende Bedeutung
zu. Was den 'festen Platz' anbelangt, so ist hier an die (aufgabenbezogene)
informale Kommunikation zu denken, die — personenbezogen argumentiert
- Vorgesetzte bzw. — in strukturellen Kategorien ausgedriickt ~ Dienstwege
entlastet. Der gesteigerte Stellenwert ergibt sich daraus, dass dieser Koor-
dinationsmechanismus auch dann noch funktioniert, wenn die beiden anderen
Mechanismen angesichts von Fiille und Spezifitit des Koordinationsbedarfsan
Leistungsfihigkeit einbiiflen. Es handek sich dann allerdings um formalisierte
Formen der Selbstabstimmung, wie sie bei (weitgehend oder ginzlich hie-
rarchiefreier) Team- oder Gremienarbeit zur Anwendung kommt {vgl. unten).

Von einem vergleichsweise geringen Bedarf an Fithrung, vielleicht sogar von
der Méglichkeit zum Verzicht auf hierarchische Koordination ist ferner dort
auszugehen, wo Standardisierung weit vorangetrieben ist. Im Einzelnen kann
sich hier die Koordination auf Arbeitsprozesse, auf Arbeitsergebanisse sowie
auf personengebundene Fihigkeiten bzw. Kenntnisse beziehen. [n allen drei
Bereichen wird Standardisierung zum Substitut von Fithrung, wenngleich, wie
sich spiter zeigen wird, auf recht unterschiedliche Weise.

Fabrungssubstitution durch Selbstabstimmung

Das Ausmafd des Fiihrungsbedarfs bzw. der Substitutionsméglichkeiten von
Fithrung hingt weitgehend von den Aufgabenmerkmalen ab. Dies macht einen
Ritckgriff auf Ausfiihrungen in Kapitel 20 erforderlich. Dort wurden in Gestalt
von Job Rotation und teilautonomen Arbeitsgruppen zwei teamorientierte For-
men der Arbeitsgestaltung vorgestellr, die viel stiirker als herkémmliche Kon-
zepte auf Selbstabstimmung vertrauen bzw. diese vorsehen. Hier wie dort ist
davon auszugehen, dass sie eine volligandere Vorgesetztensituation begriinden.
Insbesondere bei teilautonomen Arbeitsgruppen verinders sich die Fiihrungs-
aufgabe grundlegend. Bei manchen Gestaltungsvarianten sind die ‘klassischen’
Fithrungsmerkmale dort allenfalls nur noch spurenweise zu identifizieren.
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Eine spezielle Form von Selbstabstimmung liegt bei Tatigheiten mit horizontal
und vertikal erweiterten Atbeitsinhalten — Job Enlargement und Job En-
richment — vor. Sie beziehen sich auf den einzelnen Arbeitsplatz und verlangen
vom Stelleninhaber eine weitgehend selbstindige Koordination. Ohne auf
die Unterschiede zwischen diesen beiden Formen der Arbeitsstrukturierung
nochmals einzugehen {vgl. Abschnitt 20.3.3), kann festgestellt werden, dass
sich in ihnen weniger Ansatzpunkte fiir {detaillierte) Weisungen des Vorgesetz-
ten ergeben. Auch im Hinblick auf seine Kontrollfunkrion ist von einer verin-
derten Situation auszugehen, weil die Aufgabenerfiillung die eigentliche Riick-
kopplung darstellt. Damit "kann die Funktion des Fithrers als Person, die
kritisches Aufgaben-Feedback leistet, unbedeutend werden im Vergleich zu der
Information, die von der Aufgabe selbst gegeben wird" (Kerr/Mathews 1995,
$p. 1029).

Dass dem gestiegenen Koordinationsbedarf in Wirtschaft und Verwaltung
weniger auf dem Wege der hierarchischen Koordination, sondern verstirkt
durch Selbstabstimmung Rechnung getragen wird, zeigt sich auch am gewach-
senen Stellenwert lateralstrulktureller Einrichtungen wie Projektgruppen (ask
forces) oder Ausschiisse (vgl. Schanz 1994, S. 183 ££.). Wihrend mit Hilfe der
Ersteren ein zeitlich begrenzrer Koordinationsbedarf abgedeckt wird, bestehen
Letztere auf Dauer oder zumindest auf unbestimmte Zeit. Hier wie dort han-
delt es sich um bewusst 'hierarchiefrei’ gehaltene Institutionen. Die gewachsene
Dynamik des Wandels und die gestiegene Komplexitit der in Wirtschafts-und
Verwaltungsorganisationen zu treffenden Entscheidungen sind die Hauprursa-
chen dafiir, dass der Bedarf an derartigen Einrichtungen objektiv grofier ge-
worden ist.

Fiibrungssubstitution durch Standardisierung

Standardisierung ersetzt Fiihrung auf hichst unterschiedliche Weise. Allen
Formen ist gemeinsam, dass die Koordination hier schon vor der Arbeitsaus-
fiihrung erfolgt. Im Fall der Standardisterung von Arbeitsprozessen ist es
das technische System oder auch die biirokratische Regel, die den Ablauf
(genau) festlegt. Auf diese Weise knnen — miissen aber nicht zwangsliufig—
Arbeitsplitze entstehen, die von tayloristischen Gestaltungsprinzipien geprigt
sind (vgl. Abschnitt 20.1.3). Die Arbeirsausfithrung ist tendenziell einfach
{wenn auch nicht einfach zu ertragen) und vor allem stark repetitiv.

Diese Artvon Standardisierung stellr deshalb ein Fithrungssubstitut dar, weil
solche Arbeiten nur sehr weniger Anweisungen bediirfen und die Koordination
praktisch ausschliefflich — man denke etwa an technisch ausgekliigelte Formen
der Fliefi(band)fertigung — durch das technische System erfolgt. Gelegentlich
aufrretende Kontrollprobleme sind in der Regel darauf zuriickzufiihren, dass
das Motivationspotenzial solcher Arbeitsplitze denkbar gering ist. Aber man
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kann sich auch nicht vorstellen, dass der Vorgesetzte in solchen Situationen
viel zur Steigerung der Leistungsbereitschaft seiner Mirarbeiter beizutragen
vermag, In der Begriffswelt des Fiedlerschen Kontingenzmodells handelt es
sich um gut strukturierte Aufgaben, deren Erfilllung, abweichend von Fiedlers
Einschitzung, tendenziell wenig Fiihrungshandeln notwendig macht. Durch
eine ausgeprigte Bezichungsorientierung (vgl. Abschnitt 23.3.2) kann der
Vorgesetzie bestenfalls zu einem die Arbeitszufriedenheit positiv beein-
flussenden Gruppenklima beitragen,

Standardisierte Arbeitsergebnisse, in der Regel Produkte oder Dienstleis-
tungen mit exakt bestimmren Merkmalen also, sind als Fithrungssubstitute in
dem Sinn zu betrachten, dass bei den Mitarbeitern aufgrund der genauen Er-
fordernisse hinreichende Zielklarheit besteht. Ferner kann davon ausgegangen
werden, dass sie fiber die Wege Bescheid wissen, wie das Ziel zu erreichen ist.
Das bedeuter nicht, dass der Aufgabe selbst motivatorischer Gehalr abgehen
muss. Job Enrichment kann durchaus auch (und vielleicht sogar gerade) dort
prakriziert werden, wovon Zielklarheit im erwihnten Sinn a enist. Das
konstituierende Merkmal dieser Form der Arbeitsgestaltung besteht eher darin,
dass die Wege zum Ziel nicht determiniert sind; dass, mit anderen Worten, der
Arbeitsprozess frei von Standardisierung ist oder davon nur ein vergleichsweise
geringes Ausmaf} aufweist.

Auch (spezielle) Fahigkeiten und Kenntnisse sind als Spielart der Srandardi-
sierung aufzufassen. Anzutreffen sind sie bei Handwerkern ebenso wie bei
Ingenieuren oder den neuerdings grofie Beachtung findenden ‘Wissensarbei-
tern'. Sie alle legen professionelle Formen des Problemigsungsverhaltens
an den Tag, die ihnen im Rahmen einer mehr oder weniger langen Ausbildung
vermittelt wurden. Auf direkte Anweisungen durch Vorgesetzte sind sie irvaller
Regel nichr dngewiesen; sie haben es nicht nétig, sich 'ins Handwerk pfuschen’
zulassen. Was sie benétigen, ist allenfalls Inspiration bzw. 'covered leadership'
{Mintzberg 1998).

Aus der folgenden Passage kann entnommen werden, dass eine professionelle
Orientierung, wie sie bei zahlreichen Spezialisten im Bereich von Forschung
und Entwicklung, der Organisation oder der EDV usw. anzutreffen ist, auch
die Neigung zur Selbstabstimmung fordert. Die Tendenz zur Fithrungssub-
stitution speist sich hier demnach aus mehreren Quellen:

"Es gibt eine Reihe von Griinden, warum professionelie Orientierung ein potenzielles
Substitur fiir Fiihrung ist. Erstens entwickeln Fachleute oft innerhalb von Organisatio-
nen sowohl horizontale als auch vertikale Beziehungen, Oft schenken sie dem Urteil von
Fachkollegen‘nehr Glauben als dem Urteil des hierarchischen Vorgesetzten... Einige der
Griinde, warum Fachleute dem Urteil von Fachkollegen mehr Bedeutung einriumen als
den Einschitzungen formaler Fihrer sind folgende: Jene Personen, die als Fachleute
bezeichnet werden, haben durch einen langen, schwierigen Ausbildungsprozess ihr
Fachwissen und ihre spezielle Fihigkeit erworben. Wihrend dieses Ausbildungsprozes-
ses haben diese Personen bestimmee Werte und Normen internalisiest. Als Folge entwi-
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ckeln sie oft eine starke ethische Orientierung an dieser besonderen Berufsgruppe
und/oder den gelernten Regeln einer Wissenschaft... Aufienstehende haben auf diesen
Normbildungsprozess kaum einen Einfluss. Zu diesen Aufienstehenden gehort auch der
formale Vorgesetzte” (Kerr/Mathews 1995, Sp. 1027). .

Fihigkeiten und Kenntnisse werden auch im Rahmen der organisationalen
Bildungsarbeit vermittelt. Das den Mitarbeitern so vermittelte aufgabenrele-
vante Wissen oder die auf diese Weise erworbenen Fertigkeiten machen sie
von ihren Vorgesetzten der Tendenz nach unabhingiger. Es erscheint also
angebracht, Programme der Personalentwicklung teilweise auch als Fith-
rungssubstitut zu interpretieren. Ferner ist daran zu erinnern, dassauch unter-
nehmenskulturelle Merkmale — etwa in Gestalt von Normen und Wertvor-
stellungen — als Ersatz fiir typische Fiihrungsaktivititen fungieren kdnnen.

Zusammenfassend st festzuhalten, dass es zahireiche Substitute fiir Fithrung
gibt, auf die in der Welt der Arbeit explizit oder implizit zurlickgepriffen wird.
Solche Substitute erm&glichen hiufig eine effektivere Stenerung des Mitarbei-
terverhaltens als die — wie modern auch immer sich gebende ~ Personalfith-
rung, Insofern erscheint es zweckmiflig, Fithrung und Fithrungssubstitution als
gleichberechtigte Forschungsgegenstinde zu betrachten. Dies wiirde sich
auch pragmatisch rechefertigen, denn zahlreiche Indizien deuten auf einen

wachsenden Stellenwert von Fithrungssubstituten als Mittel der Verhaltens-

steverung hin. Neben dem Technikwandel trigt dazu auch das im Zuge des
Wertewandels gewachsene Verlangen nach stirkerer Unabhiingigkeit bei, dem
sich in bestimmten Bereichen durch (einige) Filhrungssubstiture besser Rech-
nung tragen lisst als durch Fihrung,

23.3 Fiihrungsstile und Dimensionen des Fiihrungshandelns

Die weiteren Ausfithrungen innerhalb dieses Kapitels befassen sich fiberwie-
gend mit unmittelbar praxisrelevanten Aspekten der Personalfiihrung. Sie
betreffen zunichst verschiedene Filbrungsstile, in denen zum Ausdruck
kommr, auf welche grundlegenden Arten Vorgesetzte die Funktionen des An-
weisens, Koordinierens und Uberwachens (und ggf. noch weitere Aufgaben)
wahrnehmen (Abschnitt 23.3.1), Danach wird der Blick auf Dimensionen des
Fithrungshandelns gelenkt (Abschnitt 23.3.2). Im Einzelnen handelt essich
um Aufgaben-, Mitarbeiter- und Partizipationsorientierung, die, falls es die
Situation erfordert, ggf. gleichzeitig zum Tragen kommen kénnen. Das ist
eine dem praktischen Fiihrungshandeln niherstehende Problemsicht als die
Konzentration auf Fithrungsstile, die ~ wohl nicht zufillig — meist als idealtypi-
sche Auspriigungen des Fiikrungsverhaltens betrachter werden.
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23.3.1 Fithrungsstile als implizite Personlichkeitsmerkmale

Von der ihnen zur Verfiigung stehenden Machrt bzw. von thren Méglichkeiten
zur Einflussausiibung kénnen Vorgesetzte auf unterschiedliche Weise
Gebrauch machen. So werden sie beispielsweise bei einem direktiven Vorge-
hen keinen Zweifel daran lassen, dass die Mitarbeiter ihren Anweisungen Folge
zu leisten haben. Andere Vorgesetzte ziehen es unter Umstinden vor, die Mei-
pungen ihrer Mitarbeiter einzuholen, bevor sie Entscheidungen treffen,

Mit den damit zusammenhingenden Problemen, vor allem mit den Wirkungen
unterschiedlicher Einflussausiibung, befasst sich die Fithrungsstilforschung,
Fithrungsstile bezeichnen dabei Grundausrichtungen des Fithrungsverhal-
tens, die hiufig (aber nicht zwangsliufig) in Personlichkeitsmerkmalen von
Fiithrern bzw. Vorgesetzten gesehen werden. Esist also eine eigenschaftstheo-
retische Perspektive, die dabei zugrunde liegt und dies heifft, dass Vorgesetzte
einen fiir sie typischen Fiihrungsstil haben, der von ibnen - so die Fortsetzung
des Gedankengangs —unabhingiz von den situativen Bedingungen gegeniiber
den Mitarbeitern an den Tag gelegt wird, Im Fiihrungsstil komeme, mit anderen
Worten, ein zeitlich relativ stabiles Verhaltensmuster zum Ausdruck,

Max Webers Herrschaftstypologie, auf die bereits in Abschnitr 23.1.2 anfmerk-
sam gemacht wurde, bildet den Hintergrund fiir die in der Literatur (vgl. erwa
Staehle 1999, §. 335 ££) hiufig anzutreffende Unverscheidung zwischen

einem patriarchalischen Pithrungsstil,
einem charismatischen Fithrungsstil,
einem autokratischen Fithrungsstil und
einem biirokratischen Fihrungsstl.

Wenn in Fithrungsstilen die Grundausrichtung des Fithrungsverhaltens zum
Ausdruck kommen soll, kann diese Klassifizierung allerdings niche voll itber-
zeugen, denn sie bezieht sich primir auf Grundlagen, aus denen sich der Fith-
rungsanspruch ableitet. Dies diirfre ein Grund dafiir sein, weshalb die empi-
risch orientierte Fiihrungsstilforschung andere Wege eingeschlagen hat.

;

Beginn der experimentellen Fibrungsstilforschung

Thren Beginn markieren die so genannten Iowa-Studien, durchgefihrtin den
spiten 30er Jahren von einem Team, dessen Leiter Kurt Lewin, der 'Erfinder’
des feldtheoretischen Ansatzes, war. Es handelre sich dabei um experimentelie
Untersuchungen zu den Wirkungen von verschiedenen ‘sozialen >§o%rm~..mb.
(social climates) auf das Verhalten und auf die Effizienz von Gruppen. O.Ema
‘Atmosphiren’ bzw. Fithrungsstile wurden als autokratisch', 'demokratisch'
und 'laisser-faire' bezeichnet (Lewin/Lippin/White 1939; White/Lippirt 1972).

Versuchspersonen ‘waren mit Freizeitaktivititen ~ Bastelarbeiten in etnem
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Ferienlager und Hobbybeschiftigungen nach der Schule - befasste Kinder und
Jugendliche. Der Gruppenleiter war stets ein Erwachsener.

Hergestellt wurden die verschiedenen "sozialen Atmosphiren’ wie folgt: In der
autokratisch gefiihrten Gruppe legte der Leiter sowohl die Gruppenaktivititen
als auch das fest, was von jedem einzeluen Gruppenmitglied getan werden
sollre. Im Unterschied dazu unterbreitete der sich demokratisch gebende Leiter
itberwiegend lenkende Vorschlige, wihrend die Iaisserfaire-Atmosphire im
Wesentlichen durch ein'Heraushalten' des Gruppenleiters gekennzeichnet war.
Lediglich bei Fragen lieferte er die gewiinschten Informationen.

Angesichts der besonderen Umstiinde, unter denen die Experimente abliefen,
verbietet éssich, ihre Ergebnisse vorbehaltlos auf die Verh#ltnisse in der Ar-
beitswelt zu iibertragen. Dennoch verdienen sie Interesse, wobei es an dieser
Stelle geniigt, die unterschiedlichen Wirkungen des autokratischen und des
demokratischen Fithrungsstils nachzuzeichnen:

Gelit es darum, dass bestimmte Ziele erreicht werden sollen, so stellte sich
heraus, dass auch unter demokratischer Fithrung ein hoher Wirkungsgrad
m&glich ist. Zwar leisteten die autokratisch gefiihrten Gruppen erwas mehr,
andererseits zeigten sich die Mitglieder der demokratisch gefithrten an ihrer
Arbeit wesentlich interessierter, Besonders deutlich wurde dies, wenn die
Gruppentfiihrer voriibergehend den Arbeitsraum verlielen:
"Bezeichnenderweise blieben in der Demolrarie die Kinder bei ihrer Arbeit, wenn der
Leiter den Raum fiir kurze Zeit verliefl, wihrend die Jungen in der Aurckratie authérten
zu arbeiten, wenn sie allein gelassen wurden {als wiren sie froh, eine Aufpabe los zu sein,
die sie tun *mussten')” (White/Lippitt 1972, 5. 74).

Die Untersuchungen ergaben ferner, dass ein autokratischer Fithrungsstil
entweder von einem auflerordentlich hohen oder einem niedrigen Grad der
Aggression und Feindseligheit unter den Gruppenmitgliedern begleitet
wird. Die entgegengesetzten Reaktionen diirften zunichst als iiberraschend
empfunden werden, aber sie kénnen durchaus erklirt werden: Auf der einen
Seite kann man nimlich in Aggression und Feindseligkeit ¢ine Kompensation
fiir die fortwihrende Bevormundung durch den Gruppenfiihrer erblicken. Auf
der anderen vermag dieser Fithrungsstil bei den Betroffenen auch aparhische
Reaktionen hervorzurufen. In den Experimenten konnten beide Verhaltens-
mdglichkeiten nachgewiesen werden.

Dariiber hinaus ist aufschiussreich, dass in den autokrarisch gefithrten Grup-
pen auffillig oft ein so genanntes Sitndenbockverhalten beobachtet wurde,
bei dem sich die Gruppenaggression auf ein einziges, ‘unschuldiges' Objekt
konzentriert, "d.h. auf eine Person ..., die in Wirklichkeit keine dem Ausmafl
der Aggression entsprechende Bedrohung oder Frustration reprisentiert. Man
kann annehmen, dass ... in der autokratischen Gruppe die meiste Frustration
vorn Leiter verursacht wurde” (White/Lippitt 1972, S. 76). Der Grofiteil der

i
1
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daraus resultierenden Aggression war dennoch nicht gegen ihn, sondern gegen
einzelne Gruppenmitglieder gerichtet.

Was den Grad der Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit angeht, so kommen

die Autoren zu keinem eindeutigen Urteil. Auch diesist niche besonders iiber-

raschend, denn:

"Es pi i iir die Annahme, dass Demokratie der unmittelbaren persénli-
nWM%_ Wﬂﬁ“m%ﬂwﬂwmm%ﬁ ist. Es ist eine wohlbekannte A.snmm&.a. .mam m..mo ?.ho.
kratie oft gewisse Bediirfaisse der Regierenden wie der anu.n._.nnpvn?o&mn - ﬁn:..nﬁrﬂ
die regressiven. Befriedigung kann auch im Passiven liegen, _mu.zarn.mnn.-wmu.gﬁmnn

und in der (irrealen) Identifizierung mit einem mnﬂwn?mﬁngﬂm:mg Fishrervorbild.
Andererseits ist auch nicht zu bestreiten, dass die Autokratie oft insofern mﬁnn:m._.nﬁm
wirke, als sie der Befriedigung individueler Bediirfnisse im Wege steht™ (Whire/Lippint
1972,5.76).

Erinnert man sich schliefllich daran, welche Bedeutung der Gruppenkohision
zukommt, wenn esum die Erfiillung einer gemeinsamen Sache bzw. Aufgabe
geht (vgl. Abschnitt 20.2.3), dann verdient auch die wmov»orénm ?um.aanw-
samkeit, dass innerhalb der demokratisch gefiihrren Gruppen ein mﬂmnw.mnmm
Zusammengehdrigkeitsgefihi entstand, Ferner wurde den Onu_wwm&a_ne.m,
die einen demokratischen Stil praktizierten, wesentlich gréfiere Sympathie
entgegengebracht, was gerade in kritischen Situationen die Ausiibung von
Einfluss erheblich erleichtern kann.

Erweiterung zu einem Kontinuum -

Es st ein nahe liegender Gedanke, dass der mcﬁowﬁmwn_.._.m und der demokrati-
sche Fithrungsstil Extremformen innerhalb eines Kontinuums darstellen. So
sind beispielsweise die folgenden Uberginge zwischen ihnen vorgeschlagen
worden (Tannenbaum/Schmidt 1958, S. 96; Lattmann 1975, S. 12):

demuokratischer Fiihrungsstil
— -

autokratischer Fishrungsstil

et

Der Vorge- DerVorge- DerVorge- Der Vorge- Der Vorge- Der Vorge-  Der Vorge-
sélzte ent- setzte ent-  setzte lisst  setzte legt  setzte legt  setztelegt  setzte

scheidet scheidet Fragen zu, seinen Plan  das Pro- Probleme dbernimmt

und und be- bevor er zur Stel- blem 2ur vor und be- amq ge-

befiehit fiehlt, be-  entschei- lungnahme  ErSrterung  stimmt ..u_ma 3....,_:.&3
griindet det vor, bevor  vor, bevor  Entschei- 3.; %:.
aber ginen erent- er ent- dungstaur, z_ﬂﬂ.wn_nm:..
Entscheld scheidet scheidet innerhalb entwickel-

dessen die  ten Ent-
Mitarbeker  scheid
entschei-

den
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Eine derartige Typologie erweitert das Spektrum méglicher Fithrungsstile
betrichtlich. Begrifflich kann dabei zwischen

autoritdrer/autokratischer,
patriarchalischer,
beratender,

kooperativer,
partizipativer und
demokratischer

*® & & & 2 9

Fihrung unterschieden werden, cine Uﬂmmﬁgﬁmgm. dieauch den verschie-
denen Facetten des Fithrungshandelns in der Praxis sinnvoll Rechnung trigt.

Nochmals: Das Kontingenzmodell effektiver Fibrung

Dass die Fithrungsstilforschung ihrer Grundtendenz nach eigenschaftstheo-
retisch orientiert ist, zeigt sich am Fiedlerschen Kontingenzmodell besonders
deudich. Uber die in Abschnitt 23.2.2 erwihnten situativen Merkmale hinaus
soll hier der Blick auf das Verfahren gelenkt werden, mit dessen Hilfe dort der

Fihrungsstil eines (potenziellen) Vorgeserzten ermitrelt wird.

Fiedler unterscheidet zwischen einem aufgaben- und einem mirarbeiterorien-
tierten Stil (vgl. hierzu Abschnitt 23,3.2, wo dang allerdings von Dimensionen
des Fihrungsverhaltens gesprochen wird), der personenspezifisch zu bestim-
men versucht wird. Grundlegend ist dabei die Annahme, dass sich der Figh-
rungsstil von (potenziellen) Vorgesetzten in der Art und Weise niederschligt,
wie sie Untergebene wahrnehmen. Das zur Anwendung kommende Messver-
fahren basiert auf der Vorstellung von einem ‘am wenigsten geschitzten Mitar-
beiter' (Least-Preferred Coworker) und richtet sich daher auf die Ermittlung
des so genannten LPC-Werts, Dies geschieht dadurch, dass Personen, die sich

diesem Test unterziehen, aufgefordert werden, sich an jenen Mitarbeiter bzw.
Kollegen zu erinnern,

"mit dem sie in der Vergangenheit oder in der Gegenwart am wenigsten gerne zusam-
mengearbeitet haben bzw. zusammenarbeiten; mit dem also eine Zusammenarbeit am
schwierigsten war bzw. ist" (Fiedler/Mai-Dalton 1995, Sp. 942)).

Die Beschreibung wird {standardisiert) mit Hilfe von insgesamt 18 achtstufigen
bipolaren Adjektivskalen vorgenommen, so zum Beispiel:

angenehm ¢ 8-7-6-5-4-3-2-1 unangenehm
freundlich 8-7-6-5-4-3-2-1 unfreundlich
kooperativ 8-7—6-5-4-3.2-1 nicht kooperativ

Usw.

Hohe LPC-Werte werden als Indiz fiir Mitarb eiterorientierung gewertet, weil
sie (angeblich) darauf hindeuten, dass deram wenigsten geschiitzte Mitarbeiter
durchaus noch als relativ angenehm, freundlich, kooperativ, kompetent usw.
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empfunden wird. Es wird demnach gleichsam zwischen der Person und am.n
Art, wie sie arbeitet, unterschieden. Dagegen mmmanaﬂmmﬂmu Hunaou.ﬂw mit
niedrigen LPC-Werten nicht auf diese Weise: Der am wenigsten .mmmormﬂ..nﬁn
Mitarbeiter wird auch als relativ unangenehm, unkooperativ usw. eingeschitzr
- gleichzeitig ein Hinweis auf P&mmvmnommnmndﬁw. In solchen dqugavmw:b.
gen glaubt Fiedler Grundeinstellungen moﬂmnﬁmznu./\onmammﬂﬁan mmmnnavnn
ihren Untergebenen zu erkennen, die als relativ stabile EH_ Emn.vmm_.b. =vwnm»n.
ernde Persénlichkeitsmerkmale in die jeweilige Fiihrungssituation einflieflen,

Es konnte wohl nicht ausbleiben, dass man zunehmend auch auf Hum.aonmn mit
mittleren LPC-Werten stief}. Sie scheinen dem Erfinder des Kontingenzmo-
dells "unabhingig von den Meinungen und Attitiiden anderer zu sein sowie
weder besonders stark interessiert an Aufgaben noch an personalen mmﬂnﬁ.ﬁ.
gen. Als Fiihrer scheinen sie sich weniger mit anderen an.mounu zu vn.m.nrmmw
gen als in der Lage zu sein, auf Eigenarten ihrer G,Ba.qm# mE.wanu zukdnnen
(Fiedler/Mai-Dalton 1995, Sp. 944}, es bediirfe »mnn.&:mm weiterer mozn.rﬁp.mv
anstrengungen, um von thnen ein klares Profil gewinnen zu kénaen. Die Mog-
lichkeit, dass es sich um einen "Mischtyp* handelt, der als Vorgesetzter mo.éoE
aufgaben- als auch mitarbeiterorientiert zu agieren vermag, wird von Fiedler
nicht erwogen.

23,3.2 Dimensionen des Fiihrungshandelns

Dass ein Vorgesetzter sich gegeniiber seinen gwnwmcnmnmub mb.nwb und derselben
Situation autoritir-direktivund demokratisch-kooperativ zugleich <E.Enwb kann,
scheinr schwer vorstellbar. Es handelt sich urm zwei einander mcmmn_urmmnb&.m
Fiihrungsstile. Dagegen ist es durchaus Bmmmm.r. &um er m.nn monmpnm mmn Arbeit
der von ihm geleiteten Gruppe im Auge hat Ewm mWnr gleichzeitig gegentiber den
psycho-sozialen Bediirfnissen der Gruppenmitglieder aufgeschlossen zeigt.

Anfoaben- und Mitarbeiterorientierung als Dimensionen des Fithrungshandelns

Die einfithrende Uberlegung ist geeignet, auf &m.mma mmwucﬂmmmon.nrgm E&
Fithrungspraxis gleichermafien sehr fruchtbare Differenzierung zwischen zwei
Dimensionen des Fithrungshandelns aufmerksam zu machen. .Nﬂ a.nn.m&.,-
ken ist sie einem Forscherteam der Ohio State Gu?anﬂn%., das m.ms.p.mmwmw die
Unterscheidung zwischen 'Tnitiation of Structure’ :bm. _Oonwmmﬁmhou einfithrre
(Fleishman/Harris/Burtt 1955). Die erste UHEmnﬂon kann mit >_.Hmmnv«.n.
oder Leistungsorientierung, die zweite mit gmmﬁ._unnnn. wu.ﬂ. wﬂu.ﬁrzum%
orientierung tibersetzt werden, eine dnﬂmanrmﬂcnm, »am. die vnn.ﬁm in >.T
schritt 23.1.3 aufmerksam gemacht wurde. ANc einer mﬁ&.ﬁrnb Differenzie-
rung vgl. Kahn/Katz 1972). Definiert sind die Begriffe wie folgt:
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“Strukturierendes Verhalten (structure) umfasst ein Verhalten, bei dem der Vorgesetzte
Gruppenalstivititen und seine Beziehungen zur Gruppe organisiert und bestimmt. Er grenzt
die Rolle, die jedes Gruppenmitglied zu bernehmen hat, ab, er weist Aufgaben zu, plant
voraus, setzt die Art und Weise fest, auf die etwas erledigt werden soll und treibt die Produls-
tion an. Diese Dimension betont offensichuliche Versuche, Organisationsziele zu erreichen.”
"Mitarbeiterorientiertes Verhalten (consideration) umfasst ein Verhalten, bei dem gegen-
seitiges Vertrauen, Riicksichtnahme und eine gewisse "Wirme' und Harmonie zwischen
m.nB Vorgesetzten und seiner Gruppe vorliegen. Das bedeutet nichr, dass diese Dimen-
sion eine Ast gekiinsteltes 'Human-Ralations™Verhalten, wie etwa 'Schulterklopfen’ oder
Duzen widerspiegelt. Sie betont vielmehr tiefergehendes Interesse fiir die Bediirfnisse
der Gruppenmirglieder und schliefit solches Verhalten ein wie 2.B. die Erméglichung
der Teilnahme von Untergebenen an Entscheidungen sowie die Ermutigung zu einem
grofleren Maf an zweiseitiger Kommunikation" {Fleishman/Harris 1972, . 246).

Gewonnen wurden die beiden Konstrukte auf der Basis von komplizierten
falstorenanalytischen Berechnungen, die den Nachweis erbrachten, dass es sich
offenbar um die relevanten Dimensionen des Fiihrungsverhaltens schlechthin
handelt; Dimensionen, die separate, d.h. statistisch voneinander unabhingige
Verhaltensmerkmale darstellen, Das bedeutet, dass ein Vorgesetzter in einer
von beiden oder auch in beiden zugleich hohe (niedrige) Werte erreichen kann.
Mit anderen Worten: Aufgaben-und Mitarbeiterorientierung schlieffen einan-
der nicht aus, bedingen sich aber auch nicht wechselseitig.

Die (allerdings keineswegs zwingende) Schlussfolgerung, dass effiziente Fiih-
rung aus einer Mischung von hoher Aufgaben- mir hoher Mitarbeiterori-
entierung bestehr, ist in verschiedene Fithrungsmodelle eingeflossen und auch
zur Grundlage des Fiihrungstrainings geworden. Einen besonders hohen Be-
kanntheitsgrad hat dabei das ‘Verhaltensgitter der Fiihrung’ (managerial grid)
erlangt (Blake/Mouton 1969), dessen etwas ungewghnliche Bezeichnung sich
aus der Art seiner Darstellung ableiter:
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Ziel des Fithrungstrainings ist es, die wirksamste Kombination von leistungs-
bzw. aufgabenorientierter und mirarbeiter- bzw. beziehungsorientierter Fith-
rung zu verwirklichen. Diese wird im 9/9-8til geschen, d h. einer Mischung
beider Dimensionen in gréfitmdglicher Ausprigung.

Die in der Darstellung verzeichneten Kombinationen 1/1, 1/9 usw. stellen
wegen ihrer Position im Gitter besonders ins Auge fallende Verhaltensweisen
von Vorgesetzten dar. Daraus resultierende Arbeitssituationen werden wie

folgt beschrieben (Blake/Mouton/Lux 1987, Sp. 2017 £.):

1/1 ' Ausharren': Eine minimale Arbeitsleistung reicht aus, um die Zugehrigkeit
zur Organisation zu sichern.

1/9 . "Nach Zuneigung und Zustimmung suchen': Sorgfiltige Beachmung der Bediirf-
nisse der Menschen nach befriedigenden Beziehungen fithrt zu einem beque-
ren und freundlichen Organisationsklima und entsprechendem Arbeitstempo.

5/5 *Beliebt sein und dazugehdren’: Eine angemessene Organisationsleistung wird
durch das Gleichgewicht zwischen zufriedenstetlender Arbeitsleistung und
befriedigendem Betriebsklima erméglicht.

9/1 "Herrschen und Kontrollieren': Man erreiche Arbeitsleistungen durch die
Schaffung von Bedingungen, die menschlichen Einfluss so weit wie maglich
ausschalten.

9/9 "Bedeursame Beitrige liefern’: Die Arbeitsleistung wird von engagierten

Menschen erbracht. Das gemeinsame Engagement fiir ein Organisationsziel

fithrt zu Bezichungen, die sich durch Vertrauen und Respeke auszeichnen.
Der zum 9/9-Stil hinfiihrende Prozess wird im Rahmen eines sechsphasigen
Programms angestrebt, das sich {iber einen Zeitraum von drei bis fiinf Jahren
erstreckt. Die beiden ersten Abschnitte betreffen die Entwicklung der Fiih-
rungskrifte (Labortraining und Teamentwicklung), die restlichen die Entwick-
lung der gesamten Organisation (Entwicklung von Intergruppenbeziehungen,
Erarbeitung von Zielsetzungen fiir die Gesamtorganisation, Implementierung
und Stabilisierung). Die genannten Phasen bilden zusammen einen Prozessder
Organisationsentwicklung (vgl. Abschnitt 8.3.2). Ob er deren 'Geist” wirk-
lich entspricht, erscheint allerdings fraglich {vgl. hierzu beispielsweise die kriti-
schen Anmerkungen von Bartdlke 1980, Sp. 1476).

Partizipationsorientierung als zusitzliche Dimension

Die Ohio-Studien fanden zu einer Zeit statt, von der man annehmen darf, dass
Partizipation in der Vorstellungswelt der Menschen eine weitaus geringere
Rolle spielte als heute und dass auch die damals zur Anwendung kommende
Technik noch nicht nachdriicklich danach verlangte. Deshalb erschien esnahe
liegend, darin einen Bestandteil von Mitarbeiterorientierung zu schen. Der
mittlerweile vollzogene Wandel lsst es angeraten erscheinen, in Mitwirkungs-
bzw. Partizipationsorientierung eine dritte Dimension des Fithrungshan-

delns zu erblicken.




686 Kapitel 23: Numw.maaah\w\uw&xm

Auch hier wird davon ausgegangen, dass es sich um ein separates Verhaltens-
merkmal von Vorgesetzten handelt. Konkret geht es darum, Mitarbeiter kon-
sequent in alle Entscheidungsprozesse einzubeziehen, deren Ergebnisse sie in
irgendeiner Weise betreffen. In Kapitel 22 wurde ausfihrlich dargestellt, woran
dabei im Einzelnen zu denken ist. Zur ausgesprochenen Notwendigkeit wird
die Partizipationsorientierung dann, wenn Vorgesetzte sachgerechte Entschei-
dungen iiberhaupt nicht mehr ohne Beriicksichtigung der ihnen hierarchisch
unterstellten Mitarbeiter treffen kénnen, weil sie fiir sich allein nicht fiber die
erforderliche fachliche Kompetenz vetfiigen.

Situative Relativierungen

Die genannren drei Dimensionen stellen in ihrer Kombination das fiir einen
Vorgesetzten charakieristische Fiihrungsverhalten - seinen persénlichen
Fithrungsstil - dar. Sie sprechen iiberdies die in Abschnitt 23.1.3 erwihaten
Erwartungen der Mitarbeiter an, woraus man schlieflen kénate, dass gleichm-
fiig hohe Merkmalsausprigungen Garanten fiir Fithrungserfolg sind. (V: gl
hierzu die Ausfiihrungen zum "Verhaltensgitter der Fithrung', dem diese An-
nahme beziiglich der Kombination von Aufgaben-und Mizarbeiterorientierung
zugrunde liegt.)

Eine solche Schlussfolgerung verdient Sympathie und hat auch einen gewissen
Wahrheitsgehalt, weil sie immerhin den Tendenzen des Werte- und des Tech-
nikwandels Rechnung trigt. Dennoch sind Relativierungen angebrachr, bei-
spielsweise folgende:

*  EsgibtSituationen, in denen eine starke Aufgabenorientierung des Vorge-
setzten {iberhaupt nicht erforderlich ist, weil die Mitarbeiter selbst sehr
genau wissen, worauf sie bei ihrer Arbeit zu achten haben. Ein diesbeziig-
liches Fithrungsverhalten wiirde lediglich als iberfliissiges und st3rendes
‘Hineinreden' empfunden.

*  Mitarbeiterorientierung trigr vorrangig zur Arbeitszufriedenheit bei, Diese
Wirkung kann aber auch von Aufgaben ausgehen, die Mitarbeiter als in-
trinsisch befriedigend empfinden.

*  Partizipation und die damit verbundene Ubernahme von Verantwortung
ist nicht jedermanns Sache. Fehlt bei den Mitarbeitern das Verlangen nach
Mitwirkung und Mitbestimmung, dann werden sie die Partizipationsan-
gebote ihres Vorgesetzten als listiges Driingen oder sogar als psychische

Bedrohung empfinden. Zumindest bedarf es ggf. eines lingerfristigen
Lernprozesses, bevor sie die darin liegenden Chancen erkennen und
wahrzunehmen bereit sind.

Fiihrungshandeln, dies ist zusammenfassend festzuhalten, muss die Erforder-
nisse der Situation beriicksichtigen, in der es stattfindet. Es gibt demnach
weder einen raum-zeitlich invarianten optimalen Fithrungsstil noch eine fest-
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stehende Kombination der verschiedenen Verhaltensdimensionen, die Fiih-
rungserfolg gleichsam verbiirgs.

Die neuere Biihrungsforschung hat zahlreiche Befunde vorgelegt, dic als H.:...ﬁmnrn
Hinweise fiir situativ angemessenes Fithrungshandeln mcow.w praktisch ver-
wertbar sind, Es gibt jedoch auch Anzeichen dafiir, dass Fiihrung in mwﬁmn Qﬂnmr_.
schweb, 'zerforscht’ zu werden, Indem die situative Differenzierung immer weiter
vorangetrieben wird ~und theoretisch betrachret Fisst sie aow unendlich verfei-
nern —, begibt sich die Fithrungsforschung in die Gefahr, ﬂnw In meor:um& der
Relativierungen zu vetlieren — und damit an HVBMWRHQ,E.HN mEngmg Letzten
Endes wire dies {und ist es vielleicht auch tatsichlich) cin Indiz .ﬁ_pmpn. mmmm die
praktische Vernunft derjenigen, dieals ‘Fiihrer' und 'Gefiihurte’ agieren ABAEE.V
grob unterschitzt wird. In aller Regel sind diese nimlich %&aﬂoEEmQHmmp die
situativen Bedingungen ihres Handelns — etwa bei Telearbeit, wo e .cB..mﬂ.urnmu
auf Distanz' geht — zu erkennen und zu beriicksichtigen. Ihre H.Eﬁuon ist EH._.nu
dabei vermutlich eine grofere Hilfe als das, was an immer wieder neuen Fiih-
rungsmodellen angeboten wird.

23.4 Instrumente der Personalfiihrung

Im Zusammenhang mit der Erfiillung von mmgnmﬂwﬁmm»wg kommen swan?nr
dene Fithrungsinstrumente mit dem Zweck zum Einsatz, ./\o&numwnnn bei threr
Fithrungstitigkeit zu unterstiitzen. Dazu werden vielfach die NpEnQ&.Sn.Emnm.
gementtechniken bzw. Management by-Konzepte (Management by Objectives, by
Exception, by Motivation, by Delegation, by Walking Around u.v.m.) ebenso
gezihlt wie Stellenbeschreibungen oder auch diein Wirtschaft =.H.& Verwalung zur
Anwendung kommenden Anreizsysteme. Die folgenden >=mw&m5mg konzern-
rieren sich ausschliefllich auf mmranmmmnnn%mﬁn.chm verschiedene Formen
des Mitarbeitergesprichs. Hier wie dort handelt essich um Hnm.E.Eum:ﬁn, diedie
persdnliche Bezichung zwischen Vorgesetzien und Mitarbeitern betreffen.

23.4.1 Normierung der Fiihrungsbezichungen durch
Fithrungsgrundsitze

Insbesondere in grofien Organisationen erweist es sich als :nmnﬂmmm.mnru mmm
Fiihrungsbeziehungen auf bestimmte Grundlinien c..ma Grundprinzipien
festzulegen. Diesen Zweck erfiillen Fiithrungsgrundsitze, Hmhn_u.wn& auch
Grundsitze der Zusammenarbeit, Fiihrungsleitsitze omo.n. m:?.:nm.m.
richtlinien genannt. Klar formulierte Filhrungsgrundsitze konnen, so die

Hoffnung,
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"eine einheitliche Grundlage fiir das gewiinschre Fiihrungsverhalten schaffen. Sie helfen
dem Vorgeserzten, ein als richtig erkanntes Fiihrungsverhalten anzuwenden und, wenn
notwendig, weiter zu verbessern” (Gesamtmetall 1989, 5. 40).

Die solchermaflen beabsichrigte Normierung der Fithrungsbezichungen
scheint im ersten Moment dem Erfordernis situativen Fiihrens zu widersprechen.
Dies ist jedoch nicht zwangsliufig der Fall, denn solche Grundsitze schreiben
keineswegs ein bestimmtes Fithrungsverhalten streng vor. Meist beziehen sie sich
in loser Weise auf den Zeitgeist und auf die (pewandelten) Erfordernisse in der
Welt der Arbeit, ohne damit norwendigerweise unverbindlich zu werden. In der
Priambel zu den "Leitsitzen fiir Fithrungskrifte' der Siemens AG kommt der
erwihnre Bezug beispielsweise wie folgt zum Ausdruck:

"Wer fithrt, trigt Verantwortung — fiir sein Arbeitsgebiet und fiir seine Mitarbeiter, Das
ist heute schwieriger als gestern. Die Menschen unserer Zeit haben eine andere Einstel-
lung zur Leistung und zur Zusammenarbeir. Aber auch die Strukrur unserer Arbeitswelt
hat sich gewandelt: der Anteil der fachlich qualifizierten Mitarbeiter nimme zu. Diese

Verinderungen stellen den Fiihrungskriften neue Aufgaben. Die "Leitsitze' sollen hel-
fen, die gestiegenen Anforderungen zu bewiltigen."

Widerspiegelung von Menschenbildern in Fithrungsgrundsitzen

In Fithrungsgrundsitzen spiegeln sich Menschenbilder wider. Das zeitweiligin
der bundesrepublikanischen Wirtschaft recht weitverbreitete Harzburger
Fithrungsmodell, durch das die Verbreitung von Fithrungsgrundsitzen stark
gefordert wurde (vgl. Wunderer/Klimecki 1990, S. 9), propagiert eine Form
von 'Fithrung im Mitarbeiterverhiitnis', bei der Mitarbeiter einseitig sicher-
heitsorientiert betrachtet werden. Als Fithrungsmitrel wird dabei, wohl nicht
zufillig, an die Einrichtung von Dienstwegen und vor allem an Stellenbeschrei-
bungen gedach, die so konzipiert sind, dass "klar umrissene und scharf gegen-
etnander abgegrenzte Aufgabengebiete mit den dazugehrigen Kompetenzen™
{Hohn/Bshme 1970, S. 10) entstehen.

Wenn in Filhrungsgrundsitzen seit geraumer Zeit Kooperation und Partizi-
pation (Wunderer/Klimecki 1990, S. 13 £) oder die Notwendigkeit einer
umfassenden Motivation der Mitarbeiter betont werden, so deutet dies auf ein
Bild vom Menschen hin, das "hdhergeordnete' Bediirfnisse als befriedigungs-
relevant erachtet (vgl. Kapitel 4). Wihrend die vom Harzburger Modell gepriig-
ten Grundsitze, seinerzeit sicherlich nicht zufillig meist Filhrungsanweisungen
genannt, einem biirokratischen Grundtyp zuzurechnen sind, kann ab Mitte
der 70er Jahre die Entwicklung zu einem verhaltenswissenschaftlich orien-
tierten Grundtyp diagnostiziert werden (Wunderer 1992, Sp. 928). Fiir thn ist
—zumindest dern Wortlaut nach — eine stirker 'ganzheitliche' Beriicksichtigung
des Menschen charakreristisch. Ganz in diesem Sinn lauter eine Passage aus
den 'Grundsitzen fiir die Zusammenarbeit und Fithrung' der Bayerischen
Vereinsbank (entnommen aus Wunderer 1983, S. 456):

St v_‘%;‘g_:‘a

23.4 Instrumente der Personalfithrung 689

n Alle Mitarbeiter haben Grundbediirfnisse, die ihre Einstellung und ihr Handeln
bestimmen. Mitarbeiter wollen

als Menschen in ihrer Eigenstindigkeit anerkannt werden

den Sinn und Zweck ihrer Arbeit erkennen

durch die Wertschitzung ilrer Arbeit bestitigt werden

ihre unmittelbaren Arbeitsbedingungen mitbestimmen

die Mghichkeit zur Selbstentfaleung am Arbeitsplatz erhalten.

i iicksichri i tirfnisse bi i dlage fiir eine
Die Berticksichrigung dieser Grundbediirfnisse bildet n.m:.. beste Grundlags
é_nmnmnrnumo Identifikation der Mitarbeiter mit den Zielen und den .L.?cmmwvun. .man
Bank. Jeder, der Mitarbeiter fiihrt, sollte deshalb auf deren Grundbediirfnisse W:mr.
sicht nehmen und durch kooperatives Verhalven Arbeitsfreude und Initiative f5r-

dern.”

* & & & @

Funktionen and Inbalte von Fribrungsgrundsitzen

Handelt es sich nicht lediglich um unverbindliche wnow_ﬁq.sﬁmonm?. .mnmunn.u
Fithrungsgrundsiitze eine ganze Reihe verschiedener Funktionen nnmE.g. m._a
reichen, wie die folgende Aufzihlung zeigt (Breisig 1987, S. 163 ff), teilweise
fiber den Bereich der Personalfiihrung hinaus:

e TFithrungsgrundsitze haben eine Steuerungs- und Standardisierungs-
Mﬁwmow m”n%ﬁ sie das Verhalten der Mitarbeiter auf die Erfiillung der
Unternehmensziele ausrichten (sollen). o .

e  Fithrungsgrundsitze haben cine <nnn§nmﬂmnr=nw&§wﬁo?.ﬁﬁna sie
eine Angleichung des Fithrungsverhaltens innerhalb der Organisation be-
wirken (sollen). o . .

¢  Fithrungsgrundsitze haben eine mnmumnnnmmmcurﬁmn. _“ummE sie auf die
Selbststenerung der Mitarbeiter hinwirken und damic die S.ﬂmmmaﬁ.unnﬂu
von einem Teil ihrer Rithrungsaufgaben entbinden (sollen); sie fungieren
damit als Filhrungssubstitut,

e Fithrungsgrundsitze haben eine Orientierungsfunktion, indem sie den

Mitarbeitern Verhaltensstandards vorgeben und damit Handlungssicher-
heit verbiirgen (sollen). o

+  Fihrungsgrundsitze haben eine Emﬂﬂonﬁménm&.ﬁnﬁmo?. indem
durch sie die organisationalen mit den individuellen Zielen in Einklang
gebracht werden (sollen). . o .

o  Fithrungsgrundsiitze haben eine Hnmmnwﬂnﬁoummgwﬂ_o:._ E%waﬁ zur
Rechtfertigung eines bestimmten mmrﬁnmﬁnnr&mnnu &nb.mu WOEwon.

e  Fithrungsgrundsitze haben dariiber hinaus auch eine w:v__n.Wo_u.an.
Funktion, wenn sie auch der Aufendarstellung des Unternehmens dienen
{sollen).

Es gibt selbstverstindlich keinen fest umrissenen Katalog von m._._onnmb. diein
allen Fiihrungsgrundsitzen angesprochen werden (niissen). Hiufig genannre,
hier zu Gruppen zusammengefasste Bereiche sind
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*  Zielsetzung, Delegation und Information,
Kommunikation und Kooperation,
Kontrolle und Mitarbeiterbeurteilung,
Partizipation und Motivation sowie
Mitarbeiterférderung,

g&%ﬁnonrnu werden sie vielfach in Form von (mit kurzen Erlduterungen
versehenen) Imperativen, Innerhalb der erwihnten Siemens Leitsitze lauret ein
solcher beispielsweise "Klare Ziele vereinbaren’, und kommentiert wird er wie folgr:
"Die Arbeitsteilung lsst viele Mitarbeiter nicht mehr ohne weiteres die Zusammenhin-
ge threr Arbeit iiberblicken, Das erschwert das Verstandnis fiir die eigene Aufgabe; die
persénliche Beziehung zur Arbeit geht dabei leicht verloren. Es geniigt daher nicht, den
Mitarbeitern nur die zur Ausfithrung der Arbeit unbedingt notwendigen Anweisungen
zu geben. Wer Mitarbeit und Mitdenken férdern will, muss die Zusammenhinge zwi-

schen Einzelaufgabe und iibergeordneten Zielen sichebar machen. Nur klare Zielvorstel-

lungen geben den Mitarbeitern die Chance zur Selbstkontrolle ihrer Arbeir.”

23.42  Formen und Gestaltung des Mitarbeitergesprichs

Gelegentlich wird in Fithrungsgrundsitzen auch das Mitarbeitergesprich
erwihnt; in den Siemens-Leitsitzen vor dem Hintergrund des Rechrs eines
jeden Mitarbeiters, "zu wissen, wie seine Leistungen und sein Verhalten ge-
sehen werden". Diesem speziellen Fiithrungsinstrument, dern in der persénli-
chen bzw. dyadischen Beziehung zwischen Vorgeserztem und Mitarbeiter
herausgehobene Bedeutung zukommmt, gelten die abschliefienden Uberlegun-
gen. I Sinne eines Briickenschlags zwischen dieser und dem vorangehenden
Abschairt kann dabei festgestellt werden, dass sich im Mirtarbeitergesprich ein
Teil dessen konkretisiert (bzw. konkretr werden kann), was in Fithrungsgrund-
sitzen auf eher allgemeine Weise als Sollvorsteliung beziiglich der Fithrungsbe-
ziechungen zum Ausdruck gebracht wird. Wenn im Mitarbeitergespriich (gele-
gentlich auch: Personalgesprich) dariiber hinaus ein "unersetzbarer Bestandteil
eines kooperativen Filhrungsstils* (Westermann 1992, S. 710) erblickt wird, so
deutet sich damit gleichzeitig auch eine nahe liegende Bezichung zu einer be-
stimmten Grundausrichtung des Fithrungshandelns an.

Allgemeine Merkmale und situationsbezogene Gesprichsarten

Gegeniiber vielen anderen Gesprichsformen ist die hierarchische Distanz
zwischen den Gesprichspartnern das besondere Charakreristikum des Mitar-
beitergespriichs (Neuberger 1973, S. 19), Gefithrt wird also ein vertikaler
Dialog, dessen Verlauf vom Vorgesetzten schon deshalb mafigeblich geprigt

wird, weil er meist Initiator des Gespriichs ist und auch seinen Verlauf stirker
stevern wird als der Mitarbeiter,
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Neben dem offiziell anberaumten, meist nmbB.& pro Hm.r_. mu..nmbmgmg g.n»n.
beitergesprich gibt es zahlreiche Allragssituationen, dieals E.m.o_.En:.o M\—uﬂuﬂ.
beitergespriche gewerter werden kénnen: Der Vorgesetzte duflert sie 1 aner-
kennend, wenn thm der Mitarbeiter gerade m_u.:nr eine besondere Leistung
aufgefallen ist; vielleicht macht er auch eine kritische Bemerkungu.v.m. Zm.wws
verbalen Stellungnahmen spielen auf der informellen m..wwnnm auch zahlreiche
Formen nonverbalen Verhaltens - Stirnrunzeln, Abwinken oder Abwenden
usw. — eirte Rolle.

Nonverbales Verhalten ist aber auch Bestandteil des o%ﬁma:nn Ewﬁwﬂnnnwn.
sprachs. Gefithrt werden kann esaus Ns.Ea&nrna Anlissen, é»wnﬁ Uﬁmﬂwﬂ
zierung zwischen verschiedenen situationsbezogenen Gesprichsarten
(Neuberger 1973, S. 55; Westermann 1992, 5. 712 ff.):

s Wihrend des Anerkennungs- und E.Ewmnmvnmowm mevmwvm& 1995)
erliutert der Vorgesetzte die Leistungsnormen und gibt ein Leistungs-
feedback, o

+ ImZielvereinbarungsgesprich legen der Vorgesetzte und .mﬂ. H,\Emncﬂ.
ter gemeinsam Leistungsziele des Mitarbeiters fiir einen bestimmten Zeit-
raum fest 4 . .

. Ommmpﬂmmm des Entwicklungsgesprichs sind der berufliche Werdegang

d die Entwicklungsziele des Mitarbeiters. .

. anm Konfliktgesprich dient dazu, Spannungen, die sich zwischen <o..mm.
setztem und Mitarbeiter ergeben haben, offen anzusprechenund nach L-
sungsmdglichkeiten zu suchen. o

¢ Im mﬁumongwmoamommnmnw werden (ggf. wechselseitig) wichtige und
dringliche Informationen gegeben.

Im weiteren Sinn ziblt auch das Einfiihrungs- wuﬁ. mmﬂénmmcuwmmn%nmnw
(vgl. Abschnitt 15.2.3) und das Kiindigungsgesprich ?mﬁ >v.unrﬁnﬁ%u.wm )
zu den verschiedenen Gesprichsformen; ferner das y.hoﬁﬁﬁonw. oder M
Problemldsungsgesprich. Eine genaue Abgrenzung ist w.mEB.Bomrnr M:
wohl auch nicht erforderlich, weil die verschiedenen Gesprichein der Regel in
Mischformen prakriziert werden.

Die in Wirtschaft und Verwaltung zunehmend z beobachtende Hmﬁmﬁ:monm.
lisierung des Mitarbeitergesprichs hat wB.d\_uumnu auch gesetzliche Grund-
lagen. Der einzelne Mitarbeiter kann nimlich verlangen,

"dass thm die Berechnung und Zusammensetzung seines »Pm..v&ﬁunﬂmwwm m&mm.
test und dass mit ihm die Beurteilung seiner Leistungen sowie mﬁgomrnrwﬁ.
ten seiner beruflichen Entwicklung im Betrieb exdrtert werden" (§ 82 Abs.2
BetrVG).

Ferner ist es in der Praxis nicht uniiblich, dass der Mitarbeiter zum Gespriich
ein Betriebsratsmitglied seines Vertrauens hinzuzichen kann.
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Gestaltung des Mitarbeitergesprichs

Unsachgemif gefiihrte Mitarbeitergespriiche kdnnen viel Schaden anrichten,
Duach sorgfilrige Vorbereitung kann er vermieden oder zumindest in Gren-
zen gehalten werden. Dic analytische Aufgliederung in einzelne Durchfiih-

rungsschritte stellt dabei eine Orientierungshilfe dar (Westermann 1992, S.
719 ££).

Der erste Schritt betrifft die Anlasserkennung, Der Vorgesetzte muss sich
beispielsweise fragen, ob die Beziehung zu seinem Mitarbeiter ‘stimimig’ ist, ob
Qualifikations oder Motivationsliicken vorliegen, ob der Mitarbeiter ausrei-
chend informiert ist, usw.

Die Vorbereitung auf das Gesprich ist der zweite Schritt. Sie besteht darin,
dass sich der Vorgesetzte iiber die Gespriichsziele und die wichtigsten Themen
Klarheit verschafft und dass auch die erforderlichen Informationen und Unter-
lagen zur Verfiigung stehen. Damit all dies auch wirklich gewihileiste ist,
empfiehlt es sich, Vorgesetzte mir einem Leitfaden zur Fiihrung von Mitar-
beitergesprichen auszustatten. Dieser hat, indem dort gegeniiber jedem
Mitarbeiter unbedingt anzusprechende Fragen aufgefiihrt werden, zugleich eine
Standardisierungsfunkeion.

Zur Vorbereitung gehrt ferner, dass sich der Vorgesetzte auf die individuelle
Perstnlichkeit des Mitarbeiters einzustellen versuchen sollte, was natiirlich nur
dann maglich ist, wenn er ihn schon ausreichend lange kennt. SchlieBlich hat er
fiir den Gesprachsverlauf giinstige terminliche und riliche Voraussetzungen
zu schaffen. Der Mitarbeiter selbst sollte rechtzeitig, d.h. mindestens zwei Tage
vorher, liber Gespriichstermin und Gesprichsziel informiert werden.

Bei der Durchfithrung des Gespriichs, dem dritten Schritt, kommt es bei-
spielsweise darauf an, dass mdgliche Stdrquellen (Telefonanrufe usw.) ausge-
schaltet werden, dass der Mitarbeiter eine vertrauensvolle Atmosphire vorfin-
det; er Gelegenheit erhilr, seine Ansichten und Anliegen vorzutragen; klare
Ziele und Termine gesetzt werden usw. Die Durchfithrung wird selbstver-
stindlich stark von der Art des Mitarbeitergespriichs abhingen. Ein Kon-
flikegespriich beispielsweise muss andersals ein reines Informationsgesprich
gefithrr werden. Hiufig wird es sich empfehlen, die vereinbarten Punkee bzw.
die Gespriichsergebnisse schriftlich festzuhalten, Auch die Vereinbarung eines
neuen Gesprichstermins kann zweckmifig sein.

Ausgehend davon, dass die weitaus meisten, Mitarbeitergespriche in einer
entspannten Atmosphire stattfinden kdnnen, kann hier — getragen von einem
kooperativen Fiihrungsverhalten — ein mitarbeiterzentrierter Stil in deo Sinn
praktiziert werden, dass die Standpunkte wechselseitig dargelegt werden. Dies
erdffnet dem Vorgesetzten die Chance, das Verhalten seines Mitarbeiters bes-
ser zu verstehen; es vielleicht sogar als 'richtig’ zu erkennen. Ferner ist daran zu
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erinnern, dass ein derartiger Gesprichsstil ein wichtiges Hilfsmittel im waﬂ.m.
hen um die Individualisierung der Mitarbeiterfiihrung darstellt {(vgl. Abschnitt
7.23).

Die Nachbereitung stellt den letzten Schritt dar, Der <o.p,mmmo§8 hat hier
beispielsweise kritisch zu priifen, ob das Gesprich tatsichlich @nu geplanten
Verlauf genommen hat; ob es gelungen ist, eine Vertrauensbasis zu schaffen
und Missverstindnisse auszuriumen u.v.m.

Die Transaktionsanalyse im Dienst der Gesprachsfibrung

Fiir die umn,rmoﬁmmn Fiihrung von gﬂﬁvmwmnmamwnmnrmb sind Vorgesetztein
der Regel nicht von Natur aus begabt. Die erforderliche {auch: soziale) Kom-
petenz muss daher ggf. erweitert, mbglicherweise sogar erst erworben dqnnm._nu.
Dies kann im Rahmen von Seminaren erfolgen, deren Gegenstand .unvg. einer
allgemeinen Wissensvermittlung iiber Aufgaben und Inhalte des gﬂngﬂnmmo.
sprichs auch kommunikationspsychologische Grundlagen und H.nocnﬁ?m_a
sind. Zu interpretieren sind sie als Bestandteil von Personalentwicklung fiir
Vorgesetzte (vgl. hierzu auch Abschnitt 18.3.2).

Vergleichsweise sehr gut bewhrt hat sich dabei w_u_umaommanm dieso genanate
Transaktionsanalyse. Ihr Begriinder ist Eric Berne, ein mmworoubm_ﬁanw
ausgebildeter Psychotherapeut. Zur weiten Verbreitung seiner Ideen haben
populirwissenschaftliche Darstellungen Bmmmmvm&.p vﬂmmﬂﬁma.n (Berne 1975;
1979), vor allem aber auch die Tatsache, dass sich die .H.awuhm_.msoummu&ﬁn als
ein vergleichsweise kostenglinstiges, zu schnellen mmm&mmn fishrendes Verfah-
ren der Einstellungs- und Verhaltensinderung erwiesen hat.

Grundlage ist die Annahme, dass fiir das Verhalten eines F&wﬁgsm &“..n.m
Bewusstseinszustinde ausschlaggebend sind, die in psychoanalytischer Traditi-
on als

e  Eltern-Ich,

¢  Erwachsenen-Ich und

» Kind-Ich

bezeichnet werden. Gefithle, Wertvorstellungen und Normen sowie Erfahrun-
gen und Informationen [5sen die damit verbundenen Verhaltensmuster gegen-
iiber anderen Personen aus:

e aus dem Eltern-Ich heraus so, wie sich Eltern gegentiber ihrem Kind

verhalten; . .
e aus dem Erwachsenen-Tch heraus so, wie Erwachsene miteinander umzu-

gehen pflegen, also in Gestalt von wohliiberlegten und begriindeten Reak-

ﬂmongw - * - -~
e aus dem Kind-Ich heraus so, wie sich Kinder gegeniiber Erwachsenen

verhalten.
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Dabei ist — hier nur kurz anzusprechen ~ von den folgenden Spezifika und
Differenzierungen dieser Bewusstseinszustinde aunszugehen:

*  DasEltern-Ich beinhaltet ungepriifte Normen, Ge- und Verbote sowie
Prinzipien und Maximen, die in der frithen Kindheit von Bezugspersonen
iibernommen wurden. Zu unterscheiden ist zwischen einer unterstiit-
zenden (Verstindnis aufbringen und Geduld haben, Trost spenden usw.)
und einer kritischen (Wertungen negativer Art, Bestrafungen, Zureche-
weisungen usw.) Grundhaltung,

*  Die Arbeitsweise des in sich nicht differenzierungsnotwendigen Erwach-
senen-Ichs ist durch Aufnahme und Ab- bzw. Weitergabe von Informati-
onen, die Einschitzung von Ereignissen sowie ein moglichst 'rationales’
Treffen von Entscheidungen charakrerisiert.

*  DasRepertoire des Kind-Ichs besteht aus den einem Kind von Natur aus
mitgegebenen Impulsen, In ihm schlagen sich aber auch friihe Erfahrun-
gen nieder, "die spiter, wenn auch . T. verfeinert, auch beim Erwachse-
nen auftreten” (Rifttinger 1992, S. 23), Es umfasst ein natiirliches Kind-
Ich (unkontrollierte Auferungen von Gefiihlen, Affekten und Impulsen,
Vitalivdt, ungeziigelter Spaf usw.), ein angepasstes Kind-Ich {erwar-

tungskonformes, unauffilliges Verhalten usw.) sowie ein intuitives Kind- )

Ich (Einfiiblungsvermégen, intuiriv richtiges Erkennen usw.).

Auf der Basis dieser Differenzierungen kénnen so genanate Egogramme
erstellt werden. Themenbezogen angewand handelt es sich dabei dann um die
Analyse von Ich-Zustinden, aus denen heraus typische Fiihrungsaufgaben —
erwa die Fithrung von Mitarbeitergesprichen — wahrgenommen werden, Auf-
schlussreich ist in diesem Zusammenhang der folgende, aus Selbsttests von
Fiihrungskriften hervorgegangene empirische Befund:

"Meistens ist das kritische Eltern-Ich ausgeprigt, gelegentlich sogar stirker als das
Erwachsenen-Ich. Mitarbeiter werden also hiufig aus diesem Ich-Zustand angespro-
chen, und zwar weitgehend in ihrem angepassten Kind-Ich. Die entsprechenden Aufle-
rungen reichen von offenien Angriffen und Zurechtweisungen bis zu Grundsatzerkls-
rungen, mit denen man Mitarbeiter belehrt” (Riittinger 1992, S. 25; Hervorhebungenim

Original).

Mit zeitgemiBen Vorstellungen von Personalfiihrung stehen derartige Verhal-
tensmuster nicht in Einklang. Es stellt sich daher die Frage, welche Ich-
Zustinde fiir die organisationsinterne Kommunikation férderfich und daher
‘anzupeilen’ sind. Dass dabei keineswegs nur an das Erwachsenen-Ich zu den-
lren ist, macht die folgende plausible Uberlegung deutlich:

*Legt man die zweifellos hohen Anspriiche eines menschlich authentischen Manage-

ments zugrunde, dann sind neben dem Erwachsenen-Ich zwei wesentliche Ich-Zustinde

hiufig stark entwicklungsbediirfrig: Das unterstiitzende Eltern-Ich und das natiidiche
Kind-Ich.

Um diese Behauptung zu begriinden, geniigt es, sich zwei Fragen vorzulegen:
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e Wassoll z.B. bei einem Beurteilungsgespriich mit einem Mitarbeiter herauskom-
men, der vor allem kritisiert und kaum unzerstiitze wird? .

o WosollderSpaB an der Arbeit bzw. die »vanﬁwamm_n@nnwn; herkommen, wenn
Spontaneitit und Vitalitdt nicht erfaubt sind?" (Riistinger, 1992, 5. 26)

Neben den Bewusstseinszustinden, aus denen heraus man agiert, interessiert
die Frage, welche Arten von Transaktionen — Vorginge des verbalen und

nonverbalen Austausches zwischen zwei Personten, typische Dialogsituationen
also — im Prinzip stattfinden kdnnen. Dabei spricht man von

o parallelen Transaktionen, wenn der Empfinger einer ﬁnvﬂg .on_aa
nonverbalen Botschaft aus demselben Ich-Zustand heraus reagiert wie der

der;

. mwwnnrnnﬁ.ﬂnmnmurmona? wenn der Empfinger der Botschaft aus
einem anderen als dem vom Sender gewihlten oder vm..HENﬂmn Ich-
Zustand heraus antwortet, sachlich-kiihl etwa auf eine emotionsgeladene
Auflerung (oder umgekehrt), was in der Regel als fiberraschend empfun-
den wird; schliefilich }

o verdeckte Transaktionen in Gestalt von ironischen Auflerungen, un-
deutlichen Unterstellungen, unterschwelligen Angriffen usw., mmza &mo,
bei denen das Gesagte mit dem tatsichlich Gemeinten nicht iiberein-
stimmt.

Unter Bezug auf die Fiihrung von gmnm}nwﬂmm%&nrnu m.ﬁm_'. sich insbeson-
dere die Frage, mittels welcher Transaktionsmuster eine ﬂ.ﬁﬂmnrnum wonms..,..r.
tive, konfliktfreie Gesprichsfiihrung am ehesten mdglich ist. In Kurzform lisst
sie sich wie folgt beantworten (Riittinger 1992, S. 48 £):

¢ Im Hinblick auf parallele Transaktionen m.mr dass e fiir den Ge-
sprichsablauf, den Informarionsaustausch und eine sachliche Argumenta-
tion frderlich ist, wenn die Transaktionen aus dem Erwachsenen-Ich
heraus erfolgen. Zu guten Konrakten kommt es in der memn_ dann, wenn
die Transaktion im Eltern- oder im Kind-Ich gefithrt wird, weil dadurch
eine Atmosphire der Ubereinstimmung nuanm.rm. i

o  Uberkreuz-Transaktionen sind dann dem weiteren Gesprichsverlauf
zutriglich, wenn beispielsweise auf einen Angriff zunichst M&mﬁa ge-
suflert wird, dass man den Gespriichspartner verirgert hat, Dieskann zur
Versachlichung beitragen. o

¢  Verdeckte Transaktionen sind, weil der weiteren On%.‘unrm?mncnm
abrriglich, nach Méglichkeit zu vermeiden. Sie <.nEbmwmrnnn und fiihren
hiufig auch zu Missverstindnissen. Thren Empfingern ist zu oﬂmmmr_.mnv
den Sender derartiger Botschafien offen zu fragen, was er wirklich meint.

Angesichts des hohen Stellenwerts einer effizienten Cﬁmﬁawﬁnnmwogg.
kation im Allgemeinen und einer fruchtbaren Ommmnwnrm?rncu.m zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern im Besonderen kommt %m .Hnmmwwwngm.ﬂn&ﬁn
i1 Rahmen von Mafinahmen zur Personal- und Organisationsentwicklung
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betrichtliche Bedeutung zu. Im Unterschied zu manchen anderen Versuchen
zur Verhaltensinderung (Sensitivitdrstraining u.i.) verzichret sie auf den Fin-
satz von Verunsicherungsstrategien und wird daher in der Regel auch bereitwil-
lig mwmavmmﬁ. Vermutlich ist dies auch der Hauptgrund dafiir, dass sie sich als
vergleichsweise erfolgreich erweist. Die spielerische Art, wie man sie den Teil-
b.mwanhw entsprechender Trainings vermitteln kann, diirfte dazy ebenfalls
¢inen Beitrag leisten, Dass sie auch der Selbsterkenntnis férderlich ist, werden
zumindest jene schiitzen, die an derartigem ein Interesse haben. ’

Ausblick

Weder der Beginn eines neuen Jahrhunderts noch der eines ganzen Millenni-
ums markieren fiir sich allein Einschnitte in der Entwicklungsgeschichre der
Menschheit. Dennoch werden derartige kalendarische Ereignisse gern und
traditionell zum Anlass genommen, erwas griindlicher iiber die Zukunft nach-
zudenken und den wahrscheinlichen Gang der Dinge zu beleuchten.

Wie also ksnnte speziell die Zukunft der Arbeit — bei der EXPO 2000 immer-
hin Gegenstand eines Themenparks und dort in einiem "Welttheater der Arbeit”
sogar choreographisch dargestellt— bzw. die Arbeitswelt der Zukunft aussehen?
Der Leiter des Stuttgarter Fraunhofer-Instiruts fiir Arbeitswirtschaft und Orga-
nisation, ein ausgewiesener Experte also, hat seine Vorstellungen zu sieben —
hier gekiirzt wiedergegebenen - Thesen gebiindelt (Bullinger 2000, S. 28):

¢ Die Globalisierung fordert die Ausdehnung der Mirkte und lsst immer
mehr Menschen am Wohlstand teilhaben.

o Informationen bilden neben Arbeit, Kapital und Boden den vierten Pro-
duktionsfaktor. Die moderne Informationstechnik kisst die Vision ' Arbei-
te mit wem, wann und wo du willst' Wirklichkeit werden.

e Strategische Erfolgsfaktoren fiir die neuen Organisationen werden Inno-
vationsorientierung, Lernfihigkeit und Technologieeinsatz sein. Das Ar-
beiten in Teams und an Projekren gewinnt an Bedeutung.

e Inder Zukunft werden Dienstleistungen und um Service-Angebote erwei-
terte Produkte zunehmende Bedeutung haben.

o  Ausdeminhaltlichen Zusammenwirken von Telekommunikation, Infor-
mationstechnologie, Medien und Entertainment (TIME) entstehen véllig
neue Branchen.

o Das Informationszeitalter stellt besonders hohe Anforderungen an die
Fach-, Sozial- und Medienkompetenz der Menschen. Dies erfordert neue
Lehr-und Lernformen. Lernen muss als Lebenshaltung verstanden wer-

* den und ist damit ein lebenslanger Prozess.

o DerRiickgang produktiver Arbeit bei gleichzeitiger hoher Wertschépfung
und groflem Wohlstand fiihrt in den Industriestaaten zu einer verinderten
Bewertung von Arbeit, Die Unterschiede zwischen Erwerbsarbeit und
Nichterwerbsarbeit schwinden zunehmend. .

Dies ist eine im Grundtenor optimistisch gehaltene, sich aber auf relariv ‘siche-
rem Boden' bewegende Vorstellung von der zukiinftigen Arbeitswelt. Seit
einiger Zeit erkennbare Trenads, duf die schon in verschiedenen Kapiteln dieses




