FUHRUNG
INHALTSVERZEICHNIS

2.1
2.2

3.1
3.2
3.3

41
4.2
4.3
4.4

5.1

5.2
5.3
5.4

EINLEITUNG 2
DEFINITION VON FUHRUNG UND VERSTANDNIS VON FUHRUNG UBER

DIE MENSCHENBILDER 2
Definition 2
Fuhrung und die Menschenbilder 6
EINTEILUNG VON FUHRUNGSTHEORIEN 9
Eigenschaftstheorien 9
Fuhrungsstilforschung und Fuhrungsverhalten 9
Situative Fuihrungstheorien 10
NEUERE FUHRUNGSTHEORIEN 12
Symbolische Fuhrung und Substitute von Fihrung 12
Systemtheorie 12
Charisma 12
Dyadische Ansatze 14
AKTUELLE THEMEN DER FUHRUNGSFORSCHUNG 15
Stereotype im Bereich von Filhrung am Beispiel von Frauen und

Fuhrung 15
Globalisierung? — Interkulturelle Fiihrung 15
Fuhrung von unten 16
Fuhrung in virtuellen Teams 16
ZUSAMMENFASSUNG 17
LITERATUR 18

© Prof. Dr. E. Bamberg & Prof. Dr. G. Mohr
bearbeitet von Dipl. - Psych. Brigitte Steinmetz



FUHRUNG
DEFINITION VON FUHRUNG UND VERSTANDNIS VON FUHRUNG UBER DIE MENSCHENBILDER

1 EINLEITUNG

Was ist Uber das Phanomen der Fihrung bekannt? Einige Antworten auf diese Frage
beziehen sich auf den Gegenstand von Fuhrung, das Verhalten von Fuhrungskraften
und die Unterschiede zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Um sich dieser
Frage zu nahern werden im Folgenden Definitionen von Flhrung naher beleuchtet.
Dartber hinaus wird der Unterschied zwischen Fuhrungskraften und Managern dis-
kutiert. Die Entwicklung von Flhrung Uber die Zeit und das Phanomen Fuhrung Uber
die Menschenbilder in der Arbeits- und Organisationspsychologie hinweg ist Ge-
genstand dieses Themas. In einer groRen Anzahl verschiedenster Fuhrungstheorien
wird versucht, das Thema Flhrung zu erklaren. Diese Theorien sind mehr oder min-
der popularwissenschaftlich oder auch empirisch belegt. Da die Fulle von Fuhrungs-
theorien es nicht zulasst, diese im Rahmen dieses Themas vollstandig darzustellen,
wird ein Raster vorgestellt, anhand dessen diese verschiedenen Theorien eingeteilt
werden konnen. Beispielhaft werden die gangigsten Theorien dargestellt. Darauf fol-
gend werden neuere Themen der Fuhrungsforschung angefuhrt, um so das Thema
FUhrung im Hinblick auf die sich verandernde Arbeitswelt zu berucksichtigen.

2 DEFINITION VON FUHRUNG UND VERSTANDNIS VON FUHRUNG UBER DIE
MENSCHENBILDER

2.1 Definition

Dem Thema Fuhrung begegnet man nicht nur in der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie sehr haufig, sondern auch in den benachbarten Wissenschaftsdisziplinen
wie Soziologie und Wirtschaftswissenschaften. Das Thema Fuhrung durch die di-
rekte Erfahrung als Fuhrender oder Gefuhrter ist den meisten Menschen bekannt.
Folglich wird diesem Thema seit etwa 100 Jahren viel Aufmerksamkeit geschenkt, da
ein starkes wirtschaftliches Interesse mit diesem Thema (und v.a. dem Fuhrungser-
folg) verknlpft ist - man bedenke nur die grol’e Menge der popularwissenschaftli-
chen Ratgeberliteratur. Trotzdem ist die wissenschaftliche Vorgehensweise nicht
selten in den Hintergrund getreten, so dass noch immer unklar ist, wie FUhrung ei-
gentlich psychologisch funktioniert.

Zur Definition des Phanomens ,Fuhrung“. Wie es in der Psychologie oder in der Wis-
senschaft haufig der Fall ist, gibt es zu diesem Konstrukt Unmengen von Definitio-
nen, Theorien und Konzepte. Im Folgenden erhalten Sie einen Uberblick lber ver-
schiedene Fuhrungsdefinitionen. Auf alle einzelnen Definitionen wird im Folgenden
nicht eingegangen und dienen eher zur Information. Zu diesen psychologischen De-
finitionen kommen noch die benachbarter Disziplinen wie z.B. der Betriebswirt-
schaftslehre, Volkswirtschaftslehre, Soziologie etc. Darlber hinaus existieren eine
Vielzahl von alltagstheoretischen Definitionen von Mitarbeitern und Vorgesetzten.
Jede dieser Definitionen spiegelt eine eigene Perspektive und eine eigene ,Wahrheit*
wider. Dies ist deshalb zu berucksichtigen, da sich in verschiedenen Definitionen
verschiedene Menschenbilder und Denkmodelle ausdricken und sich daraus z.B.
auch spezifische Ansatzpunkte fur Interventionsmal3nahmen (z.B. Fuhrungstrainings)
ableiten lassen.
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Neuberger (1995, S. 3) vergleicht die Frage nach der besten Flihrungstheorie mit der
Frage an einen Arzt nach der besten Medizin. Je nach der eigenen Fachausbildung
wird der Internist etwas anderes sagen als der Chirurg und der Naturheiler etwas an-
deres als der Ernahrungsspezialist. Der kleinste gemeinsame Nenner der vielen An-

satze ist, dass Fuhrung Einflussnahme ist.

,FUhrung ist zu verstehen als eine unmittelbare, absichtliche und zielbezogene Einfluss-
nahme von Personen auf andere.” (z.B. v. Rosenstiel et al., 1995).

!
Personale Fuhrung im Arbeitskontext einer Organisation
Konsens (vgl. Rosenstiel, 1993, vgl. Schuler (Hrsg.), 1995, S. 338):
= Fdhrung ist ein Gruppenphanomen
= Flhrung als intentionale soziale Einflussnahme
= FuUhrung dient der Zielerreichung durch Kommunikation
Abgrenzung:

= Apersonale Form der Fihrung = Fuhrungssubstitute (Technik, Strukturen, Stel-
lenbeschreibungen,...)

= Management (personale Fihrung von Mitarbeitern als nur eine von vielen Fiih-
rungsaufgaben)

Definitionen von Fiihrung nach Neuberger (1995):

= Zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von Kommunika-
tionsprozessen.“ (Baumgarten, 1977, S. 9)

= ... organisatorische Fuhrung besteht aus Unsicherheitsreduktion“ (Bavelas, 1960, S.
492)

= Filhren heifl3t eine Handlung zu vollziehen, die als Teil eines gemeinsamen Prob-
lemlésungsprozesses - Struktur in eine Interaktion bringt.“ (Hemphill, 1967, S.98)

= ,ein Prozess der Ursachenzuschreibung an individuelle soziale Akteure.“ (Pfeffer,
1977, S. 104)

= Fremd-Willensdurchsetzung im Sinne einer intendierten, direkten, asymmetrischen
Fremdbestimmung, die im Wege informierender, instruierender und motivierender
Aktivitaten erfolgt.“ (Seidel, 1978, S. 81)

= Aus einer operanten Perspektive kann Flhrung als der Prozess der Vorgesetzten-
strukturierung der Verstarkungskontingenzen in der Arbeitssituation betrachtet wer-
den.” (Sims, 1977, S. 134)

= die Durchsetzung von Herrschaft auf dem Wege der Motivierung® (Stdber, Bindig &
Derschka, 1974, S. 9)

= FuUhrung wird als ,eine Tatigkeit definiert, die die Steuerung und Gestaltung des
Handelns anderer Personen zum Gegenstand hat* (Wild, 1974, S. 158)

= Fuhrung in Organisationen: Zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erflllung ge-
meinsamer Aufgaben in/mit einer strukturierten Arbeitssituation (Wunderer & Grun-
wald, 1980, (1), S. 62)

© Prof. Dr. E. Bamberg & Prof. Dr. G. Mohr
bearbeitet von Dipl. - Psych. Brigitte Steinmetz



FUHRUNG
DEFINITION VON FUHRUNG UND VERSTANDNIS VON FUHRUNG UBER DIE MENSCHENBILDER
4

Damit beschrankt sich diese Sichtweise auf personale Flhrung im Arbeitskontext ei-
ner Organisation, womit apersonale Formen der Fuhrung in Form von Technik,
Strukturen, Arbeitsanweisungen oder Stellenbeschreibungen ausgeklammert wer-
den. Diese werden unter dem Begriff FUhrungssubstitute zusammengefasst, die
spater betrachtet werden. In der Regel erfolgt der Einfluss durch Inhaber einer Vor-
gesetztenposition auf Unterstellte mit Hilfe von Kommunikationsmitteln (vgl. Schuler,
1995, S. 337). Die Definition ist aber so weit, dass sie sich nicht allein auf diese
Richtung der Beeinflussung von Fuhrungskraft auf Mitarbeiter beschrankt. Folgende
Bestimmungsstlcke einer Definition gelten heute als Konsens der Fuhrungsfor-
schung (Schuler, 1995, S. 338):

» Fdhrung als Gruppenphanomen, welches Interaktionen zwischen zwei oder
mehr Personen einschlie3t — also z.B. ein Vorgesetzter und seine Mitarbeiter
interagieren miteinander.

» FuUhrung als intentionale soziale Einflussnahme (es bleibt offen, wer wodurch
Einfluss auslbt) — der Vorgesetzte und seine Mitarbeiter beeinflussen sich
(wobei der Einfluss sowohl vom Vorgesetzten als auch von den Mitarbeitern
ausgehen kann).

= Fdhrung zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse Ziele zu erreichen —
der Vorgesetzte will z.B., dass die Mitarbeiter sich kundenorientiert verhalten —
diese Verhaltensmaxime ,Kundenorientierung“ wird den Mitarbeitern verbal
mitgeteilt.

Aus psychologischer Sicht kann Fuhrung sowohl als unabhangige als auch als ab-
hangige Variable betrachtet werden kann: Das heilt, je nachdem was der Vorge-
setzte fur ein Mensch ist oder welche organisationalen Rahmenbedingungen gege-
ben sind, wird sich dies auf die Art zu fuhren auswirken. Hiermit ist FUhrung als die
abhangige Variable zu verstehen. Andererseits fuhrt eine bestimmte Art zu fuhren, zu
bestimmten Ergebnissen, wie z.B. die Anzahl der Auftrage oder die Qualitat der pro-
duzierten Produkte. Hiermit ist Fihrung als unabhangige Variable zu verstehen, die
auf den Fuhrungserfolg wirken kann.

FUhrung im hier dargestellten Sinne ist unbedingt von Management, Unternehmens-
fiihrung und auch Personalmanagement abzugrenzen, obwohl Uberschneidungen
moglich sind. Fuhrung ist nicht gleich ,Management®. Das Konzept ,Management®
entstammt der betriebswirtschaftlichen Literatur. Manager sind dabei mit verschiede-
nen Aufgaben befasst, von denen personale Fuhrung der Mitarbeiter nur eine Aufga-
be von mehreren ist. Andere notwendige Aufgaben sind beispielsweise Planung (was
soll wie erreicht werden), Organisation (Entwicklung der Struktur zur Umsetzung des
Geplanten), Personaleinsatz (Sicherung des qualifizierten und engagierten Per-
sonalbestandes z.B. durch Personalauswahl) und Kontrolle (Soll-Ist-Abgleich, ob ge-
plante Vorgaben erreicht worden sind;) (vgl. Koontz & O’Donnell, 1955; zit. nach
Schreyogg, 1998, S. 18ff.). Die Unterschiede zwischen Management und Flhrung
lassen sich anhand einer Tabelle verdeutlichen.
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Tabelle 1: Unterschiede zwischen Management und Fiihrung (Shackleton & Wale, 2000 S. 279)

Management Leadership

Planning and budgeting Establishing direction

Making detailed steps and timetables for|Developing a vision for the future and plans
achieving results for achieving the vision

Organizing and staffing Aligning people

The allocation of tasks and staffing to carry | Communicating the vision so that others un-
them out; also delegating responsibility derstand it and agree with it

Controlling and problem-solving Motivating and inspiring

Monitoring the results of a plan, identifying | Energizing people towards the vision so that
problems and solving them they overcome barriers to change
Outcomes: order and predictability Outcomes: change

Produces predictability so that others can|Produces definite changes such as new
rely on consistent results products, or new directions

Die hier gemeinte Fuhrung ist auch nur ein Teil dessen, was die Betriebswirtschaft
als ,Unternehmensflihrung“ bezeichnet. Hier geht es ahnlich wie beim Management
um die Flihrung und den Erhalt eines Gesamtunternehmens (Unternehmenseinheit)
bzw. um das Erreichen der Unternehmensziele. Die personale Fihrung der Mitar-
beiter ist wiederum nur ein Bestandteil (z.B. nach Rosenstiel & Wegge, i.D.). Ande-
rerseits ist FUhrung im hier behandelten Sinne auch nicht nur das ,Personalmana-
gement®, also z.B. Handlungen oder Gesprache im Dienste der Unternehmensfuh-
rung, sondern auf die Steuerung ,humaner Ressourcen“ (also Fahigkeiten, Fertig-
keiten, Wissen und Kompetenzen) der Organisationsmitglieder bezogen (nach Ro-
senstiel & Wegge, i.D.).

Erst die "Beeinflussung" dahingehend, dass Mitarbeiter ihre Aufgaben erfullen, be-
zeichnet die Art von FlUhrung, die in der Arbeits- und Organisationspsychologie als
die Fuhrung von Mitarbeitern verstanden wird.
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2.2 Fuhrung und die Menschenbilder
Tabelle 2: Menschenbilder und Flihrung

Menschenbild Fihrung
Wissenschaftliche Be- Economic Man (verantwor- |finanzielle  Anreize und
triebsfiihrung nach Taylor tungsscheu, handelt nach|Kontrolle (Austauschbarkeit
(1911) und Ford (1922) Maxime des groRten Ge-|der Arbeitenden)

winns)
Hawthorne-Studien (z.B. Social Man (Betonung infor- | Zusammenarbeit, Kommu-
Mayo, 1933; Roethlisberger & | maler sozialer Beziehungen, | nikation, und Loyalitat zw.
Dickson, 1939) Bedeutung sozialer Gruppen- | Vorgesetztem und Mitar-

normen) beiterIn/ bzw. Mitarbeiterin-

nen

Bediirfnis nach Selbstver- | Self-actualizing Man (sinn-|vollstandige Aufgaben, Mo-
wirklichung, Autonomie, volle Nutzung von Potentialen | tivation, Kompetenzerweite-
psychologisches Wachs- |und Fahigkeiten, Bedeutung |rung, Verantwortungsuber-
tum bei der Arbeit (Argyris, |des Arbeitsinhalts) tragung, Arbeitsgestaltung
1964; Maslow, 1954; Herzberg (z.B. TAGs)
et al., 1959; McGregor, 1960)
Realitat durch bisherige Complex Man (Bedurfnisse |keine allgemein erfolgrei-
Menschenbilder zu stark und Motive inter- und intrain- | che Fuhrungsstrategie, in-
vereinfacht dividuell verschieden, kom- |dividuelle Abstimmung der

plexe Motivationsmuster, in-|FUhrung auf Situation und
teragierende Ziele und Werte) | Person, variierend

Die verschiedenen Flhrungstheorien sind nicht durch Zufall entstanden, sondern ha-
ben sich entsprechend der jeweiligen gesellschaftlichen und sozialen Bedingungen
und Ansichten entwickelt. Diese spiegeln sich in den Menschenbildern der Arbeits-
und Organisationspsychologie wider. Ein Menschenbild ist deshalb von Bedeutung,
da ein generelles Bild von Menschen die Sichtweise auf Mitarbeiter und folglich das
konkrete Verhalten beeinflusst.

Der Economic Man und die wissenschaftliche Betriebsfuhrung nach Taylor verfol-
gen das Ziel, den Menschen an das technische System ,Betrieb” anzupassen. Der
Economic Man ist dieser Sichtweise zufolge verantwortungsscheu und handelt nach
der Maxime des groRten Gewinns. Diese Auffassung fuhrt zu Arbeits- und Voll-
machtenverteilung, kleinen Leitungsspannen und individuellen Anreizsystemen. Ge-
fuhrt wird letztendlich durch Kontrolle und Geld. Dabei steht — bedingt durch die Ar-
beitsteilung und Flielbander — die Austauschbarkeit des einzelnen Arbeitenden im
Vordergrund.

Mit den Hawthorne-Untersuchungen wechselt das Menschenbild zum Social Man, in
welchem sozialwissenschaftliche Aspekte eine bedeutende Rolle spielen. Die Unter-
suchungen Anfang der 30iger Jahre, die von Mayo, Roethlisberger und Dickson (z.B.
Mayo, 1933; Roethlisberger & Dickson, 1939) in den Hawthorne-Werken durchge-
fuhrt wurden, beschaftigten sich zunachst mit dem Einfluss von Umweltbedingungen
auf die Arbeitsleistung, Verhalten und Gesundheit. Arbeitszeit, Beleuchtung und Ar-
beitspausen wurden systematisch variiert. Das Verhalten u.a. wurde protokolliert, der
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Versuchsleiter stand flir Gesprache zur Verfigung und die Mitarbeiter wurden be-
fragt. Die Ergebnisse waren erstaunlich, zeigten diese, dass sich die Arbeitsleistung
bei fast jeder Veranderung der Bedingungen verbesserte und selbst bei der Rick-
nahme der Verbesserungen von Bedingungen. Diese unerwarteten Ergebnisse wur-
den schlieldlich als Effekte der sozialen Situation erklart. Die Untersuchungssituation
habe zu vielen informellen Beziehungen zwischen Gruppenmitgliedern, den Vorge-
setzten und Forschern geflihrt. Der Effekt auf die Arbeitsleistung entstand durch die
verbesserte soziale Situation. Damit sind fur das Menschenbild Social Man die infor-
mellen sozialen Beziehungen innerhalb der offiziellen Organisationsstrukturen von
Bedeutung. Weitere Untersuchungen in Arbeitsgruppen ergaben, dass die Einge-
bundenheit der Arbeitenden in die sozialen Normen der Gruppe ein wichtiger Faktor
ist. Der ,Durchschnittsmensch® ist also Teil eines komplexen sozialen Systems und
bringt neben Fahigkeiten auch Geflhle, Stimmungen und soziale Einstellungen in
den Arbeitsprozess ein. In diesem Kontext steht die ,Human-Relation-Bewegung®,
deren Ziel die Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehungen im Arbeits-
kontext ist. Das bedeutet, dass eine andere Art der Fihrung als die durch Druck und
Zwang notwendig wird bzw. diese Art der Fuhrung erfolgreicher zu sein scheint. Zu-
sammenarbeit, Kommunikation und Loyalitat zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
wird desto wichtiger, je mehr der Vorgesetzte durch sein Verhalten (z.B. Achtung,
Respekt, Information, Kommunikation, Aufgaben) das im Mitarbeiter liegende Poten-
tial aktivieren kann und damit die Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbei-
ter vergrofert.

Dieses Bedurfnis nach einer eigenen Identitat und nicht mehr austauschbar zu sein
geht Uber in das (zeitlich) folgende Menschenbild des Self-actualizing Man. Das
bedeutet, der ,Durchschnittsmensch® hat das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung
und psychologischem Wachstum. Arbeit soll die Moglichkeit geben, die individuellen
Potentiale und Fahigkeiten zu nutzen und weiterzuentwickeln. Damit verknipfte Na-
men sind z.B. Maslow (1954), Herzberg et al. (1959) McGregor (1960) und Argyris
(1964). Der Arbeitsinhalt gewinnt z.B. fur die Leistung und Arbeitsmotivation an Be-
deutung. Die Selbstverwirklichung in der Arbeit geht Hand in Hand mit weiteren Ver-
anderungen der Arbeitsbedingungen wie z.B. Teilautonome Arbeitsgruppen, Aufga-
benerweiterung etc. (Auf diese Arbeitsformen wird beim Thema Arbeit und Arbeits-
gestaltung naher eingegangen.) Dies spiegelt sich in anderen Fuhrungsaufgaben o-
der auch Fuhrungsmitteln wie z.B. Delegation herausfordernder und mdglichst voll-
standiger Aufgaben, Verantwortungstbertragung, Kompetenzerweiterung etc. wider.
Bei Fuhrung beachtet werden muss also, dass ein Mitarbeiter bei der Arbeit seine
personlichen Ziele erreichen und Bedurfnisse befriedigen will.

All die bisher dargestellten Menschenbilder scheinen eine Vereinfachung der Realitat
darzustellen. Es zeigten sich beispielsweise unterschiedliche Reaktionen der Mitar-
beiter bei der EinfUhrung von Aufgabenerweiterung. In Kritik an den bisherigen sehr
einseitigen Menschenbildern bildete sich das Menschenbild des Complex Man her-
aus. Dies bedeutet, dass die Bedurfnisse und Motive eines Menschen aul3erst indivi-
duell sind, die in komplexen Motivationsmustern, Zielen und Werten miteinander in-
teragieren. Diese konnen sich Uber die Lebenszeit bzw. die Arbeitszeit hinweg ver-
andern, sind durch die jeweils aktuelle Lebenssituation oder Organisation beeinflusst
und verandern sich entsprechend. Inter- und intraindividuelle Unterschiede der Mit-
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arbeiter mussen demzufolge in der Fuhrung bericksichtigt und damit individuell
gestaltet werden — z.B. kann der eine Mitarbeiter durch Geld motivierbar sein, weil
die Aufgabe gerade unbeliebt ist oder einem anderen ist das Geld unwichtig und im
Mittelpunkt steht die Ubernahme von Verantwortung und die Méglichkeit zur Gestal-
tung. Logische Schlussfolgerung aus diesem Menschenbild ist, dass es keine Fuh-
rungsstrategie gibt, die fur alle Menschen und in jeder Situation sinnvoll und erfolg-
reich eingesetzt werden kann.
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3 EINTEILUNG VON FUHRUNGSTHEORIEN

Bei der Einteilung von Fuhrungstheorien werden die dahinterstehenden Annahmen
erlautert und jeweils ein Beispiel fur eine Theorie genannt. Die dargestellten Theorien
sind einerseits chronologisch geordnet, andererseits sind Ubergédnge zu neueren
Theorien haufig aus der Kritik an vorhergegangenen Theorien entstanden.

Tabelle 3: Ubersicht der Fiihrungstheorien

Eigenschaftstheorien
= Great Men

=  Charisma

Fuhrungsstilforschung und Fiihrungsverhalten
= Lewin (autoritar, demokratisch, laissez-faire)

= Ohio-Michigan (Mitarbeiter- vs. Aufgabenorientierung

Situative Flihrungstheorien

= Kontingenztheorie

Neuere Fiihrungstheorien
= Symbolische Flihrung und Substitute von Fiihrung
= Systemtheorie
= Charisma

= Dyadische Ansatze

3.1 Eigenschaftstheorien

Eine der altesten Vorstellungen im Bereich Fuhrung ist, dass sich gute und schlechte
FUhrungskrafte durch bestimmte Eigenschaften voneinander unterscheiden lassen.
Es wird hier auch von der Great Man Theorie gesprochen. Empirisch wurde gepruft,
welche Eigenschaften groRe Fuhrungspersonlichkeiten haben. Kritisch zu bemerken
ist, dass die Klassifizierung immer post-hoc erfolgte, also nachdem die Personen
schon in FUhrungspositionen waren. Viele der gefundenen Eigenschaften lief3en sich
zudem nicht bestatigen, d.h. ein Zusammenhang zu erfolgreicher Fihrung konnte
nicht festgestellt werden, so dass sich die Meinung durchgesetzt hat, dass eigen-
schaftstheoretische Ansatze von Flhrung zu kurz greifen. Als Befund bleibt dennoch
festzuhalten, dass sich Eigenschaften wie hohe Intelligenz und hohe soziale Kom-
petenz recht durchgangig bei Fihrungskraften finden lassen.

3.2 Fuhrungsstilforschung und Fuhrungsverhalten

Neben der Frage nach den Eigenschaften bildete sich in der Fuhrungsforschung bald
die Frage nach Verhaltensweisen aus, die zu erfolgreicher Fuhrung beitragen. Dabei
wird davon ausgegangen, dass es situationsubergreifend (d.h. in jeder Situation glei-
che) Verhaltensweisen gibt, die zum Fuhrungserfolg beitragen. Die Vorstellung dabei
war, Verhalten trainieren zu kénnen und so aus jedem / jeder eine gute Fuhrungs-
kraft machen zu konnen. In einer inzwischen schon als klassisch zu bezeichnenden
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Untersuchung fand Lewin (1939) — allerdings im Schulkontext — drei FUhrungsstile:
autoritar, demokratisch und laissez-faire. Dabei liel3 sich feststellen, dass bei einem
demokratischen Fuhrungsstil die Personen (hier Schuler!) am zufriedensten waren.
Die Leistung war bei autoritarem Fuhrungsstil am hochsten, aber nur, wenn die Fuh-
rungsperson anwesend war. In Abwesenheit der Fihrungskraft war die Leistung von
demokratisch gefuhrten Schilern am hochsten.

In die gleiche Tradition sind die verhaltenstheoretischen Fuhrungsansatze einzuord-
nen. Ein Beispiel sind hier die Forschungsergebnisse der Ohio- bzw. Michigan-
Gruppe, zwei Forschungsgruppen, die unabhangig voneinander ahnliche Ergebnisse
fanden. Sie differenzierten in empirischen Studien zwei Verhaltensweisen — Mitar-
beiter- und Aufgabenorientierung. Empirisch liel3 sich feststellen, dass diese Dimen-
sionen unabhangig voneinander sind: Eine gute Fuhrungskraft muss auf beiden Di-
mensionen eine hohe Auspragung haben.

Betrachtet man diese Ansatze, so fallt auf, dass hier davon ausgegangen wird, dass
ein Fuhrungsstil in jeder Situation gleich effektiv ist. Allerdings wird bei diesem An-
satz die Situation, in der FUhrung stattfindet aulRer Acht gelassen. Wie bereits oben
erwahnt wurde, kann die Anwesenheit oder Abwesenheit von Flihrungskraften einen
Hinweis auf die Bedeutung der Situation geben.

3.3 Situative Fuhrungstheorien

Situative Fuhrungstheorien sind dadurch gekennzeichnet, dass neben Fuhrungssti-
len bzw. FUhrungsverhalten auch die Situation, in der Flhrung stattfindet, beachtet
wird. Es wird davon ausgegangen, dass nicht jeder Fuhrungsstil in jeder Situation
gleich erfolgreich ist. Ziel dieses Ansatzes ist es, FlUhrungskraften Hinweise darauf
zu geben, wie sie sich in verschiedenen Situationen am besten verhalten.

FFe=r=onmr

Fdahlhroamn g=s-—

=itu=mtiaon e rlhaElt e

. _d

Foahruamng=sertfol o

Abbildung 1: Grundmodell der Kontingenz

In dem Kontingenzansatz nach Fiedler (1967) wird versucht, die Situation, in der
FUhrung stattfindet, zu berlcksichtigen. Diesem Ansatz zufolge wirkt die Situation
zum einen auf das Fuhrungsverhalten. Das Fuhrungsverhalten wird in Abhangigkeit
von der Situation verandert. Zum anderen wirkt die Situation zudem auf den Erfolg
des Fuhrungsverhaltens. Das bedeutet, dass ein Verhalten nur in einer bestimmten
Situation zum Erfolg fuhrt. Empirisch liel3 sich dieser Ansatz kaum replizieren — au-
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Rer von der Forschergruppe um Fiedler. Nicht replizierbar heil3t hierbei, dass der Zu-
sammenhang zum Fuhrungserfolg nicht geklart ist.
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4 NEUERE FUHRUNGSTHEORIEN
4.1 Symbolische Fihrung und Substitute von Filihrung

Die Ansatze Symbole und Substitute von Fuhrung gehen zurtck auf die Frage, in-
wieweit personale Formen von FlUhrung erganzt bzw. ersetzt werden kdnnen. Die
Notwendigkeit zur Erganzung bzw. zum Ersatz personaler Fuhrung ergibt sich aus
den Veranderungen von Organisationen, die im Rahmen von Organisationsentwick-
lung flachere Hierarchien einfuhren und dadurch personale Fuhrung eher in den
Hintergrund rtckt. Dartber hinaus kann eine Fuhrungskraft nur eine bestimmte An-
zahl von Personen direkt und personal fuhren.

In den Bereichen oder Fallen, die eine direkte Flhrung oder auch Kontrolle be-
stimmter Standards unmaoglich machen, kdnnen beispielsweise Leitlinien (im Sinne
einer Formalisierung) als Ersatz fur direkte FUhrung eingesetzt werden. Symbole,
Mythen, Rituale und geteilte Werte sind weitere Mittel bei der Schaffung von Vertrau-
en in die FUhrung. Mit der Herstellung und Vermittlung von Symbolen wird Flhrung
in die Organisationskultur eingebettet. Symbole sind nicht rational oder funktional,
sondern eher politisch zu deuten und erflillen den Zweck der Stabilisierung der Ent-
scheidungsaktzeptanz bei Mitarbeitern (vgl. Schuler, 1995 S. 347).

Weiter geht der Ansatz der Substitute von Flhrung. Als Substitute werden nicht-
personale Merkmale von Fuhrung bezeichnet, die personale Formen der Fuhrung er-
setzen (sollen). Dies kdnnen Leitlinien, Symbole, Technisierung, Qualifizierung, Pro-
fessionalisierung und Selbstmanagementkompetenz sowie burokratische Strukturen
sein. Im Rahmen der Virtualisierung von Flhrung wird Selbstmanagement eine ent-
scheidende Kompetenz, um mit der fehlenden direkten Fuhrung umzugehen.

4.2 Systemtheorie

FUhrung kann ebenfalls systemtheoretisch verstanden werden. Dabei wird die Defi-
nition von Organisation als komplexes System zugrunde gelegt. Flihrung wird in die-
sem System betrachtet als Strukturmerkmal des Gruppenhandelns. Eine Fuhrungs-
kraft muss daher das ganze System beachten, denn Veranderungen an einer Stelle
konnen Veranderungen an einer anderen Stelle nach sich ziehen. Im Sinne dieses
Ansatzes kann beispielsweise die ungerechtfertigte Kritik eines Vorgesetzten an ei-
nem Mitarbeiter dazu fuhren, dass sich das Organisationsklima verschlechtert, die
Kundenorientierung zurliickgeht und langfristig die Umsatzzahlen sinken.

Von Cranach greift zusatzlich zur Systemtheorie bei seiner Fihrungstheorie auch auf
die Handlungstheorie zurlick. Die Handlungstheorie ist prinzipiell dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie Ziele als definierendes Merkmal von Handlungen ansieht (vgl.
Thema Handeln im Arbeitskontext). Bisher wurde sie nur auf das Handeln einzelner
Personen bezogen, v. Cranach bezieht sie auf Gruppen, da auch diese sich zielge-
richtet verhalten und damit handein.

4.3 Charisma

Das Konzept der charismatischen Fuhrung wird im allgemeinen als eigenschaftsthe-
oretisch bezeichnet (s.0.). Diesem Ansatz wird an dieser Stelle nicht gefolgt, sondern
es wird auf den urspringlichen Ansatz von Max Weber (1972) zurickgegriffen, der
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sich inzwischen wieder in der neueren Literatur finden lasst. Ungewohnlich ist dabei
sicherlich, dass Charisma zu den neueren Fuhrungstheorien gezahlt wird. Dieser
Ansatz wird deshalb hier beschrieben, da dieser vor allem in der amerikanischen
Forschung in den letzten Jahren wieder verstarkt aufgegriffen wurde.

Eigenschalften

der Gefihrten Scohweach 7

Stark?

F

Wwahirmehmong
der Sefldhrten

L

igenschaften Eegeisternd
. der rAotivierend
Uhrungspears, Wisionar

Hervortreten
Aaafrechterbhaltung

Eigenschaften
der
Situation

rise

Abbildung 2: Charisma

Der Begriff Charisma geht urspriinglich auf Max Weber (1972) zurlck, der das Kon-
zept bereits interaktionistisch verstanden hat. Charismatische Fuhrungskrafte haben
auf der einen Seite Eigenschaften, die sie zu besonderen Fuhrungspersonen ma-
chen. Wenn diese Eigenschaften aber nicht von den Mitarbeitern wahrgenommen
werden, gibt es kein Charisma. Die Situation ist darlber hinaus ein zentraler Faktor:
Charismatische Fuhrungspersonen zeigen sich insbesondere in Krisensituationen.
Haufig wird Uber Fihrungspersonlichkeiten berichtet, die Unternehmen mit ihren Mit-
arbeitern aus einer schweren Krise fihren und eine strategische Neupositionierung
des Unternehmens vornehmen. Diese werden nach der Bewaltigung der Krise abge-
setzt, da sie fur die Konsolidierung des Unternehmens eher ungeeignet sind (vgl.
Shackleton & Wale, 2000). Dieser Aspekt lasst die charismatische Fuhrung eher ne-
gativ erscheinen, denn es wird charismatischen Fuhrungspersonen nachgesagt,
dass sie Krisen aufrechterhalten, um ihre Macht nicht zu verlieren.

Neben charismatischer Fuhrung existieren die Konzepte transformationale Fuhrung
und transaktionale Fuhrung. In der aktuellen Fuihrungsforschung wird Charisma von
transaktionaler FUhrung unterschieden. Transaktionale FUhrung gestaltet sich Gber
(materielle) Belohnung, wahrend charismatische Fuhrung eher auf personliche Be-
ziehungen abzielt.

Charismatische Fuhrung wird hin und wieder auch von transformationaler Flhrung
abgegrenzt. Die Unterscheidung liegt darin, dass charismatische Fuhrung sich eher
auf die Wahrnehmung / Attribution durch die Mitarbeiter bezieht, wahrend transfor-
mationale Fuhrung sich eher auf das Verhalten der Fuhrungskraft bezieht.
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4.4 Dyadische Ansatze

Seit einigen Jahren wird Fuhrung zunehmend als ein dyadischer Prozess verstan-
den. Dies resultiert aus der Kritik an der Fuhrungsstilforschung und Fuhrungsverhal-
ten. Dem dyadischen Ansatz folgend wird postuliert, dass in Arbeitsgruppen nicht ein
FUhrungsstil existiert, sondern die Anzahl von Fuhrungsstilen wie Fuhrer-Geflihrten-
Dyaden vorkommen. In den Fokus ruckt die Beziehung zwischen Vorgesetztem und
jedem seiner Mitarbeiter. Der Leader-Member-Exchange-Ansatz (LMX) ist ein dyadi-
scher Ansatz, der die Qualitat des Austauschs zwischen Fuhrungsperson und Mitar-
beiter betrachtet (fiir einen Uberblick vgl. Graen & Uhl-Bien, 1995). Die Dyaden ent-
stehen durch die unterschiedliche Zuwendung der Fuhrungskraft, z.B. die Beteiligung
an der Gruppenaufgabe. Hierbei wird von sogenannten "in-group-members" (Mitar-
beitern, die von der Fuhrungskraft unterstutzt werden) und von "out-group-members"
(Mitarbeiter, die von der FUhrungskraft kontrolliert sonst jedoch nicht weiter beachtet
werden) gesprochen (vgl. Frey & Muller, 1985). Folglich erleben die "in-group" Mitar-
beiter die Fuhrung als positiver, zeigen erhdhte Leistungsbereitschaft und sind zu-
friedener als "out-group" Mitarbeiter (vgl. Frey & Muller, 1985).

Individualized Leadership ist ein weiterer dyadischer Ansatz, der die Erhdhung des
Selbstwerts jeden Mitarbeiters durch die FUhrungskraft als Analyseeinheit sieht.
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5 AKTUELLE THEMEN DER FUHRUNGSFORSCHUNG
5.1 Stereotype im Bereich von Filhrung am Beispiel von Frauen und Fiihrung

In der neueren Fuhrungsforschung finden sich immer haufiger Untersuchungen zum
Thema Frauen und Fuhrung. Dies ist unter anderem darauf zurickzuflhren, dass
Frauen starker als friher in FUhrungspositionen ,drangen®. Auf der anderen Seite
steht die Frage, warum Frauen, obwohl sie im Durchschnitt inzwischen sogar besse-
re Bildung vorweisen konnen als Manner, trotzdem noch so wenig (besonders in
Deutschland) — insbesondere in héheren Flhrungsetagen — vertreten sind. Man
spricht hier vom Glass ceiling effect: Es gibt eine unsichtbare Decke, durch die Frau-
en nicht in hdhere Fuhrungspositionen gelangen. Es ergeben sich zwei Forschungs-
fragen: 1) Fuhren Frauen anders? 2) Werden weibliche Fuhrungskrafte anders be-
wertet?

Eine Meta-Analyse von Eagly und Johnson (1990) gibt Hinweise fur die Beantwor-
tung der ersten Frage. Sie konnten feststellen, dass es nur sehr geringe Unterschie-
de zwischen Mannern und Frauen bezuglich ihres Fuhrungsstils gab. Frauen fuhren
aber tendenziell partizipativer bzw. personenorientierter. Auf die zweite Frage soll
zunachst eine theoretische Antwort gegeben werden. Eagly (1987) weist darauf hin,
dass das Stereotyp einer Flhrungsperson dem mannlichen Stereotyp ahnlicher ist
als dem weiblichen. Eine Frau in einer Fuhrungsposition ist damit zum einen mit dem
Problem des ,lack of fit‘, zum anderen mit dem Problem antagonistischer Rollen
konfrontiert: Verhalt sie sich wie eine typische Frau, ist sie keine gute Fuhrungskraft;
verhalt sie sich wie eine gute Fuhrungskraft, ist sie keine gute Frau.

Zu der Frage der Bewertung von Frauen in FUihrungspositionen gibt es bereits Hin-
weise aus einer Meta-Analyse. Eagly Makhijani und Klonsky (1992) fanden, dass die
Bewertung von Mannern und Frauen in FUhrungspositionen sich kaum unterscheidet.
Unterschiede finden sich vor allem in Laborexperimenten, was mdglicherweise auf
eine besondere Salienz von Geschlecht zurickzufuhren ist, die in natirlichen Set-
tings weniger gegeben ist. Hier ist vermutlich die Rolle (Flihrungsperson) von grol3e-
rer Bedeutung.

5.2 Globalisierung? — Interkulturelle Fihrung

FUhrung wird immer interkultureller. Viele Firmen haben bereits Zweigstellen in ande-
ren Landern und erwarten auch von ihren Fuhrungskraften, dass sie dort tatig wer-
den. Aber FlUhrung spielt sich nicht im luftleeren Raum ab. Es gibt gesellschaftliche
und kulturelle Hintergrinde sowie Normen und Werte, die FUhrung und die Akzep-
tanz von Fuhrung beeinflussen. Ein groles Forschungsprojekt, das sich mit der Fra-
ge interkultureller Fihrung beschaftigt, ist das GLOBE - Projekt. Beispielsweise wur-
den hier Eigenschaften von Fuhrungskraften in verschiedenen Landern erfragt. Es
gab Gemeinsamkeiten (viele charismatische Eigenschaften), aber auch Unterschie-
de. Sensibilitdt, Ehrgeiz, Statusbewusstsein werden in verschiedenen Landern sehr
unterschiedlich bezlglich ihres Beitrags zu erfolgreicher Fiihrung bewertet.
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5.3 Fiihrung von unten

Als Fuhrung von unten bezeichnet man den Einfluss, den Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen auf ihre Vorgesetzten ausuben. Dabei geht es von Seiten der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen darum, die eigenen Ziele durchzusetzen. Nach Blickle (1995) gibt es
dazu verschiedene Strategien.

= Druck machen - Das bedeutet z.B. Konsequenzen anzudrohen, wenn die ei-
genen Ziele nicht berlcksichtigt werden.

» Ubergeordnete Instanzen einschalten - Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
koénnten sich hier bspw. an héhere Vorgesetzte wenden und sich deren Unter-
stutzung sichern.

=  FEinschmeicheln - Hier schmeicheln Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ihrem / ih-
rer Vorgesetzten bzw. loben sie Uberschwanglich, um ihre eigenen Ziele
durchzusetzen.

» Rationales Uberzeugen - Dabei werden Informationen und Griinde geliefert,
die fur das Anliegen des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin sprechen.

5.4 Fuhrung in virtuellen Teams

Als Beispiel einer neueren Problematik im Bereich Flhrung stelle ich Ihnen das
Problem der Fuhrung in virtuellen Teams vor. Zunachst zur Definition: Virtuelle
Teams sind Arbeitsgruppen, die raumlich getrennt arbeiten und hauptsachlich tber
Medien wie Telefon, Email, Videokonferenz etc. kommunizieren. Besonders proble-
matisch bei virtuellen Teams ist die Aufrechterhaltung der Motivation, zur Teamleis-
tung beizutragen. Nach Hertel et al. (z.B. Hertel, 2002) gibt es vier entscheidende
Punkte, die bei der Flhrung virtueller Teams beachtet werden mussen:

VIST- Modell (Hertel, 2002):
= Valenz (V) - Das heil3t die Zuerkennung von Werten an ein Ziel.

» Instrumentalitat (1) - Die Vorstellung, dass das eigene Verhalten zum Ziel flhrt
(instrumentell fir das Ziel ist).

= Selbstwirksamkeitserwartung (S) - Der Glaube, ein bestimmtes Verhalten
auch ausfuhren zu kdnnen.

= Vertrauen / Trust (T) - Das Vertrauen, dass die anderen Teammitglieder sich
auch um den Teamerfolg bemuhen, dazu beitragen.

Nach diesen vier Komponenten spricht Hertel (2002) vom VIST-Modell. Die ersten
beiden Komponenten erinnern an die Wert-Erwartungstheorie, die noch beim Thema
Motivation naher beschrieben wird. Einem Ziel werden Valenzen zugeordnet, d.h.
bestimmte Werte, die damit verbunden sind. Instrumentalitat bedeutet, dass Perso-
nen das Geflhl haben, dass sie mit ihren Handlungen zu diesen Zielen fuhren. In
diesem Modell neu dazukommen Selbstwirksamkeitserwartung und Vertrauen.
Selbstwirksamkeitserwartung bedeutet hier, dass Personen es sich zutrauen, eine
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Handlung, von der sie denken, dass sie zum Ziel fihrt, auch auszutben. Vertrauen
bedeutet, dass die Personen Vertrauen in die anderen Gruppenmitglieder haben.
Nun also am Beispiel der virtuellen Teams: Mit dem Gruppenziel mussen bestimmte
Werte verbunden sein (z.B. Pramien), diese mussen Uber von den Personen ausge-
ubte Handlungen erreichbar sein (z.B. gute Leistungen), von denen die Personen
wiederum denken, dass sie sie ausuben konnen (Selbstwirksamkeitserwartung).
Gleichzeitig miUssen sie das Vertrauen darin haben, dass andere Gruppenmitglieder
auch Leistung zeigen (also keinen Trittbrettfahrereffekt zeigen). Fur Fuhrungskrafte
bedeutet dies, Werte zu vermitteln, Instrumentalitat zu garantieren, die Selbstwirk-
samkeitserwartung der Teammitglieder zu starken (z.B. durch verbale Unterstutzung)
sowie das Vertrauen in die anderen Teammitglieder sicherzustellen bzw. sicherzu-
stellen, dass alle Teammitglieder gleichviel zum Teamerfolg beitragen.

6 ZUSAMMENFASSUNG

Trotz der bestehenden Theorien und Ergebnisse zur Flhrung, existieren weiterhin
eine Menge offener Fragen. Zum Beispiel, wie Aufgaben von Fuhrungskraften erfasst
und bewertet werden konnen (vgl. Mohr, 1999) oder was genau bei FUhrung pas-
siert. King (1971) wies bspw. darauf hin, dass Flhrungskrafte ihre Mitarbeiter unter-
schiedlich ansehen — je nachdem was sie von ihnen erwarten. In der Flihrungsfor-
schung gibt es bisher wenige Hinweise auf so konkrete Verhaltensweisen.

Zum Abschluss ein Mehr-Ebenen-Ansatz, der die verschiedenen Fuhrungstheorien
unterschiedlichen Ebene innerhalb einer Organisation zuordnet. Dieser Ansatz kann
bei der Einordnung von Fuhrungsproblemen und mdglichen Losungsansatzen unter-
stutzen.

<+
= Organisation
=
=
L ]
- | | |
— Fuhrungskraft Fihrungskraft Fuhrungskraft
L ]
1 =2 3
o
=
—1
ras 1 1) aa 1 2] a2l 0 |

Abbildung 3: Mehrebenenansatz der Fiihrung
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