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1. Einleitung


Die Führung von Unternehmen und Mitarbeitern ist ein zentrales Thema in der Betriebswirtschaftslehre. Seit Jahrzehnten und streng genommen seit Jahrhunderten findet eine Diskussion darüber statt, wie sich Menschen bzw. Mitarbeiter effektiv führen lassen. Innerhalb von marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystemen ist es seit jeher bedeutsam, wie die eigenen Produkte und Dienstleistungen gestaltet werden können, damit sie von den Verbrauchern nachgefragt werden. Dass die Debatte um Unternehmens- und Mitarbeiterführung mehr denn je präsent ist, steht offensichtlich damit in Verbindung, dass die Führungssituation in Unternehmen von einer Vielzahl an externen Einflüssen beeinflusst wird. Hierzu gehören insbesondere politische, kulturelle, soziale, demografische, ökonomische und technologische Entwicklungen. Dementsprechend muss die Unternehmens- und Mitarbeiterführung permanent an die externen Rahmenbedingungen angepasst werden.


In früheren Zeiten war der Mainstream innerhalb der Führungsforschung durch die Annahme geprägt, dass für den Führungserfolg bestimmte Charaktereigenschaften erforderlich sind. Später war die Ansicht vorherrschend, dass ein bestimmtes Führungsverhalten respektive Führungsstile darüber entscheiden, wie sich Mitarbeiter führen lassen. Heutzutage dominieren situative Ansätze in der Führungsforschung, die spezielle Führungskonzepte für spezifische Organisations- und Mitarbeiterstrukturen vorsehen.


Im vorliegenden Werk wird der Versuch unternommen, eine Vielzahl an Führungsansätzen zu bündeln, wobei es gilt, eine Klammer für ähnlich ausgerichtete Konzepte zu bilden. Die zu erstellende Führungskonzeption soll dabei durch die Prinzipien der Ganzheitlichkeit und Nachhaltigkeit gekennzeichnet sein.


Im Folgenden werden zunächst die Grundlagen zu Führung und Leadership erörtert. Dabei werden die zentralen Begrifflichkeiten erörtert sowie ein Überblick über die Führungsforschung gegeben.


In Kapitel 3 werden dann die Unternehmens- und Mitarbeiterführungskonzepte verschiedener Management-Vordenker aufgeführt. In diesem Kontext wird zwischen klassischen und zeitgenössischen Vordenkern unterschieden. Es werden jeweils die zentralen Kennzeichen ihres Ansatzes dargelegt, wobei zusätzlich die Stärken bzw. Chancen sowie die Schwächen bzw. Risiken herausgearbeitet werden.


Im vierten Kapitel wird dann eine ganzheitliche und nachhaltige Führungskonzeption entwickelt.




2. Grundlagen zu Leadership


2.1 Definition von Führung / Leadership


Bea (2010) zufolge ist Führung die „zielorientierte Gestaltung von Unternehmen (=Unternehmensführung) bzw. zielorientierte Beeinflussung von Personen (=Personalführung)“ (Bea 2010, S. 23).


Gemäß Lindinger / Zeisel (2013) bedeutet Leadership, „Ergebnisse mit Menschen in einem inspirierenden und Sinn stiftenden Umfeld zu erzielen und dabei sich selbst, andere Menschen, Prozesse, den Markt und das Business weiterzuentwickeln“ (Lindinger / Zeisel 2013, S. 4). Sharma / Jain (2013) zufolge ist Leadership „a process by which a person influences others to accomplish an objective and directs the organization in a way that makes it more cohesive and coherent” (Sharma / Jain 2013, S. 310). Gemäß Tulowitzki (2014) werden die Begriffe “Führung“ und „Leadership“ häufig synonym verwendet. Kennzeichnend sei, dass beide Begriffe in den gängigen Definitionen als soziale und zielgerichtete Einflussnahme betrachtet werden. Die Einflussnahme kann dabei indirekt oder direkt erfolgen. Die indirekte Einflussnahme erfolgt über die bewusste Gestaltung der führungsrelevanten Rahmenbedingungen, wozu vor allem die Unternehmenskultur, -strategie und –struktur zählen. Die direkte Einflussnahme wird dagegen durch unmittelbare, situative und häufig auch individualisierte Kommunikation umgesetzt (Tulowitzki 2014, S. 49 f).


Özbek-Potthoff (2014) weist darauf hin, dass Führung nicht nur von der Person abhängt, die die Führungsrolle einnimmt, sondern auch von den Geführten bestimmt wird, die die betreffende Führungsperson wahrnehmen und beobachten. Somit stellt Führung einen kognitiven Prozess dar, in welchem die beobachtenden Geführten einen Vergleich zwischen einer idealen Führungskraft und ihrer Wahrnehmung von der realen Führungskraft vornehmen (Özbek-Potthoff 2014, S. 4).


Führung wird häufig mit Management gleichgesetzt, insbesondere in Deutschland, wo der Begriff der Führung historisch belastet ist. Eine derartige Gleichsetzung würde allerdings dem Führungsphänomen nicht gerecht werden (Grasselt / Korte 2007, S. 26). Führung bzw. Leadership geht über das klassische Unternehmensmanagement hinaus. So richtet sich das Management auf die tägliche Problemlösung innerhalb des vorherrschenden Systems aus. Dagegen bezieht sich Leadership auf die Ausgestaltung des Systems (Matzler et al. 2013, S. 173). Nach Köster (2010) lassen sich Management und Leadership - wie in Tabelle 1 dargestellt - voneinander abgrenzen.


Tabelle 1: Abgrenzung von Management und Leadership





	Management

	Leadership





	Realisierung vereinbarter Ergebnisse bei optimalem Ressourceneinsatz. Die zukünftige Unternehmensentwicklung wird als einigermaßen vorausplanbar angesehen.

	Mitarbeiter dazu bringen, ihr Potenzial und ihre Energie zu entfalten und weiterzuentwickeln, so dass Ziele erreicht werden.





	Der Terminus „Manager“ stammt vom lateinischen Begriff „manus“ (zu Deutsch Hand) ab und steht mit dem italienischen Wort “maneggiare“ (zu Deutsch handhaben) in Verbindung. Somit bezeichnet Management das Organisieren, Planen, Ausführen, Kontrollieren und Auswerten von Arbeitstätigkeiten und –prozessen.

	Leadership ist als ein dynamischer Prozess aufzufassen, der unter anderem folgende Aspekte beinhaltet: - Entwicklung und Vorleben von Werten - Vermittlung von Sinn durch Kommunikation - Unterstützung und Förderung - Entfaltung der eigenen Persönlichkeit





	Das Management ist direkt auf die Arbeit ausgerichtet. Das Management zeichnet für die Arbeitsergebnisse verantwortlich. Die Manager produzieren Ergebnisse.

	Leadership richtet sich auf die Mitarbeiter aus. Die Führungskraft motiviert die Mitarbeiter und bewirkt Loyalität, Vertrauen und Anerkennung,





	Der Begriff des Managements ist mit dem Mythos der Machbarkeit verknüpft. Da alles als vorhersagbar betrachtet wird, gilt der Erfolg bei richtigem Verhalten als folgerichtig.

	Der Begriff des Leaderships ist mit der Ermächtigung der Mitarbeiter (Empowerment) verknüpft. Angesichts vielfältiger Herausforderungen und Veränderungen gilt es, Orientierung zu schaffen.





	„Managers do things richtig“

	„Leaders do the right things”







Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Köster (2010), S. 101


Die Führung eines Unternehmens kann zum einen durch den Eigentümer des Unternehmens erfolgen, wie dies insbesondere bei Personengesellschaften gegeben ist. Zum anderen kann die Führung getrennt vom Eigentum erfolgen, so dass die Führungspersonen Fremdmanager sind, die nicht dem Kreis der Eigentümer angehören. Eine solche Praxis ist vor allem für Kapitalgesellschaften typisch (Hutzschenreuter 2009, S. 57f).


2.2 Führungsaufgaben


In der Forschung zur Unternehmensführung wird häufig zwischen einer sach- und aufgabenbezogenen Führung sowie einer personenbezogenen Führung differenziert. Dies erfolgt vor dem Hintergrund, dass Führungskräfte sowohl die Arbeitsbedingungen gestalten (Aufgabenorientierung) als auch die qualitativen Arbeitsbeziehungen steuern (Mitarbeiterorientierung) (Holzträger 2012, S. 137). Die Unterschiede zwischen der sach- und personenbezogenen Führung korrespondiert dabei mit der Unterscheidung zwischen Management und Leadership, so dass die sachbezogene Führung tendenziell dem Management und die personenbezogene Führung tendenziell dem Leadership entspricht. Eine Gleichstellung der personenbezogenen Führung mit Leadership wäre allerdings dahingehend unzulässig, als dass sich Erstere auf die Gestaltung von sozialen Systemen im Hinblick auf personenbezogene Themen bezieht, während sich Leadership lediglich auf das interaktionsbezogene Zusammenspiel zwischen der Führungskraft und den Geführten ausrichtet (Göke / Wirkes 2010, S. 34f).


2.2.1 Sach- und aufgabenbezogene Führung


Klassische sachbezogene Führungsaufgaben sind das Planen, Entscheiden, Organisieren und Kontrollieren von Tätigkeiten und Prozessen. Hinzu kommen das Verantworten von Ergebnissen und die Gestaltung der Unternehmenszukunft (Kolb 2010a, S. 410). Dabei fällt auch die Entwicklung von Strategien in den Bereich der sachbezogenen Führung (Kaehler 2014, S. 57). Zudem kommt der Führungskraft die Aufgabe zu, Veränderungen zu initiieren und zu verfolgen (Kolb 2010a, S. 410). Die Führungspositionen in Unternehmen sind üblicherweise dadurch gekennzeichnet, dass Führungskräfte vielfältige Sachaufgaben wahrnehmen, beispielsweise im Rahmen übergeordneter Organisationsprojekte oder bezüglich der Kundenbindung. Die konkreten Sachaufgaben einer Führungskraft hängen dabei in starkem Maße mit der funktionalen Tätigkeit der Führungskraft (Fertigung, Einkauf etc.) ab. Zur sachbezogenen Führung kann auch gezählt werden, dass die Führungskraft das Unternehmen nach außen bzw. gegenüber den externen Bezugsgruppen repräsentiert (Kaehler 2014, S. 57). Es ist hervorzuheben, dass nahezu alle Entscheidungen, die eine Führungskraft trifft, Auswirkungen auf die Mitarbeiter haben. Somit gibt es streng genommen keine ausschließlich sachbezogenen Führungsaufgaben (Meifert et al. 2013, S. 30).


2.2.2 Personenbezogene Führung


Bei der personenbezogenen Führung respektive bei der Mitarbeiterführung „sind immer mindestens zwei Personen, nämlich Führungskraft und Geführter, in einem Prozess involviert, deren Beziehung auf einer sozialen Interaktion (Reziprozitätsverhältnis) beruht“ (Schalk 2015, S. 9). Dabei erfolgt die Mitarbeiterführung häufig im direkten persönlichen Kontakt zwischen dem Vorgesetzten und den geführten Mitarbeitern. Gleichwohl erfolgt die Mitarbeiterführung auch über Instrumente und Regelungen wie Stellenbeschreibungen, Controllinginstrumente oder Vergütungssysteme (Meifert et al. 2013, S. 30f).


Die personenbezogene Führung stellt eine Form der sozialen Einflussnahme auf die Bedürfnisse, Einstellungen und Verhaltensweisen von Mitarbeitern oder Mitarbeitergruppen dar. Eine solche Einflussnahme sollte nicht als Manipulation oder Kontrolle aufgefasst werden. Vielmehr zielt sie darauf ab, dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben bestmöglich umsetzen können. Die Mitarbeiterführung basiert auf Kommunikation, Informationsaustausch sowie menschlicher Interaktion (Hungenberg / Wulf 2007, S. 30).


Zu den Aufgaben einer personenbezogenen Führung gehören das Auswählen und Einführen von Mitarbeitern, die Information und Kommunikation mit den Mitarbeitern, das Delegieren von Aufgaben, die Vereinbarung von Zielen sowie die Motivation, Förderung und Beurteilung der Mitarbeiter (Kolb 2010a, S. 410).


Dabei stellt die Motivation von Mitarbeitern eine der wichtigsten Aufgaben einer Führungsperson dar. Motivation kann diesbezüglich als eine aktivierende Ausrichtung der Arbeitstätigkeit auf einen positiv bewerteten Zielzustand angesehen werden. Demnach zeichnet sich Motivation dadurch aus, dass ein Mitarbeiter gezielt Handlungen vornimmt, mit denen ein Zustand, der ihm und zugleich dem Unternehmen viel bedeutet. Der Führungskraft kommt diesbezüglich die Aufgabe zu, Anreize zu schaffen, die eine anregende Wirkung auf die Mitarbeiter haben. Hierbei gilt es zu berücksichtigen, dass nicht alle Anreize eine gleiche Wirkung auf die Mitarbeiter entfalten (Lohaus / Habermann 2012, S. 65f).


Ein Aufgabengebiet der personenbezogenen Führung stellt auch das Steuern und Lenken von betrieblichen Veränderungsprozessen dar. Um sich den sich wandelnden sozio-ökonomischen Rahmenbedingungen anzupassen, stehen Unternehmen vor der Aufgabe, ein Change Management zu betreiben. Die Führungspersonen müssen hierbei oftmals tiefgreifende Umstrukturierungen und Richtungswechsel vornehmen und diese gegenüber den Mitarbeitern kommunizieren. Häufig tendieren Mitarbeiter dazu, auf Veränderungsprozesse mit Widerständen zu reagieren. Somit kommt den Führungskräften die Funktion zu, mit diesen Widerständen konstruktiv und sachlich umzugehen und die Mitarbeiter während des Veränderungsprozesses zu unterstützen. Wichtig ist, die Mitarbeiter von der Notwendigkeit der Veränderungen zu überzeugen und gegebenenfalls aktiv in den Veränderungsprozess einzubinden (Frank 2010, S. 71).


Anzufügen ist, dass zahlreiche theoretische Grundlagen der Mitarbeiterführung ihren Hintergrund in den Sozialwissenschaften haben, insbesondere in den Disziplinen Soziologie und Psychologie (Bea 2010, S. 23).


2.2.3 Selbstführung


Zum Bereich der Führung wird teilweise auch die Selbstführung der Führungskraft gezählt. Somit gilt es für Führungskräfte, nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch sich selbst zu führen, wobei letzten Endes ähnliche Aufgaben zu erfüllen sind. Zur Selbstführung gehört es, dass die Führungsperson ihre Aufgaben kennt, sich Feedback einholt und motiviert ist. Auch die Selbstorganisation und Korrespondenz kann zur Selbstführung gezählt werden, insbesondere dann, wenn die Führungskraft keinen Mitarbeiter hat, der Sekretariatsaufgaben übernimmt (Kaehler 2014, S. 57 f).


Die Selbstführung kann nach Zirbik (2013) in die Bereiche kognitive, emotionale, verhaltensbezogene und physische Selbstführung unterteilt werden. Die kognitive Selbstführung basiert auf der bewussten Reflexion mit den persönlichen Zielen im beruflichen und auch privaten Umfeld. Für die Führungskraft gilt es hierbei, Strategien der erfolgreichen Willenssteuerung und Zielsetzung zu entwickeln und bestehende Denkblockaden und Gedankenmuster zu durchbrechen. Dagegen zielt emotionale Selbstführung „darauf ab, die Motivation zu stärken, indem positive Emotionen oder Ereignisse mit der Aufgabenstellung verknüpft, bewusst nacherlebt oder in die Zukunft gerichtet ausgemalt wird“ (Zirbik 2013, S. 176). Die verhaltensbezogene Selbstführung weist eine ähnliche Ausrichtung wie die emotionale Selbstführung auf und hat zum Gegenstand, dass die Führungskraft Verhaltensmuster reflektiert und gegebenenfalls korrigiert, um so Situation wirksamer meistern zu können. Die physische Selbstführung kann als ein bewusstes Vitalitätsmanagement angesehen werden (Zirbik 2013, S. 175 f).


Somit wird diese Art der Selbstführung häufig auch im Kontext der Gesundheitsförderung diskutiert. Zum einen stellt die Gesundheit eine wichtige Voraussetzung dafür dar, dass Führungskräfte ihren Aufgaben nachkommen können. Zum anderen hat das Gesundheitsverhalten von Führungskräften aufgrund ihrer generellen Vorbildfunktion auch Auswirkungen auf das gesundheitsbezogene Verhalten der Mitarbeiter. Zu einer gesunden Selbstführung gehört es, dass die Führungsperson gesundheitsförderliche Verhaltensweisen und Maßnahmen kennt und diese konsequent umsetzt (Spreiter 2014, S. 158).




2.3 Führungsstil und -verhalten


Gemäß Jung (2011) umfasst der Führungsstil „die charakteristischen, zeitspezifischen aber situativ adaptierbaren Grundausrichtungen der Führung, wie sie von allen Beteiligten im Bereich der Führungstechnik, der Menschenführung und der Führungsinhalte mitgestaltet werden“ (Jung 2011, S. 422). Unter dem Begriff des Führungsstils lässt sich somit die Art und Weise auffassen, wie Führungspersonen ihre Tätigkeit ausüben. Führungsstile drücken dabei die konkreten Einstellungen und Verhaltensweisen gegenüber den Mitarbeitern aus und haben dadurch Auswirkungen auf das Verhalten der Geführten. Sie sind nicht klar abgrenzbar und können von den einzelnen Vorgesetzten individuell ausgestaltet werden (Naegler 2011, S. 270).


Der Führungsstil bezieht sich auf das wechselseitige Verhalten von Führungskraft und geführten Mitarbeitern, wobei sich die unterschiedlichen Führungsstile vor allem in unterschiedlichen Kooperationsverhältnissen zwischen Führungsperson und Geführten widerspiegeln (Jung 2011, S. 421).


Der Unterschied zwischen Führungsstil und Führungsverhalten ist darin zu sehen, dass der Führungsstil eine generelle Handlungsmaxime der Führungskraft darstellt. Im Gegensatz zum Führungsverhalten, das eher situativ bedingt ist, weist der Führungsstil eine Konstanz über einen längeren Zeitraum auf (Knecht et al. 2011, S. 34).




2.4 Führungsverantwortung und -erfolg


Die Führungsverantwortung beinhaltet zum einen die Verpflichtung zu besonderer Sorgfalt und Umsicht bezüglich der Aufgabenerfüllung. Zum anderen umfasst die Führungsverantwortung die persönliche Rechenschaftspflicht. Von der Führungsverantwortung lässt sich die Handlungsverantwortung abgrenzen. Letztere bezieht sich auf die Durchführung der Aufgaben. Die Handlungsverantwortung kann dabei - im Gegensatz zur Führungsverantwortung - an Mitarbeiter delegiert werden (Müller 2008, S. 31).


Ein zentrales Element der Führungsverantwortung ist es, dass Führungskräfte ethische Normen und Werte, die oftmals von den Unternehmen definiert werden, im Betriebsalltag befolgen und umsetzen (Franken 2010, S. 246). Gemäß Glauner (2013) ruht Führungsverantwortung „im Wissen, dass Menschen nicht nur Mittel, sondern Zweck sind und sich zuweilen anderes verhalten als ihnen erwartungsgemäß zugeschrieben wird. Verantwortliche Führung gestaltet sich als offener Umgang mit Menschen und bedeutet, verantwortlich zu sein, dass sich das Gegenüber in seiner Persönlichkeit entwickelt und schult“ (Glauner 2013, S. 81). Typische Werte der Führungsverantwortung sind die Respektierung und Achtung von Mitarbeitern, sodass diese zum Beispiel nicht diskriminiert, beleidigt, schikaniert, herabgesetzt oder sexuell belästigt werden. Auch Chancengleichheit, Fairness und Gerechtigkeit können als klassische Führungswerte angesehen werden. Diese Werte sollen gewährleisten, dass die Mitarbeiter nicht willkürlich, sondern nach einem einheitlichen Maßstab behandelt werden. Die Verantwortung gegenüber den Mitarbeitern beinhaltet zudem, dass die Arbeitsbedingungen human sind, gute Leistungen anerkannt werden und Kritik in ausschließlich konstruktiver Weise geäußert wird (Franken 2010, S. 246).


Das Resultat, das eine Führungsperson nach der Vollendung einer Führungsaufgabe erzielt, stellt den Führungserfolg dar. Der Führungserfolg ergibt sich aus einem Zusammenspiel der Führungspersönlichkeit, des Führungsverhaltens sowie der Führungssituation (Müller 2008, S. 30).


Generell ist es kaum möglich, den Führungserfolg exakt zu messen. So wird der Erfolg eines Unternehmens von vielfältigen internen und externen Variablen bestimmt, wobei die Führung nur eine dieser Variablen ist. Dementsprechend geht selbst eine Führung, die als perfekt angesehen werden kann, nicht automatisch mit einem Unternehmenserfolg einher. Hinzu kommt, dass das Konstrukt des Führungserfolgs lediglich mittels Hilfskriterien wie die wirtschaftliche und sozial-psychologische Wirksamkeit bestimmt werden kann (Herbig 2005, S. 29). Der Führungserfolg lässt sich somit - wie in der folgenden Tabelle dargestellt - im Hinblick auf die ökonomische und die mitarbeiterbezogene Wirksamkeit anhand verschiedener Indikatoren erfassen. Hierbei differenziert Kühlmann (2008) zwischen proximalen und distalen Erfolgsfaktoren. Zu den proximalen Erfolgsindikatoren zählen Faktoren, die im Verantwortungsbereich der Führungskraft erfasst werden können, dieser persönlich zurechenbar sind und zeitlich nah am Führungsgeschehen auftreten (Kühlmann 2008, S. 25). Die Kategorie der „distalen Erfolgsfaktoren bezeichnet Effekte, die sich nicht allein in Abhängigkeit vom Führungshandeln bzw. den unmittelbaren Erfolgsindikatoren einer einzelnen Führungskraft einstellen, sondern auch von weiteren Größen (Unternehmensstruktur, Wettbewerb, Konjunktur) außerhalb ihres Verantwortungsbereichs beeinflusst werden“ (Kühlmann 2008, S. 26).


Tabelle 2: Dimensionen und Indikatoren des Führungserfolgs




[image: ]


Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Kühlmann (2008), S. 25.







2.5 Führungsebenen


Vor allem größeren Unternehmen sind durch verschiedene Führungsebenen gekennzeichnet. Die hat zur Konsequenz, dass eine Führungskraft gegenüber einem bestimmten Mitarbeiter respektive einer Mitarbeitergruppe eine Weisungsbefugnis aufweist. In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden oftmals vier betriebliche Ebenen voneinander abgegrenzt, nämlich das Topmanagement, das mittlere Management, das untere Management und die Ausführungsebene (Ruthus 2010, S. 185f).


Die Ausführungsebene weist keine Führungskompetenzen auf. Auf diese Ebene sind die ausführenden Mitarbeiter angesiedelt. Die nächsthöhere Ebene stellt die untere Führungsebene bzw. das untere Management („lower management“) dar, das sich aus weisungsbefugten Abteilungsleitern und Sachgebietsleitern zusammensetzt. Dieses Führungspersonal ist mit Ausführungsarbeiten beauftragt, weist jedoch auch eine gewisse Kontrollfunktion auf. Die Ressort- und Hauptabteilungsleiter in Unternehmen sind auf der mittleren Führungsebene („middle management“) angesiedelt. Diese Führungskräfte setzen ausführende Tätigkeiten sowie dispositive Entscheidungen um (Ruthus 2010, S. 185f). Die mittlere Führungsebene ist dadurch gekennzeichnet, dass es sich gewissermaßen in einer Sandwichposition zwischen dem top management und dem lower management befindet (Landes et al. 2012, S. 193).


Die Unternehmensführungsebene („top management“) ist die höchste Führungsebene. Ihr gehören Eigentümern und / oder die Geschäftsleitung an. Die folgende Tabelle illustriert die vier Führungsebenen. Es ist zu berücksichtigen, dass in der betrieblichen Praxis die Grenzen zwischen den einzelnen Managementbereichen fließend sein können (Ruthus 2010, S.185 f).


Tabelle 3: Führung im betrieblichen Management





	Führungsebene

	Angehörige dieser Führungsebene

	Ausrichtung der Tätigkeiten





	Führungsebene / Top-Management

	Eigentümer, Vorstand, Geschäftsführer

	Strategische Entscheidungen





	Mittlere Führungsebene

	Hauptabteilungsleiter, Ressortchef

	Dispositive Entscheidungen





	Untere Führungsebene

	Abteilungsleiter, Meister, Teamleiter

	Anordnungen





	Ausführungsebene

	Ausführende Angestellte, Arbeiter

	Ausführungstätigkeiten







Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Ruthus (2010), S. 185f und Schwab (2010), S. 46.


Eine besondere Rolle innerhalb der Führungsebene nimmt die mittlere und untere Führungsebene ein. Diese Führungskräfte zeichnen sich dadurch aus, dass sie einerseits Mitarbeiter führen und andererseits durch einen Vorgesetzten geführt werden. Demnach nehmen sie eine personalpolitischen Doppelrolle ein, was häufig mit Rollenkonflikten einhergeht. Die mittleren und unteren Führungskräfte sind aufgrund ihrer „Sandwich-Position“ der Gefahr eines sogenannten Intrarollenkonflikts ausgesetzt (Helm 2009, S. 25). Ein solcher Konflikt zeichnet sich dadurch aus, dass differente, unvereinbare Erwartungen an dieselbe Rolle gestellt werden. Die gegensätzlichen Anforderungen kommen hierbei von der Geschäftsleitung („von oben“) sowie von den Mitarbeitern („von unten“) (Hausmann 2009, S. 72).




2.6 Institutionelle Elemente der Unternehmensführung


2.6.1 Unternehmensvision


Unternehmensvisionen wird das Potenzial bescheinigt, zu einer höheren Motivation und Leistung von Mitarbeitern beitragen zu können sowie die Identifikation mit dem Unternehmen zu steigern. Zudem wird einer Unternehmensvision zugeschrieben, den alltäglichen Arbeitsaufgaben einen tieferen Sinn zu verleihen. Aus diesem Grund ist die Unternehmensvision auch eine Kernkomponente vieler Führungstheorien (Hajas 2013, S. 10). Eine Unternehmensvision bildet die Spitze der Zielhierarchie eines Unternehmens. In der Vision kommen die allgemeinen Vorstellungen hinsichtlich der zukünftigen Rolle des Unternehmens zum Ausdruck (Junge 2012, S. 17). Die Vision in einer klaren Formulierung bildet somit die weitreichenden Vorstellungen der Unternehmensführung ab. Dies erfolgt insbesondere vor dem Hintergrund, die Mitarbeiter zu motivieren und sie für die Sache des Unternehmens zu begeistern. Die Unternehmensvision wird häufig durch ein Unternehmensleitbild konkretisiert (Thiesen 2011, S. 49).


Die Unternehmensvision, die häufig auch als Unternehmensphilosophie bezeichnet wird, beinhaltet die Denk- und Handlungsweisen sowie Verhaltensnormen, zu denen sich das Unternehmen bekennt (Junge 2012, S. 17). Visionen können als mentale Bilder von einer erstrebenswerten und realistischen Zukunft angesehen werden (Hajas 2013, S. 7). Aus der Unternehmensvision lassen sich langfristige Unternehmensziele ableiten und bildet den Rahmen für zukünftiges Handeln (Kiski 2002, S. 103). Dabei bezieht sich die Vision nicht direkt auf das Tagesgeschäft und den damit zusammenhängenden Quartals- oder Jahreszielen. Somit sollte die Vision eher einen qualitativen Charakter aufweisen als einen quantitativen (Hauer / Ultsch 2010, S. 15). Damit einher geht auch, dass Unternehmensvisionen stärker emotionale Gesichtspunkte betonen als die rationale Ausrichtung von Arbeitsinhalten (Kiski 2002, S. 103).


Generell kann die Unternehmensvision positive Effekte auf das Verhalten und die Entscheidungen der Mitarbeiter haben. Wünschenswerte Entscheidungs- und Verhaltensweisen „sind einerseits die eigentliche Aufgabenerfüllung, die meist gut durch Stellenbeschreibungen und spezifische Ziele beschrieben werden können, andererseits auch Aufgaben, die über den eigentlichen Arbeitsinhalt hinausgehen und eher selten über spezifische Ziele abgedeckt werden“ (Eigenstetter 2011, S. 131f). Dabei handelt es sich zum Beispiel um Eigenschaften wie Eigeninitiative, Gewissenhaftigkeit, Hilfsbereitschaft und Unkompliziertheit (Eigenstetter 2011, S. 132).


Hinsichtlich der Unternehmensvision lässt sich eine strategische von einer ideellen Ebene abgrenzen. In den Bereich der strategische Vision fallen die strategischen Unternehmensziele, so dass beispielsweise definiert wird, mit welchen Produkten auf welchen Märkten welche Markposition verwirklicht werden soll. In der strategischen Vision ist zudem der Anspruch enthalten, den die Firma an ihre eigene Leistung (Qualität, Produkt- und Prozessinnovation, Service etc.) stellt. Die ideelle Vision richtet sich dagegen auf den sozialen Auftrag, den das Unternehmen wahrnehmen möchte, aus. Dementsprechend beninhaltet die ideelle Vision Werten, die das Unternehmen unternehmensintern und –extern realisieren will. Diese Werte geben eine Orientierung vor, wie der Umgang mit den Geschäftspartner gestaltet wird oder wie die Öffentlichkeit über Unternehmensereignisse informiert werden soll (Jung 2006, S. 299 f).


2.6.2 Unternehmenswerte und –leitbilder


Aufgrund der größeren Konkretheit gegenüber der Unternehmensvision können Leitbilder einfacher als Basis für Strategien und Maßnahmen verwendet werden (Watrinet 2008, S. 82). Generell stellt das Unternehmensleitbild der erste Ansatzpunkt dar, um neben den wirtschaftlichen Zielen auch ethische Leitwerte, Prinzipien und Selbstverpflichtungen im Unternehmen zu manifestieren (Marz / Dierkes 2013, S. 5). Leitbilder bündeln die „Intuition und das (Erfahrungs-) Wissen von Menschen, Organisationen und Professionen darüber, was einerseits als machbar und andererseits als wünschbar erscheint“ (Marz / Dierkes 2013, S. 5). Klassischerweise sind Unternehmensleitbilder durch folgende Elemente gekennzeichnet:




	Erklärung des Zwecks des Unternehmens sowie sein Selbstverständnis


	zentrale Werthaltungen und Zielvorstellungen


	Beschreibung der Tätigkeit und der Bedürfnisse, welche das Unternehmen befriedigen möchte


	aufgabenbezogene Grundsätze


	Verhältnis zu den relevanten Bezugsgruppen des Unternehmens (Paul / Wollny 2011, S. 53f).





Durch Leitbilder lassen sich die visionären und normativen Vorstellungen über die zukünftige Unternehmensentwicklung auf die institutionellen Strukturen übertragen werden. Zudem lassen sich die Leitbilder im operativen Bereich in konkrete Entscheidungs- und Handlungsmuster überführen (Watrinet 2008, S. 83).


Eng verknüpft mit den Unternehmensleitbildern sind die Unternehmenswerte. So stellen Unternehmensleitbilder – wie auch die Unternehmensvision – formalisierte Werte dar (Von Groddeck 2011, S. 135). Die Unternehmenswerte, die gewissermaßen die DNS des Unternehmens bilden, geben die Richtung vor, in das sich das Unternehmen entwickeln soll. Innerhalb der Unternehmenswerte „sind zwei Kategorien von Werten zu unterscheiden: unternehmerische Leitwerte als Ausdruck der Unternehmensidentität und Organisation sowie die im Unternehmen verankerten Prozesswerte“ (Glauner 2013, S. 62). Die Prozesswerte stellen die gelebte Unternehmenskultur dar. In den Prozesswerten sind vor allem Normen und Verfahrensregeln enthalten, die vorgeben, wie das Zusammenspiel der einzelnen Unternehmensbereiche sowie die einzelnen Arbeitsprozesse gestaltet sein sollen und wie sich die einzelnen Mitarbeiter in diesem System zu verhalten haben. So wird beispielsweise festgelegt, wie mit Konflikten, Verstößen und Veränderungen umzugehen ist. Dagegen weisen die unternehmensidentitätsbezogenen Leitwerte eine Nutzenstiftungsfunktion auf (Glauner 2013, S. 63 f). Die Nutzenstiftung bezieht sich auf die Ziele der Unternehmen im Umfeld von Wirtschaft und Gesellschaft, wobei sich der Nutzen auf die Bezugsgruppen des Unternehmens ausrichtet (Köster 2010, S. 65).


Unternehmenswerte können als ein Instrument der Unternehmens- bzw. Mitarbeiterführung angesehen werden. Eine sogenannte Führung mit Werten hat zum einen zur Aufgabe, sämtliche unbewussten und bewussten Werte, die im Unternehmen vorherrschend sind, transparent zu machen und in ein konsistentes Wertegefüge zu überführen. Im Rahmen der Führung mit Werten gilt es, dass sämtliche Führungsebenen die Werte mittragen und vorleben (Glauner 2013, S. 64 f).


Gemäß von Groddeck (2011) stellen insbesondere diejenigen Werte, die durch das Unternehmensleitbild formalisiert sind, eine paradoxe Form der Unternehmensführung und -steuerung dar, da sie den Entscheidungs- und Handlungsspielraum von Mitarbeitern gleichsam vergrößern und verkleinern. Der Spielraum der Mitarbeiter wird dahingehend vergrößert, als dass sie bei auftretenden Unschärfen und Unklarheiten eigenverantwortlich, flexibel, kreativ und innovativ vorgehen können. Jedoch wird der Spielraum insofern verkleinert, als dass durch die definierten Werte eine Vorgabe besteht, welches Verhalten von den Mitarbeitern erwartet wird. Da Werte immer durch eine gewisse Abstraktheit gekennzeichnet sind, bestehen in konkreten Handlungssituationen immer verschiedene Interpretationsmöglichkeiten. Somit sind Werte als ein Führungsinstrument aufzufassen, von dem keine Determiniertheit bezüglich der Entscheidungen und Handlungen ausgeht (Von Groddeck 2011, S. 135).




2.7 Führungsinstrumente


Führungsinstrumente tragen nicht nur dazu bei, dass Führungskräfte ihre Aufgaben wirksamer und effizienter umsetzen können. Auch wird es dem Unternehmen erleichtert, Aufschluss über die Qualität der Wahrnehmung der Führungsfunktion zu erhalten (Brand-Noé 2008, S. 42). Im Folgenden werden nun verschiedene Führungsinstrumente aufgezeigt. Dabei steht nicht im Mittelpunkt, das gesamte Spektrum an Führungsinstrumente darzulegen. Vielmehr werden exemplarisch einige zentrale Instrumente untersucht, anhand derer aufgezeigt wird, wie sich mit ihnen Führungsaufgaben umsetzen lassen.


2.7.1 Mitarbeiterbeurteilung


Ganz grundsätzlich gibt es zahlreiche Mitarbeiterbeurteilungssysteme, die sich vor allem im Hinblick auf ihre Methodik unterscheiden. Den Beurteilungssystemen gemeinsam ist, dass sie sich auf drei verschiedene Beurteilungsdimensionen beziehen können, nämlich Leistungs-, Persönlichkeits- und Potenzialbeurteilung. Die Leistungsbeurteilung erfolgt immer vergangenheitsorientiert und bewertet die Leistung eines Mitarbeiters in einem zuvor definierten Zeitraum. Neben der reinen Leistung, die im Hinblick auf die Anforderungen seines Arbeitsplatzes gemessen wird, wird auch das Mitarbeiterverhalten im Zusammenhang mit der Leistungserbringung erfasst. Hierbei liegt die Annahme zugrunde, dass das Verhalten des Mitarbeiters nachhaltig Auswirkungen auf das Leistungsergebnis hat. Voraussetzung für ein bestimmtes Leistungsverhalten und somit für das Leistungsergebnis eines Mitarbeiters sind zum einen seine Fähigkeiten zur Leistung und zum anderen seine Leistungsbereitschaft. Dagegen bezieht sich die Potenzialbeurteilung auf die Eignung eines Mitarbeiters hinsichtlich zukünftiger Aufgaben. Dabei werden die Möglichkeiten seiner individuellen beruflichen Weiterentwicklung eruiert. Potenzialbeurteilungen werden somit im Rahmen der innerbetrieblichen Besetzung freier Stellen, zur individuellen Laufplanplanung, zur Nachwuchsplanung der Fach- und Führungskräfte und zur Bildungsbedarfsermittlung eingesetzt. Die Persönlichkeitsbeurteilung stellt die Persönlichkeit des Mitarbeiters in den Mittelpunkt. Dabei gilt es, bestimmte Verhaltensmuster und Verhaltensmerkmale zu erkennen. In der betrieblichen Praxis wird die Persönlichkeitsbeurteilung eher selten eingesetzt, da dafür ein hohes Maß an psychologischen Fachkenntnissen erforderlich ist (Menzel et al. 2014, S. 147ff).


2.7.2 Zielvereinbarungen / Führung mit Kennzahlen


Zielvereinbarungen sind ein Führungsinstrument, das mit dem Managementansatz „Führen mit Zielen“ bzw. „Management by objectives“ in Verbindung steht. Dieser Ansatz bzw. dieses Instrument entstanden in den 1960er und 1970er Jahren und entwickelten sich seither weiter (Kolb 2010b, S. 6). In der empirischen Praxis hat sich gezeigt, dass das Führen mit Zielvereinbarungen mittlerweile auf sämtliche Unternehmensbereiche sowie auf alle Mitarbeiterebenen ausgeweitet wurde. Waren es in früheren Zeiten primär „die oberen Führungskräfte und der Vertrieb, die über Ziele gesteuert wurden, so kann es heute als flächendeckendes Tool gelten, das sich durch Flexibilität und Beweglichkeit, durch Eigenverantwortung und Handlungsspielraum, durch die Lösung von Problemen herkömmlicher Mitarbeiterbeurteilungen sowie durch die Möglichkeit zum ‚Anschluss‘ leistungsorientierter Vergütung auszeichnet“ (Kolb 2010b, S. 7).


Im Kontext des Führens mit Zielvereinbarungen kann auf die sogenannte Führungs-Scorecard verwiesen werden, die sich von der mitarbeiterbezogenen Balanced Scorecard ableitet. Durch das Führungsinstrument der Führungs-Scorecard soll es den Führungskräften ermöglicht werden, Ziele und Führungsgrundsätze transparent zu machen, diese innerhalb des Unternehmens zu kommunizieren und die notwendigen Handlungsstrategien abzuleiten. Die Leitidee der Führungs-Scorecard liegt darin, einen Zusammenhang zwischen den verschiedenen Dimensionen der Mitarbeiterführung herzustellen. Die vier Perspektiven der Führungs-Scorecard sind Markt, Mitarbeiter, Unternehmensführung sowie Verbesserung & Lernfähigkeit. (Bonack 2014, S. 26 ff).


Die Konzentration liegt hierbei auf wenige Kennzahlen, die für eine effektive Mitarbeiterführung wichtig sind. In der Dimension des Marktes liegt das strategische Ziel darin, dass die Führung die Anforderungen des Marktes berücksichtigt. Als Messgrößen bieten sich in diesem Kontext der Anteil an Führungskräfte, die Kundenansprüche kennen, die Kundenreaktionszeit sowie Zahl der Benchmark-Besuche an. In der Dimension der Unternehmensleitung geht es darum, dass die Führung die Anforderungen der Unternehmensleitung berücksichtigt. Messgrößen können hierbei die Fluktuationsquote, der Anteil an Führungskräften mit schriftlich fixierter Zielvereinbarung und die Zahl der beförderten Mitarbeiter je Führungskraft sein. In der Dimension „Verbesserung und Lernfähigkeit“ liegt das strategische Ziel darin, die Veränderungsbereitschaft im Unternehmen zu stärken. Messgrößen hierbei sind: Anteil an Führungskräften, die selbst Schulungen durchführen, Zahl der Schulungstage und Zunahme der Zahl an umgesetzten Verbesserungsvorschlägen je Mitarbeiter pro Jahr. In der Dimension der Mitarbeiter lautet das strategische Ziel „Mitarbeiterorientierung“. Als Messgrößen eignen sich in diesem Zusammenhang die Zahl der Bereiche mit Visualisierungen, Zahl der Mitarbeiter in Gruppenarbeit, Versetzungsgesuche je Führungskraft / Abteilung und Zahl der Mitarbeitergespräche (Weibler 2012, S. 471).


Abbildung 1: Führungs-Scorecard
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Quelle: Bonack (2014), S. 27.





2.7.3 Mitarbeitergespräche


Ein weiteres Führungsinstrument sind Mitarbeitergespräche. Gerade wenn eine Führung mit Zielen bzw. Kennzahlen erfolgt, sind periodisch erfolgende Gespräche mit Mitarbeitern unerlässlich. Im Mittelpunkt der Gespräche steht die Evaluation des Zielerreichungsgrades. Zudem bieten die Mitarbeitergespräche der Führungsperson die Möglichkeit, sich mit den Mitarbeitern über deren Wünsche, Sorgen und Bedürfnisse auszutauschen. Auch kann darüber gesprochen werden, welche Rolle die Mitarbeiter zukünftig spielen sollen und welche Anforderungen sie dabei zu erfüllen haben. Durch solche Gespräche können die Führungskräfte Zugang zu den Mitarbeitern erhalten, was sich tendenziell positiv auf den Führungserfolg auswirkt (Hurtz / Flick 2002, S. 186).


Abbildung 2: Mitarbeitergespräche als zentrales Führungsinstrument
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Quelle: Kolb (2010b), S. 7.





Im Kontext der Mitarbeitergespräche können auch Kritikgespräche erfolgen, die üblicherweise dann vorgenommen werden, wenn es von Seiten des betreffenden Mitarbeiters ein Verstoß gegen Anweisungen und Regeln gegeben hat. Ziel ist es, dass der kritisierte Mitarbeiter sein Verhalten zukünftig regelgerecht gestaltet. Kritikgespräche können das Verhältnis zwischen Führungskraft und Geführtem belasten. Negativ verlaufende Kritikgespräche können dazu führen, dass es von Seiten des Mitarbeiters zu einer Leistungsrücknahme kommt. Jedoch können die Kritikgespräche auch dazu beitragen, dass wieder eine tragfähige Arbeitsebene entsteht (Dahms 2010, S. 55).


2.8 Führungstheorien


Zumindest die klassischen Führungstheorien lassen sich danach kategorisieren, ob sie eine eigenschaftsorientierte-, verhaltensorientierte oder situationsorientierte Perspektive aufweisen. Wie aus der folgenden Abbildung hervorgeht, sind sämtliche Führungstheorien darauf ausgerichtet, den Erfolg von Führung zu erklären (Lippold 2013, S.491).


Abbildung 3: Schema der Führungstheorien
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Quelle: Lippold (2013), S. 492.





2.8.1 Eigenschaftsorientierte Perspektive


Die eigenschaftsorientierten Führungstheorien sind die ältesten Ansätze innerhalb des Gesamtkomplexes der Führungsforschung (Lippold 2014, S. 211). Vor allem in den 1930er und 1940er Jahren entstanden viele Untersuchungen, die sich mit den charakteristischen Eigenschaften von Führungskräften auseinandersetzten (Reichwald / Möslein 2005, S. 2).


In Führungstheorien, die eine eigenschaftsorientierte Perspektive einnehmen, erfolgt eine Fokussierung auf die persönlichen Merkmale einer Führungskraft. Dabei wird der Zusammenhang zwischen den persönlichen Eigenschaften und dem Führungserfolg untersucht (Stock-Homburg / Özbek-Potthoff 2013, S. 351f). Eigenschaftsorientierte Führungstheorien „beachten daher Persönlichkeitseigenschaften sowie soziale, psychologische oder kognitive überdauernde Eigenschaften, um erfolgreiche Führungskräfte von weniger erfolgreichen zu unterscheiden“ (Becker 2014, S. 20). Dieser Ansatz ist vor dem Hintergrund bedeutsam, dass vielen bekannten Führungspersonen aus Wirtschaft und Politik bestimmte Eigenschaften, die diese von anderen Personen abheben, zugeschrieben werden (Becker 2014, S. 19f). Die Eigenschaftstheorie orientiert sich dabei an der sogenannten Great-Man-Theorie, mit der sie häufig auch gleichgesetzt wird. Die Great-Man-Theorie ist primär auf berühmte Einzelpersonen aus Politik, Militär und dem Sozialbereich ausgerichtet und besagt, dass es nur eine kleine Anzahl an Menschen gibt, die Kraft ihrer Persönlichkeitsstruktur fähig ist, Führungsaufgaben umzusetzen. Durch angeborene Kompetenzen und Charaktereigenschaften seien diese Persönlichkeiten auf natürliche Weise zur Führung befähigt (Lippold 2014, S. 212).


In frühen eigenschaftsorientierten Ansätzen wurden vor allem physische Eigenschaften sowie kognitive Fähigkeiten betrachtet, wie beispielsweise Alter, Aussehen, Gewicht, Bildungsniveau oder Intelligenz. In späteren Ansätzen wurden hauptsächlich psychische Eigenschaften analysiert, wie zum Beispiel Neurotizismus, Dominanz oder Extraversion/Introversion (Özbek-Potthoff 2013, S. 67).


Zu den Eigenschaften, die vermeintlich oder tatsächlich kennzeichnend für erfolgreiche Führungskräfte sind, gehört eine hohe Fachkompetenz, da diese die aufgabenbezogene Führung erleichtert und die Akzeptanz der Führungskraft bei den Mitarbeitern fördert. Viele eigenschaftsorientierte Theorien führen auch die Intelligenz als zentrale Eigenschaft an. Hierunter fällt sowohl die klassische Intelligenz, die beispielsweise mit analytischem Denkvermögen verbunden ist, als auch die emotionale Intelligenz. Gemäß dieser Theorien wird die Führung erleichtert, wenn die Führungsperson die Emotionen der Mitarbeiter erkennt, versteht und beeinflussen kann sowie auch seine eigenen Emotionen gezielt einsetzen und kontrollieren kann (Becker 2014, S. 20). Gemäß Lippold (2014) sind folgende Eigenschaftsgruppen kennzeichnend für die Gesamtheit an eigenschaftsorientierten Ansätzen:




	Befähigung (Intelligenz, Kommunikationsfähigkeit, Urteilskraft, Originalität, Wachsamkeit)


	Leistung (schulische Leistung, körperliche Leistung, Wissen)


	Verantwortlichkeit (Zuverlässigkeit, Ausdauer, Selbstvertrauen, Initiative, Ausdauer, Wunsch, sich auszuzeichnen)


	Partizipation (Kooperationsbereitschaft, Anpassungsfähigkeit, Aktivität, Sozialibilität, Humor)


	Status (sozioökonomische Stellung, Popularität (Lippold 2014, S. 212f).





Anzuführen ist, dass eigenschaftsorientierte Führungstheorien seit den frühen 1990er Jahren eine gewisse Renaissance erfahren haben. Ursache hierfür war das verstärkte Interesse für emotionale und soziale Intelligenz, für alternative Führungsfähigkeiten sowie für charismatische Führung (Reichwald / Möslein 2005, S. 3).


Der Themenkomplex der charismatischen Führung kann - wie auch die Ansätze zur transaktionalen und transformationalen Führung – als bedeutende Strömung innerhalb der Eigenschaftstheorien angesehen werden. Die Theorie der charismatischen Führung proklamiert, dass die Ausstrahlung einer Führungsperson in starkem Maße das Mitarbeiterverhalten beeinflusst. Dabei wird das Charisma als ein zentraler Auslöser für Autorität betrachtet. Eine charismatische Führung kann idealerweise dazu führen, dass es auf Seiten der Mitarbeiter Vertrauen, Akzeptanz und Loyalität gegenüber der Führungsperson gibt. Als problematisch an der charismatischen Führung wird gesehen, dass die Mitarbeiter die Vision und das Handeln der Führungskraft nicht hinterfragen (Lippold 2014, S. 213).
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