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Leadership

Maximen erfolgreicher Fiihrung

Seit in Gemeinschaften Aufgaben arbeitsteilig erfillt
werden, gibt es auch Fiuhrung - in allen Ldndern und
allen Zeiten. Fihrungsgrundsétze, Vorschlage zu Fiih-
rungsstilen, -prozessen und -organisationen wurden
schon im alten Agypten gefunden. Der Pyramidenbau
gehdrte zu den frihesten Grossprojekten. Militar, Kir-
che und Staatsfiihrung lieferten friith Fallstudien und
Begriffe (etwa Hierarchie, Charisma, Subsidiaritat,
Autokratie, Sanktion, Souveranitat, Kader).

Die Fiihrungsforschung etablierte sich erst im 20. Jahr-
hundert. 1911 publizierte der Betriebsingenieur Fre-
derick Winslow Taylor seine ,Wissenschaftliche Be-
triebsfiihrung®. Ziel war der rationelle Einsatz von Ar-
beit und Management im industriellen GroBbetrieb -
insbesondere in der Autoindustrie. Ab den dreissiger
Jahren etablierten sich Betriebssoziologie und psycho-
logie sowie die Betriebswirtschaftslehre mit sehr
unterschiedlichen Ansétzen zur menschlichen Arbeit.

Heute dominiert die statistisch fundierte, empirische
Fihrungsforschung. Daneben bliihen davon meist un-
belastete Erfahrungsberichte und Erfolgsstories von
Beratern und Praktikern, die sich sogar in der eige-
nen Autobiographie ungeniert als ,Der beste Mana-
ger der Welt" (Jack Welch) titulieren. Im US-Ameri-
kanischen wird noch zwischen Management und
Leadership unterschieden. Wir integrieren beide Be-
griffe als zwei Dimensionen unter folgenden Fih-
rungsbegriff: Ziel und ergebnisorientierte, aktivie-
rende, lenkende und wechselseitige soziale Beein-
flussung zur Erfillung gemeinsamer Aufgaben in einer
strukturierten Arbeitssituation. Was dies im Einzelnen
bedeutet, wird im Folgenden erldutert.

Ziele ohne strategische Ausrichtung sowie ohne Er-
gebnisevaluation sind fir die Fihrungspraxis nutzlos.
Somit kann auch ,Management by Objectives” (Fiih-
ren durch Zielvereinbarungen) erst funktionieren,
wenn es Strategie und messbare Ergebnisse fir alle
erkennbar im Blick behélt. Wechselseitigkeit (,Fiihren
und gefiihrt werden®, ,Geben und Nehmen*) sowie
gemeinsame Arbeitserflllung in arbeitsteiligen Or-
ganisationen und Subsidiaritét sind zentrale Sozial-
prinzipien. Durch fordernde Gestaltung des Arbeits-
kontextes erweitert sich schliel3lich der Fokus von der
direkten interaktiven um die strukturelle Fihrung.
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Strukturelle oder indirekte Filhrung konzentriert sich
auf vier Komponenten des Arbeitskontextes: Kultur,
Strategie, Organisation, qualitative Personalstruktur,
und zwar auf den Ebenen Individuum, Team und tber-
geordnete Organisationseinheiten. Ohne Personal-
austausch ist Kultur nur schwer und allenfalls mittel-
fristig zu verdndern, denn sie betrifft die teils friih so-
zialisierten und stabilen Werte und Verhaltensmuster.
An ihnen scheitern Fiihrungsbeziehungen wie Fusio-
nen. Interaktive oder direkte Fiihrungsbeziehung
(,Leadership®) dient der Umsetzung der strukturellen
Fiihrung. Sie lauft Gber personliche (auch informelle
und nonverbale) Interaktionen und betrifft positions-
wie personenbezogene Erwartungen sowie damit ver-
bundene Funktionen: vom Analysieren, Reflektieren,
Interpretieren bis zum Entscheiden, Kooperieren und
Gratifizieren. Direkte Filhrung sollte auch Kompeten-
zen anforderungsgerecht fordern. Schliellich zeigt
sich erfolgreiche Fiihrung in der situativ optimalen
Kombination beider Fiihrungsdimensionen.

MITARBEITER INDIVIDUELL FORDERN

Stete Kompetenzanalysen zu Qualifikation und Moti-
vation ermdglichen Fiihrungskréaften, Mitarbeiterpo-
tenziale individuell wie zielgruppenspezifisch einzu-
setzen, zu erganzen und zu entwickeln. Fachqualifi-
kationen sind leichter als Schliisselkompetenzen zu
verandern. Potenzial-, Verhaltens- und Ergebnisbeur-
teilung, leistungsgerechte Honorierung sowie ziel-
und ergebnisorientierte Mitarbeitergesprache unter-
stlitzen dabei. Fiihrung baut auf Starken der Mitar-
beiter und reduziert zugleich demotivierende Barrie-
ren von Arbeitskontext und Fihrungs-/ Koopera-
tionsbeziehungen.

Die zunehmend geforderte (mit-Junternehmerische
Ausrichtung beginnt mit der Gestaltung einer for-
dernden strukturellen Fiihrung. Ein unternehmerisches
Steuerungskonzept rangiert interne Marktkoordina-
tion mit sozialer Netzwerksteuerung (,Coopetition®)
vor hierarchischer und birokratischer Governance.
Dies fordert Mitwissen, Mitdenken, Mitfihlen, Mit-
entscheiden, Mitverantworten und Mitbeteiligen der
Mitarbeiter. Allerdings ist dies ein langer und schritt-
weiser Prozess, der nie alle erreichen oder gar veran-
dern kann.
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EXCELLENTE MANAGER INSPIRIEREN,
MOTIVIEREN UND BEGEISTERN IHRE
MITARBEITER UND SIND INTEGER

Das Personal sollte man (auch) nach folgenden drei
unternehmerischen Schlisselkompetenzen beurtei-
len, auswéhlen, platzieren und fordern: strategie-
orientierte kreative Problemlésung, autonomes wie
kooperatives Sozialverhalten sowie aktive und reflek-
tierte Umsetzung. Darlber hinaus soll Filhrung Selbst-
vertrauen sowie chancen-orientierte Eigenmotivation
wecken und ,,Commitment” sichern - auch gegentiber
ungeliebten Aufgaben.

Fihrungserfolg ist ein Produkt mehrerer Faktoren, ins-
besondere: von Fach- und Schliisselkompetenzen, Ei-
gen- und Fremdmotivation sowie der Arbeitssituation
der Mitarbeiter. Die mangelhafte Auspragung nur ei-
ner dieser drei ErfolgsgréfRen gefahrdet schon das
Fihrungsergebnis. Dies verbietet isolierte ,Manage-
ment by“-Ansétze. Direkte Fihrung kann den Lei-
stungserfolg nur partiell beeinflussen.

Motivation bezeichnen die einen als ,Fihrungsmy-
thos“ (R. Sprenger), andere als , die” Filhrungsaufga-
be schlechthin (B. Bass). Erstere fokussieren auf die
persdnlichkeitsgepragte Eigenmotivation, die ande-
ren auf Situationsmotivation. Wir sehen in bei den Ein-
flussfaktoren zentrale Komponenten, gewichten aber
Eigenmotivation und Commitment hoher. Viele Fih-
rungskréfte vernachldssigen das ethisch, emotional
oder kalkulativ fundierte ,Commitment”, fokussieren
einseitig auf finanzielle Anreize oder vernachléassigen
Aspekte der Demotivation. Erfolgreiche Fiihrung be-
ricksichtigt potenzielle und aktuelle Demotivatoren,
besonders bei schon eigenmotivierten Mitarbeitern.

Nach unseren Umfragen sollte sich dieses ,Unterlas-
sungsmanagement” auf Arbeitsinhalt, berufliche Per-
spektiven, Verhaltnis zu Vorgesetzten und Kollegen,
Anerkennung und Organisationskultur konzentrieren
und so potenzielle Demotivation reduzieren. Weiter-
hin ergaben unsere Befragungen von 496 Mittelma-
nagern folgende Motivationshemmer: Arbeitskoordi-
nation (unproduktive Arbeitssitzungen und Schnitt-
stellen), Organisationskultur (Reden und Verhalten
differieren, mangelnde Innovations-, Kooperations-,
Leistungskultur), schlechte berufliche Perspektiven
und Work-Life-Balance, inkonsequente Unterneh-
mens- und Personalpolitik sowie mangelhafte Pro-
zessorganisation und Ressourcen.
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Die Gestaltung der Fiihrungsbeziehungen bietet wert-
und situationsgerechte Alternativen, die von autori-
tativer bis (teil-Jautonomer, von sach- bis emotions-
orientierter Fihrung reichen. Mitunternehmertum wird
vor allem durch einen kooperativ-delegativen in Ver-
bindung mit transformationalem Fihrungstil gefor-
dert. Manager fithren dann individualisiert und weg-
weisend, sie brechen etablierte Denkmuster auf und
vermitteln erst dann neue Einsichten. Dariiber hinaus
inspirieren, motivieren und begeistern sie ihre Mitar-
beiter und sind integer. Das provoziert Fragen zur ide-
alen Fihrung, weil transformationale Fiihrung in al-
len Bereichen nur bei exzellenten Managern gefun-
den wurde.

MITARBEITERPOTENZIALE ERKENNEN

Anderen Studien zufolge wiinschen sich die ,Geflihr-
ten” besonders, dass ihre Fihrungskraft Mitarbeiter-
potenziale erkennt und férdert, Visionen kommuni-
ziert, Vertrauen schafft, coacht, vernetztes Denken
entwickelt und den SpaR an der Arbeit sichert. Die
Fihrungspraxis zeigt hier oft groBe Abweichungen.
Wir missen also damit leben, dass es die ,vollkom-
mene” Fiihrungskraft nur selten gibt. Peter Drucker
beschrieb dies so: ,Die Bedirfnisse von Organisatio-
nen missen befriedigt werden durch gewdhnliche
Menschen, die ungewdhnliche Leistungen vollbrin-
gen kdnnen.*

Alter, Ausbildungsgrad und Geschlecht beeinflussen
die Fihrung weniger als die individuelle Persdnlich-
keitsdisposition und der Arbeitskontext. Dass zum Bei-
spiel Frauen grundsatzlich anders fiihren, wird h&au-
figer behauptet als es in der Forschung empirisch be-
legt ist. Individualisierte und situative Fiihrung erfor-
dert berechenbares wie Muster brechendes,
alternatives bis widersprichliches Verhalten. Zum Bei-
spiel: Werte oder Denkmuster stabilisieren und ande-
re verandern, konsequent und verstandnisvoll sein,
Néhe zu zeigen und zugleich virtuell aus der Ferne
fihren, Wettbewerbsorientierung mit fairer Koopera-
tion verbinden, beziehungs- wie sachorientiert den-
ken und handeln, Einfluss nehmen und Selbstfiihrung
fordern. ,Ein weites Feld“, hatte Fontane restimiert.
Aber ein Feld, das sich zu beackern lohnt.
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