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1. Grundlagen der Fiithrung

1. Grundlagen der Fiihrung

Ist Fiihrung lernbar? Diese provokative Frage kann nicht eindeutig mit Ja oder Nein beantwortet
werden. Wie bei vielen anderen Dingen verhalt es sich auch beim Fiihren so. Talent und Freude an
der Sache sowie der Wille, Fehlendes zu erlernen und Defizite anzugehen, muss vorhanden sein,
und ohne die vier M’s (man muss Menschen mégen) geht es ganz sicher nicht. In diesem Kapitel
erhalten Sie Checklisten und Merkblatter zu Fiihrungsaufgaben, -grundsatzen, -stilen, -instrumen-
ten und -kompetenzen, die Sie bei lhrer taglichen Fiihrungsarbeit unterstiitzen und mit denen Sie
Neues lernen kdnnen.

1.1 Fiihrungsaufgaben

Welche Aufgaben hat eine Fithrungskraft? Welche Fiithrungsaufgaben miissen Sie als
Vorgesetzter eigentlich wahrnehmen? Hier finden Sie eine umfassende Checkliste dazu.

1. Fiihrungsaufgabe: Organisieren

Die Unternehmensorganisation muss das Erreichen hoher Ziele unterstiitzen: «Orga-
nisation follows Strategy» — die Organisation hat sich nach der Strategie, nach den zu
erreichenden Unternehmenszielen zu richten. Deshalb gibt es keine optimale Organisa-
tionsform fiir alle Fille. Je nach Zielsetzung werden andere Organisationsformen gewéhlt
und im Laufe der Zeit — mit wechselnden Zielen - auch wieder gedndert. Eine hektische
Ziel- und Organisationsinderung, wie sie in vielen internationalen Grossunternehmen
immer wieder durchgefiihrt wird, kann ein Unternehmen schnell in den Ruin treiben.

2. Filhrungsaufgabe: Entscheiden

Gefordert sind nicht in erster Linie schnelle Entscheidungen, sondern fundierte Ent-
scheidungen auf der Basis eines reichen Erfahrungsschatzes sowie ausreichender Klar-
heit tiber die Aufgabenstellung. Erfahrung und Klarheit vorausgesetzt, konnen Entschei-
dungen auch schnell gefillt werden.

3. Filhrungsaufgabe: Kontrollieren

Wenn Kontrolle auf der Basis von vorhandenem Vertrauen erfolgt und angemessen
durchgefiithrt wird, muss dies nicht demotivieren. Kontrolle ist richtig und nétig; die
Umsetzung, das «Wie» entscheidet aber dariiber, ob Kontrolle positiv oder negativ emp-
funden wird.
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1. Grundlagen der Fiihrung

4. Filhrungsaufgabe: Menschen entwickeln und fordern

«Personalentwicklung» ist Aufgabe der Linienfiihrung, die Personalabteilung stellt ledig-
lich unterstiitzende Dienstleistungen zur Verfiigung. Wie konnen Menschen entwickelt
werden? Indem sie ...

« ecine verantwortungsvolle Aufgabe,
o die dafiir erforderlichen Kompetenzen

o und die benétigten Informationen erhalten.

Sind Ausbildungsschritte erforderlich, miissen diese auf die zu erfiillende Aufgabe ab-
gestimmt sein, damit sie einen spiirbaren Nutzen entfalten konnen. Da Menschen am
intensivsten durch Imitation lernen, ist die Vorbildwirkung der Fithrungskrifte ein wert-
volles (und oft vernachlassigtes) Férderinstrument.

5. Filhrungsaufgaben: Konflikte 16sen

Konflikte treten immer dann auf, wenn verschiedene, sich widersprechende Wertvorstel-
lungen, Bediirfnisse und Zielvorstellungen aufeinanderprallen. Eine grossere Organisa-
tion, in der viele Individuen denken und arbeiten, kann daher nie konfliktfrei funktio-
nieren: Im besten Fall werden unvermeidbare Konflikte in kreativer Weise so umgeformt,
dass sie in neue Zielsetzungen miinden, die von allen getragen werden.

Héufiger Anlass zu Spannungen sind die individuellen, personlichen Zielvorstellungen
einzelner Mitarbeiter, die sich nur schwer mit den Interessen der Unternehmensleitung
vereinbaren lassen. Der Vorgesetzte hat in diesem Fall die Aufgabe, solche Zielkonflik-
te mit geeigneten Massnahmen zu entschérfen: Einerseits muss er den Mitarbeitern die
Notwendigkeit der Unternehmensziele plausibel erkldren, andererseits alle materiellen
und immateriellen Moéglichkeiten ausschopfen, die den Bediirfnissen der Mitarbeiter
entgegenkommen.

Eine der wichtigsten Grundregeln im Zusammenhang mit einer Konfliktlosung lautet:
Sobald sich ein Konflikt abzeichnet, muss sofort eingegriffen werden. Je linger ein Kon-
fliktherd schwelt, desto schwieriger wird es, die Aggressionen abzubauen und in geregelte
Bahnen zu lenken. Der Vorgesetzte muss daher die Mechanismen eines Konfliktes frith-
zeitig erkennen und den betroffenen Mitarbeitern erklédren kénnen.
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1. Grundlagen der Fiithrung

1.2 Fiihrungsgrundsatze

Sie wissen aus eigener Erfahrung, dass es nicht immer leicht ist, Thre Mitarbeiter zu
Héchstleistungen zu motivieren. Was macht eine erfolgreiche Fithrung aus? Nachfolgend
finden Sie vier Fiihrungsgrundsitze, die Fiihrungskrifte beachten miissen.

1. Filhrungsgrundsatz: Resultatorientierung

Fithren bedeutet grundsitzlich, mit Hilfe von Menschen Ergebnisse zu erzielen. Resultat-
orientierung muss also der oberste Grundsatz eines erfolgreichen Managements sein —
allerdings ohne die Anliegen der Beteiligten ausser Acht zu lassen. Schon in der klassi-
schen Fithrungsstilsystematik («Managerial Grid») nach Blake/Mouton wird das Fiih-
rungsverhalten im Spannungsfeld zwischen Sach- und Mitarbeiterorientierung betrach-
tet.

2. Fiihrungsgrundsatz: Starken nutzen

In Abweichung von elterlicher, schulischer und beruflicher Erziehung werden hohe Ziele
nicht iiber eine Konzentration auf Schwichen, sondern tiber eine klare Fokussierung auf
Stirken erreicht. Jeder gute Fussballtrainer ist sich dessen bewusst.

Vorhandene Stirken nutzen, anstatt in Defizite zu investieren, heisst aber auch, die Men-
schen so zu nehmen wie sie sind: «Lassen Sie die Menschen das sein, was sie sind. Versu-
chen Sie nicht, aus Thren Mitarbeitern etwas zu machen, was diese nicht sind oder nicht
sein wollen. Versuchen Sie stattdessen, Thren Mitarbeitern zu helfen, ihre Begabungs-
schwerpunkte zu finden und sie dann dort einzusetzen, wo sie ihre Stirken am besten
nutzen kénnen. Das gilt auch fiir Sie selbst.» (Nach Frank McNair: «It’s OK to Ask ’Em
to Work», 2000)

3. Filhrungsgrundsatz: Vertrauen schaffen

Vertrauen in das Management ist Voraussetzung jeder (Mitarbeiter-)Motivation. Nicht
umsonst heisst ein Werk des deutschen Erfolgsautors Reinhard K. Sprenger «Vertrauen
fithrt». Vertrauen entsteht insbesondere durch Glaubwiirdigkeit, also wenn Taten und
Worte tibereinstimmen.

Jemand, der permanent Win-Win-Situationen anstrebt, wird es ebenfalls leichter haben,
Vertrauen zu schaffen.

4. Fiihrungsgrundsatz: Positiv denken

Obwohl das Thema durch die vielen «Denke positiv»-Biicher und -Seminare etwas ab-
gegriffen erscheint, lohnt es sich insbesondere in unseren Breitengraden, auf die Verbin-
dung zwischen Erfolg und positivem Denken bzw. die Orientierung an Chancen hinzu-
weisen. Das reine Vermeiden von Gefahren fiihrt in den seltensten Féllen zum Erfolg
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1. Grundlagen der Fiihrung

— ausser fiir die Anbieter von Versicherungsleistungen gegen jede denkbare Unbill des
Lebens. Den Fokus auf das Wahrnehmen sich bietender Chancen zu richten, ist geradezu
oberste Voraussetzung fiir eine positive Entwicklung — sowohl des Unternehmens als
auch des Individuums. Besonders, wenn einem bewusst wird, dass man nur das sieht,
worauf man sich konzentriert. Dies konnen Chancen oder Gefahren sein.

1.3 Fiihrungsstile

Der Fithrungsstil beschreibt die Art der bewussten und geplanten Einflussnahme auf
die Mitarbeiter zur Erreichung betrieblicher Ziele. Anders ausgedriickt, beschreibt der
Fihrungsstil den Umgang zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Grundsitzlich gibt
es verschiedene Fithrungsstile zu beobachten, die wir Thnen hier kurz zusammenfassen.

Autoritarer Fiihrungsstil

Der autoritdre Vorgesetzte fithrt kraft seiner Legitimationsmacht. Da er alles besser
weiss, besitzt er allein Entscheidungs- und Anweisungskompetenz. Der Mitarbeiter hat
die Entscheidungen zu akzeptieren und auszufithren und wird dabei ohne Ankiindigung
vom Vorgesetzten kontrolliert (Fremdkontrolle). Der autoritdre Fithrungsstil ist somit
durch eine interpersonale Trennung von Entscheidung, Ausfithrung und Kontrolle ge-
kennzeichnet.

Der Vorteil der autoritdren Fithrung liegt in der hohen Entscheidungsgeschwindigkeit.
Nachteilig ist hingegen die mangelnde Motivation, Selbstindigkeit und Entwicklungs-
moglichkeit der Mitarbeiter sowie die Gefahr von Fehlentscheidungen, die méglicher-
weise von quantitativ und qualitativ iiberforderten Vorgesetzten getroffen werden.

Kooperativer Fiihrungsstil

Beim kooperativen Fiihrungsstil ist die Trennung von Entscheidung, Ausfithrung und
Kontrolle gemildert. Durch das Prinzip der Delegation werden die Entscheidungen auf
diejenige betriebliche Ebene verlagert, welche die grosste fachliche Kompetenz besitzt
(Partizipation der Mitarbeiter). Da sich die Mitarbeiter im Gegensatz zur autoritiren
Fithrung selbst kontrollieren, 16st die Selbstkontrolle die Fremdkontrolle ab. Die Mitar-
beiter haben ausserdem Kontrollrechte gegeniiber den Vorgesetzten. In Mitarbeiterbe-
sprechungen stellt der Vorgesetzte mit seinen Mitarbeitern interpersonale Kontakte her.

Die Vorteile des kooperativen Fithrungsstils liegen vor allem in den sachgerechten Ent-
scheidungen, der hohen Motivation der Mitarbeiter und der Entlastung der Vorgesetz-
ten. Gleichzeitig werden die Mitarbeiter in ihrer Entwicklung geférdert. Der kooperative
Fithrungsstil kann jedoch die Entscheidungsgeschwindigkeit verlangsamen und verzo-
gern, was als Nachteil anzusehen ist.
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1. Grundlagen der Fiithrung

Patriarchalischer Fiihrungsstil

Der patriarchalischer Fithrungsstil beschreibt eine singuldre Herrschaftsposition mit un-
eingeschranktem Herrschaftsanspruch. Familienviter (Patriarchen) haben Autoritt und
absoluten Herrschaftsanspruch aufgrund ihres Alters-, Reife-, Wissens- und Erfahrungs-
vorsprungs gegentiber den Gefithrten. Der Patriarch ist zu Treue und Fiirsorge verpflich-
tet und gewahrt ihnen jederzeit direkten Zugang, er erwartet Gehorsam, Loyalitit, Treue
und Dankbarkeit. Der patriarchalische Fithrungsstil ist ein traditioneller idealtypischer
Fithrungsstil und ist das Leitbild fiir diesen heute noch in kleinen Familienbetrieben an-
zutreffenden Fithrungsstil.

Charismatischer Fiihrungsstil

Der charismatische Fithrungsstil ist wie der patriarchalische Fiithrungsstil durch eine
singuldre Herrschaftsposition mit uneingeschranktem Herrschaftsanspruch gekenn-
zeichnet. Der Fithrungsanspruch beruht hier jedoch anders als beim patriarchalischen
Fithrungsstil auf der Einmaligkeit und der Ausstrahlungskraft des Fithrers. Er kann von
den Gefiihrten jedes Opfer verlangen, ohne dass er ihnen gegeniiber in irgendeiner Weise
verpflichtet wire. Charismatische Fithrer sind besonders in Krisen- und Notsituationen
gefragt, in denen rationale Problemldsungsstrategien durch den Glauben an eine Rettung
durch den Fiihrer abgel6st werden.

Autokratischer Fiihrungsstil

Auch der autokratische Fithrungsstil sieht im Kern einen souverdnen, mit unbeschriank-
tem Herrschaftsanspruch ausgestatteten Fithrer (Autokrat) vor. Dem Autokraten fehlt
jedoch die «Warme» des Patriarchen sowie die Ausstrahlungskraft des charismatischen
Fithrers. Um die von ihm getroffenen Entscheidungen durchzusetzen, bedient sich der
Autokrat eines hierarchisch gestaffelten Fithrungsapparates. Die klare Trennung von Ent-
scheidung und Durchsetzung als das grundlegende Organisationsprinzip der Autokra-
tie ermoglicht es, auch in grossen Organisationen Entscheidungen exakt ausfithren zu
lassen. Der autokratische Fithrungsstil ist deshalb am ehesten in grossen Unternehmen
anzutreffen. Insgesamt hat sich dieser Fithrungsstil jedoch aufgrund zunehmender Dif-
ferenzierung und Spezialisierung nicht sehr stark durchsetzen konnen. «Einsame» auto-
kratische Entschliisse des Fithrers waren umso weniger haltbar, je mehr Fithrungskrifte
mit Spezialkenntnissen im Unternehmen erforderlich wurden.

Biirokratischer Fiihrungsstil

Der biirokratische Fithrungsstil entwickelte sich aus dem autokratischen Fithrungsstil.
An die Stelle der unkontrollierten Willkiir der Fiihrung beim autokratischen Fithrungs-
stil traten nun die fachliche Kompetenz der Instanzen sowie die Gewaltenteilung mit
prézisen Beschreibungen der Stellenbefugnisse und Verwaltungsabldufe. Die oberste, al-
les beherrschende Fiihrungspersonlichkeit wurde abgeschafft und durch einen hierarchi-
schen Apparat, in den alle Rénge integriert sind, abgeldst. Es wird nicht einer Person son-
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1. Grundlagen der Fiihrung

dern einer gesetzten Ordnung gehorcht, an die sowohl Untergebene als auch Vorgesetzte
gebunden sind. Der biirokratische Fithrungstil entspricht somit der legalen Herrschaft.
Er wurde um die Jahrhundertwende als Gegengewicht zur Willkiir der konstitutionellen
Monarchie begriisst, heute jedoch insofern recht stark kritisiert, als aus Legalitat Forma-
lismus, aus Ordnung Uberordnung und aus Gleichgewicht Schematismus geworden ist.

Laisez-faire-Fiihrungsstil

Der Fithrende gibt keine Anweisungen, vermittelt auf Anfrage die gewiinschten Informa-
tionen, verzichtet auf zielgerichtete Verhaltensbeeinflussung (keine Kontrolle). Die Mit-
arbeiter werden als isolierte Individuen betrachtet, die Motivation wird durch Freiheit
bewirkt und die Mitarbeiter bestimmen ihre Ziele, Entscheidungen, Kontrolle, Interak-
tionsbeziehung und Arbeitsorganisation selbst.

Der Laisez-faire-Fithrungsstil enthalt einen Widerspruch in sich. Da der Vorgesetzte auf
eine zielgerichtete Verhaltensbeeinflussung verzichtet, beschreibt er ein Fithrungsverhal-
ten der «Nicht-Fithrung», das u.a auch als Fithrungsunsicherheit auftreten kann. Der
Hauptvorteil dieses Stils ist der hochste Freiheitsgrad der Mitarbeiter. In der Praxis haben
sich jedoch viele Nachteile gezeigt. Die Nachteile sind:

o Gefahr eines Mangels an Disziplin, der Unordnungund des Durcheinanders,

o Der Vorgesetzte nimmt seine Verantwortung nicht wahr, seine Sachkenntnisse werden
zu wenig genutzt,

» Mitarbeiter werden iiberfordert und zeigen mangelhafte Leistung,

o Unreife Mitarbeiter nutzen diese Situation aus.

1.4  Fiihrungstechniken

Moderne Mitarbeiterfithrung bezieht den Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung und
Zielsetzung mit ein. Die sogenannten «Management by»-Fithrungstechniken gestehen
dem Mitarbeiter ein grosses Mass an Eigenverantwortung zu. Im Folgenden werden
die wichtigsten Modelle vorgestellt, die in der Praxis meistens nie schematisch ange-
wendet werden sollten, sondern den konkreten Situationen angepasst werden miis-
sen. Oft empfiehlt sich auch eine Mischung der verschiedenen Konzepte. Alle Model-
le pladieren fiir einen grundsitzlich kooperativen und partizipativen Fithrungsstil.

Allen Techniken gemeinsam ist die Struktur des Fithrungsablaufs, der fiinf Stufen
umfasst:

o Ziele setzen (unter Beteiligung der Mitarbeiter)
+ Planen

« Entscheiden

o Anordnen und umsetzen

 Kontrolle und Korrektur der Zielsetzung.

Checklisten fir Filhrungskrafte



1. Grundlagen der Fiithrung

Auf welchem Weg, mit wie grosser Beteiligung der Mitarbeiter und mit welchen Schwer-
punkten ZPEAK umgesetzt wird, hingt von der bevorzugten «Management by»-Technik
ab.

Management by Objectives (MbO)

Unter MbO versteht man «Fithren durch Zielvereinbarung und Selbstkontrolle». Mit-
arbeiter und Vorgesetzte erarbeiten gemeinsam die Ziele fiir ein Geschiftsjahr. Im
Rahmen dieser Zielvereinbarung konnen die Mitarbeiter selbststindig arbeiten. Die
Aufgabe der Vorgesetzten konzentriert sich darauf, das zielgerechte Verhalten der Mit-
arbeiter sicherzustellen und die Zielerreichung zu kontrollieren bzw. zu korrigieren.

Bei der Umsetzung der Ziele geniessen die Mitarbeiter grosse Autonomie. Sind die Ziele
einmal festgelegt, so konnen sie weitgehend iiber die Mittel und Wege selbst entscheiden.
Grundlage fiir die Leistungs- und Verhaltensbeurteilung durch die Vorgesetzten ist der
Grad der Zielerfiillung.

Management by Exception (MbE)

Bei diesem Modell kénnen die Mitarbeiter innerhalb eines vorgegebenen Rahmens
selbststindig entscheiden. Der Entscheidungsrahmen wird z.B. tiber Kosten- und Bud-
getvolumen, Bedeutungsgrad, Schwierigkeitsgrad etc. abgesteckt. Die Fithrungskrifte
entscheiden lediglich in «Ausnahmefillen», d.h. dann, wenn der vorgegebene Rahmen
tiberschritten werden muss, oder ein Mitarbeiter sich mit einem besonderen Problem an
den Vorgesetzten wendet.

Ziel des MbE ist die Forderung der Selbststandigkeit und Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter sowie die Entlastung der Vorgesetzten von krifteverschleissenden Routineauf-
gaben.

Management by Delegation (MbD)

Bei MbD wird die Entscheidungsbefugnis, soweit wie moglich, den Mitarbeitern tiber-
tragen. Die Vorgesetzten sollen sich ausschliesslich ihren Fiithrungsaufgaben, wie Ziel-
setzung, Mitarbeitermotivation, -qualifikation und -férderung, Gestaltung der Arbeits-
bedingungen etc. widmen kénnen. MbD funktioniert nur dann, wenn das Unternehmen
tiber hochqualifizierte und -motivierte Mitarbeiter verfiigt.

Management by Motivation (MbM)

Bei MbM erfolgt die Fithrung durch gezielte Motivation der Mitarbeiter. Uber die be-
diirfnisgerechte Gestaltung der Arbeitsbedingungen sollen die Mitarbeiter mit MbM zu
Hochstleistungen angeregt werden.
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