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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und Veranderungen bestimmen das kultu-
relle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hintergrund
dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforderungen ge-
stellt werden, wurde die Schriftenreihe ,Future Management® begrundet. Fu-
ture Management richtet sich auf die zukunftsorientierte, innovative, Unter-
nehmensfuhrung, Change Management, Personal- und Organisations-
entwicklung in der Lernenden Organisation und bildet eine wesentliche Grund-
lage fur leistungsmotivierte Qualitat von Produkten und Prozessen und ist so-
mit eine wesentliche Determinante des Unternehmenserfolgs.

Das Managen von Qualitat ist als Ubergeordnete Managementaufgabe eine
wesentliche Determinante fir die Etablierung von Produkten und Dienstleis-
tungen auf den internationalen Markten und sichert die langfristige Existenz
des Unternehmens im globalen Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des
Marktes sowie die Globalisierungsprozesse verlangen von der Organisation
und den darin beschaftigten Menschen ein hohes Mal® an Anpassungsfahig-
keit an die geanderten Bedingungen. Hierbei sind das Management und die
Mitarbeiter permanent gezwungen zu lernen und sich weiterzubilden, um den
geanderten Anforderungen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative
Unternehmensfihrung erstreckt sich dartber hinaus auf die Entwicklung und
Veranderung von Organisationen und Kulturen als Management des Wandels.
Future Management, Change Management, Personal- und Organisationsent-
wicklung in der lernenden Organisation werden immer bedeutender. Dies hat
auch weitreichende Konsequenzen fur das Personalmanagement:

Aufgrund der gegenwartigen und auch zuklnftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies qilt auch flr die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Mallnahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter wie auch FUhrungskrafte — an
die Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfuhrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fur die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
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sation ermdglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen
FUhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fur die praktische Unter-
nehmensflihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse im Future- und Chan-
ge Management sowie im strategischen Management sind heute flr jeden
Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fur die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensfuhrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfuhrung in der Managementpraxis geach-
tet. FUr Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fuhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrbicher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisnahe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie fur den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager.

Die Erfolgsstrategien im Future — und Change Management sowie des Simul-
tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-
schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der
FUhrungspraxis fur die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der
Managementpraxis. Sie berucksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwartigen wie zuklnftigen Geschehens im sozio-technischen System Un-
ternehmen der Mensch mit seinen Starken, Schwachen, Bedurfnissen, Erwar-
tungen, Wiinschen, Angsten, Hoffnungen, (inter-)kulturellen Eigenheiten und
seinem ganz personlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-
fuhrung in seiner Einzigartigkeit berucksichtigt werden. Der Mensch darf nicht
als ,Produktionsfaktor” behandelt werden. Seine Leistungen haben gebuhren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie
im Unternehmen nach Sinn. Die Fuhrungssysteme sollten sich danach aus-
richten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, leistungsanerkennend sowie lern-
orientiert sein. Die Lehrbuchreihe ,Future Management® verfolgt die Vision,
hierzu einen wesentlichen Beitrag zu leisten. Fur eine sinnstiftende, innovati-
onsfreundliche, erfolgreiche, verantwortliche und nachhaltige Zukunft der Mit-
arbeiter, Manager und Organisationen.

London/Berlin, Juli 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

Der Begriff der FUhrungskonzeption lasst sich, ausgehend von dem Begriff der
Flhrung, wie folgt herleiten:

Fur den Begriff der FUhrung existiert in der Literatur keine einheitliche Definiti-
on. Ein allgemeiner Begriff kann in der Bedeutung der Menschenfuhrung als
personenbezogene Fuhrung interpretiert werden, wahrend der Begriff Unter-
nehmensfiihrung eine sachbezogene Bedeutung hat.

Manager fuhren das Unternehmen bzw. die Organisation und das Personal.
Wer andere Personen fuhren mochte, muss sich selbst und andere verste-
hen." Es sind, u. a. Teams zu fiihren, Konflikte zu l6sen, Verhandlungen zum
erfolgreichen Abschluss zu flhren, richtige Entscheidungen in der Personal-
auswahl zu treffen oder die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter zu for-
dern.?

Entscheidungen der Fuhrungsspitze einer Unternehmung, die sog. unterneh-
merischen FUhrungsentscheidungen setzen ein hohes Mall an Selbstandig-
keit, Kompetenz und Verantwortung voraus, sie sind fur den Unternehmenser-
folg von primarer Bedeutung, sie kénnen nur aus der Kenntnis der
Gesamtzusammenhange erfolgen, sie sind nicht delegierbar und stehen im
Kontext einer ganzheitlichen Unternehmensfuhrung eines ganzheitlichen Ma-
nagements.

Die unternehmerischen Fihrungsaufgaben sind u. a. die Fixierung von Unter-
nehmenszielen und Grundlagen der Unternehmenspolitik, Koordination der
Produktionsfaktoren Boden, Kapital und Arbeit, Bestimmung der Grundsatze
fur Personalpolitik etc. Die Aufgaben der Unternehmensfuhrung bestehen in
der dispositiven Tatigkeit innerhalb der Organisation aufgrund einer Fihrungs-
konzeption. Dies gilt besonders bezuglich der Fihrung bzw. dem Managen im
Sinne der Menschenfuhrung. Hierbei bezieht sich der Begriff der Fuhrung bzw.
der Begriff des Managens auf eine zielorientierte personelle Entwicklung, auf
das Verhalten von Menschen, wobei die gezielte Vorgehensweise entspre-
chend einer FUhrungskonzeption erfolgt. Das Vorgehen der Flhrung bzw. des
Managements bspw. bezuglich der Kommunikation kann nach einem Konzept,

1 Vgl.: Saum-Aldehoff, T.: Big Five. Sich selbst und andere erkennen. Disseldorf, 2007, S.
15 ff.

2 Vgl.: Howard, P. J, / Howard, J. V.: Fihren mit dem Big-Five-Personlichkeitsmodell. Das
Instrument flr optimale Zusammenarbeit. Frankfurt, New York, 2008, S. 21 ff.
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einem Plan in einer entsprechenden geistigen Vorwegnahme von Situationen
und deren Lésungsmoglichkeiten erfolgen.

Eine FUhrungskonzeption zeichnet den Rahmen der mdglichen Varianten der
FUhrung innerhalb der Organisation ab, lasst dem Fuhrenden jedoch gewisse
Handlungs- und Verhaltensfreiheit. Eine FlUhrungskonzeption berlcksichtigt
die Interdependenz von Organisation und Unternehmensfihrung, beinhaltet
die Managementpraxis, basiert auf einem verhaltenspsychologisch untermau-
erten, effizienten Flhrungsstil und steht im Kontext mit dem ganzheitlichen
Aspekt der Managementpraxis.



2 Fuhrungsstile

2.1 Systematisierung der Flihrungsstile

Fur den Begriff Fiihrungsstil besteht in der Literatur keine einheitliche oder all-
gemeingultige Definition. Das Phanomen Fuhrungsstil ist mehrdimensional
und im Wesentlichen aufgrund des zugrunde gelegten flihrungstheoretischen
Ansatzes determiniert.

Der Begriff Flihrungsstil ist sprachlich im lat. Wort "stilus" begrindet. Stilus
heilt wortlich Ubersetzt "spitzer Pfahl". Der Begriff fand Verwendung fur die
Bezeichnung eines Schreibstiftes. Eine weitere Anwendung fand der Begriff im
Zusammenhang mit Schriftzigen sowie fur den sprachlichen Ausdruck. Er
wurde mit der Zeit zu einem Begriff, welcher der Bezeichnung von typischen
Gestaltungs-, Ausdrucks- oder Verhaltensweisen dient.’

,Der Fuhrungsstil umfasst die charakteristischen, zeitspezifischen aber situativ
adaptierbaren Grundausrichtungen der FUhrung, wie sie von allen Beteiligten
im Bereich der Fuhrungstechnik, der Menschenfuhrung und der Fuhrungsin-
halte mitgestaltet werden.“*

Im Bereich der Personalwirtschaft oder moderner ausgedrickt im Human Re-
source Management stellt ein FUhrungsstil die Form dar, in welcher die Fuh-
rungs- und Leitungsaufgaben durch die FlUhrungskrafte bzw. Manager im
Rahmen der Organisation ausgeubt werden. In der Managementpraxis zeigt
sich der Fuhrungsstil in der konkreten Verhaltensweise der Flhrungskrafte
bzw. Manager gegenuber den zu fuhrenden Mitarbeitern bzw. Teams.

FUhrungsstile lassen sich untergliedern in:
- Eindimensionale Fuhrungsstile
- Mehrdimensionale FUhrungsstile
Bei eindimensionalen Fuhrungsstilen wird ein einzelnes Beurteilungskriterium

betrachtet, welches in gewissem Ausmal} erfillt ist. Zu den eindimensionalen
FUhrungsstilen gehoren:

’ Vgl.: http://www.orga.uni-sb.de/wiener_hp/scholz/archiv/UE3/dunkelgruen/stil.htm
- Stand 12.10.2010.

) Vgl.: http://www.orga.uni-sb.de/wiener_hp/scholz/archiv/UE3/dunkelgruen/stil.htm
- Stand 12.10.2010.
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- autoritarer Fuhrungsstil
- kooperativer Fuhrungsstil

- sonstige Fuhrungsstile.

Bei den mehrdimensionalen Fuhrungsstilen werden mehrere Beurteilungskrite-
rien beachtet. Mogliche Kriterien sind:

- Mitarbeiterorientierung,
- Aufgabenorientierung und

- Mitwirkungsorientierung.

Zu den Grunddimensionen des Fuhrungsverhaltens gehort die Mitarbeiterori-
entierung bzw. Menschenorientierung, sog. Consideration, was "wohlwollende
Berucksichtigung" bedeutet. Consideration bezieht sich auf das Verhalten der
Fuhrungsperson und den Mitarbeitern bzw. Teams. Es basiert auf gegenseiti-
gem Vertrauen, auf Respekt, menschlicher Warme, Zuganglichkeit, Ruck-
sichthahme.®

Dadurch werden jedoch Anweisungs- und Kontrollbefugnis oder die Sankti-
onsmacht nicht entbehrlich. Die FUhrungsperson muss hierbei wirkliches Inte-
resse an den Bedurfnissen der Mitarbeiter zeigen. Er muss es durch sein Ver-
halten glaubhaft zum Ausdruck bringen.

Die Aufgabenorientierung bzw. Sachorientierung sog. "Initiating structure"
kann Ubersetzt werden mit "vorstrukturierende und stimulierende Aktivitat". Sie
bezieht sich auf Aktivitdten und Verhaltensweisen der Flhrungspersonen,
welche unmittelbar zur Férderung des Produktionsprozesses beitragen. Mog-
lichkeiten hierfur sind das eindeutige Abgrenzen der Rolle jedes Gruppenmit-
gliedes, die strikte Aufgabenzuteilung, das Aufzeigen von Wegen zur Zielerrei-
chung und das Drangen auf Produktivitat und auf Erfillung der Planziele. Die
FUhrungsperson kann seine Mitarbeiter mit seinen Aktivitaten mitreiRen.®

In jedem Unternehmen steht die Unternehmensflihrung bzw. das Management
aulRer vor der sachbezogenen Fuhrungsaufgabe auch vor der Fuhrungsaufga-
be bezlglich der in der Institution beschaftigten Personen, also der Mitarbeiter.

Die sachbezogene und personenbezogene Fuhrungsaufgabe ist dabei ledig-
lich aus didaktischen Grinden zu unterscheiden. In der betrieblichen Ma-

° Vgl.: http://www.orga.uni-sb.de/wiener_hp/scholz/archiv/UE3/dunkelgruen/stil.htm
- Stand 12.10.2010.

° Vgl.: http://www.orga.uni-sb.de/wiener_hp/scholz/archiv/UE3/dunkelgruen/stil.htm
- Stand 12.10.2010.
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nagement-Praxis bestehen zwischen sachbezogener und personenbezogener
Flhrung entsprechende Interdependenzen. Im Unternehmen aulert sich die
Personalfihrung im praktizierten FUhrungsstil, wobei unter dem Begriff ,Fuh-
rungsstile® das auf Personen bezogene Vorgesetzten-Fuhrungsverhalten zu
verstehen ist. Das personenbezogene Fuhrungsverhalten der Flihrungskrafte
soll ein bestimmtes zieladaquates Arbeits- bzw. Leistungsverhalten der Mitar-
beiter bewirken.

In der betrieblichen Praxis wird der angewendete Fuhrungsstil zu einer der
entscheidendsten Determinanten fur das Mitarbeiter-Arbeitsverhaltnis, die Ein-
stellung zur Arbeit und somit zum Leistungswillen sowie dem resultierenden
Leistungsniveau.

2.1.1 Verhaltensgitter

Der verhaltenstheoretsiche Ansatz eines optimalen Fuhrungsstils ,Managerial
GRID“ nach den beiden amerikanischen Wissenschaftlern Robert R. Blake
und Jane S. Mouton geht zurlick auf die Kritik an den wissenschaftlichen Un-
tersuchungen Uber Fuhrungsstile und Fuhrungseffizienz, welche in den flnfzi-
ger Jahren an den Universitaten Michigan und Ohio durchgefuhrt wurden. Die
Ergebnisse dieser Untersuchungen wurden bekannt unter dem Begriff der
,Zwei-Faktoren-Theorie“, welche auf einem verstarkt produktionsorientierten
und einem verstarkt personenorientierten Fuhrungsstil basiert. Der produktion-
sorientierte Fuhrungsstil war durch eine Praferenz sachlicher und technischer
Aspekte der Arbeit durch die Vorgesetzten gekennzeichnet, somit wurden die
Mitarbeiter von den Vorgesetzten als reine Verrichtungswerkzeuge zur Reali-
sierung hoher Arbeitsleistungen angesehen. Dagegen wurden beim perso-
nenorientierten Fuhrungsstil primar die zwischenmenschlichen Beziehungen
bei der Arbeit bertcksichtigt und die Fihrung nach den Bedurfnissen, Zielen
und Wuinschen der Mitarbeiter ausgerichtet. Robert R. Blake und Jane S.
Mouton kritisierten die streng isolierte ,Zwei-Faktoren-Theorie“ und konzipier-
ten den ,optimalen Fiihrungsstil*.” Dieser Fiihrungsstil sollte den Anforderun-
gen der Situationsunabhangigkeit und einer gleichsamen Personen- und Auf-
gabenorientiertheit genugen.

Blake und Mouton konzipierten zur visuellen Verdeutlichung ihres Ansatzes
das graphische Instrument des zweidimensionalen Verhaltensgitters, das sog.
Managerial GRID. Das Verhaltensgitter besteht aus einem Raster des Fih-
rungsverhaltens, aus einer je neunstufigen Skala, in welche auf der Abszisse
der Grad der Sachorientierung und auf der Ordinate der Grad der Men-

! Vgl.: Blake, R. R. / Mouton, J. S.: Fihrungsstrategien... Landsberg, 1986.
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schenorientierung eingetragen wird. So ergibt sich ein Verhaltensgitter aus
100 Rastern. Die Achsen-Skala reicht je von 1 bis 9 Punkten wobei 1 eine mi-
nimale und 9 eine maximale Auspragung der Sach- bzw. Menschenorientie-
rung bedeutet. Durch die Kombination der beiden Fuhrungsverhalten resultiert
die Kennzeichnung des jeweiligen FUhrungsverhaltens, wobei sich bei Kombi-
nationen in den Ecken sowie in der Mitte des Verhaltensgitters besonders cha-
rakteristische Fuhrungsstile abzeichnen, sodass sich auler dem von Blake
und Mouton als ,,optimal“8 bezeichneten Fuhrungsstil noch weitere vier mar-
kante Fuhrungsstile ergeben. Diese vier Fuhrungsstile haben im Fuhrungspro-
zess negative Verhaltensreaktionen als Konsequenz.

Abb. 1 Das Verhaltensgitter Managerial GRID nach Blake und Mouton —
Fiihrungsverhalten nach Sach- und Menschenorientierung®

(hoch) | I
°o 1 1.9 9.9
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= | Bedrfnisse der Mitarbeiter,  — Motivation und hohe Leistung
c freundliches Betriebsklima, durch gemeinsame Ziele.
g gemaéchliches Arbeitstempo
c 6 T T 1
g Beriicksichtigung des Mitarbeiters
R 5 5 und der Produktion, Kompromiss
8 5 von zufrieden stellendem
c Betriebsklima und Notwendigkeit
[} der Leistung mit angemessenem
= 4 Leistungsergebnis
1S
% Geri Int Mitarbei | | | |
——>eringes Interesse am Mitarbel- —-Geringes Interesse am Mitarbeiter,
g 3 ter und an der Produktion, mini- groRes Interesse an der Produktion,
= male Anstrengung gentgt um Befehl und Gehorsam bestimmen
(O] —t—sich als Mitarbeiter im Betrieb  —gie Fihrung und Leistung .
2 zu halten kaum Riicksichtnahme auf
1 1 personliche Faktoren q 1
1
|
1 2 3 4 5 6 7 8 9

(niedrig)
Grad der Sachorientierung

° Vgl.: Blake, R. R. / Mouton, J. S.: Fihrungsstrategien... a.a.O.

’ Quelle: Wehrlin, U.: Simultan Management. Erfolgsstrategien und Visionen fur ganzheitli-
che innovative Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation in der lernenden Organi-
sation. 1. Aufl. 1994, 5. Aufl. Berlin / London, 2005, S. 120.
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Somit lassen sich anhand des Managerial GRID funf markante Fuhrungsstile
genauer spezifizieren: '

Der Fuhrungsstil (1.9) zeichnet sich durch ein hohes Interesse am Mit-
arbeiter aus. An der Produktion besteht ein geringes Interesse. Zwi-
schenmenschliche Beziehungen und die Bedurfnisse der Mitarbeiter ge-
nielRen hochste Prioritat, was zu einem freundschaftlichen Betriebsklima
und einem eher gemachlichen Arbeitstempo fihrt.

Dagegen ist der Fuhrungsstil (1.1) gekennzeichnet durch ein gleicher-
malfden geringes Interesse am Mitarbeiter wie an der Produktion,
wodurch fur den Mitarbeiter, welcher sich gerade noch im Unternehmen
halten mdchte, bereits eine minimale Anstrengung zur Erfullung der ge-
forderten Aufgaben ausreicht.

Im FUhrungsstil (9.1) ist eine grol’e Aufmerksamkeit der Produktion ge-
widmet, wobei am mitarbeitenden Menschen offensichtlich kein Interes-
se besteht. Es handelt sich um ein an militarisch, klassischen Mustern
von Befehl und Gehorsam orientierten Managementstil. Zwar wird auf
autoritare Weise zunachst wirksam eine Arbeitsleistung erzielt, jedoch
wird kaum RuUcksicht genommen auf zwischenmenschliche Beziehun-
gen. Aullerdem erfolgt eine absolute Minimierung des Einflusses jegli-
cher personlicher Faktoren.

Entsprechend des FlUhrungsstils (5.5) erfolgt eine gleichsame Berlck-
sichtigung vom mitarbeitenden Menschen und der Produktion durch den
Vorgesetzten. Eine insgesamt angemessene Leistung wird durch den
Versuch erzielt, zwischen der Notwendigkeit der Arbeitsleistung und ei-
nem zufriedenstellenden Betriebsklima ein Kompromiss zu finden.

Der Fuhrungsstil (9.9) wird als Konsequenz des Fuhrungsverhaltens aus
gleichsamer Gewichtung von Sachorientierung und Menschenorientie-
rung von Blake und Mouton als ,optimaler Fiihrungsstil* bezeichnet."
Demnach soll bei diesem Fuhrungsstil eine naturliche Beziehung zwi-
schen hoher Arbeitsleistung und den Bedurfnissen des Mitarbeiters
nach sinnvoller und lohnender Arbeit bestehen. Durch das Verfolgen
gemeinsamer Ziele im Unternehmen werden die Mitarbeiter verbunden,
sie sind engagiert und motiviert und vollbringen eine hohe Arbeitsleis-
tung.

1(1) Vgl.: Blake, R. R. / Mouton, J. S.: Filhrungsstrategien... a.a.O.
Vgl.: Blake, R. R. / Mouton, J. S.: Fihrungsstrategien... a.a.O.
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Blake und Mouton verwendeten zur Beschreibung der beiden Verhaltensdi-
mensionen Sachorientierung und Menschenorientierung jeweils eine neunstu-
fige Skala und kombinierten diese beiden Skalen zu ihrem Flhrungsverhal-
tensgitter (Managerial Grid). Sie gehen also von der Annahme aus, dass sich
ein Fuhrungsstil immer in beide Dimensionen charakterisieren lasst, diese
voneinander unabhangig sind und somit beliebig kombiniert werden kdnnen.
Die Sach- und die Menschenorientierung werden in dem Verhaltensgitter auf
die Skalen aufgetragen. Eine 1 heildt sehr niedrige Orientierung, 5 bedeutet
eine mittlere Orientierung und 9 ist die Hochstorientierung. Insgesamt lassen
sich 81 verschiedene Fuhrungsstile unterscheiden. Blake und Mouton gehen
jedoch nur auf 5 Stile naher ein, die sie als die 5 Grundorientierungen be-
zeichnen: Der 9.1-Fuhrungsstil (Befehl-Gehorsam-Management) reprasentiert
ein Hochstmall an Sachorientierung, gepaart mit einem niedrigen Mal} an
Menschenorientierung. Sie setzt ihre Macht und Autoritat ein und gewinnt Kon-
trolle Uber ihre Mitarbeiter, indem sie Gehorsam verlangt. Bei dem 1.9-
Fuhrungsstil (Glacehandschuhstil) geht es um die Paarung einer niedrigen
Sachorientierung mit einer hohen Menschenorientierung. Die Hauptaufmerk-
samkeit des Fuhrungsverhaltens richtet sich auf die Férderung positiver Ge-
fuhle unter Kollegen und Mitarbeitern. Der Flihrende bemuht sich, Konflikte
erst gar nicht entstehen zu lassen. Wenn trotzdem Konflikte auftreten, ver-
sucht er, die Gegner zu beruhigen und zu versohnen. Der 1.1-Fuhrungsstil
(Uberlebens-Management) hat eine sehr geringe Sachorientierung und eine
sehr geringe Menschenorientierung. Der Manager, der diesen Stil vertritt, tut
gerade nur so viel, wie unbedingt erforderlich ist, um sich in der Organisation
halten zu kdnnen. Er nimmt die Entscheidungen anderer gleichgultig hin, ver-
meidet es, Partei zu ergreifen und legt seine Meinungen, ldeen und Einstel-
lungen nicht offen dar. In Konfliktfallen versucht er, neutral zu bleiben. Er ist
unbeteiligt und regt sich deshalb selten auf. Er tut nur das Allerndtigste (Lais-
sez-Faire-Fuhrung). Bei dem 5.5-FUhrungsstil (Organisations-Management)
handelt es sich um eine Kompromissldsung. In den Orientierungen liegt er in
der Mitte. Der Fuhrende vertritt die Einstellung "leben und leben lassen". Er
bemuht sich um durchfuhrbare Entscheidungen, wenn diese auch nicht immer
perfekt sind. Ideen, Einstellungen und Meinungen anderer kommt er mdglichst
auf halbem Wege entgegen. Er versucht, in Konfliktfallen eine faire Losung fur
alle Seiten zu finden. In Spannungssituationen fuhlt er sich unsicher. Er weil}
nicht genau, wie er die Erwartungen anderer erfullen soll und versucht immer
gleichmafRig gut und schnell zu arbeiten. Der 9.9-FUhrungsstil (Team Ma-
nagement) verbindet hohe Sachorientierung mit hoher Menschenorientierung.
Das Fuhrungsverhalten ist sehr zielorientiert und versucht, qualitativ und quan-
titativ hochwertige Ergebnisse durch Mitwirkung, Mitverantwortung, durch ge-
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meinschaftlichen Einsatz fur das Unternehmensziel und durch gemeinschaftli-
che Konfliktlésung zu erreichen. Der Fuhrende hoért zu und sucht nach alterna-
tiven Ideen, Meinungen und Einstellungen. Er hat feste Uberzeugungen, rea-
giert aber auf vernunftige Ideen anderer und andert seine Meinung.

2.2 Grundformen der Fuhrungsstile

In der Literatur existiert eine Vielzahl von madglichen und denkbaren Formen
von Fuhrungsstilen. Nachfolgend werden die Grundformen der wesentlichen
Klassen von Fuhrungsstilen eingegangen, wobei der autoritare und kooperati-
ve Fuhrungsstil wohl zu den markantesten Fuhrungsstilen zahlt.

2.2.1 Patriarchalischer Fuhrungsstil

Beim patriarchalischen Fuhrungsstil handelt es sich um einen sehr stark per-
sonlichkeitsbezogenen Fuhrungsstil, welcher aus einer Art von Vaterherrschaft
des Unternehmers des sog. Patriarchen hergeleitet wird. Dieser, aus der histo-
rischen Entwicklung entstandene Stil, welcher auf der Ausibung der Herr-
schaft und einer entsprechenden sozialen Verantwortung basiert, geht von ei-
ner Art fursorglichen Rolle des patriarchischen Unternehmers als Vater und
der Rolle der Mitarbeiter als Kinder aus. Dieser FUhrungsstil war in friheren
Jahrzehnten stark verbreitet und qilt als die alteste Fuhrungsform. Dieser Fuh-
rungsstil beruht darauf, dass die Mitarbeiter die Anweisungen der FUhrungs-
person ohne Widerspruch, uneingeschrankt akzeptieren. Dazu ist eine person-
liche Akzeptanz und personliches Ansehen sowie Respekt vor der
FUhrungsperson erforderlich. Der patriarchalische Fiuhrungsstil, der friher in
zahlreichen Grol3betrieben, wie z. B. Alfred Krupp, vertreten war, ist heute in
abgewandelter Form noch in Kleinbetrieben zu registrieren. Jedoch geht der
Trend hin zur Ablésung durch modernere Filhrungsstile."

Beim Patriarchalischen Fuhrungsstil handelt es sich um singulare Herrschafts-
position mit uneingeschranktem Herrschaftsanspruch. Die Patriarchen kenn-
zeichnen sich dadurch aus, dass sie Uber Autoritat und absoluten Herrschafts-
anspruch aufgrund ihres Alters-, Reife-, Wissen- und Erfahrungsvorsprungs
gegenuber den Gefuhrten verfigen. Gleichzeitig ist der typische Patriarch zu
Treue und Fursorge verpflichtet. Er gewahrt den Gefuhrten jederzeit direkten
Zugang. Der Patriarch erwartet Gehorsam, Loyalitat, Treue und Dankbarkeit.
Beim Patriarchalischen Fuhrungsstil handelt es sich um einen traditionellen,

" Vgl.: Wehrlin, U.: Simultan Management. Erfolgsstrategien und Visionen fur ganzheitliche
innovative Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation in der lernenden Organisati-
on. 1. Aufl. 1994, 5. Aufl. Berlin / London, 2005, S. 122.
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idealtypischen Fuhrungsstil. Dieser Fuhrungsstil bildet als Leitbild einen Stil,
welcher auch heute noch vor allem in kleinen Familienbetrieben praktiziert
wird.™

2.2.2 Passiver Fuhrungsstil

Der passive Fuhrungsstil ist gekennzeichnet durch die Unterlassung der Fuh-
rung oder auch durch den Mangel an Fuhrung. Dieser Laisser-faire-
FUhrungsstil kann aus zwei Perspektiven analysiert werden. Zum einen moch-
te kein Untergebener des Unternehmens gefuhrt werden, zum anderen ver-
weigern die in der Formalorganisation vorgesehenen Fuhrungspersonen jegli-
che Ubernahme von Fiihrungsaufgaben.

Durch den Verzicht auf eine Fuhrungswillens-Durchsetzung entsteht eine auf
Ad-hoc-Entscheidungen basierende, improvisierte Fuhrung. Eine solche Fuh-
rung fuhrt langfristig zu keinem Optimum an organisatorischer Verwaltung, sie
ist lediglich von geringem Wirkungsgrad. Aus diesen Grunden ist diese passi-
ve Fuhrung fur ein Unternehmen auf Dauer kein Erfolg versprechender Fuh-
rungsstil."*

2.2.3 Autoritarer Fuhrungsstil

Der autoritare FUhrungsstil ist dadurch charakterisiert, dass sich die Entschei-
dungsbefugnisse auf eine Person oder Personengruppe konzentrieren. Dieser
auch als autarke oder absolutistische Fuhrung bezeichnete Fuhrungsstil ba-
siert darauf, dass der Vorgesetzte Uber die Disziplinargewalt verflgt. Der auto-
ritare FUhrungsstil erfordert Gehorsam und Pflichtbewusstsein der Untergebe-
nen. Es ergehen klare Entscheidungen mit beschrankten Verantwortungs-
bereichen. AuRerdem wird von strengen bulrokratischen Reglements der Ar-
beitsablaufe sowie von detaillierten Leistungskontrollen ausgegangen. Die
AuslUbung von Autoritat erfolgt rein formal kraft Amtes, nicht kraft Persdnlich-
keit, d.h. sie wird institutionell im Sinne von ,task leadership“ aufgefasst. Eine
funktionale Autoritdt ware dagegen legitimiert durch Sachverstand sowie
Kompetenz.'

" Vgl.: Jung, H. :Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 10. Aufl., Manchen, 2006, S. 215 ff.

" Vgl.: Wehrlin, U.: Simultan Management. Erfolgsstrategien und Visionen fur ganzheitliche
innovative Unternehmensflihrung durch Leistungsmotivation in der lernenden Organisati-
on. 1. Aufl. 1994, 5. Aufl. Berlin / London, 2005, S. 122.

* Vgl.: Wehrlin, U.: Simultan Management. Erfolgsstrategien und Visionen fur ganzheitliche
innovative Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation in der lernenden Organisati-
on. 1. Aufl. 1994, 5. Aufl. Berlin / London, 2005, S. 123.
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Der autoritare Fuhrungsstil zeichnet sich dadurch aus, dass die betrieblichen
Aktivitaten durch den Vorgesetzten gestaltet werden. Dabei wird der Unterge-
bene nicht beteiligt. Der Vorgesetzte gibt den Mitarbeitern Anweisungen bzw.
Befehle. Die Mitarbeiter mussen Gehorsam leisten und die Anweisungen des
Vorgesetzten bedingungslos erfillen. Die Anweisungen des Vorgesetzten sind
sehr detailliert. Die Mitarbeiter fUhren die Anweisungen genauso aus wie sie
vorgegeben werden. Durch den autoritaren FuUhrungsstil wird eine hohe Ent-
scheidungsgeschwindigkeit ermoglicht. Dieser Fuhrungsstiel kann sich im Zu-
sammenhang mit der Bewaltigung von Routineaufgaben als erfolgreich erwei-
sen.

Beim autoritdren Fuhrungsstil kdnnen die Mitarbeiter haufig mit dem Stil kurz-
fristig zufrieden sein. Unter diesem Fuhrungsstil ist es moglich, die Arbeit mit
einer bestimmten Sicherheit zur Zufriedenheit des Vorgesetzten zu erledigen.
Dies ist deshalb moglich, weil die Tatigkeiten sehr detailliert sind. Der autorita-
re FUhrungsstil kann jedoch bei langfristiger Betrachtung zu Unzufriedenheit
der Mitarbeiter fuhren. Der Grund ist darin zu sehen, dass die Mitarbeiter bei
der konsequenten Anwendung dieses Fuhrungsstiles von samtlichen bedeu-
tenden Entscheidungen ausgeschlossen sind. Der autoritdre Flihrungsstil fuhrt
zum Nachteil mangelnder Motivation. Ferner konnen die Mitarbeiter nicht
selbststandig arbeiten und haben nur eingeschrankte Entwicklungsmaoglichkei-
ten. Dieser Fiihrungsstil hat haufig auch eine quantitative und qualitative Uber-
forderung der Fiihrenden zur Folge. Die kann zu Fehlentscheidungen fiihren.®

Die Fuhrung einer autoritaren Fuhrungsperson erfolgt auf der Grundlage sei-
ner Legitimationsmacht. Aufgrund seines Wissensvorsprungs verfugt die Flh-
rungsperson uber alleinige Entscheidungs- und Anweisungskompetenz. Die
Mitarbeiter mussen die Entscheidungen der Fuhrungsperson akzeptieren und
diese grundsatzlich auszufuhren. Die Fihrungsperson kontrolliert die Mitarbei-
ter ohne vorherige Ankindigung, sog. Fremdkontrolle. Beim autoritaren Fuh-
rungsstil besteht eine interpersonale Trennung von Entscheidung, Ausfihrung
und Kontrolle. Der autoritare Fuhrer folgt dem Menschenbild X von McGregor.

Der autoritare Fuhrungsstil fuhrt zum Vorteil einer hohen Entscheidungsge-
schwindigkeit. Jedoch stehen die folgenden Nachteile gegenuber: Motivati-
onsmangel, geringe Selbstandigkeit und Entwicklungsmaoglichkeit der Mitarbei-
ter und das Risiko, dass ggf. Fehlentscheidungen getroffen werden. Die
Fiihrungsperson kann ggf. tberfordert sein."’

° Vgl.: http://www.orga.uni-sb.de/wiener_hp/scholz/archiv/UE3/dunkelgruen/stil.htm - Stand
12.10.2010.

i Vgl.: Jung, H. :Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 10. Aufl., Minchen, 2006, S. 215 ff.
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2.2.4 Kooperativer Fuhrungsstil

Im Gegensatz zum autoritdren Flhrungsstil basiert der kooperative Flihrungs-
stil auf dem Bewusstsein, dass durch die Zusammenarbeit, durch das gemein-
same Wirken samtlicher Mitarbeiter der Unternehmenserfolg realisiert wird.
Bei diesem Fuhrungsstil, der oft auch als demokratischer, partnerschaftlicher
oder kollegiale Fuhrungsstil bezeichnet wird, steht die zu bewaltigende Aufga-
be im Vordergrund, nicht der Vorgesetzte mit seiner direkten, auf Disziplinar-
gewalt beruhenden Einwirkung. Die auf Einsicht und Verantwortung gestutzte
Mitwirkung und Mitgestaltung des Funktionsvollzugs ist primarer Bestandteil
des gesamten Arbeitsprozesses und nicht wie beim autoritaren Fuhrungsstil
die mechanistische Funktionserfullung. Es erfolgt eine Abldésung der einseiti-
gen Beziehungen zwischen dem Weisungsbefugten und dem Ausfuhrenden.
Es entstehen wechselseitige Beziehungen zwischen den Partnern. Dadurch,
dass die Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess integriert werden und ihnen
umfassende Mitwirkungsmaoglichkeiten Ubertragen werden, kénnen sie sich
selbst verwirklichen, die Arbeit wird zum sinnvollen, verantwortlichen Handeln.
Der kooperative Fuhrungsstil ist in einer Atmosphare von gegenseitigem Ver-
trauen ein Instrument, um Ausgeglichenheit und Zufriedenheit der Mitarbeiter
zu schaffen, er fordert eine positive Einstellung der Betriebsangehdrigen. Fer-
ner entsteht ein besseres Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten,
eine Verbesserung der gegenseitigen Abstimmung von Planen und Ansich-
ten."®

In der betrieblichen Praxis sind kooperative Fuhrungselemente oft dann zu
beobachten, wenn flur dispositive und improvisierte Handlungen ein gewisser
Spielraum existiert, dies ist bspw. bei Planungsaufgaben gegeben. Im Unter-
schied dazu stehen Sachentscheidungen in der betrieblichen Praxis i. d. R.
unter dem Druck, schnell und mit groRem Durchsetzungsvermogen realisiert
zu werden, wobei aus Grunden der Rationalitat Anordnungen nicht durch end-
lose Debatten groRerer Gruppen gehemmt werden durfen, sondern im kleine-
ren Kreis handlungsfahiger Personen entschieden werden.

Mit der Anwendung des kooperativen Fuhrungsstils erfolgt die Gestaltung der
betrieblichen Aktivitaten mit dem gemeinschaftlichen bzw. kooperativen Zu-
sammenwirken der Mitarbeiter mit der Fuhrungsperson. Dabei erarbeiten die
Mitarbeiter zusammen mit der FUhrungsperson Losungsvorschlage. Diese sol-
len gleichrangig gehandhabt werden. Auf der gemeinschaftlichen Diskussi-

* Vgl.: Wehrlin, U.: Simultan Management. Erfolgsstrategien und Visionen fur ganzheitliche
innovative Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation in der lernenden Organisati-
on. 1. Aufl. 1994, 5. Aufl. Berlin / London, 2005, S. 123.
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onsbasis wird versucht, die beste Losung zu ermitteln. Auf diese Weise wird
mit der Anwendung des kooperative Fuhrungsstil zwar die Entscheidungsge-
schwindigkeit verzoget, jedoch ist die Gefahr von Fehlentscheidungen nicht so
gro3. Der kooperative Fuhrungsstil erlaubt die erfolgreiche Bewaltigung von
kreativen Aufgaben.

Mit der Anwendung des kooperativen Fuhrungsstils kann kurzfristig nicht im-
mer die Zufriedenheit der Mitarbeiter hergestellt werden. Dies ist darin be-
grindet, dass ggf. Entscheidungen erst nach langeren Diskussionen gefallt
werden. Die daraus folgende zeitliche Verzogerung kann zur Belastung und
Unzufriedenheit fuhren. Dafir folgt in langfristiger Betrachtung die Zufrieden-
heit, denn die Mitarbeiter befUrworten den Prozess der gemeinsamen LO-
sungsfindung. Ein wesentlicher Vorteil des kooperativen Fuhrungsstils besteht
darin, dass sachgerechte Entscheidungen getroffen werden. Dieser Flhrungs-
stil hat eine hohe Mitarbeitermotivation zur Folge. Die FUhrungspersonen wer-
den entlastet. Es erfolgt eine Férderung der Entwicklung der Mitarbeiter.'

Der kooperative Fuhrungsstil weist eine Trennung von Entscheidung, Ausfuh-
rung und Kontrolle auf. Unter Verwendung der Delegation ist es moglich, dass
Entscheidungen auf die betriebliche Ebene mit der héchsten fachlichen Kom-
petenz verlagert werden — Partizipation der Mitarbeiter. Im Unterschied zum
autoritaren Fuhrungsstil kontrollieren sich die Mitarbeiter beim kooperativen
Flhrungsstil selbst. Insofern wird die Fremdkontrolle durch die Selbstkontrolle
abgeldst. Der Fuhrungsstil sieht zudem Kontrollrechte der Mitarbeiter gegen-
uber den Fuhrungspersonen vor. Die FUhrungsperson stellt in interpersonalen
Mitarbeiterbesprechungen Kontakte zu den Mitarbeitern her. Beim kooperati-
ven Fluhrungsstil erfolgt die Einschatzung der Mitarbeiter i.d.R. entsprechend
des Menschenbildes der Theorie Y nach McGregor.

Der kooperative Fuhrungsstil bietet den Vorteil von sachgerechten Entschei-
dungen. Die Mitarbeitermotivation ist hoch, die Fuhrungspersonen konnen ent-
lastet werden. Die Mitarbeiter werden in ihrer Entwicklung geférdert. Jedoch ist
es auch moglich, dass der kooperative Fuhrungsstil zu dem Nachteil fuhrt,
dass eine Verlangsamung und Verzogerung der Entscheidungsgeschwindig-
keit eintritt.?°

*° Vgl.: http://www.orga.uni-sb.de/wiener_hp/scholz/archiv/UE3/dunkelgruen/stil.htm - Stand
12.10.2010.

2 Vgl.: Jung, H.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 10. Aufl., Minchen, 2006, S. 215 ff.
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2.2.5 Charismatischer Fuhrungsstil

Beim charismatischen Fuhrungsstil besteht — wie beim patriarchalischen Fuh-
rungsstil — eine singulare Herrschaftsposition. Diese Position beinhaltet einen
uneingeschrankten Herrschaftsanspruch. Im Unterschied zum patriarchali-
schen Fuhrungsstil basiert der Fihrungsanspruch auf der Einmaligkeit sowie
der Ausstrahlungskraft der Fihrungsperson. Der Fuhrungsperson ist es mog-
lich, dass sie von den Gefihrten jedes Opfer verlangen kann. Hierbei besteht
keine Verpflichtung des Gefuhrten zur Ausibung dessen, was die Fuhrungs-
person verlangt bzw. fordert. In der Managementpraxis sind charismatische
FUhrer vor allem in Krisensituationen oder in Notsituationen gefragt. In diesen
Ausnahmesituationen konnen rationale Problemldsungsstrategien mittels
Glauben und der Hoffnung an eine Losung bzw. Rettung durch den Fuhrer ini-
tialisiert werden.?'

2.2.6 Burokratischer Fuhrungsstil

Der burokratische Fuhrungsstil hat sich im Laufe der Zeit aus dem autokrati-
schen Fuhrungsstil entwickelt. Wahrend beim autokratischen Fuhrungsstil eine
unkontrollierte Willkir der Fuhrung besteht, weist sich der burokratische Fuh-
rungsstil durch die fachliche Kompetenz der Instanzen aus. Hinzu kommt die
Gewaltenteilung unter prazisen Beschreibungen der Stellenbefugnisse sowie
der Verwaltungsablaufe. Beim burokratischen Fuhrungsstil gibt es keine
oberste Fuhrungsperson bzw. Fuhrungspersonlichkeit mehr, welche alles al-
leine beherrscht. Die fuhrende Person ist vielmehr substituiert worden durch
einen hierarchischen Apparat. Dies bedeutet, dass nicht mehr samtliche Ran-
ge in eine Person integriert sind. Die geflihrten Personen gehorchen dem ent-
sprechend nicht einer bestimmten fihrenden Person, sondern mehreren Fih-
rungspersonen. Diese sind an Untergebene wie auch Vorgesetzte gebunden.
Der burokratische Fuhrungsstil wurde als einer legalen Herrschaft entspre-
chend erachtet.

Ursprunglich war der burokratische Fuhrungsstil zur Jahrhundertwende im
Sinne der Ablésung der bislang vorherrschenden Willkir der konstitutionellen
Monarchie vorgesehen. In der heutigen Zeit ist er jedoch starker Kritik ausge-
setzt. Diese bezieht sich darauf, dass aus Legalitdt Formalismus wurde. Zu-
dem wurde Ordnung zu Uberordnung sowie Gleichgewicht zu Schematis-
mus.?

3 Vgl.: Jung, H.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 10. Aufl., Manchen, 2006, S. 215 ff.
22
Vgl.: Jung, H.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. 10. Aufl., Minchen, 2006, S. 215 ff.
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