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1. Organisation und Führung als Funktionen der
Unternehmensführung

1.1 Aufgaben und Inhalte der Unternehmensführung

Zum Begriff Management:

Die Management-Forschung bezieht zum größten Teil ihre Impulse aus der
angloamerikanischen Bereich, so dass für die deutsche Bezeichnung
Unternehmensführung vielfach auch der Begriff Management als Synonym
verwendet wird. Danach werden unter dem Begriff Management zwei
Bedeutungsvarianten subsumiert:

1. Management im institutionalen Sinne, also als Gruppe von Personen, die
Anweisungsbefugnisse besitzt, vom Meister bis zum CEO. Dabei wird nicht
unterschieden zwischen:

- Managern, die im Sinne von kapitallosen Funktionären, von Kapitaleignern zur
der Führung eines Unternehmens bestellt werden (z.B. Vorstandsmitglieder einer
AG, der Geschäftsführer einer GmbH) und

- Eigentümer-Unternehmern, die durch das eingebrachte Kapital eine Legitimation
zur Unternehmensführung besitzen (z.B. der Komplementär einer KG; der
Privatunternehmer etc.)

Manager besitzen folgende Befugnisse:

- Verfügungsgewalt, d.h. die Zugriffs- und Verwendungsberechtigung gegenüber
Sachmitteln, Finanzen und Informationen,

- Entscheidungsbefugnisse: Zielentscheidungen, strategische Entscheidungen
und Mittelentscheidungen, (Planung)

- Möglichkeit der Machtausübung bei der Beeinflussung der Arbeitsleistung und
des Verhaltens untergeordneter Personen (Führung)

2. Management im funktionalen Sinne:

Hier geht es um Handlungen zur Steuerung der Leistungsprozesse im
Unternehmen. Das Leiten besteht dabei aus Planung, Organisation, Führung
und Kontrolle. Das Forschungsgebiet des Managements umfasst drei große
Bereiche:

• Die (Personal-) Führung: auf Personen und Kleingruppen bezogen, als
verhaltenswissenschaftliche Teil der Managementforschung (Behavioral



Science)
Beispiele: Führungsforschung, Führungsverhalten, Organisationsentwicklung,
Motivation der Mitarbeiter, Arbeitszufriedenheit, Arbeitsplatzgestaltung,
Change Management etc.

• Die Unternehmensführung: auf die wirtschaftliche Institution bezogen. Sie
stellt den betriebswirtschaftlichen Teil der Managementwissens dar
(Business Administration).
Beispiele: Erkennung von Marktpotentialen, Definition strategischer
Unternehmensziele, Entwicklung von Strategien, Umsetzung, Anwendung von
Kontrollsystemen, Formen der Aufgabenzerlegung und Arbeitsteilung,
Prozeßorganisation, Business Reengeneering etc.

• Die Unternehmensforschung/ Operations Research: Nutzung von
Verfahren und Instrumenten zur Entscheidungsfindung als
formalwissenschaftliche Teil des Managern entwissens (Management
Science).
Beispiele: Simplex-Methode zur Optimierung, Lineare Programmierung,
geschlossene Entscheidungsmodelle, etc.

1.2 Die Entwicklung der Unternehmensführung

Die Managementforschung blickt auf eine etwa hundertjährige
Entwicklungsgeschichte zurück, deren Resultate auch heute noch in einigen
Bereichen eine Umsetzung erfahren. Insofern sollte eine Auseinandersetzung mit
dieser betriebswirtschaftlichen Teildisziplin nicht ohne die Kenntnis diese
Forschungsgebietes erfolgen. Die wichtigsten Vertreter sind:

1. Frederick W. Taylor (1856-1915) (Scientific Management)

Er entwickelte durch zahlreiche Experimente in der Industrie eine wissenschaftliche
Methodik der Arbeitsplanung durch Spezialisierung auf Arbeitsplanung,
Durchführung und Kontrolle. Dazu gehörte:

- eine Analyse der Arbeitsvorgänge (Arbeits- und Zeitstudien)

- die Zerlegung der Arbeit in möglichst kleine Arbeitselemente (Arbeitsteilung)

- die Spezialisierung der Arbeiter auf wenige Arbeitsvorgänge

- die Bewertung der entstandenen Arbeitsergebnisse

Folge waren immense Steigerungen der Produktivität, aber auch Monotonie,
Fremdbestimmung und Entfremdung vom Arbeitsergebnis.

2. Henry Fayol (1841-1925)



Fayol gilt als der “Vater“ der funktionalen Betrachtung des Managements. in einer
Publikation von 1916 (!) unterschied er fünf Managementfunktionen:

- Planung
Implizierte die Zukunftsprognose, Festlegung der Ziele für das
Unternehmen (er betrachtete die Planung als schwierigste aller
Managementfunktionen)

- Organisation als Vorbereitung des Handelns
Entwurf und Realisierung allgemeiner Organisationsstrukturen (Aufbau
der formalen Organisation)

- Befehl
Ausübung der Befehlsgewalt (heutzutage vergleichbar mit dem
autoritären Führungsverhalten), um individuelle Interessen den
Unternehmensinteressen unterzuordnen

- Koordination als das eigentliche Handeln
Koordination der Arbeitsteilung, um die Aufgabenerfüllung zu erreichen

- Kontrolle als Fixierung des Handlungsergebnisses
Hier wurde zum ersten Mal die Verbindung zwischen Planung und
Kontrolle durch Rückkoppelungschleifen (Prinzip des Regelkreises)
vorgeschlagen.

Henry Fayols Allgemeine Prinzipien des Managements

1. Arbeitsteilung: Mehr und bessere Arbeit bei gleicher Anstrengung ist durch
Spezialisierung erzielbar. (Wie bei Taylor)

2. Autorität und Verantwortung: Autorität ist das Recht, Anweisungen zu erteilen und
Gehorsam zu verlangen. Autorität verlangt Verantwortung, sie ist das natürliche Gegenstück.

3. Disziplin: Ohne Disziplin kann kein Unternehmen gedeihen.

4. Einheit der Auftragserteilung: Für jedwede Arbeit soll ein Beschäftigter nur Anweisung
von einem Vorgesetzten erhalten. (Einliniensystem)

5. Einheit der Leitung: Alle Anstrengungen, Koordinierungen, Anweisungen, müssen auf
ein Ziel hin ausgerichtet sein (“one head, one plan“)

6. Unterordnung des Einzelinteresses unter das Gesamtinteresse: Das Interesse einzelner
Beschäftigter oder einer Gruppe sollte nicht die Oberhand über das ganze Unternehmen
bekommen.

7. Entlohnung des Personals: Die Entlohnung des Personals ist der Preis für die erbrachter
Leistungen; sie sollte fair und angemessen sein.(Leistungslohn)

8. Zentralisierung: Die Zentralisierung ist der natürliche Bestandteil jeder Organisation,
alleEntscheidungen müssen an einem Ort zusammenlaufen. Das optimale Ausmaß an
Zentralisierung muss für jedes Unternehmen individuell gefunden werden.

9. Skalare Kette: Die skalare Kette ist der Instanzenzug, beginnend bei der höchstenAutorität
bis zur untersten Führungsebene. Dies ist der Weg, den alle Kommunikationen zu



durchlaufen haben (Einliniensystem). In Ausnahmefällen ist jedoch horizontale
Kommunikation zu erlauben (“Brückenschlag“)

10. Ordnung: Jedem Mitarbeiter und jedem Ding seinen Platz und alles auf seinem Platz.

11. Gerechtigkeit: Der Unternehmensleiter sollte danach streben, auf allen Führungsebenen
einen Sinn für Billigkeit und Gerechtigkeit zu entwickeln.

12. Stabiler Führungskader: Es braucht lange Zeit für die Führungskraft, sich
zurechtzufinden; eine hohe Fluktuation ist unproduktiv.

13. Initiative: Initiative ist die Kraft, sich einen Plan auszudenken und seinen Erfolg
sicherzustellen. Die Initiative aller Beschäftigten ist eine Quelle der Stärke für jedes
Unternehmen.

14. Esprit de corps: In der Einheit liegt die Stärke (Corporate Identity)

3. Max Weber (1864-1920) (Die Bürokratische Organisation)

Weber gilt als Vater der Organisationstheorie. Der zentrals Begriff für ihn war
Herrschaft, die durch die Festlegung von Organisationsstrukturen, Regeln und
Funktionsweisen ausgeübt wird. (Bürokratische Herrschaft). Wesentliche Merkmale
der Weberschen bürokratischen Organisation sind:

1. Die Regelgebundenheit der Amtsführung (gilt heute noch)
(Aufgabenbeschreibung, Festlegung von Kompetenz und Verantwortung)

2. Genau abgegrenzte Kompetenzbereiche (gilt heute noch)

3. Das Prinzip der Amtshierarchie (Instanzenzüge) (gilt heute noch)

4. Aktenkundigkeit der Verwaltung (alle Vorgänge werden schriftlich festgehalten)

5. Definierte Qualifikationserfordernisse für Stelleninhaber (gilt heute noch)

6. Fixierte Laufbahnen einschl. Gehaltshierarchie (gilt heute noch)

7. Anstellung durch Arbeitsverträge (gilt heute noch)

4. Die Hawthorne-Experimente

In den Hawthorne-Werken sollte durch Experimente der Einfluß der
Arbeitsumgebung auf die Produktivität nachgewiesen werden. Zu diesem Zweck
wurden die Arbeitsbedingungen (Beleuchtungsstärke)  bei einer Arbeitsgruppe
systematisch verändert und jeweils die Arbeitsproduktivität (als Output) gemessen.
Bei einer Kontrollgruppe wurden die Arbeitsbedingungen konstant gehalten.
Vertiefung deer Forschungen durch E. Mayo um 1927.  Ergebnis:

Entdeckung der Bedeutung des sozialen und emotionalen Bereiches und der
Gruppenbeziehungen. Entstehung der Human- Relations- Bewegung.

Im Mittelpunkt stand die Gruppe, das Gruppenverhalten und der Mensch als soziales
Wesen.



1.3 Die Managementfunktionen

- Planung,

- Organisation,

- Führung und

- Kontrolle

überlagern alle betrieblichen Funktionen:

Managementfunktionen

Planung Organisation Kontrolle Personalführung
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Die Managementfunktionen umfassen:

1. Planung: gedankliche Verwegnahme zukünftigen Handelns. Festlegung, was
erreicht werden soll und wie es erreicht werden kann. Festlegung von Zielen,
Rahmenrichtlinien, Programmen und des Einsatzes aller betrieblichen Ressourcen
(Menschen, Maschinen, Material, Kapital)

Unte rnehmenspo l i t i k

S t ra t eg i sche  P lanung

Ope ra t i ve  P l anung

- Lei tbi ld
- U n t e r n e h m e n s k o n z e p t
- F ü h r u n g s k o n z e p t

- S tra tegische Zie le
- S tra tegien

- Opera t ive  Z ie le
- M a ß n a h m en

Ebenen  der  Unternehm ensp lanung
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2. Organisation: Vorbereitung des Handels bzw.  der Planungsumsetzung durch
geeignete Strukturen.

3. Führung: Motivation, Kommunikation und Führungsstil

4. Kontrolle: Soll- Ist- Vergleich hinsichtlich der Zielerreichung als Basis von
Korrekturmaßnahmen und neuer Planung.



2. Motivation im Arbeitsprozess- Allgemeines

2.1 Motivation im Arbeitsprozess- Allgemeines

Unter Motivation versteht man die Vorgänge und Faktoren, die menschliches
Verhalten auslösen bzw. verständlich machen. Die Frage nach der Motivation ist
daher eine Frage nach den Gründen fi ein bestimmtes Verhalten. Die Deutung des
Motivationsbegriffes ist in hohem Maße abhängig von der angewendeten
Motivationstheorie.

Grundlage der Motivation sind die individuellen Bedürfnisse des Menschen. Aus
ihnen resultieren Verhaltensbereitschaften, die als Motive bezeichnet werden.

Das Verhalten des Menschen läßt sich  vereinfacht wie folgt darstellen:

Motiv + Anreiz = Aktion (Verhalten)

Motivationsprozess:

 



2.2 Bedürfnishierarchie von Maslow:

• Festlegung der Bedürfnisse in fünf Klassen

• allgemeiner Gültigkeitsanspruch für alle Individuen

• stufenweise Bedürfnisordnungen

• befriedigte Bedürfnisse motivieren den Menschen nicht mehr

• unbefriedigte Bedürfnisse motivieren generell



Die von Maslow erstellte Rangfolge der Bedürfnisse darf nicht als ein starres,
unbewegliches Gefüge verstanden werden. Das Verhalten des Menschen wird in der
Regel von mehreren Bedürfnissen oder Motiven bestimmt, so dass Überlappungen
hinsichtlich der Bedürfnisse und Motive nicht ausgeschlossen werden dürfen, wie die
nachfolgende Abbildung zeigt.

2.3. Zwei – Faktoren-Theorie von Herzberg:

Herzberg  unterteilt 1959 die menschlichen Bedürfnisse in zwei Kategorien:

• Motivationsbedürfnisse oder Motivatoren und

• Hygiene- oder Maintenancebedürfnisse

Ausgangspunkt waren Untersuchungen, die verschiedene Kategorien ordnen als
Ursachen negativer bzw. positiver Einstellungen. Mit seiner Einteilung unterscheidet
er sich von den klassischen Zufriedenheitskonzepten, die nur differenzierten  nach
Zufriedenheit/ Indifferenz/ Unzufriedenheit.



Herzberg betrachtet die Zufriedenheit und die Unzufriedenheit als zwei getrennte
Kontinua.

• Erste Stufe: Suche nach Hygiene, d.h. Überwindung von Unzufriedenheit

• Zweite Stufe: Suche nach Motivation, d.h. Zufriedenheit

Um den Mitarbeiter zu motivieren schlägt Herzberg vor, den Aufgaben- und
Arbeitsbereich des Einzelnen mit interessanten und aktivierenden Tätigkeiten zu
bereichern.





2.4 Die XY-Theorie von McGregor



2.5 Intrinsische und extrinsische Motive:

Auf der Basis einer Fragebogenaktion wurden zwei unterschiedliche Motivbereiche
festgestellt:

• Extrinsische Motive:  Sie werden von außen angeregt und gesteuert, kommen
somit nicht aus dem Mitarbeiter selbst: Sicherheit, Geld, Prestige.

• Intrinsische Motive: Kommen von innen heraus, müssen nicht fremd angeregt
werden: Leistungsmotiv, Kompetenzmotiv, Geselligkeitsmotiv.

2.6. Motivierende Arbeitsgestaltung als Konsequenz

Als Schlußfolgerung aus den bedürfnisorientierten Motivationstheorienergibt sich: Die
Leitmaxime ist die Bedürfnis- orientierte Arbeitsgestaltung, die Individual- und
Organisationsziele gleichermaßen befördert. Diese Konzeption wendet sich zugleich
gegen eine Arbeitsgestaltung in der Tradition Taylors mit ihrer radikalen
Arbeitsvereinfachung, um Übungs- und Routinisierungsgewinne zu erzielen, die eine
Motivierung nur über Geld zulässt.

Ein erweitertes Konzept der bedürfnisrelevanten Arbeitsdimensionen haben
Hackman und Oldham  1975 entwickelt. Sie unterscheiden die folgenden fünf
Dimensionen

(1) Aufgabenvielfalt (Skill Variety), d.h. das Ausmaß, in dem die Ausführung einer
Arbeit unterschiedliche Fähigkeiten und Fertigkeiten verlangt.

(2) Ganzheitscharakter der Aufgabe (Task Identity), d.h. das Ausmaß, in dem die
Tätigkeit die Erstellung eines abgeschlossenen und eigenständig identifizierbaren
„Arbeitsstückes“ verlangt. Dies ist Basis der Organisation nach integrierten
Prozessen incl. Entscheidungs- und Kontrollbefugnissen = „ Empowerment “der
bisher nur ausführend tätigen Mitarbeiter.

(3) Bedeutungsgehalt der Aufgabe (Task Significance), d.h. das Ausmaß, in dem
die Tätigkeit einen bedeutsamen und wahrnehmbaren Nutzen für andere innerhalb
und außerhalb der Organisation hat.

(4) Autonomie des Handelns (Autonomy), d.h. das Ausmaß, in dem die Arbeit den
Beschäftigten Unabhängigkeit und einen zeitlichen und sachlichen Spielraum bei der
Arbeitsausführung läßt.

(5) Rückkoppelung (Feedback), d.h. das Ausmaß an Information, das der
Arbeitsplatzinhaber über die Ergebnisse seiner Arbeit erhält.

Anhand dieser 5 Dimensionen kann man das Motivationspotential einer Tätigkeit
schätzen und vergleichend graphisch darstellen (Abbildung: Steinmann/ Schreyögg):



Zur Erweiterung des Handlungsspielraumes der Mitarbeiter sind im Wesentlichen
vier arbeitsorganisatorische Maßnahmen in der Diskussion: Job-Rotation, Job-
Enlargement (mehr Vielfalt vom gleichen Qualitätsniveau), Job-Enrichment
(individuelle Anreicherung auch durch qualitativ höherwertige Aufgaben) und
Arbeitsanreicherung auf Gruppenbasis (Teilautonome Arbeitsgruppen)



Die denkbaren Gestaltungsprinzipien des Job Enrichment stehen jeweils in
folgendem Zusammenhang mit den vier der fünf von Hackman und Oldham
benannten Kerndimensionen der Arbeitsgestaltung :

In vielen Fällen ist aus sachlichen oder räumlichen Gründen die Bildung von
angereicherten  Einzelarbeitsplätzen nicht möglich. In solchen Fällen wird die Bildung
von selbststeuernden Gruppen empfohlen, die auch  die sozialen Bedürfnisse der
Mitarbeiter besser erfüllen können. Teilautonome oder selbsteuernde Arbeitsgruppen
sind Kleingruppen, deren Mitglieder zusammenhängende Aufgabenvollzüge
gemeinsam und eigenverantwortlich zu erfüllen haben incl der damit verbundenen
Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen. Ein Beispiel aus der Automobilindustrie
macht die Zusammenhänge deutlich:



Die Zusammenhänge vor und nach der Einführung der Gruppenarbeit stellt die
folgende Abbildung dar:



2.7 Personalführung,  Macht und Autorität

Führung als Unternehmensführung ist überall erforderlich, wo das Verhalten einer
Vielzahl von Menschen auf ein Ziel hin koordiniert werden muß. Führung kann
beschrieben werden mit:

- Gestalten

- Lenken

- Entwickeln

von gesellschaftlichen Institionen. Personalführung ist ein Teil der
Unternehmensführung.

Personaltführung als Teil der Unternehmensführung: Ist ein kommunikative3r Prozeß
der Einflußnahme auf die Mitarbeiter zum Zweck der Zielgerichteten
Leistungserstellung. Charakteristisch sind folgende Merkmale:



• mindestens zwei Personen sind beteiligt: Führer und Geführter,

• es findet eine soziale Interaktion statt,

• die Führung erfolgt zielorientiert; bestimmte Ergebnisse sollen erreicht, bestimmte
Aufgaben erfüllt werden,

• sie bewirkt eine Verhaltensauslösung bzw. -steuerung.

Macht und Autorität als Führungsvoraussetzungen:

Macht und ihre Grundlagen:

Unter dem Begriff “Macht“ werden nach Art, Stärke und Dauer verschiedene Möglich
keiten der Einflußnahme oder des Durchsetzungsvermögens zusammengefaßt.
Betrachtet man zwischenmenschliche Machtbeziehungen, dann ist Macht hier
gleichzusetzen mit der Möglichkeit und der Fähigkeit einer Person, ihren Willen bzw.
ihre Interessen gegenüber anderen auch gegen deren Willen durchzusetzen.

Nach der von French und Raven 1959 entwickelte Typologie der Machtgrundlagen
basiert die Fähigkeit von Personen (Führungskräften), gegenüber anderen Personen
(Mitarbeitern) Macht auszuüben, auf folgenden Grundlagen:

• Macht durch Belohung

• Macht durch Bestrafung

• Macht durch Identifation

• Macht durch Legitimation

• Macht durch Sachkenntnis

• Macht durch Information

Autorität und ihre Grundlagen:

Im Gegensatz zu Macht wird die Autorität als Einflußbeziehung interpretiert, die das
Ansehen und  die Anerkennung bestimmter Personen durch Mitarbeiter und deren
freiwillige Unterordnung voraussetzt. Sie beruht auf folgenden Grundlagen:

• Die personale oder charismatische Autorität

• Die funktionale oder Fachautorität

• Die positionale oder Amtsautorität

Nach einer Befragung von Richter kann man bestimmte Verhaltensweisen als
autoritätsfördernd bzw. autoritätsgefährdend einstufen:



Formen der Personalführung:

Personalführung kann entweder im direkten Kontakt (interaktiv)  zwischen
Führungskraft und Mitarbeitern erfolgen oder durch Regeln und Normen in indirekter
Form (organisatorisch).



Führungstheorien und Führungsforschung ( nur 7. Semester):

Eigenschaftstheorien (Trait Approach)

Nach den Eigenschaftstheorien ist Führerschaft in der Person des Führers
begründet, d.h. dass jemand, der die geforderten Eigenschaften besitzt, automatisch
zum Führer werden. Die Forschung erstellte Eigenschaftskataloge über
führungsrelevante Eigenschaften nach 2 verschiedenen Ansätzen:

• Intuitiv-introspektiv gewonnene Eigenschaftskataloge

• Empirisch-statistisch gewonnene Kataloge. Stogdill leitete aufgrund eines solchen
Vorgehens 1948 fünf Kriterien für Führereigenschaften ab:

1. Befähigung: Intelligenz, Wachsamkeit, sprachliche Gewandtheit, Originalität und
Urteilskraft.

2. Leistung: Arbeitsleistungen, Wissen, Schulleistungen und sportliche Leistungen.

3. Verantwortlichkeit: Zuverlässigkeit, Initiative, Ausdauer, Angriffslust,
Selbstvertrauen und der Wunsch, sich auszuzeichnen.

4. Teilnahme: Handlungsfreude, Kontaktfähigkeit, Einsatzwille und
Anpassungsfähigkeit.

5. Status: Soziale und wirtschaftliche Lage, die sozioökonomische Position des
Einzelnen.



Verhaltenstheorien: ( Behavioral Approach)

Aufgrund von Unzufriedenheit mit dem Eigenschaftsansatz konzentrierte sich die
Forschung auf die folgenden Fragen:

• Was haben Vorgesetzte in Führungssituationen eigentlich vor allem zu tun?

• Welche Tätigkeiten von Führungskräften korrelieren am stärksten mit dem
Führungserfolg?

• Welche Verhaltensmaßnahmen können sinnvollerweise über
Fortbildungsmaßnahmen entwickelt oder verbessert werden?

• Wie kann die Führungssituation organisiert werden, so dass sie dem tatsächlich
gezeigten Verhalten der Führungskräfte besser entspricht?

Eine Sonderstellung nehmen daneben die Gruppentheorien ein, die das Verhalten
im Kontext von Gruppenprozessen zu erklären versuchen. Persönliche Beziehungen,
Rollen und Positionen in Gruppen führen dabei häufig zu informalen Strukturen, die
häufig stärker sind als die oberflächlich sichtbare formale Organisation.

Situationstheorien

Der Führungserfolg wird nach den Situationstheorien zusätzlich durch die Art der
Führungssituation bestimmt. Die Summe der Einflußfaktoren stellt sich demnach wie
folgt dar:



Interaktionstheorien

Die Interaktionstheorien erweitern das Beobachtungsspektrum um die
wechselseitigen interpersonalen Beziehungen (Interaktionen) zwischen
Führungskräften und Mitarbeitern:



Zu den relevanten Einflussfaktoren der Interaktionstheorien zählen demnach:

• Die Persönlichkeit der Führungskraft einschließlich ihrer Bedürfnisse, Erfahrungen
und Einstellungen

• Die Persönlichkeit der Mitarbeiter einschließlich ihrer Bedürfnisse, Erfahrungen,
Einstellungen und Erwartungen

• Die Struktureigenschaften und die Funktionen der Gruppe, also die interpersonalen
Status-Rollen-Beziehungen und die gemeinsamen Normen

• Die spezifische Situation, in der sich die Gruppe befindet, die äußeren
Bedingungen, usw.

2.8 Führungsstiltypologien allgemein

Führungsstil im personalwirtschaftlichen Sinn ist die Form, in der die Führungs- und
Leitungsaufgaben von den Führungskräften im Rahmen der Organisation ausgeübt
wer den. Der Führungsstil findet seinen Ausdruck in der konkreten Verhaltensweise
der Führungskräfte gegenüber ihren Mitarbeitern.

Die nachfolgend dargestellten Führungsstile gelten heute als überholt, werden aber
immer noch häufig vorgefunden:



2.9 Eindimensionaler Ansatz von Tannenbaum und Schmidt

Tannenbaum und Schmidt stellen 1958 den autoritären und den kooperativen
Führungsstil als Extrempunkte eines eindimensionalen, 7- stufigen Kontinuums dar.

Tannenbaum und Schmidt sind der Auffassung, dass keiner der sieben Führungsstile
grundsätzlich zu bevorzugen ist.  Sie nennen stattdessen einige Faktoren, die bei der
Wahl des „richtigen“ Führungsstils zu berücksichtigen sind:

• Charakteristika des Vorgesetzten: Wertesystem, Vertrauen in die Mitarbeiter,
Führungsqualitäten, Sicherheitsempfindungen in einer bestimmten Situation

• Charakteristika der Mitarbeiter: Erfahrungen, fachliche Kompetenz,
Problemengagement, Ansprüche im Hinblick auf die berufliche und persönliche
Entwicklung

• Charakteristika der Situation: Art der Organisation, Eigenschaften der Gruppe,
Art des Problems, zeitlicher Abstand zur Handlung

2.10 Das zweidimensionale Verhaltensgitter von Blake und Mouten

(1) Zwei unterschiedliche Grunddimensionen des Führungsverhaltens können
nebeneinander optimiert werden. Nicht entweder / oder sondern sowohl als
auch gilt hinsichtlich der Dimensionen

a. Mitarbeiterorientierung

b. Aufgabenorientierung



(2) Das Verhaltensgitter

Das Führungsverhaltensgitter (Managerial Grid) stellt sich in einer jeweils
neunstufigen, beiderseitigen Skala wie folgt dar. Aus den erzeugbaren 81
Führungsstilen werden 5 verdeutlichend dargestellt::

Nach Blake und Mouton ist immer und unter allen Situationen der 9.9 Führungsstil
anzustreben und in Seminaren einzuüben.



2.11 Die situative , dreidimensionale Führungstheorie von Hersey & Blanchard

Zusätzlich zu den Dimensionen Aufgaben- und Beziehungsorientierung sehen
Hersey und Blanchard in der Führungssituation die dritte Dimension. Diese ist
bestimmt durch den Reifegrad der zu führenden Mitarbeiter. Auf einem Kontinuum
wird zwischen 4 Typen von Führungsstilen unterschieden:

1. Autoritärer Führungsstil (telling)

2. Integrierender Führungsstiel (selling)

3. Partizpativer Führungsstil (participating)

4. Delegationsstil (delegating)

Die Grundannahme von H. + B. ist, dass mit steigender Reife der Mitarbeiter der
aufgabenorientierte Führungsbedarf kontinuierlich abnimmt. Der Bedarf an
beziehungsorientiertem Führungsstil ist nur bei mittlerer Mitarbeiterreife hoch- er
nimmt bei sehr reifen Mitarbeitern (z.B. Forschertypen) ab und ist bei wenig reifen
Mitarbeitern ebenfalls niedrig (Hilfsarbeiterkolonne).



2.12 Situativer Entscheidungsbaum von Vroom & Yetton

Die Führungssituation, in diesem Modell reduziert als Entscheidungssituation
dargestellt, wird mit Hilfe von sieben Situationsvariablen analysiert. Diese
Situationsvariablen beschreiben die Eigenschaften des zu lösenden
Entscheidungsproblems jeweils durch die Aussage “vorhanden“ oder “nicht
vorhanden“ bzw. “ja“ oder “nein“. Verkürzt dargestellt lauten diese sieben
Situationsvariablen oder, genauer gesagt, Entscheidungsproblemeigenschaften wie
folgt:

A: Ist die Qualität der Lösung von besonderer Bedeutung?

B: Besitzt der Führende selbst alle nötigen Informationen?

C: Ist das Problem strukturiert, d.h. ist bekannt, welche Informationen benötigt
werden und wie sie zu erhalten sind?

D: Ist die Annahme der Entscheidung durch die Mitarbeiter wichtig für eine
Durchsetzung?

E: Würde eine Alleinentscheidung des Führenden von den Mitarbeitern akzeptiert?

F: Werden die mit der Problemlösung verfolgten Organisationsziele von den
Mitabeitern akzeptiert?

G: Wird es bei der Einigung über die vorzuziehende Lösung unter den Mitarbeitern
zu Konflikten kommen?

Mit Hilfe dieser Fragen kann der Vorgesetzte laut V. + Y. seine jeweilige
Führungssituation analysieren und den zu präferierenden Führungsstil ablesen. Aus
rechnerisch möglichen 128 Situationsprofilen grenzen V. + Y. 14 ein, die sie  zu fünf
alternativen, empfohlenen Partizipationsformen zuordnen (siehe Abbildung):





Die fünf empfohlenen, alternativen Partizipationsformen nach Vroom & Yetton:

2.13 Rollentheorien

Nach der Rollentheorie definieren die Erwartungen an eine Person bzw. Position, die
von verschiedenen anderen Positionen aus gestellt werden, im Wesentlichen die
Führungsrolle. Der Führungserfolg hängt nach diesem struktur- und nicht mehr
persönlichkeitsorientierten  Ansatz davon ab,



• welche Erwartungen von zentralen Bezugspersonen an den Führer in seinen
verschiedenen Rollen gestellt werden

•  wie sich diese Anforderungen mit den eigenen Definitionen des Stellinhabeers
decken,

• und inwieweit er die Erwartungen seiner Umwelt erfüllt.

Wunderers empirischen Untersuchungen zufolge erwarten z. Beispiel Mitarbeiter
von einer Führungskraft insbesondere, dass sie

• sie gerecht behandelt

• mit ihnen über Probleme und Ergebnisse der Arbeit spricht

• Probleme und Konflikte der gemeinsamen Zusammenarbeit kommuniziert

• sie in ihrer Qualifikation, Leistungsmotivation und Selbstständigkeit fördert

• klare und begründete Entscheidungen trifft und

• aufgeschlossen für Neuerungen und Probleme außerhalb des Tagesgeschäftes ist.

Die übrigen Erwartungsträger und sonstigen, bestimmenden  Randbedingungen
gehen aus der folgenden Abbildung hervor:

Aus diesem Ansatz ergeben sich vielfältige, denkbare Rollenkonflikte:



Die Rollentheorie macht deutlich, dass es nicht nur auf die Person des Führers bei
der Erklärung seines Erfolges ankommt, sondern mindestens ebenso auf die an ihn
gerichteten, strukturellen Erwartungen.



2.14 Die 8 Führungsaufgaben in der Personalführung

Die konkrete Umsetzung von Führungsfunktionen erfolgt in der Wahrnehmung von
Führungsaufgaben:

Bei jeder Führungsaufgabe müssen die 5 Führungsfunktionen mehr oder weniger
intensiv durchlaufen werden.

1. Zielvereinbarung: Mehr dazu später unter Kapitel: 6.3: Management by
Objectives

2. Delegation:  Da es für Führungskräfte unmöglich ist, alle Aufgaben selbst
wahrzunehmen, müssen sie definierte Aufgaben mit genau abgegrenzten



Befugnissen und selbständig wahrzunehmenden Verantwortungen an
Mitarbeiter delegieren. Alle 3 Komponenten der Delegation sind erfolgskritisch.

3. Erteilung von Weisungen: Wir unterscheiden zwischen den Weisungsarten:

• Befehl- im Wirtschaftsleben ungebräuchlich.

• Kommando- gebräuchlich nur in Krisensituationen oder bei einfachen
Tätigkeitsanweisungen (Hebt aauuuffff!!)

• Anweisung: Um effektiv zu sein, müssen bei einer Anweisung die
folgenden Komponenten beachtet werden:



• Auftrag: Dem Mitarbeiter wird ein grober Rahmen vorgegeben,
was, wann und warum zu tun ist. Das „wie“ und das „womit“ bleibt
ihm überlassen.

4. Problemlösung    

Die Problemlösung ist ein Prozeß, der sich durch 6 Phasen kennzeichnen
läßt:

5. Information der Mitarbeiter

Die Mitarbeiter können nur dann mitdenken und mitverantworten, wenn sie in
ausreichendem Umfang informiert sind. Nformationsdefizite sind der häufigste
Beschwerdegrund von Mitarbeitern in der Praxis über das Verhalten ihres
Vorgesetzten. Wir unterscheiden:



• Information über die Aufgabenerfüllung

• Reine Auftragsinformation (siehe Ziff. 3)

• Information über Vorschriften, Gesetze, betriebliche Üblichkeiten

• Informationen, die im weiteren Sinne mit der Aufgabenerfüllung
zusammenhängen können (eher weit als eng definieren), wie
Kostenprobleme, Aufgabenanteile benachbarter Abteilungen,
Marktinfos, Konkurrenteninfos etc.

• Aufgabenunabhängige, aber wünschenswerte Information, extrem wichtig
zur Bekämpfung von Gerüchtebildungen, Verbesserung des
Betriebsklimas und der Zusammenarbeit, wie z.B.

• Veränderungen in der Führungsmannschaft

• Geschäftslage

• Bauliche Veränderungen und Stillegungen

• Etc.

6. Mitarbeiterkontrolle

Aus Sicht des Kontrollträgers unterscheiden wir zwischen

• Selbstkontrolle – wird vom Mitarbeiter üblicherweise voll akzeptiert, ist zu
unterstützen mit Checklisten und anderen Hilfsmitteln.

• Fremdkontrolle der Aufgabenerledigung-  wird vom Mitarbeiter i.d.R.
kritisch gesehen. Kann erfolgen durch technische und organisatorische
Einrichtungen, aber auch durch persönliche Kontrollen durch Vorgesetzte. Wir
unterscheiden bei der Fremdkontrolle zwischen:

• Ergebniskontrolle, d.h. der Arbeitsweg bleibt unkontrolliert, nur das
Ergebnis wird betrachtet. Wird von Mitarbeitern üblicherweise akzeptiert
oder gefordert, um eine Bestätigung bzw. Entlastung zu erhalten.

• Verfahrenskontrolle. Ist zu beschränken auf Tätigkeiten, mit denen hohe
Risiken verbunden sind (Sicherheit, Finanzen etc.)

Die Kontrollhäufigkeit spielt bei Fremdkontrollen eine wichtige Rolle. Zu
große Häufigkeit wirkt lähmend auf das Engagement der Mitarbeiter, zu
geringe häufig aber auch. Regel: So wenig  wie möglich, soviel wie nötig.



7. Anerkennung und Kritik

Positive Kritik= Anerkennung unterbleibt bei vielen Vorgesetzten. Das
beeinträchtigt die Motivation der Mitarbeiter, während ausgesprochene
Anerkennung förderlich wirkt.

Negative Kritik ist ebenfalls notwendig, da ansonsten der Mitarbeiter sein
Fehlverhalten nicht erkennen und abstellen kann. Auf beanstandungswürdige
Leistungen ist deshalb sofort (und nicht mit Zeitverzug), aber immer unter vier
Augen zu reagieren. Die Kritik muß konstruktiv sein, sich auf die Sache
richten, nicht auf die Person. Unsachliche Kritik führt zu weiterer
Leistungsverweigerung,

sachliche meist zu Verbesserung:



8. Konfliktsteuerung

Konflikte sind nicht nur unvermeidlich, sondern  auch notwendig und sinnvoll, um
Stillstand zu vermeiden und Veränderung, Weiterentwicklung und Fortschritt
herbeizuführen. Konflikte treten latent, aktuell und auch manifestiert auf.

Wichtig ist die Klärung, ob mit dem Konflikt offen umgegangen werden kann, was
viel häufiger möglich ist, als geglaubt. In diesem Falle sind unter Beteiligung der
Betroffenen die Konfliktursachen zu erarbeiten und Vereinbarungen zum
konstruktiven zukünftigen Umgang damit zu treffen.

2.1.5 Kommunikation in der Personalführung

Kern der Personalführung ist Kommunikation. Kommunikation ist ein komplexes
Thema, zu dem sich eine eigene wissenschaftliche Disziplin, die
Kommunikationswissenschaft gebildet hat.

Kommunikationsformen können sein:



Kommunikationsarten:

Ø Asymmetrische Kommunikation

Ø Symmetrische Kommunikation



Das Vier- Seiten- Modell der Kommunikation
Die vier Seiten der Nachricht

Die Vielzahl der gewollten oder ungewollten Techniken zur  Selbstoffenbarung, die
zur Verfügung stehen, lassen sich unterteilen in:

• Imponiertechniken: Sie sind gekennzeichnet durch das Bemühen, sich von seiner
besten Seite zu zeigen.

• Fassadentechniken: Sie zielen darauf ab, negativ empfundene Anteile der
eigenen Person zu verbergen oder zu tarnen.

• Selbstverkleinerungstechniken: Sie sind darauf ausgerichtet, sich selbst als klein,
hilflos, schwächlich und wertlos darzustellen, d.h. das eigene Licht unter den Scheffel
zu stellen.

Die Beziehungsseite einer Nachricht besteht darin, dass der Empfänger durch
Tonfall, Gestik oder Mimik eine bestimmte Beziehungsaussage empfindet.

Die Appellseite der Nachricht dient dazu, den Empfänger zu etwas zu veranlassen.



Beispiel einer typischen Kommunikationsstörung:

Einflussfaktoren der Kommunikation:

In jeder Gruppe bestehen meist zwei Kommunikationsebenen:

§ Die Arbeits- oder Sachebene

§ Die emotionale- oder Gefühlsebene

Beispiele für solche Kommunikationsprobleme sind folgende Fragen:

• Warum kommt jemand trotz guter Argumente nicht an?

• Warum empfindet jemand einen Widerstand gegen XY, obwohl dessen Argument
sachlich einleuchtend ist?

• Warum wird plötzlich einem Außenseiter zugestimmt, obwohl dessen Argumente
sachlich gar nicht einleuchten?



Möglichkeiten zur Kommunikationsverbesserung:

a) Ansatzpunkte auf der Senderseite.

§ Dosierung der Informationsmenge

§ Wiederholung der vorgetragenen Informationen

§ Verwendung empfängerorientierter Formulierungen

§ Offenlegung von Gesprächszielen

b) Ansatzpunkte auf der Empfängerseite

• Zuhören!!!

• Überprüfen, inwieweit man Opfer von Vorurteilen, Phantasien oder
Fehldeutungen geworden ist.

c) Verbesserung der Kommunikation durch Feedback

Feedback soll ferner immer in ICH- Form erfolgen und folgende Komponenten
umfassen:

• Situationsbeschreibung (Ich  habe gesehen/ gehört...)

• Beschreibung der eigenen Gefühle in der aktuellen Situation

• Verzicht auf Wertungen des Gegenüber und seiner Aussagen

• Hinzufügung eigener Wünsche und Ziele für diese oder zukünftige
Kommunikationssituationen.



2.16 Kommunikatives Gruppenmanagement

Gruppenbildung ist im Unternehmen immer erforderlich, wenn die zu
bewältigende Aufgabe vom Einzelnen aus Gründen der Quantität oder Qualität
nicht mehr erfüllt werden kann, insbesondere wenn:

§ Kreative Lösungen gefunden werden müssen

§ Kompetenzen, Erfahrungen und Informationen auf verschiedene Personen
oder Gruppen verteilt sind,

§ Entscheidungen von mehreren Personen voll getragen oder Aktionen von
einer Gruppe vorbereitet und durchgeführt werden müssen

Gruppenprozess



Die Steuerung des Gruppenprozesses kann erfolgen durch einen Leiter( falls
vorhanden und sinnvoll), durch Feedback der Gruppenmitglieder untereinander oder
durch Moderation. Sie entscheidet über die Effektivität und Produktivität des Teams.

Moderation in Gruppen



Zur erfolgreichen und effizienten Moderation sind die in der folgenden
Aufzählung genannten Regeln  des Moderierens zu beachten:

• Diskussionsregeln bekannt geben und deren Einhaltung kontrollieren

• Sozialkonflikte bewusst machen und zur Versachlichung beitragen

• Teilnehmer zur Aktivität anregen, ohne selbst in den Mittelpunkt zu rücken

• Kreativität und ausgewogene Kommunikation fördern

• Entscheidungssituationen und Entscheidungszwänge herbeiführen

• Fragen stellen statt Antworten und Lösungen vorzugeben, und zwar offene Fragen

• Bewertung und Lösungsfindung der Gruppe überlassen

• Ergebnisse dokumentieren und für Folgeaktivitäten motivieren




