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Geleitwort zur Reihe

In der dynamisch wachsenden und zunehmend komplexer werdenden Gesund-
heitswirtschaft ist in den letzten Jahren der Bedarf stark gestiegen, Management
bezogenes theoretisches Wissen und praxisrelevantes Know-how zu beherr-
schen und zu vermitteln. Dieser Bedarf spiegelt sich u.a. in zahlreichen neuen
Hochschulstudiengingen und vielfaltigen Angeboten der beruflichen Fort- und
Weiterbildung wider.

Die Reihe »Health Care- und Krankenhaus-Management«, die auf den Cur-
ricula einschliagiger Hochschulen und wichtiger Fortbildungseinrichtungen auf-
baut, setzt hier an. Inhaltlich und didaktisch systematisch angelegt, erhebt sie
den Anspruch, das breite Themenfeld weitgehend vollstandig abzudecken.

Die in 14 Binden modular aufgebaute Reihe mochte allen Studierenden und
Dozenten der auf das Management in der Gesundheitswirtschaft bezogenen
Studienginge, Berufstitigen in Fort- und Weiterbildung aus Krankenhiusern
und weiteren Einrichtungen des Gesundheitswesens und insbesondere (zukiinf-
tigen) Fithrungskriften und leitenden Mitarbeitern aus Arztlichem Dienst, Me-
dizin- Controlling, Pflegedienst, Marketing und Verwaltung ein hilfreiches
Werkzeug fur Studium und professionelle Praxis sein.

Die Herausgeberinnen und Herausgeber:
Clarissa Kurscheid, Julia Oswald und Winfried Zapp.
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Abstract

Das Fiithren von Menschen ist eine komplexe und verantwortliche Aufgabe. Es
beschiftigt die Menschheit nicht erst im modernen Managementzeitalter mit ih-
ren mannigfaltigen Managementratgebern, Seminaren und Literaturempfehlun-
gen. Schon die indischen Veden, die 4dltesten religiosen Schriften, enthalten Hin-
weise auf die Grundlagen und Voraussetzungen von Fithrung. Ebenso die Bibel
und die Regeln christlicher Orden. Bass erwihnt, dass bereits vor 5000 Jahren
agyptische Hieroglyphen von Fihrung (seshemet), Fiihrern (seshemu) und Fol-
gern (shemsu) zeugen (Bass und Bernard 1990). Die Faszination charismatischer
Fihrer, verbunden mit dem Mysterium, das herausragende Fithrung darstellt,
fithrte zu Mythen und Legenden, die in der Entwicklung von Gesellschaften zen-
trale Bedeutung haben.

Daher gibt es mittlerweile auf dem Gebiet von Fihrung und Leadership eine
fast uniiberschaubare Anzahl von Management-, Fithrungs- und Beratungslite-
ratur. Dies liegt unter anderem an den unterschiedlichen Managementlehren
zum Thema Fihrung und deren zugrunde liegenden Ideologien und Theorien.

Das Spektrum reicht von der

¢ philosophisch, theologisch, spirituell inspirierten Perspektive, wie z.B. bei
Notker Wolf, Guntram Platter, Anselm Griin, die sich schwerpunktmifig
mehr mit den moralisch personlichen Voraussetzungen von Fiithrung be-
schiftigen tiber die

» psychologisch, eigenschaftsorientierte Perspektive, wie sie beispielsweise bei
Gordon Allport, William James, Hans Eysenck, Daniel Coleman zu finden
ist, die sich mit der Erforschung der Personlichkeits- und Fihrungseigen-
schaften beschiftigen, um daraus Fihrungstheorien zu entwickeln, tiber die

e technisch, kybernetikbasierte, systemische Perspektive, von z.B. Taylor, Ul-
rich, Covey, Malik, die sich mit den Arbeitsprozessen, Handlungselementen
beschiftigten,

bis hin zur Entwicklung von ganzheitlichen Rahmenkonzeptionen und komple-
xen Denkgeriisten fiir Fithrungsverhalten.

Aus diesen Perspektiven entwickelten sich in der Fihrungsforschung im Lau-
fe der Zeit Eigenschaftstheorien, Verhaltenstheorien, Situationstheorien, Inter-
aktionstheorien, Transformationstheorien und Systemtheorien der Fithrung.
Das Ziel dieses Buches ist es, Studierende sowie Akteure in Wirtschaft, Verwal-
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tung und Sozial- und Gesundheitswesen zu unterstiitzen, sich in diesem kom-
plexen Themengebiet zu orientieren.

In Teil I des Buches werden die Begrifflichkeiten erldutert, wesentliche Fiih-
rungstheorien und -modelle skizziert sowie deren Entwicklungen skizziert und
zentrale Managementaufgaben beschrieben. Es wird der Frage nach der idealen
Fuhrungskraft und seinen Eigenschaften nachgegangen und zum selbstreflek-
tierten Umgang mit Fuhrungsverantwortung angeregt. Der Umfang dieses
Buchteils ermoglicht einen Einstieg in das komplexe Fithrungs- und Manage-
mentthema. Fir das detaillierte Studium einzelner Fihrungs- und Manage-
menttheorien und -konzepte liefert ein umfangreicher Literaturteil wesentliche
Hinweise. Dieser soll dazu einladen, sich mit einzelnen Aspekten bzw. Theorien
von Fuhrung niher zu beschiftigen.

Teil IT des Buches erldutert das Konzept einer Systemisch-Losungsorientierten
Fuhrung des Management by (systemic) Solution — MbS, einem Totalmodell der
Fihrung. Dieses Modell zeigt neue Handlungsoptionen fiir Fihrungskrafte aus
systemischer Perspektive auf. Sie beschiftigt sich mit den Limitationen klassi-
scher Fiihrungsvorstellungen vor dem Hintergrund einer durch vielfiltige Wech-
selwirkungen gepragten und durch neue Technologien sich immer schneller dn-
dernden, globalisierten Welt.

Dieser Teil des Buches verweist auf einen Mehrwert fir Fiuhrungskrifte, der
sich durch die Berucksichtigung folgender Aspekte ergibt:

der Erkenntnisse der Allgemeinen Systemtheorie,

der Erkenntnisse des systemischen Denkens,

der Erfahrungen des Systemisch-Losungsorientierten Coachings sowie

der Transformation von Erkenntnissen aus den Naturgesetzen und der Psy-
chologie.

Systemisch-Losungsorientierte Fiithrung ist ein mehrdimensionales und multi-
funktionales Fiihrungsprinzip, welches die Handlungsoptionen von Fiithrungs-
kriften folgendermaflen erweitert: systemisch und losungsorientiert. Damit
realisiert MbS die Idee einer Doppelt-Werteorientierten Unternehmensfithrung
(6konomisch-wertorientiert — Economic Value und ethisch-werteorientiert —
Summum bonum).

14



1 Grundlagen und Begriffe

1.1 Abgrenzung Fiihrung, Leadership und
Management

Eine Kernfunktion von Fihrung ist eine erfolgreiche Kommunikation. Die
Grundlage dafiir ist, einen einheitlichen, allgemeinverstindlichen Code zu
schaffen. Aus diesem Grund beginnt dieses Buch mit einer Begriffsbestimmung
von Fuhrung, Leadership und Management. Auch wenn die Begrifflichkeiten
im Alltag haufig verwendet werden, kann das Verstindnis dafiir, was damit ge-
meint ist, durchaus abweichen.

Der deutsche Begriff »Fiithren« hat den gleichen etymologischen Ursprung
wie »fahren«. Der Terminus wird aus dem germanischen »foran« abgeleitet
und bedeutet im eigentlichen Sinne etwas in Bewegung setzen, jemanden den
Weg zeigen, indem man mit ihm geht (Bluszcz 2004/2005).

In der Theorie und Praxis sind die Begriffe »Fithrung« und »Leitung« nicht
einheitlich definiert. Ahnliches gilt fiir die Begriffe »Leadership« und »Manage-
ment«. Sie werden haufig synonym verwendet (Rahn 2008). Teilweise werden
die Bezeichnungen abgegrenzt, wobei jedoch wiederum unterschiedliche Beto-
nungen anzutreffen sind. Das Sprachlexikon dict.leo.org ubersetzt Leadership
wortlich mit die Fuhrung, die Herrschaft, die Leitung, die Fihrerschaft, der
Fiihrungsstil, das Fithrungsverhalten, die Mitarbeiterfithrung. Das Wort »Ma-
nagement« wird einerseits als die aus dem amerikanischen stammende Bezeich-
nung fir Unternehmensfithrung angesehen. Andererseits versteht man unter
Management funktions- und prozessorientierte Komponenten und sieht mana-
gen im Zusammenhang mit Begriffen wie leiten, steuern oder lenken.

Oswald Neuberger hat in seinem Buch »Fihren und fithren lassen« die ge-
brauchlichsten Definitionen fiir »Fithrung« gesammelt und vier Seiten dafiir be-
notigt (Neuberger 2002).

Aus seiner Orientierungstibersicht zum Thema Fithrung lasst sich vereinfacht
folgende Abgrenzung ausmachen: Fihrung ist eine Aufgabe von Fuhrungskraf-
ten, die Mitarbeiter so einzusetzen, dass sie die gewiinschten Ergebnisse der Or-
ganisation erreichen. Oder noch kiirzer: »Fihrungsaufgabe ist es, Mitarbeitern
zu helfen, erfolgreich zu sein« (Neuberger 2002).

Nach Neuberger beziehen sich die Unterschiede in den Definitionen vor al-
lem darauf, was fuhren, steuern, beeinflussen, einsetzen, manipulieren oder hel-
fen und unterstiitzen bedeutet. Aus sozialpsychologischer Sicht ist Fithrung eine
Sonderform der Interaktion. Sie ist gepragt durch das Machtgefille zwischen
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Mitarbeiter und Fuhrungskraft. Aus organisatorischer Sicht ist Fihrung eine
unternehmerische Funktion zur Leistungserstellung (Neuberger 2002 und
Grannemann 2014).

Der Begriff der Fithrung betont nach der Definition von Hoefert die interper-
sonale Kompetenz im Prozess der Zusammenarbeit. Die Fithrung ist somit ein
Prozess der zielgerichteten Einflussnahme auf einen Mitarbeiter oder eine Grup-
pe von Mitarbeitern, bei dem die Einflussnahme tiberwiegend personlich ausge-
ibt wird (Hoefert 2007).

Der deutsche Hochschullehrer Horst-Joachim Rahn gilt als Spezialist der
systemorientierten Personalfiihrung. Er teilt Fithrung in Leadership als Syno-
nym fur Personalfihrung und Management als Synonym fiir Unter-
nehmensfuhrung ein. Fur ihn ist Fihrung der Oberbegriff fiir die Begriffe Lead-
ership und Management. Unter Management versteht er im funktionalen Sinne
die Beschreibung von Prozessen und im institutionellen Sinne jene Personen, die
Management wahrnehmen (Rahn 2008).

»Wer seiner Fihrungsrolle gerecht werden will, muss genug Vernunft besitzen, um die
Aufgaben den richtigen Leuten zu iibertragen und geniigend Selbstdisziplin, um ihnen
nicht ins Handwerk zu pfuschen« (Theodore Roosevelt).

Notwendigkeit von Fiihrung

Zu Beginn der Beschiftigung mit dem Thema Fuhrung stellt sich eine grund-
satzliche Frage: Ist Fihrung iiberhaupt notwendig? Zumindest evolutionsge-
schichtlich hatte der Mensch immer einen Fithrer oder eine Fuhrungselite, wel-
che die Richtung vorgaben und denen vertrauensvoll gefolgt werden konnte.
Fuhrung gibt es vermutlich schon seit Beginn der Menschheit. Erste schriftliche
Dokumente u.a. zum Thema Fiithrung finden sich in den indischen Veden.
Aber warum eigentlich? Warum hat die Evolution Fihrung als eine lohnende
Erfolgsstrategie akzeptiert? Die Struktur der Fihrung hat sich im Verlauf der
Menschheitsgeschichte weiterentwickelt und sich kulturell unterschiedlich ein-
gebettet. Doch die grundlegenden Verhaltensmuster scheinen vom Leben nicht
ausselektiert worden zu sein. Die Evolution erzwingt nicht fir jede Gemein-
schaft einen Fiihrer, da sie unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit er-
probt und als erfolgreich akzeptiert hat. So gibt es beispielsweise Symbiosen,
Schwirme, Insektenstaaten, Jagdpartnerschaften oder Familien. Es war eine
spezielle Zusammenarbeit, bei der sich eine Gruppe zur Bewiltigung ihrer ge-
meinsamen Aufgabe an einem Fithrenden orientierte. Dies erwies sich als er-
folgreicher als eine ungefithrte Gruppe. Sonst hitte die Natur diese Strategie
aussortiert. Das Erfolgsmodell Fithrung musste sich auf Ebene der Gruppen be-
wahren, nicht auf individueller Ebene. Die gefuhrte Gruppe uberlebte erfolgrei-
cher, nicht der Fuhrende an sich. Der Erfolg beruht auf Kooperation und nicht
auf dem Kampf um Macht. Urspringlich ging es allein um die Frage, ob sich
das neue Lebensmodell evolutionir bewihrt. Das hat es, weil unsere Vorfahren
mit der neuen Strategie groffere Aufgaben bewiltigen konnten als allein oder
ungefiihrt (Alznauer 2007).
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Aus psychologischer Sicht weist vieles darauf hin, dass der Mensch aus unter-
schiedlichen Griinden nach Fithrung verlangt. Menschen sehnen sich nach Fih-
rung, da sie sich davon Sicherheit und Stabilitit versprechen. Insbesondere in
Krisenzeiten wird der Ruf nach einer starken Fithrung horbar (DPA 2014; Wei-
mer 2009; Schabel 2012). Die Historie ist voll von solchen Beispielen. Manche
Menschen geben gerne Verantwortung ab. Selbst tiber die Bestimmung fur ihr
eigenes Leben, indem sie sich fiithren lassen. Die Motive dafur konnen vielfaltig
sein. Beweggrunde konnen beispielsweise die Angst vor dem eigenen Versagen
sein, das Misstrauen in die eigenen Stiarken, die Gewohnheit, andere Menschen
tber das eigene Leben bestimmen zu lassen, blofSe Verantwortungslosigkeit, Ig-
noranz oder das bewusste Erleben von Erleichterung, einmal keine Fithrungs-
verantwortung tibernehmen zu miissen. Oder es handelt sich um ein Phanomen,
das die Sozialpsychologen »Ego-Depletion« nennen. Der Begriff stammt aus
dem lateinischen »deplere«, was so viel wie »ausleeren« bedeutet. Die Ego-De-
pletion-Theorie beschreibt ein Phianomen aus der Sozialpsychologie fiir den Be-
reich des selbstregulatorischen Verhaltens. Demnach gibt es eine allgemeine
Willensenergie, die fiir alle Handlungen relevant, aber insgesamt begrenzt ist.
Diese Willensenergie ist eine Ressource, welche die allgemeine Selbstregulation
eines Menschen speist. Somit ist die Fahigkeit zur Selbstkontrolle des Menschen
abhingig von seiner Willensenergie. Diese Energie verringert sich bzw. wird
aufgezehrt durch Entscheidungen und Handlungen, die eine hohe Selbstkon-
trolle verlangen. Das geschieht unabhingig von sonstigen Einflussfaktoren wie
beispielsweise einer korperlichen Erschopfung. Dadurch wird die Fihigkeit zur
Selbstkontrolle beeintrachtigt. Dies kann dazu fithren, dass die darauf folgende
Aufgabe die Selbstregulationsperformanz vermindert und die Entscheidungs-
und Umsetzungskraft schwicht. Die wird dann anderen tiberlassen oder nicht
mehr wahrgenommen (Baumeister et al. 1998; Stangl 2015).

Ein weiteres Motiv, sich einer Fithrung anzuvertrauen, ist der zu erwartende
Eigennutzen. Er ldsst den Gefithrten demjenigen folgen, dessen Kompetenz (ver-
meintlich) den grofiten Erfolg verspricht. In den Fallen verzichtet der Gefiihrte
auf seine Autonomie. Aus Sicht der Sozialpsychologie verlangt der Mensch
nach Fihrung und Leitung. Daher entsteht Fiihrung von ganz allein. Wenn for-
mell keine Fihrungsstruktur vorliegt und gelebt wird, bilden sich Fihrungs-
strukturen in fithrungsleeren oder fiihrungsschwachen Bereichen informell. Zu-
dem hat Fihrung in einer Organisation eine schopferische Bedeutung, da sie
sicherstellt, dass entschieden und umgesetzt wird. So entsteht Leistung und die
Produktivitat steigt durch Arbeitsteilung. Die geteilte Arbeit wird durch die
Fiihrung abgestimmt und zielgerichtet wieder zusammengefuhrt (Grannemann

2011).

Flihrung versus Leitung

Vom Begriff der »Fihrung« abgegrenzt, kann »Leitung« als die formale Be-
rechtigung zur Wahrnehmung bestimmter zugestandener Kompetenzen bezeich-
net werden. Leitung und Leiten kann sich im engeren Sinne auf die Administra-
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tion und das Administrieren reduzieren lassen. Wer leitet, muss nicht unbedingt
Menschen fiihren. In diesem Sinn kann Leiten verstanden werden als anleiten
und vorfiihren bzw. bei der Ausfiihrung begleiten und dirigieren.

Fiihrung versus Management

Management kann verstanden werden als eine zielbezogene Koordination von
personellen und sachlichen Ressourcen. In diesem Sinne muss ein guter Manager
mehr Handwerker sein und ist damit nicht zwangslaufig auch eine Fithrungsper-
sonlichkeit. Hoefert merkt dazu an, dass Management umgangssprachlich einer-
seits fiir eine besondere Art der Téatigkeit steht (managen) und andererseits fir
eine herausgehobene Position in der Hierarchie (Manager) (Hoefert 2007).
Doch nicht nur in wirtschaftswissenschaftlichen Theorien finden sich Defini-
tionen von Fiihrung. Besonders auf dem Gebiet der Psychologie und Padagogik
haben sich Wissenschaftler mit dem Phianomen der Fihrung beschiftigt. Fol-
gende Definitionen sind aus deren Sicht zum Thema Fiithrung erwihnenswert:

e Nach Gudemann:

Unter Fiuhrung versteht man die Leitung von Gruppen und Organisationen

durch eine Person, die Befehls- und Entscheidungsgewalt besitzt. Die Fiih-

rung hat die Aufgabe, die Ziele der Gruppe zu formulieren und zu verwirkli-
chen. Sie wirkt nicht nur nach AufSen, sondern regelt auch das Verhalten der

Gruppenmitglieder im Inneren. Man kann zwischen zwei Arten von Fuhrung

unterscheiden. Die Fihrung, die Ideen und Ziele vorgibt sowie die Gruppe

begrundet, und die Fihrung, die sich aus einer bestehenden Gruppe bildet

(Gudemann 1995).

¢ Nach Roth:

Fiihrung bedeutet fiir verschiedene Leute Unterschiedliches. Es gibt jedoch

Grundannahmen, die als gemeinsamer Nenner dienen konnten. Demnach ist

Fihrung:

— ein Gruppenphinomen, welches die Interaktion zwischen mehreren Perso-
nen einschliefft und die darauf abzielt, durch Kommunikationsprozesse
Ziele zu erreichen,

— eine intentionale soziale Einflussnahme, bei der es Differenzen dariiber
gibt, wer in einer Gruppe auf wen Einfluss ausiibt und wie dieser ausge-
ibt wird (Roth 1989).

e Nach Brandstitter und Otto:

Eine Organisation verfolgt bestimmte Ziele und entwickelt dazu Strategien

und Pliane. GemafS der klassischen Vorstellung aufgabenorientierter Fiihrung

werden Zielvorgaben von den oberen an die unteren Fithrungsebenen tiber-
mittelt. Dabei besteht die Fithrungsaufgabe vor allem darin, Arbeitsaufgaben
zu verteilen und deren Ausfithrung zu kontrollieren (Brandstdtter und Otto

2009).

e Nach Dubs:
Fuhrung ldsst sich mit vier Dimensionen charakterisieren:
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— Ziel- und Leistungsdimension, die eine zielorientierte Einflussnahme zur
Erfullung einer gemeinsamen Aufgabe beinhaltet. Sie beschreibt die Leis-
tungs- und Erfolgsdimension der Fihrung.

- Organisationsdimension, die sich mit der Gestaltung einer strukturierten
Arbeitssituation auf den Ebenen einer Aufbau- und Ablauforganisation
befasst. Sie beinhaltet strukturierende, organisierende und koordinierende
Aufgaben der Fihrung.

— Machtdimension, die den Umfang an Mitbestimmung, an Gestaltungs-
und Entscheidungsprozessen festlegt. Die Machtdimension enthilt den
partizipativen Aspekt der Unternehmensfithrung.

- Beziehungsdimension, die den sozialen Aspekt zur konsensfihigen Gestal-
tung der Arbeits- und Sozialbeziehungen beinhaltet. Sie kennzeichnet die

soziale, emotionale Haltung und die Beziehungen in einer Organisation
(Dubbs 1994).

Leadership versus Fiihrung

Wie ist es dazu gekommen, dass heute viel von Leadership gesprochen wird?
SchlieSlich bedeutet Leadership in die deutsche Sprache tibersetzt Fithrung! Ei-
nerseits mag die Antwort auf die Frage darin liegen, dass hiufig Anglizismen
im Wirtschaftsleben verwendet werden. Andererseits wurde der Unterschied
zwischen Leadership/Fuhrung und Management von dem amerikanischen Har-
vard Professor John P. Kotter nachhaltig geprigt. Er erlduterte in seinem Buch
»A Force For Change: How Leadership Differs From Management« die Ab-
grenzung zwischen Managern und wahren Fihrern bzw. dem Managen und
dem Fiihren. Er beschrieb den Manager als Verwalter, den Leader dagegen als
Visiondr. In diesem Sinn stehe Management eher fur eine funktionale und pro-
zessuale Sicht. Zu den Funktionen des Managements zahlen planen, organisie-
ren, fiihren und kontrollieren. Unter prozessualer Sicht ist die Steuerung des
Einsatzes von Produktionsfaktoren zu verstehen.

Es sind die Tatigkeiten des Managements, die sich mit den Beschaffungs-,
Produktions- bzw. Erbringungs- und Absatzprozessen unter Beachtung des
okonomischen Gesetzes beschiftigen (Kotter 1990). Das 6konomische Gesetz
besteht aus dem Minimalprinzip — d. h. mit minimalem Mitteleinsatz ein ange-
strebtes bzw. vorgegebenes Ziel zu erreichen — und dem Maximalprinzip — d. h.
mit gegebenen Mitteln einen grofstmoglichen Nutzen zu erzielen.

Unter »Leader« versteht Kotter »wahre Fithrer«, die Mitarbeiter mit Visio-
nen, Bildern und Emotionen fithren, um sie dadurch zu inspirieren und zu mo-
tivieren. Im Gegensatz zu Guidance/Direction schafft erst Leadership Kreativi-
tdt, Innovation, Sinnerfullung und Wandel. Fihrung sei dagegen mehr eine
ausfuhrende Tatigkeit, im Sinne von (an-)leiten, (an-)fithren, koordinieren, mo-
derieren, kontrollieren und steuern (Kotter 1990).

Einige Jahre vor Erscheinen des Buches von James Kotter erschien 1977 ein
Artikel in der Harvard Business Review von Harvard-Professor Abraham Za-
leznik. In »Managers and Leaders: Are They Different?« hob er ebenfalls die-
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se Unterschiede im Handeln von Managern und Leadern hervor (Zaleznik
1977).

Seit Kotters »A Force for Change« sind noch etliche Biicher erschienen, die
das Leadership-Konzept ausfithren. Ob das einen wesentlichen Zusatznutzen
gebracht hat, kann angezweifelt werden. Zumal sich mit der Zeit einige Irrti-
mer eingeschlichen haben.

Der Begriff des »Leaders« wurde so idealisiert, dass plotzlich jede Fihrungs-
kraft Visionen haben musste, um die Umwelt zu begeistern und mit Sinn zu be-
reichern. Manager wurden dadurch abgewertet. Kotter war jedoch der Mei-
nung, dass ein Unternehmen beide Typen braucht. Zu keiner Zeit konnten
Firmen ohne Manager auskommen, die darauf spezialisiert sind, alles perfekt
zu organisieren. Zeiten steter Veranderungen und zunehmender Komplexitit
erfordern jedoch einen Leader. Dessen Aufgabe ist es, aus Individualisten
Teams zu bilden, die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit der Menschen zu for-
dern, Mitarbeiter entsprechend ihrer Eignung und Neigung einzusetzen, Verin-
derungen anzustofSen, neue Losungswege aufzuzeigen und erstrebenswerte Ziele
zu entwickeln. Fir Kotter ist Leadership nichts Unspezifisches, Charismatisches
und schon gar nichts Mysterioses. Eine Unternehmensstrategie zu entwickeln
und zu implementieren sei keine Zauberei, sondern niichterne Arbeit. Vom
Charisma hinge echte Fiuhrungskunst ebenso wenig ab wie von irgendwelchen
herausragenden Charaktereigenschaften. Visionen brauchten auch nicht brillant
neuartig zu sein. Im Gegenteil, die besten Geschiftsideen seien nicht neu. Eine
Erlduterung hierzu liefert das Buch »Oben bleiben. Immer« von Jim Collins
(Collins 2012).

Wenn ein Unternehmen in einer Branche bisher eine unbedeutende Rolle
spielte und dessen Manager plotzlich davon sprechen, die Nummer eins werden
zu wollen, handele es sich um ein Hirngespinst, nicht um eine Vision (Kotter
1990). Mit Visionen meint Kotter keine utopischen Hirngespinste. Fiir ihn sind
Unternehmensvisionen klare Bilder und Vorstellungen von lohnenswerten, rea-
listischen und langfristig zu erreichenden Zielen. Um diese zu entwickeln wird
keine geerbte Personlichkeitseigenschaft benotigt. Vielmehr konne Leadership
erlernt werden, so Kotter. Die Aufgabe von Unternehmen bestehe darin, ein ge-
eignetes Umfeld zu schaffen, um Talente gezielt und mit langfristiger Perspekti-
ve zu entwickeln. Eine entsprechende Unternehmenskultur aufzubauen ist dem-
zufolge die hochste Form der Fihrungskunst (Kotter 1990).

Management und Leadership kennzeichnen nach Kotter zwei archetypische
Fuhrungsfiguren, die sich in der Praxis allzu oft in wechselseitigem Unverstind-
nis gegeniiber stehen. Zu begreifen, dass und wie visiondre Fihrung und auf
Ordnung sowie Perfektion gerichtetes Management Hand in Hand gehen kon-
nen, bleibt der Schlussel zum Erfolg, unabhingig davon, wie man dies benennt
(Kotter 1990; Zaleznik 1977).

20



1 Grundlagen und Begriffe

Leadership versus Management

Der Begriff »Management« stammt von den lateinischen Begriffen »manus age-
re« = an der Hand fithren und »mansionem agere« = das Haus (fiir den Eigen-
timer) bestellen. Mit Management ist die zielgerichtete Steuerung des Unter-
nehmens und die darin ablaufenden Prozesse gemeint. Management gilt auch
als die Kunst, gemeinsam mit anderen Menschen etwas zu erschaffen.

Zwei unterschiedliche Perspektiven kennzeichnen die theoretischen Bemu-
hungen um eine Unternehmensfihrungswissenschaft und definieren den Mana-
gementbegriff. Einerseits handelt es sich um die institutionelle (Fischer 1966)
und andererseits um die funktional-prozessuale Perspektive (Steinmann 1981).

Die funktional-prozessorale Sicht beschreibt die Handlungen, die zur erfolg-
reichen Steuerung eines Unternehmens erforderlich sind. Sie sind unabhingig
davon, auf welcher Fithrungsebene sie anfallen. Es handelt sich dabei um Titig-
keiten wie zum Beispiel planen, organisieren, steuern, moderieren, kontrollie-
ren, koordinieren von Ressourceneinsatz und Personalfiihrung.

Der institutionelle Bereich beschreibt die Personengruppe, die iberwiegend
organisatorische oder leitende Tatigkeiten ausiibt. Die Unternehmensfithrung
als Institution meint damit die Gesamtheit der Instanzen und des Personenkrei-
ses, die in Organisationen mit Fuhrungsaufgaben betraut sind.

Eine dhnliche Begriffsbestimmung stammt von den beiden Autoren Peter Ul-
rich und Edgar Fluri. Sie definierten Management als die Leitung soziotechni-
scher Systeme in personen- und sachbezogener Hinsicht, mithilfe von professio-
nellen Methoden und Werkzeugen. Management beinhaltet demzufolge zwei
Dimensionen: eine sachbezogene und eine personenbezogene. Die sachbezogene
Dimension bezieht sich auf Aufgaben, die aus den Unternehmenszielen resultie-
ren. Die personenbezogene Dimension fokussiert sich auf den richtigen Umgang
mit allen Menschen, auf deren Kooperation das Management zur Aufgabener-
filllung angewiesen ist. »Richtig« ist der Umgang mit Menschen, wenn er zur
Aufgabenerfiillung beitragt. Zu deren Bewaltigung wurden Fuhrungstechniken
oder auch Fuhrungsprinzipien bzw. -formen entwickelt (Ulrich und Fluri 1978).

Der funktionale Managementbegriff

Wie bei Fischer und Steinbach lassen sich auf Basis von Mary Coulter und Ste-
phen Robbins die wesentlichen Funktionen des Managements in vier funktiona-
le Kategorien wie folgt zusammenfassen:

Planning Organizing Leading Controlling
. = # Unternehmenswert
Strategie erstellen Was muss, Motivieren Monitoren erhéhen

Ziele definieren wie, Fiihren Kontrollieren # Unternehmenszweck
Pléne entwerfen von wem, Kommunizieren  Steuern erfillen

MaBnahmen entwickeln  wann Anleiten Veranderungen anstoBen = Stakeholderanspriche
Aktivitaten koordinieren  erledigt werden  Koordinieren Initiieren befriedigen

Abb.1.1.1: Die vier Funktionen des Managements (in Anlehnung an Robbins und Coulter
2011)
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Zentrale Managementaufgaben sehen die Autoren in der Organisation von
Routineprozessen, der Bewiltigung von Veranderungen, der rechtzeitigen
Adaption von strategischen und operativen Entwicklungen unter Beriicksichti-
gung des steten Wandels, der Bewiltigung von Krisen und der rechtzeitigen
Entwicklung von Innovationen. Es geht dabei darum, die Welt als einen Prozess
des stindigen Anpassens an die nie endenden Verdnderungen zu sehen und die
Fuhrungsaufgaben in diesem Zusammenhang zu beschreiben.

Der institutionelle Managementbegriff

Abgeleitet aus dem funktionalen Managementbegriff sind Manager Fihrungs-
krifte, welche die Arbeit von Mitarbeitern planen, organisieren, koordinieren,
uberwachen und steuern, um die Erreichung der Unternehmensziele sicherzu-
stellen.

Es gibt unterschiedliche Stufen in der Managementhierarchie mit unter-
schiedlich vorherrschenden Perspektiven. Das Top-Management (z. B. Kranken-
hausgeschaftsfithrer) beschiftigt sich iiberwiegend mit normativen, strategi-
schen und langfristig wirksamen Themen. Das Middle-Management (z.B.
Chefarzte, Pflegedienstleitung) widmet sich iberwiegend dispositiven Aufgaben.
Fuhrungskrifte im First-Line Management oder auch Lower-Management
(z.B. Stationsleitungen) genannt, sind in erster Linie fir operative Fiihrungsauf-
gaben mit kurzfristigen Steuerungszielen verantwortlich. Mit Nonmanagerial
Employees sind Mitarbeiter ohne Fuhrungsfunktionen gemeint, die Aufgaben
mit iiberwiegend ausfithrendem Charakter haben.

Vorherrschende Perspektive

* normativ
Top ° strateg.;ls.ch
Management e langfristig

o dispositiv
o mittelfristig
First-Line * operativ
Management o kurzfristig
Nonmanagerial - realisieren
e ausfuhren
Employees e erfullen

Abb. 1.1.2: Institutioneller Managementbegriff (eigene Darstellung)
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Folgende Ubersicht stellt die wichtigsten Unterscheidungskriterien zwischen
Management und Fihrung dar:

Tab.1.1.1: Unterschiede zwischen Fihrung und Management (in Anlehnung an Rost 1993)

Fiihrung Management
Beziehung Beeinflussung Autoritat
Fokus Mensch Unternehmen
FUhrungskrafte streben nachhal- Manager streben die Realisie-
tige Veranderungen an rung der Unternehmensziele an
Rollen FUhrungskrafte und Mitarbeiter Manager und unterstellte Mitar-
beiter
FOhrer Entscheider
Ziele Gestalten Ziele Realisieren Ziele
Aufgaben Schaffung und Commitment von Erfullung von Zielen
Zielen
Sozio-emotionale Aufgabe zur Schaffung und Aufrechterhal-
Durchsetzung und Sicherung der tung eines organisatorischen
Flihrung Gleichgewichts
Normative Fhrungsaufgabe zur Dispositive Fiihrungsaufgabe zur
ziel- und zweckgerichteten Mo-  ziel- und zweckgerichteten Mo-
tivation und Zusammenhalt der  tivation und Zusammenhalt der
Mitarbeiter Mitarbeiter
Personen- und situationsbezoge- Personen- und situationsbezoge-
ne Werte entwickeln durch Ver- ne Aufgaben umsetzen wie z.B.
trauen, Uberzeugung, Interessie- durch Zielvereinbarung, Delega-
ren, Wertschétzen, Vorleben tion, Anweisungen, Information,
Kritik, Konfliktsteuerung
Prozess Prozesse und Aktivitaten defi- Prozesse und Aktivitaten koordi-
nieren nieren
Controlling der Prozesse Monitoring der Prozesse
Funktion Lokomotivfunktion Kontrollfunktion

Ein Leader im Sinne von Kotter kann als ein Unternehmertyp verstanden wer-
den, der die Merkmale von Fiihrung und Management vereint.

Der US-amerikanische Wirtschaftswissenschaftler Warren G. Bennis war ei-
ner der fithrenden Autorititen im Bereich der Fithrungstheorie. Als Berater von
vier Prasidenten der USA hatte Bennis iiber viele Jahre grofSen Einfluss auf die
US-amerikanische Regierung. Sein Buch, das er mit Burt Nanus als Co-Autor
veroffentlichte, wurde von der Financial Times zu einem der 50 einflussreichs-
ten Management-Titel gekiirt (Burt und Nanus 1997). Fiir ihn ist Fihrung eine
erlernbare Fihigkeit. Manager miissten jedoch bereit sein, dafiir Energie und
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Arbeit zu investieren und den Mut haben, sich bzw. ihre Einstellungen, Ansich-
ten, Ideale usw. zu hinterfragen und ggf. zu andern. Aus seiner Sicht unterschei-
den sich Manager und Fiihrer in vielen Punkten:

Tab.1.1.2: Unterschiede zwischen Manager und Fihrungskraft (in Anlehnung an Bennis
und Nanus 1997)

Manager Fiihrungskraft

verwaltet —  erneuert

ist eine Kopie — ist ein Original

erhalt —  entwickelt

konzentriert sich auf Systeme und Strukturen —  konzentriert sich auf Menschen
verlasst sich auf Kontrolle —  erweckt Vertrauen

denkt kurzfristig — denkt langfristig

fragt »Wie?« und »Wann?« —  fragt »Was?« und »Warum?«
halt sein Auge auf der Bilanz —  behalt den Horizont im Auge
akzeptiert den Stauts qou —  fordert den Status qou heraus
ist der klassische gute Soldat — ist ganz er selbst

macht die Dinge richtig — macht die richtigen Dinge

»Manager are people who do the things right, while leaders are people who do the
right things« (Warren Bennis).

1.2  Fuhrungsphilosophie und -kultur

Das Wort Philosophie entstammt aus dem Altgriechischen und bedeutet wort-
wortlich »Liebe zur Weisheit«. Die Philosophie versucht, die Welt und die
menschliche Existenz zu deuten und zu verstehen. Ein wesentlicher Sinn der
Philosophie ist es, sich selbst und die Welt, in der wir leben, besser zu verste-
hen, um unser Handeln und die Sicht, aus der wir unsere Welt wahrnehmen,
auf eine gut begriindete Basis zu stellen. Das Streben nach Weisheit soll dem
Verstand Orientierung und Sicherheit in allen lebenspraktischen Beziigen ver-
schaffen und Werte und Normen fiir ein zielgerichtetes Handeln vermitteln. Es
soll gleichsam die Unerschiitterlichkeit des eigenen Verstandes durch das Ge-
schehen in der Welt bewirken, sodass der Intellekt jede Lebenssituation souve-
rdn zu verarbeiten vermag.
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Im ubertragenen Sinne bedeutet dies, dass die Fuhrungsphilosophie den norma-
tiven Bereich der Fiihrungswissenschaft darstellt. Im Gegensatz zu der allgemei-
nen Philosophie hat die Fiithrungsphilosophie kein Erkenntnisziel zum Gegen-
stand. Sie beschiftigt sich vielmehr mit impliziten (verdeckten) und expliziten
(offenen) Werthaltungen als Mittel zur Veranderung von Fithrungsphianome-
nen. Sie umfasst die Gesamtheit von Grundeinstellungen und Normen und
dient als Basis fur die Ableitung und Ausgestaltung von Fithrungsmodellen,
-systemen, -konzepten, -prinzipen, -stilen und -entscheidungen in einer Unter-
nehmung. Sie dient ebenfalls als Grundlage fur Fihrungsleitlinien, nach denen
sich die Fuhrungskrifte orientieren sollen. Fuhrungsleitlinien nehmen beispiels-
weise Bezug auf die Themen Wertschitzung, Respekt, Vertrauen, Loyalitit,
Ehrlichkeit, Herzlichkeit, Demut, Souverinitit, Verantwortungsbewusstsein,
Disziplin, Bescheidenheit, Gelassenheit, Wahrhaftigkeit, Dankbarkeit, Transpa-
renz, Glaubwiirdigkeit, Hoflichkeit, Commitment, Innovation, Zuverlassigkeit,
Veranderungsbereitschaft, Identifikation, Teamorientierung, Geradlinigkeit,
Ergebnisorientierung, Termintreue. Aufgrund des Abstraktionsgrads der Nor-
men ist es oft schwierig zu erkennen, ob eine Fithrungskraft die Leitlinien tiber-
schreitet oder einhilt. Sie bilden aber das Fundament der Diskussion, was Fiih-
rung im Sinne der Fuhrungsphilosophie ist.

Die Aufgabe der Fuhrungsphilosophie liegt somit in der werteorientierten
Festlegung der Fuhrungstheorie. Sie rechtfertigt damit im Allgemeinen ein Fuh-
rungsverhalten, was je nach Unternehmen durchaus unterschiedlich sein kann.
SchliefSlich beeinflussen Werthaltungen das konkrete Verhalten von Fiithrungs-
kriften. Dies hat wiederum Auswirkungen auf die Fuhrungsgrundsitze und
-prozesse als Konkretisierung der Fithrungsphilosophie (vgl. Stiller 2013).

Die Fuhrungsphilosophie stellt die Grundlage fir das Fiihrungsmodell dar,
welches sich in einer Organisation entwickelt oder sie sich bewusst aussucht
und implementiert. Das fordert ein gewiinschtes bzw. sanktioniert ein unge-
winschtes Fiihrungsverhalten, was sich mit der Zeit zur gelebten Fithrungskul-
tur entwickelt. Damit umfasst die Fiihrungsphilosophie in einer erweiterten Be-
griffsabgrenzung siamtliche Verhaltensnormen, die alle Fithrungstitigkeiten in
einer Organisation grundsitzlich bestimmen (Steinle 1978; Ulrich 1987).

Flihrungskultur

Aus der gelebten Fuhrungsphilosophie und den damit verbundenen philoso-
phisch-anthropologischen Anschauungen entwickelt sich eine Fithrungskultur.
Das Wort »Kultur« stammt aus dem lateinischen Wort »cultura« und bedeutet
so viel wie »Bearbeitung, Pflege«. Es ist im weitesten Sinne alles, was der
Mensch selbst gestaltend hervorbringt. Im Gegensatz hierzu stehen die von ihm
nicht geschaffenen und nicht veranderten Dinge. Die Fihrungskultur ist gepragt
aus der Tradition, von dem jeweiligen Selbstverstindnis, Anspruch und Status
einer Organisation bzw. eines Systems und ist beeinflusst durch den jeweiligen
Zeitgeist. Sie wird beschrieben als die Summe aller geschriebenen und unge-
schriebenen akzeptierten Regeln in einem Unternehmen. Sie beinhaltet auch
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den Aspekt, welche Erwartungen bezuiglich der Fihrung die Mitarbeiter haben
und was charakteristisch an der Art und Weise der Fithrung ist sowie welche
Einstellung die Unternehmensfiihrung zu Fithrung hat (Grannemann 2011).

Eine Unternehmenskultur zeigt sich in seinem Orientierungssystem, das fiir
die Organisation typisch ist. Es besteht aus Normen, Regeln und Ritualen, die
sich im Unternehmen im Laufe der Zeit entwickelt haben. Die offensichtlichen
Merkmale eines solchen Orientierungssystems sind die verbale und nonverbale
Sprache, die Mimik, die Rituale, die Kleidung, die Art des Umgangs untereinan-
der und mit Kunden, die Gewohnheiten und Gepflogenheiten usw. Die sichtba-
ren Teile der Fihrungskultur bestehen aus der Art und Weise wie Entscheidun-
gen gefillt werden, dem Umfang der Kompetenzen, den Fithrungsinstrumenten,
den Statussymbolen, dem Kommunikations- und Prisentationsstil sowie der
Meetingkultur.

Die nichtsichtbaren Merkmale dieses Systems sind beispielsweise die grund-
legenden Ansichten iiber die menschliche Natur, die Denkstrukturen sowie
Geisteshaltungen in Bezug auf etwas. Beispielsweise in Bezug auf die Leistungs-
orientierung, Belastbarkeit, Umgang mit Zeit und Ressourcen u.v. a. mehr. Sie
werden gelebt und an die nachfolgenden Generationen unwillkiirlich weiterge-
geben. Solche Orientierungssysteme entstehen zwangslaufig. Sie gehen aus ei-
nem Grundbedurfnis des Menschen nach Sicherheit, Halt und Orientierung
hervor. Das System hilft dem Menschen, sich in seiner Welt zurechtzufinden.
Diese Strukturen verfestigen sich mit der Zeit.

Zunichst werden sie gepragt durch den Unternehmensgriinder. Andere Fiih-
rungspersonlichkeiten orientieren sich an ihm und an seinen Werten. Entwi-
ckelt sich das Unternehmen erfolgreich, werden diese Werte als Ursache fiir den
Erfolg angesehen und verfestigen sich. Wihrend sich zu Beginn die Unter-
nehmenskultur durch die Werte und das Verhalten der Fihrungskrifte entwi-
ckelte, dreht sich das im Laufe der Zeit um. Das Fithrungsverhalten und die
Werte werden an der Unternehmenskultur ausgerichtet. Dadurch entsteht ho-
mogenes Handeln.

Verfestigte Strukturen erweisen sich im Laufe der Unternehmensentwicklung
als problematisch, beispielsweise wenn das Unternehmen auf gednderte Rah-
men- und Marktbedingungen reagieren sollte und das notwendige Changema-
nagement durch das verfestigte Orientierungssystem blockiert wird. Dieses Pha-
nomen ldasst sich mit der Personlichkeitsentwicklung eines Menschen
vergleichen. Im Laufe seines Lebens entwickelt der Mensch Verhaltensweisen,
die er in der Vergangenheit mehr oder weniger erfolgreich anwenden konnte
und die sich mit der Zeit verfestigten. Irgendwann in seinem Leben kommt er
an einen Punkt, an dem diese Verhaltensstrategie seine weitere Entwicklung
blockieren und hemmen kann (» Teil II, Kapitel 3.1).

Daher ist aus systemischer Sicht der bewusste und achtsame Umgang mit sol-
chen Phianomenen erfolgsentscheidend. Neu hinzukommende Fithrungskrifte
sollten aus diesen Griinden dieses System und seine Werte achten und bertick-
sichtigen. Insbesondere dann, wenn sie es dndern mochten. Schlieflich riittelt
jeder Anderungsversuch an der Struktur des Orientierungssystems sowie seinen
ehemals erfolgreichen Verhaltenskriterien und gefahrdet aus Sicht der Mitarbei-
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