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Vorwort

Was kennzeichnet ,,gute Fiihrung? Leadership erlebt in Zeiten zunehmender Globalisie-
rung, Komplexitit, Dynamik und eines offensichtlichen Wertewandels wieder eine bedeu-
tende Renaissance. Auch das im Rahmen der Initiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA)
gegriindete und durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) geforderte
Projekt ,,Forum ,Gute Fithrung** untersucht, wie Fiihrungskonzepte fiir die Zukunft ent-
wickelt werden konnen, um den komplexen Anforderungen der hochvernetzten und sich
schnell verdandernden Welt gerecht zu werden (vgl. Gute Fithrung 2015; Literaturverzeich-
nis erster Beitrag). Um sich den gegenwirtigen und zukiinftigen Herausforderungen zu
stellen, miissen sich Wissenschaft und Praxis grundlegend mit der Neuausrichtung von
Leadership auseinandersetzen. Der im Juni 2015 verstorbene groBartige Leadership-For-
scher Prof. Dr. Peter Kruse sprach gar von einem ,,Paradigmenwechsel in der Fiihrung*.

Ich beschiftige mich seit sehr vielen Jahren mit dem Thema Fiihrung, und dies aus
allen Blickwinkeln: Als Gefiihrte, als Fiihrende in Projekten, in der Linie und als Insti-
tutsleitung, als Schiilerin, als Hochschullehrerin, als Beraterin, als Trainerin, als Coach,
als Personlichkeitsentwicklerin, als Teamentwicklerin, als Organisationsentwicklerin, als
Personlichkeitsdiagnostikerin, als Mediatorin, als Heilpraktikerin fiir Psychotherapie,
als ehrenamtlich Lehrende im Bereich Erste Hilfe, als Ehefrau, als Mutter, als Kind, als
Schwester, als Freundin und als Mensch.

Beitrdge und Biicher iiber Fiihrung gibt es viele — auch ,,moderne” Fithrungsansit-
ze, -theorien, -konzepte und -modelle lassen sich zuhauf finden. Was ich allerdings bei
meinen umfangreichen Recherchen nicht fand, war ein Buch, das diese modernen Fiih-
rungsansitze in ,,gebilindelter Form darstellt. Zunichst wollte ich dieses Werk alleine
schreiben, merkte aber schnell, dass dies dem modernen (agilen) Leadership-Gedanken
so gar nicht entspricht. Entsprechend suchte ich Beitragsautoren' in der Wissenschaft und
Praxis, die in meiner Wahrnehmung etwas besonders Wertvolles liber New Leadership
sagen konnen: Somit gehdren sowohl Vorstinde, CEOs und Geschéftsfithrer von renom-

! Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im vorliegenden Buch und im Gesamtwerk ,,Leader-
ship und angewandte Psychologie” auf die Erwdhnung der weiblichen Form verzichtet. Selbstver-
standlich sind beide Geschlechtsformen gleichermafen und gleichberechtigt angesprochen.
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mierten Unternehmen verschiedenster Grof3enklassen und hochst erfahrene Personaler,
Berater und Fiihrungspersonlichkeiten zu meinem Autorenkreis, als auch Universitits-
und Hochschul-Professoren, wissenschaftliche Experten und auch ehemalige Studierende
von mir, die im Rahmen ihrer Masterarbeit in diesem Bereich erfolgreich geforscht haben.
Die Resonanz meiner ersten Autorenanfrage war riesig — nicht nur bei meinen potenziell
angefragten Beitragsautoren, sondern auch beim Springer Verlag. Dieser ermutigte mich
dann auch, das angedachte nur ,,eine* Buch auf eine mehrbdindige Reihe auszudehnen.
Konform zu den Grundsétzen des Shared Leadership gab ich auch nicht strikt die Inhalte
oder die Titel der Beitrdge vor, sondern entwickelte diese gemeinsam mit den Autoren
im Sinne der dialogischen Fiihrung. Meine Beitragshypothesen kulminierten teilweise
dann zum einem in ganz andere und zum Teil auch sehr unkonventionelle Beitrige. Zum
anderen ergaben sich durch die wertschdtzenden und vertrauensvollen Kontakte wieder
neue Kontakte und neue Beitrdge. Nur durch diese systemische Vorgehensweise konnte
das vorliegende Werk ,, Zweiter Ordnung * entstehen.

Ich mochte meinen Beitragsautoren von ganzem Herzen danken, dass diese sich auf
dieses spannende und neue Projekt eingelassen und mir ihr absolutes Vertrauen geschenkt
und mich bei diesem Werk so groBartig unterstiitzt haben. Mit den meisten der Autoren hat
sich dadurch auch ein wunderschoner personlicher Kontakt ergeben. Vielen lieben Dank
dafiir. Gepaart mit der intensiven Arbeit an diesem Herausgeberwerk habe ich auch noch
Einiges im Bereich Leadership erfahren und gelernt.

Dariiber hinaus danke ich dem Springer Verlag, insbesondere Frau Dr. Lisa Bender
und Herrn Joachim Coch, fir den Mut und das Zutrauen, dieses Riesen-Werk in meine
alleinige Herausgeberschaft zu legen. Ich fiihlte mich dabei immer gut beraten und sehr
wertgeschétzt.

Das Werk wire nicht ohne den vollkommenen Riickhalt, die Liebe und die fortlaufende
Ermutigung meiner Familie entstanden, die es mir stets ermdglicht zu experimentieren
und mich auf den nicht planbaren Weg von Losungen der ,,Zweiter Ordnung* zu machen.
Dafiir danke ich Euch herzlich!

Der vorliegende erste Band der Reihe Leadership und angewandte Psychologie ,,Wirk-
same und nachhaltige Fiihrungsansétze — System, Beziechung, Haltung und Individualitét™
startet mit meinem einleitenden Uberblicksartikel Paradigmenwechsel in der Fiihrung:
Traditionelle Fiihrungsansdtze, Wandel und Leadership heute. Bei der systematischen
Darstellung wird deutlich, dass der Paradigmenwechsel auf das mehrdimensionale (Fiih-
rungs-) System, die Haltung und Beziehung der Organisationsmitglieder und die Indivi-
dualitét aller (Fiihrungs-) Personlichkeiten in der Organisation fokussiert. Es folgen ganz
wertvolle Beitrdge, die bedeutende Leadership-Ansétze im Detail darstellen. Allen grofs-
artigen Beitragsautoren mochte ich von ganzem Herzen meinen individuellen Dank aus-
sprechen.

* Von der fundamentalen Erkenntnis, dass Fiihrung mit Selbstfithrung und der Selbstre-
flexion beginnt, fokussiert der inspirierende Beitrag Von der Kunst sich selbst und an-
dere zu fiihren von der Psychologin und Zen-Meisterin Dr. Anna Gamma. Hierbei greift
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sie auf das Gedankengut des Psychoanalytikers C. G. Jung und den Selbsterkenntnis-
prozess ,,Auf der Suche nach dem Ochsen® der Zen-Philosophie zuriick.

* Die Sozialwissenschaftlerin und systemische Beraterin Dr. Ruth Seliger stellt in ihrem
Beitrag Positive Leadership — Fiihren mit Energie iiberzeugend dar, dass Organisatio-
nen energievolle Kommunikationssysteme sind und dass es entsprechend die wesent-
liche Aufgabe der Fiihrung ist, produktive organisationale Energie zu steuern.

* Die fiir die Organisation und die Organisationsmitglieder erforderliche Selbstreflexion
und positive Energiearbeit kann aber in einer Organisation nur erfolgen, wenn in ihrem
Fiihrungssystem ein sinnbezogenes und ganzheitliches Denken und ein Blick auf das
groflere Ganze vorliegen. Jenseits von Fach- und Methodenkompetenz geht es um so-
ziale, emotionale und geistige Kompetenzen und Fahigkeiten beim Fiihren von Men-
schen. Der Wirtschafts- und Geisteswissenschaftler sowie Griinder des Spiritual Ventu-
re Network e. V. Dr. Friedrich Assldnder untersucht in seinem Beitrag Spiritualitit und
Fiihrung sehr tiefgehend, wie im betrieblichen Kontext Spiritualitét als Geisteshaltung
zum entscheidenden Faktor fiir Zufriedenheit und Erfolg fiir alle Organisationsmitglie-
der wird.

* Ein solch neues Bewusstsein erfordern die Abkehr von klassischen ,,Belohnungen® und
»Sanktionen* und die Hinwendung zur transformationalen Fithrung. Der Wissenschaft-
ler und Berater Prof. Dr. Waldemar Pelz setzt sich in seinem Beitrag Transfomationale
Fiihrung — Forschungsstand und Umsetzung in der Praxis kritisch mit dem Stand der
Forschung auseinander und entwickelt mit dem Gie3ener Inventar eine praxiserprobte
Messmethode transformationaler Kompetenzen.

* Neben dem transformationalen Fiihrungsansatz erfordert ein solch neues Bewusstsein
einen Paradigmenwechsel in den Fiihrungsformen, welche die Zusammenarbeit und
den Umgang in der Organisation komplett neu ordnet. Dr. Karl-Martin Dietz, Begriin-
der des Friedrich-Hardenberg-Instituts, stellt in seinem Beitrag Handeln aus sich selbst
heraus: Von der Fiihrung zur Selbstfiihrung im Horizont einer Dialogischen Unterneh-
menskultur eindrucksvoll eine solche Neuorganisation vor.

* Dr. Bernd Schmid, Leitfigur des isb-Wiesloch und der Schmid-Stiftung, fokussiert rich-
tungsweisend in seinem Beitrag Fiihrung aus systemischer Sicht die Fiihrung als Sys-
temkompetenz und bedient sich dabei Theatermetaphern. Die Perspektive richtet sich
dabei auf die Fithrungsbeziehungen der lebenden und somit nicht linear steuerbaren
(Organisations-) Systeme und auf die Eigenschaften dieser Beziechungen.

* Die bedeutenden Gruppenprozesse und die spannende (historische) Entwicklung und
Weiterentwicklung von Hierarchie untersucht Dr. Gerhard Schwarz, Universititsdo-
zent fiir Philosophie und Gruppendynamik, in seinem fesselnden Beitrag Zur Stammes-
geschichte von Fiihrung — Gruppendynamik und die ,, Heilige Ordnung *“ der Mdnner.

» Eine Alternative bzw. Ergéinzung zur Hierarchie ist die ,,geteilte” Fithrung. Der Psycho-
loge Dr. Simon Werther stellt in seinem umfassenden Beitrag Shared Leadership sehr
differenziert die in der Wissenschaft noch nicht umfangreich erforschte, aber in der
Praxis schon weitverbreitete und selbstverstandliche Fithrungsstruktur und -kultur vor.



VI Vorwort

» Die Wirtschaftswissenschaftler Dr. Stefan Kaduk und Dr. Dirk Osmetz, Mitbegriinder
und Partner der Musterbrecher® Managementberatung, stellen in ihrem Beitrag Mus-
terbrecher — Die Kunst, das Spiel zu drehen eindrucksvoll konkrete Beispiele vor, in
denen der Paradigmenwechsel der Fiihrung bereits eingeldutet wurde und New Leader-
ship auch schon tatsachlich gelebt wird. Diese Beispiele verstehen sie jedoch nicht als
Best-Practice-Ansitze, sondern vielmehr als ,,reale Biotope®, die sich gewinnbringend
nur ,,in Form von Narrationen zur Inspiration und Irritation im positiven Sinne* nutzen
lassen.

» SchlieBlich ldsst uns Marc Stoffel, CEO von Haufe-umantis AG, in seinem Beitrag
Leadership 4.0 — Unternehmen brauchen ein neues ,, Betriebssystem “ hautnah daran
teilhaben, wie Fiihrung in seinem Hause gelebt wird: Die klassische Top-Down-Struk-
tur wird in die beiden gleichwertigen Fiihrungsmodelle ,,Weisung und Kontrolle* sowie
»Agiles Netzwerk® tiberfiihrt, welche jedem Mitarbeiter das fiir ihn optimale Arbeits-
umfeld bieten und somit das Unternehmen erfolgreich machen. Zudem werden Fiih-
rungspersonlichkeiten bei ihm im Hause grundsétzlich von den Mitarbeitern gewahlt
und somit diesen nicht einfach nur ,,vorgesetzt*.

Wenn Sie dieses Buch lesen, ist schon eine gewisse Zeit seit dem Schreiben der Beitrige
vergangen. Da ich diese Reihe weiter lebendig und pulsierend halten méchte, wiirde ich
mich iiber Feedback sehr freuen: Was ist gut? Was kann wie verbessert werden? Haben
Sie Vorschlige fiir einen wissenschaftlichen oder praktischen Beitrag fiir eine neue Aufla-
ge? Bitte schreiben Sie Thre Resonanzen, Wahrnehmungen, Ideen fiir Losungen ,,Zweiter
Ordnung® an InLeaVe® — Institut fiir Leadership & Verinderung: info@inleave.de. Auch
wenn Sie ,,nur einen Austausch wiinschen oder mich kennen lernen mochten, so freue ich
mich auf Thre Kontaktaufnahme.

Bis dahin wiinsche ich Thnen allen eine gesunde, gliickliche und sinnhafte Zeit mit
einer guten Selbst- und Mitarbeiterfiihrung.

Thre
Corinna von Au



Leadership Statements der Beitragsautoren
(in alphabetischer Reihenfolge)

Eine Leadership-Personlichkeit ist fiir mich

. ein kognitiv und insbesondere emotional gereifter und ausbalancierter Mensch, der
durch ehrliches Interesse und tagtaglich gelebte Wertschatzung und Vertrauen Reso-
nanz erzeugt, sich fortlaufend reflektiert und lernt sowie als mutiger ,,Enabler* Fiih-
rungsrahmenbedingungen schafft, in denen Organisationsmitglieder individuell
gefordert und gefordert werden (Prof. Dr. Corinna von Au);

. eine Fithrungskraft, die neben ihrer Fach- und Methodenkompetenz ihre emotionale
und spirituelle Intelligenz stdndig weiter entwickelt, um zwischenmenschliche Pro-
zesse besser zu verstehen und zu gestalten (Dr. Friedrich Assliander);

. ein Mensch, der sich selbst zu fithren in der Lage ist und zugleich die Selbstfiihrung
der Kollegen anregt (Dr. Karl-Martin Dietz);

. gewachsen und gereift an dueren und inneren Herausforderungen und ist bereit,
orientierend zu wirken, da sie aus der Verbundenheit mit der inneren Mitte leitet und
fiihrt (Dr. Anna Gamma);

.. ein Mensch, dem gefolgt wird (Dr. Stefan Kaduk);

.. jemand, der sich in erster Linie selbst fiihrt (Dr. Dirk Osmetz);

. jemand, der Vorbild ist und eine Vertrauensbasis schafft (Prof. Dr. Waldemar Pelz);

. jemand, der andere wirksam dazu einlddt, gewiinschte Wirklichkeit gemeinsam und
konkret zu inszenieren (Dr. Bernd Schmid);

. jemand, der/die die fiir die Gruppe oder Organisation notwendigen Funktionen erfiillt
oder anregt, um die ihr gestellten Aufgaben erfolgreich erfiillen zu koénnen (Dr. Ger-
hard Schwarz);

. jemand, der/die reflektiert und klar und sicher in der Fithrungsrolle und im Fithrungs-
verhalten ist, (Selbst-Fiihrung), sich auf Menschen einlassen kann (Menschen-Fiih-
rung) und fahig ist, fiir die zu leistende Arbeit geeignete Rahmenbedingungen zu
schaffen (die Organisation fithren) (Dr. Ruth Seliger);

. ein Mensch, der seine Mitarbeiter befahigt, an der richtigen Position und mit der rich-
tigen Aufgabe zum Erfolg des Unternehmens beizutragen (Marc Stoffel);



X Leadership Statements der Beitragsautoren (in alphabetischer Reihenfolge)

. eine Fihrungskraft, die Authentizitét, Integritit und Wertschitzung in ihrer alltdgli-
chen Fiihrungsarbeit verbindet und den Mitarbeitern sehr viel Spielraum tiberlasst (Dr.
Simon Werther).

Mit einer Leadership-Kultur verbinde ich

. eine wahrhaftig wertschétzende, kreative und reflexive Dialog- und Lernkultur, in der
die Verschiedenheit aller Menschen erkannt und individuell berticksichtigt wird, so
dass alle Organisationsmitglieder mit groer Freude erfolgreich an sinnhaften Leistun-
gen arbeiten und sich stets weiter entwickeln konnen (Prof. Dr. Corinna von Au);

. ein gemeinsames Verstdndnis von Fithrung als Beziehungsgestaltung, bei der die
unternehmerischen Ziele durch wertschiatzenden Umgang miteinander und durch die
Entwicklung von Menschen erreicht werden (Dr. Friedrich Assléander);

..., dass moglichst viele Mitarbeiter sich in eine unternehmerische Disposition versetzen
(Dr. Karl-Martin Dietz);

. wahrhaftige Wertschiatzung, Freude an der gemeinsamen Leistung und eine Dialog-
kultur, in der Einheit in Verschiedenheit und Verschiedenheit in Einheit gelebt wird
(Dr. Anna Gamma);

. ein Umfeld, in dem Menschen und Aufgaben sich anders finden als iiber Stellenbe-
schreibungen — und in dem die Fiihrungskraft diesen Findungsprozess gestaltet (Dr.
Stefan Kaduk);

. ein Umfeld, in dem man folgen kann und nicht muss (Dr. Dirk Osmetz);

. die Féahigkeit, gemeinsame Werte und Ziele in Resultate umzusetzen (Prof. Dr. Walde-
mar Pelz);

. aufrichtiges, kreatives und menschenbezogenes gemeinsames Lernen durch Dialog
(Dr. Bernd Schmid);

. die Fahigkeit der Mitglieder einer Gruppe oder Organisation, Probleme auf der Meta-
ebene zu diskutieren und damit leichter zu einer Losung zu finden (Dr. Gerhard
Schwarz);

. eine Kultur der Wertschitzung, Klarheit und Orientierung an Starken, Qualititen und
Losungen (Dr. Ruth Seliger);

. das Vertrauen, dass Mitarbeiter zum Wohle des Unternehmens agieren, und Chefs, die
zum Gestalter der Organisation und ihres Betriebssystems werden (Marc Stoffel);

. einen Handlungs- und Werterahmen fiir jede Fiihrungskraft, um ein Miteinander auf
Augenhdhe und gleichzeitig Autonomie und Freirdume zu garantieren (Dr. Simon
Werther).
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1 Einleitung

Was ist ,,gute” Fiihrung? Warum ist es interessant, sich iiberhaupt mit Fiihrung zu be-
schiftigen? Globalisierung und Digitalisierung mit ihren vielféltigen Herausforderungen,
demographischer Wandel mit zunehmend dlteren Arbeitnehmern, Fithrungskréaftemangel,
Aufeinandertreffen von verschiedenen Generationen sowie ein allgemein zu verzeichnen-
der Wertewandel hin zu sinnstiftender und mitbestimmender Téatigkeit machen deutlich,
dass eine ,,Fiihrung™ — in welcher Art auch immer — der komplexen, dynamischen und
zunehmend auch virtuellen Zusammenarbeit innerhalb und auBerhalb des Unternehmens
einen immer gewichtigeren Stellenwert einnimmt. Hierbei ist der Fithrungstrend eindeu-
tig: Die Zeichen stehen auf Partizipation, Mitbestimmung, Flexibilisierung und Indivi-
dualisierung. Somit hat es die ,,klassische* Art der Fithrung, Themen ,,von oben herab*
autoritdr durchzusetzen, immer schwerer. Alles wird von Mitarbeitern hinterfragt, auf den
Priifstand gestellt und abgelehnt oder befiirwortet. Aber heiflt dies, Fiihrung dankt kom-
plett ab und ist in der vernetzten Welt des Enterprise 2.0 und der Schwarmintelligenz ein
Relikt? Ganz sicher nicht! Gerade in den immer komplexeren und dynamischeren Welten
der globalisierten Wirtschaft mit ihren gegenseitigen Abhéngigkeiten bildet Fithrung eine
zentrale Konstante, die Orientierung schafft und Mitarbeitern aufzeigt, welchen Beitrag
diese flir den Gesamterfolg leisten konnen. Von daher ist es nicht iiberraschend, dass tiber
80 % der Geschéftsfithrer und HR-Leiter in der Global Human Capital Trends 2015 von
Deloitte (2015) sagen, ,,dass das Thema Fiihrung eine ihrer groften Herausforderungen
darstellt*.

Fithrung muss aber neu definiert und insbesondere auch neu ,,gelebt werden. Dabei
sind Forderungen einer Neudefinition von ,,guter* Fithrung groB3. Vielfach wird sogar ein
Paradigmenwechsel in der Fiihrung gefordert:

Wir erleben gerade einen Paradigmenwechsel in deutschen Unternehmen. Entscheidungs-
fahigkeit und Macht werden zunehmend auf Teams oder Projektgruppen verlagert. Der ein-
zelne kluge Kopf wird Teil von Kooperationsnetzen. Gefiihrte erwarten zunehmend andere
Menschenfiihrung, Fiihrungskrifte sind zunehmend auf der Suche nach einem anderen Ver-
standnis von Fithrung und beide wollen eine neue Fithrungskultur. (Sattelberger, in Forum
Gute Fiihrung (2015)).

Aber wie sollen diese ,,gute” Fithrung und der Weg dorthin aussehen?

Die Bereitschaft, sich auf einen gemeinsamen Entwicklungsweg einzulassen, ist gro3. Noch
fehlt es dem Zukunftsbild zwar an konkreter Ausgestaltung. Aber die Datenlage zeigt deut-
lich, dass die Chancen fiir einen intensiven gemeinsamen Diskursprozess zur Neudefinition
von ,,guter Fithrung* groB sind. (Kruse, in Forum Gute Fithrung (2015)).

Denkt man iiber ,,gute Fiihrung® nach, so gibt es grundsitzlich verschiedene Blickwinkel
auf ,,gute Fiihrung™:



Paradigmenwechsel in der Fiihrung 3

» Die Fiihrungspersonlichkeit mit ihren ,,guten® zeitlich stabilen Personlichkeitseigen-
schaften und/oder entwickelbaren Fiihrungs-Kompetenzen sowie weitere Fiihrungsres-
sourcen,

e das ,,gute” Fithrungsverhalten der Fiihrungspersonlichkeit (wie insbesondere Fiih-
rungsstile und Fiihrungsrollen),

* das ,,gute” Fithrungssystem bzw. eine ,,gute* Fithrungsstruktur und -kultur und

 das ,,gute” Fiihrungsergebnis.

Auch wenn — wie im nachfolgenden noch gezeigt werden wird —, unterschiedliche Fiih-
rungsansitze auf verschiedene Blickwinkel fokussieren, so sollte (gute) Fiihrung wie jede
Tatigkeit einen bestimmten Zweck verfolgen, also in ein (gutes) Fiihrungsergebnis kulmi-
nieren. In diesem Sinne sprechen auch einige Autoren lieber von ,,wirksamer Fiihrung* als
von ,,guter Fiihrung (vgl. Malik 2006; Dorr et al. 2013). Doch was ist Fiihrungserfolg?
Und kann dieser iiberhaupt gemessen werden, und vor allem wie?

Es sollte jedem bewusst sein, dass die Messung des Fiihrungserfolges grundsétzlich
sehr schwierig und subjektiv ist. Das resultiert schon allein daraus, dass wir es bei Fiih-
rung automatisch mit Gruppen- und Individualinteraktionsvariablen zu tun haben, die
weder eine objektive Validierung noch eine objektive Operationalisierung zulassen. Ent-
sprechend werden in Wissenschaft und Praxis fiir das Phdnomen ,,Fithrung® sehr viele
unterschiedliche Kriterien zur Erfassung von Fiihrungserfolg verwendet. Oftmals werden
in Organisationssystemen auch Ziele vereinbart und die Zielerreichung wird dann durch
Fremd-Beurteilung (wie etwa Vorgesetztenbeurteilung), ggf. auch in Kombination mit
einer Eigenbeurteilung, einer Beurteilung durch den Mitarbeiter (sog. Aufwirtsbeurtei-
lung) und/oder auch einer ,,Rund-um-Betrachtung® (sog. 360 Grad-Beurteilung) abgelei-
tet. Im Mittelpunkt stehen hierbei oft (einseitige) quantitative Ziele, die die Effizienzdi-
mension, zumeist abgebildet in der Leadership Performance widerspiegeln (sollen). Qua-
litative Ziele der Mitarbeiterdimension wie z. B. Mitarbeiterzufriedenheit, Betriebsklima
oder Identifikation mit dem Unternehmen, Kundenzufriedenheit oder gar der Beitrag zur
(nachhaltigen) Team- oder Organisationsentwicklung bleiben indes oft unberiicksichtigt.
Dabei verwundert es wohl niemanden, dass Fithrungserfolg niemals identisch mit Leader-
ship Performance sein kann. Sie stellt lediglich einen (kleinen) Teilbereich des Fithrungs-
erfolges dar und kann sogar negativ sein, wenn man z. B. an die zahlreichen ,,quick wins*
der weiterziehenden (und abgefundenen) Top-Manager oder an die durch narzisstische
Fiihrungskréfte hinterlassenen ungesunden Team- und Organisationstraumata denkt. So-
mit sollte bei der Betrachtung und ,,Beurteilung* des Fiihrungserfolgs neben qualitativen
Faktoren auch die Dimension ,, Nachhaltigkeit einen hohen Stellenwert einnehmen.

Der Fiihrungserfolg ist somit komplex, mehrdimensional und auch nicht ausschlieBlich
von der Fithrungspersonlichkeit selbst zu beeinflussen. Allerdings kann eine Fiihrungs-
personlichkeit enormen Schaden fiir die Organisation anrichten, was leider nicht nur die
Autorin in zahlreichen beruflichen (Beratungs-) Kontexten erlebt und wahrgenommen
hat. In diesem Sinne werden sowohl auf der Individualebene als auch auf der Organisa-
tionsebene die Konsequenzen von ,,schlechter” Fithrung deutlich. Die Gallup Studie 2015
spricht explizit von ,,schlechte(r) Fithrung als Kostenfaktor* (vgl. Gallup Hrsg. 2015).
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GleichermaBen zeigt die Studie, was in umgekehrter Weise ,,gute” Fiihrung leisten kann.
Hierbei kann sich Fithrungserfolg in 6konomischem und humanistischem Erfolg zeigen,
wobei ersterer alleine niemals langfristig ausreicht und letzterer wiederum eine positive
Riickwirkung auf ersten nimmt.

Dringt man tiefer in die ,,gute Fithrung™ ein, so ldsst sich feststellen, dass vieles bereits
theoretisch angedacht und einiges auch schon praktisch umgesetzt wurde (vgl. Kaduk und
Osmetz 2016). Vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass es ,,die” Fithrung und ,,die”
holistische Fithrungstheorie nicht gibt, mochte dieser Beitrag auch nicht versuchen, einen
neuen Fihrungsansatz zu entwickeln. Vielmehr scheint es der Autorin sinnvoll zu sein,
einen Uberblick iiber die Entwicklung und den Inhalt bedeutender Fiihrungsansiitze zu
geben und dabei insbesondere die wegweisenden fithrungstheoretischen Grundpfeiler fiir
eine neue ,,gute” Fithrung zu fokussieren. Hierbei werden auch die bedeutenden verin-
derten Fiihrungsrahmenbedingungen, die u. a. durch Komplexitit, Mehrdimensionalitét,
Dynamik und Wertewandel geprigt sind, explizit mit berticksichtigt. Dabei kann aber und
soll auch nicht der Anspruch auf Vollstidndigkeit gelegt werden. Vielmehr begibt sich die
Autorin auf eine Suche nach ,,guter Fiihrung*, die — um in den Worten von Kruse zu blei-
ben — dann in einen weiteren (kontinuierlichen) ,,gemeinschaftlichen Suchprozess* iiber-
fithrt werden muss (vgl. Kruse in Forum Gute Fithrung 2015).

Der Beitrag ist entsprechend wie folgt gegliedert. Zunachst wird in Abschn. 2 der viel-
faltige Fiihrungsbegriff beleuchtet und eine grobe Abgrenzung der verschiedenen bedeu-
tenden klassischen und modernen Fiihrungsansétze mit einem grafischen strukturierten
Uberblick vorgenommen. Alsdann werden in Abschn. 3 die grundlegenden klassischen
Fiihrungsansétze dargestellt, die sich nach mehrheitlicher Meinung in personenorientier-
te, verhaltensorientierte und situationsorientierte Fiihrungsansitze aufteilen lassen. In
Abschn. 4 werden fiir das Verstiandnis der Entwicklung der neueren Fiihrungsansétze zu-
nédchst die verdnderten Fithrungsrahmenbedingungen aufgezeigt. AnschlieBend wird auf
die Begriffsverdnderung von Management zu Leadership eingegangen. Es folgt die Er-
lduterung des (flexiblen) InLeaVe® New Leadership Modells mit den vier Grundpfeilern
eines neuen Fiihrungsverstidndnisses: 1) Fiihrung als Interaktions- und Beziehungsphéno-
men einschlieBlich transformationaler Fithrung, 2) Verabschiedung vom Individualmodell
und Hinwendung zum systemischen Fithrungsansatz, 3) Agile Fiihrung sowie Shared und
Job Crafting Leadership als Antwort der zunehmenden Forderung nach Partizipation und
Flexibilisierung und 4) Renaissance und Neuentdeckung ,,weicher Fithrungsansitze wie
emotionale, spirituelle, gesunde und achtsame Fiihrung durch eine zunehmend angespann-
te psychosoziale Lage und durch die ,,beweisenden* Erkenntnisse von Neuroleadership.
Der Beitrag schliefit mit einer kurzen Zusammenfassung und einen Ausblick in Abschn. 5.

2 Zur Vielfalt des Fithrungsbegriffes und Uberblick iiber den
Dschungel der Fiihrungsansatze

Definitionen von Fiihrung gibt es viele. Dies resultiert schon alleine daraus, dass sich
verschiedene Disziplinen wie Philosophie, Wirtschaftswissenschaften und Psychologie
damit beschéftigen. Allgemein kann Fithrung in Anlehnung an Hentze et al. (2005, S. 25)
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,,als zeitlich Ubergreifendes, in allen Kulturen existierendes und interdisziplindres Konst-
rukt® betrachtet werden. Hierbei wird Fiihrung oftmals als ,, zielbezogene Einflussnahme *
(von Rosenstiel 2014, S. 3; vgl. auch Bass und Bass 2008, S. 23) bezeichnet. Die Ge-
fithrten sollen dazu bewegt werden, bestimmte Ziele, die sich meist von den Zielen der
Organisation ableiten, zu erreichen (vgl. Comelli und von Rosenstiel 2014). Als weitere
Ausdifferenzierung unterscheidet von Rosenstiel (2009, S. 4) zwischen ,, Fiihrung durch
Strukturen *, d. h. Fiihrungssubstitute, wie Organigramme, Stellenbeschreibungen, Perso-
nalentwicklungsprogramme, finanzielle und nicht finanzielle Anreizsysteme, ungeschrie-
bene Normen und Unternehmenskultur sowie ,, Fiihrung durch Menschen . Hierbei sieht
er aufgrund der schnelllebigen Zeit die flexible Fiihrung durch Menschen als gewichtiger
an. Zudem wiirden auch Menschen stets dariiber entscheiden, inwieweit die Organisa-
tionsstrukturen eingehalten und ausgelegt wiirden (vgl. von Rosenstiel 2014, S. 4).

Eine andere Definition von Fiihren vertritt Pinnow (2005), der eine systemische Fiih-
rungsdefinition zugrunde liegt. Der auf den ersten Blick etwas negativ konnotierte Be-
griff der ,,Einflussnahme* wird durch ein ganzheitliches Verstandnis abgelost. Fiir Pinnow
(2005, S. 38) ist Fithrung, ,,Menschen durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen,
durch Aus- und Weiterbildung in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu
vollbringen und auf Verdnderungen zu reagieren. Systemische Fiihrung bedeutet dabei
grundsitzlich, dass in holistischen Zusammenhéngen gedacht, beobachtet und abgeleitet
wird, dass nicht eine Person oder eine Thematik fokussiert wird, sondern das Zusammen-
spiel und die wechselseitigen Einfliisse der Personen oder Themenbereiche im Vorder-
grund stehen (zur systemischen Fithrung vgl. Abschnitt 4.5.).

Wenngleich die beiden Definitionen von von Rosenstiel und Pinnow unterschiedliche
Schwerpunkte haben, ist ihnen Folgendes gemeinsam: Es geht darum, etwas wie Ziele —
wie gemeinsame Leistungen, Fahigkeit zum Umgang mit Verdnderungen — zu erreichen.
Ebenso werden die Mittel — wie Werte, Strukturen, Kulturen, Kommunikation und Ler-
nen — zur Zielerreichung genannt. Dabei gewinnt im modernen Fithrungsverstédndnis die
Dimension der ,,Sinnstiftung™ immer mehr an Bedeutung (vgl. Dorr et al. 2013, S. 249).
Insgesamt betrachtet ist der Fiihrungsbegriff allerdings nicht auf einen Nenner zu bringen:
Damit erweist sich der Fiihrungsbegriff als multidimensionales Konstrukt, welches ins-
besondere von den verfolgten Flihrungsansétzen und -theorien und den darin eingeschlos-
senen impliziten Annahmen — wie insbesondere Menschenbildern — abhangt.

Fiihrungsansdtze und -theorien sollen die Bedingungen, Einflussfaktoren, Strukturen,
Kulturen, Prozesse und Konsequenzen beschreiben, erkldren und prognostizieren (dhn-
lich Wunderer und Grunwald 1980, S. 112). Diese schaffen nach Weinert (2004, S. 461)
den Rahmen, um das Phdnomen von Fithrung besser greifen zu konnen, und mit dessen
Hilfe sich Vorhersagen treffen lassen, ,,wie bestimmte Merkmale oder Verhaltensweisen,
in systemischer Weise, Messungen der Fiihrungseffizienz beeinflussen®. Eine allgemeine
Fithrungstheorie, die alle Fiihrungsphdnomene umfassend behandelt, gibt es nicht. Somit
existiert eine Vielzahl von Fiihrungsansétzen und -theorien, wobei sich in den letzten Jah-
ren — wie eingangs bereits beschrieben — ein Wandel in den Fiihrungsansétzen vermerken
lasst.
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Abb. 1 Ubersicht iiber Klassische Fithrungsansitze und New Leadership

Die Abb. 1 zeigt eine Ubersicht iiber bedeutende traditionelle Fiihrungsansitze und
New Leadership, ohne einen Anspruch auf Vollstindigkeit erheben zu wollen.

Traditionelle Fiihrungsansdtze fokussierten dabei auf einzelne Variablen der Fiihrung,
wiahrend moderne Fiihrungsansdtze — aus der Kritik der eindimensionalen klassischen
Fiihrungsansitze — versuchen, integrativ mehrere Variablen der Fithrung zu beriicksich-
tigen.

Im nachfolgenden werden die einzelnen Fiihrungsansétze genauer betrachtet. Hierbei
werden zu Beginn der folgenden beiden Abschnitte 3 (traditionelle Fiihrungsansitze) und
4 (moderne Fithrungsansitze) alle wesentlichen Inhalte kurz und pragnant in Form einer
Executive Summary zusammengefasst. Weitere Informationen, wissenschafiliche Details
und Nachweise sowie Hinweise auf Vertiefungsliteratur finden sich in den entsprechenden
Unterkapiteln.

3 Die klassischen Fiihrungsansitze
3.1 Executive Summary

Traditionelle Fiihrungsansdtze fokussieren auf einzelne Variablen der Fithrung. Grund-
sitzlich lassen sich personen-, verhaltens- und situationsorientierte Ansitze unterscheiden.

* Bei den personenzentrierten Fiihrungsansdtzen stehen zunéchst die (angeborenen) Per-
sonlichkeitseigenschaften ( 7rait Theory, Great Man Theory), spéter die entwickelbaren
Fahigkeiten (Skill Theory) der Fiihrungskraft im Vordergrund. Auch heute noch werden
Personlichkeitseigenschaften durch das international universell anerkannte Standard-
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modell in der Personlichkeitsforschung, das (kulturstabile) Fiinf-Faktoren-Modell (Big
Five) erfasst. Dabei besteht nach h. M. die Ubereinkunft, dass durch die Personlichkeit
nur ein geringer Teil des Fiihrungserfolgs erfasst werden kann.

» Verhaltensorientierte Fiihrungsansdtze fokussieren auf das Verhalten der Fithrungs-
kréfte. Die Fiihrungsstilforschung unterscheidet dabei in Abhingigkeit von der Anzahl
der betrachteten Dimensionen ein-, zwei und dreidimensionale Ansédtze. Das bekannte
eindimensionale Modell von Kurt Lewin et al. (1939) differenziert zwischen den demo-
kratischen, laissez faire (Mitarbeiter werden mit ihren Aufgaben alleine gelassen) und
autoritdren Fiihrungsstilen. Wahrend der demokratische oder partizipative Fithrungsstil
nachweislich bis heute einen i. d. R positiven Einfluss auf den Fiihrungserfolg ein-
nimmt, fiihrt der autoritire Fithrungsstil eher zu einem Fithrungsmisserfolg. Im Unter-
schied zur allein entscheidenden, befehlenden und kontrollierenden autoritdiren Fiih-
rungskraft bezieht eine kooperative Fiihrungskraft ihre Gefiihrten in Entscheidungen
mit ein und handelt partizipativ.

» Die Ohio State University entwickelte mit der Personen- und Aufgabenorientierung ein
zweidimensionales Modell, wobei die Fithrungskraft je nach Situation beide Fiihrungs-
stildimensionen einsetzen sollte. Auf dieser Basis modellierten Blake und Mouton ein
Verhaltensgitter (Managerial Grid), welches den Fithrungskréften je nach Auspragung
dieser beiden Dimensionen bestimmte typische Fithrungsstile empfichlt. Beim dreidi-
mensionalen Modell von Reddin kommt zur Aufgaben- und Beziehungsorientierung als
dritte Dimension die Effektivitdt des Fiihrungsstils hinzu. Dadurch wird der Fiihrungs-
erfolg nicht mehr alleine von der Fiihrungskraft bestimmt. Vielmehr sind die Fiihrungs-
stile in jeweils verschiedenen organisationalen Bedingungen unterschiedlich effizient.

 Situationsorientierte Fiihrungsansdtze: Nachdem weder eigenschafts- noch verhal-
tensorientierte Ansétze Fithrungserfolg oder -misserfolg erschopfend erklaren konnten,
suchten die Forscher vor allem nach Situationsvariablen, die das Fithrungsergebnis be-
einflussen. Die situative Fiihrungstheorie nach Hersey und Blanchard empfiehlt mit
ihrem Reifegradmodell unterschiedliche Fithrungsstile in Abhéngigkeit vom arbeits-
bezogenen und psychologischen Reifegrad der Gefiihrten. Aufbauend auf dem Rei-
fegradmodell empfiehlt die Kontingenztheorie der Fiihrungseffektivitit (Kontingenz-
modell) von Fiedler, die Fithrungskraft in eine Situation zu bringen, in der sie ihrem
natiirlichen Fiihrungsstil entsprechend die besten Fithrungs-Leistungen erzielen kann.
Vroom und Yetton bieten mit ihrem normativen Entscheidungsmodell eine Grundlage,
um ihre Fithrungssituation zu strukturieren und den jeweils geeigneten Fiihrungsstil zu
wihlen. Die Weg-Ziel-Theorie der Fiihrung von Evans beriicksichtigt als erste Theorie
die Motivation der Gefiihrten im Sinne einer Situationsvariablen. An den situativen
Fiihrungsansatzen wird kritisiert, dass zentrale Grundbegriffe der Theorie so formuliert
sind, dass man sie nicht (exakt) messen oder operationalisieren und damit auch nicht
empirisch priifen kann. Das betrifft die Aufgaben- und Beziehungsorientierung, den
Reifegrad der Mitarbeiter gleichermaBen wie den Fiithrungserfolg. Daneben bleibt die
Kernkritik der eindimensionalen Fokussierung auf die Situationsvariablen. Gleichwohl
ist das Verdienst dieser Theorien die noch heute giiltige Erkenntnis, dass nicht in jeder
Situation gleich gefiihrt werden sollte.
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3.2 Personenzentrierte Fiihrungsansatze

Bei den traditionellen Fithrungsansitzen stand schwerpunktméaBig die Person des Fiih-
renden im Zentrum der Betrachtung — die Beziehung zwischen den Fiihrenden und den
Gefiihrten wurde kaum beachtet. Fiihrung wurde dabei stets als einseitige Einflussnahme
von Seiten des Fithrenden in Richtung der Gefiihrten verstanden (vgl. Stippler et al. 2010,
S. 1). Die folgenden Ansétze waren dabei vorherrschend:

* Nach der im Jahre /840 publizierten Great-Man-Theory (vgl. Bartscher 2015) wurden
Fiihrende als einzigartige besondere Fiihrungspersonlichkeiten angesehen, deren ange-
borenen Qualitdten und Charaktereigenschaften sie auf natiirliche Weise zur Fiihrung
befdhigten bzw. pradestinierten. Diese liel sich allerdings empirisch nicht bestétigen.

e In der Eigenschafistheorie (Trait Theory) wird angenommen, dass effektiv Fiihrende
bestimmte zeitstabile und situationsunabhédngige Eigenschaften (traits) besitzen, die sie
in die Lage versetzen, Einfluss tiber die Handlungen der Gefiihrten auszuiiben. Je nach
Fokussierung auf eine Eigenschaft bzw. mehrere Eigenschaften werden ,,Unitary Trait-
Theory und ,,Constellation of Traits-Theory™ unterschieden (Macharzina und Wolf
2008, S. 571). In verschiedenen Studien wurde versucht, die besonders wiinschens-
werten und effektiven Fithrungseigenschaften zu identifizieren, die mit Fiihrungserfolg
einhergehen (vgl. Bass 2008). Das bekannteste und bis heute international universell
anerkannte Standardmodell in der Personlichkeitsforschung ist das (kulturstabile)
Fiinf-Faktoren-Modell (vgl. John et al. 2008). Zu den sogenannten Big Five, also den
fiinf Faktoren, die eine Personlichkeit am aussagekréftigsten beschreiben, zdhlen:

1. Neurotizismus versus emotionale Stabilitét,

2. Feindseligkeit versus Liebenswiirdigkeit,

3. Mangelnde Zielvorstellungen versus Gewissenhaftigkeit,

4. Introversion versus Extraversion und

5. Verschlossenheit versus Offenheit gegeniiber neuen Erfahrungen.

Diese fiinf Faktoren sind jeweils auf einem Kontinuum angeordnet und konnen u. a. mit
dem , klassischen* von Costa und McCrae entwickelten NEO-Fiinf-Faktoren-Inventar
NEO-FF bzw. modifizierten NEO-PI-R (Hossiep und Miihlhaus 2015) oder dem auch
zunehmend bedeutenden Facet5 (www.facet5.de) erfasst werden. Fiir diese objektiven,
reliablen und validen Diagnostiktools ist eine entsprechende Akkreditierung erforder-
lich. In Metaanalysen zu den Merkmalen des Fiinf-Faktoren-Modells der Personlich-
keit stellten sich z. B. Extraversion und emotionale Stabilitit als besonders relevante
Merkmale heraus, obwohl sich insgesamt nur ein relativ kleiner Anteil des Fithrungs-
erfolgs durch die Personlichkeit erkldren ldsst (vgl. Bono und Judge 2004; Judge et al.
2002).

* Inder Skill Theory wird weiterhin auf die Fiihrungsperson und ihre Attribute fokussiert.
Allerdings verschob sich der Fokus der Fiihrungsforschung von den angeborenen und
zeitstabilen Eigenschaften hin zu den Féhigkeiten, die erlernt und entwickelt werden
konnen (vgl. Avolio und Gardner 2005).
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Die Vorstellung, dass Fithrung nur von der Person des Fiihrenden beeinflusst wird, wurde
inzwischen von Ansétzen abgelost, in denen die Beziehung zwischen Fiihrenden und Ge-
fithrten berticksichtigt wird.

3.3 Verhaltensorientierte Fliihrungsansitze (Fiihrungsstilforschung)

Im Gegensatz zu den personenorientierten Fiihrungsansitzen steht bei der Fiihrungsstil-
forschung das Verhalten der Fiihrungsperson im Mittelpunkt. Es wird angenommen, dass
die Situation maBgeblich mitbestimmt, ob eine gewisse Verhaltensweise zum erwiinschten
Erfolg fiihrt. Die Vorstellung, dass es eine Liste mit Eigenschaften oder Fahigkeiten geben
konnte, die in allen Situationen angemessen ist, wird abgelehnt. Neben der Fiithrungs-
personlichkeit treten nun auch die Gefiihrten und die Beziehung zwischen Fithrenden und
Gefiihrten in den Blick der Forschung. Es wurde versucht, Fiihrungsstile zu bestimmen,
die in bestimmten Kontexten zu effektiver Fiihrung fiihren. Hierbei kdnnen die nachfol-
genden Ansétze unterschieden werden.

* Eindimensionale Fiihrungsstiltheorie: Nach den Fiithrungsstil-Experimenten von Le-
win et al. (1939) fordert ein demokratischer Fiihrungsstil die Arbeitszufriedenheit und
die positive Einstellung der Gefiihrten zur Arbeit, wiahrend ein autoritérer Stil des Vor-
gesetzten beides reduziert. Im Unterschied zur allein entscheidenden, befehlenden und
kontrollierenden autoritdren Fiihrungskraft bezieht eine kooperative Fithrungskraft ihre
Gefiihrten in Entscheidungen mit ein und handelt partizipativ. Beim Laissez-faire-Fiih-
rungsstil spielt der Fiihrende nur eine untergeordnete Rolle, weil der Fiihrende die Mit-
arbeiter bei ihrer Arbeit gewadhren ldsst. Eine Hauptkritik an der Fithrungsstiltheorie
von Lewin et al. (1939) ist, dass die Resultate seiner Studien (Laborexperimente mit
Kindern) ,,in unzuléssiger Weise verallgemeinert worden* (Realsituationen mit Er-
wachsenen) seien (Brose und Hentze 1990, S. 103; zur Kritik vgl. auch Browne 1955,
S. 62; Liick 1996, S. 102 ff.). Trotz der Kritik setzten sich die von Lewin et al. (1939)
verwendeten Fithrungsstile bis heute in abgewandelter und umbenannter Form — wie
insbesondere die ,,gegensétzlichen autoritiren und kooperativen Fithrungsstile — durch
(vgl. Glaesner 2007, S. 19).

» Forscher der Ohio State University stellten bei ihren wissenschaftlichen Untersuchun-
gen in den /960er Jahren fest, dass Mitarbeiter das Verhalten ihrer Vorgesetzten in
zwei Dimensionen beschreiben, ndmlich der Personenorientierung (Unterstiitzung,
Beteiligung, Lob, Anerkennung) und der Aufgabenorientierung (Zielsetzung, Pla-
nung, Koordination, Organisation). Dies war die Geburtsstunde der zweidimensionalen
Fiihrungsstiltheorie. Es ist Aufgabe der Fithrungspersonlichkeiten, diese zwei Anteile
der Situation angemessen zu kombinieren (vgl. Northouse 2007). Die University of
Michigan verodffentlichte zeitgleich eine Studie mit vergleichbarem Ergebnis, stellte
zunichst beide Dimensionen als gegensétzlich dar, schloss sich jedoch spéter der Ohio-
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Annahme an, dass Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung parallel in unter-

schiedlicher Auspriagung existieren (vgl. Berthel und Becker 2007).

Blake und Mouton (1964) entwickelten anhand der von den Universitdten in Ohio bzw.

Michigan vorgestellten zweidimensionalen Fiihrungsstiltheorie ein Verhaltensgitter,

das ,,Managerial Grid". Im Koordinatensystem werden in der Vertikalen das perso-

nenorientierte Fiihrungsverhalten mit sozio-emotionalen Aspekten bzw. in der Hori-

zontalen das aufgabenorientierte Fiihrungsverhalten mit sachlich-rationalen Aspekten

dargestellt. Beide Variablen sind in jeweils neun Intensitits- bzw. Auspragungsgrade

eingeteilt (von Ziffer 1 niedrigste Auspragung bis Ziffer 9 hochste Auspragung). Aus

den 81 moglichen Auspragungen des Fiihrungsstils lassen sich dann aus dem Verhal-

tensgitter fiinf typische und abgrenzbare Fiihrungsstile ableiten (vgl. Blake und Mou-

ton 1964):

— 1.1. Fiihrungsstil — niedrige Personen- und Aufgabenorientierung: Geringstmogli-
che Einwirkung auf Arbeitsleistung und auf die Menschen

— 1.9. Fiihrungsstil — hohe Personenorientierung und niedrige Aufgabenorientierung:
Sorgfiltige Beachtung der zwischenmenschlichen Beziehungen fiihrt zu einer beque-
men und freundlichen Atmosphére und zu einem entsprechenden Arbeitstempo

— 5.5, Fiihrungsstil — mittlere Personen- und Aufgabenorientierung: Geniigende
Arbeitsleistung moglich durch das Ausbalancieren der Notwendigkeit zur Arbeits-
leistung und zur Aufrechterhaltung der zu erfiillenden Arbeitsleistung

— 9.1. Fiihrungsstil — niedrige Personen- und hohe Aufgabenorientierung: Wirksame
Arbeitsleistung wird erzielt, ohne dass es viel Riicksicht auf zwischenmenschliche
Beziehungen genommen wird

— 9.9. Fiihrungsstil — hohe Personen- und Aufgabenorientierung: Arbeitsleistung
von begeisterten Mitarbeitern. Verfolgung des gemeinsamen Zieles fiihrt zu gutem
Verhalten.

Bei der dreidimensionalen Fiihrungsstiltheorie von Reddin (1981) kommt im 3-D-Kon-

zept zur Aufgaben- und Beziehungsorientierung als dritte Dimension die Effektivitét

des Fiihrungsstils hinzu. Durch die Kombination der Ausprdgungen Aufgaben- und

Beziehungsorientierung werden zunéchst die vier Fiihrungsgrundstile gebildet:

1. sich heraushalten (separated),

2. sich Aufgaben widmen (dedicated),

3. in Verbindung bleiben (related) und

4. integrieren (integrated).

Durch die Hinzunahme der Fithrungsstileffizienz als dritte Dimension ist der Fithrungs-

erfolg nicht mehr alleine durch den Vorgesetzten bestimmt. Vielmehr sind die Stile

unter jeweils anderen Bedingungen unterschiedlich effizient. Zu den Bedingungen

gehoren u. a. die Arbeitsanforderungen, der Fiihrungsstil des nachsthéheren Vorgesetz-

ten, die Kollegen und Mitarbeiter sowie die Organisationsstruktur und -kultur. Je nach

Situation konnen dann die eingesetzten Fiihrungsstile zu effektiven oder auch ineffek-

tiven Fithrungsstilen werden. Allerdings bleibt die Frage offen, in welcher Situation

welches Fiihrungsverhalten eingesetzt werden sollte.



