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Vorwort zur 9. Auflage

Seit der letzten Auflage des Werks sind vier Jahre vergangen und in vielen
Bereichen haben sich Befunde, Erkenntnisse und Moden der Personalfiith-
rung weiterentwickelt. Neue Werke driangen auf den Markt und vergrofiern
die Vielfalt der Lehr- und Uberblicksliteratur zum Thema.

Fir diese Auflage haben wir Inhalte aktualisiert, das Thema New Work als
ein seit einiger Zeit beliebtes Beratungs- und Gestaltungskonzept in einem
eigenen Kapitel 8.3 gewiirdigt und nach bewdhrtem Prinzip mit Fallbeispie-
len aus der Fithrungspraxis illustriert und angereichert, Literatur aktualisiert
und das Sachverzeichnis verbessert.

Das Gesamtkonzept bleibt erhalten: Der kritische Blick auf Konzepte und
Befunde der Fithrungsforschung und ihre Praxisrelevanz stehen im Zentrum
der Darstellung. In der Personalfithrung besteht die Kunst darin, weder ins
eine noch ins andere Extrem zu verfallen, weder blaudugig noch orientie-
rungslos zu agieren, sondern durch eigene Reflexion das tun, was die blof3e
Verleihung einer hierarchischen Position allein nicht zu leisten vermag: wir-
lich zu fithren. Und Material zu einer solchen Reflexion soll in diesem Werk
geboten werden — wie es das seit Jahrzehnten bereits tut und damit bereits
Generationen von Studierenden, Fithrungskraften und Fihrungsforschern
begleitet.

Stuttgart und Bensheim, im Juni 2021
Bernd Blessin und Alexander Wick

Vorwort zur 7. Auflage

Dieses Buch erschien zum ersten Mal 1984 und ist durch Oswald Neuberger
iiber sechs Auflagen hinweg zu einem Klassiker der Fithrungsforschung ge-
worden. Fir uns war es damit zugleich Ehre und Ansporn, die nunmehr
7. Auflage erarbeiten zu dirfen. Wir haben daher am bewéhrten Ziel, einen
Uberblick tiber die wichtigsten Ansétze und Befunde der Fithrungsforschung
zu geben und sie kritisch zu kommentieren, festgehalten. Dabei haben wir
die grundlegenden Gedanken und Ausfithrungen von Neuberger aktualisiert
und fokussiert in ein neues Konzept eingebracht. Dieses fiihrt iber Neuber-
gers Ansatz hinaus in prototypische Kontexte und Anwendungsfelder der
modernen Personalfithrung, die die Komplexitdt von Fithrungsforschung
und -praxis zweckdienlich vermitteln, ohne sich im allzu Kleinen dieser
Komplexitit zu verlieren. Da Theorie nicht abgehoben von der Praxis als rei-
ner Selbstzweck existieren sollte, haben wir zahlreiche Fallbeispiele aus der
Praxis zur Unterstiitzung der Vermittlung eingebracht. In ihnen wird Fiih-
rung an Beispielen aus DAX-Konzernen, kleinen und mittleren Unterneh-
men oder etwa der NASA/ESA aufgezeigt.
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Auch diese Auflage ist und bleibt selektiv. Mehr noch als Neuberger das fur
die letzte Auflage festgestellt hat, ist es heute ein eher unrealistisches Unter-
fangen, die Personalfithrung insgesamt und aus allen Blickwinkeln und in al-
len Kontexten darzustellen. Wir haben uns entschieden, einen Ansatz zu wiah-
len, der einer in der Fithrungsliteratur in jingster Zeit sehr beliebten Diszip-
lin widersteht: das Sammeln und Indexieren immer neuer (?) adjektivisch
qualifizierter Fithrungsvorstellungen. Das aktuelle Sortiment ist grof3, noch
wachsend und inflationdr: ,authentische Fithrung®, ,ethische Fihrung®,
semotionale Fiihrung®, ,ambidextre Fihrung®, ,dienende Fithrung®, ,begeis-
ternde Fuhrung®, ,spirituelle Fihrung® etc. pp. Sie alle bieten monothemati-
sche Perspektiven auf Fihrung und beleuchten damit bestimmte, hochst-
wahrscheinlich durchaus relevante Aspekte, wiahrend andere im Dunkel
bleiben. Diese Beleuchtung kommt aus einer bestimmten (im besten Fall theo-
retisch fundierten) Richtung; das fithrt zu reizvollen Licht- und Schatten-
effekten, reifit bestimmte Aspekte, die den jeweiligen Autorlnnen wichtig
sind, aus dem Gewiihl der Komplexitat heraus. Aber den Anspruch darauf,
Fuhrung an sich oder insgesamt zu beschreiben, erklaren oder gar kriterien-
bezogen zu entwickeln, haben sie damit natiirlich aufgegeben.

In einer Zeit, in der bei jeder sich bietenden Gelegenheit auf die Komplexitat
und Veranderung und Undurchschaubarkeit der Realitat (falls es diese im
sozialen Raum tiberhaupt gibt) hingewiesen wird, gilt es als legitim, geradezu
geboten, solche Mikrokonzepte herauszugreifen, da sich das ,Gesamte® oh-
nehin nicht mehr erfassen und begreifen lasst. Allerdings, darauf hinzuwei-
sen, dass sie diesen Kunstgriff tun, vergessen viele (Ratgeber-)AutorInnen.
Und die Mitglieder der wissenschaftlichen Gemeinschaft werfen sich im
Wissen um den auch bei ihnen steigenden Konkurrenzdruck (publish or per-
ish, Drittmitteleinwerbung, ,Sichtbarkeit® im ,Feld“) auch im Gefolge erhoh-
ter Drehfrequenz von Studiengidngen (vom 4-Jahres-Diplom zum 3-Jahres-
Bachelor mit angehédngten Mini-Studiengéngen von 1-2 Jahren, die zum
Master fithren) dankbar auf solche begrifflichen Konstruktionen. Das Trend-
surfen (Shapiro, 1996) ist langst aus den Chefetagen diffundiert und hat unter
anderem die einst sorgsam um unaufgeregten Erkenntnisgewinn bedachten
Hochschulen erreicht.

Andererseits: Ganz wird man sich dem natiirlich nicht entziehen koénnen.
Das wiirde schlussendlich bedeuten, dass man wieder nach ,der Fihrung®
fur alle Umstande suchen wiirde, wie das in sehr einfacher Form, aber doch
durchaus bestimmt mit den Great-Man-Theorien versucht wurde — und auch
einige der neuen adjektivischen Formen versuchen. Andererseits ist das ein
unendlicher Prozess, auf den man sich einldsst: Warum nicht auch ,Fithrung
in nordhessischen landlichen Regionen® oder ,siiffe Fithrung“? Was ist hilf-
reich und wozu?

Wissenschaftlich gesehen ist eine gewisse Verallgemeinerung anzustreben,
um den Anwendungsbereich breit zu halten. Andererseits sollte der Ubertra-
gungs-/Transferschritt auf konkrete Situationen der praktischen Fithrung
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nicht so grof sein, dass die durchschnittliche Fithrungskraft damit tiberfor-
dert ist. Aus dem sozialen Prozess wissenschaftlicher Forschung lasst sich
die Ausdifferenzierung der Kontexte oder Bedingtheiten und damit
schrumpfende Einsatzbereich vieler Erkenntnisse ebenso nachvollziehen wie
aus den konkreten Bediirfnissen der Unternehmen und Fuhrungskrifte.

Der Tritt auf die Bremse bei dieser Atomisierung der Einsatzbereiche und
Miniaturisierung von theoretischen Aussagen bedeutet fiir dieses Buch, dass
einige Kontexte, mit praktischen Féllen kombiniert, préasentiert werden, aber
nicht der Versuch unternommen wird, das Phanomen ,Fihrung® tber die
mosaikartige Zusammenstiickelung von ,Fiihrung in spezifischen Kontexten
und aus spezifischen Perspektiven® zu erreichen.

Die prasentierten Kontexte sind mit Bedacht als sehr relevant (entweder fir
die Praxis der Fithrung oder fiir die Forschung oder vielleicht sogar beides)
ausgewahlt worden und bleiben trotzdem nur Situierungen breiterer Erkennt-
nisse der Fithrungsforschung, die auch anders hitten stattfinden kénnen.

Zum Aufbau des Buches

Der Einstieg in das Buch erfolgt tiber den Fithrungsbegriff. Filhrung ist ein
viel diskutiertes Thema, bei dem kalte Kognitionen und heife Emotionen oft
unentwirrbar vermengt werden. Die Einschitzungen schwanken zwischen
Vergoétterung und Heroisierung, Banalisierung und Trivialisierung, emotio-
nalisierte Verklarung und niichterne Verwissenschaftlichung und schlief3-
lich Ddmonisierung oder Diabolisierung. Wir ordnen dies in Kapitel 1.

Fihrung ist ein multifaktorielles Geschehen, zu dessen Verstdndnis bei je-
dem dieser Faktoren (Fuhrer, Gefithrte, Aufgaben, Organisation, Umwelt
etc.) angesetzt werden kann. Um komplexe Zusammenhinge angemessen
verarbeiten zu konnen, bieten sich zunichst Vereinfachungen an. In den
personalistischen Fithrungsansitzen wird die Anzahl der Bedingungs-
grofien so radikal verringert, dass nur noch ein Faktor fiir eigentlich bedeut-
sam erkléart wird: Es kommt vor allem anderen auf den Fihrer oder die Fiih-
rerin an! Wir gehen dieser These in Kapitel 2 nach.

Nach dem Forschungsschwerpunkt auf den Eigenschaften der Fihrenden
und dessen nicht zufriedenstellenden Ergebnissen kam eine Perspektive in
Mode, die sich nicht auf quasi naturgegebene Unterschiede in der Person des
Fihrenden konzentrierte, sondern die Beschreibung von Verhalten fokus-
sierte und vom Verhalten auf Erfolg zu schlieflen suchte. Auch hier wurden
verschiedene Konzepte und Modelle entwickelt, die gemeinsam haben, dass
nach identifizierbaren Verhaltensmustern gesucht wurde. Die entsprechen-
den Verhaltensmuster werden als Fithrungsstile bezeichnet und unter die
verhaltensorientierten Fithrungsansitze subsumiert. Wir priifen die Be-
lastbarkeit dieses Ansatzes in Kapitel 3.

Ausgangslage fur den Kontingenzansatz der Fithrung ist die noch immer
nicht zufriedenstellende Erklarung, Prognose und Férderung von Fithrungs-
erfolg. Von dieser Stelle aus wandte sich die Fiihrungsforschung denjenigen
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situativen Faktoren zu, die auf den Erfolg verschiedener Fithrungsstile wir-
ken. Der Fithrungsstil ist also dem Fithrungserfolg in einer vorliegenden Si-
tuation kontingent in dem Sinne, dass eine starke Verbindung des einen mit
dem anderen vorliegt (oder zumindest angenommen wird). Der Ansatz wird,
da er die Situation als prominenten Faktor mit einbezieht, auch als Situativer
Ansatz bezeichnet. Wir hinterfragen in Kapitel 4, ob dieser Ansatz Fithrungs-
erfolg erklért.

Nachdem die Fihrungsforschung den nachvollziehbaren Weg von Eigen-
schaftstheorien tiber Fihrungsverhalten zur Situationskontingenz gegangen
war und die Realitat sich gegeniiber den untersuchten Ansédtzen weiterhin
als widerspenstig zeigte, herrschte eine gewisse Ratlosigkeit. Die Bemithun-
gen differenzierten sich auf. Einerseits in Richtung alternativer Erklarungen,
die die Komplexitit des Fithrungsphdnomens (erst noch) besser verstehen,
deuten und schaffen wollten und sich von konkreten Optimallésungen
emanzipierten. Sie sind eher ,subjektivistisch® ausgelegt und bemiihen sich,
ein komplexes Feld, von dem man erkannt hat, dass einfache Ansétze ihm
nicht hinreichend gerecht werden, weiter zu bearbeiten. Wir betrachten ei-
nige relevante Vertreter der konstruktivistischen Anséatze in Kapitel 5.

Im Kapitel 6 wird innegehalten, um eine Bestandsaufnahme zum Erfolg der
Forschungsbemithungen vorzunehmen. Dabei wird zunéchst der Blick da-
rauf gerichtet, was denn eigentlich der Erfolg von Fihrung, um den das
ganze Thema geht, eigentlich ist bzw. warum es so schwierig ist, ihn greifbar
zu machen. Dann wird darauf geschaut, wodurch Fithrung wirkt, was
denn vom bisher Betrachteten Fithrung erfolgreich machen kann. Dabei sind
Blicke auf allgemeinere Theorien des Lernens und der Motivation notwen-
dig, auf denen Fihrung aufbaut und an denen sie ansetzt.

Im folgenden Teil des Buchs werden Grundbedingungen und herausgegrif-
fene Settings von Fihrung betrachtet, um dem Phinomen mittels dieser
Situierungen noch néher zu kommen.

Seit einiger Zeit ist viel von demographischem Wandel und Wertewandel die
Rede, von Internationalisierung und Globalisierung, von Inter- und Trans-
kulturalitat, von der Individualisierung und Fragmentierung von Lebensent-
wiirfen und Berufsbiografien. Fihrung hat sich solchen Prozessen und Her-
ausforderungen zu stellen und ihren Teil zur ,,Zukunftsfahigkeit® von Unter-
nehmen und der Wirtschaft beizutragen. Vielfalt fithren - vielfaltig fiih-
ren untersucht Fitlhrung aus verschiedenen Perspektiven dieser Entwicklung
hin zur groleren Vielfalt und Vielgestaltigkeit von Unternehmensangehori-
gen. Wir zeigen in Kapitel 7 in aktuellen Kontexten auf, was zu beachten ist.

In, durch und mit Verinderungen fiithren beleuchtet Entwicklungen und
Veranderungen von Menschen, Organisationen und Umwelten sowie nach
aktuellem Forschungsstand angemessene Reaktionen und Anpassungen von
Fihrung. Dabei kann Fithrung selbst Entwicklungen und Veranderungen ini-



Vorwort zur 7. Auflage 9

tiieren. So werden hier Fiihrungsaufgaben aus drei sich stark iiberschneiden-
den Fihrungssettings aufgezeigt, Fithrung in und von Team- oder Projekt-
strukturen, und in organisationalen Veranderungsprozessen. Wir zeigen in
Kapitel 8 die Einfliisse von Veranderungen auf Fithrung und die Einfliisse
von Fihrung auf Verdnderungen auf.

In einer abschlieflenden Betrachtung, die sich wieder von einzelnen Kontex-
ten 16st, betrachten wir die Frage: Fiir oder gegen wen und was fithren
Fihrungskrifte eigentlich? Diese Frage behandelt Kapitel 9, das von allge-
meinen Prinzipien des Handelns tber die Moglichkeiten zur Begrindung
von Fihrungshandeln bis hin zum téaglichen Kampf um die eigenen (?) Inte-
ressen fithrt. Schlie8lich wird das Feld von Fithrungsdilemmata betrachtet,
das als ein Ergebnis der Frage nach dem fiir und gegen von Fithrungskraften
zu bearbeiten ist.

Das Thnen vorliegende Buch ist fiir Studium und Praxis gleichermafien ge-
eignet. Es bildet als wissenschaftliches Lehrbuch seit vielen Jahren die
Grundlage zur Vermittlung von Kernergebnissen der Fithrungsforschung
schlechthin und ist in seiner aktualisierten Form fiir alle Unternehmen und
Fihrungskrafte das Handbuch zur Personalfithrung.

Wir danken Herrn Dr. Jirgen Schechler vom Verlag und unseren Familien
fiir ihre Geduld mit uns, und besonders Oswald Neuberger fiir seinen inspi-
rierenden und uns immer wieder herausfordernden Umgang mit dem Thema
Fihrung.

Stuttgart und Heppenheim, im September 2013
Bernd Blessin und Alexander Wick
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1 Der Fuhrungsbegriff

Fihrung ist ein viel diskutiertes Thema, bei dem kalte Kognitionen und heif3e
Emotionen oft unentwirrbar vermengt werden. Die Einschatzungen schwan-
ken zwischen Vergotterung und Heroisierung (Personenkult), Banalisierung
und Trivialisierung (Fithrung ist ,nichts als® der Liickenbiiffer von Organisa-
tion und eine verdinglichende Technik), emotionalisierte Verklarung und
niichterne Verwissenschaftlichung und schlieilich Damonisierung oder
Diabolisierung (Verfithrung und Beherrschung der unschuldigen, unwissen-
den, widerstrebenden Massen).

1.1 Lexikalisches zum Begriff der Fuhrung

An sich wire es nach dem derzeitigen Stand der Erkenntnis seriéser, den
Passepartout-Begriff ,Fiithrung * durch differenzierte Indizierungen zu prézi-
sieren (Fﬁhrul’lgcharismatisch, Fﬁhrul’lgsystemisch, Fﬁhrungleistungsorientiert etC.).
Eine grof3sprecherische Art mag da, wo keiner Einblick und Uberblick hat,
fiirs erste weiterhelfen. Damit handeln all jene systemkonform, die ihre Fiih-
rungs-Auffassung kommerziell verwerten (missen), denn hier zahlt nur,
dass der Kaufer zufriedengestellt wird. Und da kann man — wie noch zu zei-
gen sein wird — mit den eigenartigsten Produkten den Geschmack treffen.
Fur kritische SozialwissenschaftlerInnen geht aber den Vorhersagen und Ge-
staltungsempfehlungen das Verstehen voraus (so fordert es zumindest die
reine Lehre, die offensichtlich auch hier verschamt ihren Blick von der Wirk-
lichkeit abwendet). Mit ,Verstehen® ist kein unerklarliches Aha-Erlebnis der
einzelnen Person gemeint (sonst miisste man die Bekehrungen, die Gurus
auslosen, dazurechnen), sondern eine Einsicht, die fachlich informierten, je-
denfalls aber verstindigen PartnerInnen tbermittelt werden kann und die
die Chance hat, deren verniinftiger Kritik (vorldufig) standzuhalten. Diese
kritische Offentlichkeit kann aktuell natiirlich geblendet werden (und ver-
blendet sein), aber auf lange Sicht wird sie Fassade und Substanz zu unter-
scheiden wissen.

Dies ist kein Vorschlag, auf den Begriff der Fihrung wegen seiner Chaméleon-
haftigkeit ganz zu verzichten (vgl. Alvesson & Sveningsson, 2003); im Gegen-
teil: er soll bewusster, d.h. differenzierter, namlich in einem je spezifischen
Erklarungszusammenhang gebraucht werden und nicht mehr als Omnibus-
Begriff, der alles bedeuten kann (und nichts bedeuten muss), kursieren. Dazu
muss er in theoretische Modelle eingebettet werden (s. unten).

Um zu untersuchen, was unter ,Fithrung® verstanden wird, werden im kom-
menden Kapitel 1.2 verschiedene Definitions-Strategien skizziert. Das Ergeb-
nis soll nicht die Ableitung der einzig wahren oder allumfassenden Fiih-
rungsdefinition sein, sondern eine Zusammenstellung der Bestimmungs-
Stiicke, die fiir die Collage Fiihrung verwendet werden. Damit wird das
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Repertoire ausgebreitet, aus dem sich jene bedienen, die im europiisch-ame-
rikanischen Kulturraum iiber Fithrung reden. Bevor jedoch die genannten
Definitionsstrategien behandelt werden, soll ein kurzes Resiimee der lexika-
lischen Bestimmung des Begriffs erfolgen.

Ein erstes Grundverstindnis mag ein etymologischer Ansatz sein, also das
Herkommen eines Begriffs aus seiner ,urspriinglichen® Bedeutung. ,Fiihren’
hiangt im Deutschen mit ,fahren machen® (in Bewegung bringen) zusammen;
das englische ,lead’ wurzelt im altenglischen lithan (gehen, reisen, wandern);
das althochdeutsche lidan hat dieselbe Bedeutung. Darauf geht das deutsche
Jeiten® als vorangehen, in Gang setzen zuriick. Wortbildungen mit dem fran-
zosischen ,gestiori‘ (Fithrung; von gerer: fithren, verwalten) oder meneur/ me-
neuse (Fithrerin) kommen im Deutschen nicht vor; dagegen findet sich diriger
(fihren, leiten) wieder in dirigieren, Direktor; auch das franzosische com-
mander hat in den deutschen Lehnwortern kommandieren und Kommandeur
seine Entsprechungen; chef(oder das englische chief) stammen vom lat. caput
(Haupt, head) und haben somit eine enge Verwandtschaft zu Kapital. Aus
dem Griechischen stammen Wortverbindungen, die auf ,archeiri‘(herrschen,
regieren) zuriickgehen (s. Hierarchie = heilige Ordnung/Herrschaft, Autar-
kie, Monarchie, Oligarchie etc.); die Endungen ,-kratie‘ (z.B. Autokratie, De-
mokratie, Plutokratie, Meritokratie) stammen von ,kratikos‘ (Macht, Stirke)
ab.

Ein weiterer pragmatischer Ansatz ist es, Lexika nach deren Begriffsdefini-
tion und -verwendung zu analysieren. Das ist natiirlich problematisch: Man
kann ja an chinesischen Gebrauchsanweisungen oder turkischen Fremden-
verkehrsprospekten sehen, wohin es fithrt, wenn jemand zum Lexikon greift
und das néchstbeste Synonym wéhlt. Zur Fihrung tauchen in Lexika ge-
wohnlicher Weise eine Vielzahl von Begriffsverwendungen auf, deren An-
gemessenheit sich zumeist nicht allgemein, sondern erst in spezifischen Kon-
texten erschliet. So werden z.B. im Grimmschen Deutschen Worterbuch
(1866/1984) 31 transitive, acht reflexive (sich fithren) und neun intransitive
Verwendungen von ,fithren® unterschieden.

Um einen ungefihren Eindruck zu geben, sind die transitiven Verwen-
dungen im Zusatzdokument 1 verkiirzt wiedergegeben.

Wenn im Folgenden Begriffsdefinitionen untersucht werden, dann ist das
eine im positiven Sinn akademische Ubung, weil sie entlastet ist vom Druck
sofortiger Verwertbarkeit. Dahinter steht allerdings die Vision der idealen
Sprechergemeinschaft, die sich durch miteinander reden aufklirt, damit sie
iiber etwas verniunftig reden kann; das redende Denken (oder denkende Re-
den) wird nicht auf die Vorbereitung der produktiven Tat reduziert, sondern
als eigenstdndige Praxisform gesehen. Kommunikation ist politisches Han-
deln, das soziale Realitat sowohl beschreibt wie herstellt; sie wird verstanden,
weil man sich auf sie verstindigt hat. Die Wirklichkeit ,Fihrung® ist Produkt
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und Produzent des Redens tiber Fithren. Alle gebrauchen dasselbe Wort, aber
sie verstehen — unaufgeklirt — jeweils etwas anderes darunter und reden so,
ohne es zu merken, aneinander vorbei. Als alltagssprachlicher Begriff muss
Fihrung mit Bedeutungsreichtum und Unschérfe, die Praxistauglichkeit ver-
biirgen, leben.

Wenn man sowohl in der Alltagssprache, wie — was noch zu zeigen sein wird
— in der Fachsprache uber viele Optionen verfugt, das Wort ,fithren® inhalt-
lich zu fillen, dann ist jede Festlegung auf ein bestimmtes Verstindnis eine
Hinsicht, die im doppelten Sinn eine Absicht ist: Sie sieht ab von anderen
Moglichkeiten und sie bringt eine Absicht des oder der Definierenden zum
Ausdruck. Definitionen selektieren und konstruieren, d.h. setzen aus Ele-
menten eine bestimmte(!) Wirklichkeit zusammen. Die Konstruktionen sind
nur in der jeweiligen ,Lebensform’ verstandlich. Dies ist eine deutliche War-
nung vor Begriffsmagie: Wer glaubt, mit dem ,richtigen Wort" lief3e sich die
Sache entzaubern, irrt. Es kommt bei einer pragmatischen Perspektive nicht
auf den lexikalischen Co-Text an (die anderen Worte oder Texte, mit denen
ein Begriff umstellt/erhellt/kontrastiert/vernetzt wird), sondern auf den Kon-
text, also die Lebensumstinde und Lebensweisen, in denen gehandelt wird
und fir die Begriffe gebraucht werden. Je nach Kontext ist Fihrung etwas
anderes.

Als Restimee der lexikalischen Deutung des Begriffs Fiithrung kann festge-
halten werden, dass er wie jeder wichtige Begriff einer lebendigen Sprache
einen plastischen Kern hat, der in unterschiedlichen Zusammenhingen je-
weils andere Akzentsetzungen erfihrt. Ein Autor, der iiber Fihrung schreibt,
archiviert, was andere gesagt, geschrieben und getan haben und deutet, wie
sie es wohl gemeint haben. Dieser Anschluss an Denktraditionen schafft die
Chance, das Bestehende als vieldeutig, interpretationsbedurftig, verander-
lich und damit verdnderbar zu erkennen. Statt Fiihrung als etwas Endgiilti-
ges, Hermetisches und Objektives zu sehen, soll sie als widersprichlich, pro-
zessual, vielgestaltig und mehrdeutig begriffen werden. Wenn etwas unter-
schiedlich gesehen werden kann oder gar in verschiedenen Formen existiert,
kann diese kognitive oder reale Vielfalt als Handlungsspielraum genutzt
werden. Diese Einsicht lasst sich in eine Reihe von Argumenten fiir die Aus-
einandersetzung mit Fihrungs-Diskursen entfalten:

[1] Unsere Wirklichkeit ist sprachlich konstituiert. Was wir wissen, wis-
sen wir zu einem grofien Teil iber Sprache und versprachlichte Er-
fahrung. Wir validieren unser Wissen kommunikativ und es ist wich-
tig, sich der zu Grunde liegenden Unterscheidungen bewusst zu wer-
den.

[2] Mentale Modelle (Landkarten) bestimmen, was wir (nicht) sehen.
Landkarten orientieren das Gehen (also: die Fithrungspraxis) im Ge-
lande. Sie formen und repriasentieren Suchfelder und Erwartungen.
Sie schaffen sogar Geldnde, das es (so) vorher nicht gab.
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[3] Im selben Begriff verstecken sich — evtl. unerkannt — sehr unterschied-
liche Bedeutungen. Das beschrénkt sich nicht nur auf die denotativen
Inhalte, sondern erstreckt sich auch auf die Konnotationen. Hinzu
kommt, dass Begriffe in unerkannte ideologische Kontexte (z.B. ,Fiih-
rungsmythen’, s. Kap. 6.2) integriert sind und von dort her unter-
schiedlichen Stellenwert erhalten.

[4] Die Klarung des Begriffsverstindnisses hat einerseits Konsequenzen
fiir pragmatische Empfehlungen (z.B. Ratschlage in Bezug auf Verhal-
ten, Training, Feedback, Bewertung, Sanktionen) und andererseits be-
griindet und ermdglicht es die kritische Reflexion eben dieser Emp-
fehlungen.

[5] Definitionen sind wichtig fiir die Abgrenzung von konkurrierenden
bzw. benachbarten Wissensgebieten (bei Fiihrung sind das z.B. Orga-
nisation, Management, Personlichkeitspsychologie, Gruppendynamik
etc.) und die Ubertragung und Nutzung von dort generiertem Know-
how, sodass man es sich sparen kann, das Rad immer wieder neu zu
erfinden. Allerdings darf man sich die Sache nicht zu einfach machen:
Wenn ein Begriff in unterschiedlichen Sprachspielen oder Texten ge-
braucht wird, wechselt er mit ihnen seine Bedeutung (dazu ausfiithr-
lich und informativ: Mohring, 1998; semantisch: Polysemie durch Spe-
zialisierung). Dies ist ein Hinweis darauf, dass es nicht um fixe oder
(end-)giiltige Bedeutungen geht, sondern verschiedene Moglichkei-
ten, den Begriff zu gebrauchen.

Man kann zwar auch tiber Fiihrung kommunizieren durch Hinzeigen: ,Das
war eine beeindruckende Fithrungstat!“ oder durch Visualisierung von Sze-
nen (in Bildern oder Filmen), aber auch das setzt ein sozialisiertes Wissen
uber Fihrung und Nicht-Fihrung voraus. Entsprechendes gilt fiir die in Pra-
xis-Ratgebern sehr verbreitete Technik, Geschichten (Anekdoten, Episoden)
zu erzahlen, in denen die Grof3- oder Untaten einer Zentralfigur (Fiihrungs-
kraft) beschrieben werden. Um jedoch zu erkennen, was bei all diesen Ge-
schichten Fiihrung war (und nicht etwa Zufall, Machthunger, Pflichtbewusst-
sein, Manipulation, Selbstdarstellung etc.), bendtigt man ein Vor-Verstind-
nis, das grundgelegt ist in der gesellschaftlichen und kulturellen Praxis, in
der die Adressatinnen und Adressaten aufgewachsen sind. Fithrung ist kein
Ding wie ein Schuh oder ein Auto, sondern ein soziales Konstrukt.

1.2 Strategien zur Dekodierung des Fiihrungsverstandnisses

Die folgenden Uberlegungen behandeln systematische Mdoglichkeiten, die
Verratselung des Begriffs aufzulosen, um seine Verwendung in der Fachlite-
ratur besser zu verstehen. Dazu werden hier finf Strategien zur Entschlis-
selung von Definitionen diskutiert.

Fuhrungsdefinitionen, die sich in uniiberschaubar vielen wissenschaftlichen,
popularwissenschaftlichen und andern Texten der Wirtschaftswissenschaf-
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ten, Psychologie, Politologie, Soziologie, Historiographie, Vergleichenden
Verhaltensforschung, Padagogik etc. finden lassen, setzen sehr unterschied-
liche Akzente, Abgrenzungen und Erstreckungsbereiche und beinhalten ver-
schiedenste implizite Theorien (vgl. Alvesson & Sveningsson, 2003; Winston &
Patterson, 2006).

Die folgenden Definitionen aus sieben Jahrzehnten sollen in die Vielfalt
vorzufindender Fithrungsdefinitionen einfithren:

Stogdill (1950, S. 4): ,Fihrung [ist] der Prozess der Beeinflussung der
Aktivitaten einer organisierten Gruppe in Richtung auf Zielsetzung
und Zielerreichung.”

Packard (1962, S. 170): ,In seinem Wesen scheint Fihrung die Kunst zu
sein, andere dazu zu bringen etwas zu wollen, wovon du iiberzeugt bist,
dass es getan werden sollte.”

Katz & Kahn (1978, S. 528): ,Nach unserer Auffassung ist das Wesen
organisationaler Fithrung der Einflussiiberschuss iiber die mechanische
Befolgung der Routinedirektiven der Organisation hinaus.”

Burns (1978, S. 18). ,Fihrung von Menschen wird ausgeiibt, wenn Per-
sonen mit bestimmten Motiven und Zielen im Wettbewerb oder im
Konflikt mit anderen die institutionellen, politischen, psychologischen
und anderen Ressourcen so mobilisieren, sodass sie die Motive der Ge-
fuhrten wecken, verpflichten und befriedigen.”

Lord & Maher (1991, S. 11): ,Fihrung [kann man sehen] als den Prozess,
der dazu fithrt, von anderen als Fihrungskraft wahrgenommen zu wer-
den.”

Baecker (1994, S. 32) ,Fihrung soll heiflen, Anweisungen zu geben, die
befolgt werden, weil die Untergebenen sich mit ihnen identifizieren.*
Weinert (2004, S. 458): ,Darunter ist der Versuch zu verstehen, Einfluss
zu nehmen, um Gruppenmitglieder zu einer Leistung und damit zum
Erreichen von Gruppen- oder Organisationszielen zu motivieren. Ein-
fluss kann definiert werden als Verdnderung in den Einstellungen,
Werten, Uberzeugungen und Verhaltensweisen von Zielpersonen als
Ergebnis von Einflussbemithungen der Fiihrungsperson.*

Maier & Bartscher (2013): ,,durch Interaktion vermittelte Ausrichtung
des Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung vor-
gegebener Ziele; beinhaltet asymmetrische soziale Beziehungen der
Uber- und Unterordnung.”

Zusatzdokument 2 fiihrt diese und weitere von den jeweiligen Autorln-
nen als wissenschaftlich erachtete Definitionen aus dem Umfeld der bei-
den Hauptdisziplinen der Fihrungsforschung, der Psychologie und der
Wirtschaftswissenschaften auf.
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