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Einleitung //

Ein episodischer Blick auf das Thema

Zwei Kolleginnen und zwei Kollegen sitzen in der Kantine. Das Gesprich
dreht sich um den gemeinsamen Chef.

Beispiel

Martin:  »lch finde es einfach ungerecht, wie er mit uns umgeht! Ich, zum Beispiel,
muss jede Woche einmal mit ihm zusammensitzen, um meine Fortschritte
im Projekt mit ihm zu besprechen - wédhrend du nur alle paar Wochen Be-
richt erstatten musst!«

Stefanie: »Na hor mal, ich bin ja auch langer dabei als dul«
Martin:  »Trotzdem! Ich finde, das ist nicht okay, weil ...«

Kilian: »Mal abgesehen davon, dass Erfahrung und Kompetenz natirlich etwas aus-
machen. Ich finde es ziemlich schwierig vorherzusagen, wann er eingreift
und wann nicht und warum.«

Marion: »Also, das finde ich nun wieder tGiberhaupt nicht. Jedenfalls kann ich das bei
mir gut voraussehen. Habt ihr denn den Eindruck ...«

Kilian: »lch kann ihn auch nicht wirklich fassen, mich nicht richtig auf ihn einstellen.
Mal steht er andauernd bei mir auf der Matte und mal wieder ...«

Martin:  »Genau - und kontrolliert dann wie wild!«
Kilian: ~ »Dann greift er wieder eine ganze Weile nicht ein. Echt komisch.«

Stefanie: »Moment mal. Meint ihr, dass er jeden von uns anders flihrt oder dass er hin-
und herspringt wie ein Flummi?«

Martin:  »lst doch egal. Ich habe jedenfalls den Eindruck, dass er uns nicht alle gleich
behandelt.«

Tja, liebe Leserin, lieber Leser: Sie merken, Sie sind bereits mitten im Thema.
In diesem Dialog finden Sie unterschiedliche Annahmen und Wiinsche, Ur-
teile und Forderungen, mit denen die vier Personen an ihren Vorgesetzten
herantreten. Eines steht fest: Der Chef variiert in seinem Fithrungsverhalten.
Die vier Mitarbeiter sehen sich unterschiedlich behandelt. Die Frage ist, ob er
das bewusst und zielgerichtet tut oder nicht.



AN WEN SICH DIESES BUCH WENDET

An wen sich dieses Buch wendet

Sie sind bereits seit Kurzem Fithrungskraft oder zéhlen zu den sogenannten
High Potentials, die in absehbarer Zeit eine leitende (fithrende) Funktion
iibernehmen werden. Oder Sie rechnen sich zu jenen, die einen knappen
Uberblick tiber die »gingigeng, tiber die »klassischen« und in diesem Sinn
grundlegenden Fithrungsstile erhalten mochten.

Die Ausfiihrungen in diesem Buch sind besonders fiir drei Gruppen interessant: fuir
frisch ernannte Flihrungskrafte, fiir Nachwuchsfiihrungskrafte sowie fiir diejenigen, die
einen Uberblick tiber Fiihrungsstile erhalten méchten.

Beispiel

Vielleicht sieht lhre Situation etwa so aus: Sie haben in lhrer bisherigen beruflichen
Laufbahn Erfahrungen mit unterschiedlichem Fiihrungsverhalten gemacht. Sie waren
oder sind mit dem einen Verhalten gliicklicher als mit einem anderen. Es irritiert Sie,
dass in einem Unternehmen véllig verschiedene, gar kontrére Flihrungsstile praktiziert
werden kdnnen - und das, obwohl in dem Unternehmen eine bestimmte Art des Fiih-
rens propagiert wird. Ein Blick in die Fihrungsratgeber konfrontiert Sie mit einer ver-
wirrenden Heterogenitat von Flihrungsmodellen. Fortwahrend stolpern Sie tiber kaum
miteinander vereinbare Anforderungen an eine »gute Fiihrungskraft«. Und irgendwann
erwachte in Ihnen das Bedirfnis zu verstehen, was mit den einzelnen Schlagwértern
praktisch gemeint ist.

Nachdem meine Lektorin, Ingeborg Sachsenmeier, und ich immer wieder An-
fragen erhielten und erfuhren, dass das inzwischen vergriffene Buch »Fiih-
rungsstile flexibel anwenden« zudem sehr gern von Beratern, Coaches und
Trainern eingesetzt wird, beschlossen wir, ein neues Buch zu machen und die
Zielgruppe zu erweitern: um eben diese beratenden und trainierenden Perso-
nen, die in der Weiterbildung in Organisationen (Unternehmen, 6ffentliche
Institutionen, Akademien) titig sind und vorwiegend mit der genannten Ziel-
gruppe arbeiten. Sie, werte Beratende und Trainierende, finden Anregungen
jeweils am Schluss eines Kapitels. Sie mogen Thnen als Hinweise dienen, wel-
che Aspekte Sie besonders berticksichtigen kénnen.

Ferner sind Personen angesprochen, die in Beratung, Coaching und Training oder in der
Personalentwicklung aktiv wirken.
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Was lhnen das Buch bietet

Sofern Sie zum erstgenannten Kreis derjenigen gehéren, die ich ansprechen
mochte, gilt: Das Buch soll Ihrem Bediirfnis nach Verstindnis und Orientie-
rung dienen. Deshalb konzentriert es sich auf einige einschneidende Verdnde-
rungen in der Betrachtung und Praxis von Fithrung. Unser Weg fithrt uns
von der Figenschaftstheorie der Fithrung tiber die interaktionale bis hin zur
systemischen Betrachtungsweise von Fithrung. In diesem Rundgang domi-
niert Pragmatismus, nicht Verliebtheit in interessante Aspekte der Theorie. In
diesem Sinne fokussiert der Rundblick jene Komponenten der Fiihrungsmo-
delle, die jeweils einen neuen Aspekt beleuchten und fiir Sie im Alltag wichtig
und praktisch wirksam sein kénnen. Das Buch bietet Thnen:

o einen Uberblick iiber die am hiufigsten vorkommenden Fiithrungsstile,
e einen Einblick in ausgewihlte Modelle, das heif3t:

— in welchem Umfeld sie entstanden,

— was sie bedeuten,

— welche Anforderungen und Erfolgsfaktoren gelten,

— welche Auswirkungen auf Mitarbeitende wahrscheinlich sind,

— wann welcher Stil hilfreich und sinnvoll ist.

In der aktuellen Auflage erginze ich das Panorama um weitere aktuelle Fiith-
rungsmethoden. In einem ziigigen Streifzug erhalten Sie einen Uberblick
iiber jene Methoden, die im Zuge der vor allem technologisch angetriebenen
Verinderungen in Unternehmen bewirkt, dass die flexible (agile) Anwen-
dung verschiedener Methoden in der Fithrung von Unternehmen und Men-
schen in den Vordergrund riickt.

Die Absicht der Ausfithrungen aller Kapitel liegt darin, Thnen Hinter-
grund- und Uberblickswissen zu vermitteln und dies in den Dienst prakti-
scher Niitzlichkeit zu stellen. Insofern erhalten Sie auch im ergénzten Kapitel
Hinweise fiir die Praxis.

Wie Sie Fithrungsstile gezielt einsetzen konnen und unter welchen Bedin-
gungen, zeigen Thnen die ersten sechs Kapitel. Im Zuge der Ausfithrungen
erhalten Sie zudem Hinweise zur Frage, wie Sie glaubwiirdig und »authen-
tisch« im Rahmen Thres personlichen Repertoires stimmig wirken kénnen —
selbst wenn Sie in Threm praktischen Fiihrungshandeln zwischen Fithrungs-
stilen wechseln.

Das Praktische in der Darstellung betonen die zahlreichen Ubungen, Ex-
kurse und Tipps.
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Das siebte Kapitel setzt ein mit der Frage nach der Verbindung von Stil,
Methode und Theorie. Die anschlieenden Erérterungen bewegen sich im
Raum jener Methoden, die unter dem Label »neues Fithren« die Gemditer von
Praktikern, Journalisten und Beratern besonders beschiftigen. Die skizzier-
ten Methoden werde ich gemdfl den drei Kategorien vorstellen: Kernziel,
Kernnutzen und Anwendungskontext. Die Pointierung hilft, die Methoden
voneinander zu unterscheiden und gezielt anzuwenden. Anregungen fir die
Fihrungspraxis sowie fiir die Beratung und Weiterbildung finden Sie in der
Regel in die Darstellungen eingespeist.

Profis in Fithrung, Personalwesen, Beratung, Weiterbildung kénnen — und
dabei beziehe ich mich auf Riickmeldungen, die ich zu meiner Freude anliss-
lich der ersten Auflage des Buches erhalten durfte — die Ausfithrungen inso-
fern nutzen, als sie einen knappen, zusammenfassenden Uberblick erhalten;
ferner insofern, als sie Fragen formulieren, die in der Praxis hiufig zu kurz
kommen, ndmlich Fragen nach Zumutbarkeit, Angemessenheit, Leistbarkeit
aus der Ich-Perspektive der oder des Betroffenen — und damit verwobene
Wirkungen. Zudem hoffe ich, dass Kolleginnen und Kollegen Anregungen
finden, wie Lehr-Lern-Szenarien ausgestaltet werden kénnen. Ein besonderes
Anliegen ist mir, Hinweise darauf zu geben, inwiefern Professionelle wach-
sam sein sollten, um individuelle Antipathien und Sympathien, die mental-
emotionale Rahmung fiir den einen oder anderen Fithrungsstil bewusst zu
machen und dies entsprechend in der Art und Weise zu berticksichtigen, wie
sie mit Klienten oder Gruppen arbeiten.

Wie dieses Buch aufgebaut ist

Wir folgen der historischen Entwicklung: sowohl der Fiihrungsdiskurse als
auch der Fithrungspraxis. Vereinfacht gesprochen, leitet sie uns von der Me-
tapher oder Analogie des »Vaters« oder der »Mutter« tiber die des Kapitins
tiber die des Gértners zu dem des Steuermanns (im Sinne der Kybernetik:
kybernan = steuern) bis hin zum Kulturspezialisten.

Um die auch heute noch populirsten Metaphern zu nehmen: Beim Kapitin
ist zentral, dass er bestimmt, wohin die Reise geht. Er diktiert, was Mitarbei-
tende auf welche Weise zu tun haben, um das Ziel zu erreichen. Fr hat den
Uber- und den Weitblick und verfiigt iiber alle nétigen Kompetenzen, um die
Mitarbeitenden zielgerichtet einzusetzen.
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Die Fiihrungskraft
beeinflusst und wird
beeinflusst, sie agiert
und reagiert

Der Girtner zeichnet sich dadurch aus, dass er seine Mitarbeitenden tiber
das Ernteziel und dessen Zusammenhang informiert. Er stimmt mit ihnen
ab, wie der Einzelne und das ganze Team dorthin gelangen. Er fordert seine
Mitarbeitenden und verhilft ihnen zu Wachstum, zur Ausbildung ihrer Fa-
higkeiten und Fertigkeiten.

Kapitdn und Girtner ist gemeinsam, dass sie — kontextbezogen — am um-
fassendsten informiert sind. Sie haben den Uberblick. Sie verfiigen iiber die
meisten Informationen, kennen den Zielhorizont, die Ziele und definieren die
Wege, die dorthin fithren. Die Beziehung zu den Gefiihrten ist in strukturel-
ler Hinsicht asymmetrisch. Gemeinsam ist ihnen ferner, dass beide Fiih-
rungstypen gleichsam »von aufen« fithren.

Sie haben Distanz zum Fiithrungsprozess, betrachten die Situation als Au-
Benstehende, sind nicht integriert. Thre Interventionen unterliegen der Idee,
dass sie Einfluss erzeugen, aber nicht (von Mitarbeitenden) beeinflusst wer-
den. Sie fiihren aus der Meta-Position.

Den Hauptunterschied zwischen Kapitin und Gértner kénnen wir in der
Einstellung zu Mitarbeitenden und im Modus des Fithrens erkennen. Der
Kapitin betrachtet seine Mitarbeitenden als ausfithrende Organe seiner An-
weisungen. Er fiihrt autoritidr oder autokratisch, direktiv oder diktatorisch.
(Kapitel 1)

Der Girtner begreift seine Mitarbeitenden als kooperationswillige Perso-
nen, die bestrebt sind, ihre Kapazititen zu entfalten und ihre Aufgaben mog-
lichst in Eigenregie auszufiihren. Er fithrt dialogisch, eher partnerschaftlich
bis kooperativ. Gleichzeitig ist er derjenige, der von sich beansprucht, zu wis-
sen, was seine Mitarbeitenden wann in welcher Dosis benttigen, um »gedei-
hen« und »aufblithen« zu konnen. Dabei nutzt er einen breiten Spielraum in
seinem Fithrungshandeln, indem er in der Fithrung méglichst individuelle
Eigenheiten berticksichtigt (individualisiertes Fithren) und stellt sich auf die
jeweils spezifische Situation und Personlichkeit der Mitarbeitenden ein. (Ka-
pitel 2 bis 4)

Die systemische Sichtweise von Fithrung revolutioniert das bisherige Fiih-
rungsverstindnis. Die Fihrungspersonlichkeit wird zum Steuermann oder
Lenker von Entwicklungen, an denen sie selbst Teil hat. Sie wird Teil der ge-
samten Fithrungssituation. Anders gesagt: Sie wird zur Komponente im Sys-
tem, zum Systemelement. Als solches unterliegt sie den gleichen Gesetzmi-
Bigkeiten wie alle anderen Akteure, einschlie8lich der Mitarbeitenden. Der
Prozess des Fithrens verwandelt sich in ein zirkuldres Geschehen voller Wech-
selwirkungen und Riickkopplungen. Weniger technisch formuliert heifit das:
Die Situation von Fiihren und Gefithrtwerden wird als komplexe Vernetzung
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von Korrelationen entworfen. Die Beziehung zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeitenden wird insofern »demokratisiert«. Alle Akteure sind maf3geb-
lich daran beteiligt, Zielhorizonte, Ziele und Meilensteine sowie zielbezogene
Aktivititen zu definieren und sich permanent abzustimmen. Der Steuermann
konzentriert seine Interventionen nicht auf Personen und deren Taten (in-
haltliche oder operative Ebene), sondern auf Bewegungen und Muster, auf
Entwicklungsverldufe, Dynamik und Beziehungen zwischen diesen (Meta-
ebene, auch: Struktur-, Prozess-, Regelebene). Er fiihrt indirekt, und zwar
dadurch, dass er auf Wechselwirkungen Einfluss nimmt. (Kapitel 5 und 6)

Schon hier sei betont: Die Fithrungskonzepte losen einander nicht ab, son-
dern bereichern die Landschaft der Fithrungsstile und -praxis. Sie existieren
nebeneinander. Das jeweils »neue« Modell genieflit besondere Popularitit,
weil es eine zusitzliche Dimension im Fithrungsprozess aufdeckt. Die Fiih-
rungspersonlichkeit ist aufgerufen zu entscheiden, welches Fithrungskonzept
ihr Handeln unter welchen Bedingungen leiten sollte.

Diesem Gedanken entsprechend erwartet Sie im Buch der folgende Auf-
bau. Zunichst (Kapitel 1 bis 4) beschiftigen wir uns mit den vier Klassikern:

das autoritire und direktive Fithren

das kooperative Fithren

das situative Fiihren

das Laisser-faire-Fiihren (im traditionellen und modernen Verstindnis)

Diese konnen Sie dem Bild des Kapitins (Kapitel 1) und des Gértners (Kapitel
2 bis 4) zuordnen. Anschlieffend widmen wir uns dem »modernen« Fiih-
rungsverstindnis, nimlich

¢ dem systemischen Fithrungsverstandnis sowie
¢ dem symbolischen Fithrungsverstdndnis.

Diese beiden Konzepte (Kapitel 5 und 6) beziehen sich auf die Metapher vom
Steuermann. Zudem bereichern wir das Paradigma des symbolischen Fiih-
rens um die Dimension des Ethischen (ethisches Fithren in unternehmens-
kulturellen Kontexten). Salopp formuliert: Symbolisch zu fithren klappt
nicht, ohne dass auch Werte eine Rolle spielen; denn Denken, Fithlen und
Handeln sind eingebettet in ein Ethos.

In der Diskussion werden wir uns von den genannten Bedingungen ziel-
dienlichen Fithrungsverhaltens und seiner Voraussetzungen leiten lassen und
immer wieder erliuternde Exkurse einfiigen.
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Wie erwihnt, folgt das siebte Kapitel einem anderen Skript. Und wenn es
eine passende Metaphorik fiir Fithrung gibt, ist es die einer Experimentierrei-
se oder einer Expedition auf Wasser oder zu Land: Sie erfordert bestimmte
Bereitschaften, Fahig- und Fertigkeiten der Beteiligten, die notig sind, um
den Aufbruch in ein neues Land gelingen zu lassen. Beispielsweise erfordert
das Mut zum (kalkulierten) Risiko, hochgradige Abstimmung untereinander,
Nutzen technischer Hilfe, wo immer moglich — ohne prizise angeben zu koén-
nen, wohin es die Beteiligten verschlidgt und was sie dort exakt vorfinden wer-
den.

Dieses neue Kapitel ist die Antwort auf hdufige Fragen, die ich in der Arbeit
in Unternehmen, mit Gruppen und Einzelnen sowie bei Vortrigen immer
wieder hore, namlich Fragen nach dem, was denn »aktuell angesagt« sei in der
Fithrung und was die vielen neuen Begriffe (Buzzwords) eigentlich bedeuten.
Daher bietet Kapitel 7 dazu einen Ein- und Rundblick. Es beginnt mit der
Frage nach dem Zusammenhang von Stil, Methode, Theorie und Praxis und
kontextuiert Methodengebrauch sowohl im aktuellen Diskurs mit seiner Nei-
gung zum »Abschied von Theorie« dank Big Data als auch historisch und in
aktuellen praktischen Versuchen, Konzepte aus »New Work« und »agiler Fiith-
rung« umzusetzen. Anregungen fiir Praktiker einerseits und fiir Berater, Wei-
terbildner, Coaches andererseits verschrianke ich mit Erlduterungen zu den
Methoden, sodass nur ausnahmsweise dieser Aspekt hervorgehoben wird.

Jedem einzelnen Leser wiinsche ich eine bereichernde Lektiire und danke
Thnen fiir die Zeit, die Sie mit Lesen und Nachdenken verbringen.

Danksagung

Ich danke

e den Teilnehmenden meiner Workshops und Seminare sowie meinen Coa-
ching-Klienten, die mich durch ihre Fragen dazu motivierten, dieses Buch
zu schreiben. Thre Fragen dienten mir als Katalysator und Leitfaden.

o meiner Lektorin, Ingeborg Sachsenmeier. Thre charmante und flexible Fiih-
rung sorgte nicht nur fir eine piinktliche Abgabe des Manuskripts. Wenn
der Leser und die Leserin zu dem Urteil gelangen, ein fliissig lesbares und
sehr ansprechend gestaltetes Buch in Hinden zu halten — dann ist das ihrem
unterstiitzendem Einsatz zu verdanken.



UMFELD UND BEDEUTUNG

Der erste Klassiker
Autoritares Fiihren

Umfeld und Bedeutung

Mit der Industrialisierung im 19. Jahrhundert entstand das moderne Unter-
nehmertum und mit ihm die »wissenschaftliche Betriebsfiihrung« (Scientific
Management), die auf den Ingenieur Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
zuriickgefiihrt wird. Diese legte besonderen Wert darauf, die »Untergebenen«
so einzusetzen, dass sie moglichst effizient arbeiteten. Den Schliissel dazu sah
man in der Spezialisierung, die am FlieBband und in der Akkordarbeit geleis-
tet wurde.

Da die Arbeit damals vorzugsweise korperliche Arbeit war, nutzte man die
Erkenntnisse der physiologischen Psychologie. Im Rahmen des Scientific Ma-
nagements atomisierte man die Arbeitsverrichtungen in kleinste Bewegungs-
abldufe. Man stellte Messungen dartiiber an, in welcher Weise Bewegungsab-
ldufe, etwa Hand- und Armbewegungen, und die Arbeitsorganisation, etwa
zu greifende Gegenstidnde, optimal zu arrangieren waren. Diese Bemithungen
(spéter unter dem Begriff »Psychotechnik« subsumiert) miindeten in eine ex-
treme Arbeitsteilung, eben in die Spezialisierung auf einzelne Verrichtungen.
Die Auswiichse demonstriert die FlieBbandarbeit am anschaulichsten. Der
Einfluss F. W. Taylors dominierte die Betriebspsychologie noch bis in die
30er-Jahre des 20. Jahrhunderts.

Die wirtschaftlichen Entwicklungen sowie Psychotechnik oder Betriebs-
psychologie und Betriebswirtschaft transportierten ein bestimmtes Modell
oder Bild vom Menschen. Der Mensch wurde als Wesen begriffen, das seine
Ziele und Aktivititen rationalem Kalkiil unterwirft und dessen Arbeitsmoti-
vation ausschliellich 6konomischen Anreizen entsprang: Jeder tut, was er tut,
weil er sich vorher iiberlegt und »ausrechnet«, was er davon hat. Dabei wird
angenommen, dass der Mensch bestrebt ist, seine Ziele so zu erreichen, dass
er moglichst wenig dafiir tun muss, also unter minimalem Einsatz grofStmog-
lichen Output erhilt. Dieses Menschenbild wird auch »Homo oeconomicus«
genannt.

Fiir die Praxis der Fithrung hief} das: Der Unternehmer oder »Chef« stellte
den angestrebten Output in den Brennpunkt und war vor allem ergebnisori-
entiert. Wie es den »Untergebenen« dabei erging, also der soziale Aspekt der
Fiihrung, interessierte damals noch nicht. In diesem Szenario gab es nur ei-

Die Mitarbeiter
sollten hochgradig
produktiv sein
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Nur der Chef
wusste alles

Die Fiihrungsperson
wird zum »Macher«
und zum »Best of us«
stilisiert

nen, der iiber alles Bescheid wusste und den Gesamtzusammenhang kannte:
den Chef. Die Untergebenen waren nur auf ihrem winzigen Spezialgebiet
(korperlicher) Arbeit kompetent. Aulerdem wurde ihnen unterstellt, dass sie
im Grunde genommen keine rechte Lust hatten, sich anzustrengen. Folglich
musste der Vorgesetzte ihnen genau sagen, was sie wann wie zu tun hatten,
und dies strikt kontrollieren.

¢

Diese Form der autoritiren, autokratischen oder direktiven Fiihrung nennt
man auch eindimensional. Dies insofern, weil, wie bereits erwihnt, in der
Fithrung in erster Linie das Ergebnis oder die Produktivitit zahlt. Als »gute
Fiithrungskraft« gilt hier jener Chef oder Unternehmer, der seine Untergebe-
nen besonders geschickt zu Hochstleistungen treiben kann. Fithrungserfolg
wurde damals als Funktion der Fiihrungskraft verstanden und damit den
personlichen Eigenschaften des Chefs zugeschrieben.

Im Verlauf der Jahrzehnte versuchte man herauszubekommen, was eine si-
gnifikant gute Fithrungskraft ausmachte. Die empirische Forschung sammel-
te Daten tiber erfolgreiche Chefs. Dabei riickte sie den personalen Aspekt der
Fihrungsperson ins Zentrum der Aufmerksamkeit und gelangte auf diesem
Weg zu dem, was die »Eigenschaftstheorie der Fithrungg, die »Great Man
Theory« oder die »Heroe Theory« genannt wird.

Im Gefolge dieses Ansatzes wurde noch bis in die 50er-Jahre des 20. Jahr-
hunderts nach Eigenschaften gesucht, die einen herausragenden Chef ausma-
chen. (Dies hat immer wieder eine Konjunktur, bis heute, beispielsweise die
Diskussion um »Alpha-Manager«.) Alles, was man erhielt, war eine schier un-
endliche Liste von Eigenschaften, die zu allem Uberfluss auch einander wi-
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dersprechende Eigenschaften enthielt. Hinzu kam, dass man bei der For-
schung um die Eigenschaftstheorie herum keine zuverldssigen Beziehungen
zwischen Eigenschaften und Fiithrungserfolg herstellen konnte. (Trotz der
breiten Streuung und Unzuverlissigkeit der Korrelationen starb dieses Den-
ken im praktischen Fiihrungsumfeld nicht aus, wie etwa Stellenausschreibun-
gen oder der Kult um Personen wie Jack Welch zeigen.)

Im klassischen Sinn autoritar fihren

e Das Fuhren konzentriert sich auf den Output, ist also ergebnisorientiert.

e Autoritdar Fihrende haben »Untergebene«, deshalb wohnt dem Autoritaren eine
Degradierung inne: Mitarbeitende werden zu Ausfiihrenden von Anweisungen.

e Autoritdres Fiihren verlangt, den »Untergebenen« exakte Anweisungen zu geben:
Sie erhalten Informationen, in denen prazis dargelegt wird, was sie in welcher Zeit
mit welcher Qualitdt zu tun haben.

e Autoritdres Fihren zwingt dazu, Arbeitsprozesse und Arbeitende gleichsam Iiik-
kenlos zu kontrollieren.

Anforderungen und Erfolgsfaktoren autoritaren Fiihrens

Autoritdr fihren mag nicht jeder. Autoritér fithren kann aber auch nicht je-
der. Ein Mensch, der erfolgreich autoritir fithren will, ist gut beraten, be-
stimmte Voraussetzungen zu iiberdenken und zu realisieren. Denn mit dem,
was die autoritire oder autokratische Fithrungskraft an Wissen, Koénnen, En-
gagement und anderen erfolgsrelevanten Komponenten mitbringt, steht und
fallt der Erfolg einer Abteilung.

Ubung

Notieren Sie hier oder in einem Notizbuch Stichworte zu der Frage: Welche Anforderun-
gen stellen Sie an eine Fiihrungskraft, die im erlauterten Sinn autoritar fihrt und dies so
tun kann, dass Sie sie respektieren und ihr folgen? Mit anderen Worten: Was muss eine
autoritdre Fiihrungskraft bieten, damit sie erfolgreich sein kann?
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Die folgenden Stichworte pointieren, welchen Anforderungen autoritar Fith-
rende gewachsen sein miissen, um erfolgreich sein zu konnen:

o umfassende Kenntnis des Ziel- und Sachumfelds

o hochste fachliche und sachliche Kompetenz, Status: Koryphie

o genaue Kenntnis des Zielzustands und des Zielkontextes

e Know-how tiber die Mittel und Wege, die zum Ziel fithren

e Wissen iiber mogliche Hindernisse und Moglichkeiten zu ihrer Beseitigung

o Kenntnis der Stirken und Schwichen der Unterstellten

o gezielter Einsatz der personellen und anderer Ressourcen

e Realisierung absoluter Kontrolle: Detail-, Prozess- und Ergebniskontrolle
sowie Kontrolle der angewandten Methoden und Mafinahmen

o Mut, Entscheidungen nach eigenem Urteil zu fillen

o auflergewohnliche Belastbarkeit

¢ hochgradiges Engagement

o Durchsetzungsfihigkeit und Respekt nach allen Seiten (horizontal, vertikal,
nach auflen)

o extrem prizise Ausdrucksweise, die idealiter keinen Interpretationsspiel-
raum lisst.

Als zusitzliche Erfolgsfaktoren, also Gesichtspunkte, die das autoritire Fiith-
ren begiinstigen, gelten vor allem:

o Mitarbeitende stehen am Beginn ihrer beruflichen Laufbahn oder sind neu
in der aktuellen Tatigkeit und Funktion.

e Sie haben geringe oder noch keine ausformulierten Anspriiche an ihre per-
sonliche und berufliche Entwicklung, sind im herkommlichen Sinn nicht an
einer herausfordernden und verantwortungsvollen T4tigkeit interessiert, die
sie moglichst in Eigenregie ausfithren sollen.

o Esliegen besondere Umstinde wie Zeitdruck, Gefahr oder Krise vor, die zii-
gige Entscheidungen verlangen.

Sowohl die Anforderungen als auch die zusitzlichen Erfolgsfaktoren machen
klar, dass autoritir oder direktiv zu fithren auflerordentlich anspruchsvoll
und »stressig«, hochgradig belastend ist. Dies sowohl in einem psychologi-
schen Sinn als auch hinsichtlich des Fithrungsaufwands. (Ein Cartoon mit
Hégar dem Schrecklichen versinnbildlicht das sehr hiibsch: Hagar sitzt mit
einigen seiner Mannen in einem Ruderboot. Zum Losfahren ruft der ihnen
den Befehl zu: »Alle Ruder ins Wasser!« — und, plumps, haben alle Ruderer
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ihre Ruder ins Wasser geworfen.) Widmen wir uns zunichst dem psychologi-
schen Aspekt unter dem Begriff »Selbstbild«.

Selbstbild einer autoritaren Fiihrungskraft

Eine Fithrungspersonlichkeit, die autoritir fiihrt, setzt sich stindig selbst un-
ter Druck, weil sie meint, nur auf sie komme es an, sie miisse allein entschei-
den, allein die Verantwortung fiir Misserfolg und Erfolg tragen und daher
fachlich-sachlich stets auf dem neuesten Stand sein. Den Anspruch, den sie
sich selbst auferlegt, konnen wir etwa so formulieren: »Ich muss der beste
unter den Experten sein — und als Macher bin ich verantwortlich fiir den Er-
folg.« Das Bild von sich selbst ist geprigt von der Haltung eines Dschungel-
kimpfers (Maccoby 1989), der meint, in der feindlichen Welt nur dann tiber-
leben zu konnen, wenn er sich auf sich selbst verlisst. Deshalb ist es im
Fiithrungsalltag essenziell, fachlich iiberlegen zu sein, den Uberblick zu haben
und andere zu dirigieren. Macht begreift diese Fiihrungskraft als Verfiigungs-
gewalt iber andere — um sich selbst und dem Unternehmen zum Erfolg zu
verhelfen. In dieser Welt gibt es nur Verlierer und Gewinner, und da diese
Fihrungspersonlichkeit zu den Siegern gehdren mochte, nimmt sie es im
Zweifel hin, gefiirchtet zu werden. Das Denken, Fithlen und Handeln dreht
sich bei diesem Typus des Dschungelkimpfers darum, Kontrolle iiber die
Wirklichkeit zu haben: die Gegenwart zu gestalten und damit auch Zukiinf-
tiges zu bestimmen. Psychologen sprechen von dem Glauben an oder die
Uberzeugung von der Selbstwirksambkeit, die bei direktiv agierenden Person-
lichkeiten eminent ausfallen. Mit anderen Worten: Eine autoritire Fithrungs-
kraft strebt Sicherheit und Voraussagbarkeit an — und zwar dadurch, dass sie
selbst es ist, die entscheidet; denn sich selbst kennt sie am besten und weif3,
was sie leisten kann und will und was nicht.

Hinweis: Um mogliche Missverstinde zu vermeiden. Es geht nicht darum,
dieses Selbstbild und den autoritiren Fithrungsstil moralisch zu bewerten!
Die knappen Ausfithrungen sollen IThnen vielmehr ermoglichen, zu begreifen,
dass autoritires Fiithrungshandeln angemessen sein kann und (unter ande-
rem) sowohl von einer ganz bestimmten Welt- und Selbstsicht als auch von
einem Grundstreben nach Sicherheit getragen ist. Insofern haben wir es mit
einem psychologischen Sachverhalt zu tun, der uns dartiber Auskunft gibt,
wodurch autoritdres Fithren motiviert sein kann.

Welche Auswirkungen dies auf Mitarbeiterseite hat, schauen wir uns im
nichsten Abschnitt an.

Sicherheit und
Voraussagbarkeit haben
oberste Prioritat
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Die Auswirkungen autoritdren Fiihrens auf
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Der Fithrungsaufwand ist — wie wir gesehen haben (s.S. 18£.) sehr hoch. Aber
warum und inwiefern? Jedes Fithrungshandeln ist soziales Handeln. Das
heiflt: Andere sind betroffen. Bevor wir gemeinsam die wesentlichen Auswir-
kungen autoritiren Fiihrens auflisten, mochte ich Sie wieder einladen, zu
iiberlegen, welche Konsequenzen dieser Fithrungsstil wahrscheinlich auf Mit-
arbeitende hat.

Ubung

Bitte notieren Sie Ihre Antworten auf folgende zwei Fragen: Welche Auswirkungen hat
autoritares Fiihren auf Mitarbeitende wahrscheinlich? Warum fallt der Fiihrungsauf-
wand zwangslaufig hoch aus?

Die wesentlichen Auswirkungen konnen wir wie folgt zusammenfassen:

o Mitarbeitende sind Empfianger klarer Anweisungen, die sie auszuftihren ha-
ben. Sie geraten in die Rolle von Befehlsempfingern und werden auf die
Funktion reduziert, ausfithrende Organe oder Handlanger der Fithrungs-
kraft zu sein.

e Mitarbeitende haben das Ganze, den Sinn- und Zielzusammenhang einer
Aufgabe kaum im Blick, weil die Fithrungskraft nur ausschnitthaft kommu-
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niziert. Denn sie halt sich fiir alleinverantwortlich — und daher brauchen die
Mitarbeiter nur ihren Auftrag zu kennen und es gentigt, wenn sie hiappchen-
weise informiert werden.

o Folglich kénnen sich Mitarbeitende kaum fiir das Ganze engagieren — und
ebensowenig eigenverantwortlich und selbststindig mit Blick auf den Ziel-
horizont handeln. Sie tappen im Dunkeln und haben infolgedessen Schwie-
rigkeiten, eigene Lagebeurteilungen mit addquaten Handlungsstrategien zu
formulieren.

o Sie haben tberdies keinerlei Handlungs- und Entscheidungsspielraum. Die
Fihrungskraft steht ihnen formlich auf den Fiiflen und sagt ihnen, was sie
in welcher Qualitit bis wann wie zu tun haben.

o Auf Dauer wird jedwede Eigeninitiative und innere Motivation erstickt, und
Unselbststindigkeit nimmt zu. Es besteht die Gefahr, dass die Mitarbeiten-
den auf den Dienst nach Vorschrift ausweichen und/oder die Haltung an
den Taglegen: »Fiir mich denkt mein Chef — folglich warte ich mit allem, bis
er sich wieder einschaltet.«.

o Das kreative Potenzial der Mitarbeitenden liegt weitgehend brach. Die Fiih-
rungskraft nutzt es kaum, weil sie sich — auch aufgrund ihres Ein- und Uber-
blicks und ihrer umfassenden Kompetenz — am meisten zutraut und allein
definiert, wo es langgeht und wie gearbeitet wird. Irgendwann vergessen die
Mitarbeitenden selbst, dass sie kreative Geschopfe sein konnen!

e Wenn tiberhaupt, werden nur jene Mitarbeitenden gefordert, die die Fiih-
rungskraft als »Ziehsohn« oder »Ziehtochter« erwihlt hat. Generell agiert
die Fithrungskraft im Alleingang und investiert nicht in die Entwicklung
aller ihrer Mitarbeitenden.

o Es wird weniger als Team gearbeitet. Vielmehr flieen die Einzelleistungen
der Mitarbeitenden bei der Fithrungskraft zusammen (Flaschenhals-Phi-
nomen), welche diese dann biindelt und zu einem Gesamtergebnis schniirt.

o Fillt die Fihrungskraft aus, entsteht ein Fithrungsvakuum, und die Mitar-
beitenden fiihlen sich hilflos.

Allgemein gesprochen: Autoritires Fithren férdert das Lernen von Unselbst-
standigkeit und Hilflosigkeit, weil es nur eine Person gibt, die den Gesamt-
kontext kennt, die gesamte Situation tiberblickt und daher weif3, was welcher
Mitarbeiter zu welchem Zeitpunkt oder in welchem Zeitraum aus welchen
Griinden und auf welche Weise zu leisten hat. Die einen Mitarbeitenden erle-
ben das als willkommene Entlastung, die anderen als Zumutung. In welche
Richtung Sie persénlich tendieren, hingt davon ab, wodurch Sie selbst moti-
viert sind und worauf sich Ihr Ehrgeiz richtet.
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