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Zu diesem Buch

Fithrung ist ein allgegenwirtiges Phanomen. Sie begegnet uns
als Archetyp in der Gestalt Gottes, des Vaters oder — im Berufs-
leben verkorpert — durch den Chef. Hierbei handelt es sich zu-
meist um ménnliche Vorbilder, die als Beleg dafiir dienen, dass
Fithrung eben eine minnliche Domaéne ist.

Man trifft auf ,,Fihrer im Fufiballverein in Person des Spiel-
machers oder in der Partei reprisentiert durch Funktiondre.
Auch der Oberpimpf bei den Pfadfindern nimmt eine Fiih-
rungsrolle wahr. Wir selbst sind Fiithrer und zugleich Gefiihrte
oder gar Verfiihrte.

Uber das Thema Mitarbeiterfiihrung ist viel gesagt und ge-
schrieben worden. Man blickt in einen Dschungel an Literatur
und erkennt vor lauter Wald kaum noch Biaume. Ein Begriffs-
dickicht erschwert die Ubersicht und Zuordnung. Was sind
Fihrungsmodelle? Was unterscheidet diese von Fithrungs-
stilen? Welches sind die elementaren Aufgaben eines Vorgesetz-
ten? In welchem Verhiltnis stehen Fithrung und Management
zueinander? Werde ich richtig gefiihrt? Verzweifelt fragt sich die
neue Fihrungskraft: ,Welches ist das richtige Werkzeug fur
welches Problem?“ Fragen wie diese bewegen Fiihrer und Ge-
fithrte gleichermafien.

Es gibt viele Antworten, je nach Standort und Standpunkt, Er-

kenntnisinteresse oder wissenschaftlicher Profession. Mégliche

Betrachtungsweisen des Phinomens Fithrung sind:

m Fithrung zur Gestaltung des Gruppenprozesses

m Fihrung unter dem Gesichtspunkt der Personlichkeit des
Fiihrers

m Fihrung zu dem Zweck, bei anderen Einverstindnis zu
erreichen

m Fiithrung zwecks Ausiibung von Einfluss

m Fithrung als Handlung oder Verhalten

m Fiithrung als eine Form der Uberredung

13

Fuhrer, Gefiihrte,
Verfiihrte

Viele Fragen

Mogliche
Sichtweisen



Uniibersichtliches
Gelande

Kein Patentrezept

Wie ein
Apothekerschrank

Zu diesem Buch

m Fithrung unter dem Gesichtspunkt der Machtbeziehung
m Fihrung zum Zwecke der Interaktion
m Fihrung zwecks Zielerreichung

Psychologen antworten anders auf die Frage nach dem Zweck
von Fiithrung als Betriebswirte oder Techniker. Der eine ant-
wortet auf der Basis seiner Erfahrungen, ein Zweiter aus dem
Bauch heraus und ein Dritter zitiert Lehrbuchweisheiten.

Der Fragende ist aber meist nicht schlauer als vorher. Professor
Oswald Neuberger bringt die Situation auf den Punkt: ,, Will
man sich auf dem Gebiet der Fithrung orientieren, so trifft man
auf uniibersichtliches Gelinde: Es gibt beeindruckende Pracht-
strafSen, die aber ins Nichts fiihren, kleine Schleichwege zu faszi-
nierenden Aussichtspunkten, Nebellocher und sumpfige Stellen.
Auf der Landkarte der Fiihrung befinden sich auch eine ganze
Reihe Potemkinscher Dorfer, uneinnehmbare Festungen oder wild
wuchernde Slums.“ (Neuberger 1995, S. 2)

Fiir Probleme der Mitarbeiterfithrung gibt es keine stromlinien-
formigen Musterlosungen. Zu unterschiedlich sind die Situati-
onen und Zusammenhiénge. Hier gilt statt eines Entweder-oder
ein Sowohl-als-auch. Statt nur eines Rezepts werden verschie-
dene bendétigt, je nach Personen und Sachlage.

Das ist der Grund, warum der vorliegende Band keiner Schule
oder Richtung folgt, sondern sich als Apothekerschrank fiir ver-
schiedene Wehwehchen des Fithrungsalltags versteht. Den neuen
yFihrungskoffer konnen Sie in diesem Sinne als eine Art
»Erste-Hilfe-Kastchen nutzen. Er ist weder ein theorielastiges
Fachbuch noch ein stichwortartiges Lexikon. Inhalt, Themen-
menge, Zeitbedarf und individuelle Lernkapazitit wurden in
ein ausgewogenes Verhiltnis gebracht, die Hauptpunkte eines
Themas so sehr verdichtet, dass Sie als Leser auf der Basis des
6konomischen Prinzips mit wenig Aufwand den grofitmog-
lichen Nutzen erzielen.
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Zu diesem Buch

Die fiinf Bande des GABAL-Methodenkoffers

Vorgenanntes gilt fur alle fiinf Bande der Buchreihe ,, GABALs
grofler Methodenkoffer®, von denen zusammen mit diesem
Buch nun bereits vier Biande erschienen sind.

Band 1 (Methodenkoffer Kommunikation) hat auf der folgenden
Gliederung basierend alle relevanten Kommunikationsthemen
zum Inhalt:

A. Umfassende Kommunikationsmodelle

B. Teilaspekte der Kommunikation

C. Besondere Kommunikationsformen und -zwecke

Der Themenbogen spannt sich von den umfassenden Kommu-
nikationsmodellen (z. B. Neuro-Linguistisches Programmieren)
iber Teilaspekte der Kommunikation (z. B. Fragetechnik) bis
hin zu besonderen Kommunikationsformen (z. B. Rhetorik).

Im zweiten Band (Methodenkoffer Arbeitsorganisation) werden
die wichtigsten personlichen Arbeitstechniken behandelt:

A. Personliche Arbeitsmethodik

B. Lern- und Gedichtnistechniken

C. Denktechniken

D. Kreativitdtstechniken

E. Stressbewiltigungsmethoden

Zeit- und Zielmanagement, Informationsbewiltigung, Super-
Learning, Logisches und Laterales Denken, Autogenes Training
und Meditation sind einige der Themen, die hier behandelt
werden.

Der dritte Band (Methodenkoffer Management) ist ein reiches
Fillhorn an Managementtechniken. In vier Hauptabschnitten
werden insgesamt 40 Werkzeuge vorgestellt:

A. Funktionales Management

B. Funktionsintegrierende Managementkonzepte

C. Qualitatsoptimierende Managementtechniken

D. Strategische Managementthemen

15
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Zu diesem Buch

Der Bogen spannt sich von Themen wie Szenariotechnik, Nutz-
wertanalyse, Entscheidungsbaumtechnik, Kennzahlen, Kepner-
Tregoe-Methode und Wertanalyse bis hin zu strategischen The-
men wie Change-Management und Lernende Organisation.

Den vierten Band halten Sie in der Hand. Er wird im nichsten
Abschnitt beschrieben.

Im fiinften Band dieses Kompendiums (Methodenkoffer Persin-
lichkeit) geht es um die Personlichkeit beziehungsweise um
Wege und Moglichkeiten der Personlichkeitsentwicklung. Er-
folg im Studium, Beruf und Alltag hingen zu einem grof3en Teil
von der Personlichkeit des jeweiligen Menschen ab, von seinem
Denken und Fiihlen, seinen Werten und Normen, seinem Wol-
len und Tun. In diesem Band werden darum Konzepte und
Methoden vorgestellt, mit denen Sie storendes Verhalten erken-
nen oder falsche Strategien korrigieren kénnen.

Inhalt und Aufbau dieses Bandes

Der hier vorliegende Band 4 ist in folgende Hauptabschnitte
gegliedert:

A. Hinfithrung

B. Interaktionelle Fithrung

C. Strukturelle Fithrung

D. Zusammenarbeit, Kooperation

E. Fithrungsmodelle und -konzepte

Die Untergliederung des ersten Hauptabschnitts ,, Interaktionelle
Fiithrung“ (B) orientiert sich an den elementaren Fiithrungs-
aufgaben: Ziele vereinbaren, Aufgaben delegieren, Mitarbeiter
informieren usw. Hier erfahren Sie, was Thre elementaren Auf-
gaben als Fiihrungskraft sind beziehungsweise die IThres Vorge-
setzten.

Im zweiten Teil ,, Strukturelle Fithrung“ (C) werden Thnen Ele-

mente der strukturellen Fithrung vorgestellt, so beispielsweise
Leitbilder, Fithrungsgrundsitze und die Gestaltung der Unter-

16



Zu diesem Buch

nehmenskultur. Hier wird Thnen gesagt, wie Sie indirekt, etwa
tiber die Gestaltung der Organisation, eine Abteilung oder ein
Unternehmen fithren.

Ein weiterer Abschnitt (D) behandelt die wichtigsten Fragen der
Zusammenarbeit im Team.

Im letzten Abschnitt (E) lernen Sie wichtige fithrungstheore-
tische Modelle und Konzepte kennen. Hier wird die ganze Band-
breite an Sichtweisen und Erklarungsversuchen zum Phinomen
der Mitarbeiterfithrung deutlich.

Alle funf Bande sind von Struktur und Inhalt aufeinander ab-
gestimmt. Die meisten Kapitel nehmen Bezug auf andere oder
geben Querverweise. So, wie Hammer, Nagel und Zange zu-
sammengehdren, so stehen auch die Inhalte der fiinf Binde in
Beziehung zueinander.

Sollten Sie weitere und vertiefende Informationen zu Fiihrungs-
konzepten und -tools wiinschen, so verweise ich auf mein Buch
»Managementkonzepte von A bis Z* das ebenfalls im GABAL
Verlag erschienen ist. Es kann den vorliegenden Band sinnvoll
erganzen.

Literatur
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Weg vom alten
Paradigma

Die Hawthorne-
Experimente

Ein neuer Faktor

1. Fuhrungslehre
iIm Wandel der Zeit

Fithrung im heutigen Sinne entstand als Reaktion auf das Ma-
nagement, wie es vor allem im Ubergang vom 19. in das 20.
Jahrhundert praktiziert wurde. Man kann auch sagen, dass das
wissenschaftlich fundierte Human-Resources-Management
als Reaktion auf das Scientific-Management des Frederick W.
Taylor entstand. Taylor sah im Mitarbeiter ein zweckrational
denkendes Wesen, dem es vor allem um die Maximierung seiner
wirtschaftlichen Vorteile gehe, der der Maschine angepasst wer-
den miisse. Dieses Denken prigte viele Managergenerationen
und war tiber Jahrzehnte hinweg das herrschende Paradigma.

1.1 Human-Relations-Schule

Mitte der 1920er-Jahre versuchten viele US-Firmen den Taylo-
rismus zu perfektionieren. Eine der Untersuchungen aus dieser
Zeit wurde weltbertihmt und zum Ausgangspunkt eines neuen
managementtheoretischen Ansatzes. Gemeint sind die Haw-
thorne-Experimente, die ab 1924 stattfanden. Wegen der uner-
warteten Ergebnisse, die im Widerspruch zum tayloristischen
Glaubensbekenntnis dieser Zeit standen, beauftragte man den
Nationalokonom und Psychologen Elton Mayo von der Har-
vard-Universitit, umfassende Studien iiber den Einfluss phy-
sischer Bedingungen auf den Arbeitsprozess anzustellen.

Am Ende seiner Untersuchungen stand die Entdeckung des bis
dahin unbekannten ,,Faktors der menschlichen Beziehungen®.
Damit sind die psychischen und sozialen Begleitphinomene der
industriellen Arbeit gemeint.

Die Ergebnisse dieser Studien stellten die Gtiltigkeit der Aus-

sagen des Scientific-Managements in Frage. Im Gegensatz zur
tayloristischen Konzeption des ,homo oeconomicus®, der nach
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individueller Nutzenmaximierung strebt, kamen Mayo und

seine Mitarbeiter zu folgenden Schlussfolgerungen:

1. Das Produktionsergebnis wird durch soziale Normen und
nicht durch physiologische Leistungsgrenzen bestimmt.

2. Nichtfinanzielle Anreize motivieren stirker als finanzielle.

3. Industriearbeit ist nicht nur formelle, sondern auch infor-
melle Gruppenarbeit.

Dementsprechend handeln die Arbeiter nicht nur als Indivi-
duen, sondern meist im Kontext der Gruppenbeziehungen. Das
soziale Leben der Beschiftigten bezieht seine Bedeutung aus der
Berufssphire. Insofern stellt Arbeit nichts Fremdes im Leben
der Menschen dar. Sozialer Status, Verbrauchsgewohnheiten,
gesellschaftliche Beziehungen u. a. m. stehen mit der beruflichen
Titigkeit und dem Betrieb in engster Beziehung.

Jene Experimente fiihrten zu der Erkenntnis, dass die tatsich-
liche Produktionsmenge industrieller Arbeit nur im losen Zu-
sammenhang mit der moglichen physischen Tagesleistung der
Arbeiter steht. Diese ist in erster Linie eine Funktion sozialer
Normen, die sich in den verschiedenen Arbeitsgruppen heraus-
bildeten. Dadurch wurde deutlich, dass Arbeit eine Gruppenta-
tigkeit, das heif3t ein sozialer Prozess, ist und das Verhalten des
Arbeiters wesentlich von den Normen jener Gruppe abhingt,
der er angehort.

Der materielle Lohn und die physischen Arbeitsbedingungen
sind deshalb nicht die einzigen entscheidenden Faktoren fiir
die Arbeitsleistung. Der Wunsch nach Anerkennung, Sicherheit
und echter Zugehorigkeit, nach Prestige und Status sind fur
den Mitarbeiter ebenso wichtig. Allein die Tatsache, im Blick-
punkt der Wissenschaftler zu stehen, hatte dazu gefiihrt, dass
im Arbeitsteam ein elitires Gruppenbewusstsein entstand, aus
dem Motivation und Identifikation resultierten. Diese Folge-
wirkungen gingen als so genannter Hawthorne-Effekt in die
industriesoziologische Diskussion ein.

Im Gegensatz zu Taylor, der sich fiir die Leistung des einzelnen
Arbeiters interessierte, betont die Human-Relations-Schule, dass
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es die Organisation nicht nur mit Individuen, sondern zugleich
mit Arbeitsgruppen zu tun hat, die sich nicht unbedingt mit
den formellen Arbeitseinheiten decken. Die Mitglieder solcher
Gruppen gehen Wechselbeziehungen ein, die nicht dem Fluss
der Arbeit folgen, sondern kreuz und quer durch den ganzen
Betrieb verlaufen.

= Erginzende und vertiefende Informationen zur Gruppen-
arbeit finden Sie im Kapitel D 2 dieses Buches.

Diese informellen Gruppen sind fiir die Human-Relations-
Schule von besonderer Bedeutung, da sie nicht nur — wie schon
erwihnt — den Arbeitsrthythmus ihrer Mitglieder bestimmen,
sondern auch das Sicherheitsgefiihl, die sozialen Verhaltens-
formen sowie die Bewertung der eigenen Arbeit und des Be-
triebes.

Wihrend die tayloristische Organisationstheorie solche infor-
mellen Gruppen als Storfaktor betrachtet, sieht sie die Human-
Relations-Schule als wichtig und notwendig fiir das betriebliche
Funktionieren: , Informelle Beziehungen sind nicht zufillig und
nebensdichlich fiir den Ablauf des Betriebes, im Gegenteil: Keine
Organisation vermag wirksam zu funktionieren, wenn sie nicht
ein parallel laufendes, spontanes Netz zwischenmenschlicher Be-
ziehungen enthiilt.“ (Roethlisberger und Dickson, in: Oetterli
1971, S.552)

Eines der Hauptziele der Human-Relations-Schule bestand nun
darin, fiir die Zufriedenheit der Arbeitnehmer zu sorgen. Sie
empfahl, die informellen Gruppenbeziehungen zu beachten.
Statt starrer Organisationsstrukturen und formaler Abliufe,
fordert die Human-Relations-Schule, die informellen Aspekte
des Organisationsgeschehens zu erkennen.

Ein weiteres, wichtiges Resultat der Human-Relations-Expe-
rimente modifizierte auch jene Annahmen des Scientific-
Managements, wonach allein Vorarbeiter, Meister oder Ab-
teilungsleiter die Mitarbeiter fiihren. Bei verschiedenen Unter-
suchungen wurden so genannte ,informelle Fithrer festgestellt,
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die dadurch, dass sie die Gruppennormen am besten erfiillten,
aus der Gruppe herausragten und diese beeinflussten.

Solche informellen Fiihrer bilden sich heraus als Folge von in-
formellen Wechselbeziehungen, aus denen soziale Wert- und
Einschitzungen hervorgehen. Wihrend der Arbeiter einerseits
einen bestimmten riumlichen Platz einnimmt, bekommt er an-
dererseits aufgrund solcher sozialen Bewertungsprozesse seinen
sozialen Platz innerhalb der sozialen Statuspyramide zugewie-
sen, der nicht unbedingt mit dem Status des formell zugewie-
senen Platzes tibereinstimmen muss.

Als Folge der Experimente ergingen diese Empfehlungen an das

Management:

1. Die Mitarbeiter und insbesondere jene, die mit Fithrungs-
aufgaben betraut sind, sollen lernen, auf andere zu horen
und Fragen zu stellen, die einen Uberblick iiber gegebene
Situationen ermoglichen, die eigenen Gefiithle und die der
anderen erkennen sowie die soziale Realitit des Betriebes
beobachten.

2. Untere Ringe sollten an den Entscheidungen der oberen be-
teiligt werden, besonders in Angelegenheiten, die sie selbst
betreffen. Delegierung wird in diesem Zusammenhang auch
als Mittel zur Freisetzung des schopferischen Potenzials der
Beschiftigten auf allen Ebenen des Betriebes empfohlen.

3. Auch das Fithrungsverhalten muss einer griindlichen Re-
vision unterzogen werden. An die Stelle des bis dahin vor-
herrschenden autoritiren Fithrungsstils sollte das Konzept
»demokratischer Fithrung® treten. Man war der Meinung,
dass die moglichen Fithrungsstile anhand der Begriffe ,,de-
mokratisch ,autoritir® und ,laisser-faire“ operationalisier-
bar seien. Nach entsprechenden Untersuchungen — unter an-
derem mit Kindergruppen — gelang man zu der Erkenntnis,
dass die ,personenbezogene Fithrung® bessere Auswirkungen
auf die Produktivitit hat als die ,produktionsbezogene*.

Der Schwarze Freitag 1929 und die nachfolgende Weltwirt-

schaftskrise bereiteten den Experimenten ein plotzliches En-
de. Dann kam der Zweite Weltkrieg. Noch bevor die breite Dis-
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kussion tiber die Erkenntnisse aus den Chicagoer Fabrikhallen
begann, griffen die amerikanischen Manager wieder zu den
ihnen vertrauten Mitteln der Kommandowirtschaft mit Befehl,
Gratifikation, Sanktion und Kontrolle im Zentrum des Fiih-
rungsverhaltens.

1.2 Max Webers Fiihrungstypologie

Ein Managementmodell deutscher Provenienz entstand in der
Heidelberger Denkschmiede des Soziologen Max Weber (1864—
1920). Sein Biirokratiemodell wurde zum Organisationsgertist
aller deutschsprachigen Amtsstuben und Industriekontore vom
Baltikum bis hin zum Balkan. Er war der Erste, der verschiedene
Fithrungsstile zu erkennen meinte, begrifflich differenzierte und
wie folgt beschrieb (vgl. Weber 1956):

Patriarchalischer Fiihrungsstil

Der Patriarch fithrt seine Mitarbeiter fast wie ein Familienvater,
ohne sie an der Fithrung zu beteiligen. Er sieht seinen ,,Herr-
schaftsanspruch® im blof8en Generations-, Reife-, Wissens- und
Erfahrungsunterschied begriindet. In der Rolle der Vaterfigur be-
friedigt er gleichzeitig den ,, Treue- und Versorgungsanspruch
seiner ,,Belegschaftskinder®.

Der Koordinationsaufwand der patriarchalischen Fiihrung ist
aufgrund der einfachen Uberschaubarkeit gering, doch die Effi-
zienz in dem Sinne beschrankt, dass sie das geistige Potenzial der
Mitarbeiter nur wenig beziechungsweise gar nicht fordert. Der
Patriarch betrachtet seine Worte als Gesetz und duldet keinen
Widerspruch.

Charismatischer Fiihrungsstil

Der Charismatiker begriindet seinen Fihrungsanspruch mit
seinem Charisma. Er ist einzigartig und hat weder Vorginger
noch Nachfolger noch Stellvertreter neben sich. Allein die
Begeisterung der Mitarbeiter sorgt dafiir, dass er ihnen vieles
abverlangen kann. Wie auch der Patriarch ist der Charismatiker
ein ,,Soloherrscher®, wobei sein Herrschaftsanspruch weniger
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auf Gehorsam, als viel mehr auf seiner hohen Anerkennung bei
den Mitarbeitern fufit.

Autokratischer Fithrungsstil

Auch der autokratische Fithrer ist wie der Patriarch oder der
Charismatiker mit viel Macht ausgestattet, bedient sich jedoch
eines Fithrungsapparates und herrscht nicht unmittelbar. Der
autokratische Fiihrungsstil fand seine Entstehung in Kirchen,
absolutistischen Staaten und Groflunternehmen, da die Be-
dienung eines Fithrungsapparates den Aufbau solch grofler
sozialer Gebilde erst moglich machte. Dabei ist zu bemerken,
dass autokratische Fithrung durch einen besonderen Typ von
»Geftihrten erst ermoglicht wird, und zwar solchen, die sich zu
unbedingtem und prizisem Gehorsam verpflichten.

Biirokratischer Fithrungsstil

Biirokratische Fiithrung ist gekennzeichnet durch fachliche
Kompetenz von ,biirokratischen Instanzen®, von einem ,,Re-
glement mit Gewaltenteilung, mit prizisen Beschreibungen der
Stellenbefugnisse und der Verwaltungsabliufe“ (Weber). An die
Stelle der obersten alleinigen Fithrungspersonlichkeit tritt ein
hierarchischer Apparat, in dem samtliche Rédnge von ganz unten
bis ganz oben integriert werden. In der biirokratischen Fithrung
existiert ein ,,System der stindigen Kontrolle und Gegenkon-
trolle®, welches ,,Sicherheit vor Willkiir“ bietet und den ,,An-
spruch des Fachwissens® sichert.

Im Gegensatz zur autokratischen mit ihrem Disziplinierungs-
mechanismus wird bei der buirokratischen Fithrung vielmehr
dem Fiithrenden Disziplin abverlangt. Die biirokratische Fiih-
rungsweise loste um die Jahrhundertwende die von Willkiir
geprigte ,,konstitutionelle Monarchie“ ab und hat im Laufe der
Entwicklung heute eine eher negative Bedeutung erlangt.

1.3 Miitter und Vater der Fiihrungslehre

Lang ist die Liste derer, welche die Fithrungslehre seit der Wen-
de vom 19. zum 20. Jahrhundert pragten. Auf ihr stehen vor
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allem Amerikaner, die zumeist aus dem akademischen Milieu
stammen. Hier sollen nur jene vorgestellt werden, die auf The-
orie und Praxis bedeutsam einwirkten und auch heute noch
gewiirdigt werden.

Mary Parker Follet

Schon vor Mayo hatte die Konfliktforscherin Mary Parker Fol-
let (1886-1939) die Schule des ,klassischen Managements
der neben Frederick Taylor auch Max Weber und Henry Fayol
angehoren, wegen ihres biirokratischen, mechanistischen und
antipsychologischen Ansatzes kritisiert. Insbesondere wandte
sie sich gegen eine Verabsolutierung der Autorititsrolle. Follet
stellte die Idee der ,,gemeinsamen Macht“ an die Stelle der ,,do-
minierenden Macht®. Erst durch die Integration der T4tigkeiten
aller Mitglieder erreicht eine Organisation ihre maximale Effek-
tivitit. Sie forderte, dass die Menschen ,,miteinander arbeiten
und sich nicht ,einer unter dem anderen befindet. Die Frage
lautet nicht ,, Vor wem bin ich verantwortlich?‘; sondern ,, Wofiir
bin ich verantwortlich?*.

Als Konfliktforscherin erkannte sie frithzeitig die konstruktive
Rolle des Konflikts als einen ,normalen Prozess“ der Zusam-
menarbeit. Statt Dominanz und Kompromiss suchte sie die
konstruktive Integration von Gegensitzen.

Mary Parker Follet hat leider keine systematisierte Darlegung
ihrer Ansichten hinterlassen, sondern ist mit zahlreichen Vor-
tragen und Artikeln an die Offentlichkeit getreten.

McGregors XY-Theorie

Die von Mayo und seinen Anhidngern begriindete Sozialpsy-
chologie des Unternehmens wurde am konsequentesten von
Douglas McGregor (1906—-1964) weiterentwickelt. Er war der
Meinung, dass die Entwicklung von Unternehmen durch den
Einfluss einer ganzen Reihe von falschen Vorstellungen tber
die Verhaltensmotive der Mitarbeiter gebremst werde. Seine
Erkenntnisse brachte er auf diesen Nenner: Die allgemeine
Sichtweise, die ein Manager von Menschen beziehungsweise
Mitarbeitern hat, bestimmt dessen Verhalten und damit den
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Unternehmenserfolg. Sieht der Manager den Mitarbeiter posi-
tiv, folgt daraus ein anderes, eher motivierendes Fithrungsver-
halten als bei einer negativen Sichtweise, aus der in der Regel
Kontrolle und Sanktionen resultieren. McGregor definiert die
verschiedenen Sichtweisen idealtypisch als X- und Y-Theorie.
Pessimistische Sichtweisen von Menschen, wie sie fiir Adam
Smith, N. Machiavelli, F. Taylor oder S. Freud typisch sind, sub-
sumierte er unter X, optimistische Sichtweisen, fiir die J. Locke,
E. Mayo und A. Maslow stehen, unter Y.

Die wichtigsten Annahmen der Theorien X und Y nach D.

McGregor:

Theorie X

Der Mensch hat eine angeborene
Abscheu vor der Arbeit und ver-
sucht, sie soweit wie mdglich zu
vermeiden.

Deshalb missen die meisten
Menschen kontrolliert, gefiihrt
und mit Strafandrohung gezwun-
gen werden, einen produktiven
Beitrag zur Erreichung der Orga-
nisationsziele zu leisten.

Der Mensch mochte gern gefiihrt
werden, Verantwortung ver-
meiden, hat wenig Ehrgeiz und
wiinscht vor allem Sicherheit.

Theorie Y

Der Mensch hat keine angebore-
ne Abneigung gegen Arbeit, im
Gegenteil: Arbeit kann eine wich-
tige Quelle der Zufriedenheit sein.

Wenn der Mensch sich mit den
Zielen der Organisation identifi-
ziert, sind externe Kontrollen un-
notig; er wird Selbstkontrolle und
eigene Initiative entwickeln.

Die wichtigsten Arbeitsanreize
sind die Befriedigung von Ich-Be-
diirfnissen und das Streben nach
Selbstverwirklichung.

Der Mensch sucht bei entspre-
chender Anleitung eigene Verant-
wortung. Einfallsreichtum und
Kreativitat sind weit verbreitete
Eigenschaften in der arbeitenden
Bevoélkerung; sie werden jedoch
in industriellen Organisationen
kaum aktiviert.
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»Ihrem Wesen nach legt Theorie X, schrieb McGregor (1970, S.
150), ,,grofSten Nachdruck auf Taktiken und Kontrolle — auf Ver-
fahren und Techniken, um den Mitarbeitern zu sagen, was sie zu
tun haben. Mit ihrer Hilfe kann man auch ermitteln, ob sie die ih-
nen aufgetragenen Arbeiten auch erledigen, und dementsprechend
Belohnung aussprechen oder Strafen verhingen (...)

Nach Theorie Y hingegen muss man seine Aufmerksambkeit erst
einmal dem Charakter der gegenseitigen Beziehungen widmen. Zu
schaffen ist eine Umgebung, aus der ein stirkeres Gefiihl der Ver-
pflichtung gegeniiber den unternehmerischen Zielen erwichst und
den Mitarbeitern Gelegenheit gibt, ein Maximum an Initiative,
Erfindungsgabe und Selbstindigkeit zu entfalten, um die Ziele zu
erreichen.

Laut Theorie Y, die nach McGregors Meinung die gegenwértige
Lage widerspiegelt (er meint die USA nach dem Zweiten Weltkrieg),
haben die Beschiftigten im Wesentlichen ihre materiellen Be-
diirfnisse befriedigt. Folglich eignet sich die materielle Beloh-
nung nicht mehr als Stimulus, um den Mitarbeiter anzuspornen.
,» Wenn er seinen Magen gescittigt hat*; schreibt McGregors Schii-
ler Ways (1966, S. 146), ,dann beginnt er von der Befriedigung
hoher stehender Bediirfnisse zu trdumen. Er strebt danach, seine
Personlichkeit stirker herauszustellen und sein Ich zu befriedigen,
das wesentlich schwieriger zu sittigen ist als der Magen

Chester Barnards Leadership-Theorie

Auch Chester Barnard (1886-1961), der als Direktor der New
Jersey Bell Telephone (spiter AT&T) titig war, gehorte zu den
Begriindern der Sozialpsychologie des Betriebes. Er erkannte
und beschrieb als einer der ersten Fithrungstheoretiker die ent-
scheidende Rolle der Fiithrungskraft fiir den Unternehmens-
erfolg und wurde so zum Mitbegriinder des spiteren Leader-
ship-Konzepts. Von ihm stammt auch die erste umfassende
Darstellung der mitarbeiterbezogenen Fithrungsaufgaben: ,,Die
Grundaufgaben sind erstens die Schaffung eines Kommunikations-
systems; zweitens die Forderung von anhaltendem Einsatz und
Leistung und zum Dritten die Formulierung und Festlegung von
Zielen.“ In diesem Zusammenhang erkannte er die Bedeutung
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von Zielen, Werten und ganzheitlicher Unternehmensfithrung
(Barnard 1968, S. 217).

= Erginzende und vertiefende Informationen zum Thema
Leadership finden Sie im Kapitel E 10 dieses Buches.

Barnard vertrat stets eine kritisch-distanzierte Position gegen-
iiber den dogmatischen Ausprigungen des Taylorismus der Hu-
man-Relations-Theorie. Er sah in der Betonung produktions-
technischer und leistungsorientierter Aspekte einerseits und
menschbezogener Aspekte andererseits keine Gegensitze. Sie
erfassen jeweils nur einen Aspekt des komplexen Organisations-
phanomens, welches seiner Meinung nach unter Einbeziehung
der Umwelt als offenes soziales System betrachtet werden muss.
Er definierte als Erster der Theoretikerzunft das Unternehmen
als ,,soziales System“ und untersuchte die innere Struktur dieses
Systems sowie dessen Wechselwirkung mit der Umwelt. Damit
wurde er zum Wegbereiter der Schule der sozialen Systeme.

Herzbergs Motivationstheorie

Barnards Synthese von Mitarbeiterorientierung und Leistungs-
ausrichtung konnte einer der Griinde dafiir gewesen sein, wa-
rum sich die verhaltensorientierte Managementwissenschaft in
der Zeit nach 1950 in zwei Richtungen aufspaltete. Die eine
erweiterte ihr Betrachtungsfeld und miindete in einen system-
theoretischen Ansatz. Die andere suchte nach neuen Erkennt-
nissen iiber die Mitarbeitermotivation. An ihrer Spitze stand
Frederick Herzberg (1923-2002).

Seine empirischen Studien widerlegten Taylor, der im Lohn das
einzige Mittel sah, die Leistung des ,homo oeconomicus® zu
steigern. Fiir Herzberg bildet die Arbeit selbst, insbesondere der
Arbeitsinhalt, den entscheidenden Motivationsfaktor.

Er fand heraus, dass bestimmte Faktoren nicht einachsig zu
Wohlbefinden oder Unwohlsein fiihren, zum Beispiel gute Ar-
beitsbedingungen zur Motivation oder uninteressante Arbeit
zur Demotivation. In diesem Zusammenhang ermittelte er zwei
unterschiedliche Einflussfaktoren (Motivatoren und Hygiene-

29

Aufldsung
der Gegensatze

Spaltung in zwei
Richtungen

Motivationsfaktor
Arbeitsinhalt



