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2.2 Grundlegende Begriffe und Definitionen
2.2.1 Unternehmens- und Personalfiihrung

Unternehmensfiihrung kann im funktionalen und im institutionalen Sinne betrachtet wer-
den. Aus einer funktionalen Sichtweise definiert Riihli (1996) Unternehmensfiihrung

als die effiziente Steuerung der multipersonalen Problemlosung im Kontext des Systems
Unternehmung auf der Grundlage der formalen Elemente der Fiihrungstechnik (Planung,
Entscheidung, Anordnung, Kontrolle) und des Beeinflussungsvorganges zwischen Men-
schen (Absichtskundgebung, Absichtsiibertragung, Absichtsannahme) zur Gestaltung des
Fiihrungsinhaltes (Grundlagen, Ziele, Malinahmen, Mittel) der verfolgten Innen- und Auflen-
politik (S. 65).

Die funktionale Definition fasst Unternehmensfithrung im Kern als idealtypischen Ent-
scheidungsprozess auf, der in der Betriebswirtschaftslehre weite Verbreitung findet und
verdeutlicht, dass sich Unternehmensfithrung vom originédren Leistungsprozess (z. B. Pro-
duktion, Einkauf etc.) abgrenzt. Vielmehr findet durch Unternehmensfiihrung eine Ver-
kniipfung und Uberlagerung der Leistungsprozesse statt. Die institutionale Perspektive
versteht Unternehmensfithrung als das oberste Gremium der Willensbildung, das durch
rechtliche oder organisatorische Regeln legitimiert ist und den idealtypischen Entschei-
dungsprozess wahrnimmt. Unternehmensfithrung beabsichtigt eine koordinierende Funk-
tion und damit Einfluss auf Menschen (Hungenberg & Wulf, 2006, S. 22-26).

Demnach kann Unternehmensfithrung als Fithrung im Sinne von Mitarbeiter- oder
personenbezogener Fithrung verstanden werden, was die Grundlage fiir den weiteren
Gang der Arbeit bildet. Zum Begriff personaler Fithrung existiert eine gro3e Anzahl un-
terschiedlicher Definitionen, bei denen sich folgende Gemeinsamkeiten feststellen lassen
(Yukl, 2013, S. 19; Stogdill, 1950, S. 4; Stachle, 1999, S. 328; Felfe, 2009, S. 4):

= Fiihrung als Prozess sozialer Einflussnahme durch die Fithrungskraft

= Die Einflussnahme ist auf die Erreichung von Zielen ausgelegt

= Zur Zielerreichung soll auf Seiten der Gefiihrten eine Verhaltensdnderung ausgelost
werden

= Interaktion als zentrales Merkmal zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten

Zusammenfassend soll fiir die weitere Betrachtung festgehalten werden, dass das zentrale
Augenmerk von Fiithrung auf der ,,Beeinflussung von Mitarbeitern durch Fiihrungskrafte*
(S. 6) liegt, was nach Felfe (2009) der Mitarbeiterfithrung im engeren Sinne entspricht.
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2.2.2 Fiihrungserfolg

Nach Neuberger (2002, S. 44) kann Fiihrung als erfolgreich angesehen werden, wenn die
im Vorfeld angestrebten Ziele erreicht werden. Hierbei ist jedoch nicht nur das primére Er-
gebnis, sondern auch der Weg der Zielerreichung zu analysieren. Vor diesem Hintergrund
verwundert es, dass die Vielzahl an Theorien und Modellen den idealen Fiithrungsstil zum
Gegenstand haben und weniger den primédren Zweck bzw. das Ziel von Fiihrung (Neu-
berger, 2002, S. 434). In Bezug auf die Operationalisierung von Fithrungserfolg herrscht
dabei ebenso wenig Konsens wie iiber die zugrundeliegenden Wirkmechanismen. Konzep-
tionelle Schwierigkeiten bei der Messung von Erfolgskriterien lassen sich als Kriterien-
probleme subsumieren, worunter u. a. Objektivierbarkeit, Trennschirfe, Erfassbarkeit und
Repriésentativitit bei der Untersuchung der Zusammenhénge zwischen Fiihrungserfolg und
Kriterium verstanden wird (Neuberger, 2002, S. 295).

In der Literatur existieren verschiedene Gruppen von Erfolgskriterien, die sich nach
Witte (1995, S. 263-266) in eine dkonomische Effizienz- oder Leistungsdimension (z. B.
Arbeitsproduktivitit von Mitarbeitern, Innovationsbereitschaft) und in eine soziale Di-
mension (bspw. Zufriedenheit, Gruppenkohésion) unterscheiden lassen. Abb. 2.1 zeigt das
Modell des Fiihrungserfolgs nach Rosenstiel (2003, S. 166—167), der als zugehorige Va-
riablen 6konomische Effizienz und Personeneftizienz nennt.

Rosenstiel (2003) weist jedoch darauf hin, dass empirische Merkmale, die mit Fiih-
rungserfolg korrelieren, in Studien sehr unterschiedlich ausfallen und Fithrungserfolg ins-
besondere von der individuellen Situation abhéngt.

Aus der Darstellung geht hervor, dass Fithrungserfolg in einem organisationalen Ge-
samtprozess eingebunden ist, ausgehend von der Person des Fiithrenden und dem Fithrungs-
verhalten, der durch die Fithrungssituation flankiert wird. Vor diesem Hintergrund erscheint
es notwendig, den Zusammenhang zwischen Fiihrung und Organisation zu skizzieren.

Fiihrungssituation

Funktionsbereich innerhalb der Organisation
Teamstruktur

Persoénlichkeit der Gruppenmitglieder
Legitimation des Fiihrenden

= Kultur und politisches System des Landes
= Kultur der Branche
= Organisationsstruktur und -kultur

Fiihrungserfolg

Abb. 2.1 Komponenten des Fithrungserfolgs. (Eigene Darstellung in Anlehnung an Rosenstiel
(2003, S. 167))
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2.2.3 Organisation und Fiihrung

Der Begriff ,,Organisation kann nach Schreydgg und Werder (2004, S. 967-970) zum ei-
nen als Instrument und zum anderen als Institution verstanden werden. Der instrumentelle
Organisationsbegriff ist von einem gestalterischen Prozess des ,,Organisierens® geprigt
und begreift Organisation ,,als Instrument der Unternehmensfiihrung zur Steuerung von
Leistungsprozessen® (S. 967). Die instrumentelle Betrachtung unterscheidet konzeptio-
nell einen funktionalen und einen konfigurativen Ansatz. Die funktionale Auffassung ist
wesentlicher Gegenstand der Managementlehre und versteht Organisation, neben Planung
und Kontrolle, als Funktion der Unternehmensfithrung zur Sicherstellung des Unterneh-
menszwecks. Die durch Kosiol (1976) geprégte konfigurative Sichtweise begreift Orga-
nisation als aktive und dauerhafte Gestaltung von Prozessen. Ausgehend von der Aufgabe
setzt die Organisation einen regelbasierten Rahmen, in dem sich laufende Dispositionen
treffen lassen. Ausgangspunkt jeder Organisation ist die Aufgabenanalyse, die im Rahmen
einer Aufbau- und Ablauforganisation strukturiert wird. Organisationsformen umfassen
nach Reichwald (2004, S. 1000) verschiedene Strukturen, welche die Unternehmensfiih-
rung fiir die spezifischen Verhiltnisse in der Organisation wéhlt, um die Koordinations-
und Motivationsprobleme, bestehend aus Hierarchie, interorganisationale Netzwerke
und Markt, moglichst optimal zu 16sen. Der institutionelle Ansatz sieht das Unternch-
men selbst als Organisation, das durch Zweckorientierung, Arbeitsteilung und bestindige
Grenzen gekennzeichnet ist. Der Ansatz macht weiter deutlich, dass Organisation, neben
der formalen Ordnung, auch ein soziales Gebilde mit Prozessen, Arbeitsabldufen und der
Verdnderung von Strukturen darstellt.

Nach Weibler (2001, S. 104-106) besteht grundsétzlich ein wechselseitiges Beglinsti-
gungsverhéltnis zwischen Organisation und Fithrung und nach Tiirk (1984) ist Fithrung
,,ohne Organisation nicht moglich* (S. 66). Hierzu fiihrt Lithrmann (2006, S. 56-63) aus,
dass Fiihrung immer im Kontext des jeweiligen Systems zu betrachten ist und die Orga-
nisation als Institution voraussetzt. Weiterhin konne Fithrung nicht unabhéngig von einer
instrumentellen Sichtweise gesehen werden, da Fiihrung durch die organisationale Gestal-
tung von Prozessen, Beziehungen und Strukturen beeinflusst werde.

Im Ergebnis kann festgehalten werden, dass die Einflussmoglichkeiten von Fithrung
auch immer durch die Organisation bestimmt werden. Dies wird insbesondere durch die
Eigenart von Organisationen greifbar, in Bezug auf Zweck, Hierarchie und Mitgliedschaft
weitestgehend autonom entscheiden zu konnen. Aus der Betrachtung von Organisation
anhand des Entscheidungsbegriffs ergibt sich vice versa auch die Notwendigkeit von Fiih-
rung, da anhand dieser die Disposition iiber Zweck, Hierarchie und Mitgliedschaft inner-
halb der Organisation getroffen wird (Kiihl, 2011, S. 16-25).

Aus diesem Grund soll der Arbeit kein bestimmter Organisationsbegriff zugrunde
liegen, da im Kontext der Untersuchung von (transformationaler) Fiihrung sowohl ins-
titutionelle (bzgl. einzelner Akteure) als auch instrumentelle Aspekte (bzgl. Struktur und
Hierarchie) betrachtet werden. Von dem Begriff der Organisationsform, im Sinne einer
rein (konfigurativen) Koordinierungsfunktion, soll abstrahiert werden. Hierunter sollen
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vielmehr die multidisziplindren Akteure verstanden werden, die sich in der Immobilien-
wirtschaft engagieren und die in Kap. 4.2 néher beschrieben werden.

Der Grundlagenteil schlieBt mit dem nachfolgenden Uberblick in die Tradition der
Fiihrungstheorien ab, um anschlieBend in Kap. 4 eine konzeptionelle Eingliederung trans-
formationaler Fithrung vornehmen zu kdnnen.

2.3 Fiihrungstheorien

Fiihrungstheorien schaffen nach Weinert (2004) den Rahmen, um das Phanomen von Fiih-
rung besser greifen zu kénnen und mit deren Hilfe sich Vorhersagen treffen lassen, ,,wie
bestimmte Merkmale oder Verhaltensmuster in systematischer Weise Messungen der Fiih-
rungseffizienz beeinflussen® (S. 461).

Bis Ende der 40er Jahre standen Eigenschafts- oder Traitansdtze im Vordergrund. Hier-
unter werden Theorien subsumiert, welche Attribute von Fithrungskréften wie Personlich-
keit, Fahigkeiten oder Motivation in den Mittelpunkt stellen und Charaktereigenschaften
fiir Erfolg oder Scheitern als ausschlaggebend betrachten. Traitansdtze gelten aufgrund
von Inkonsistenzen in der Ableitung allgemeingiiltiger Personlichkeitsmerkmale weitge-
hend als gescheitert (Nerdinger, 2011a, S. 85; Felfe, 2005, S. 16; Yukl, 2013, S. 28).

Die verhaltensorientierte Forschung (Behaviorismus) fokussierte sich bis Ende der
60er Jahre auf die Erlernbarkeit von Fiihrungsverhalten (Felfe, 2009, S. 24). Erste Un-
tersuchungen der Fiihrungsstile ,autoritir — demokratisch® und deren Einfluss auf die
Gruppenatmosphére gehen auf Lewin, Lippitt und White (1939) zuriick. Die Wirkung
von mitarbeiter- bzw. aufgabenorientiertem Fiihrungsverhalten, mittels faktoranalytischer
Modelle, wurde erstmals im Rahmen der sogenannten Ohio-Studien (Fleishman, 1953;
1973; Hemphill & Coons, 1957) untersucht. Metastudien zeigen, dass Mitarbeiterorien-
tierung und Zufriedenheit hoch korrelieren und auch Motivation und Leistung signifikante
Werte aufweisen (Judge & Piccolo, 2004).

Parallel lassen sich Macht- oder Einflussansétze anfiihren, die Fithrung als Prozess der
Einflussnahme zwischen Gefiihrten und Fithrungskraft verstehen. Aus einer fithrerzent-
rierten Perspektive wird untersucht, welchen Umfang und welche Art Macht auf Fithrung
impliziert und wie sich diese auf die Effektivitét der Fiihrungskraft auswirkt. Macht wird
als zentraler Faktor der Beeinflussung von Gruppen inner- und auf3erhalb der Organisation
betrachtet (Yukl, 2013, S. 28-29).

Bis zu Beginn der 80er Jahre wurden verstdrkt verhaltensorientierte Ansétze verfolgt,
bei denen das Konzept eines idealen Fiihrungsstils im Vordergrund stand. Diese Konzep-
te wurden durch theoretische und empirische Widerspriiche zunehmend kritisch gesehen
und durch Studien erginzt, die den situativen Kontext von Fithrung in den Fokus stellten
(Felfe, 2009, S. 30). Situative Ansédtze stellen situationsbezogene Variablen in den Vor-
dergrund, zu denen vor allem die Merkmale der Gefiihrten, der Arbeit oder des externen
bzw. organisatorischen Umfelds gehdren (Yukl, 2013, S. 29). Hierzu zéhlt auch der Kon-
tingenzansatz von Fiedler (1967), der anhand der Faktoren Positionsmacht, Strukturiert-
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