2 Personalfiihrung und Personalfiihrungselemente

Um den Erfolg eines Unternehmens nachhaltig zu sichern, kommt der Fihrung von
Personal durch die Fihrungskraft eine bedeutsame Rolle zu."” Das Phanomen Fiih-
rung wird dabei seit jeher sowohl auf praktischer als auch auf wissenschaftlicher Ebe-
ne zu beleuchten versucht, um die relevanten Faktoren fiir Fiihrungserfolg zu ermit-
teln.”® Im Folgenden wird daher die Thematik Personalfiihrung kurzgefasst betrach-
tet, indem eine Begriffsbestimmung und Abgrenzung erfolgt und der Personalfiih-
rungsprozess einschlieflich der beinhalteten Elemente aufgefiihrt wird. Auf diese Art
und Weise soll der Kontext in dem Fuhrungsverhalten zum Tragen kommt, erldutert
werden, um die hieraus entstehende Anforderungsvielfalt an jene Verhaltensaus-
Gbung zu verdeutlichen.

2.1 Begriffsbestimmung und Abgrenzung der Personalfiihrung

Flihrung ist ein andauerndes Phdanomen in allen Lebensbereichen, denn sobald meh-
rere Personen arbeitsteilig mit der Losung einer Aufgabe beschaftigt sind, besteht der
Bedarf der Koordination.* Dabei ist Fiihrung die Folge der Arbeitsteilung und der Rol-
lendifferenzierung. Uber mehrere Jahrzehnte haben Wissenschaftler und Fachleute
der betrieblichen Praxis versucht, mittels Fihrungslehren, -modellen, -theorien, -
systemen und -grundsitzen eine Annsherung an das Phinomen vorzunehmen.?® Bis
heute herrscht keine Einigkeit hinsichtlich dessen, wie Fiihrung ausreichend und ziel-
fihrend beschrieben werden kann, da der Fiihrungsbegriff mehrdeutige, komplexe
sowie inkonsistente Konzepte umfasst? und sich tber viele Bereiche, wie die der Re-
ligion, der Politik oder der Okonomie erstreckt.??

Die Definitionsansatze der einschlagigen Literatur beschreiben Fiihrung in der Regel
als Beeinflussung von Personen durch ein Verhalten einer anderen Person® mit der
Absicht der Erreichung eines bestimmten Ergebnisses.”* Unterschiede bestehen ins-
besondere hinsichtlich der Auslegung und dem Kontext von Fiihrung. Bass und Bass

7" vgl. Sohm (2007), S.1.

8 vgl. Aretz (2007), S.1.

¥ vgl. Weibler (2012), S. 1.

2 Vgl. Neuberger, (2002).

2 vgl. Wunderer und Grunwald (1980), S. 52.
2 vgl. Hentze et al. (2005), S. 1.

% vgl. Weibler (2001), S. 29.

2 vgl. Hofbauer und Kauer (2009), 5.3

Anne-Marie Schalk, Standardisierung von Fiihrungsverhalten, BestMasters,
DOI 10.1007/978-3-658-08096-9 2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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haben diesbeziiglich auf Grundlage einer umfangreichen Literaturanalyse ermittelt,
dass zwischen flhrerzentrierter, effektbezogener sowie interaktionsbezogener
Schwerpunkte in den Definitionsansitzen zu differenzieren ist.> So bezeichnet bei-
spielsweise Baumgarten Fihrung als ,jene zielbezogene, interpersonelle Verhaltens-
beeinflussung mit Hilfe von Kommunikationsprozessen®, und verweist somit auf die
Relevanz von Interaktion durch Kommunikation.?® Wunderer hingegen fokussiert den
Erflllungscharakter von Fihrung und beschreibt Fihrung als ,zielorientierte soziale
Einflussnahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben“.*’ Ein weiteres Beispiel liefert
Baecker, der in seiner Definition auf die Intention von Flihrung abzielt. So bestehe
Flihrung darin, ,,das Handeln und Erleben eines anderen willentlich zur Grundlage des

. 28
eigenen Handelns zu machen”.

Bezliglich des Fokus der vorliegenden Arbeit, handelt es sich bei der Filhrung von Per-
sonal um die direkte personale Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens.” Der Begriff
ist dabei im Kontext der Organisation zu betrachten. In diesem Zusammenhang be-
darf es der Abgrenzung der Personalfiihrung von den in der Literatur haufig synonym
verwendeten Begriffen. Zunachst ist dabei die Unterscheidung zwischen Leitung und
Personalfiihrung zu nennen. Betrifft Personalfiihrung den personenbezogenen Pro-
zess der Verhaltensbeeinflussung, so bezieht sich der Begriff Leitung vordergriindig
auf organisatorische Sachthematiken tbergeordneter Instanzen. Dabei ist zu beach-
ten, dass Leiter innerhalb formaler Organisationen Fihrungsaufgaben wahrnehmen,
und somit Fihrungspersonen darstellen, jedoch nicht gleichzeitig jede Flihrungskraft
auch Leiter ist. Weiterhin zu unterscheiden ist der Begriff Management, da hierbei im
funktionalen Sinne die Beschreibung von Aufgaben und Prozessen, und im institutio-
nellen Sinne die Gruppe von Personen, die innerhalb der Organisation Anweisungsbe-
fugnisse wahrnehmen, gemeint sind.>*° Management beinhaltet somit den personel-
len Fihrungsaspekt, geht jedoch dariiber hinaus.

Personalfiihrung dahingegen bezeichnet eine Tatigkeit, welche die Steuerung und so-
ziale Einflussnahme auf das Handeln einer anderen Person zur Aufgabe hat.>* Zweck
der Mitarbeiterfiihrung ist die zielgerichtete bzw. situationsbezogene Leistungserstel-

% vgl. Bass und Bass (2008), S. 16 ff.

% Baumgarten (1977), S.9.

» Wunderer und Grunewald (1980), S.62.
% Baecker (2009), S. 17.

2 ygl.Kolhoff und Kortendieck (2006), S.28.
30 vgl. Hentze et al. (2005), S. 12.

3 vgl. Riegert (2006), S. 6.
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lung. Unter dem Einsatz von Flihrungsinstrumenten ist die Personalfiihrung auf ge-
meinsam zu bewiltigende Aufgaben und Ziele ausgerichtet.>” Dabei werden die Or-
ganisationsziele und Strategien auf den einzelnen Hierarchiestufen durch die Vorge-
setzten personenbezogen umgesetzt.*® Bei der Flihrung von Mitarbeitern sind immer
mindestens zwei Personen, ndmlich Flhrungskraft und Gefiihrter, in einem Prozess
involviert,* deren Beziehung auf einer sozialen Interaktion (Reziprozititsverhltnis)
beruht.® Fuhrungskrafte werden dabei von Fiihrungszielen geleitet, und setzen Fiih-
rungsinstrumente in einer bestimmten Fiihrungssituation ein, welche in den Kontext
der allgemeinen Fiihrung eingegliedert ist. In Hinblick auf das Resultat der ausgelb-
ten Verhaltensbeeinflussung wird von Fithrungserfolg gesprochen.*®

Der betriebswirtschaftliche, systemtheoretische Ansatz dient in diesem Zusammen-
hang dazu, den Personalfiihrungsprozess zu beschreiben. Er basiert auf den Erkennt-
nissen der Kybernetik®” sowie der Systemtheorie®® und nutzt diese zur Beschreibung
und Untersuchung des Verhaltens technischer und natiirlicher Systeme. Die Betrach-
tungsweise der systemtheoretischen Gesamtfiihrung geht auf Ulrich®® zuriick, der das
Unternehmen als hierarchisch verkniipfte Regelkreise interpretiert.*” In Ulrichs Model
spielt die Mitarbeiterfiihrung jedoch eine untergeordnete Rolle.*! Eine Regelkreisin-
terpretation zur Entwicklung eines Personalflihrungsprozesses bietet Klaus (siehe
Abb. 1).*? Rahn kniipft hier an, und fiihrt in seinem systemorientierten Personalfiih-
rungsprozess® die einzelnen Bestandteile der Personalfiihrung® auf (siehe Abb. 2), in

2 vgl. Rahn (2008), S. 1 ff.

3 ygl. Olfert (2004), S. 213.

3 vgl. Macharzina (2003), S. 469.

% vgl. Rahn (2008), S. 2.

% vgl. Weibler (2012), S. 24.

3 Der Begriff Kybernetik leitet sich aus dem griechischen Wort ,kybernetike” ab, das Steuermann

bedeutet und das Gebiet der Regelung und Nachrichtentheorie umfasst. Vgl. Wiener (1968), S.

32.

Die Systemtheorie ist ein interdisziplinares Erkenntnismodell, das zur Erlduterung unterschiedli-

cher komplexer Phanomene herangezogen wird, die weder so primitiv sind, dass sie kausal, noch

so zufallig, dass sie statistisch dargestellt werden kénnen. Dabei wird i.d.R. von koharenten, sich

selbst erhaltenden Einheiten ausgegangen, innerhalb derer die Phanomene untersucht werden.

Vgl. Baecker (2005).

3 vgl. Ulrich (1970).

0" vgl. Rahn (2005), S. 153.

“ vgl. Wunderer(1995),S. 480 ff.

42 Klaus(1967),5.521ff.

“ Rahns systemorientierte Ansatz des Personalfiihrungsprozesses basiert auf den Erkenntnissen
der Systemtheorie (Tacke, 2004) sowie der Kybernetik (Klaus, 1967; Wiener, 1968).

* vgl. Rahn (2005), S. 151 ff.

38
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dem die Fuhrungsziele (RegelgroRen), die als Regler fungierende Flihrungskraft beein-
flussen, die wiederum Fiihrungsinstrumente als StellgroBen der Gefiihrten (Regel-
strecke) einsetzt, um Stérungen aus der Fiihrungssituation (EinflussgréRe) erfolgreich
entgegenzuwirken, und so Fiihrungserfolg (RegelgréRe) zu erzielen.*”

FlhrungsgroRe

Regler

StellgroRe RegelgroRe

Regelstrecke

!

StorgroRe

Abb. 1: Regelkreis nach Klaus*®

Flhrungsziele

|

Fiihrender

Soziale Interaktion

- ) Fih )
‘Fuhrungs Gefiihrter Ghrungs-
instrumente erfolg
FUhrungs-
situation

Abb. 2: Der systemorientierte Personalfiihrungsprozess nach Rahn*’

Bezugnehmend auf Rahns systemorientierten Personalfiihrungsprozess bedarf es der
Anmerkung, dass es sich hierbei um eine stark vereinfachte Darstellung handelt, wel-
che im positiven Sinn dadurch gekennzeichnet ist, die Komplexitat des Phanomens zu

% vgl. Lotter (2009), S. 68.
% Klaus(1967),5.521ff.
“7 Rahn (2005), 5.152.
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reduzieren und so den Kontext der Personalfiihrung simplifiziert visualisiert. Dabei
hebt der Prozess die einschlagigen Elemente hervor und stellt deren Verbindung dar.
Aufgrund dessen werden die einzelnen Elemente des Personalfiihrungsprozesses in
den nachfolgenden Unterkapiteln kurz beschrieben, um die vielschichtigen Einfluss-
faktoren der Mitarbeiterfihrung darzulegen und eine Basis flr die nachfolgende Un-
tersuchung zur Standardisierung von Flihrungsverhalten zu generieren.

Kritisierfahig an der Simplifizierung ist jedoch, dass es sich bei der Personalfiihrung
um eine vielschichtige gegenseitige Beeinflussung der einzelnen Elemente handelt,
welche sich nicht in Form eines linearen Prozesses abspielen. Dass Fiihrungsverhalten
mittels Flihrungsinstrumenten beispielsweise lediglich von den Fiihrungszielen und
dem erfahrenen Fuhrungserfolg determiniert wird, erscheint stark vereinfacht und
der Komplexitdt des menschlichen Verhaltens nicht gerecht. Ferner werden die Inter-
aktionen der Beteiligten in Form eines Reziprozitdtsverhaltnisses auller Acht gelas-
sen.

Aufgrund dessen liegt der vorliegenden Arbeit die Definition von Weibler zugrunde,
die den Fokus auf die Schwerpunkte Verhaltensbeeinflussung, Akzeptanz und Intenti-
onalitat legt, da Flihrung involviere ,,andere durch eigenes, sozial akzeptiertes Verhal-
ten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein
intendiertes Verhalten bewirkt“.*® Die Definition mag zunichst defensiv wirken, je-
doch beinhalten die hier aufgefiihrten Komponenten den Hinweis des Reziprozitats-
verhéltnisses von Mitarbeiterfiihrung. Das Fuhrungsverhalten selbst bedarf hinsicht-
lich der Beeinflussung der Mitarbeiter der sozialen Akzeptanz, da Weibler der Auffas-
sung ist, dass insofern ein Fiihrungsanspruch nicht akzeptiert wird, lediglich eine Leis-
tungs- und keine Fiihrungsbeziehung vorliege.*® Weiterhin ist das Kriterium der Inten-
tionalitat zu betrachten, da hierdurch die Aufgabe der Fihrungskraft hervorgehoben
wird, das FUhrungsverhalten an den Zielen der Organisation, sowie deren Mitarbei-
tern auszurichten.

In Hinblick auf die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit spielen die in der Definition
involvierten Kriterien eine besondere Rolle, da Fihrung hinsichtlich der betrachteten
Teilsysteme, Flihrungsgrundséatze und Shopfloor Management, operationalisiert wird,

% Weibler (2012), S. 19.
4 vgl. Weibler (2001), S. 34.
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um die Unternehmensziele zu sichern. Der Fokus der Arbeit liegt dabei weniger auf
den Geflihrten, als auf den Flhrungskraften, welche mittels der Operationalisierung
ein sozial akzeptiertes Verhalten zeigen sollen, welches sich mittelbar bzw. unmittel-
bar in ein intendierendes Mitarbeiterverhalten auswirkt, und somit den Unterneh-
menserfolg nachhaltig sichert.

2.2 Fihrungsbeziehung

Die in einer bestimmten FUhrungssituation stattfindende soziale Interaktion zwischen
mindestens zwei Beteiligten, der Fihrungskraft und dem Gefiihrten, wird als Fiih-
rungsbeziehung bezeichnet.*® Folgende Darstellung soll dies verdeutlichen:

Flihrender

4

Soziale Interaktion —> Fiihrungserfolg

v

Gefiihrter

Fihrungssituation

Abb. 3: Grundstruktur von Fiihrungsbeziehungen®*

Dabei setzt sich nach Weibler die soziale Interaktion aus der Person des Flihrenden,
der Individualitat des Gefuihrten, dem Geflige und der Rolle der Organisation als Gan-
zes, sowie der jeweiligen Situation zusammen. Die Fiihrungsbeziehung wird hierbei
als wechselseitige und asymmetrische Beeinflussung charakterisiert. Wechselseitig-
keit bezieht sich in diesem Kontext auf die beiderseitigen Erwartungen und Verhal-

%0 vgl. Weibler (2012), S. 24.
*1 Weibler (2012), S. 24.
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tensweisen, wobei das Verhalten der Fihrungskraft den Mitarbeiter starker beein-
flussen kann als der Mitarbeiter die Fihrungskraft.>

In der vorliegenden Arbeit werden Personen als Fuhrungskraft bezeichnet, welche
,aufgrund der Entscheidung des Unternehmens das Recht haben (legitime oder for-
male Flhrer), den Mitarbeitern in ihrem Verantwortungsbereich Weisungen zu ge-
ben“.*® Es geht hierbei somit nur um die direkte Fiihrungskraft, welche das Verhalten
der ihr unterstellten Mitarbeiter beeinflusst; Personen mit indirektem Einfluss wer-
den nicht als Fihrungskraft definiert. Fiihrungskréfte sind dabei auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen®® angesiedelt: Beginnend vom Vorarbeiter, Gruppenleiter bzw. Lei-
ter von Fertigungsbereichen, Abteilungsleiter, Gber Bereichsleiter bzw. Hauptabtei-
lungsleiter, bis hin zur Unternehmensleitung.>® Voraussetzungen fiir die Definition
der Fuhrungskrafte sind nach Jopp fachliche und persénliche Merkmale wie qualitati-
ve Entscheidungsbediirfnisse, Kreativitit oder Fihrungsverantwortung.®® Zudem
zeichne eine Flhrungskraft aus, Ziele zu definieren und zu planen, und dabei die Or-
ganisation, Delegation, Steuerung sowie Kontrolle der Prozesse zu Gbernehmen. In
dem Fihrungsprozess charakterisiert die Fihrungskraft das Férdern und Entwickeln
der Mitarbeiter.”” In diesem Zusammenhang bezeichnet die Terminologie Mitarbeiter
jeden Arbeitnehmer eines Unternehmens, welcher durch einen Vorgesetzten gefiihrt
wird.>®

2.3 Fihrungsziele und Fiihrungserfolg

Flihrung ist als Leistungsfunktion zu verstehen, da hierdurch eine Erfiillung von un-
ternehmerischen Zielen und damit auch von notwenigen MaRnahmen hinsichtlich der
Steuerung der Systemmitglieder angestrebt wird.>® Daher soll ,die Mitarbeiterfiih-
rung in einer spezifischen Art und Weise zur Sicherung bzw. Steigerung des institutio-
nellen Erfolges” beitragen.®® Somit wird das Fiihrungsverhalten von den Fithrungszie-

2 vgl. Weibler (2012), S. 24 ff.

%3 Lieber (2008), S. 6.

** Hierbei handelt es sich um haufig verwendete Bezeichnungen fiir Fiihrungskrafte, welche jedoch
von Organisation zu Organisation abweichen kdnnen.

* vgl. Lieber (2008), S. 7

%6 Kapitel 3.1.2 fiihrt die Anforderungen an die gegenwértigen Fithrungskréfte sowie ihr Verhalten
noch einmal genauer auf.

" vgl. Jopp (1994), S. 17.

8 vgl. Olfert (2006), S. 215.

%% vgl. Ulrich und Fluri (1995), S. 161.

% Kuhn und Weibler (2003), S. 376.
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len geleitet. Als sachbezogene FlihrungsgroBen (Gesamtfiihrungsziele) kénnen mone-
tére und nichtmonetére Ziele unterschieden werden. Monetére Ziele lassen sich da-
bei in Geld messen (z.B. Gewinn oder Umsatzsteigerung), wohingegen nichtmonetdre
Ziele nicht ohne weiteres in Geldeinheiten bestimmbar sind (z.B. soziale Sicherheit
oder gesellschaftlicher Einfluss).®" Einhergehend mit den sachbezogenen Fithrungs-
groBen sind die personenbezogenen Fiihrungsziele. Diese finden sich in den Zielver-
einbarungen der Mitarbeiter wieder und fungieren daher auch als Ziele des Fihren-
den, um einen gemeinsamen Erfolg anzustreben. Jene FlihrungsgréRen gliedern sich
auf in Leistungsziele, Verhaltensziele sowie Zufriedenheitsziele. Leistungsziele basie-
ren hierbei auf einer klaren Aufgabenstellung und sind sachlich und zeitlich leicht er-
mittelbar (z.B. Erreichung von Budgetvorgaben). Kompliziert zu quantifizieren sind
demgegeniiber Verhaltensziele, welche sich direkt auf eine Verhaltensauslbung be-
ziehen (z.B. Verhalten gegeniiber Kollegen oder Kunden).®* Im Vergleich dazu bezie-
hen sich Zufriedenheitsziele auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter. Als Beispie-
le hierfiir dienen die Akzeptanz der Arbeitsbedingungen oder eine positive Arbeits-
einstellung.®®

In Hinblick darauf, dass Flihrung in Organisationen darauf ausgerichtet ist, Organisa-
tionsziele zu erreichen, erscheint Fihrungserfolg von bedeutsamer Relevanz fir die
Organisation.®* Grundsitzlich kann Fiihrungserfolg als ,das positive Ergebnis der Be-
miihungen von Vorgesetzten um Zielerreichung, Gruppenzusammenhalt und Arbeits-
zufriedenheit mit dem Ziel der Steigerung des Unternehmenserfolges” definiert wer-
den.®® Rahn unterscheidet in diesem Kontext zwischen drei Erfolgsarten:

o Zielerfolg: Das sachliche Ergebnis der Fiihrungsbemiihungen, welches durch
den Erreichungsgrad der Soll-Werte Gberprift wird (betrifft Leistungsziele)

e Erhaltungserfolg: Zeigt sich im Zusammenhalt der Mitarbeiter, welcher sich auf
das Fortbestehen der Gruppen sowie der Bereiche auswirkt, und sich u.a. an
den Kennziffern Fluktuation oder Fehlzeiten bemisst (betrifft Verhaltensziele)

1 vgl. Olfert (2006), S. 225.

82 vgl. Grinewald und Pagenkemper (2004), S. 114 f.
8 ygl. Rahn (2005), S. 141.

% vgl. Neuberger (2002), S. 434.

% Rahn (2005), S. 151.
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e Individualerfolg: Stellt sich anhand des Grades der Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiter dar, welcher sich u.a. mittels Beobachtungen oder Befragungen
untersuchen lisst (betrifft Zufriedenheitsziele)®®

Es zeigt sich somit, dass zwischen faktischen Folgen, d.h. der direkten Flihrungswir-
kungen und normativ gesetzten Erfolgsbedingungen, unterschieden wird. Letztere
beziehen sich auf die Erfordernisse, die erfillt werden missen um das Fihrungsziel
zu erreichen, und somit wird hierbei nicht nur das Resultat bemessen, sondern zu-
satzlich auch die Art und Weise® der Zielerreichung.®®Als Einflussfaktoren des Fiih-
rungserfolgs fungieren nach Drumm sowohl Fiihrungsinstrumente als auch Fiihrungs-
situation, sowie Eigenschaften und Verhalten von Fihrungskraften und Mitarbei-
tern.%®

Aufgrund dieser unterschiedlichen Einflussfaktoren wird ersichtlich, wie schwierig es
ist die Einflussnahme von Fiihrung hinsichtlich eines erbrachten unternehmerischen
Erfolges zu bemessen, und so konnte bislang noch nicht empirisch ermittelt werden,
welchen konkreten Gesamtbeitrag Fithrung im Organisationskontext leistet.”® Dies
liegt vor allem an der Vielzahl der Prozesse und Bedingungen, welche gemeinsam den
Unternehmenserfolg ausmachen.” Demzufolge existieren auf der einen Seite Schit-
zungen, welche angeben, Fihrung sichere 50% des finanziellen Organisationserfol-
ges,”” und auf der anderen Seite bestehen kritische Stimmen, die Fihrung lediglich
einen marginalen Anteil zugestehen.”® Letztere sprechen in Hinblick auf die Uber-
schatzung der Wirksamkeit von einer Romantisierung der Flihrung, da hierbei die den
Menschen innenwohnende Neigung, eine gewisse Ordnung in die als bedrohlich an-
gesehene Umwelt zu bringen, in den Fokus gerat und versucht wird, die von Personen
unabhingigen Ergebnisse mit diesen in Verbindung zu setzen.”

Um diese Widerspriiche zu verstehen, bedarf es der Unterscheidung von Unterneh-
mens- und Fihrungserfolg, da Fiihrungserfolg im engeren Sinne und Unternehmens-
erfolg im Sinne der Gesamtorganisation unterschiedlich operationalisiert werden. Un-

% vgl. Rahn (2005), S. 151.

7" 7.B. kooperativ oder effizient.

% vgl. Neuberger (2002), S. 44.

% vgl. Drumm, (2008), S. 419.

" vgl. Neuberger(2002), 5.434.

"L vgl. Neuberger (2002), S. 44.

2 Vgl. Thomas (1988), S. 338 ff.

” vgl. u.a. Lieberson und O’Connor (1972), Smith, Carson und Alexander (1984).
" vgl. Meind| et al. (1985).
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tersuchungen, die eine direkte Korrelation von Fiihrungserfolg und Unternehmenser-
folg zu validieren versuchen, sind schwer umsetzbar, da beispielsweise ein Vor-
standswechsel nur kaum direkte Auswirkungen auf die Mitarbeiter eines Unterneh-
mens hat und somit auch der Profit einer Organisation keine unmittelbare Beeinflus-
sung erfahrt.”” Im Vergleich dazu erscheinen Messungen der Einflussmechanismen
von Fithrung in Hinblick auf die Gefiihrten als pragmatischer,”® da sich die Wirkung
der Fihrung in den Leistungen (Leistungsziele), Verhaltensweisen (Verhaltensziele)
und den Einstellungen (Zufriedenheitsziele) der Gefiihrten zeigt.””

2.4 Fiihrungssituation

Die Flihrungsbeziehung und somit die soziale Interaktion finden unter den Bedingun-
gen ihres Umfeldes, der Fiihrungssituation, statt.”® Diesbeziglich bedarf es der An-
passung des Flihrungsverhaltens an die jeweilige Situation, um einen hinreichenden
FUhrungserfolg zu sichern. Die Fuhrungssituation kann sich dabei aus unterschiedli-
chen Faktoren, wie beispielsweise der Arbeitsinhalte, der Marktsituation oder dem
Arbeitsklima ergeben.”® Dabei kann eine Einteilung in Fiihrungssituationsfaktoren,
d.h. Einflussfaktoren des direkten organisationalen Umfeldes, sowie in Fiihrungssitua-
tionsvariablen, d.h. auRerhalb der Organisation liegende Rahmenbedingungen, vor-
genommen werden. Der Grad der Beeinflussung von Fihrungssituationsfaktoren und
Flhrungssituationsvariablen variiert und auch die Méglichkeit der Verdnderung der
Flhrungssituation ist von Einflussfaktor zu Einflussfaktor unterschiedlich. Grundsatz-
lich lassen sich jedoch FlUhrungssituationsfaktoren leichter verdandern, da sich diese
im Bereich der Organisation befinden.®

2.5 Fiihrungsinstrumente

Als Flihrungsinstrumente werden Mittel oder Methoden bezeichnet, welche der Ver-
haltensbeeinflussung in Hinblick auf ein bestimmtes Ziel dienen.®! Sie werden der
Flhrungsperson von der Organisation zur Verfligung gestellt, mit dessen Unterstdit-
zung die Leistungsziele, Verhaltensziele sowie die Zufriedenheitsziele verfolgt wer-

> vgl. Rathgeber (2005), S. 19.
76 vgl. Smith et al. (1984), S. 774
77" Vgl. Neuberger (1976), S. 15 f.
8 vgl. Weibler (2001), S. 74.

7 vgl. Olfert (2006), S. 280.

8 vgl. Weibler (2001), S. 74 ff.
8 vgl. Weibler (2001), S. 346.
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den. Fihrungsinstrumente konnen dabei in Flihrungsmittel, Fihrungstechniken und
Fiihrungsstile unterschieden werden.®

Dabei sind Flihrungsmittel jene Fuhrungsinstrumente, welche direkte Anwendung
durch die Fiihrungskraft finden, um in einer bestimmten Situation Erfolg zu erzielen.
Hierunter fallen Weisungsmittel (z.B. Befehle), Anreizmittel (z.B. Entgeltanreize), In-
formationsmittel (z.B. Rundschreiben), Kommunikationsmittel (z.B. Besprechungen),
Kooperationsmittel (z.B. Anerkennung), Delegationsmittel (z.B. Ubertragung von
Kompetenzen), Partizipationsmittel (z.B. Entscheidungsbeteiligung), Kritikmittel (z.B.
Sanktionen) sowie Steuerungsmittel (z.B. Zielvereinbarungen).® Im Vergleich zu den
unmittelbar anwendbaren Werkzeugen der Fihrung, die also offenbaren, welche In-
strumente eingesetzt werden, sind Fihrungstechniken die grundsatzlichen Verfah-
rens- und Verhaltensweisen von FlUhrungskraften, welche eine Konkretisierung der
Flihrungsmittel darstellen. Sie versuchen zu kldren, wie der Mitteleinsatz zu erfolgen
hat. Haufig werden Fihrungstechniken auch als Fiuhrungsprinzipen oder Fiihrungs-
konzeptionen bezeichnet, da sie das Flhrungssystem einer Organisation beschrei-
ben.®* Als managementtheoretische Fiihrungstechniken sind an dieser Stelle insbe-
sondere die unterschiedlichen Management-by-Techniken®® von Bedeutung, welche
dem Manager effiziente Verhaltensweisen vermitteln sollen.®®

Abzugrenzen gilt es weiterhin den Flihrungsstil in Hinblick auf die Thematik Flihrungs-
instrumente. Hierunter versteht sich die Verhaltensbeeinflussung, welche durch die
Fuhrungsperson im Interaktionsprozess mit dem Gefiihrten angewendet wird.®” Da-
bei bezeichnet der Fiihrungsstil ein konsistentes und typisches Verhalten, welches in-
nerhalb dieser Interaktion vielfach wiederkehrt, und somit ein erkennbares Verhal-
tensmuster bzw. eine Verhaltensgrundausrichtung hinsichtlich der Fihrung darstellt.
Der Flihrungsstil zeigt somit, wie eine Person grundsatzlich fihrt und bezieht sich also

8 ygl. Rahn (2005), S. 141.

8 vgl. Rahn (2005), S. 143 ff.

8 vgl. Olfert (2006), S. 220.

8 U.a. Fiihrung durch Zielvereinbarung (Management by Objectives — MbO), Fiihrung durch Eingrif-
fe in Ausnahmeféllen (Management by Exception — MbE), Fihrung durch Aufgabentibertragung
(Management by Delegation — MbD), Fiihrung durch Vorgabe von Entscheidungsregeln (Ma-
nagement by Decision Rules — MbDR), Fiilhrung durch Ergebnisiberwachung (Management by
Results — MbR). Vgl. Bea et al. (2005), S.9 ff.

¥ vgl. Bea et al. (2005), S.9 ff.

8 vgl. Hentze et al. (2005), S.236.
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nicht wie das Fiihrungsverhalten auf eine konkrete Situation. Die Fiihrungsforschung
und die FUhrungslehre haben bezlglich der unterschiedlichen Fihrungsstile bereits
zahlreiche Kategorisierungsversuche vorgenommen® und dabei die idealtypische Art
der Stile voneinander abgegrenzt.®

8 Diese werden in Kapitel 3.2.2 aufgefiihrt, um die ermittelte Verhaltenspluralitit in Bezug auf das

Flihrungsverhalten abzubilden.
8 vgl. Weibler (2001), S. 286.
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