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Was Sie in diesem essential finden konnen

o Uberblick iiber die wichtigsten personalwirtschaftlich relevanten Theorien

o Uberblick iiber die wichtigsten Skonomischen Theorieansitze, die eine beson-
deren Bedeutung fiir die Personalwirtschaft haben

o Uberblick iiber die wichtigsten verhaltenswissenschaftlichen Theorien mit
besonderem Bezug zur Personalwirtschaft

e Gegeniiberstellung von klassischen und neuen Fiihrungsansitzen

e Aussagen zur Vereinbarkeit von neuen und alten Fiihrungsansitzen



Vorwort zur 2. Auflage

Die zweite Auflage wurde durch entscheidende Aspekte der Personalfiih-
rung erginzt. Nicht zuletzt aufgrund der aktuellen Herausforderungen unserer
Arbeitswelt, in der die digitale Transformation immer wichtiger und das Verin-
derungstempo immer schneller wird, haben sich neue Fiihrungsansitze entwi-
ckelt. Wo Manager in fritheren Zeiten vor allem aus der Zentrale agieren konnten,
vergroBert sich ihr Wirkungsbereich sehr schnell, verteilt sich meist auf mehrere
Mirkte und Umgebungen und vor allem auf Mitarbeiter einer neuen Genera-
tion. ,,New Work" und ,,Digital Natives* sind hier die Stichworte. Die Rede ist
von Konzepten wie Super Leadership, agile, virtuelle und digitale Fiihrung oder
geteilte bzw. verteilte Fiihrung — um nur einige zu nennen. Sie ermoglichen eine
breitere Perspektive auf Fiihrung, indem sie den Interaktionsprozess zwischen
Fiihrungskriften und Mitarbeitern, die Bedeutung der Mitarbeiter und den organi-
sationalen Kontext stirker in den Vordergrund riicken.

Allerdings haben die neuen Fiihrungskonzepte sicherlich (noch) nicht den Sta-
tus einer anerkannten Theorie, denn der Beweis einer Ursache-Wirkungsbezie-
hung zur Identifizierung allgemeiner GesetzméifBigkeiten steht noch aus. Trotzdem
sollen diese sogenannten New Work-Ansitze in den Kreis der personalwirtschaft-
lich relevanten Theorien mit aufgenommen und diskutiert werden.

Berlin Dirk Lippold
im Februar 2019
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Vorwort zur 1. Auflage

Eine wesentliche Voraussetzung einer fundierten akademischen Ausbildung in
einem betrieblichen Funktions- oder Marktbereich ist das Verstindnis zentraler
theoretisch-konzeptioneller Ansitze, die von grundlegender Bedeutung fiir das
Management und seine Gestaltungsmoglichkeiten in diesem Bereich sind. Die
Maxime gilt in ganz besonderer Weise auch fiir das Personalmanagement (vgl.
auch Stock-Homburg 2013, S. 38).

Die vorliegenden Ausfiihrungen sind zu einem Grofteil der 2. Auflage mei-
nes Buches ,,Die Personalmarketing-Gleichung. Einfiihrung in das wert- und
prozessorientierte Personalmanagement sowie meinem Buch , Die Unterneh-
mensberatung. Von der strategischen Konzeption zur praktischen Umsetzung
entnommen. Sie verfolgen das Ziel, allgemeine theoretisch-konzeptionelle
Ansitze mit grundlegender Relevanz fiir das Personalmanagement sowie spezi-
fische Ansitze, die ausschlieBlich bestimmte Teilbereiche des Personalmanage-
ments betreffen, einzuordnen und in ihren Grundziigen zu erldutern.

Zur Unterstiitzung des Leseflusses wurde auf die Verwendung von FufB3noten
verzichtet. Eine ausfiihrliche Auflistung der verwendeten und weiterfithrenden
Literatur ist im Anhang enthalten.

Berlin Dirk Lippold
im April 2015
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Sachlich-systematische Grundlegung 1

Fiir das Verstindnis der Zusammenhidnge und Wirkungsweisen in der Personal-
wirtschaft sind solche gedanklichen Gebilde von Bedeutung, die geeignet sind,
Phinomene der Realitiit zu erklidren. Diese Gedankenkonstrukte, die als Theorien
bezeichnet werden, stellen Aussagen tiber Ursache-Wirkungsbeziehungen dar und
dienen der Identifizierung allgemeiner GesetzmiBigkeiten (vgl. Kuf3 2013, S. 47).

Allerdings konnte eine umfassende Theorie der Personalwirtschaft bislang nicht
vorgelegt werden. Da man sie aufgrund der besonderen Struktur und Komplexitit
personalwirtschaftlicher Aktionen wohl auch kaum erwarten kann, ,,... hat es mehrere
Versuche gegeben, die Probleme der Personalwirtschaft mit Hilfe von fachfremden,
zundichst in anderen Wirtschaftsbereichen entwickelten Theorien neu zu ordnen und in
heuristischer Form vereinzelt auch neu zu losen* (Drumm 2000, S. 14).

Unter diesen (fachfremden) Theorieansitzen, die von grundlegender Bedeutung
fiir die Personalwirtschaft sind, lassen sich dkonomische und verhaltenswissen-
schaftliche Ansitze unterscheiden.

e Okonomische Ansiitze mit Bezug zur Personalwirtschaft befassen sich vor-
wiegend mit alternativen Personalbeschaffungs- und Personalbindungsent-
scheidungen im Hinblick auf ihre Erfolgsauswirkungen.

e Verhaltenswissenschaftliche Ansétze betrachten in erster Linie kognitive Pro-
zesse, d. h. die Reaktionen der Beschiftigten auf verschiedene Aktivititen des
Personalmanagements. Im Gegensatz zu den 6konomischen Theorien befassen
sich die verhaltenswissenschaftlichen Ansétze nicht mit den Erfolgsaussichten
von personalwirtschaftlichen Mafinahmen, sondern mit den Wechselwirkungen
zwischen den Aktivititen des Personalmanagements und dem Verhalten der
Beschiiftigten. Dabei leisten austauschtheoretische Ansdtze und motivations-
theoretische Ansdtze einen besonderen Erkldrungsbeitrag.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 1
D. Lippold, Theoretische Ansditze der Personalwirtschaft, essentials,
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2 1 Sachlich-systematische Grundlegung

Sowohl die 6konomischen als auch die verhaltenswissenschaftlichen Erkldrungs-
ansitze zdhlen zu den allgemeinen theoretisch-konzeptionellen Ansitzen der
Personalwirtschaft, weil sie sich in der Regel auf mehrere Personal-Aktionsfelder
beziehen. Daneben existiert eine Reihe von spezifischen Erkldrungsansitzen, die
lediglich fiir bestimmte Teilaspekte der Personalwirtschaft relevant sind. Dazu
zdhlen vornehmlich Ansitze zu den Aspekten der Personalfiihrung.

e Fiihrungstheoretische Ansitze, dic auch als klassische Fiihrungsansitze
bezeichnet werden, befassen sich schwerpunktmifig mit der Frage, wie
Fiihrungserfolg erklart und wie gute Fiihrung erreicht werden kann.

o New Work-Ansitze, die aufgrund disruptiver Organisationsumgebung, Digi-
talisierung und verédnderter Bediirfnisse neuer Generationen Hochkonjunktur
haben, ermoglichen dagegen eine breitere Perspektive auf Fiihrung, indem
sie den Interaktionsprozess zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern, die
Bedeutung der Mitarbeiter und den organisationalen Kontext stirker in den
Vordergrund riicken. Allerdings lassen sich die New Work-Fiihrungsansitze
nur bedingt den fiihrungstheoretischen Ansitzen zuordnen, denn die Beweise
einer Ursache-Wirkungsbeziehung zur Identifizierung allgemeiner Gesetzmé-
Bigkeiten stehen noch aus.

Abb. 1.1 gibt einen Uberblick iiber die wichtigsten theoretisch-konzeptionellen
Ansitze, die eine grundlegende Bedeutung fiir die Personalwirtschaft haben.
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Okonomische Ansitze 2

Zu den okonomischen Ansitzen zéhlt vor allem die erst seit geraumer Zeit in der
Personalwirtschaft behandelte (Neue) Institutionenokonomik. Im Gegensatz zur
neoklassischen Theorie befasst sich die Institutionenokonomik (engl. Institutional
economics) mit der Unvollkommenheit realer Miarkte und mit den Einrichtungen
(Institutionen), die zur Bewiltigung dieser Unvollkommenheit geeignet sind.
Institutionen sind gewachsene oder bewusst geschaffene Einrichtungen, die quasi die
Infrastruktur einer arbeitsteiligen Wirtschaft bilden. Markte, Unternehmen, Haushalte,
Dienst-/Werkvertrige und Gesetze sind ebenso Institutionen wie Handelsbriuche,
Kaufgewohnheiten, Geschiftsbeziehungen oder Netzwerke (vgl. Kaas 1992, S. 3).
Vereinfachend werden hier die Ansitze folgender Teildisziplinen behandelt:

e Ansitze der Neuen Institutionendkonomik mit der Theorie der Verfiigungsrechte,
der Prinzipal-Agent-Theorie und der Transaktionskostentheorie sowie der
e Ressourcenbasierter Ansatz.

2.1 Ansatze der Neuen Institutionenokonomik
2.1.1 Theorie der Verfiigungsrechte

Die Theorie der Verfiigungsrechte (engl. Property-Rights-Theory) setzt sich mit der
Regelung von Handlungs- und Verfiigungsrechten iiber Ressourcen auseinander.
Als Verfiigungsrecht gilt jede Art von Berechtigung, iiber Ressourcen zu verfiigen.
Die elementarste Form des Verfiigungsrechts ist das Eigentum. Die Theorie besagt,
dass nicht die physischen Eigenschaften eines Gutes, sondern die bestehenden
Rechte an diesem Gut und seiner Nutzung fiir dessen Wert und Austauschrelation

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 5
D. Lippold, Theoretische Ansditze der Personalwirtschaft, essentials,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-26089-7_2


https://doi.org/10.1007/978-3-658-26089-7_2
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-26089-7_2&domain=pdf

6 2 Okonomische Ansitze

mafgeblich sind. Somit beschiftigt sich dieser Ansatz, der gegeniiber dem Kauf
(mit dem Ubergang des Eigentumsrechts) deutlich differenzierter ist, mit der Uber-
tragung von Rechten, ein Gut zu benutzen, dessen Form zu veridndern, sich den
Ertrag aus der Nutzung zu sichern und die genannten Rechte zu verduflern (vgl.
Giimbel und Woratschek 1995, S. 1010 f.).

Personalwirtschaftliche Aspekte der Theorie liegen beispielsweise vor, wenn
Eigentiimer nicht selbst als Unternehmer tdtig sind und deshalb die Verfiigungs-
rechte vertraglich an Manager {ibertragen, die fiir sie die Unternehmensfiihrung wahr-
nehmen. Die gleiche Problemstruktur liegt vor, wenn der Eigentiimer-Unternehmer
bei arbeitsteiliger Verfolgung von Unternehmenszielen nicht mehr alleine handeln
kann, sondern die Verfiigungsrechte iiber seine Produktionsmittel an sein Personal
delegieren muss. Insofern ldsst sich die Theorie der Verfiigungsrechte auf die Auswahl
von Mitarbeitern und die Gestaltung von Arbeitsvertrigen — also auf die Aktions-
felder Personalauswahl und -integration sowie Personalvergiitung — tibertragen (vgl.
Drumm 2000, S. 15).

Der Verfiigungsrechtsansatz geht von der Hypothese aus, dass die Verteilung
der Verfiigungsrechte das Verhalten der Akteure in systematischer und vorausseh-
barer Weise beeinflusst. Jede Verdnderung der Verfiigungsrechte fiihrt somit zu
Anpassungsentscheidungen der betroffenen Akteure.

2.1.2 Prinzipal-Agent-Theorie

Die Prinzipal-Agent-Theorie (engl. Principal-Agent-Theory) wurde zuerst in
einem Aufsatz von Michael C. Jensen und William H. Meckling im Jahre 1976
erortert. Sie befasst sich mit Interessenkonflikten, die sich aus einem Vertrags-
verhiltnis zwischen einem Auftraggeber (Prinzipal) und einem Auftragnehmer
(Agent) ergeben konnen. Typische Beispiele sind die Vertragsverhiltnisse von
Eigentiimer und Manager, von Arbeitgeber und Arbeitnehmer oder von Kiu-
fer und Verkdufer. Eine Prinzipal-Agent-Beziehung ist gekennzeichnet durch
asymmetrisch verteilte Informationen und opportunistisches Verhalten, d. h.
es besteht das Risiko, dass der Agent nicht ausschlieflich im Sinne des verein-
barten Auftrags und damit zum Nutzen des Prinzipals handelt, sondern auch
eigene Interessen verfolgt. In einer solchen Situation steht der Prinzipal vor der
Herausforderung, durch eine entsprechende Vertragsgestaltung im Hinblick auf
Risikoverteilung und im Hinblick auf die Gestaltung von geeigneten Anreiz-
und Kontrollsystemen sicherzustellen, dass der Agent die vereinbarte Leistung
erbringt.
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Von besonderer Bedeutung fiir eine solche Vertragsgestaltung ist das Konzept
der Informationsasymmetrie, bei dem vier unterschiedliche Konstellationen
unterschieden werden konnen (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 479):

e Verdeckte Eigenschaften (engl. Hidden characteristics), d. h. dem Prinzipal
sind wichtige Eigenschaften des Agenten (Qualifikation, Fihigkeiten etc.) bei
Vertragsabschluss unbekannt;

e Verdeckte Handlungen (engl. Hidden action), d. h. der Prinzipal kann die
Leistungen des Agenten wihrend der Vertragserfiillung nicht beobachten bzw.
die Beobachtung ist mit hohen Kosten verbunden;

e Verdeckte Informationen (engl. Hidden information), d.h. der Prinzipal
kann die Handlungen des Agenten zwar problemlos beobachten, aufgrund feh-
lender Kenntnisse oder Informationen jedoch nicht hinreichend beurteilen;

e Verdeckte Absichten (engl. Hidden intention), d.h. dem Prinzipal sind
Absichten und Motive des Agenten in Verbindung mit der Vertragserfiillung
verborgen.

Bei den Konstellationen Hidden action und Hidden information besteht das Pro-
blem des subjektiven Risikos (engl. Moral hazard). Das Problem griindet sich
darin, dass der Prinzipal auch nach Vertragserfiillung nicht beurteilen kann, ob das
Ergebnis durch qualifizierte Anstrengungen des Agenten erreicht wurde, oder ob
(bzw. wie sehr) andere Faktoren das Ergebnis beeinflusst haben.

Anlass fiir die Entwicklung und Ubertragung dieses Theorieansatzes auf die
Personalwirtschaft war die Beobachtung, dass Eigentiimer-Unternehmer generell
besser auf ihr eigenes Kapital achten als angestellte Manager. Der Erkldrungs-
beitrag der Prinzipal-Agent-Theorie bezieht sich somit in erster Linie auf die
Aktionsfelder Personalvergiitung (z. B. Ergebnisbeteiligung des Agenten) und
Personalfiihrung (z. B. Management by Objektives).

2.1.3 Transaktionskostentheorie

Der Transaktionskostenansatz (engl. Transaction-Cost-Theory), der auf Ronald
H. Coase (1937) zuriickgeht und von Oliver E. Williamson in den 1970er Jahren
weiterentwickelt wurde, nimmt eine zentrale Position im Rahmen der von der
Personalwirtschaft adaptierten fachfremden Theorien ein. Als Transaktionskosten
werden jene Kosten bezeichnet, die im Vorfeld und/oder im Verlauf einer Aus-
tauschbeziehung entstehen. Fiir die Personalwirtschaft ist die Vereinbarung eines
Beschiftigungsverhiltnisses eine Austausch- bzw. Transaktionsbeziehung. Dabei
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konnen Kosten im Vorfeld (ex-ante) oder nach Abschluss eines Arbeitsverhalt-
nisses (ex-post) anfallen. Zu den Ex-ante-Kosten zihlen Aufwendungen fiir die
Personalbeschaffung und -auswahl sowie fiir die Vertragsverhandlungen; unter
Ex-post-Kosten versteht man Aufwendungen zur Uberpriifung der Einhaltung von
Vertrigen, Aufwendungen fiir Anpassungsmaf3nahmen (z. B. Weiterbildung) und
Aufwendungen fiir eine evtl. Vertragsauflosung (vgl. Bartscher et al. 2012, S. 66).

Die Aussagen iiber die Hohe der Transaktionskosten basieren dabei auf zwei
zentrale VerhaltensmaBnahmen. Die erste Verhaltensannahme besagt, dass die
Transaktionspartner beschriinkt rational agieren. Die zweite Annahme geht von
einem opportunistischen Verhalten der Transaktionspartner aus, d. h. die Partner
verfolgen ihre Interessen auch unter Missachtung sozialer Normen (vgl. Williamson
1975, S. 20 ft., 1985, S. 47 ft.).

Der besondere Nutzen dieser Theorie wird deutlich, wenn man einen
Erkldrungsansatz dafiir sucht, warum Unternehmen so unterschiedliche Personal-
politiken verfolgen. So gibt es Unternehmen, die ihre Mitarbeiter in hohem Mafle
fordern, entwickeln und unterstiitzen (z. B. Unternehmensberatungen), wihrend
andere Organisationen relativ wenig in ihr Personal investieren (z. B. Fast-Food-
Ketten). Aber auch zur Bestimmung der tatsidchlichen Erfolgsauswirkungen des
Outsourcings von Personalmanagement-Aktivititen kann die Transaktionskosten-
theorie wichtige Erkenntnisse liefern.

So nimmt der Theorieansatz an, dass die Transaktionskosten mit zunehmender
Spezifitit und Unsicherheit ansteigen. Unter Spezifitit (,,Humankapitalspezifi-
tit”) sind die Qualifikationen, Fihigkeiten und Kenntnisse des Mitarbeiters zu
verstehen, die benotigt werden, um die Stellenanforderungen gegenwirtig und
zukiinftig erfiillen zu konnen. Bei einem hohen Spezifititsgrad ist von einem hohen
Bindungsinteresse der Vertragspartner auszugehen. Hohe Unsicherheit entsteht,
wenn Rahmenbedingungen wie Prozesse oder Kundenbeziehungen hochgradig
komplex bzw. dynamisch sind. Hohe Spezifitit und hohe Unsicherheit bedeuten
somit, dass Unternehmen entsprechende Investitionen in die Beziehungs- und
Personalarbeit aufbringen miissen. Aus Sicht der Transaktionskostentheorie nimmt
personalwirtschaftliches Handeln so etwas wie eine ,,Reparaturfunktion® fiir unvoll-
standige Arbeitsvertrage wahr (vgl. Eigler 1997, S. 7 ff.; Becker, M. 2010, S. 54 ff.).

Der Erkldarungsbeitrag der Transaktionskostentheorie bezieht sich prinzi-
piell auf alle personalwirtschaftlichen Mallnahmen zur Personalgewinnung und
Personalbindung.

In Abb. 2.1 sind die oben beschriebenen Okonomischen Theorieansitze
mit ihren jeweiligen Erklarungsbeitrigen fiir verschiedene Aktionsfelder des
Personalbereichs aufgefiihrt.
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Personal-Aktionsfeld Erklarungsbeitrag der Theorie
Theorieansatz

Personalauswahl und
-integration

Auswahl und Einsatz von Managern
Theorie der

Verfligungsrechte
Ausgestaltung des Anreiz- und

Personalvergiitung Vergtitungssystems von Managern

Ausgestaltung der vertraglichen Arbeitsbeziehung

Personalverglitung insb. Ergebnisbeteiligung des Agenten

Prinzipal-Agent-
Theorie
Management by Objectives insb.

Personalfiihrung Zielvereinbarungsgesprache

Personalauswahl und Bedarfsorientierte Personalbeschaffungs-
-integration maRnahmen (Anbahnungskosten)

Bedarfsorientierte Ausgestaltung institutioneller

Personalvergiitung Arrangements (Arbeitsvertrage inkl. Bonussysteme)

Transaktionskosten-
theorie
Bindungsorientierte Férderung und Entwicklung

Personalentwicklung von Mitarbeitern (Anpassungskosten)

Personalfreisetzung Kosten fiir die Auflésung von Arbeitsvertragen

Abb. 2.1 Erklarungsbeitrag ckonomischer Theorien fiir verschiedene Personal-Aktionsfelder.
(Quelle: in Anlehnung an Reuter 2011, S. 15)

2.2 Ressourcenbasierter Ansatz

Wihrend es bei der Transaktionskostentheorie darum geht, welche Kosten das
Unternehmen im Vorfeld und im Verlauf von Arbeitsbeziehungen mit seinen Mit-
arbeitern beachten und optimieren muss, geht es beim ressourcenbasierten Ansatz
um die Frage, inwieweit Fiihrungskrifte bzw. Mitarbeiter dazu beitragen, strategi-
sche Wettbewerbsvorteile fiir ein Unternehmen zu realisieren.

Der ressourcenbasierte Ansatz (engl. Resource-based-View), als dessen zent-
raler Vertreter Jay Barney (1991) gilt, geht davon aus, dass der Erfolg von Unter-
nehmen davon abhiéngt, inwieweit diese iiber strategische Wettbewerbsvorteile,
d. h. tiber spezifische oder einzigartige Ressourcen verfiigen. Dabei wird zwi-
schen tangiblen, intangiblen und humanen Ressourcen unterschieden. Wihrend
tangible Ressourcen die finanzielle Ressourcen (z. B. Bargeld, Sicherheiten,
Kreditrahmen) und das physische Kapital (z. B. Fabrikgebdude, Maschinen,
Anlagen, Grundstiicke, Rohstoffreserven) beinhalten, zéhlen zu den intangiblen
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Ressourcen die verfiigbare Technologie (Patente, Rechte, Geschiftsgeheim-
nisse), die Reputation, die Kultur und die Organisation des Unternehmens.
Humane Ressourcen umfassen vor allem das Know-how der Beschiftigten, ihre
Kommunikations- und Teamfihigkeit sowie das Managementteam eines Unter-
nehmens (vgl. Reuter 2011, S. 14 ff; Barney 1991, S. 101).

Abb. 2.2 zeigt die verschiedenen Ressourcenkategorien im Uberblick.

Besonders die humanen Ressourcen werden als erfolgsrelevant angesehen,
denn sie sind in aller Regel wertvoll, selten, schwer imitierbar und kaum substituier-
bar. Die Einteilung in diese vier Ressourceneigenschaften geht zuriick auf Barney
[1991] und findet sich in der Literatur unter der Abkiirzung VRIO-Eigenschaften
(engl. V=valuable, R =rare, 1=inimitable, 0= organizationally oriented) wieder
(vgl. Reuter 2011, S. 8 f.).

Wertvoll sind humane Ressourcen deshalb, weil sie zur Entwicklung und
Implementierung von Strategien, die den Erfolg eines Unternehmens ausmachen
konnen, beitragen. Selten sind humane Ressourcen, weil Fithrungskréfte und Mit-
arbeiter mit bestimmten Qualifikationen und Fihigkeiten auf dem Arbeitsmarkt
nicht unbegrenzt zur Verfiigung stehen. Da sich im Laufe der Zeit die Féhig-
keiten und Verhaltensweisen der Mitarbeiter an die Unternehmensanforderungen
anpassen, wird es zunehmend schwerer diese Konsistenz zwischen Fihigkeiten
und Unternehmensanforderungen durch andere Unternehmen zu imitieren.
Die geringe Substituierbarkeit schlieflich ist darauf zuriickzufiihren, dass die
menschliche Arbeitskraft (insbesondere fiir konzeptionelle Tétigkeiten) nur sehr

Ressourcenkategorien

12

Tangible Ressourcen Intangible Ressourcen Humane Ressourcen

] ¥ ¥ '
Finanzielle  Physisches — . . i e L Lamary M':r;%e :
Ressourcen Kapital L bt Kapital kapital (e
«Bargeld + Gebéaude + Patente * Marken- « Berichts- « Mitarbeiter-
« Sicher- +Maschinen  «Rechte name systeme Know-how
heiten « Anlagen Geschifts- « Personliche « Planungs- « Teamfahig-
« Kredit- eheim- Beziehun- systeme keit
+Boden g gen der ; i
rahmen nisse Mitarbeiter *+ Koordi- * Kommuni-
* Rohstoff- « Software- ! nations- kations-
reserven |6sungen systeme fahigkeit
* Motivation

Abb. 2.2 Ressourcenkategorien. (Quelle: in Anlehnung an Reuter 2011, S. 15)
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begrenzt durch andere Ressourcen (z. B. Maschinen) ersetzt werden kann (vgl.
Stock-Homburg 2013, S. 50 f.).

Der ressourcenbasierte Ansatz stellt also die Gestaltung der Personalmanagement-
systeme und damit die menschliche Ressource als zentralen Wettbewerbsvorteil fiir
Unternehmen in den Mittelpunkt der Erkenntnisgewinnung. Auch zur Evaluierung
der Erfolgsaussichten von Outsourcing-Malinahmen kann der ressourcenbasierte
Ansatz herangezogen werden.



®

Check for
updates

Verhaltenswissenschaftliche Ansatze 3

3.1 Austauschtheoretische Ansatze

Austauschtheoretische Ansitze versuchen eine Antwort darauf zu geben, warum
Mitarbeiter in ein Arbeitsverhidltnis mit einem Unternehmen eintreten bzw. in die-
sem verbleiben. Hierbei spielen Aspekte des Anreizes, der Bediirfnisstrukturen
der Mitarbeiter und der organisationalen Gerechtigkeit eine besondere Rolle. Im
Folgenden werden drei austauschtheoretische Ansitze vorgestellt:

e Anreiz-Beitrags-Theorie
e Soziale Austauschtheorie
e Theorien der organisationalen Gerechtigkeit.

3.1.1 Anreiz-Beitrags-Theorie

Die auf Chester I. Barnard (1938) zuriickgehende und im Wesentlichen von James
G. March und Nobelpreistriager Herbert A. Simon (1958) weiterentwickelte Anreiz-
Beitrags-Theorie konzentriert sich auf die Frage, unter welchen Bedingungen Mit-
arbeiter in Organisationen eintreten und dazu motiviert werden, die vereinbarten
Leistungen im Rahmen des Arbeitsverhiltnisses zu erbringen. Damit stehen Ent-
scheidungen iiber Eintritt, Verbleib und Austritt im Mittelpunkt der Theorie.
Diese Entscheidungen kommen dadurch zustande, dass Personen eine Austausch-
beziehung in der Art bewerten, dass sie die zu erbringenden bzw. erbrachten Leis-
tungen (=Beitrige; engl. Contributions) mit den Gegenleistungen (=Anreize;
engl. Inducements) vergleichen. Fiir Unternehmen geht es dementsprechend
darum, die Anreize fiir Fiihrungskréfte und Mitarbeiter derart zu setzen, dass deren
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Leistungsbereitschaft gesichert oder sogar gesteigert werden kann. Solche Beitrige
bzw. Anreize konnen sowohl monetirer als auch nicht-monetirer Art sein (vgl.
Stock-Homburg 2013, S. 55 unter Bezugnahme auf Simon 1997, S. 141 ff.).

Die zentrale Annahme der Anreiz-Beitrags-Theorie ist nun, dass die Aus-
tauschpartner nach einem Gleichgewicht in der Austauschbeziehung streben.
Ein solches Gleichgewicht liegt dann vor, wenn die Anreize, die einer Person
angeboten werden, mindestens gleich grof3 oder grofer als die von ihr gelieferten
Beitrdge sind. Ein Ungleichgewicht liegt bspw. vor, wenn sich Mitarbeiter in
hohem Mafle fiir das Unternehmen engagieren, aber ihrer Meinung nach nicht
hinreichend fiir ihre Leistungen vergiitet werden. In einem solchen Fall werden
sie nach Beschiftigungsmoglichkeiten in anderen Bereichen bzw. Unternehmen
suchen. Insofern besagt die grundlegende Gesetzesaussage der Anreiz-Bei-
trags-Theorie, ,,dass eine Organisation nur dann fortbesteht, wenn ein subjektiv
empfundenes Gleichgewicht zwischen den von der Organisation angebotenen
Anreizen und den von den Organisationsmitgliedern erbrachten Beitrdgen
besteht* (Becker, M. 2010, S. 45). Daher wird die Anreiz-Beitrags-Theorie auch
als Theorie des organisatorischen Gleichgewichts (engl. Theory of Organiza-
tional Equilibrium) interpretiert.

3.1.2 Soziale Austauschtheorie

Die soziale Austauschtheorie, die auf Arbeiten von George C. Homans (1958),
Peter M. Blau (1964) sowie John W. Thibaut und Harold H. Kelley (1959) beruht,
ist keine einheitliche und abgeschlossene Theorie, sondern bildet den Rahmen
mehrerer Konzepte und Ansitze in Bezug auf soziale Interaktionen bzw. Aus-
tauschprozesse. Allen Ansétzen ist die Annahme gemein, dass Individuen soziale
Beziehungen nur eingehen bzw. aufrechterhalten, wenn die Beziehungen einen
Nutzen stiften, d. h. wenn sie mehr Vor- als Nachteile haben. Dabei gehen die
Ansitze von einer Maximierung von Nutzen (Belohnungen) und einer Minimie-
rung von Kosten als Motiv bei Menschen aus (vgl. Rathenow 2011, S. 25 ft.).

Aus Sicht der Personalwirtschaft kann die soziale Austauschtheorie Antwor-
ten auf die Frage geben, welche Faktoren zur Zufriedenheit und Bindung (engl.
Retention) von Mitarbeitern beitragen. So ldsst sich die Beziehung mit einem
Unternehmen als wechselseitiger Austausch von Belohnungen interpretieren, zu
denen materielle Giiter ebenso zidhlen wie Leistungen nichtmaterieller Art und
Gefiihlsduferungen (Sympathie, Wertschidtzung, Prestige). Das Ergebnis einer
Austauschbeziehung (E) resultiert aus der Differenz zwischen Nutzen und Kosten
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fiir eine Person. Die Bewertung der Beziehung mit dem Unternehmen, die jeder
Beschiiftigte fiir sich vornimmt, erfolgt anhand zweier zentraler Vergleichsmaf3-
stibe:

e dem Vergleichsniveau (Comparison Level =CL) und
e dem Vergleichsniveau externer Alternativen (Comparison Level for Alter-
natives =CL All).
Das Vergleichsniveau CL definiert ein aus Bediirfnissen und Erfahrungen &hn-
licher Situationen (z.B. mit friitheren Arbeitgebern) konstruiertes Anspruchs-
niveau, das sich der Mitarbeiter aus der Beschiftigungssituation erwartet.
Wird das Vergleichsniveau CL vom Ergebnis E iibertroffen (E>CL), stellt sich
Zufriedenheit und Commitment des Mitarbeiters gegeniiber dem Unternehmen
ein. Auch das zweite Vergleichsniveau CL,, entscheidet liber die Stabilitét
einer Bindung. Es ergibt sich aus potenziellen und/oder bestehenden Alternativ-
beziehungen und bestimmt, bis zu welchem Niveau der Nutzen abnehmen kann,
ohne dass der Mitarbeiter das Unternehmen verldsst. Somit beeinflussen nach
diesem Ansatz die Positionen des Ergebnisses und die der Vergleichsniveaus
die Stabilitdt und Beziehung eines Mitarbeiters mit seinem Unternehmen (vgl.
HauBler 2011, S. 102 f.).

Abb. 3.1 stellt alle sechs denkbaren Kombinationen und ihre Wirkung fiir
den Bestand bzw. Fortlauf einer Beziehung mit dem Unternehmen vergleichend
gegeniiber.

Aus der Gegeniiberstellung von Ergebnis und den jeweiligen Vergleichs-
niveaus lassen sich im Kern vier alternative Typen von Mitarbeitern (siche
Abb. 3.2) beziiglich ihrer Zufriedenheit und Bindung mit dem Unternehmen
ableiten (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 61 f.):

e Von den nachhaltig Gebundenen werden die Ergebnisse der Austausch-
beziehung hoher eingeschiitzt als die beiden Vergleichsniveaus.

e Bei den Absprungkandidaten ist es genau umgekehrt. Die Ergebnisse wer-
den geringer eingestuft als die beiden Vergleichsniveaus.

e Die unecht Gebundenen sind mit dem Ergebnis der Austauschbeziehung
unzufrieden, haben jedoch keine attraktiven Alternativen auflerhalb des Unter-
nehmens.

e Jobhopper sind zwar mit dem Ergebnis der Austauschbeziehung zufrieden,
fiihlen sich aber aufgrund verfiigbarer externer Alternativen relativ wenig an
das Unternehmen gebunden.
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Abb. 3.1 Attraktivitit sozialer Beziehungen in Abhingigkeit von Vergleichsebenen. (Quelle:
HauBler 2011, S. 103 in Anlehnung an Wiswede 2007, S. 100)

3.1.3 Theorien der organisationalen Gerechtigkeit

Das Phinomen der Gerechtigkeit ist nicht nur im alltdglichen Leben, sondern auch
in Organisationen von ganz besonderer Bedeutung. Das Festlegen der Gehalts-
struktur, die Verteilung der variablen Einkommen und Boni, die Verfahren der
Personalauswahl und -entlassung oder auch der alltigliche Umgang der Mit-
arbeiter untereinander sind gerechtigkeitsrelevante Situationen in Unternehmen
und anderen Organisationen. Besonders auch das Verhalten und die Entscheidung
von Fiihrungskriften werden unter dem Aspekt der Gerechtigkeit wahrgenommen.
Nicht zuletzt triagt die organisationale Gerechtigkeit zur Wahrung und Forderung
des Betriebsfriedens, zu dem sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer durch das
Betriebsverfassungsgesetz (§ 74 Abs. 2 BetrVG) verpflichtet sind, bei. Eine Viel-
zahl institutioneller Einrichtungen in und auflerhalb von Organisationen dient der
Sicherstellung von Gerechtigkeitsanspriichen von Organisationsmitgliedern. Hierzu
zdhlen organisationsinterne Losungen wie Gleichstellungsbeauftragte, Ombuds-
ménner, Beschwerdestellen, Einigungsstellen, Betriebsvereinbarungen oder auch
externe Losungen wie Arbeitsgerichte oder gewerkschaftliche Vertretungen (vgl.
Feldmann 2009, S. 1 f. und 20 f.).
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Abb. 3.2 Typologie der Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung. (Quelle: Stock-Homburg
2013, S.61)

Eine Austauschbeziehung wird im Allgemeinen dann als gerecht angesehen,
wenn kein Austauschpartner unbegriindete Vor- oder Nachteile wahrnimmt.
Wichtig fiir die Beurteilung des Gerechtigkeitsgrades einer Austauschbeziehung
ist das wahrgenommene Verhiltnis zwischen dem erhaltenen Ergebnis und dem
geleisteten Beitrag. Mit dieser wahrgenommenen Gerechtigkeit beschiftigen sich
die Theorien der organisationalen Gerechtigkeit.

Im Mittelpunkt steht dabei die von John Stacy Adams (1965) entwickelte
Equity Theorie (der Gerechtigkeit), die auf der Annahme beruht, dass die
Zufriedenheit und das Verhalten von Organisationsmitgliedern nicht von der
absoluten Hohe des eigenen Einkommens abhéngig sind, sondern stattdessen von
der Relation des Einkommens zu einem anderen Einkommen beeinflusst werden.
Nach der Equity Theorie gilt die Regel, dass Menschen (Mitarbeiter, Fiihrungs-
krifte) den Quotienten der Ergebnisse (engl. Output), die sie in einer Situation
erhalten, und der Beitridge (engl. Inpuf), die sie in die Situation (Arbeit) ein-
bringen, mit dem Quotienten einer Bezugsperson, beispielsweise eines Kollegen,
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vergleichen (vgl. Feldmann 2010, S. 35 unter Bezugnahme auf Cropanzano et al.
2001 und Beugré 1998):

Outputy,  Outputy

Input,  Inputg
Darauf aufbauend unterscheiden Colquitt und Greenberg (2003, S.171) vier
Dimensionen der organisationalen Gerechtigkeit: die distributive, die proze-
durale, die informationale und die interpersonelle Gerechtigkeit (vgl. Feldmann
2010, S. 31 ff. unter Bezugnahme auf Colquitt et al. 2005):

e Die distributive Gerechtigkeit (auch als Verteilungsgerechtigkeit bezeichnet)
befasst sich mit den Wahrnehmungen der Gerechtigkeit von Verteilungen in
Organisationen. Welche Gegenstinde sind bezogen auf die wahrgenommene
Gerechtigkeit von Verteilungen besonders relevant? Anhand welcher Prinzi-
pien bzw. Regeln werden Verteilungen als gerecht oder ungerecht beurteilt und
welche Auswirkungen gehen mit der Beurteilung der Verteilungsgerechtigkeit
einher? Die Forschungen zur distributiven Gerechtigkeit sind am stidrksten von
der Equity Theorie geprigt.

e Die prozedurale Gerechtigkeit (auch als Vorgehensgerechtigkeit bezeichnet)
bezieht sich auf das Vorgehen, das in einer Organisation der Entscheidungs-
findung vorausgeht bzw. diese begleitet. Ein gerechter Prozess muss konsis-
tent, vorurteilsfrei, ethisch und genau sein. Zudem miissen alle relevanten
Interessen berticksichtigt werden und die Moglichkeit zur Berufung bestehen.
Durch faire Verfahrensweisen konnen auch negative Ergebnisse deutlich
akzeptabel erscheinen.

e Bei der informationalen Gerechtigkeit geht es darum, ob sich das
Informationsverhalten des Entscheiders wahrheitsgemél, ausreichend, ver-
stiandlich und offen vollzieht. Dariiber hinaus sollten die Informationen zeit-
nah erfolgen und Begriindungen enthalten. Die informationale Gerechtigkeit
beschreibt die sozialen Aspekte der prozeduralen Gerechtigkeit.

e Die interpersonelle Gerechtigkeit beschreibt im Wesentlichen, inwieweit die
Mitarbeiter einer Organisation von den Entscheidungstriagern respektvoll und
hoflich behandelt werden. Die interpersonelle Gerechtigkeit beschéftigt sich
mit den sozialen Aspekten distributiver Gerechtigkeit.

In der Literatur werden die beiden letztgenannten Dimensionen, die beide die sozia-
len Gesichtspunkte der Gerechtigkeit beschreiben, hdufig auch zur so genannten
interaktionalen Gerechtigkeit zusammengefasst bzw. als entsprechende
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Subdimensionen aufgefasst. Somit lassen sich die folgenden drei kardinalen
Dimensionen der organisationalen Gerechtigkeit festhalten (vgl. Jacobs und Dalbert
2008, S. 4 ff.):

o Distributive Gerechtigkeit (zur Angemessenheit der Verteilungsergebnisse)

e Prozedurale Gerechtigkeit (zur Angemessenheit des Verfahrens)

o Interaktionale Gerechtigkeit (zur Angemessenheit der Behandlung durch die
Entscheidungstriger.

Diesen Gerechtigkeitsdimensionen stehen drei Kernprinzipien der Entgelt-
gerechtigkeit, die fiir die Zusammensetzung der Gehaltsstruktur mafgeblich sind
gegeniiber (vgl. Lippold 2010, S. 18):

e Anforderungsgerechtigkeit (im Hinblick auf Qualitit, Schwierigkeitsgrad
oder Verantwortungsbereich der jeweiligen Position/Stelle),

e Marktgerechtigkeit (im Hinblick auf die Vergiitungsstruktur der Branche
bzw. des Wettbewerbs) sowie

e Leistungsgerechtigkeit (im Hinblick auf die Leistung der Fiihrungskraft
einerseits und des Unternehmens andererseits).

Werden die Gerechtigkeitsdimensionen mit den drei Gerechtigkeitsprinzipien kom-
biniert, so ergibt sich eine 3 x 3-Matrix. In Abb. 3.3 ist diese Matrix mit beispiel-
haften Ansatzpunkten vervollstindigt. Wie die Erfahrungen aus der Praxis zeigen,
erfiillen viele Unternehmen die distributive und teilweise auch die prozedurale
Gerechtigkeitsdimension. Die interaktionale Gerechtigkeit, d. h. das Aushandeln

Interaktionale Prozedurale Distributive
Prinzip Gerechtigkeit Gerechtigkeit Gerechtigkeit

Anforderungs- Aushandeln der jeweils Transparent machen von Festlegen der generellen
gerechtigkeit passenden Karrierestufe Karrierestufen Karrierestufen

Aushandeln der jeweils

e Transparent machen von Festlegen der generellen
Marktgerechtigkeit passenden Gehalts- by
strukturelemente Gehaltsbandbreiten Gehaltsstruktur
Leistungs- A:::::g:rl]n der jewsils Transparent machen des Leisten von
gerechtigkeit D Review-Prozesses Bonuszahlungen/ Pramien

Zielvereinbarung

Abb. 3.3 Gegeniiberstellung von Gerechtigkeitsdimensionen und -prinzipien. (Quelle:
Brietze und Lippold 2011, S. 231)
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bestimmter Vergiitungselemente insbesondere in Verbindung mit der Leistungs-
gerechtigkeit wird bislang noch wenig praktiziert (vgl. Brietze und Lippold 2011,
S. 231 ff.).

3.2 Motivationstheoretische Ansatze

Bei den motivationstheoretischen Anséitzen geht es in erster Linie um das
Wissen, durch welche Anreize Mitarbeiter (besonders) motiviert werden kon-
nen. Diese Motive bestimmen Richtung und Dauer des menschlichen Handelns.
Motivationstheorien basieren auf einer Identifikation von menschlichen Bediirf-
nissen und den Mdoglichkeiten ihrer Befriedigung.

Motive sind Beweggriinde menschlichen Handelns. Sie lassen sich in der
Organisationspsychologie in intrinsische und extrinsische Motive einteilen.
Intrinsische Motive finden ihre Befriedigung in der Arbeit selbst. Sie konnen
durch die Titigkeit selbst befriedigt werden. Als intrinsische Motive konnen
das Leistungs-, Kompetenz- oder Geselligkeitsmotiv genannt werden. Es han-
delt sich dabei um Anreize, die jeweils individuell als wichtig erachtet werden,
z. B. weil sie Freude bereiten oder personliche Interessen befriedigen. Eine hohe
intrinsische Motivation kann {iiber einen langen (Lebens-)Zeitraum die Hand-
lungen bestimmen.

Extrinsische Motive konnen nicht durch die Tétigkeit alleine, sondern durch
externe Begleitumstinde (z. B. durch die Folgen der Arbeit) befriedigt werden.
Gehaltserhohung, Belobigung, Beférderung oder Macht und Status sind Beispiele
fiir extrinsische Motivatoren. Allerdings wirken extrinsische Motive nur zeitlich
begrenzt als Quelle fiir den Antrieb.

Folgende motivationstheoretische Ansitze sollen hier vorgestellt werden:

die Bediirfnispyramide von Maslow,

die ERG-Theorie von Alderfer,

die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg und
die Leistungsmotivationstheorie von McClelland.

3.2.1 Bediirfnispyramide von Maslow

Die Bediirfnispyramide nach Abraham Maslow (1943) zihlt zu den bekanntesten —
aber auch umstrittensten — Ansétzen der Motivationsforschung. Maslow geht davon
aus, dass Menschen durch immanente, den tierischen Instinkten entsprechende
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Bediirfnisse zu motivieren sind. Dabei unterscheidet er die Grundbediirfnisse des
Menschen in Defizitbediirfnisse und in Wachstumsbediirfnisse. Die Defizitbediirf-
nisse werden noch weiter unterteilt, sodass fiinf verschiedene Bediirfnisklassen
entstehen, die hierarchisch angeordnet sind und in Form einer Pyramide dargestellt
werden. Die Bediirfnisklassen eins bis vier umfassen physiologische Bediirfnisse,
Sicherheitsbediirfnisse, soziale Bediirfnisse und Anerkennungsbediirfnisse. Ein
Bediirtnis dieser vier Klassen tritt erst dann auf, wenn ein Defizit festgestellt wird.
Die Bediirfnisklasse fiinf dagegen kennzeichnet Wachstumsbediirfnisse und setzt
sich ausschlieBlich aus Selbstverwirklichungsbediirfnissen zusammen. Hierbei han-
delt es sich um Bediirfnisse, die immer vorhanden sind und die sich wihrend ihrer
Befriedigung weiter vergroBern (vgl. Maslow 1970, S. 35 ff.).

Abb. 3.4 veranschaulicht die verschiedenen Bediirfnisklassen anhand einer
Pyramide.

Nach Maslow muss die Bediirfnisbefriedigung von unten nach oben erfolgen,
d. h. hierarchisch hohere Bediirfnisse werden erst aktiviert, wenn die darunter-
liegenden Bediirfnisse bereits erfiillt sind. Dartiber hinaus wird das Modell auch in
Beziehung zu den einzelnen Lebensphasen des Menschen gesetzt. So wird eine jiin-
gere Person vorwiegend nach Befriedigung 6konomischer Bediirfnisse streben, wih-
rend Personen in einem hoheren Lebensalter sich eher selbstverwirklichen wollen.

Doch genau dieser Aspekt der Verallgemeinerung wird immer wieder als
Kritikpunkt am Modell aufgefiihrt, denn es gibt durchaus Menschen, die eine

T A « Verwirklichung eigener Méglichkeiten
Wachstumsbediirfnisse 5. Bediirfnis nach Macht
Selbstverwirklichung * Einfluss
4. Bediirfnis « Selbstachtung
nach Anerkennung * Anerkennung
und Achtung + Selbstbestatigung
« Zuwendung
. - 3. Soziale Bediirfnisse « Kontakt
Defizitbedurfnisse - Liebe
« Geborgenheit
2. Sicherheitsbediirfnisse + Ordnung

« Sicherheit des Arbeitsplatzes

« Selbsterhaltung
1. Physiologische Bediirfnisse « Nahrung
+ Wohnung

Abb. 3.4 Bediirfnispyramide nach Maslow
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hohe Bediirfnisklasse erreicht haben, obwohl die hierarchisch niedrigeren Bediirf-
nisse noch nicht (vollstindig) befriedigt sind (z. B. Kiinstler). Auch sind die
Bediirfnisklassen nicht trennscharf voneinander abzugrenzen und die hierarchi-
sche Anordnung konnte bislang nicht empirisch nachgewiesen werden. Uberhaupt
ist ein stufenweises Vorgehen empirisch nicht nachweisbar, denn die Bediirfnisse
und Motive aus mehreren Bediirfnisklassen konnen sehr wohl gleichzeitig das
menschliche Handeln bestimmen (vgl. Bartscher et al. 2012, S. 76).

3.2.2 ERG-Theorie von Alderfer

Die ERG-Theorie (Akronym fiir Existence, Relatedness, Growth) wurde von
Clayton P. Alderfer (1972) als Reaktion auf die Kritik an Maslows Bediirfnis-
pyramide entwickelt. Um die Bediirfnisarten iiberschneidungsfrei definieren zu
konnen, reduziert er die Bediirfnishierarchie speziell fiir Mitarbeiter in Organisa-
tionen auf folgende drei Klassen (siehe Abb. 3.5):

o Existenzbediirfnisse (engl. Existence needs) wie z. B. Sicherheit, Bezahlung,
physiologische Bediirfnisse

Gliederung nach MasLow Gliederung nach ALDERFER

A

Bediirfnis nach
Selbstverwirklichung Wachstums-
A— bediirfnisse

Bediirfnis

nach Anerkennung / Selbstwertgefiihl

und Achtung Wertschatzung durch andere

Soziale Bediirfnisse

Beziehungsbediirfnisse

Sicherheits- Zwischenmenschliche Sicherheit
bedirfnfS8 Materielle Sicherheit

Existenzbediirfnisse
Physiologische Bediirfnisse

Abb. 3.5 Gliederung der Bediirfnisse nach Maslow und Alderfer. (Quelle: Jung 2006, S. 387)
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o Beziehungsbediirfnisse (engl. Related needs) wie z. B. Kontakte, Achtung,
Respekt, Wertschitzung

o Wachstumsbediirfnisse (engl. Growth needs) wie z. B. Entfaltung, Selbstver-
wirklichung, Selbstidndigkeit.

Ebenso wie Maslow geht auch Alderfer von einer hierarchischen Anordnung der
Bediirfnisse aus, allerdings konnen diese grundsitzlich simultan aktiviert werden.
Entsprechend konnen Menschen mehrere Bediirfnisse gleichzeitig verfolgen.

Auf der Grundlage von empirischen Untersuchungen stellt Alderfer drei The-
sen zur Motivation auf (vgl. Jung 2006, S. 388):

e Frustrationsthese (These 1): Nicht befriedigte Bediirfnisse bleiben dominant,
d. h. je weniger bspw. Existenzbediirfnisse befriedigt werden, desto stéirker
werden diese (z. B. Hunger, Schlaf);

e Frustrations-Regressionsthese (These 2): Wird ein Bediirfnis nicht
befriedigt, so wird ein hierarchisch niedrigeres Bediirfnis aktiviert und
gesteigert. Beispiel: Je weniger Kontaktbediirfnisse befriedigt werden, desto
stiarker werden Existenzbediirfnisse (z. B.: Kummerspeck);

o Befriedigungs-Progressionsthese (These 3): Die Befriedigung eines Bediirf-
nisses aktiviert ein hierarchisch hoheres Bediirfnis. Wird z. B. ein Wachstums-
bediirfnis befriedigt, so wird ein weiteres Bediirfnis dieser Bediirfnisklasse
verstérkt, d. h. der Mensch ist unersittlich.

Anhand dieser Thesen erkennt Alderfer sieben Zusammenhinge zwischen der
Befriedigung eines Bediirfnisses und der Aktivierung des nichsten Bediirfnisses
(siehe Abb. 3.6). In dieser Darstellung ldsst sich sehr leicht erkennen, dass die
Befriedigung eines Bediirfnisses zur Aktivierung eines nédchsthoheren Bediirf-
nisses fiihrt und dass die Nichtbefriedigung eine Verstirkung dieses Bediirfnisses
bzw. die Aktivierung eines hierarchisch niedrigeren Bediirfnisses nach sich zieht.

Die ERG-Theorie entspricht den Anforderungen der empirischen Motivations-
forschung deutlich besser als Maslows Bediirfnispyramide und ist somit auch
eher geeignet, die menschlichen Bediirfnisse gerade im organisationalen Umfeld
zu erkldren. Trotz des groBeren Informationsgehalts ist es Alderfers Theorie
allerdings bis heute nicht gelungen, aus dem Schatten der Bediirfnispyramide
Maslows herauszutreten.
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Je mehr die Wachstumsbediirfnisse befriedigt sind,

Wachstumsbediirfnisse * | —These 3 —» ®)}  desto starker werden sie (These 3).
- Entfaltung Va
+ Selbstverwirklichung — o Je weniger die Wachstumsbedurfnisse befriedigt sind,
« Selbstandigkeit &'3‘ desto starker werden die Beziehungsbediirfnisse (These 2).
IN
5 Je mehr die Beziehungsbedirfnisse befriedigt sind,
Beziehungsbediirfnisse " s%e desto starker werden die Wachstumsbeddirfnisse (These 3).
+ Kontakte \ Je weniger die Beziehungsbediirfnisse befriedigt sind,
« Achtung --., desto starker werden sie (These 1).
. Respekt — —These 1 —»
+ Wertschatzung x 7 Je weniger die Beziehungsbediirfnisse befriedigt sind,
r desto stérker werden die Existenzbedirfnisse (These 2).
NS
2 . . . o
q PP + 60& Je mehr die Existenzbedurfnisse befriedigt sind,
Existenzbediirfnisse s desto starker werden die Beziehungsbediirfnisse (These 3).
« Materielle Sicherheit N .
. Physiolqgische — | — These 1 —> ¢ Je weniger die Existenzbediirfnisse befriedigt sind,
Bediirfnissee =" desto stérker werden sie (These 1).

Abb. 3.6 ERG-Theorie nach Alderfer

3.2.3 Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

In den 1950er und 1960er Jahren erforschte der US-amerikanische Arbeitswissen-
schaftler und Psychologe Frederick Herzberg (1959, 1966) Einflussfaktoren auf
die Arbeitsmotivation. In verschiedenen empirischen Untersuchungen (Pitts-
burgh-Studie) fand er heraus, dass es im Wesentlichen zwei Faktorenbiindel sind,
welche die Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit von Mitarbeitern beeinflussen:
Hygienefaktoren und Motivatoren.

Motivatoren sind Faktoren, die sich auf den Inhalt der Arbeit beziehen (intrinsisch).
Zu den Inhaltsfaktoren gehoren z. B. Verantwortung zu tragen, Anerkennung zu
erwerben, befordert zu werden bzw. Karriere zu machen. Motivatoren konnen
Zufriedenheit bei den Mitarbeitern erzeugen. Sind Motivatoren nicht vorhanden, so
fiihrt dies nicht zwangsldufig dazu, dass eine Person unzufrieden, sondern lediglich
nicht zufrieden ist.

Hygienefaktoren beziehen sich auf das Umfeld der Arbeit (extrinsisch). Zu
diesen Faktoren zidhlen die Unternehmenspolitik, die Beziehungen zu Fiihrungs-
kriften, die Arbeitsbedingungen, der Status und das Gehalt. Hygienefaktoren
konnen Unzufriedenheit verhindern, jedoch keine Zufriedenheit erzeugen. Im
Gegensatz zu den Motivatoren haben sie nach Herzberg also keinen Einfluss auf
die Motivation der Mitarbeiter.
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Traditionelle Indifferenz
Zufr|eden.helts- Unzufriedenheit Zufriedenheit
theorie
Unzufriedenheit Nicht-Unzufriedenheit| | Nicht-Zufriedenheit Zufriedenheit

Herzbergs Hygienefaktoren Motivationsfaktoren

Zwei-Faktoren-

Theorie « Bezahlung/Status « Selbstbestatigung

« Entwicklungsaussichten « Leistungserfolg

« Beziehung zu Untergebenen « Anerkennung

« Beziehung zu Vorgesetzten/Kollegen « Arbeitsaufgabe

« Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten « Arbeitsinhalt

« Firmenpolitik und -organisation « Verantwortung

« Arbeitsbedingungen/Sicherheit « Beférderung

« Privatleben « Aufstieg

Abb. 3.7 Traditionelle Zufriedenheitstheorie vs. Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie. (Quelle:
Jung 2006, S. 391)

Vergleicht man die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg mit Maslows
Bediirfnispyramide, so konnen die Hygienefaktoren als Grundbediirfnisse und
die Motivatoren eher als Bediirfnisse ,,hoherer Ordnung® angesehen werden.
Herzberg betrachtet Zufriedenheit und Unzufriedenheit nicht — wie es das klas-
sische Zufriedenheitskonzept vorsieht — als die beiden Enden eines Kontinu-
ums, sondern vielmehr als zwei getrennte Phidnomene (siehe Abb. 3.7). Danach
miissen beide Auspridgungen vorhanden sein, um Zufriedenheit zu erleben.
Arbeitszufriedenheit besteht also nicht zwangsldufig, wenn keine Griinde fiir
Unzufriedenheit vorliegen (vgl. Jung 2006, S. 391).

Der wesentliche Beitrag der Zwei-Faktoren-Theorie liegt in der Uberarbeitung
des traditionellen Zufriedenheitskonzepts und dem damit einhergehenden
Perspektivwechsel im Verstindnis von Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit.
Kritiker der Theorie fithren vornehmlich an, dass die Zuordnung einer Einfluss-
groBe entweder als Hygienefaktor oder als Motivator von Merkmalen der Ziel-
gruppe (wie Alter, Ausbildung, Beruf) abhéngt und damit nicht allgemeingiiltig ist
(vgl. Stock-Homburg 2013, S. 77 unter Bezugnahme auf Robbins 2001, S. 198).

3.2.4 Leistungsmotivationstheorie von McClelland
Der besondere Fokus der Leistungsmotivationstheorie von David McClelland

(1961) ist darauf gerichtet, nicht alle Motive vollstindig zu erfassen und zu
beschreiben, sondern besonders wichtige Motive im Bereich der Arbeitsbeziehungen
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zu identifizieren. Im Gegensatz zu den bereits genannten Motivationstheorien wer-
den von McClelland Bediirfnisse nicht als gegeben, im Sinne von angeboren,
angenommen. Vielmehr geht er davon aus, dass der Mensch im Laufe seiner Inter-
aktion mit der Umwelt Bediirfnisse ,.erlernt®. Daher wird die Leistungsmotivations-
theorie gelegentlich auch als Theorie der gelernten Bediirfnisse bezeichnet.
McClelland unterscheidet im Kern drei zentrale Motivgruppen:

e [Leistungsmotive (engl. Need for achievement)
e Machtmotive (engl. Need for power)
e Beziehungsmotive (engl. Need for affiliation).

Leistungsmotive deren Untersuchung unter den drei Motivgruppen die grofite
Aufmerksamkeit erfahren hat, beschreiben das Streben nach Erfolg und danach,
Dinge besser und effizienter als andere Menschen zu machen. Leistungsorientierte
Personen bevorzugen Arbeitstitigkeiten und Bedingungen mit hoher Eigenver-
antwortung, direktem Einfluss auf das Arbeitsergebnis und schnellem Feedback.
Sie wiinschen Vergleichsméglichkeiten mit anderen Personen und wéhlen Ziele,
die anspruchsvoll, aber erreichbar sind. Menschen mit hoher Leistungsmotivation
lehnen einfache Ziele ebenso ab, wie zu anspruchsvolle Ziele. Wenn diese
Rahmenbedingungen erfiillt sind, sind Menschen mit hoher Leistungsmotivation
optimal stimuliert. Daher treten solche Personen iiberproportional héufig als
erfolgreiche selbstindige Unternehmer auf (vgl. Winter 2002, S. 119 ff.).

Machtmotive entstehen aus dem Bediirfnis, Einfluss iiber andere zu gewin-
nen und in der Hierarchie aufzusteigen. Menschen mit hoher Machtmotivation
befassen sich mehr mit Status und Prestige als mit der eigentlichen Arbeits-
leistung. Sie orientieren sich an einflussreichen und méchtigen Personen in ihrem
Umfeld und bevorzugen Arbeitsumgebungen mit Einfluss und Kontrolle iiber
andere Menschen. Ausgeprigte Machtmotivation zeigt sich Studien zur Folge bei
Managern in Konzernen (vgl. Winter 2002, S. 119 ff.).

Beziehungsmotive beschreiben das Bediirfnis nach freundschaftlichen und
engen sozialen Beziehungen und Bindungen mit anderen Menschen. Personen
mit hoher Beziehungsmotivation suchen kooperative Arbeitsbeziehungen, ver-
meiden starken Wettbewerb und wiinschen ein gutes soziales Klima am Arbeits-
platz. Das Streben nach harmonischen Beziehungen vermindert — im Gegensatz
zur Macht- bzw. Leistungsmotivation — den Erfolg von Fiihrungskriften (vgl.
Stock-Homburg 2013, S. 74).

Erst spiter — 1985 — hat McClelland noch die Vermeidungsmotive als vierte
Motivgruppe hinzugefiigt. Vermeidungsmotive kennzeichnen das Streben nach
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Reduktion von Versagen, Misserfolg, Machtverlust und Ablehnung. Aus dem
Zusammenspiel dieser — nunmehr vier — Motivgruppen lassen sich folgende Ver-
bundwirkungen ausmachen (vgl. Scholz 2000, S. 887):

e Leistungsstreben und Zugehorigkeitsstreben mit Auswirkungen auf
Gewissenhaftigkeit und Zielstrebigkeit

e Machtstreben und Zugehorigkeitsstreben
Beziehung zueinander

e Leistungsstreben und Vermeidungsstreben mit Auswirkungen auf den
Schwierigkeitsgrad der anzugehenden Aufgaben.

stehen in einer inversen

Insgesamt liefert die Leistungsmotivationstheorie durchaus interessante und
praktisch brauchbare Anhaltspunkte insbesondere bei der Auswahl geeigneter
Bewerber sowie zur Erkldrung des Handelns von Fiihrungskriften.

Abb. 3.8 zeigt einen Vergleich der hier vorgestellten vier Motivationstheorien
anhand ausgewihlter Kriterien.

Kriterium
Erklérung des Erklarung des mensch-  Arbeitszufriedenheit, Identifikation

Ziel menschlichen lichen Verhaltens, Verhalten in individuell variierender
Verhaltens im Alternative zu Maslow Organisationen Handlungsmotive im
Allgemeinen darstellen erkléren Arbeitsbereich

Anzahl und inhalt- . B . . . . . .

liche Ausrichtung der ;:"f . . Zrlel . . iwe:( + . Erelk ¢

Bediirfniskategorien gemein gemein onkre onkref
Hierarchische Ordnung der Keine Angaben zur Keine Angaben zur

Hierarchie der
Bediirfnisse

Motivierende
Wirkung von
Bediirfnissen

Erklarungsbeitrag

der Theorie

Bediirfnis-/
Motivstruktur

Schichtung der
Bedrfnisse

Befriedigte Bedrf-
nisse haben keine
motivierende Wirkung

Identifikation von Be-
durfnissen, die durch

Personalmanagement-

aktivitaten adressiert
werden kénnen

Selbstverwwkllchung

Wertschatzung

Bedurfnisse, keine
strenge Hierarchie

Befriedigte Bedurfnisse
kénnen eine motivie-
rende Wirkung haben

Motivation von
Beschaftigten durch
parallele Befriedigung
unterschiedlicher
Bedurfnisse

Wachstums-
bediirfnisse
Beziehungs-

Soziale Bediirfnisse

hierarchischen
Schichtung der
Bedrfnisse

Nur Motivatoren
kénnen motivieren

Identifikation von
Personalmanagement-
aktivitaten zur Vermei-
dung von Unzufrieden-
heit und zur Steigerung
der Zufriedenheit

Motivatoren

Hygienefaktoren

hierarchischen
Schichtung der
Bediirfnisse

Bediirfnisse werden
erlernt

Identifikation von
Motiven erfolgreicher
Fihrungskréfte

Leistungsmotive

Beziehungsmotive

Vermeidungsmotive

Slcherheltsbedurfnlsse
Existenz-
Physnolog Bediirfnisse bediirfnisse

Abb. 3.8 Vergleich wichtiger Motivationstheorien. (Quelle: Stock-Homburg 2013, S. 84 f.
und Scholz 2000, S. 890 [jeweils modifiziert])
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Die praktische Bedeutung, wie Fiihrungserfolg erklart und wie gute Fiihrung
erreicht werden kann, lédsst sich allein an der Vielzahl von jéhrlich erscheinenden
Fiihrungsratgebern ausmachen. Allerdings kann auch die Wissenschaft hierzu bis-
lang keine generell giiltige Fiihrungstheorie und damit keine allgemein akzeptierte
Sichtweise vorlegen. Es gibt weder die Fiihrungskraft, noch den Fiihrungsstil
oder die Fiihrungstheorie. Es — zumindest bis heute — nicht moglich, anhand eines
Modells das Fiihrungsverhalten allgemeingiiltig zu erkldren.

Es lassen sich im Zeitablauf aber bestimmte Perspektiven in der Entwicklung von
Fiihrungstheorien erkennen, die Aussagen tiber die Bedeutung von Fiihrungseigen-
schaften, Fiihrungsverhaltensweisen und Fiihrungssituationen im Hinblick auf den
Erfolg von Fiihrungskriften treffen. Kenntnisse iiber menschliche und zwischen-
menschliche Prozesse sowie iiber die Mechanismen bestimmter Fiihrungsansitze
und -theorien erhohen die Wahrscheinlichkeit, dass sich eine Fiihrungskraft in einer
bestimmten Situation richtig bzw. erfolgreich verhilt. Solche Ansitze und Theorien
aus verschiedenen Wissenschaften (vor allem der Psychologie und Soziologie) wer-
den im Folgenden kurz vorgestellt.

Die Begriffe Fiihrungsansatz und Fiihrungstheorie werden in der Fachliteratur
mit unterschiedlichen Bedeutungen belegt. Hier wird ,,Ansatz* als {ibergeordneter
Begriff fiir Theorien und Modelle gewihlt. Er beschreibt ein grundsétzliches Kon-
zept, das den Theorien und Modellen innerhalb eines Ansatzes zugrunde liegt.
Im Kern kann zwischen drei verschiedenen Stromungen der Personalfiihrungs-
forschung entsprechend Abb. 4.1 unterschieden werden (vgl. Stock-Homburg
2013, S. 457 ff.):

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 29
D. Lippold, Theoretische Ansditze der Personalwirtschaft, essentials,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-26089-7_4
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Beispiele

Befahigung
Leistung
Status
Charisma

Eigenschafts-

s Eigenschaften der Fithrungskraft Erfolg

autoritar
kooperativ

Erfolg biirokratisch
beziehungsorientiert

Verhaltens-
ansatz

Fihrungsstil A

wachstumsorientiert

Kostenorientiert
Fiihrungsstil B ostenorientie

Situativer oder z. B.
Ansatz Loy
,delegating”
partizipating”
selling”
Jtelling”

N/

Fihrungsstil M

Abb. 4.1 Schema des Eigenschafts-, des Verhaltens- und des situativen Ansatzes. (Quelle:
modifiziert nach Neuberger 2002)

Eigenschaftsorientierte Ansiitze (=Eigenschaftstheorien und -modelle der
Fiihrung),

Verhaltensorientierte Ansétze (= Fiihrungsstiltheorien und -modelle) und
Situative Ansiitze (=situative Fiihrungstheorien und-modelle).

Eine weitere Unterteilung der verschiedenen Fiihrungstheorien kann anhand der
Anzahl der verwendeten Kriterien zur Beschreibung des Fiihrungsverhaltens vor-
genommen werden (vgl. Brockermann 2007, S. 343 £.):

Eindimensionale Fiihrungsansiitze normieren das Fiihrungsverhalten ledig-
lich nach einem Kriterium, dem Entscheidungsspielraum der Fiihrungskraft.
Zweidimensionale Fiihrungsansitze basieren in der Mehrzahl auf den Krite-
rien Beziehungsorientierung und Aufgabenorientierung zur Beschreibung des
Fiihrungsverhaltens.

Mehrdimensionale Fiihrungsansiitze verwenden mehr als zwei Kriterien zur
Beschreibung von Fiihrungsstilen.

Abb. 4.2 gibt einen Uberblick iiber die gingigsten theoretisch-konzeptionellen
Ansitze in der Personalfiihrung, die im Folgenden kurz vorgestellt werden sollen.
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Klassische Ansétze der
Fiihrungsforschung
Eigenschaftsorientierte Verhaltensorientierte Situative Fiihrungsansitze
Fiihrungsansitze Flihrungsansétze 9

Autoritérer vs. kooperativer
Fiihrungsstil
[TANNENBAUM/SCHMIDT 1958]

Kontingenztheorie
[FIEDLER 1967]

Great-Man-Theorie
[STOGDILL 1948 und 1974]

Ohio-State-Leadership-
Quadrant
[HALPIN/WINER 1957]

Charismatische Fiihrung
[WEBER 1976; HOUSE 1977]

Weg-Ziel-Theorie
[HousE 1971]

Transaktionale/

transformationale Fiihrung GRID-Fiihrungsmodell Entscheidungsbaum
[BAsS 1985] [BLAKE/MOUTON 1986] [VROOM/YETTON1973]
DISG-Konzept Drei-D-Modell
[MARSTON 1928; GEIER 1958] [REDDIN1981]
Eindimensionaler Reifegradmodell
Forschungsansatz gradmode
Zweidimensionaler [HERSEY/BLANCHARD1988]
Forschungsansatz
Mehrdimensionaler
Forschungsansatz

Abb. 4.2 Theoretisch-konzeptionelle Ansitze der Personalfiihrung. (Eigene Darstellung)

4.1 Eigenschaftsorientierte Fiihrungsansatze

Die Eigenschaftstheorie (engl. Trait Theory) ist der historisch ilteste Erkldarungs-
ansatz der Fiihrung. Er geht in seinem Grundkonzept davon aus, dass Fiihrung und
Fiihrungserfolg mafigeblich von den Personlichkeitseigenschaften der Fiihrungs-
kraft bestimmt werden. Es wird angenommen, dass effektiv Fiihrende bestimmte
Eigenschaften besitzen, um Einfluss auf die Handlungen der Gefiihrten auszu-
iiben. Eigenschaften werden als zeitstabil und situationsunabhéngig definiert, sie
sollen klar feststellbar und messbar sein. Auch das Handeln der Fiihrungsperson
wird als Ergebnis dieser Personlichkeitsmerkmale angesehen. Zu den wichtigsten
Ansitzen der eigenschaftsorientierten Fiihrungstheorie zéhlen:

Great-Man-Theorie,

Theorie der charismatischen Fiihrung,

Theorie der transformationalen/transaktionalen Fiihrung und
das DISG-Konzept.

e o o o
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4.1.1 Great-Man-Theorie

Bis zur Mitte des 20.Jahrhunderts konzentrierte sich die Fiihrungsforschung
hauptsichlich auf die Great-Man-Theorie, die vielfach auch mit der Eigenschafts-
theorie insgesamt gleichgesetzt wird. Die Great-Man-Theorie ist in erster Linie
an beriihmten Einzelpersonen der Geschichte, sowohl aus Politik und Militér als
auch dem Sozialbereich, ausgerichtet. Demzufolge sei nur eine kleine Minderheit
der Menschen aufgrund ihrer Personlichkeitsstruktur in der Lage, Fiihrungsauf-
gaben auszuiiben. Fiihrende werden als einzigartige, besondere Personlichkeiten
angesehen, ausgestattet mit angeborenen Qualititen und Charaktereigenschaften, die
sie auf natiirliche Weise zur Fiihrung befihigten. Im Mittelpunkt des Forschungs-
interesses steht daher die Frage, welche dieser Qualititen und Charaktereigen-
schaften einen erfolgreichen von einem erfolglosen Fiihrer und was den Fiihrer von
den Gefiihrten unterscheidet (vgl. Staehle 1999, S. 331 f.).

Aus einer Vielzahl von Studien, in denen unterschiedliche Charaktereigen-
schaften untersucht wurden und deren Systematisierung auf Ralph Stogdill (1948,
1974) zuriickgeht, konnten fiinf Merkmalsgruppen identifiziert werden, die einen
korrelativen Bezug zum Fiihrungserfolg haben (vgl. von Rosenstiel 2003, S. 7 f.):

e Befihigung (Intelligenz, Wachsamkeit, verbale Gewandtheit, Originalitit,
Urteilskraft);

e Leistung (Schulische Leistung, Wissen, sportliche Leistung);

e Verantwortlichkeit (Zuverlidssigkeit, Initiative, Ausdauer, Aggressivitit,
Selbstvertrauen, Wunsch, sich auszuzeichnen);

o Partizipation (Aktivitit, Sozialibilitit, Kooperationsbereitschaft, Anpassungs-
fahigkeit, Humor);

e Status (Soziookonomische Position, Popularitit).

Die Sichtweise, dass Fiihrungserfolg lediglich auf die Personlichkeitsmerkmale
des Fiihrers zuriickzufiihren ist, gilt heute als tiberholt. Doch trotz aller Kritik
genieft dieser Ansatz immer noch groe Popularitit, da die Grundannahmen der
Theorie dem ,,Elitedenken® vieler Manager entsprechen. Auch ist offensichtlich,
dass die Person des Fiihrenden eine sehr wichtige Variable im Fiihrungsprozess
darstellt.
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4.1.2 Theorie der charismatischen Fiihrung

Unter den eigenschaftsorientierten Fiihrungsansitzen wird die Theorie der cha-
rismatischen Fiihrung meist zuerst genannt. Sie geht von der Annahme aus, dass
die Ausstrahlung einer Fiihrungskraft in hohem Maf3e das Verhalten der gefiihrten
Mitarbeiter beeinflusst. Fiir Max Weber (1976) ist Charisma einer der Ausloser
fiir Autoritdt. Charismatische Fiithrung kann zu auflerordentlicher Motivation und
zu iiberdurchschnittlichen Leistungen der Gefiihrten fiihren. Voraussetzung dafiir
ist, dass die Fiihrungsperson von den Mitarbeitern als charismatisch erlebt wird
(vgl. Stock-Homburg 2013, S. 459).

Folgende Indikatoren der charismatischen Fiihrung konnen festgestellt werden
(vgl. House 1977, S. 206 ff.):

e Aufseiten der Mitarbeiter: absolutes Vertrauen, Akzeptanz, Zuneigung, Folg-
samkeit und Loyalitédt gegeniiber der Fithrungskraft;

o Aufseiten der Fiihrungskraft: ungewohnlich ausgeprigte visionire Kraft, starker
Machtwille, Dominanz, Einflussstreben, hohes Selbstbewusstsein und Glaube
an die eigenen Werte.

Allerdings sind mit der charismatischen Fiihrung nicht nur Chancen, sondern auch
Risiken verbunden. So unterbleibt héufig ein kritisches Hinterfragen der Vision
und ihrer Implementation. Charismatische Personlichkeiten sind in der Lage,
fundamentale Verdnderungen in Organisationen und Gesellschaften zu bewirken.
Diese konnen zu aulergewohnlichen Erfolgen, aber auch zu Misserfolgen fiihren.
Somit ist ein bewusster, reflektierender Umgang mit dem Phénomen Charisma
erforderlich (vgl. Hauser 2000, S. 69).

4.1.3 Theorie der transaktionalen/transformationalen
Fithrung

Dieser Forschungsansatz, der ebenfalls zu den eigenschaftsorientierten Fithrungs-
theorien zdhlt, unterscheidet im Kern zwischen zwei Aspekten der Fiihrung:
der transaktionalen und der transformationalen Fiihrung. Der transaktionale
Ansatz wurde in den 1980er Jahren schrittweise durch Forschungsarbeiten auf
transformationaler Basis insbesondere von Bernard Bass (1985) erginzt (vgl.
Stock-Homburg 2013, S. 463).
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Die Idee der transaktionalen Fiihrung beruht auf zweiseitigen Nutzenkalkiilen
zwischen Fiihrungsperson und Mitarbeitern. Fiihrung wird dabei im Wesentlichen
als Austauschprozess begriffen. Die Fiihrungskraft hat ein spezifisches Biindel an
Zielen, das sie fiir sich und das Unternehmen verfolgt. Die Aufgabe der Fithrungs-
kraft besteht nun darin, den Mitarbeitern zu verdeutlichen, welche Leistungen von
ihnen erwartet werden und welche Anreize diese im Gegenzug erhalten. Die trans-
aktionale Fiihrung erfolgt im Rahmen dieses Austauschprozesses nach dem Prinzip
,,Geben und Nehmen* (vgl. Scholz 2011, S. 391 und 403).

Die transformationale Fiihrung, die eine starke Nihe zur Theorie der charis-
matischen Fiihrung aufweist, zielt dagegen auf die Beeinflussung grundlegender
Uberzeugungen der Gefiihrten ab. Durch charismatisches Verhalten, Inspiration,
intellektuelle Stimulation und individuelle Wertschitzung wird der Mitarbeiter
dazu gebracht, Dinge v6llig neu zu sehen und zu tun, sein Anspruchsniveau und
seine Einstellung zu verdndern und sich ggf. fiir hohere Ziele einzusetzen. Die
transformationale Fiithrung trigt insbesondere bei Verinderungsprozessen dazu
bei, Visionen in Unternehmen zu verankern und erfolgreich umzusetzen (vgl.
Stock-Homburg 2013, S. 463 ff.).

Abb. 4.3 grenzt die transaktionale von der transformationalen Fiihrung ab.

Facette der
Fiihrung § Transaktionale Fiihrung Transformationale Fiihrung
Merkmal

+ Begeisterung

Koordinations- « Vertrage . RS
mechanismen + Belohnung . \Z/g?'?;rl\jrg:ngehongken

der Fiihrung « Bestrafung . Kreativitit

Zielder AuBere Anreize (extrinsisch) Die Aufgabe selbst (intrinsisch)
Mitarbeitermotivation

Fokus der - . . -
Zielerreichung Eher kurzfristig Mittel- bis langfristig
Zielinhalte Materielle Ziele Ideelle Ziele

Rolle der « Lehrer

Fiihrungsperson Instrukteur « Coach

Abb. 4.3 Abgrenzung zwischen transaktionaler und transformationaler Mitarbeiterfiihrung.
(Quelle: Stock-Homburg 2013, S. 464)
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4.1.4 DISG-Konzept

Auf Grundlage der Uberlegungen von William M. Marston (1928) entwickelte
John Geier (1958) mit dem DISG®-Personlichkeitsprofil ein Instrument, das sich
im Personalmanagement und insbesondere bei der Fiihrungskriftebewertung
einer zunehmenden Beliebtheit erfreut (vgl. Gay 2006, S. 17 ff.).

Das DISG-Konzept zeigt personlichkeitsbedingte Verhaltensweisen erfolgreicher
Fiihrungspersonen auf und z#hlt damit ebenfalls zu den eigenschaftsorientierten
Fiihrungstheorien. Dabei wird angenommen, dass die Verhaltenstendenzen einer
Fiihrungskraft durch seine Personlichkeitsstruktur bestimmt werden. Die Person-
lichkeitsstruktur (— Personlichkeitsprofil) wiederum héngt davon ab, welche
Anteile eine Fithrungskraft an den vier Personlichkeitsmerkmalen

Dominanz,
Initiative,
Stetigkeit und
Gewissenhaftigkeit

aufweist. Die Verhaltenstendenzen selbst werden festgemacht an den beiden
Faktoren

o Wahrnehmung des Umfeldes, d. h. inwieweit eine Fiihrungsperson die situati-
ven Rahmenbedingungen als angenehm bzw. anstrengend (stressig) empfindet
und

e Reaktion auf das Umfeld, d. h. inwieweit eine Fiithrungskraft situative Heraus-
forderungen eher bestimmt (aktiv) oder eher zuriickhaltend (passiv) annehmen
(vgl. Gay 2006, S. 18 f.).

Damit sind zugleich auch die vier Quadranten des DISG®-Konzeptes beschrieben
(sieche Abb. 4.4).

Jedes der vier Personlichkeitsmerkmale verfiigt iiber Stirken und Schwichen
in Bezug auf das Fiihrungsverhalten (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 473 ff.):

e Das Merkmal Dominanz zeichnet eine Fiihrungsperson mit hoher Entschlossen-
heit, Zielorientierung und Aktivitdt aus. Andererseits haben solche Fiihrungs-
krifte ein hohes Mall an Ungeduld und nur eine geringe Bereitschaft und
Fiahigkeit zum Zuhoren.
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Abb. 4.4 Die vier Quadranten des DISG®-Konzeptes. (Quelle: Stock-Homburg 2013,
S. 472)

Eine hohe Auspriagung des Merkmals Initiative charakterisiert eine Fiihrungs-
kraft mit positiver Umfeldwahrnehmung, die ihre Mitarbeiter begeistert
und sich fiir sie einsetzt. Auf der anderen Seite konzentrieren sich solche
Fiihrungskrifte ungern auf Fakten und Details.

Fiihrungskrifte mit einer hohen Ausprigung des Merkmals Stetigkeit haben
ein hohes Sicherheitsbediirfnis, eine hohe Loyalitit zum Unternehmen
und eine ruhige und freundliche Ausstrahlung. Anderseits werden solche
Fiihrungspersonen ungern initiativ und haben nur eine geringe Konfliktbereit-
schaft.

Das Merkmal Gewissenhaftigkeit charakterisiert Fiihrungskrifte, die griind-
lich und ausdauernd sind sowie Daten mit hoher Prézision analysieren. Auf
der anderen Seite haben solche Fiithrungspersonen nur eine begrenzte Féhig-
keit zur Improvisation und eine geringe Umsetzungsgeschwindigkeit aufgrund
der Neigung zum Perfektionismus.

Die Anwendung des DISG®-Konzepts als Testverfahren im Rahmen der
Fiihrungskriftebewertung erfolgt in der Regel durch Selbsteinschitzung der
betroffenen Fiihrungsperson. Dabei wird diese gebeten, sich selbst in einer vor-

gegebenen Situation anhand einer Reihe von kurzen Aussagen einzuschitzen.

AnschlieBend werden die Aussagen anhand eines Losungsschemas ausgewertet,
wobei jede Aussage einem Buchstaben (D, I, S bzw. G) zugeordnet wird.
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Stock-Homburg (2013, S. 482) betont zwar, dass das primér in der Unter-
nehmenspraxis angewendete DISG® Personlichkeits-Profil auf empirischer Basis
mehrfach auf Validitit und Reliabilitit iiberpriift und die grundlegenden Dimen-
sionen des Profils bestitigt wurden. Auf der anderen Seite werden Bedenken
dahingehend geduflert, dass das &duBlerst komplexe Phidnomen ,.Personlichkeit*
auf vier Dimensionen reduziert und somit das Denken in ,,Schubladen* gefordert
wird (vgl. Myers 2010, S. 554 ff.).

4.2  Verhaltensorientierte Fithrungsansitze

Verhaltensorientierte Fiihrungsansidtze werden auch als Fiihrungsstilkonzepte
bezeichnet. Fiihrungsstile als regelmiflig wiederkehrende Muster des Fiihrungs-
verhaltens konnen hdufig nur anhand mehrerer Merkmale beschrieben werden.
Zu diesen Beschreibungsmerkmalen zihlen die von einer Fiihrungskraft wahr-
genommene Bedeutung der Zielerreichung, die Art der Willensbildung, die
Beziehungen in der Gruppe der Gefiihrten, die Form der Kontrolle, die Art der
Sanktionierung und die Einstellung und Fiirsorge einer Fiihrungsperson gegen-
iiber den Mitarbeitern. Die Fiihrungsstilforschung versucht nun, dass hierin
begriindete Komplexititsproblem durch die Bildung von Fiihrungsstiltypen zu
vereinfachen (vgl. Macharzina und Wolf 2010, S. 580 unter Bezugnahme auf
Baumgarten 1977, S. 27).
Unter den verschiedenen Fiihrungsstilkonzepten sollen hier

e das autoritére vs. kooperative Fiihrungsstil-Konzept,
e der Ohio-State-Leadership-Quadrant und
e das Verhaltensgitter-Modell

vorgestellt werden.

4.2.1 Autoritdrer vs. kooperativer Fithrungsstil

Diese Fiihrungsstil-Klassifikation, die von Robert Tannenbaum und War-
ren Schmidt (1958) entwickelt wurde, zdhlt zu den verhaltensorientierten
Forschungsansitzen. Autoritdrer und kooperativer Fiihrungsstil werden als
Extrempunkte eines eindimensionalen Kontinuums betrachtet (siehe Abb. 4.5).
Das autoritiire Verhalten ist dadurch gekennzeichnet, dass die Fiihrungskraft
den Mitarbeitern die Aufgaben zuweist, dass sie die Art der Aufgabenerfiillung
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Abb. 4.5 Eindimensionale Klassifikation von Fiihrungsstilen. (Quelle: Tannenbaum und
Schmidt 1958, S. 96)

vorschreibt und dass sie den Mitarbeitern keine personliche Wertschidtzung ent-
gegenbringt (vgl. Steinmann und Schreyodgg 2005, S. 653).

Das kooperative Verhalten der Fiihrungskraft dagegen gestattet den Mit-
arbeitern, ihre Arbeitsaufgaben selbst zu verteilen sowie Aufgabe und Zielsetzung
in der Gruppe zu diskutieren. Die Fiihrungskraft bringt allen Mitgliedern der
Gruppe eine hohe Wertschidtzung entgegen und sich selbst aktiv in das Gruppen-
leben ein (vgl. Steinmann und Schreyogg 2005, S. 653).

Nach Auffassung von Tannenbaum und Schmidt ist grundsitzlich keiner der
sieben Fiihrungsstile zu bevorzugen. Je nach Konstellation der Fiihrungssituation
ist ein unterschiedlicher Fiihrungsstil erforderlich. Um erfolgreich zu fiihren,
muss die Fiihrungskraft die verschiedenen Einflussfaktoren richtig einschitzen
und in der Lage sein, sein Fiihrungsverhalten den jeweiligen Gegebenheiten anzu-
passen. Wesentlicher Kritikpunkt an diesem Modell ist, dass nur ein Verhaltens-
merkmal der Fiihrung, ndmlich die Entscheidungspartizipation, beriicksichtigt
wird (vgl. Jung 2006, S. 424).

4.2.2 Ohio-State-Leadership-Quadrant

Die Erkenntnisse der Ohio-Studien sind in hohem Mafle prigend fiir die
Fiihrungsstilforschung. Das Forscherteam der Ohio-State-University um Andrew
Halpin und Ben Winer (1957) identifizierte zwei unabhingige Grunddimensionen
des Fiihrungsverhaltens:
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e Leistungs- bzw. Aufgabenorientierung (Initiating Structure) und
e Mitarbeiter- bzw. Beziehungsorientierung (Consideration).

Der wesentliche Unterschied zu den traditionellen Fiihrungsstiltheorien liegt in einer
Abkehr von der Annahme des eindimensionalen Fiihrungsstilkontinuums. Leis-
tungs- bzw. Aufgabenorientierung und Mitarbeiter- bzw. Beziehungsorientierung
werden nicht mehr als sich gegenseitig ausschliefend betrachtet, sondern als zwei
unabhingige Faktoren, die kombinierbar sind und gemeinsam zur Beschreibung von
Fithrungsverhalten dienen. Eine Fiihrungsperson kann demnach gleichzeitig eine
hohe Beziehungsorientierung und eine hohe Aufgabenorientierung aufweisen (vgl.
Hungenberg und Wulf 2011, S. 369).

Die Verhaltensdimension Leistungs- bzw. Aufgabenorientierung bezieht sich
auf die sachliche Ebene der Fiihrung. Sie kennzeichnet beispielsweise das Setzen
und Kommunizieren klarer Ziele, die Definition und Abgrenzung von Kompeten-
zen, die sorgfiltige Planung der wichtigsten Aufgaben, Ergebniskontrollen oder
das Setzen von externen Leistungsanreizen.

Die Verhaltensdimension Mitarbeiter- bzw. Beziehungsorientierung betont
dagegen die zwischenmenschliche Beziehung. Sie charakterisiert den person-
lichen Respekt, die Wertschitzung gegeniiber dem Mitarbeiter und die Riicksicht-
nahme auf die Belange der Mitarbeiter.

Legt man die beiden Dimensionen des Fiihrungsverhaltens zugrunde, so lassen
sich in Form des Ohio-State-Quadranten vier grundlegende Fiihrungsstile identi-
fizieren (sieche Abb. 4.6).

4.2.3 Verhaltensgitter-Modell

Das Verhaltensgitter-Modell (auch als Managerial Grid bezeichnet), das 1960 von
Robert Blake und Jane Mouton im Rahmen eines Fiihrungstrainings fiir Exxon
entwickelt wurde, baut unmittelbar auf den Erkenntnissen der Ohio-Studien auf.
Es arbeitet ebenfalls mit den beiden Dimensionen Aufgabenorientierung und
Beziehungsorientierung, wobei diese mit ihren unterschiedlichen Auspridgungen in
einem Verhaltensgitter auf zwei Achsen erfasst werden. Die eine Achse beschreibt
das Bemiihen um den Mitarbeiter (Mitarbeiterorientierung als sozio-emotionale
Orientierung), die andere Achse zeigt das Interesse an der Aufgabe auf (Aufgaben-
orientierung als sach-rationale Orientierung).

Der prinzipielle Unterschied zum Ohio-Modell besteht darin, dass Blake und
Mouton die beiden Dimensionen nicht in zwei, sondern in neun Stufen einteilen.
Somit lassen sich theoretisch 81 verschiedenen Fiihrungsstile abbilden. Blake und
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Abb. 4.6 Fiihrungsstile des Ohio-State-Quadranten. (Eigene Darstellung)

Mouton konzentrieren sich jedoch auf fiinf zentrale Fiihrungsstile: 1.1, 1.9, 5.5,
9.1 und 9.9 (vgl. Blake und Mouton 1964, S. 14 ft.).

Abb. 4.7 zeigt eine vereinfachte Darstellung dieses Verhaltensgitters.

Blake und Mouton bewerten den Fiihrungsstil 9.1 als nicht sinnvoll, den
Fiihrungsstil 5.5 als unpraktisch, den Fiihrungsstil 1.9 als idealistisch und den
Fiihrungsstil 1.1 als unmdoglich. Erstrebenswert ist ihrer Ansicht nach ausschlie3-
lich der Fiihrungsstil 9.9. Die Vorteilhaftigkeit dieses Fiihrungsstils konnte aller-
dings empirisch nicht nachgewiesen werden.

Wenn auch das Verhaltensgitter auf anschauliche Weise das breite Spektrum
von moglichen Fiihrungsverhaltensweisen darstellt, so ist doch die Frage zu stel-
len, ob der Fiihrungsstil 9,9 tiberhaupt praktizierbar ist. So lédsst sich eher die These
vertreten, dass erfolgreiche Personalfiihrung durch einen Fiihrungsstil gekenn-
zeichnet ist, der rechts der Diagonale zwischen den Fiihrungsstilen 1.9 und 9.1
liegt. Ebenso ist grundsitzlich zu fragen, ob zweidimensionale Erkldrungsansitze
iiberhaupt in der Lage sind, die Komplexitit von Fiihrungsprozessen abzubilden,
ohne die situativen Rahmenbedingungen, also die Abhingigkeit von bestimmten
Fiihrungssituationen zu beriicksichtigen (vgl. Steinmann und Schreyogg 2005,
S. 662 f.; Hungenberg und Wulff 2011, S. 371).
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Abb. 4.7 Das Verhaltensgitter (GRID-System). (Quelle: Blake und Mouton 1972, S. 14)

4.3  Situative Filhrungsansitze

Die Situationstheorie der Personalfiihrung geht davon aus, dass die Vorteilhaftig-
keit des Fithrungsverhaltens von den jeweiligen situativen Umstdnden abhingt.
Daher — so die Situationstheorie — setzt eine erfolgreiche Personalfiihrung auch
immer eine Analyse des Handlungskontexts voraus. Die verschiedenen situati-
ven Ansitze unterscheiden sich nun im Wesentlichen dadurch, welche Faktoren
(,,Situationsvariablen) bei der Gestaltung des Fiihrungsverhaltens zu bertick-
sichtigen sind (vgl. Macharzina und Wolf 2010, S. 578 f.).
Folgende Ansitze sollen hier kurz vorgestellt werden:

die Kontingenztheorie,

die Weg-Ziel-Theorie,

der Entscheidungsbaum,

das Drei-D-Modell und

das situative Reifegradmodell.
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4.3.1 Kontingenztheorie

Der erste umfassende situative Fiihrungsansatz wurde von Fred F. Fiedler (1967) als
sog. Kontingenztheorie der Fiihrung vorgelegt. Als Grundannahme der Kontingenz-
theorie gilt, dass der Fiihrungserfolg vom Zusammenspiel des Fiihrungsverhaltens
und der Fiihrungssituation abhingt. Im Kern geht es Fiedler darum, einen optimalen
Fit zwischen der Fiihrungsperson und ihrer individuellen Fiihrungssituation zu fin-
den, um eine hohe Leistung der gefiihrten Gruppe sicherzustellen. Die Kontingenz-
theorie stellt folgende drei Kernvariablen in den Mittelpunkt (vgl. Steinmann und
Schreyogg 2005, S. 667 ff.):

e Fiihrungsstil,
e Fiihrungserfolg und
e Fiihrungssituation.

Zur Messung des Fiihrungsstils unterscheidet Fiedler zwischen einem aufgaben-
bezogenen und einem personenbezogenen Fiihrungsstil. Er nutzt dabei den von
ihm entwickelten LPC-Wert (LPC = Least Preffered Coworker), der mit Hilfe
eines Fragebogens ermittelt wird. Der Fragebogen, der von den Fiihrungskriften
ausgefiillt wird, enthdlt 16 bipolare Paare von Adjektiven (z.B. das Gegen-
satzpaar ,.freundlich — unfreundlich®). Der LPC-Wert ergibt sich dann aus der
Summe der Einzelbewertungen. Ein hoher LPC-Wert besagt, dass die betreffende
Fiihrungskraft den am wenigsten geschitzten Mitarbeiter noch relativ wohl-
wollend beurteilt. Eine solch positive Beurteilung gilt als Indikator fiir einen
personenbezogenen Fiithrungsstil. Ein niedriger LPC-Wert, also eine durchgehend
negative Bewertung des am wenigsten geschitzten Mitarbeiters, wird als auf-
gabenorientierter Fiihrungsstil gewertet.

Untersucht man die beiden mittels LPC-Wert gemessenen Fiihrungsstile
auf ihre Erfolgsrelevanz, so ergibt sich nach Fiedler als zweite Kernvariable
der Fiihrungserfolg. Als Fiihrungserfolg wird die Effektivitit der Fiihrung in
Bezug auf die Leistungen bzw. Produktivitit der gefiihrten Mitarbeiter und deren
Zufriedenheit angesehen.

Zur Operationalisierung der Fiithrungssituation fiihrt Fiedler das Konstrukt
,, situationale Giinstigkeit“ mit folgenden drei Variablen an:

e Positionsmacht (mit den beiden Ausprigungen ,,stark” und ,,schwach®), d. h.
inwieweit die Fiihrungskraft aufgrund ihrer hierarchischen Position im Unter-
nehmen in der Lage ist, die von ihm gefiihrten Mitarbeiter zu beeinflussen;
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e Aufgabenstruktur (mit den beiden Ausprdgungen ,hoch® und ,niedrig®),
d. h. je hoher der Strukturierungsgrad der Aufgabe ist, umso leichter und ein-
facher lassen sich die Aktivititen der gefiihrten Mitarbeiter koordinieren und
kontrollieren;

e Beziehung zwischen Fiihrungskraft und gefithrten Mitarbeitern (mit den
beiden Ausprdgungen ,,gut” und ,,schlecht®), d. h. je besser das Verhiltnis zwi-
schen der Fithrungsperson und seinen Mitarbeitern auf zwischenmenschlicher
Ebene ist, desto leichter ist tendenziell die Fiihrungssituation.

Da alle drei Variablen jeweils zwei Auspriagungen besitzen, ergeben sich aus deren
Kombination insgesamt acht mogliche Fiihrungssituationen. Die so ermittelten
Fiihrungssituationen lassen sich nun danach systematisieren, inwieweit sie die
Aktivititen einer Fiihrungskraft begiinstigen. Fiedler selbst bezeichnet seinen
Ansatz als ,, Kontingenztheorie der Fiihrungseffektivitit“, weil er die Effekte ver-
schiedener Fiihrungsstile abhingig (= kontingent) von den drei situativen Variablen
macht (vgl. Neuberger 2002, S. 498).

Abb. 4.8 veranschaulicht das Zusammenwirken von Fiihrungsstil, Fiihrungs-
erfolg und Fiihrungssituation nach der Kontingenztheorie.

Leistung/Zufriedenheit
der Mitarbeiter
hoch Leistungs-
orientierter
Fuhrungsstil
Fiihrungserfolg Fuhrungsstil
Mitarbeiter-
L \ orientierter
niedrig < Flhrungsstil
B oisis RN o RN croinsio [
der Situation
Fuhrungskraft-
gg;rebhedtne; gut gut gut gut schlecht schlecht: schlecht schlecht
Positionsmacht stark schwach stark | schwach stark schwach: stark schwach Fiihrungssituation
Aufgabenstruktur ! hoch  hoch niedrig i niedrig hoch  hoch niedrig  niedrig

0006 000 0

Abb. 4.8 Zusammenwirken von Fiihrungsstil, Fithrungserfolg und Fiihrungssituation nach
der Kontingenztheorie von Fiedler. (Quelle: Fiedler et al. 1979, S. 16 [geglittete Fassung])
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Der wesentliche Unterschied zu den Annahmen des Ohio-Modells (und damit
auch des Verhaltensgitter-Modells) liegt darin, dass in verschiedenen Fiihrungs-
situationen durchaus unterschiedliche Fiihrungsstile geeignet sind. So sind nach
den Annahmen von Fiedler Fiihrungspersonen in besonders giinstigen oder in
besonders ungiinstigen Situationen mit einem leistungsorientierten Fiihrungsstil
erfolgreicher als mit einem mitarbeiterbezogenen Fiihrungsstil. Dagegen erweist
sich der mitarbeiterorientierte Fiihrungsstil in Situationen mit mittlerer Giinstig-
keit als besonders geeignet (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 495).

Diese ,.intuitive Plausibilitdt“ von Fiedlers Ergebnissen konnte allerdings
empirisch nicht bestitigt werden. Neben den Messproblemen werden als wei-
tere Schwichen genannt: der sehr einseitige und eindimensionale LPC-Wert, die
selektive (und damit unvollstindige) Auswahl der Situationsvariablen und die
mangelnde Beriicksichtigung des Einflusses des Fiihrungsstils auf die Fiihrungs-
situation (vgl. Hungenberg und Wulff 2011, S. 376 f.).

Gleichwohl kommt Fiedler das Verdienst zu, eine Grundlage fiir alle weiteren
situativen Fiihrungstheorien gelegt zu haben.

4.3.2 Weg-Ziel-Theorie

Die Weg-Ziel-Theorie (engl. Path-Goal-Theory), die ebenfalls den situativen
Fiihrungsansitzen zuzurechnen ist, geht auf Robert J. House (1971) zuriick. Die
Bezeichnung ,,Weg-Ziel* ist darauf zuriickzufiihren, dass eftektive Fiihrungskrifte
durch ihr Fiihrungsverhalten in der Lage sind, den Mitarbeitern bei der Erfiillung
ihrer Ziele als Wegbereiter zu dienen und Hindernisse aus dem Weg zu rdumen.
Dabei geht House im Gegensatz zu Fiedler davon aus, dass Fiihrungskrifte je
nach Situation ihr Fiihrungsverhalten entsprechend anpassen. Der Einfluss des
Fiihrungsverhaltens auf den Fiihrungserfolg wird als mehrstufige Wirkungs-
kette betrachtet (siche Abb. 4.9). Dabei werden zunichst vier Auspridgungen des
Fiihrungsverhaltens unterschieden (vgl. Hungenberg und Wulff 2011, S. 381 f.):

Unterstiitzende Fithrung (engl. Supportive Leadership)

Direktive Fiithrung (engl. Directive Leadership)

Partizipative Fiihrung (engl. Participative Leadership)
Ergebnisorientierte Fiihrung (engl. Achievement-oriented Leadership).

e o o o

Das Fiihrungsverhalten mit seinen vier Auspriagungen stellt die unabhingige
Variable dar. Der Fiihrungserfolg (also die Leistungen und die Zufriedenheit der
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Unabhéngige Variablen
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Abb. 4.9 Wirkungskette der Weg-Ziel-Theorie. (Quelle: Stock und Homburg 2013, S. 497
unter Bezugnahme auf Yukl 1994, S. 286)

Mitarbeiter) als Zielgrole der Weg-Ziel-Theorie ist die abhingige Variable. Der
Zusammenhang zwischen Fiihrungsverhalten und Fiihrungserfolg wird zusétzlich
durch die Erwartungen und die Valenzen (d. h. Wertigkeit der Zielerfiillung) der
gefiihrten Mitarbeiter bestimmt.

Fiir House ist es nun bedeutsam, dass die Fiihrungskraft ihr Verhalten auf die
jeweilige Fiihrungssituation, in der gefiihrt wird, ausrichtet. Solche Fiihrungs-
situationen konnen in der Weg-Ziel-Theorie durch Merkmale der Umwelt,
Merkmale der Gefiihrten und Merkmale der Aufgabe selbst beeinflusst werden.
Konkrete Auspriagungen dieser situativen Variablen konnen sein (vgl. Stock und
Homburg 2008, S. 420 f.):

Mangelndes Selbstvertrauen der Mitarbeiter

Geringe Eindeutigkeit der Aufgaben

Geringer Grad der Herausforderung durch die Aufgabe
Ungerechte Belohnungen.

e o o o

Fiir jede dieser Situationen gibt House Empfehlungen fiir die optimale Fiihrung.
So empfiehlt er bspw. bei einer geringen Eindeutigkeit der Aufgabe die direktive
Fiihrung, bei der die Erwartungen klar definiert und die Zustindigkeiten eindeutig
geregelt werden. Erfolgreiche Fithrung im Sinne der Weg-Ziel-Theorie setzt also
voraus, dass Fiihrungskrifte die Situation und die Rahmenbedingungen ana-
lysieren, um das richtige Fiihrungsverhalten danach auszurichten (vgl. Stock und
Homburg 2008, S. 420 ff.).
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Empirische Untersuchungen konnten nachweisen, dass die partizipative Fiih-
rung bei komplexen Aufgabenstellungen besonders sinnvoll ist. Dariiber hinaus
wurden in diesen Untersuchungen die unterstiitzende und die ergebnisorientierte
Fithrung als universell, d. h. kulturunabhéngig einsetzbar identifiziert. Dagegen
hingt der Fiihrungserfolg der direktiven und der partizipativen von der jeweiligen
Lénderkultur ab (vgl. Sagie und Koslowski 1994; Schriesheim et al. 2006; Wofford
und Liska 1993).

4.3.3 Entscheidungsbaum

Zu den situativen Fiihrungsansitzen zihlt auch der 1973 von Victor H. Vroom
und Philip W. Yetton vorgelegte Entscheidungsbaum. Er unterscheidet sich von
den meisten anderen theoretischen Ansétzen durch einen stirkeren Anwendungs-
bezug, da er sich die Schliisselaktivitit einer Fiihrungskraft — nimlich das Ent-
scheidungsverhalten zum Ausgangspunkt nimmt. Das Ergebnis des Ansatzes
ist eine Entscheidungslogik, mit deren Hilfe die Fiihrungsperson die gegebene
Fiihrungssituation strukturieren und auf dieser Basis den geeigneten Fiihrungsstil
bestimmen kann.

Abb. 4.10 fasst die Merkmale und zugehorigen Filterfragen zur Identifikation
der Fiihrungssituation zusammen. Mithilfe der sieben Filterfragen, die in den Ent-
scheidungsbaum eingearbeitet werden, kann die Fiihrungsperson ein Profil seiner
Entscheidungssituation erstellen.

m Situationsmerkmal Filterfrage

A Qualitatsanforderung Ist die Qualitat der Lésung von besonderer Bedeutung?

B Informationsstand Besitzt die Fuhrungskraft alle relevanten Informationen?

C Strukturiertheit des Problems Ist das Problem strukturiert?

D Mitarbeiterakzeptanz Ist die Akzeptanz der Mitarbeiter wichtig fur die Durchsetzung?

E Einst.elvlvung d"er Mitarbeiter zu W_Urde gine AIIeineptscheidung der Fuhrungskraft von den
autoritarer Fuhrung Mitarbeitern akzeptiert?

F Akzeptanz der Or_ganis_ations- Teilen die__Milarbeile_r die Organisationsziele, die mit der
ziele durch die Mitarbeiter Problemlésung erreicht werden sollen?

G Gruppenkonformitat Wird es bei der Einigung Uber die vorzuziehende Lésung unter

den Mitarbeitern zu Konflikten kommen?

Abb.4.10 Merkmale und Filterfragen zur Identifikation der Fiihrungssituation nach
Vroom und Yetton. (Quelle: Jago 1995, S. 1063)
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Den praxisrelevanten Situationsprofilen werden sodann folgende fiinf Fiihrungs-
stile zugeordnet:

o Al: Fiihrungskraft entscheidet allein und gibt Anweisungen (— Fiihrungsstil
2Autokratisch I%).

e All: Fiihrungskraft holt zusitzliche Informationen bei den Mitarbeitern ein
und entscheidet dann allein (— Fiihrungsstil ,,Autokratisch I1%).

o BI: Fiihrungskraft bespricht sich getrennt mit den einzelnen Mitarbeitern und
fallt dann die Entscheidung (— Fiihrungsstil ,,Consultativ ).

e BII: Fiihrungskraft bespricht das Entscheidungsproblem in der Gruppe und
fillt dann eine Entscheidung (— Fiihrungsstil ,,Consultativ I1%).

e GII: Fihrungskraft priasentiert das Entscheidungsproblem der Gruppe, die das
Problem diskutiert und anschlieBend gemeinsam entscheidet (— Fiihrungsstil
,.Demokratisch II*).

Abb. 4.11 gibt einen Uberblick iiber den Entscheidungsbaum mit den Beziehungen
zwischen Situationsprofilen und Fiihrungsstilen.

Da sich die fiinf Fiihrungsstile nur durch das Maf} der Mitarbeiterpartizipation
an den Entscheidungen unterscheiden, ist der Entscheidungsbaum von Vroom

A B Cc D E F G Flhrungsstile

p— @ ~.A181,8BI, Gl
nein _e Gl
ja ——e Al All, B1, BIL, GII

,B1,BIl

nein

=10
All, BI, BII, GII

Abb. 4.11 Entscheidungsbaum nach Vroom und Yetton. (Quelle: in Anlehnung an Jago
1995, S. 1063)
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und Yetton den eindimensionalen Fiihrungstheorien zuzuordnen. Neben der Ein-
dimensionalitit des Fiihrungsstils wird auch die ,,mechanistische Anlage und der
damit verbundene stindige Wechsel zwischen den Fiihrungsstilformen kritisiert
(vgl. Jung 2006, S. 440 £.).

4.3.4 Drei-D-Modell

Das sog. Drei-D-Modell wurde von William Reddin (1981) entwickelt und ist
ebenfalls den situativen Fiihrungsansitzen zuzuordnen. Das Modell geht von den
Dimensionen Aufgabenorientierung und Beziehungsorientierung und den dar-
aus in der Ohio-Studie abgeleiteten vier Grundfiihrungsstilen aus: Verfahrens-,
Beziehungs-, Integrations- und Aufgabenstil. Reddin ist der Ansicht, dass alle
vier Grundstile je nach Situation effizient und erfolgreich sein konnen. Fiihrungs-
erfolg ist vor allem dann zu erwarten, wenn Fiihrungssituation und Fithrungsver-
halten iibereinstimmen. Es ist also die Aufgabe der Fiihrungsperson, zunichst
die konkrete Fiihrungssituation zu analysieren und daraufhin den geeigneten
Fiihrungsstil zu wihlen. Um diese Uberlegung deutlich zu machen, fiihrt Reddin
eine dritte Dimension, die Effektivitdt ein.

In Abb. 4.12 sind die drei Dimensionen des Modells dargestellt.

Dementsprechend bekommen die vier Grundstile jeweils zwei zusitzliche
Ausprigungen — eine mit niedriger und eine mit hoher Effektivitit (vgl. Scholz
2011, S. 401 f.):

e Der Verfahrensstil ist durch Regeln, Vorschriften, Methoden und Verfahren
gekennzeichnet und bevorzugt stabile Umweltbedingungen. Unter solchen
Bedingungen praktiziert der Biirokrat (bzw. Verwalter) durchaus einen sinn-
vollen Fiihrungsstil, weil er fiir einen reibungslosen Ablauf aller Prozesse
entlang der fixierten Spielregeln sorgt. In dynamischen Umweltsituationen
dagegen beharrt er auf Regeln und Vorschriften und behindert andere. Reddin
bezeichnet daher eine Fiihrungskraft, die in einer solchen Situation den Ver-
fahrensstil anwendet, als Kneifer.

e Der Beziehungsstil betont die guten Beziehungen zwischen der Fiihrungs-
kraft und seinen Mitarbeitern. In der Ausprigung als Forderer motiviert die
Fiihrungsperson ihre Mitarbeiter und sorgt fiir eine vertrauensvolle Atmo-
sphire. In der Ausprigung als Geflligkeitsapostel geht sie allen Konflikten
aus dem Wege und vernachlissigt die Zielerreichung.
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Abb.4.12 Die drei Dimensionen des Fiihrungsmodells nach Reddin. (Quelle: Reddin
1981)

Beim Aufgabenstil stehen Leistung und das erreichte Ergebnis im Vorder-
grund. In der Ausprigung als Macher fiihrt die Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter
durch Erfahrung, Wissen und Initiative. Als Autokrat beharrt sie dagegen auf
ihre Amtsautoritit und tiberfordert die Mitarbeiter mit allzu ehrgeizigen Ziel-
vorstellungen.

Der Integrationsstil strebt nach einem ausgewogenen Verhiltnis der Bezie-
hungs- und der Aufgabenkomponente. In der Ausprigung als Integrierer
entscheidet und fiihrt die Fiihrungskraft kooperativ, motiviert und fordert
ihre Mitarbeiter zielorientiert. Als Kompromissler dagegen mochte es die
Fiihrungsperson allen recht machen, sodass die Bearbeitungszeit steigt und die
Mitarbeitermotivation sinkt.

Das Drei-D-Modell von Reddin verlangt von den Fiihrungskriften, alle vier
Fiihrungsstile je nach gegebener Situation anzuwenden. Diese hohe Fiihrungsstil-
flexibilitit setzt ein gezieltes Training voraus.
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4.3.5 Situatives Reifegradmodell

Das situative Fiihrungskonzept von Hersey und Blanchard (1981) nimmt die
Auswahl des geeigneten Fiihrungsstils in Abhédngigkeit vom aufgabenrelevanten
Reifegrad des Mitarbeiters vor. Ausgangspunkt des Modells sind die zwei Dimen-
sionen Beziehungsorientierung und Aufgabenorientierung, die mit dem aufgaben-
relevanten Reifegrad des Mitarbeiters als dritte Dimension verkniipft werden.
Daraus ergeben sich vier Fiihrungsstile (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 501):

e Autoritirer (unterweisender) Fiithrungsstil (,,zelling “). Dieser Fiihrungsstil
zeichnet sich durch eine hohe Aufgaben- und niedrige Beziehungsorientierung
aus. Der aufgabenrelevante Reifegrad des Mitarbeiters ist gering bis niedrig.
Die Fiihrungskraft gibt dem Mitarbeiter eindeutig vor, welche Tétigkeiten die-
ser entsprechend auszufiihren hat.

e Integrierender (verkaufender) Fiihrungsstil (,selling). Hohe Aufgaben-
und hohe Beziehungsorientierung kennzeichnen diesen Fiihrungsstil. Der auf-
gabenrelevante Reifegrad des Mitarbeiters ist ebenfalls gering bis niedrig. Die
Fiihrungsperson beriicksichtigt bei der Entscheidungsfindung zwar die Mei-
nung des Mitarbeiters, behilt sich aber die letzte Entscheidung vor.

e Partizipativer Fiihrungsstil (, participating*). Dieser Stil verbindet hohe
Beziehungsorientierung mit niedriger Aufgabenorientierung. Der aufgaben-
relevante Reifegrad des Mitarbeiters in diesem Bereich ist mittel bis hoch. Der
Mitarbeiter spielt bei der Entscheidungsfindung und -durchsetzung eine aktive
Rolle.

e Delegationsstil (, delegating”). Der delegierende Stil ist gekennzeichnet
durch eine niedrige Aufgaben- und Beziehungsorientierung, wobei der auf-
gabenrelevante Reifegrad in diesem Segment als mittel bis hoch anzusetzen
ist. Die Fiihrungskraft tibertrdgt dem Mitarbeiter die Entscheidungsbefugnis
und die Verantwortung fiir die Durchfiihrung.

Die Grundannahme dieses Modells ist, dass mit zunehmendem aufgaben-
relevantem Reifegrad des Mitarbeiters der aufgabenorientierte Fiihrungsbedarf
abnimmt. So muss beispielsweise einem Mitarbeiter mit hoher Motivation aber
mit méBigen bis geringen aufgabenorientierten Kenntnissen die Aufgabe eher
,verkauft®, bei geringer Motivation eher angewiesen werden. Fiir die Fiihrung
von hoch motivierten Nachwuchskriften (High Potentials) eignen sich besonders
der partizipative und der integrierende Fiihrungsstil. Zur optimalen Fiihrung muss
der Vorgesetzte demnach in allen vier Fiihrungsstilen kompetent sein (vgl. Jung
2006, S. 433 1.).
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Abb. 4.13 Das situative Fiihrungskonzept von Hersey und Blanchard. (Quelle: Hersey
und Blanchard 1981, S. 42)

Hier setzt auch die Kritik an diesem Modell an. Zum einen werden die extrem
hohen Anforderungen an die Stilflexibilitit der Fiihrungskraft als Uberforderung
angesehen, zum anderen wird beméngelt, dass andere situationsrelevante Fakto-
ren vernachlidssigt werden. Positiv wird herausgestellt, dass die Fihigkeiten und
Kenntnisse der Mitarbeiter, die in anderen Modellen kaum oder gar nicht ein-
bezogen werden, im Ansatz von Hersey und Blanchard zur Geltung kommen (vgl.
Jung 2006, S. 434).

Abb. 4.13 veranschaulicht die vier situativen Fiihrungsstile mit ihren Dimen-
sionen.

4.4  Auspragungen neuer Fithrung

Beispielhaft fiir die Vielzahl neuer Fiihrungsansitze, die auch kurz als New
Leadership-Ansitze (und manchmal sogar als ,,Fiihrungsinstrumente aus dem
Silicon Valley*) bezeichnet werden, sollen einige besonders intensiv diskutierten
Konzepte vorgestellt werden. Im Vordergrund steht hierbei jedoch keine theoreti-
sche Durchdringung der einzelnen Fiihrungsansitze, sondern lediglich eine kurze
inhaltliche Darstellung der wichtigsten Auspriagungen:
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Super Leadership

Geteilte und verteilte Fiihrung
Agile Fiihrung

Systemische Fiihrung
Virtuelle Fithrung

Digitale Fiihrung.

4.4.1 SuperLeadership

Der Super Leadership-Ansatz (engl. Super Leadership Theory), der auf Charles
Manz und Henry Sims (1987, 1991) zuriickgeht, befasst sich mit den Heraus-
forderungen einer dezentralen Arbeitswelt, in der es fiir Fithrungskrifte mitunter
sehr schwierig sein kann, Mitarbeiter zeitnah zu erreichen und deren Verhaltens-
weisen in ihrem Verantwortungsbereich durch direkte Einflussnahme zu steuern. Vor
diesem Hintergrund wird verstirkt auf weichere, weniger starre Formen der Arbeits-
organisation gesetzt. Diese beinhalten unter anderem eine grofere Selbstindigkeit
der Mitarbeiter. Der Super Leadership-Ansatz, der zu den transformationalen New
Leadership-Theorien zihlt, beschiftigt sich daher intensiv mit der Antwort auf die
Frage, wie es Fiihrungskriften gelingen kann, Mitarbeiter zur Selbstorganisation
oder ,,Selbstfiihrung* zu motivieren bzw. zu befihigen. Diese Fihigkeit wird als
,Self Leadership® bezeichnet. In der Theorie agiert also der Fiihrende als ,,Super
Leader”, der seinen Mitarbeitern flexiblere Rahmenbedingungen fiir eine zweck-
gerichtete Selbststeuerung schafft (vgl. Stock-Homburg 2013, S. 515 ff.).

Das Konzept der Super Leadership grenzt sich somit spiirbar von klassi-
schen Fiihrungsstilen ab, bei denen der Vorgesetzte die Verhaltenssteuerung der
Gefiihrten tibernimmt, den Spielraum seiner Mitarbeiter also klar begrenzt. Der
Fiihrende agiert nicht mehr als eine Art ., Uber-Fiihrer”, sondern eher als am
Arbeitsablauf orientierter Gestalter, der seinen Mitarbeitern Freirdume lidsst und
die Moglichkeit eroffnet, sich selbst zu organisieren. Der Vorgesetzte selbst sieht
sich dabei als Prozessmoderator. Um eine erfolgreiche Self-Leadership durch-
zusetzen, schlagen die Fiihrungsforscher Manz und Sims einen mehrstufigen
Prozess vor, an dessen Ende eine Einfiihrung der Self-Leadership durch Super
Leadership erfolgt ist. Dieses Ziel ist dann erreicht, wenn sich Mitarbeiter Auf-
gaben und Informationen selbststindig suchen und Entscheidungen eigenstindig
treffen. Grundlage sind dabei stets die Wertvorstellungen des Unternehmens und
dessen Strategien (vgl. Schirmer und Woydt 2016, S. 192).

Als Kritik zum Super-Leadership-Ansatz wird angemerkt, dass groe Teile
des Fiihrungserfolges dann nicht von der Fiihrungskraft abhingen, sondern vom
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Mitarbeiter beziehungsweise einzelnen Mitarbeitern. Aullerdem ist fraglich, ob
dieser Fiihrungsansatz sinnvoll in allen Bereichen oder Branchen angewendet
werden kann (vgl. Weibler 2016, S. 390).

4.4.2 Geteilte und verteilte Fiihrung

Infolge von Globalisierung und Digitalisierung verbunden mit neueren
Organisationsansitzen (Stichwort: flachere Hierarchien) und zunehmender Forde-
rung nach stirkerer Demokratisierung unternehmerischer Entscheidungsprozesse
riickt ein weiterer New Leadership-Ansatz in den Blickpunkt des Interesses — die
geteilte Fiihrung (engl. Shared Leadership). Bei diesem Ansatz steht, wie auch
beim Super-Leadership-Ansatz, nicht mehr der Vorgesetzte als Alleinentscheider
im Fokus des Fiihrungsprozesses. Vielmehr steht die Frage im Vordergrund, wie
Fithrung in Organisationen aufgeteilt werden soll, um Motivation und Leistung
zu optimieren. Fiihrung ist demnach nicht eine Kette von Anweisungen, die vom
Vorgesetzten an seine Mitarbeiter weitergegeben wird. Vielmehr sollen sich Fiih-
render und Gefiihrter vor dem Hintergrund der Zielvorgabe als quasi Gleich-
berechtigte sehen. Der Vorgesetzte agiert eher als Beschleuniger, statt die Rolle
des Entscheiders einzunehmen (vgl. Schirmer und Woydt 2016, S. 195 ff.; Lang
und Rybnikova 2014, S. 151 ff.).

Als Grund fiir das Entstehen dieser neuen Fiihrungstheorie werden héufig der
Wandel der Gesellschaft und der Einzug der ,,Generation Y* in den Arbeitsmarkt
genannt, die nun nach und nach die Mitglieder anderer Generationen (Generation
X) ablosen. Wo Mitglieder der Generation X mit Hierarchien und kontrollierten
Abldufen aufgewachsen waren, stehen bei den heutigen Digital Natives der Gene-
ration Y viel stirker emotionale Werte im Fokus ihres Denkens und ihrer Haltung.
Dies fiihrt zwangsldufig dazu, dass die Arbeitsplatzwahl fiir Mitglieder der Genera-
tion'Y oftmals an andere Anspriiche gekniipft ist als fiir die Vorgénger-Generationen.

Neben der Kompetenz- und Fiihrungserweiterung durch das Team ist ein Ver-
stdndnis von geteilter Fiihrung verbreitet, bei dem zwei Chefs die Fiihrungsrolle
in Teilzeit zusammen ausiiben. Eine solche Variante der geteilten Fiihrung bietet
sich immer dann an, wenn Teilzeit im Unternehmen einen hohen, akzeptierten
Stellenwert hat.

In der Praxis wird Shared Leadership unterschiedlich bewertet. Als positive
Ergebnisse konnten oftmals mehr Vertrauen unter den Teammitgliedern, eine
bessere Teamperformance und auch eine hohere Zufriedenheit der Beschiftigten
festgestellt werden. ,,Fehlende Orientierung® oder ,,Machtmissbrauch® durch
Teammitglieder sind dagegen als negative Effekte zu verbuchen. Um ,,Geteilte
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Fithrung® in einem Unternehmen zu etablieren bedarf es eines gewissen Durch-
haltevermogens, denn Teil einer erfolgreichen Einfiihrung ist sowohl eine Ein-
iibungs- als auch eine Findungsphase aller Mitwirkenden. Als begiinstigender
Faktor fiir die Einfiihrung kristallisierte sich nach Studienergebnissen ein hoher
Frauenanteil, verbunden mit einem insgesamt geringen Altersdurchschnitt, her-
aus. AuBerdem zdhlten eine hohe ethnische Diversitit und ein grofles gegen-
seitiges Vertrauen innerhalb der Gruppe. Dementgegen stehen auf der Seite der
Fiihrungskrifte Faktoren wie Kontroll- und Machtverlust, Furcht vor Anarchie,
personliche Unsicherheit und mangelnde Fihigkeiten im Umgang mit nicht-
direktivem Fiihrungsverhalten. Aufseiten der Mitarbeiter konnen Furcht vor
zu viel Macht und Verantwortung sowie Angst vor Statusverlust eine Heraus-
forderung darstellen (vgl. Lang und Rybnikova 2014, S. 168 ff.).

In Abgrenzung zur geteilten Fiihrung schlie3t das (etwas) weitergehende Kon-
zept der verteilten Fiihrung (engl. Distributed Leadership) iiber die Gruppe
hinausgehende, aber in diese hineinwirkende strukturelle und z. T. auch kulturelle
Fiihrungsformen zusétzlich mit ein. Dabei spielen formale, pragmatische, strate-
gische, regionale, aber auch kulturelle Verteilung von Fiihrung dann eine Rolle,
wenn die gemeinsamen Annahmen iiber eine natiirliche Teilung der Fiihrungs-
prozesse die Arbeitsgrundlage bilden (vgl. Lang und Rybnikova 2014, S. 168 ff.).

Grundsitzlich haben Shared und Distributed Leadership-Ansitze immer dann
eine besondere Relevanz, wenn es um Teilung und Verteilung von Fiithrungsauf-
gaben, um Aufteilung der Fiihrungsverantwortung, um Teilung und Verteilung
von Machtressourcen sowie um gemeinsame, kollektive Einflussausiibung geht.

4.4.3 Agile Fiihrung

Eine praxisbezogene Ausprigung des Shared Leadership ist die agile Fiih-
rung, die seit Jahren stark an Bedeutung gewinnt. Dabei wird agile Fiihrung
als Verhalten interpretiert, bei der die Mitarbeiter selbstbestimmt den Weg der
Aufgabenbewiltigung festlegen und somit in Entscheidungen eingebunden
werden. Wichtig ist dabei, dass hierarchische Strukturen aufgebrochen wer-
den. Mitarbeiter sollen ihre Kompetenzen selber erkennen, einschitzen und sich
gegenseitig Feedback geben. Agiles Fiihren kann sogar bedeuten, dass Fiihrungs-
funktionen nach dem Motto ,,Mitarbeiter wihlen ihren Chef* infolge eines
basisdemokratischen Wahlprozesses temporir auf einzelne Mitarbeiter iibertragen
werden (vgl. Schirmer und Woydt 2016, S. 200).
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Der Begriff Agilitéit unterscheidet folgende Ebenen:

e Agile Werte und Prinzipien, die im sogenannten agilen Manifest festgelegt
sind,

e Agile Methoden (z. B. Scrum, IT-Kanban, Design Thinking) und

e Agile Praktiken, Techniken und Tools (Product Owner, Product Backlog, Time
Boxing).

Die agile Fiihrung ist in der Softwareentwicklung entstanden und dort inzwischen
eher die Regel denn die Ausnahme. Aber auch im IT-nahen Umfeld, wie bei-
spielsweise der Einfiihrung von ERP-Systemen und im Non-IT-Bereich, wie der
Produktentwicklung, spielen agile Methoden und Prinzipien eine immer wich-
tigere Rolle. Agile Methoden stellen Werte und Prinzipien in den Vordergrund,
wo bisher Methoden und Techniken im Fokus waren. Die Softwareentwicklungs-
methodik Scrum kann dabei als eine Art Vorreiter der agilen Fiihrung bezeichnet
werden: Anstatt Projekte nach starren Plidnen zu fiihren, gehen agile Projekte fle-
xibler vor. Scrum kommt aus dem Rugby-Sport und bezeichnet eine ,,Gedringe-
Formation®, in der sich die beiden Teams nach einer kurzen Spielunterbrechung
zur Weiterfiilhrung wieder zusammenfinden. Scrum setzt auf selbstorganisierende
Teams ohne Projektleiter in der Softwareentwicklung. Die Teams teilen das
Gesamtprojekt in kurze Intervalle (Sprints) auf. Am Ende der Intervalle stehen
in sich abgeschlossene Teilergebnisse, die durch eigenverantwortliche und selbst-
organisiert arbeitende Entwickler realisiert werden. Damit wird auf die bisher
sehr umfangreichen, biirokratischen Planungs- und Vorbereitungsprozesse ver-
zichtet, die letztlich zu einer Trennung von Planung und Ausfiihrung fiihrten (vgl.
Schirmer und Woydt 2016, S. 199).

In agilen Organisationen ,,formieren sich Mitarbeiter in Squads (interdiszi-
plindre Produktteams), Tribes (Zusammenschluss von Squads mit gemeinsamer
Business Mission) und Chapters (Wissens- und Erfahrungsschwerpunkte iiber
die Squads hinweg) zu stindig neuen Teams. Die Fiihrungsorganisation umfasst
Product Owners (Prozessverantwortliche innerhalb eines Squads), Tribe Leads
(Managementverantwortliche innerhalb eines Tribes) und Chapter Leads (hie-
rarchische Funktion mit ganzheitlicher Personalverantwortung innerhalb eines
Chapters). Zusitzlich bieten agile Coaches individuelle Begleitung von Einzel-
personen oder Moderation von Teams an‘ (Jochmann 2019).

Agile Methoden treffen immer dann auf fruchtbaren Boden, wenn sich das
Fiihrungsverstindnis zunéchst der Projektmanager und dann der Fiihrungskrifte
mit wandelt. Der Boden hierfiir scheint aber gut aufbereitet, denn agile Metho-
den finden zunehmend Interesse bei Teamleitern wie im Top-Management und
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werden deutlich positiver bewertet als die des klassischen Projektmanagements.
Allerdings zeigen Umfragen, dass erst 20 % aller befragten Unternehmen
(n=902) agile Methoden durchgingig (,,nach Lehrbuch*) bei der Durchfiihrung
und Planung von Projekten einsetzen und nutzen (Quelle: GPM-Status Quo Agile
2017).

4.4.4 Systemische Fithrung

Obwohl die transformationalen New-Leadership-Ansitze davon ausgehen,
dass Entscheidungsprozesse weitgehend selbstorganisiert durch die Mitarbeiter
geschehen, so sind sie jedoch noch so gestaltet, dass Fiihrungskrifte steuernd ein-
greifen konnen. Bei der Systemischen Fiithrung betrachtet man Unternehmen als
Systeme, in denen Lenkungshandlungen dagegen zu einer Vielzahl von direkten
und indirekten Fiihrungsreaktionen fiihren, womit eine klassische, beeinflussende
Fiihrung ,,unmoglich wird.

Systeme sind Ganzheiten, die sich aus einzelnen Elementen zusammensetzen die
miteinander tiber Relationen verbunden sind und interagieren Unternehmen stellen
mit ihren Subsystemen und Elementen, d. h. Abteilungen und Mitarbeitern, kom-
plexe Systeme dar. Komplexitit beschreibt dabei die Fihigkeit eines Systems, eine
grofle Zahl verschiedener Zustinde einnehmen zu konnen bzw. mit einer grofien
Zahl unterschiedlich zusammengesetzter Reaktionen auf Impulse reagieren zu kon-
nen (Schirmer und Woydt 2016, S. 201).

Mit dieser Beschreibung werden Unternehmen von einfacheren Systemen
wie zum Beispiel Maschinen, die auf gewisse Reize nur mit einer bestimmten
Reaktion antworten konnen, abgegrenzt. Bei der systemischen Fiihrung geht man
davon aus, dass die Komplexitéit ein wichtiger Bestandteil wirksamer Fithrung
ist. Dabei beschrinkt sie sich nicht auf die Beziehungen zwischen Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern allein, sondern schlie3t die Beziehungen aller beteiligten
Stakeholder des Systems ein. Die Fithrungskraft agiert dabei lediglich als Impuls-
geber. Aufgrund der grolen Komplexitit und der vielen Einfliisse ist ein Steuern
der Prozesse durch die Fiihrungskraft so kaum noch moglich.

Der wichtigste Baustein der Systemischen Fiihrung ist die Kommunikation.
Hierbei gilt es vor allem, den Mitarbeitern durch eine gezielte Gesprichs-
fiilhrung neue Perspektiven darzustellen. Ziel dabei ist allerdings nicht, dass alle
Mitarbeiter spiter eine einheitliche Sichtweise vertreten. Um zu diesem Punkt
zu kommen, werden von Fiihrungskriften Werkzeuge wie Skalen- oder Klassi-
fikationsfragen genutzt. Skalenfragen werden dazu eingesetzt, um Wertigkeiten



4.4 Auspragungen neuer Fiihrung 57

oder Bedeutungen einschidtzen zu konnen. Eine mogliche Skalenfrage wiére
hier: ,,Wie wichtig ist auf einer Skala von eins bis zehn die Zufriedenheit unse-
rer Mitarbeiter? Eine Klassifikationsfrage wird eingesetzt, um unterschiedliche
Betrachtungsweisen erkennbar zu machen, so beispielsweise: ,,Welche unserer
neuen Produkte werden den meisten wirtschaftlichen Erfolg bringen?

Die Systemische Fiihrung liefert keine einfachen Losungen in Form von
Handlungsanweisungen. Daher wird versucht, die wahrgenommene Realitéit der Mit-
arbeiter so zu beeinflussen, dass Losungen selbstorganisiert gefunden werden kon-
nen. Allerdings verwehrt die sehr spezifische Theoriefundierung vielen Praktikern
einen Zugang zur Systemischen Fiihrung (vgl. Schirmer und Woydt 2016, S. 203).

4.4.5 Virtuelle Fiihrung (Fiihrung mit neuen Medien)

Virtualitiit beschreibt Eigenschaften eines konkreten Objekts, die nicht physisch,
aber durch den Einsatz von Zusatzspezifikationen (z. B. von neuen Kommunikations-
moglichkeiten) realisiert werden konnen. Bei virtueller Fiihrung kann mithilfe die-
ser Zusatzeigenschaften trotz physischer Abwesenheit von Fiihrungskriften gefiihrt
werden. Es geht hier also nicht um die ,,Fiihrung der Moglichkeit nach®, sondern
um die Fiihrung realer Mitarbeiter mit Hilfe von modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien bzw. sozialen Medien (vgl. im Folgenden Wald 2014,
S. 356 ff.).

Das zentrale Problem virtueller Fiihrung ergibt sich aus der Distanz bzw. den
fehlenden personlichen Kontakten zwischen Fiihrenden und Gefiihrten. Dabei
ist die Entfernung nicht entscheidend fiir die Effektivitit der Kommunikation,
wohl aber fiir die Effektivitit der Fiihrung. Der fehlende personliche Bezug und
fehlende Informationen zum sozialen Kontext erschweren den Aufbau sozialer
Beziehungen und von Vertrauen. Dies kann Passivitit und Leistungszuriickhaltung
der Mitarbeiter hervorrufen. Andererseits werden der Umgang mit dieser Distanz,
d. h. die erfolgreiche Kommunikation mit modernen Medien, sowie der Aufbau
und der Erhalt von Vertrauen, unter virtuellen Bedingungen unverzichtbar.

Letztlich sind es nach Peter M. Wald vier Perspektiven, aus denen man sich
dem Phidnomen der virtuellen Fiihrung nédhern kann:

e Virtuelle Fiihrung als Fiihrung aus der Distanz — Aus der Entfernung fiihren
Virtuelle Fiihrung als E-Leadership — Mit neuen Medien fiihren
Virtuelle Fiihrung als Fiihrung mit neuen Beziehungen — Neue Fiihrungs-
beziehungen gestalten

e Virtuelle Fiihrung als emergente (neu autkommende) Fiihrung — Entstehende
Fiihrung nutzen
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Fiihrung kann unter virtuellen Bedingungen auf verschiedene Instanzen ,,verteilt*
werden, d. h. die Teamfiihrung, wenn also Teammitglieder gemeinsam Fiihrung
ausiiben, kann unter virtuellen Bedingungen empfehlenswert zu sein, weil damit
die Selbststeuerungsfihigkeit des Teams erhoht wird. Gemeinsam ausgeiibte Fiih-
rung beeinflusst die Leistung stidrker als in konventionellen Teams. Fragen nach
dem Verhiltnis der Fiihrungsformen (zentral/verteilt, transaktional/transforma-
tional), Wirkungen ihres Einflusses und die Umsetzung interaktionaler Fiihrung
unter virtuellen Bedingungen sind aber bislang noch unbeantwortet.

Abb. 4.14 fasst die verschiedenen Perspektiven virtueller Fiihrung und ihre
Kernaussagen zusammen.

Die Empfehlungen zur Gestaltung virtueller Fiihrung beinhalten neben Hin-
weisen fiir die Auswahl und Entwicklung von Fiithrungskriften auch konkrete
Vorschldge zur Umsetzung virtueller Fiihrung mittels Kommunikation, Vertrauen,
Beziehungen und Distanzfiihrung. In Abb. 4.15 finden sich entsprechende Vor-
schldge zu ausgewihlten Anforderungen.

4.4.6 Digitale Fiihrung

Zunichst eine Klarstellung: Es gibt keine ,,digitale Fiihrung* (und sollte es auch
nie geben). Gemeint ist vielmehr eine ,digitale Fiihrungskompetenz. Hinter
dem Begriff ,,Kompetenz* steht die Frage, ob eine Person die Fihigkeit besitzt,

Perspektive Spezifische Sicht

Distanz Virtuelle Fiihrung als Fiihrung aus Virtuelle Fiihrung ist Fiihrung raumlich entfernter
der Entfernung, die Vertrauen Personen, ist Fiihrung mit zusatzlichen
voraussetzt Charakteristika, wie raumliche, soziale, kulturelle
Distanz, ist medienunterstiitzte Fiihrung und findet
unter veranderten Organisationsformen statt
Neue Medien Virtuelle Fiihrung als Flihrung unter Virtuelle Fiihrung ist ein sozialer Einflussprozess, der

Neue Beziehung

Fihrungsstilpréiferenz

Abb. 4.14 Zusammenfassung von Kernaussagen

2014, S. 368)

Nutzung von Neuen Medien,
Informations- und Kommunikations-
technologien und sozialen Medien,
Flhrung als E-Leadership

Virtuelle Fuihrung als Flihrung mit
veranderten Filhrungsbeziehungen,
neu verteilten Informationen und
neuen Kontrollméglichkeiten

Virtuelle Fihrung als Fiihrung in
virtuellen Organisationen oder unter
den Bedingungen der Virtualitat

durch Medien vermittelt wird, um Veranderungen in
Einstellungen, Emotionen, dem Denken und
Verhalten und/oder der Leistung von Individuen,
Gruppen und/oder Organisationen zu erreichen

Virtuelle Fiihrung ist Fiihrung, die den veranderten
Méglichkeiten einer verénderten Verteilung von
Informationen insbesondere durch verstarkten Einsatz
von sozialen Medien Rechnung tragt, bei der es auch
zu Emergenzen kommen kann

Unter virtuellen Bedingungen oder bei verstarkter Nut-
zung von luK kommt es zu veranderten Préferenzen
hinsichtlich der verschiedenen Fiihrungskonzepte:
geeignet scheinen v.a. geteilte/transaktionale/transfor-
mationale sowie partizipative, zielorientierte Fiihrung

zur virtuellen Fiihrung. (Quelle: Wald
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Anforderungen

Kommunikation bzw. + Zuhéren, Sondieren, Beratungen filhren
kommunikative Fahigkeiten Anreicherung der Kommunikation

Medienkompetenz und Fahigkeit zum konstruktiven Feedback, Kommunikation
einer klaren Vision

Vertrauen bzw. « Forderung von Bindung und Commitment
Vertrauensaufbau « Aufbau und Unterstiitzung des Vertrauens durch neue Medien, Sicherstellung,
dass Diversitdt angenommen wird
« Fairnessbewusstsein, hohe Integritat und Vertrauensbereitschaft
Umgang mit Beziehungen + Gezielter Aufbau und Erhalt der Beziehungen auch durch luK/soziale Medien
Erkennen von Beddrfnissen tiber die Distanz sowie partizipative Orientierung
Forderung einer Atmosphare der Zusammenarbeit und Empowerment

Distanzfiihrung Arbeitsfortschritte erkennen, Zielerreichung kontrollieren, Work-Life-Balance

sichern, Umgang mit Komplexitat

« Steuerung virtueller Work-Life-Zyklen, Teamfortschritte (mit Medien
beobachten), Ausbau der Sichtbarkeit der Teammitglieder

« Niedriges Kontrollbedirfnis und realistische Zielsetzung

Abb. 4.15 Ausgewibhlte Anforderungen an Fiihrungskrifte im virtuellen Kontext. (Quelle:
Wald 2014, S. 375)

selbstorganisiert zu handeln. Kompetenzen bilden den Kern dessen, was man als
einen fihigen Mitarbeiter bezeichnet. Kompetenzen sind der zentrale Faktor fiir
die Leistungsfihigkeit des Individuums und damit auch fiir die Leistungsfihig-
keit des Teams, der Abteilung und des Unternehmens als Ganzes. Im Mittelpunkt
steht demnach die tatsdchliche Handlungsfihigkeit der betreffenden Person.
Kompetenzen gehen damit deutlich tiber Qualifikationen hinaus. Wihrend eine
Qualifikation bestitigt, dass ein formal definiertes und — zumindest in der Theo-
rie — objektives Lernziel (z. B. der Bachelorabschluss in Business Administration)
erreicht wurde, bezieht sich eine Aussage iliber die Kompetenz einer Person
darauf, welche Fahigkeiten eine Person tatsdchlich besitzt (vgl. Ciesielski und
Schutz 2016, S. 105 f.).

Kompetenzen umfassen die Gesamtheit der Erfahrungen, Handlungsantriebe,
Werte und Ideale einer Person oder einer Community. In der Kompetenzforschung
haben sich nach Erpenbeck und Heyse vier Schliisselkompetenzgruppen heraus-
gebildet (sieche Abb. 4.16):

Personale Kompetenzen (z. B. Loyalitit, Glaubwiirdigkeit, Eigenverantwortung)
Aktivitits- und Handlungskompetenzen (z. B. Tatkraft, Entscheidungs-
fahigkeit, Initiative)

e Fach- und Methodenkompetenzen (z. B. Fachwissen, Planungsverhalten,
Marktkenntnisse)

e Sozial-kommunikative Kompetenzen (z. B. Kommunikations-, Integrations-,
Teamféhigkeit).
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Der Kompetenz-Atlas von ERPENBECK/HEYSE

© Prof. Dr. JOHN ERPENBECK, Prof. Dr. VOLKER HEYSE

Seit den 1990er Jahren entwickeln John Erpenbeck  fiihren. Mit ihrem Modell und ihrem Messinstrument
und Volker Heyse die Kompetenzmessinstrumente kann jeder seine eigenen Kompetenzen analysie-
KODE® und KODE®X. Grundlage ihres Mess- ren, Defizite erkennen und gezielt daran arbeiten,
instruments ist ihr sogenannter Kompetenz-Atlas, in  diese zu beheben. Dafir haben die Wissenschaftler
dem sie 64 Schlisselkompetenzen strukturiert auf-  spezifische Trainingsprogramme entwickelt.

Abb. 4.16 Der Kompetenz-Atlas nach Erpenbeck und Heyse
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Explizit nicht enthalten in den Schliisselkompetenzgruppen ist die Fiihrungs-
kompetenz. Sie ist vielmehr eine Querschnittskompetenz. Fiihrungskompetenz
wird am héufigsten mit folgenden Schliisselkompetenzen in Verbindung gebracht:

o Kommunikationsfihigkeit
e Entscheidungsfihigkeit
o Teamfihigkeit.

Interessanterweise liegt bislang das Augenmerk bei den Fiihrungstrainings aller-
dings auf den Methoden und Fachkompetenzen.

Geht man jetzt von der (herkommlichen) Fiihrungskompetenz zur digitalen
Fiihrungskompetenz iiber, so kommen ganz offensichtlich zwei Kompetenzen
hinzu, die in der Kompetenzarchitektur so nicht zu finden und daher ebenfalls
als Querschnittskompetenzen zu bezeichnen sind: die Medienkompetenz und die
interkulturelle Kompetenz. Medienkompetenz wird zwar nicht unbedingt von
einer Fiihrungskraft erwartet, der sichere Umgang mit sozialen Medien wird aber
immer wieder als entscheidender Mangel aktueller Fiihrungskrifte angesehen.
Als solch ein Mangel gilt auch die interkulturelle Kompetenz, denn in der
Praxis nehmen Fiihrungskrifte meist nur dann an interkulturellen Trainings teil,
wenn sie eine ldngere Zeit im Ausland verbringen werden. Auf der Grundlage
dieser beiden (zusitzlichen) Kompetenzen miissen fiir die konkreten Fiihrungs-
aufgaben verschiedene Teil- und Schliisselkompetenzen ermittelt, definiert und
gewichtet werden (vgl. Ciesielski und Schutz 2016, S. 122).

4.5 Fiihrungserfolg und Fiihrungsverstiandnis im
Vergleich

Alle genannten Fiihrungskonzepte der New Work haben zwar ihren Ursprung
in neuen Anforderungen (Umgang mit rdumliche Distanz, mit neuen Medien,
mit flachen Hierarchien, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen verschiedener
Generationen etc.), letztendlich sind es aber sehr dhnliche und teilweise iiber-
schneidende Auspridgungen eines grundsitzlich neuen Fiihrungsverstindnisses,
das sich wie folgt skizzieren ldsst:

e Gemeinsames Verstindnis von Zielen und Aufgaben als sich entwickelnde
Basis der Kommunikation

e Gemeinsame Verantwortlichkeit der Gruppe fiir den Prozess und die Ent-
wicklung der eigenen Kooperationsfihigkeiten
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e Gemeinsame, selbst organisierte Fithrung, sowohl auf Projekt- als auch auf
Abteilungsebene

e Jahresendprozesse ohne Kalibrierung der Mitarbeiter

e Hohes Mal} an gegenseitigem Vertrauen

e Hinterfragen der Sinnhaftigkeit von Aufgaben und Akzeptanz einer positiven
Fehlerkultur.

Abb. 4.17 liefert einen groben Vergleich klassischer und neuer Fithrungskonzepte.

In den neuen Fiihrungskonzepten wird die Fiihrungsrolle also ziemlich anders
gesehen als in den klassischen Fiihrungstheorien. Wesentliche Elemente der
Fiihrung iibernehmen selbst organisierte Teams. Damit liegt einer Organisation,
in der praktisch jeder Fiihrung iibernehmen kann, eine ganz andere Fiihrungs-
haltung zugrunde: Mitarbeitern wird grundsétzlich vertraut. Solche Organisations-
modelle entsprechen in ihrer ausgeprigten Form dem transformationalen und
kooperativen Fiihrungsstil.

Klassische Ansétze Neuere Ansitze

Einflussausiibung Einseitig Wechselseitig

Fiihrungshandeln Fihrungsstil Strategien, Taktiken

" o Anteil der Gefuhrten,
Machtbeziehung Herrschaft der Fihrer Machtbalancen
Viele Faktoren, vernetzt, zirkular, viele
Alternativen

Instrument N . )
der Zielerreichung Erfolg abh&ngig von Fihrungsstil
Merkmalldsy Eigenschaften der Fuihrungskraft Zuschreibung durch Gefiihrte
Persénlichkeit 9 9 9

Gruppenphianomen Formelle Fiihrung, Statik Informelle, emergente Prozesse,

Dynamik
Eigenschaftsansatz, Verhaltensansatz, New Leadership-Ansatze, Systemische
Fuhrungsansitze Situativer Ansatz Ansiétze, Virtuelle Ansétze

Abb. 4.17 Vergleich klassischer und neuerer Fiihrungskonzepte. (Quelle: modifiziert nach
Lang und Rybnikova 2014, S. 24)
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Fazit 5

Die Vielzahl von Theorien und Modellen, die als Erkldarungsmuster fiir Aktivi-
titen im Personalmanagement herangezogen werden konnen, sind hier in drei
grofle Gruppen unterteilt worden:

o (Okonomische Ansitze
e Verhaltenswissenschaftliche Ansitze
e Fiihrungsansitze bzw. -theorien.

Wihrend bei den okonomischen Ansitzen die Frage nach dem okonomischen
Erfolg untersucht wird, stehen bei den verhaltenswissenschaftlichen Ansitzen eher
der Mensch und sein Verhalten im Mittelpunkt des Forschungsinteresses. Beide
Forschungsansitze sind aber nicht primir der Personalwirtschaft zuzuordnen; viel-
mehr sind sie zunidchst in anderen Wirtschaftsbereichen entwickelt worden und
dann auf mehrere Personal-Aktionsfelder iibertragen worden. Anders dagegen
die Forschungsansitze und -theorien, die sich vornehmlich mit dem (Teil-)Aspekt
der Personalfiihrung befassen und schwerpunktméBig der Frage nachgehen, wie
Fiihrungserfolg erkldrt und wie gute Fiihrung erreicht werden kann.

Okonomische Ansiitze beruhen auf den Forschungsergebnissen der neuen Insti-
tutionendkonomik einerseits und auf dem ressourcenbasierten Ansatz anderer-
seits. Bei den Ansitzen der Institutionendkonomik geht es vornehmlich um die
Bestimmung der richtigen Koordinations- und Organisationsform von Unter-
nehmen, wobei die Spezifitidt der Mitarbeiter und das Maf} der Unsicherheit bei
der Entscheidungsfindung wichtige Gradmesser sind, um Kosten zu sparen. Beim
ressourcenbasierten Ansatz hidngt der Erfolg des Unternehmens hauptsidchlich
davon ab, wie gut insbesondere die humanen Ressourcen genutzt und gepflegt
werden.
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Verhaltenswissenschaftliche Ansiitze haben ihren Fokus auf Psyche und Ver-
halten der Mitarbeiter. Attraktive Anreize zu schaffen und dafiir zu sorgen, dass
die Mitarbeiter zufrieden sind und auf lange Zeit gebunden werden konnen,
sind hier die wichtigsten Ziele. Da die Menschen (zumindest) nach (relativer)
Gerechtigkeit streben, sollten diese Anreize gerecht und transparent sein.

Eigenschaftsorientierte Fithrungsansitze gehen davon aus, dass herausragende
menschliche Leistungen letztendlich auf die koordinierende Kraft angeborener
oder erworbener Personlichkeitseigenschaften zuriickzufiihren sind. In gleicher
Weise wie die Eigenschaftstheorie die Personlichkeitsmerkmale einer Fiihrungs-
kraft in den Mittelpunkt stellt, werden die Merkmale der Gefiihrten und auch die
jeweilige Fiihrungssituation als eher nebensichlich angesehen.

Verhaltensorientierte Fiihrungsansitze die in der zeitlichen Entwicklung folgen,
haben nicht die Personlichkeitsmerkmale, sondern das Verhalten der Fiihrungs-
person im Fokus. Dabei wird unterstellt, dass der Erfolg einer Fiihrungskraft von
seinem Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern abhingt. Im Mittelpunkt der Ver-
haltenstheorien stehen die Fiihrungsstile. Aulerdem erlaubt die verhaltensorientierte
Perspektive die Annahme, dass Fiihrungsverhalten erlern- und trainierbar ist.

Situative Fiihrungsansitze schreiben den Erfolg einer Fiihrungsperson vor-
nehmlich ihrer situativen Anpassungsfihigkeit zu. Diese Ansitze gehen iiber die
ausschliefliche Betrachtung von Personlichkeitsmerkmalen bzw. Verhaltensweisen
hinaus, indem sie unterstellen, dass der erfolgreiche Einsatz bestimmter Merk-
male bzw. Verhaltensweisen in Abhédngigkeit von der jeweiligen Fiihrungssituation
variiert. Die situativen Fiihrungstheorien haben sich bis heute unter den theore-
tisch-konzeptionellen Fiihrungsforschungsansitzen am stirksten durchgesetzt.

New Work-Fiihrungsansitze haben ihren Ursprung in den neuen Heraus-
forderungen der Arbeitswelt (Umgang mit rdumlicher Distanz, mit neuen Medien,
mit flachen Hierarchien, mit unterschiedlichen Wertvorstellungen verschiedener
Generationen etc.). Wesentliche Elemente der Fiihrung tibernehmen hier selbst
organisierte Teams. Damit liegt einer Organisation, in der praktisch jeder Fiihrung
tibernehmen kann, eine ganz andere Fiihrungshaltung zugrunde: Mitarbeitern
wird grundsitzlich vertraut. In den neuen Fiihrungskonzepten wird die Fiihrungs-
rolle also ziemlich anders gesehen als in den klassischen Fiihrungstheorien.
Trotzdem entsprechen solche Organisationsmodelle in ihrer ausgeprigten Form
dem transformationalen und kooperativen Fiihrungsstil — Fiihrungsstilaus-
pragungen, die in den klassischen Fiihrungstheorien ihren Ursprung haben.



Was Sie aus diesem essential mitnehmen
konnen

e Hintergrundinformationen zu den wichtigsten Theorien, die fiir die Aktionsfelder
der Personalwirtschaft von Bedeutung sind

e Wie Theorien als Erkldrungsmuster fiir zahlreiche Erscheinungen und Phinomene
in der Personalwirtschaft dienen kénnen

e In welch vielfdltiger Art und Weise Forschungsansitze und -theorien der Frage
nachgehen, wie Fiihrungserfolg erklért und wie gute Fiihrung erreicht werden
kann
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