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Vorwort

s Warum wir dieses Buch geschrieben haben

» ,Nur wenige Fiihrungskréfte sehen ein, dass sie letztlich nur eine einzige Person
fiihren konnen und auch mussen, und diese Person sind sie selbst.” (Drucker 2002)

Der US-amerikanische Okonom und Managementberater Peter Drucker ist davon iiber-
zeugt, dass gute Fithrung bei einem selbst beginnt. Nur wer dazu in der Lage ist, sich
selbst zu fithren, kann auch andere fithren. Zur erfolgreichen Fithrung eines Teams oder
eines Unternehmens gehort somit mehr als ein Meistertitel oder ein entsprechender Stu-
dienabschluss. Die ,handwerklichen Fithrungs- und Kommunikationsfehler, die einige
Personalverantwortliche machen, sind teilweise grotesk und gehen mit strukturellen,
kulturellen und organisatorischen Mangeln eine unheilvolle Verbindung ein. Dies fiihrt
zu Misstrauen, Dienst nach Vorschrift, Ineffizienz, Krankheit, Mobbing oder vorzeiti-
gem Ausscheiden aus der Organisation. Aus diesem Grund entstand die Idee, ein Buch
tiber werteorientierte Fithrung zu verfassen, das sich gezielt an angehende Fithrungs-
kréfte richtet.

Das Handbuch umfasst insgesamt 19 Kapitel, in denen die Grundlagen der werteorien-
tierten Unternehmens- und Teamfithrung vorgestellt werden. Ziel dieses Buches ist es,
Fithrungskriften und Studenten einen Uberblick iiber die wichtigsten Kompetenzberei-
che fiir die erfolgreiche Fithrung und Organisation eines Unternehmens oder eines
Teams zu geben. Dabei liegt ein Schwerpunkt auf der sinn- und werteorientierten Fiih-
rung. Denn nicht nur Fachwissen und strategische Fahigkeiten, sondern auch die Art
und Weise, wie Fithrungskrifte mit ihren Mitarbeitern kommunizieren, entscheiden
tiber den Erfolg eines Unternehmens. Deshalb werden in diesem Buch nicht nur unter-
schiedliche Teilkompetenzen vorgestellt und erldutert, sondern es wird auch deren Ein-
satz und Anwendung in der Praxis thematisiert.

Dieses Buch richtet sich dabei vor allem an junge Fithrungskrifte im mittleren und ho-
heren Management, die ihren Fithrungsstil und ihr Fithrungsverhalten gerne weiter ver-
bessern mochten. Zum anderen werden gezielt Personal Coaches und Hochschuldozen-
ten angesprochen, die dieses Buch in Kursen und Seminaren einsetzen kénnen.

= Aufbau des Buches
Das Handbuch ist in 19 Kapitel unterteilt, in denen die Erfolgsfaktoren fiir werteorien-
tierte Fithrung aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden. Um Fithrungs-
kraften und Coaches den Einsatz des Buches in der Praxis zu erleichtern, wurden die
Kapitel sechs grof8eren, voneinander unabhangigen Themenbereichen zugeordnet:

Grundlagen der werteorientierten Fiihrung

Sich selbst fithren

Andere fithren

Mit anderen kommunizieren

Verdnderungen gestalten

Herausforderungen des 21. Jahrhunderts



VI Vorwort

Innerhalb dieser Themenbereiche bauen die einzelnen Kapitel zwar inhaltlich aufeinan-
der auf, sind aber auch einzeln gut verstindlich. Dieses Buch kann somit gleichermaflen
als Leitfaden und als Nachschlagewerk verwendet werden.

== Grundlagen der werteorientierten Fiihrung

Im ersten Teil des Buches werden die Grundlagen der werteorientierten Fithrung vor-
gestellt. Hierzu erfolgt im ersten Kapitel ein Vergleich unterschiedlicher Fithrungsstile
(z. B. der autoritére, der demokratische oder der kooperative Stil). In den meisten Unter-
nehmen werden jedoch Mischformen der verschiedenen Fithrungsstile verwendet. Aber
nicht nur der Fithrungsstil ist von grofier Bedeutung. Eine Fithrungskraft muss in der
Lage sein, ihre Mitarbeiter zu motivieren, Lob auszusprechen und Mitarbeiter gezielt zu
fordern. Ein Fithrungsstil, bei dem Fithrungskrifte ihre Mitarbeiter aktiv unterstiitzen,
ist die werteorientierte Fiihrung. Dabei orientieren sie sich an sozialer Verantwortung
und Nachhaltigkeit im umfassenden Sinn und formulieren entsprechende Leitbilder.
Diese beantworten die Frage, an welchen Werten sich Unternehmen angesichts der gro-
en gesellschaftlichen Verdnderungen orientieren.

Im zweiten Kapitel stehen die institutionellen Rahmenbedingungen (z. B. das Unterneh-
mensleitbild) der werteorientierten Fithrung im Mittelpunkt. Die beiden Ausgangs-
punkte zur Entwicklung eigener Werte sind dabei einerseits die Analyse der gesellschaft-
lichen Herausforderungen eines Unternehmens und andererseits die Erwartungen und
Bediirfnisse seiner Stakeholder.

Kapitel drei ist dagegen der Fithrungskompetenz gewidmet. Fithrungskompetenz ist
eine Querschnittskompetenz. Querschnittskompetenzen setzen sich aus mehreren un-
terschiedlichen Kompetenzen zusammen. Eine Querschnittskompetenz ist demnach
nicht einem bestimmten Kompetenzbereich (z.B. Fachkompetenzen oder soziale Kom-
petenzen) zuzuordnen (vgl. Erpenbeck 2012, S. 21). Fithrungskompetenz umfasst alle
Fahigkeiten, die benétigt werden, um Ziele festzulegen und das Verhalten anderer Men-
schen so zu beeinflussen, dass diese Ziele erreicht werden. Doch Fithrungskrifte tiber-
nehmen nicht nur Personalverantwortung, sondern auch eine Vielzahl von Manage-
mentaufgaben. Sie tragen damit eine grofle Verantwortung. Neben fundierten
Kenntnissen iiber das eigene Unternehmen und unterschiedliche Fithrungsmethoden
bendtigen sie Fithrungskompetenz, um alle Aufgaben bewiltigen und diese Rolle ange-
messen ausfiillen zu konnen. Dabei stehen vor allem Kompetenzen im Vordergrund, die
Fihrungskrifte fiir werteorientierte Fiihrung bendtigen.

== Sich selbst fiithren

Im zweiten Teil des Buches geht es um die Selbstfithrung. Dabei liegt der Fokus auf den
verschiedenen Ebenen der Selbstfithrung, dem Selbstmanagement und der Fahigkeit,
Probleme zu l6sen.

Selbstfithrung ist eine Querschnittskompetenz, aus der sich alles andere Fithrungshan-
deln ableitet (> Kap. 4). Bei erfolgreicher Selbstfithrung geht es darum, sich der eigenen
personlichen und individuellen Werte und Einstellungen bewusst zu werden. Die
Grundlagen sind Selbstbewusstsein und Selbstvertrauen. Fithrungskrifte, die sich regel-
mafig Zeit nehmen, um aus dem operativen Geschift herauszutreten, erreichen mehr
innere Klarheit. So fillt es ihnen leichter, ihre eigene Energie sinnvoll einzusetzen.
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Selbstfithrung ist deshalb fiir den personlichen und unternehmerischen Erfolg unver-
zichtbar. Die Fahigkeit, sich selbst zu fithren, befihigt Fithrungskrifte, sich selbst und ihr
Team positiv weiterzuentwickeln. Selbstfithrung ermdglicht es ihnen, trotz Leistungs-
und Verdnderungsdrucks leistungsfihig zu bleiben und sich nicht vom Tagesgeschift
vereinnahmen zu lassen. Gleichzeitig hilft sie Fiihrungskréften dabei, als gutes Beispiel
voranzugehen. Nur Fithrungskrifte, die sich selbst fithren kdnnen, sind in der Lage, ihre
Mitarbeiter zu motivieren.

Im fiinften Kapitel wird anschlieflend auf unterschiedliche Methodenkompetenzen ein-
gegangen, die Fiithrungskriften dabei helfen, sich selbst zu managen. Hierzu benétigen
sie unter anderem Lernfihigkeit sowie Selbst- und Zeitmanagement. Alle drei werden
auch als Metakompetenzen bezeichnet, da sie Mitarbeiter und Fithrungskrifte dazu be-
fahigen, auf andere (personliche und soziale) Kompetenzen zuriickzugreifen, diese zu
nutzen und damit zielorientiert umzugehen. Sie gehéren deshalb zu den Kernkompeten-
zen einer Fihrungskraft.

Eine weitere wichtige Aufgabe von Fithrung ist das Losen konkreter Probleme. Dabei gel-
ten fiir jeden Problemlésungsprozess dieselben Regeln. Der Begrift ,,Problem® beschreibt
in diesem Zusammenhang Aufgaben und Herausforderungen, deren Losung einer Fiih-
rungskraft oder einem Unternehmen Schwierigkeiten bereitet. Der Prozess, um den ge-
wiinschten Zielzustand zu erreichen, wird als ,,Problemlsen” bezeichnet. Die meisten der
Barrieren, die eine Fithrungskraft oder ein Unternehmen daran hindern, ein Problem zu
16sen, schaffen Letztere selbst. Hinzu kommt, dass Menschen dazu neigen, an Gewohntem
festzuhalten, auch wenn sich die Rahmenbedingungen gedndert haben. Um ein Problem
16sen zu koénnen, miissen sie zuerst diese Barrieren {iberwinden. Wie dies gelingt und
welche Schritte dabei einzuhalten sind, wird im sechsten Kapitel erldutert.

== Andere fiihren

Der dritte Teil des Buches ist der Frage gewidmet, wie Fithrungskrifte am besten ihre
Mitarbeiter fithren und motivieren kénnen. Fithrung ist nicht gleich Fithrung. Die Mo-
tivation der Mitarbeiter spielt fir den Erfolg einer Abteilung oder eines Unternehmens
eine wichtige Rolle (» Kap. 7). Vor allem werteorientierte Fithrung bietet hierbei viele
Vorteile. Leben die Fiihrungskrifte Unternehmenswerte aktiv vor, erhoht dies die Moti-
vation der Mitarbeiter und fiihrt zu einer vertrauensvollen und erfolgreichen Arbeitsat-
mosphére. Um werteorientierte Fiihrungsansitze zu etablieren, sollte eine Fithrungs-
kraft Vertrauen signalisieren, Verantwortung itbernehmen, Integritat und Zuverléssigkeit
symbolisieren sowie Respekt gegeniiber Mitarbeitern zeigen.

Es gibt kaum einen Bereich in der Wirtschaft, in dem es nicht auf Teamarbeit ankommt.
Doch was ist ein Team? Was unterscheidet Teamarbeit von Gruppenarbeit oder Arbeiten
in Gruppen? Welche spezifischen Rollen und Typen gibt es innerhalb eines Teams, und
was ist bei der Teambildung zu beachten? Das achte Kapitel gibt dariiber Auskunft, wie
ein Team am besten zusammengestellt wird und in welcher Phase des Arbeitsprozesses
welches Teammitglied eingesetzt werden kann. Durch die individuelle Typenauspra-
gung ist bei der Teamarbeit auch mit Konflikten zu rechnen. In diesem Kapitel wird au-
Berdem erldutert, welche Konflikte dies sind und wie Fithrungskrifte diese bewaltigen
kénnen.
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Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Weiterentwicklung eines Un-
ternehmens ist eine aktive Feedbackkultur. Diese setzt jedoch eine offene Gesprichskul-
tur im Unternehmen voraus. Ist diese Grundvoraussetzung geschaffen, bewirkt Feed-
back im Unternehmen viele positive Effekte. Im Verlauf des neunten Kapitels erfahren
Sie, wie gutes Feedback funktioniert. Hierzu werden Regeln vorgestellt, die Sie bei der
Durchfithrung von Feedbackgesprachen beachten sollten. Bevor die verschiedenen Me-
thoden des Feedbacks naher erldutert werden, erhalten Sie einen Uberblick iiber Mog-
lichkeiten der Vorbereitung von Feedbackgesprichen. Dariiber hinaus erfahren Sie, wel-
che Faktoren zur Schaffung einer positiven Grundatmosphire zu beachten sind.

== Mit anderen kommunizieren

Der vierte Teil des Buches dreht sich um die Kommunikation mit den Mitarbeitern. Gut
informierte und motivierte Mitarbeiter sind ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg
eines Unternehmens. Ein Betrieb lebt und stirbt mit seiner internen Kommunikation.
Im Zentrum stehen dabei die Fithrungskraft als Fithrungspersonlichkeit und ihr Kom-
munikationsverhalten. Darum ist es wichtig, dass Fithrungskrifte sich fiir ihre Mitarbei-
ter interessieren, offen mit diesen kommunizieren und dariiber nachdenken, wie sie die
Qualitdt der internen Kommunikation verbessern konnen. Das zehnte Kapitel ist des-
halb der Bedeutung der Mitarbeiterkommunikation fiir das Fithrungshandeln und das
Erreichen der Unternehmensziele gewidmet. Zudem werden die Ziele, Inhalte und Inst-
rumente der Mitarbeiterkommunikation behandelt.

Bei der Kommunikation im Unternehmen ist es wichtig, dass die Fithrungskrifte die
aktuelle Situation richtig einschétzen und ihre Kommunikation den Rahmenbedingun-
gen anpassen. Dazu gehort die Wahl der richtigen strategischen Ebenen (» Kap. 11). Die
Mitarbeiterzufriedenheit ist fiir alle Unternehmen ein wesentlicher Faktor, um die Ar-
beitsmotivation und somit das Betriebsergebnis zu steigern. Ein wichtiger Faktor, um das
Betriebsklima zu verbessern und neben der Arbeitsfreude auch die Kundenzufriedenheit
zu fordern, ist deshalb die strategische Mitarbeiterkommunikation. Hierzu ist neben kla-
ren Zielen und einer realistischen Einschitzung der Situation auch die Kenntnis iiber die
unterschiedlichen strategischen Ebenen der Mitarbeiterkommunikation erforderlich.

Im zwolften Kapitel steht anschlieflend die verbale Kommunikation im Mittelpunkt. Es
geht dabei nicht einfach nur um die Grundsitze der verbalen Kommunikation, sondern
um die Erfolgsfaktoren fiir die Kommunikation in der Fithrungssituation. Hierzu ist es
wichtig, anderen Anerkennung zu zollen, sich kurz zu fassen, offen und ehrlich zu sein
und aufmerksam zuzuhéren. Sie diirfen Thr Gegeniiber im Gespréch nicht vernachlassi-
gen, sondern sollten ihm zeigen, dass es im Gesprach eine grofie Rolle spielt. Um dies zu
erreichen, zeigen wir Thnen, wie Fithrungskrafte mit ihren Mitarbeitern kommunizieren
sollten, um diese zu motivieren und in ihrem Sinne zu beeinflussen: Worauf sollten Sie
bei der verbalen Kommunikation achten? Wie erlangen Sie den Respekt Threr Mitarbei-
ter? Wie konnen Sie mit Fragen fithren? Und wie kénnen Sie Thren Mitarbeitern Aner-
kennung und Wertschitzung signalisieren?

== Verdanderungen gestalten

Im fiinften Teil wird das Change-Management thematisiert. Grofle Verdnderungen las-
sen sich weder in Unternehmen noch in der Gesellschaft authalten oder verhindern.
Aber sie lassen sich gestalten. Unternehmen miissen ihre Prozesse, Strukturen und Ziele
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an die neuen Bedingungen anpassen. Fithrungskrafte miissen entsprechende Mafinah-
men einleiten, um auf diese Verdnderungen zu reagieren. In der Praxis scheitern jedoch
zwei von drei Change-Projekten. Dass sich Mitarbeiter gegen Verdnderungen strauben,
liegt oft an mangelnder Kommunikation des Managements. Wenn im Unternehmen
Verinderungen stattfinden und Routinen wegbrechen, erhoht sich der Bedarf an Infor-
mationen, Sinngebung und Orientierung und somit auch an Fiithrung. Um Verinde-
rungsprozesse erfolgreich zu gestalten, miissen Fithrungskrafte jhre Mitarbeiter tiber-
zeugen, informieren, befiahigen und motivieren. In » Kap. 13 wird deshalb die Bedeutung
von Sprache und Kommunikation fiir die erfolgreiche Gestaltung betrieblicher Veriande-
rungsprozesse erldutert: Woran scheitert Veranderungskommunikation? Wie konnen
Fithrungskrifte erfolgreich Verdnderungsprozesse gestalten? Welche Rolle spielen Visio-
nen und Leitbilder fiir die Gestaltung der Unternehmenskultur? Und wie kann Storytel-
ling eingesetzt werden, um Verdnderungen zu kommunizieren?

Die Gestaltung von Veranderungsprozessen erfordert hohes Verhandlungsgeschick. Zu-
dem bendtigen Fithrungskrifte auch fiir viele andere Aufgaben Verhandlungskompetenz.
Dazu zdhlen Gespriche innerhalb des Managements ebenso wie mit Mitarbeitern oder
Kunden. Zudem haben Fithrungskrifte die Aufgabe, Konflikte zu l6sen oder Vereinba-
rungen mit Mitarbeitern, Kunden oder Geldgebern zu treffen. In vielen dieser Situatio-
nen ist die Kompetenz, Konflikte auf dem Verhandlungsweg zu 16sen, entscheidend. Ver-
handlungskompetenz umfasst somit gleichermaflen die Fihigkeit, Gespréche erfolgreich
zu fithren, wie auch das Geschick, sein Gegeniiber in die gewiinschte Richtung zu lenken.
In » Kap. 14 werden verschiedene Arten des Verhandelns und verschiedene Verhand-
lungssituationen vorgestellt. Zudem wird das Harvard-Modell des Verhandelns erldutert.

Ein weiterer Aspekt des Change-Managements ist der Umgang mit Konflikten. Die
meisten Konflikte sind gut und sinnvoll. Sie miissen jedoch richtig angegangen und be-
wiltigt werden, damit sie nicht weiter eskalieren. Genau dies zdhlt zu den zentralen Auf-
gaben einer Fithrungskraft. Wer mit Konflikten umzugehen weif3, kann daraus viel Posi-
tives ziehen. » Kap. 15 ist deshalb dem Konfliktmanagement gewidmet.

mm Herausforderungen des 21. Jahrhunderts

Der letzte Teil des Buches beschéftigt sich mit den Herausforderungen des 21. Jahrhun-
derts. Hierzu zdhlen unter anderem der digitale Transformationsprozess sowie der Um-
gang mit Vielfalt in Folge der Globalisierung und des demografischen Wandels.

Wir leben in einer digital gepréagten Gesellschaft. Dabei spielen moderne Kommunika-
tionsmedien wie Tablets oder Smartphones eine wichtige Rolle. Der richtige Umgang
mit sozialen Medien und E-Mails ist deshalb fiir den beruflichen Erfolg einer Fithrungs-
kraft von grofler Bedeutung. Um Thnen einen Uberblick zu verschaffen, wie Sie digitale
Kompetenz in Threm Unternehmen férdern und nutzen kénnen, wird im Verlauf von
> Kap. 16 auf den digitalen Wandel und die Handhabung der damit verbundenen Me-
dien eingegangen. Zu diesem Zweck werden die Entwicklung der Digitalisierung und ihr
Einfluss auf die neue Arbeitswelt beschrieben.

Ein weiteres wichtiges Thema ist interkulturelle Kompetenz (> Kap. 17). Jeder Mensch
hat seine eigenen Erfahrungen, Erinnerungen und Geschichten und daher auch seinen
eigenen kulturellen Hintergrund (einschliefllich geografischer, ethnischer, moralischer,
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ethischer, religioser, politischer, historischer Aspekte) bzw. seine eigene kulturelle Iden-
titdt. Dies betrifft einerseits Unterschiede zwischen Nationen, Lindern und Regionen,
andererseits zwischen Unternehmen oder ihren jeweiligen Abteilungen, unterschiedli-
chen Geschlechtern, Subkulturen oder unterschiedlichen Klassen und sozialen Schich-
ten. Dabei wird Kultur unter anderem als Orientierungssystem definiert (vgl. Thomas
1993, S. 380). Ein wesentliches Merkmal ist zudem die Sprache, ohne die es keine Kultur
gibe. Aber die Sprache ist nur ein kleiner Teil der offensichtlichen Eigenschaften einer
Kultur. Ebenso wichtige Eigenschaften sind oft nicht so offensichtlich, wie z. B. Rituale
und Normen. Diese konnen sehr unterschiedlich sein, haben jedoch viel Einfluss auf die
Interaktion.

Bedingt durch die grofSen Verdnderungen unserer Zeit zahlen der Schutz der Mitarbei-
ter und der Vielfalt im Unternehmen zu den wichtigsten Aufgaben einer Fithrungskraft.
Der Rat von James McGregor Burns (1918-2014), ,,nicht Bauern wie Bauern und Prin-
zen wie Prinzen zu behandeln, sondern alle Menschen wie Menschen® (zitiert nach:
Cohen 2013, S. 40) klingt einfach und logisch. Im beruflichen Alltag ist dies jedoch nicht
immer so einfach. Deshalb wurden in den letzten Jahren diverse Gesetze und betriebs-
interne Vereinbarungen beschlossen, um die Mitarbeiter eines Unternehmens in ihrer
Vielfalt vor Diskriminierung zu schiitzen. In » Kap. 18 geht es deshalb um den Umgang
mit und die Pravention gegen Diskriminierung und soziale Ungleichbehandlung. Ob-
wohl der Gesetzgeber die beiden Begriffe klar definiert hat, ist es in der Praxis oft nicht
ganz eindeutig, was der Arbeitgeber darf und wann er diskriminiert.

Andererseits konnen schlecht gestaltete Verdanderungsprozesse, ein mangelhafter Um-
gang mit Vielfalt (Diversity Management) und unbearbeitete Konflikte zu Mobbing fiih-
ren. Um Fithrungskriften zu helfen, Mobbing frithzeitig zu erkennen und zu bekdmp-
fen, wird in » Kap. 18 zudem beschrieben, welche Auswirkungen Mobbing, Stalking
oder sexuelle Beldstigung in Unternehmen haben und was sie dagegen tun kénnen.
Denn nicht nur der Gesetzgeber ist in der Pflicht, dieses Verhalten der Mitarbeiter im
Unternehmen zu sanktionieren, sondern auch der Arbeitgeber.

Ziel des anschlielenden Schlussworts ist es, einen Ausblick zu wagen, was in Zukunft die

entscheidenden Faktoren fiir erfolgreiche Fithrung sein werden, und Thnen die aus unse-
rer Sicht wichtigsten Faktoren vorzustellen.
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1.1 Bedeutung von Fiihrungskompetenzen

Ein wichtiger Faktor fiir den Erfolg eines Unternehmens sind die Fithrungsqualititen und
Managementfihigkeiten seiner Fithrungskrifte. Doch was genau ist eine Fithrungskraft?
Und was zeichnet gute Fithrung aus?

Fithrungskrifte sind Personen, die in einem Unternehmen, in Organisationen oder in
der offentlichen Verwaltung neben der Koordination ihres eigenen Aufgabenbereichs
Aufgaben der Personalfithrung iibernehmen. Dies bedeutet, dass zwar alle Fiihrungs-
krafte Manager sind, aber nicht alle Manager Fithrungskrifte. Fiihrungskréifte miissen
deshalb zwei unterschiedliche Anforderungsprofile erfiillen:

Als Manager bendtigen sie sogenannte Managementkompetenz. Diese Querschnitts-

kompetenz umfasst alle Fihigkeiten, die eine Person benétigt, um Managementauf-

gaben wie Planung, Organisation, Fiihrung und Kontrolle erfolgreich auszuiiben.

Als Personalverantwortliche benétigen sie zudem Fithrungskompetenz. Diese

Querschnittskompetenz umfasst alle Fahigkeiten, die eine Fithrungskraft benétigt,

um das Verhalten anderer Menschen so zu beeinflussen und zu leiten, dass die

gewiinschten Ziele erreicht werden. Dabei konnen Fithrungskrifte zwischen unter-
schiedlichen Fithrungsstilen wahlen.

Nur wenige Menschen verfiigen von Natur aus {iber Fithrungsqualititen. Die meisten
miissen sie erst erlernen. Dabei hilft ihnen eine gewisse Begabung. Wenn es um Fiih-
rungsqualitdten geht, spielen drei unterschiedliche Perspektiven eine wichtige Rolle:
Sich selbst fithren:
Selbstfiihrung erfordert die Reflexion der eigenen personlichen Stirken, Werte und
Ideale. Diese flieflen iiber die Kommunikation und das Handeln einer Fiihrungskraft
in das Alltagsgeschift ein. Sie helfen der Fiihrungskraft auf diese Weise, die Zusam-
menarbeit mit den Mitarbeitern zu verbessern. Selbstfiihrung umfasst Themen wie
Zeitmanagement, Selbstmanagement und Arbeitsorganisation.
Mitarbeiter fithren:
Mitarbeiterfithrung dient dazu, Arbeitsprozesse zu steuern, Mitarbeiter an das Unter-
nehmen zu binden sowie deren Loyalitdt, Kreativitdt und Leistungsbereitschaft zu er-
héhen. Auch hierbei spielt Kommunikation eine zentrale Rolle.
Unternehmen bzw. Organisationen fithren:
Fithrung richtet sich nicht nur auf Personen, sondern auch auf die Organisationsein-
heit, in der eine Fithrungskraft titig ist: den eigenen Bereich, die eigene Abteilung oder
die gesamte Organisation. Im Fokus stehen dabei die Rahmenbedingungen fiir erfolg-
reiches Arbeiten. Hier sind vor allem Entscheidungen sowie klare Regeln und Normen
gefordert. Klare Regeln und Entscheidungen reduzieren Komplexitit und bieten den
Mitarbeitern auf diese Weise Orientierung und Sicherheit.

Bei der Leitung eines Unternehmens und der Personalfithrung spielen zudem ethische
Grundsitze und Respekt gegeniiber allen Beteiligten eine wichtige Rolle. Um Thnen den
Einstieg in dieses Thema zu erleichtern, werden in diesem Kapitel unterschiedliche Fiih-
rungsstile erlautert. Dabei stehen folgende Fragen im Mittepunkt:

Was ist Fithrung?

Welche unterschiedlichen Fithrungsstile gibt es?

Welcher Fithrungsstil eignet sich am besten in einer bestimmten Situation?

Wie kénnen Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter dauerhaft motivieren?
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1.2 Klassische Fiihrungsstile

Der Wirtschaftspsychologe Lutz von Rosenstiel definiert Fithrung als ,,zielbezogene Ein-
flussnahme® (vgl. von Rosenstiel 1991, S. 3). Dabei unterscheidet er zwischen ,,Fithrung
durch Strukturen und ,Fithrung durch Menschen® Beispiele fiir fithrende Strukturen
sind die Hierarchie in einem Unternehmen, eine Stellenbeschreibung oder aber Anreiz-
systeme wie Pramien oder Gehaltserh6hungen. Da sich nicht alle Lebenslagen und Situa-
tionen im Unternehmen im Voraus planen lassen, ist in jeder Organisation auch die Fiih-
rung durch Menschen erforderlich.

Aufgrund der zunehmenden Komplexitit vieler Arbeitsprozesse wird Fithrung durch
Menschen zunehmend wichtiger. Selbst dort, wo ,,Strukturen fithren®, entscheiden Men-
schen dariiber, inwieweit diese Strukturen befolgt werden. Bei Fithrung kommt es somit
auf Menschen und die Art und Weise an, wie sie miteinander umgehen und kommunizie-
ren (vgl. von Rosenstiel 1991, S. 4).

1.2.1 Arten der Fiihrung

Der deutsche Soziologe und Politikwissenschaftler Max Weber (1864-1920) hat die Frage
untersucht, warum Menschen iiberhaupt bereit sind, anderen Menschen zu folgen. Diese
Frage spielt auch fiir Unternehmen eine grofle Rolle, da sie Aufschluss dariiber gibt, was
eine gute Fithrungspersonlichkeit ausmacht. Weber unterscheidet dabei drei Arten der
Fithrung, die auf die idealtypischen Formen der Herrschaft zuriickgehen (vgl. Weber
1922,8S. 124 f.):
Hierarchische Herrschaft: Die Mitarbeiter folgen den Anweisungen einer Person, da
diese bestimmte Rechte geltend machen kann (z. B. ein gewihlter Politiker oder der
Eigentiimer eines Unternehmens). Diese Form der Herrschaft basiert auf dem
Glauben an bestehende Strukturen und die Legitimitét der durch sie Berufenen (vgl.
Weber 1922, S. 130-132).
Biirokratische Herrschaft: Die Mitarbeiter folgen den Anweisungen einer Person, da
diese eine Funktion innerhalb einer Organisation innehat. Diese Form der Herr-
schaft basiert auf dem Glauben an die Regeln und Zustindigkeiten innerhalb eines
Unternehmens (z. B. ein Beamter oder ein Vorgesetzter, die aufgrund ihrer Position
andere Menschen fithren) (vgl. Weber 1922, S. 126 ).
Charismatische Herrschaft: Die Mitarbeiter sind bereit, einer Person zu folgen, da
sie ihr vertrauen. Diese Form der Herrschaft beruht auf der Ausstrahlung einer
Person und der durch sie geschaffenen Ordnung (z. B. ein charismatischer Mitarbei-
ter, dem die Kollegen aufgrund seiner Ausstrahlung folgen) (vgl. Weber 1922,
S. 140-142).

Jede dieser Herrschaftsformen ist wiederum von einer ganz bestimmten Art der Fithrung
gepragt. Diese ist jedoch nicht immer gleich stark ausgeprégt. Sie hangt stark von der
Personlichkeit der Fithrungsperson und von der Unternehmenskultur ab (siehe
B Tab. 1.1).
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B Tab.1.1 Arten der Fithrung
Art der Fiihrung Merkmale

Hierarchische Fiihrung - Fihrungskraft erwartet unbedingten Gehorsam
- Mitarbeiter werden an Entscheidungen nicht beteiligt
- Streng hierarchischer Aufbau

Biirokratische Fiihrung - Fihrungsanspruch leitet sich aus der Position einer Fiihrungskraft
und den birokratischen Regeln einer Organisation ab
- Fihrung durch Richtlinien, Stellenbeschreibungen, Dienstanwei-
sungen

Charismatische Fiihrung - Starke personliche Ausstrahlung
- Vorbildcharakter der Fiihrungskraft
- Charismatische Fuhrungspersonlichkeiten vermitteln Zuversicht
und treiben Verdnderungen voran

Quelle: Vgl. Weber 1922, S. 140-142

1.2.2 Gangige Fiihrungsstile

Aufbauend auf diesen unterschiedlichen Arten der Herrschaft existiert eine Vielzahl unter-
schiedlicher Moglichkeiten, ein Team oder eine Organisation zu fithren. Doch nicht alle
sind gleichermaflen erfolgversprechend. Auch wenn der demokratische bzw. kollegiale Fiith-
rungsstil langfristig fiir eine gute Arbeitsatmosphare und die Motivation der Mitarbeiter am
besten geeignet ist, gibt es in jedem Unternehmen Situationen, in denen andere Fithrungs-
stile voriibergehend sinnvoll sind (z. B. in Notféllen, wenn nicht geniigend Zeit ist, um sich
mit allen Mitarbeitern abzustimmen). Die folgende Ubersicht zeigt drei klassische Stile.

Fiihrungsstile
Autoritarer Fiihrungsstil
== Kennzeichen:
- Klare Zustandigkeiten und Rollenverteilung
— Beruht auf Befehl und Gehorsam sowie auf der Position des Leitenden
- Strikte Kontrolle durch Weisungen, Zielvorgaben und Uberwachung, ob diese
durchgefiihrt werden
= Auswirkungen:
- Kurzfristige Steigerung des Leistungsergebnisses
- Distanziertes Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
- Briichiger Zusammenhalt zwischen den Gruppenmitgliedern und wachsende
Aggressionen
- Bedingungsloser Gehorsam zum Selbstschutz der Mitglieder

Demokratischer Fiihrungsstil (kollegialer Stil)
== Kennzeichen:
- Mitarbeiter werden in den Entscheidungsprozess mit einbezogen
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- Die Aufgabe steht im Vordergrund

- Delegation der Aufgaben

- Einfluss durch Lenkung der Diskussion so gering wie moglich, um die
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter zu férdern

= Auswirkungen:

- Gemeinsame Interessen bei Sachanliegen

- Wachsende Eigeninitiative und Bereitschaft zur Mitarbeit
und Zusammenarbeit
(auch bei Abwesenheit des Leiters)

- Kollegiale Verhaltensweisen und Konfliktldsungen

- Langer Gruppenbestand

Laissez-faire-Stil (franzosisch fiir ,Dinge einfach laufen lassen”)
== Kennzeichen:
- Passive (nachgiebige) Fiihrungshaltung
- Mitarbeiter haben volle Freiheit
- Entscheidung und Kontrolle liegt bei der Gruppe (Glaube an die Entfaltung
freier Krdfte)
= Auswirkungen:
- Kurzzeitiger Motivationsschub, danach Ratlosigkeit und Unsicherheit
- Verwahrlosung anstelle von Selbstentfaltung
— Zerstorung moralischer Grundsatze und menschlicher Verbundenheit fihren
zu raschem Gruppenzerfall und Vergeltungswiinschen

Die Einteilung in diese drei Fithrungsstile geht auf den Sozialpsychologen Kurt Lewin
(Lewin et al. 1939) zuriick. Lewin untersuchte am Beispiel von Jungengruppen die Wir-
kung verschiedener Fithrungsstile auf die Produktivitét, Zufriedenheit und den Zusam-
menbhalt von Gruppen. Dabei zeigte sich, dass jeder dieser drei Fithrungsstile bestimmte
Vor- und Nachteile besitzt (siche @ Tab. 1.2).

1.3 Moderne Fiithrungsstile

Die skizzierten Fithrungsstile sind in dieser Form in der Realitdt kaum zu finden, da der
Erfolg der unterschiedlichen Fithrungsstile stark situationsabhingig ist. Wihrend sich
im Alltag in den meisten Organisationen ein demokratischer Stil empfiehlt, iiberwiegen
z. B. in Krisensituationen die Vorteile eines autoritdren Fiihrungsstils. Im Unterneh-
mensalltag existiert eine Vielzahl von Mischformen, die Elemente aller drei Fithrungs-
stile beinhalten.

Deshalb beschiftigten sich Wissenschaftler aus unterschiedlichen Disziplinen mit der
Frage, wie Fithrungskrifte am besten die vorgegebenen Ziele erreichen und dabei erfolg-
reich Verdnderungsprozesse gestalten konnen. Im Rahmen einer Analyse der Biografien
und der Fithrungsstile unterschiedlicher Politiker identifizierte der Politikwissenschaftler
James MacGregor Burns zwei unterschiedliche Fithrungsstile:

Ein Teil der Politiker versuchte, die Biirger im Rahmen der bestehenden Werte und

Normen eines Systems mit Hilfe von Belohnungen und Sanktionen zu beeinflussen

(transaktionale Fithrung).
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B Tab. 1.2 Vor- und Nachteile der, klassischen” Fiihrungsstile

Flihrungsstil Vorteile

- Schnelle Handlungsfahigkeit

- Entscheidungen kdnnen
schnell getroffen werden

- Klare Verantwortung

- Mitarbeiter konnen sich auf
ihren eigenen Bereich
konzentrieren

Autoritarer
Flihrungsstil

- Da die Mitarbeiter eigene
Ideen und Vorschlage
einbringen kénnen, steigt ihre
Motivation

- Der Vorgesetzte wird entlastet

Demokratischer
Fiihrungsstil

Nachteile

- Die Mitarbeiter sehen keine Notwen-
digkeit, selbst Initiative zu ergreifen

- Der Vorgesetzte ist mit der Aufgabe,
alles selbst entscheiden zu mussen,
tiberfordert. Dies flihrt zu Fehlern oder
Fehleinschatzungen

- Fihrungsabhangigkeit der Mitarbeiter
fuihrt zu Leistungsabfall

- Es besteht die Gefahr, dass es zu
keinen klaren Entscheidungen kommt

- Der Vorgesetzte kann sich im Ernstfall
eventuell nicht durchzusetzen

- Notwendige Entscheidungen werden

- Das Arbeitsklima ist angenehm auf die lange Bank geschoben
und fordert Kreativitat und
gute Ergebnisse

- Motivation zur aktiven

Mitarbeit

- Da die Mitarbeiter selbstbe-
stimmt mit einem grofen
Spielraum handeln, kann sich
das motivierend auswirken

- Die Mitarbeiter konnen ihre
personlichen Starken
einbringen

- Nicht jeder Mitarbeiter kann mit dem
hohen Maf3 an Freiheit umgehen

- Fehlendes Engagement, Fehleinschat-
zung, Resignation

- Chaos, mangelnde Zielerreichung und
der Entwicklung der Mitarbeiter

- Terrorisierung schwacherer Mitarbeiter

Laissez-faire-
Fiihrungsstil

Quelle: Lewin et al. 1939, S. 271-301.

Der andere Teil versuchte dagegen, die Wertvorstellungen der Biirger zu beeinflussen
und dadurch nachhaltige Veranderungen zu bewirken (transformationale Fithrung)
(vgl. MacGregor Burns 1978).

Der US-amerikanische Psychologe Bernard Bass tibertrug diesen Gedanken 1985 auf
die Mitarbeiterfiihrung und entwickelte zusammen mit seinem Kollegen Bruce Avolio
einen Ansatz, der das gesamte Spektrum méglicher Fithrungsstile abdecken sollte (Full
Range of Leadership Model) (vgl. Avolio und Bass 1991). Transaktionale Fithrungsstile
zeichnen sich dadurch aus, dass ein Austausch von Leistungen (die Arbeitskraft des Mit-
arbeiters gegen eine Entlohnung durch den Arbeitgeber) stattfindet. Im Gegensatz dazu
versuchen Fiihrungskrifte beim transformationalen Fithrungsstil, Sinn zu vermitteln
und die Wertvorstellungen ihrer Mitarbeiter (z. B. durch Leitbilder oder vorbildhaftes
Verhalten) zu verdndern. Die Mitarbeiter sollen auf diese Weise aus eigenem Antrieb (in-
trinsisch) zum Erreichen gemeinsamer, iibergeordneter (Unternehmens-)Ziele motiviert
werden (8 Abb. 1.1).

Bei seinen Untersuchungen entdeckte Bass, dass transformational gefithrte Mitarbei-
ter langfristig mehr Vertrauen, Loyalitdit und Respekt gegeniiber ihrer Fiithrungskraft
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@ Abb. 1.1 Grundlagen transformationaler Fiihrung. (Quelle: Symbolbild Zusammenarbeit mit
Schlagworten und icons: © Trueffelpix (Adobe Stock # 120676861))

entwickelten (vgl. Bass 1991). Da der Erfolg der beiden Fiithrungsstile jedoch stark situa-
tionsabhangig sei, forderte Bass, transaktionale und transformationale Fithrung nicht als
Gegensitze zu sehen. Vielmehr bilde transaktionale Fithrung die Basis fiir eine weiterge-
hende transformationale Fithrung.

1.3.1 Transaktionale Fiihrungsstile

Im Rahmen der transaktionalen Fithrung setzen Fiihrungskrifte vor allem auf duf3ere An-
reize, um ihre Mitarbeiter zu motivieren (siche » Abschn. 7.2.2). Die erfolgreiche Zusam-
menarbeit zwischen der Fithrungskraft und dem Mitarbeiter beruht dabei auf einem Aus-
tausch von Leistungen und Informationen. Ein Beispiel sind Zielvereinbarungen, in
denen geregelt ist, was die Fithrungskraft oder ein Unternehmen von einem Mitarbeiter
erwartet und welche finanziellen oder immateriellen Vorteile diese dem Mitarbeiter im
Gegenzug bieten.

Fithrungskrifte, die ihre Mitarbeiter nach dem transaktionalen Modell fiithren, steu-
ern diese in erster Linie durch klare Ziele und Aufgaben sowie durch Delegation von Ver-
antwortung. Gleichzeitig kontrollieren sie die Leistung, belohnen diese mit finanziellen
oder immateriellen Gegenleistungen und sanktionieren unerwiinschtes Verhalten. Es be-
steht ein eher sachliches Austauschverhiltnis (Transaktion) zwischen dem Mitarbeiter
(Arbeitsleistung) und dem Vorgesetzten (Bezahlung, Lob und Tadel).
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1.3.1.1 Fiihren durch Zielvereinbarungen (Fiihrungsarten:
Management by Objectives)

Ein Beispiel fiir transaktionale Fithrung ist das Konzept des Fithrens durch Zielverein-
barungen (Management by Objectives). Diese Technik wurde 1954 vom 6sterreichischen
Wirtschaftswissenschaftler Peter Drucker entwickelt. Drucker betont die Bedeutung kla-
rer Zielvereinbarungen zwischen Fithrungskriften und ihren Mitarbeitern. Darin ver-
einbaren diese auch mégliche Belohnungen (oder Sanktionen). Management by Objec-
tives basiert somit auf dem Austausch von Leistungen und Informationen (vgl. Drucker
1998).

Das wichtigste Instrument des Fithrens mit Zielen stellen Zielvereinbarungsgespra-
che dar. Im Rahmen dieser Gespriche legen Fithrungskrifte zusammen mit ihren Mit-
arbeitern die Ziele fiir jede einzelne Organisationseinheit und die einzelnen Mitarbeiter
fest. Auf Basis dieser Vereinbarungen kénnen Mitarbeiter die Priorititen ihrer taglichen
operativen Arbeit ausrichten und so ihren Beitrag zum Erreichen der Unternehmens-
ziele liefern.

Durch die Beteiligung der Mitarbeiter am Prozess der Zielfindung nutzen Unterneh-
men deren Wissen und verbessern so den Informationsaustausch zwischen den unter-
schiedlichen Ebenen. Im Gegenzug delegieren Fithrungskrifte Entscheidungsbefugnisse
an die Mitarbeiter. In regelméfligen Abstdnden (halbjéhrlich oder jéhrlich) iiberpriifen sie
hierzu im Rahmen personlicher Gespriche, ob und inwieweit die Mitarbeiter ihre verein-
barten Ziele erreicht haben. Abhédngig vom Ergebnis dieser Gespriche und dem Grad, wie
Mitarbeiter ihre Ziele erreicht haben, erhalten diese anschlieflend eine Belohnung oder
miissen mit entsprechenden Sanktionen rechnen (vgl. Maier et al. 2018).

1.3.2 Transformationale Fiihrung

Transformationale Fithrung ist ein Sammelbegrift fiir Fithrungsstile, bei denen Fithrungs-
krafte versuchen, die Wertvorstellungen der Mitarbeiter weg von individuellen oder mo-
netdren Zielen in Richtung langfristiger, iibergeordneter Ziele zu verandern (transformie-
ren) und so die Leistungen der Mitarbeiter zu steigern. Hierzu probieren Fithrungskrifte,
ihre Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren, indem sie beispielsweise Visionen vermitteln,
gemeinsame Ziele kommunizieren, als Vorbild auftreten und die individuelle Entwick-
lung der Mitarbeiter férdern (vgl. Bass 1985).

In der Praxis existieren Konzepte, welches Verhalten einer Fithrungsperson ,transfor-
mationale Fithrung® am besten begiinstigt. Bass ordnet diese Verhaltensweisen vier Kate-
gorien zu (Bass und Avolio 1990):
== Vorbildfunktion (,idealized influence®): Die Fiihrungskraft verhalt sich integer und

glaubwiirdig. Sie dient den Mitarbeitern so als Vorbild, an dem diese sich menschlich

und fachlich orientieren kénnen.
== Sinn stiften (,,inspirational motivation®): Die Fithrungskraft versucht, die intrinsische

Motivation ihrer Mitarbeiter mit Hilfe einer inspirierenden Vision zu steigern. Sie

vermittelt den Mitarbeitern auf diese Weise Sinn und macht dadurch deutlich, wofiir

es sich lohnt, Zeit und Energie zu investieren.
== Intellektuelle Stimulierung (,intellectual stimulation): Die Fithrungskraft versucht,
das kreative und innovative Potenzial ihrer Mitarbeiter so zu férdern, dass diese sich

im positiven Sinne herausgefordert fithlen, Unternehmensprozesse zu hinterfragen

und zu optimieren.
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Individuelle Férderung (,individualized consideration®): Die Fithrungskraft geht auf
die individuellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter ein und entwickelt gezielt deren
Fahigkeiten und Starken (vgl. Bass 1985, S. 27).

1.3.2.1 Sinn- und werteorientierte Fiihrung

Eine gingige Methode der transformationalen Fithrung ist die sinn- bzw. werteorientierte
Fithrung. Eine wichtige Grundlage fiir werteorientierte Fithrung ist die Verankerung von Wer-
ten und gesellschaftlichen Zielen im Unternehmensleitbild. Diese sollen dem Management
und den Mitarbeitern Orientierung fiir ihr tigliches Handeln bieten (vgl. Belz 2005, S. 15).
Den Ansatz der sinn- und werteorientierten Fithrung entwickelte Ende der 1970er-
Jahre der Soziologe Walter Bockmann. Immer weniger Menschen wiirden bei ihrer Berufs-
wahl traditionsgebunden agieren bzw. seien gezwungen, den erstbesten Job zu nehmen,
um zu {iberleben. Deswegen wiirden immer mehr Berufstitige nach einem Job suchen, der
sie erfiillt. Fiir Unternehmen bedeute dies: ,Wer Leistung fordert, muss Sinn bieten” (Bock-
mann 1984). Bockmann rechnete deswegen damit, dass sinn- bzw. werteorientierte Unter-
nehmensfithrung die Unternehmenskultur des 21. Jahrhunderts werden wiirde.
Bockmanns Ansatz basierte weitgehend auf den Lehren des dsterreichischen Psycho-
logen Viktor Frankl (1905-1997). Dieser sah Menschen nicht als von ihren Trieben (wie
z. B. Sigmund Freud) oder dem Streben nach Macht (wie z. B. Alfred Adler) bestimmte
Wesen, sondern als geistige Individuen, die nach Sinn streben. Der Mensch will wissen,
wozu er auf der Welt ist. Das Streben nach Sinn bilde somit die primére Motivationskraft
der Menschen (vgl. Frankl 1978, S. 12). Frankls Theorie basiert auf drei Annahmen:
Freiheit des menschlichen Willens: Der Mensch hat einen freien Willen, und jeder
Mensch ist frei, seine innere Haltung zu dem, was in seiner Umwelt geschieht, zu wiahlen.
Der Sinn im Leben beruht auf dauerhaften Werten, die jedes Individuum fiir sich
selbst bestimmen kann: Ein sinnvolles Leben entsteht laut Frankl aus sinnvollen
Momenten. Solche Momente entstehen, wenn Personen etwas Niitzliches fiir andere
Menschen bzw. die Gesellschaft tun, Freude an ihren zwischenmenschlichen
Beziehungen haben oder in einem Umfeld arbeiten, das sie als sinnstiftend erfahren.
Der Wunsch, etwas Sinnvolles zu tun, ist dem Menschen angeboren und griindet auf
einer universellen Ethik: Nur, wenn Menschen im Einklang mit ihrem Gewissen und
den Werten handeln, die sie aufgrund ihres Welt- und Selbstbilds als gerecht empfin-
den, erfahren sie ihr Tun als sinnvoll.

Da jeder Mensch andere Werte und Wertvorstellungen hat, konnen eine Fithrungskraft
oder ein Unternehmen den Sinn nicht vorgeben, sondern nur zusammen mit ihren Mit-
arbeitern erarbeiten. Letztlich gibt sich jeder den Sinn selbst. Sinnorientierte Fithrung
stellt eine Reihe von Anforderungen an Fithrungskrifte. Sie miissen

selbst Sinn in ihrer Aufgabe sehen,

den Sinn authentisch vorleben und vermitteln,

ihre Vorstellung von Sinn mit ihren Mitarbeitern teilen, offen diskutieren und

Kompromisse eingehen,

zusammen mit ihren Mitarbeitern einen gemeinsamen Sinn erarbeiten, den alle

akzeptieren.

Je besser die Mitarbeiter das ,WARUM® verstanden und zu jhrem ,WARUM®" gemacht
haben, desto motivierter werden sie das ,WIE“ gestalten und, wenn es sein muss, auch
ertragen (vgl. Béckmann 1984).
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1.3.3 Erfolgsfaktoren fiir gute Fiihrung

Fiir den Erfolg ist jedoch nicht nur der Fithrungsstil ausschlaggebend. Auch andere Fak-
toren wie z. B. die persénlichen und sozialen Kompetenzen der Fithrungskraft, ihr Rollen-
verstindnis und ihre kommunikativen Fahigkeiten haben einen grofien Einfluss auf die
Fithrung der Mitarbeiter und somit auch auf den unternehmerischen Erfolg. Bevor sich
das Buch Themen wie Selbstfithrung, Mitarbeiterfithrung und Change-Kommunikation
widmet, werden deshalb in den nichsten beiden Kapiteln zuerst die Grundlagen der sinn-
und werteorientierten Fithrung und die hierfiir benétigten Kompetenzen vertieft. Dabei
wird genauer untersucht, welche Vorteile werteorientierte Fithrung den Unternehmen
bietet und welche Kompetenzen Fithrungskrifte dazu benétigen. Im weiteren Verlauf des
Buches wird zudem erldutert, wie Unternehmen die Motivation und Kreativitét ihrer Mit-
arbeiter steigern konnen und welche Rolle dabei kulturelle Vielfalt und eine offene Ge-
sprachskultur im Unternehmen spielen.

1.4 Checkliste fiir Filhrungskrafte

Die Checkliste in 8 Tab. 1.3 gibt Thnen einen Uberblick iiber die Bedeutung von Kompe-
tenzen fiir erfolgreiche Mitarbeiterfithrung sowie unterschiedliche Fithrungsstile.

B Tab. 1.3 Checkliste mit Tipps zur werteorientierten Fiihrung
Checkliste zum Thema ,Fiihrungsstile”

Bedeutung von Fiihrungskompetenz \/

Fuhrungskrafte sind Personen, die in einem Unternehmen, in Organisationen oder in der
offentlichen Verwaltung neben der Koordination ihres eigenen Aufgabenbereichs
Aufgaben der Personalfiihrung tibernehmen. Dies bedeutet, dass zwar alle Fiihrungskrafte
Manager sind, aber nicht alle Manager Fihrungskrafte.

Wenn es um Fiihrungsqualitaten geht, spielen drei unterschiedliche Perspektiven eine
wichtige Rolle:

- sich selber fiihren

- Mitarbeiter fihren

- Unternehmen bzw. Organisationen fiihren

Klassische Fiihrungsstile Vv

Der Wirtschaftspsychologe Lutz von Rosenstiel definiert Fiihrung als ,zielbezogene
Einflussnahme”. Bei Filhrung kommt es auf Menschen und die Art und Weise an, wie sie
miteinander umgehen und kommunizieren (vgl. von Rosenstiel 1991, S. 3 f.).

Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Méglichkeiten, ein Team oder eine Organisation
zu flihren. Der Erfolg der unterschiedlichen Flihrungsstile ist stark situationsabhéngig.
Wahrend sich im Alltag in den meisten Organisationen ein demokratischer Stil empfiehlt,
Uberwiegen z. B. in Krisensituationen die Vorteile eines autoritaren Flihrungsstils.

In der Praxis verwenden Unternehmen eine Vielzahl von Mischformen, die Elemente
unterschiedlicher Fiihrungsstile beinhalten.
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O Tab.1.3 (Fortsetzung)

Checkliste zum Thema ,Flihrungsstile”
Moderne Fiihrungsstile \/

Im Rahmen der transaktionalen Fiihrung setzen Fiihrungskrafte vor allem auf die
extrinsische Motivation ihrer Mitarbeiter. Die erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen der
Fihrungskraft und dem Mitarbeiter beruht dabei auf einem Austausch von Leistungen
und Informationen. Ein Beispiel sind Zielvereinbarungen. Es besteht ein eher sachliches
Austauschverhaltnis (Transaktion) zwischen dem Mitarbeiter (Arbeitsleistung) und dem
Vorgesetzten (Bezahlung, Lob und Tadel).

Transformationale Fiihrung ist ein Sammelbegriff fir Fiihrungsstile, bei denen Fiihrungs-
kréfte versuchen, die Wertvorstellungen der Mitarbeiter in Richtung gemeinsamer,
Ubergeordneter Ziele zu verandern (transformieren) und so deren Leistung zu steigern.

Hierzu probieren Fihrungskrafte, ihre Mitarbeiter intrinsisch zu motivieren, indem sie
beispielsweise Visionen vermitteln, gemeinsame Ziele kommunizieren, als Vorbild
auftreten und die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter fordern (vgl. Bass 1985).

Eine gangige Methode der transformationalen Fiihrung ist die sinn- bzw. werteorientierte
Fihrung. Eine wichtige Grundlage flir werteorientierte Fiihrung ist die Verankerung von
Werten und gesellschaftlichen Zielen im Unternehmensleitbild.
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2.1 Ziele dieses Kapitels

Nicht nur Unternehmen, sondern auch einzelne Fithrungskrafte bekennen sich vermehrt zu
sinn- und werteorientierter Fithrung. Dabei orientieren sie sich immer mehr an sozialer Ver-
antwortung und Nachhaltigkeit im umfassenden Sinn und formulieren entsprechende Leit-
bilder. Diese beantworten die Frage, an welchen Werten sich Unternehmen angesichts grofSer
gesellschaftlicher Veranderungen orientieren. Und sie bieten einen Ansatz, Chancen und
Risiken systematisch abzuarbeiten. Die beiden Ausgangspunkte zur Entwicklung eigener
Werte sind einerseits die Analyse der gesellschaftlichen Herausforderungen eines Unterneh-
mens und andererseits die Erwartungen und Bediirfnisse seiner Stakeholder. Auf diese Weise
konnen Unternehmen ihre Werte anpassen und Eckpunkte fiir das eigene Leitbild entwi-
ckeln. Zudem sichern sie so die Lebens- und Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens.

Um Unternehmen und Fithrungskrifte bei der Entwicklung sinnstiftender, zukunfts-
weisender Leitbilder zu helfen, werden in diesem Kapitel folgende Fragen diskutiert:

Was verbirgt sich hinter dem Begriff der sinn- und werteorientierten Fiihrung?

Welche Bedeutung haben Werte fiir moderne Unternehmen?

Wie kénnen Unternehmen Werte fiir ihren wirtschaftlichen Nutzen verwenden?

Welche Rolle spielt Ethik fiir erfolgreiche Unternehmensfithrung?

Was verbirgt sich hinter dem Konzept der sozialen Verantwortung? Und wie kénnen

Unternehmen diese konkret fiir sich nutzen?

Was miissen Unternehmen bei der Definition eigener Werte und der Entwicklung

einer Strategie zur Ubernahme sozialer Verantwortung beriicksichtigen?

2.2 Werteorientierte Fiihrung

Eine wichtige Grundlage fiir werteorientierte Fithrung ist die Verankerung von Werten
und gesellschaftlicher Verantwortung im Unternehmensleitbild. Nicht nur grofie Kon-
zerne, sondern auch kleine und mittelstdndische Unternehmen gehen vermehrt dazu
tiber, sich an sozialer Verantwortung im umfassenden Sinn zu orientieren und entspre-
chende Leitbilder zu formulieren. Werte sowie sozialpolitische Leitbilder und Grund-
sitze sind wichtige Signale nach innen und auflen. Sie bieten dem Management und den
Mitarbeitern Orientierung fiir ihr tigliches Handeln. Gut gemeinte Leitbilder und Ver-
haltensregeln niitzen jedoch wenig, wenn sie sich nicht in den Zielen des Unternehmens
niederschlagen. Die Entscheidungstriger miissen diese verantwortungsvoll im Unter-
nehmen, insbesondere in die Personalpolitik integrieren (vgl. Belz 2005, S. 15).

Die Entwicklung hin zu werteorientierter Fithrung und mehr sozialer Verantwortung
trigt der 6ffentlichen Debatte iiber den Sinn des eigenen und unternehmerischen Handelns
Rechnung. Diese Debatte gewinnt auf 6kologischer Ebene vor allem durch die Auswirkun-
gen des Klimawandels und auf sozialpolitischer Ebene durch die in Folge der Globalisie-
rung auftretenden sozialen Spannungen zunehmend an Dynamik. Die Offentlichkeit ist in
den letzten Jahren moralisch sensibler und dementsprechend kritischer gegeniiber wirt-
schaftlichem Handeln geworden. Dies erhoht den gesellschaftlichen Druck auf Unterneh-
men. Deshalb sollten diese nicht nur nach rein 6konomischen Gesichtspunkten agieren.
Ein Unternehmen ist nur dann nachhaltig erfolgreich, wenn es beim Umgang mit Kunden,
Mitarbeitern, Lieferanten und Anteilseignern neben wirtschaftlichen auch soziale und 6ko-
logische Prinzipien beachtet. Es definiert diese Prinzipien durch Werte, auf die sich jeder
der Stakeholder verlassen kann und deren Handeln im Unternehmen bestimmen.
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2.2.1 Bedeutung von Werten fiir Unternehmen

Leitbilder priagen die Kultur des Unternehmens und beinhalten sowohl abstrakte Werte
wie soziale Verantwortung und Respekt als auch Normen und Leitlinien, die in den Ge-
schiftsprozessen (z. B. guter Kundenservice, herausragende technische Expertise oder
vertrauensvoller Umgang mit Informationen) verankert sind. Sie sind der erste Schritt, die
Wettbewerbsfihigkeit und damit das Uberleben eines Unternehmens am Markt nachhal-
tig zu sichern. Zusammen mit den Normen und den daran gekniipften Erwartungen be-
stimmen sie die Zukunftsfdhigkeit des Unternehmens. Umso wichtiger ist es, dass Unter-
nehmen Werte nicht nur in der Firmenbroschiire oder auf der Homepage veréffentlichen,
sondern sie fest in den Strukturen und Geschiftsprozessen verankern und damit zum
Anliegen aller Mitarbeiter des Unternehmens machen.

Dabei sollte das Management darauf achten, dass sich die einzelnen Unternehmens-
werte nicht widersprechen. Damit die Mitarbeiter diese Werte schétzen und respektieren,
miissen alle Beteiligten sie als wichtig, gut und erstrebenswert erachten. Werte bieten al-
len Beteiligten Orientierung und bilden in Form der daraus abgeleiteten Normen einen
Leitfaden fiir das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter, einer Abteilung bzw. des gesamten
Unternehmens (vgl. Kleinfeld 2005). Auf diese Weise geben sie nicht nur den Mitarbei-
tern eine Handlungsorientierung, sondern pridgen den Charakter des ganzen Unter-
nehmens.

2.2.2 Der wirtschaftliche Nutzen von Werten

Werte und Normen haben einen unmittelbaren Nutzen fiir das Unternehmen und dienen

dessen langfristiger Existenzsicherung. Werte sind wirtschaftlicher, sozialer oder ethi-

scher Natur und pragen das Unternehmen nach innen wie nach auflen:

== Kunden kaufen bei den Unternehmen, die ihr Bediirfnis nach Glaubwiirdigkeit und
Sicherheit am besten befriedigen. Banken schitzen die Kreditwiirdigkeit eines
Unternehmens nicht nur nach wirtschaftlichen, sondern auch nach sozialen und
okologischen Faktoren ein, denn diese bestimmen ebenso wie das Innovationsma-
nagement die Uberlebenschancen eines Unternehmens.

== Mitarbeiter bringen sich bei denjenigen Unternehmen am besten ein, die ihnen als
Person Wertschitzung und Vertrauen entgegenbringen. Dagegen dauert es oft
mehrere Jahre, einmal erschiittertes Vertrauen zuriick zu gewinnen.

Arten moglicher Unternehmenswerte
Beispiele fur Unternehmenswerte sind Qualitat, Kreativitat, Verantwortung, Kompetenz, Leistungsbereit-
schaft oder Flexibilitdt. Normen konkretisieren dagegen die Werte und pragen somit maf3geblich den
Umgangsstil und die Kultur im Unternehmen.

Entsprechend dem Werteviereck nach Wieland lassen sich Werte wie folgt unterscheiden (vgl.
Wieland 1999, S. 93 f.):
== Leistungswerte: Mut, Lernbereitschaft, Nachhaltigkeit, Qualitat
= Kommunikationswerte: Achtung, Offenheit, Respekt, Ehrlichkeit
== Moralische Werte: Integritat, Fairness, Ehrlichkeit, Vertragstreue
= Kooperationswerte: Loyalitat, Teamgeist, Konfliktfahigkeit, Vertrauen

Werte und Normen beeinflussen das Denken und Handeln im Unternehmen. Wenn sich
Unternehmen und Fithrungskrifte zu bestimmten Werten bekennen, signalisieren sie da-
mit saimtlichen Anspruchsgruppen, dass werteorientiertes Handeln fiir das Unternehmen
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als Ganzes von Bedeutung ist. Aus Sicht des Managementberaters Christian Burger ist es
nicht (immer) das Ziel einer werteorientierten Unternehmenspolitik, ,,ein besonders mo-
ralisches Unternehmen zu schaffen. Vielmehr geht es um die nachhaltige Existenzsiche-
rung des Unternehmens. Die richtigen, glaubwiirdig gelebten Werte stiften Nutzen, sie
sind kein Selbstzweck und kein Luxus, sie gehoren keinem hoheren oder gar abgehobenen
Bereich an, sie helfen dem Unternehmen, wirtschaftlichen Wert zu schaffen, und zwar
dauerhaft (Burger 2011, S. 7). Deshalb ist es fiir Unternehmen und Fithrungskrifte tiber-
lebenswichtig, sich mit dem Weltbild und den Wertevorstellungen der Kunden auseinan-
derzusetzen und das eigene Leitbild mit diesen Werten abzustimmen.

Der Versuch, im Unternehmen alle Werte gleichzeitig zu praktizieren, wiirde zwangs-
ldufig zu Frustration und Konflikten fithren. Deshalb sollten sich Unternehmen fiir ein-
zelne Werte entscheiden, die sie dann als Grundlage zur Entwicklung von Normen nutzen
konnen. Hierzu iibertragen sie die beschlossenen Werte auf konkrete Situationen im Ge-
schiftsablauf. Bekennt sich ein Unternehmen z. B. zu Ehrlichkeit und Transparenz
(Werte), so ergibt sich daraus eine grofitmogliche Transparenz gegeniiber den Kunden
hinsichtlich der Herkunft der eingesetzten Rohstofte oder der angewandten Produktions-
verfahren (Normen).

2.3 Ethik

Sowohl bei der sinn- und werteorientierten Fiithrung als auch beim Einsatz von Kompe-
tenzen spielt Ethik eine wichtige Rolle. Der Begriff ,,Ethik® kommt von dem altgriechi-
schen Wort ,,éthike", was tibersetzt ,,Sitte“ bzw. ,Gewohnheit“ bedeutet. Ethik beschiftigt
sich mit der Frage, ob das Tun und die Wiinsche einer Person ,,richtig“ oder ,,falsch” sind.
Was ,,richtig“ oder ,,falsch® ist, lasst sich dabei nicht pauschal beantworten, sondern hangt
stark von der jeweiligen Situation und dem Kontext der Handlung ab. Orientierungshilfen
bieten z. B. die Grundwerte einer Gesellschaft oder einer Religion. Die Ethik sucht dabei
Antworten auf die Frage, welches Vorgehen in bestimmten Situationen das richtige bzw.
moralisch korrekte ist.

Aus Sicht des deutschen Philosophen Giinter Frohlich beschreibt der Begrift ,,Ethik®
weder eine dogmatische Vorgabe noch ein festgelegtes Normensystem (vgl. Frohlich 2006,
S. 13 f.), sondern entsteht im Diskurs und basiert somit auf einem gemeinsamen Ver-
stdndnis von Werten und Weltanschauungen. Diese Definition macht deutlich, dass es bei
Ethik nicht nur um die Ergebnisse einer Diskussion geht, sondern dass auch die Diskus-
sion selbst und der damit verbundene Prozess des Nachdenkens eine zentrale Rolle spie-
len (vgl. Frohlich 2006, S. 13 f.). Entsprechend definiert Frohlich Ethik als ,,das philoso-
phische Nachdenken iiber das richtige Handeln®.

Dieses Handeln geschieht in einem bestimmten Kontext und bezieht sich auf ganz
unterschiedliche Fragen. Um bei einer Entscheidung behilflich zu sein, muss Ethik diese
unterschiedlichen Fragen und ihren jeweiligen Kontext beriicksichtigen. Es ist nicht mog-
lich, eine universell giiltige Ethik zu bestimmen (vgl. Frohlich 2006, S. 10 ff.). Frohlich
sieht einen groflen Vorteil der Ethik darin, dass sie keine allgemeinen und feststehenden
Regeln und Gesetze liefert, welche auf das konkrete Handeln bezogen keines Nachden-
kens mehr bediirfen (Frohlich 2006, S. 14).

In der Wissenschaft gilt Ethik als ein Teilgebiet der Philosophie. Im Rahmen der Ethik
werden das menschliche Handeln im Allgemeinen und moralisch richtiges Verhalten in
bestimmten Situationen reflektiert (vor allem im Zusammenhang mit gesellschaftlich
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wichtigen Entscheidungen wie z. B. einer Abtreibung oder Tierversuchen zur Entwick-
lung lebensrettender Medikamente; vgl. Kerres und Seeberger 2001, S. 2). Ethik zahlt des-
halb zusammen mit der Rechts-, der Staats- und der Sozialphilosophie zur ,,praktischen
Philosophie®. Auf der anderen Seite steht die ,,theoretische Philosophie, zu der unter an-
derem die Logik, die Erkenntnistheorie und die Metaphysik zahlen.

2.3.1 Bedeutung der Ethik fiir Unternehmen

In der 6ffentlichen Diskussion spielt vor allem der Teilbereich der angewandten Ethik eine

wichtige Rolle. Dieser beschiftigt sich mit wichtigen Fragen des 6ffentlichen Lebens, un-

ter anderem aus den folgenden Themenbereichen:

== Gesellschaft und Wirtschaft: Hier geht es um wichtige Fragen aus den Bereichen der
Politik (z. B. Soll die EU syrische Fliichtlinge aufnehmen oder die Grenzen schlie-
Ben?), der Gesellschaft (z. B. Sollte es in Deutschland Kinder geben, die in Armut
aufwachsen?) oder der Unternehmenspolitik (Sollte es eine Hochstgrenze fiir
Manager-Boni geben?)

== Wissenschaft und Technik (z. B. Rechtfertigt der Nutzen der Atomenergie die damit
verbundenen Gefahren?)

== Medizin (z. B. Rechtfertigt die Entwicklung lebensrettender Medikamente Tierver-
suche?)

== Umwelt und Erndhrung (z. B. Sollten wir finanzielle Einbuflen in Kauf nehmen, um
die Umweltverschmutzung zu senken? Sollten ménnliche Kiiken in der Hithnermast
getotet werden?)

== Medien und Kommunikation (z. B. Sind Sensationsjournalismus oder Cyber-Mobbing
Kavaliersdelikte oder schwere Verletzungen der persénlichen Freiheitsrechte?)

Die damit verbundenen Diskussionen drehen sich hiufig um die Stellung des Individu-
ums in der Gesellschaft, um Werte wie Freiheit, Toleranz, Gerechtigkeit oder Nachhaltig-
keit, um die Nutzung neuer Technologien, die richtigen Strukturen fiir gesellschaftliche
Institutionen und deren Umsetzung in der Politik.

2.3.2 Anwendung in der Praxis

Ethische Kompetenz beschreibt die Fahigkeit, die ethische Bedeutung eines Sachverhalts
bzw. einer Situation zu erkennen und entsprechend kritisch zu hinterfragen. In diesen
Situationen sind ethisch kompetente Menschen (allein oder gemeinsam mit anderen)
dazu in der Lage, normative Verhaltensregeln zu formulieren und diese zu begriinden.
Dabei setzen sie sich explizit mit verschiedenen Handlungsalternativen auseinander.

Je hoher die ethische Kompetenz bei einer Person ausgeprégt ist, desto leichter fillt es
ihr, iiber normative Handlungsalternativen nachzudenken und ihre Entscheidung zu be-
griinden. Dabei sollten sie in Gedanken folgende Fragen tiberpriifen (Lange et al. 2016):
== Inwiefern sind die Handlungsiiberlegungen und Begriindungen passend und dienlich?
== Welches Gewicht ist einzelnen Argumenten beizumessen?
== Wie verbindlich sind die Normen, und fiir welche Bedingungen sollen sie gelten?
== Sind die zur Begriindung angefiihrten Argumente in sich logisch und zusammen

widerspruchsfrei?



