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l. Das Problem Fuhrungsstil

In den letzten Jahrzehnten hat das Interesse um die Frage, wie man die
verschiedenen Verhaltensweisen von Fiihrungskraften erkldren und verbes-
sern kann, immer stirker zugenommen.

Die Ergebnisse, die viele Sozialpsychologen und Soziologen zu Tage ge-
bracht haben und die heute liberwiegen, sind jedoch kaum als befriedi-
gend zu bezeichnen, da sie den Fiihrungsstil fast ausschlieBlich aus einer
Gruppensituation erkldren. Flihrung ist nach ihrer Auffassung, nicht die
Funktion oder die Verhaltensweise eines einzigen Individuums, sondern auf
die ganze Gruppe verteilt. Jeder kann danach einmal Fiihrer einer Gruppe
sein. Man muB nur die richtigen Funktionen ausiiben, um sich den standig
wechselnden Situationsforderungen anzupassen. Sicherlich ist ein wahrer
Kern darin enthalten, jedoch wiirde dies bedeuten, dal3 Fiihrungskréfte ihre
Meinungen und Ideale so bereitwillig und leicht wechseln, wie ihre Hem-
den.

Wie die Praxis zeigt, ist das Problem jedoch nicht ganz so einfach. Der
Grund kann ganz einfach darin gesehen werden, daB3 das Verhalten eines
Menschen das Produkt einer Geschichte, namlich der Lebensgeschichte des
Einzelnen ist.

Diese Anschauung wurde durch klinische Untersuchungen und durch eine
brillante Theorie von S. Freud zum ersten Male formuliert und flihrte so zu
einem neuen und besseren Verstandnis des Menschen.

Il. Der Fuhrungsstil und seine Elemente

Auf Unternehmen Ubertragen, bedeutet dies u. a., daB alle Organisationen
Neuauflagen oder Spiegelungen der Familienstruktur eines bestimmten
Kulturkreises sind. Der charakteristische Flihrungsstil einer Organisation
entspricht demzufolge dem Fiihrungsstil, der in den Familien der leitenden
Mitarbeiter erfahren wurde. Dieser wiederum wird durch 2 Elemente be-
dingt:

1. Dem Individuellen Element

Der Fiihrungsstil in einer Familie bzw. der einer bestimmten Person kann
auf vier grundlegende Personlichkeitsstrukturen bzw. ihr Zusammenwirken
zuriickgefiihrt werden:

- die sachorientierte Struktur
- die menschenorientierte Struktur
- die starre, prinzipielle Struktur

- die flexible, pseudoreale Struktur
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Selbstverstandlich hat fast jeder Mensch von jeder Struktur etwas mitbe-
kommen. Er hat jedoch immer eine dominante Struktur. Diese Mischung in
dieser Struktur macht dann die Einzigartigkeit seiner Personlichkeit aus.

Die Personlichkeitsstrukturen sind Ergebnisse der Entwicklung wéahrend
der formenden Jahre (Geburt bis zum 6. Lebensjahr etwa), die dann weiter
erganzt und verfestigt werden. Entsprechend einem biologischen Zeitplan
konzentrieren sich Spannungen, Frustration und Befriedigung um jeweils
verschiedene Korperbereiche (intentional, oral, anal, genital) und um die, in
dieser Entwicklungsstufe bestehenden Beziehungen zu Vater und Mutter.
Wihrend der Einzelne heranreift und die Konflikte zwischen biologischen
Spannungen und der Realitdt des menschlichen Lebens meistert, nehmen
die Eigenschaften seiner Personlichkeit Form und Substanz an. Diese Eigen-
schaften werden dann in die spateren Lebensaufgaben libertragen und
bedingen dort den relativen MiBerfolg oder Erfolg des Reifeprozesses.

Damit soll jedoch nicht gesagt werden, daB3 die Entwicklung eines Men-
schen jemals abgeschlossen ist, sondern nur, daB3 die friiheren Jahre sehr
entscheidend sind.

2. Das gesellschaftliche Element

Der Fiihrungsstil einer Familie bzw. einer Person wird weiterhin beeinfluB3t
durch die Werte, die in vielen Familien unseres Kulturkreises den Kindern
oft indirekt vermittelt und somit zu ihrem Ich-ldeal werden. Fiir einige der
wesentlichen deutschen Grundwerte, d. h. fiir das Ich-Ideal fir viele von
uns, halte ich z.B. folgende Wertvorstellungen:

Verantwortungsbereitschaft

Zuverlassigkeit

Leistungsbereitschaft und FleiB

Loyalitat

Zusammenhalt und Integritat

Fiir das Problem des Fiihrungsstils ergeben sich darauf eine Reihe von
Implikationen.

Offensichtlich kommen Menschen, die in einer derartigen Kultur aufge-
wachsen sind, mit Erwartungen in die Unternehmen, daB die Fiihrungs-
kréfte sich ebenfalls nach diesen Werten verhalten. Diese jungen Menschen
erwarten demzufolge, daB3 sich entsprechend der Vorerfahrung in ihren
Familien, diese Fiihrungskréfte als Vorbilder oder Identifikationsmodelle

flr diese Grundwerte anbieten werden. Sie werden uns nicht nur bei der
Erreichung dieser ihrer Ziele d.h. ihres Ich-ldeals, sondern auch in der
erfolgreichen Bewaltigung ihrer Umwelt unterstiitzen, damit sie sich fiir die
Organisation und fiir sich selbst entwickeln kénnen.

Auf diese Weise bringen sie unbewulBte psychologische Vertrage mit in die
Organisation, deren Inhalt eigentlich eine Neuauflage ihrer Erfahrungen in
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daB viele Menschen nicht das antreffen, was sie erwartet haben, wenn sie durch KAIZEN-Methoden:
z.B. auf zu harte, zu autoritdre oder zu weiche Flihrungskrafte stoBen, auf Lean Production (JIT), TQM,
TPM und SOSCOT“

Strukturen, die ihnen keinen Raum fiir ihre eigene Entwicklung geben oder,
wenn z.B. einige der Grundwerte wie beispielsweise Leistungsbereitschaft
durch neue Stromungen in der Gesellschaft durch ,die Linke" in Frage ge-
stellt werden.

3. Die ideale Fiihrungskraft

Aus dem oben Gesagten lassen sich Hinweise iber die ideale Flihrungskraft
gewinnen. Danach hat die souverdne Fiihrungskraft eine solide Identifika-
tion mit ihrem Vater und anderen kompetenten Vorbildern, einschl. seiner
Mutter. Er fiihlt sich und seine Vorbilder vom Elternteil des anderen Ge-
schlechts akzeptiert.

Diese Zufriedenheit mit sich selbst, die die Basis fiir Flexibilitat darstellt
und der darauf beruhenden Kompetenzen wie z.B. Selbstsicherheit, Selbst-
bewuBtsein und Selbstvertrauen, erlauben ihm spater die Autoritat seines
Vaters auszuliben, um damit die Fahigkeiten und Talente seiner Mitarbeiter
zu entwickeln, ohne dabei Angst vor Rivalitat zu haben. Demzufolge fiihlt
sich die ideale Fiihrungskraft nicht als Opfer einer feindlichen und be-
drohenden Welt. Sie tut, was sie tut, mit Freude. Ihr Flihrungsstil ist kein
Uberzieher, den wann immer sie will, ablegen kann, sondern ein integrier-
ter Bestandteil ihrer Personlichkeit und damit durchgéngig von Familie zu
Betrieb. Die Flihrungskraft verkorpert im Betrieb nichts anderes als in der
Familie. M. a. W. sie verhilt sich so, wie sie ist, was bedeutet, daB sie in der
Lage ist, sich selbst zu akzeptieren in ihren Starken und Schwachen.

Der Umgang mit der Macht ist ebenfalls kein Problem fiir sie. Die Flih-
rungskraft scheut sich nicht vor dem Gebrauch ihrer Macht, entschuldigt
sich nicht dafiir oder flihlt sich etwa dabei schuldig, sie benutzt sie aber
auch nicht als Mittel zur eigenen Befriedigung. Macht ist kein Selbstzweck
flr sie.

Menschen, die wie z.B. Churchill von ihren Eltern nicht akzeptiert, bestatigt
und geliebt wurden, werden Schwierigkeiten mit ihrer Rolle als Flihrungs-
kraft haben, weil sie sich unbewuBt schwach, unfahig und mit einem
geringen SelbstbewuBtsein ausgestattet empfinden. Aus diesem Grunde
flhlen sie sich zur Macht formlich getrieben, um ihre Hilflosigkeit, ihre Ri-
valen und die feindliche Umwelt zu bezwingen. Von Churchill wird ja auch
berichtet, daB er von seinen Klassenkameraden als gehanselter und verprii-
gelter Schuljunge einmal ausrief: ,Eines Tages, wenn ich ein groBer Mann
bin, werde ich euch alle dafiir bestrafen.”

Menschen dieser Art empfinden das hierarchische, biirokratische Modell als
ein ausgezeichnetes Machtinstrument, dessen Starrheit, der ihrer eigenen
Personlichkeit und dessen Kontrollmechanismus, ihrem eigenen
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Bediirfnis nach Situationskontrolle entspricht. Flihrungskrafte mit diesen
Eigenschaften konnen nicht flexibel sein, haben Schwierigkeiten zu de-
legieren, um die immer wichtiger werdenden menschlichen Probleme zu
[6sen.

Sie haben die Neigung, ihre eigenen Motive auf ihre Mitarbeiter zu proje-
zieren. Sie erleben ihre Mitarbeiter als Rivalen und immer auf dem Sprung,
die Macht zu ergreifen. Konsequenterweise gefallen sie sich in einer liber-
méannlichen Fiihrungsrolle, aus der heraus sie ihren Mitarbeitern zeigen
wollen, was eine ,Harke" ist, was erfolgreiche Fiihrung ist, wie Mitarbeiter
in Form und manipuliert werden. Wer dies nicht kann, ist schwach, unfahig
und feminin.

M.a.W. diese Flihrungskrafte sind unfahig, die fiir das kooperative Funktio-
nieren notwendige gegenseitige Abhdngigkeit zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter zu berticksichtigen. Damit geben sie den Mitarbeitern keinen
Raum und keine Mdglichkeit sich zu entwickeln.

lll. Fuhrungstechnik - die Funktion der
Fuhrung

Die eben beschriebenen individuellen Elemente des Fiihrungsstil, die die
jeweilige Personlichkeitsstruktur der Flihrungskraft ausmachen, bestimmen
nun dariiber, wie die verschiedenen Funktionen der Fiihrung nach Intensi-
tat und Zusammensetzung ausgelibt werden. Diese Funktionen, so wurde
durch zahlreiche Forschungen ermittelt, miissen ausgefiihrt werden, um
eine Organisation erfolgreich zu flihren.

Zu diesen Fiihrungsfunktionen gehdren:

1. Die Fiihrungskraft muf3 die Organisation auf ihre
Aufgabe hin ausrichten und ihren Zusammenhalt
gewahrleisten.

Vielleicht ist diese Funktion sogar die wichtigste und zentralste, die eine
Fiihrungskraft zu erfillen hat. Allererste Aufgabe danach ist es, den Zweck
einer Organisation zu definieren, indem die Fiihrungskraft sein eigenes Ich-
Ideal in bezug auf die Organisation voranstellt. M.a.W. sie muB klarstellen,
was sie wahrend ihrer Amtszeit erreichen, auf was sie zurlckblicken will
oder was sie auf ihrem Grabstein eingemeiBelt haben mochte. Zweifelsoh-
ne handelt die Flihrungskraft unbewuBt nach diesen Impulsen. Wenn sie
sich diese jedoch bewul3t machen wiirde und ihre Mitarbeiter zu gleichem
ermuntern konnte, dann wére die daraus resultierende Kombination eine
Fixierung des organisatorischen Zwecks und der Aufgabe, die alle Mitglie-
der der Unternehmung auf ein gesetztes ldeal hin vereinen kdnnte.

Diese Aufgabe der Definition des Zwecks bezieht sich jedoch nicht nur auf
den Leiter einer Unternehmung, sondern auch auf den Vorgesetzten einer
organisatorischen Einheit.
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werden sie zu einer Art Unternehmenscharta, auf deren Basis dann die

Unternehmensziele abgeleitet werden kdnnen. »Weltklasse Leistungen in Produktivitiit,
Qualitit und sozialer Kompetenz

Fir die Mitarbeiter, die diese Zwecke akzeptiert haben, werden sie dann zu durch KAIZEN-Methoden:

machtigen Identifikationsobjekten. Nur sehr wenige Unternehmen haben Lean Production (JIT), TQM,

bisher diesen ProzeB der Bestimmung der Zwecke einer Organisation als IPM und SOSCOT*

Flihrungsinstrument zur Verbesserung der Motivation der Mitarbeiter er-
kannt. Ein Blick in die Ode und formalistische Realit4t der Fiihrungsgrund-
sdtze und -richtlinien vieler Unternehmen zeigt, daB sie in der Regel nicht
von den Betroffenen selbst, sondern von irgendeiner externen Abteilung
wie z.B. Organisation, Flihrungsstab oder sogar Berater erarbeitet und
tbergestulpt wurden.

Bei der Zielformulierung ist dariiber hinaus darauf zu achten, daB3, um die
Forderungen des Ich-Ideals zu befriedigen, die Ziele hoch und in Schritten
erreichbar angesetzt werden miissen, so daB fiir die Mitarbeiter immer
sinnvoll erscheint, sich in Zielrichtungen zu bewegen.

2. Die Fiihrungskraft muf3 unter verniinftigem und
flexiblem Einsatz ihrer Macht die organisatorischen
Probleme l6sen, indem sie Energien und Ressourcen
ihrer Mitarbeiter mobilisiert.

Sie tut dies in der gleichen Art wie ein Vater, der seine Familie und seine
Kinder fordert:

- sie konfrontiert ihre Mitarbeiter mit den Realitdten, denen die Organisa-
tion nach auB3en gegenibersteht

- sie macht ihnen klar, was ihre Aufgabe gegeniiber dem Wettbewerb ist

- sie unterstiitzt die Mitarbeiter in ihrem LernprozeB3 die Umwelt zu be-
waltigen und sich ihr anzupassen

- sie schlieBt sie in den Entscheidungsproze3 im Rahmen ihrer Fahigkeiten,
ihres Wissen und ihrer Erfahrung ein

- sie verhilft ihnen zu einem klaren Bild von den Realitdten der Organisa-
tion, ihrer Abteilung, ihrer Rolle und Person zu gelangen (nach innen)

Die Fiihrungskraft ist das Zentrum ihrer Abteilung oder ihrer Organisation,
um das herum alle arbeiten.

Dariiber hinaus muB sie in der Lage sein, Agression und Rivalitdt anzuneh-
men und kreativ zu verarbeiten, indem sie die damit verbundenen Energien
und das Kreativitatspotential in den Probleml6sungsprozef3 einbringt.
Damit ist sie gleichzeitig ein Modell, ein Vorbild, ein Lehrer, ein Vater, ein
Moderator und ein Schiedsrichter. Sie steht flir Verantwortung, Integritat
und den kreativen Umgang mit Macht. Genau wie sie auf jedes ihrer Kinder
speziell eingehen muB, tut sie dies auch fiir ihre Mitarbeiter.
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3. Die Fiihrungskraft muB3 bestimmte Mitarbeiter-
bediirfnisse befriedigen

Vor allem mubB sie 3 Arten von Mitarbeiterbediirfnissen befriedigen:
a. Abhdngigkeitswiinsche

Jeder Mensch hat Abhdngigkeitswiinsche. Am intensivsten treten diese

in der Kindheit und im Alter zu Tage. In einer Organisation kdnnen diese
Bediirfnisse am besten durch strukturgebende Instrumente, die selbstver-
standlich Inhalt der Flihrungsgrundsatze einer Unternehmung sein sollen,
erfillt werden. Zu diesen Instrumenten gehoren u.a.:

eine verniinftige und genaue Aufgabenbeschreibung
- eine klare, schriftlich fixierte Organisationsstruktur
- klare, schriftlich niedergelegte Informationssysteme
- mitarbeiterbezogene Flihrung

- angemessene Einflihrung neuer Mitarbeiter

- funktionale Regeln und Politik

- angemessene AT-Leistungen

- fordernde personliche Beziehungen

b. Bediirfnis nach Entwicklung und Reife

Jeder Mitarbeiter mochte in der Organisation seine Fahigkeiten und Mog-
lichkeiten zu einer reifen Personlichkeit weiterentwickeln.

c. Bediirfnis nach erfolgreicher Bewiltigung
des eigenen Schicksals

Gleichzeitig mdchten viele Mitarbeiter moglichst nahe an ihr eigenes
Wunschbild bzw. an ihr Ich-ldeal kommen und EinfluB auf ihre Karriere
sowie ihr eigenes Schicksal nehmen. Jeder méchte das Gefiihl haben, das
eigene Leben in einem bestimmten AusmaB selbst gestalten zu konnen.

4. Die Fiihrungskraft benotigt dazu folgende
Kompetenzen:

a. Leistungskompetenz

Die Fiihrungskraft muB in der Lage sein, sich und die Organisation im
Wettbewerb zu behaupten, sie und sich erfolgreich anzupassen m.a.W. die
Umwelt erfolgreich bewaltigen.

Ein Uberziehen dieser Kompetenz, ohne Riicksicht auf Ausgleich und Sach-
lichkeit flihrt schnell zum charismatischen Fiihrer, der nur seine eigenen
Interessen verfolgt und oftmals seine Organisation im Chaos zurlicklaBt.
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b. Technische Kompetenz

Die Fiihrungskraft muB die technischen Kenntnisse besitzen und die damit
zusammenhdngenden Prozesse kennen, die fiir den Erfolg der Produkte
oder Dienstleistungen der Unternehmung wichtig sind.

Extreme Auspragung dieser Kompetenz kdnnen die Anpassung dieser Pro-
zesse an neue technische Entwicklungen verhindern und so zu technischen
Liicken und damit Wettbewerbsnachteilen fiihren.

¢. Menschliche Kompetenz

Die Fiihrungskraft muB Gruppenprozesse diagnostizieren, Gruppenent-
scheidungen treffen, AuBenseiter integrieren, personliche Beziehungen
gestalten, Konflikte l6sen, sich kooperativ und kommunikativ verhalten
konnen.

Fiihrungskrafte, die nur diese Fahigkeit besitzen, sind oft zu nett und zu
weich. Sie kénnen niemandem weh tun und keine hohen Standards fir
effiziente Arbeit setzen. Sie bringen damit die Mitarbeiter in einen Konflikt,
indem sie sie frustrieren. Die Mitarbeiter werden jedoch ihre Frustration
nicht los, denn wie kdnnen sie einem derartig lieben und netten Menschen
wirklich bose sein.

Genauso wie Fiihrungskrafte sich fir Wertvorstellungen wie Verantwor-
tungsbereitschaft und Zuverlassigkeit als Verhaltensmodell anbieten miis-
sen, gilt dies auch fiir die Auslibung der Fiihrungsfunktionen, denn solange
Mitarbeiter das Bedirfnis haben, sich weiter zu entwickeln und zu lernen,
werden sie versuchen, solche Menschen in ihrem Verhalten zu imitieren, die
mehr Macht, groBere Fahigkeiten und mehr Erfolg als sie selbst haben. Auf
diese Weise folgt jeder irgendeinem Menschen nach, um sich zu verbessern,
ohne Riicksicht darauf, welchen Entwicklungsstand er schon erreicht hat.
Aus diesem Grunde kann auf die Bedeutung der Identifikation gar nicht oft
und intensiv genug hingewiesen werden.

Mitarbeiter missen die Mdglichkeit haben, sich mit ihren Vorgesetzten zu
identifizieren und von ihnen zu lernen, damit sie in der Lage sind, die Werte
und Fahigkeiten zu entwickeln, die fir die Organisation und fiir sie selbst
wertvoll, wichtig und erfolgreich sind. Dies gilt {ibrigens fiir jede Ebene
einer Organisation.

Andererseits darf die Identifikation wieder nicht so weit gehen, dal3 der
junge Mensch zu einem Abziehbild seines Vorbildes wird, was zweifelsohne
ein Zeichen von Ich-Schwache, d.h. von mangelndem Selbstwertgefiihl und
damit Flihrungsschwiche wire.

IV. Entwicklung des Fiihrungsstils

AbschlieBend erhebt sich die Frage, wie Fiihrungsstil bzw. -technik in ihren
geschilderten Auspragungen verandert oder verbessert werden kdnnen.
Dafiir bieten sich vor allem drei Mdglichkeiten an:
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1. Der Mentor

Einerlei was auch immer Management-Kurse lehren und predigen, werden
einige Aspekte der Fiihrung eines Unternehmens immer eine Kunst bleiben
und deshalb genau wie in der Kunst in einer Meister/Lehrling-Beziehung
vermittelt werden miissen. Untersuchungen tiber den Erfolg von Flihrungs-
kraften zeigen auch, daB bei zahlreichen bedeutenden Karrieren in der
Industrie in den meisten Fallen Fiihrungskrafte oder Vorgesetzte eine Rolle
gespielt haben, die wie ,ein Vater" zu der jungen Nachwuchskraft waren.
Dies bestétigt eigentlich nur wiederum die Bedeutung, die weiter oben der
Filihrungskraft als Vorbild und ldentifikationsmodell zugeschrieben wurde.

Die beste Moglichkeit, den Fiihrungsstil junger Mitarbeiter zu verbessern,
besteht demnach darin, sie fiir eine gewisse Zeit erfolgreichen und guten
Flihrungskrdften, also Mentoren, zuzuordnen, wo sie sich das abschauen
kdnnen, was sie glauben, fiir eine erfolgreiche Arbeit in der Unternehmung
und fir sich selbst zu bendtigen.

2. Entwicklung der Personlichkeitsstruktur

Eine weitere Mdglichkeit besteht darin, jungen Flihrungskréften in speziell
dafiir angelegten Trainings die Mdglichkeit zu geben, sich lber ihre Person-
lichkeitsstruktur, d.h. auch tiber Starken und Schwéchen klar zu werden
und ihnen dabei zu helfen, bestehende Schwichen zu verbessern.

Dazu eignen sich am besten analytische Gruppenseminare wie z.B. SOSCOT
oder aber auch gruppendynamische Trainings, wie tber Feedback-Prozesse
der ausgeiibte und nicht ausgeiibte Fiihrungsstil eines jeden Teilnehmers
-der daran interessiert ist- herausgearbeitet wird. Das Ziel ist, die ver-
schiitteten Anteile, die ja brachliegendes Flihrungspotential darstellen, als
Mdglichkeit und Chance zur Verbesserung des eigenen Flihrungsstils zu er-
kennen und mit Hilfe der Gruppe und des Trainers an konkreten Beispielen
zu entwickeln und zu aktivieren.

3. Verbesserung der Kompetenzen

Bestandteil der Leitungskompetenz und der technischen Kompetenz sind
Kenntnisse und Fahigkeiten auf den verschiedensten Gebieten wie Grup-
penarbeit, Marketing, Finanz, Organisation etc. Sie stellen die fachliche
Basis des Flihrungsstils dar. Auch sie lassen sich in speziellen Seminaren,
aber auch ,on the job" von jungen Fiihrungskraften erwerben.

Das Angebot, das der Markt hier bietet, ist riesig. Die Unternehmen miissen
sich nur das Richtige aussuchen.

Quelle: ,Das Neue Erfolgs-und Karrierehandbuch fiir Selbstandige und Fiihrungskrafte”,
Verlag: Beste Unternehmensfiihrung, Miinchen

Attila QOess, INSTITUT FUR MANAGEMENT TRAINING, Pulheim
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