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Unternehmensführung

- Management -
1. Managementansätze

1.1. Ökonomische Ansätze

stammen aus der traditionellen, deutschen Betriebswirtschaftslehre:

► Faktororientierter Ansatz



     (Gutenberg) Stellt die Beziehungen zwischen den Faktoreinsatzmengen bei der Faktorkombination und dem Faktorertrag in 

     den Vordergrund. Ausführende Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe als elementare Faktoren werden von der dispositiven 

     Arbeit kombiniert eingesetzt.

► Sozialorientierter Ansatz
    (Mellerowics) Hebt insbesondere den Aspekt der Humanität in den Vordergrund. Dabei muss ein Mittelweg zwischen der 

    gezwungenermaßen Wirtschaftlichkeit und der Humanität gefunden werden. Von der Unternehmensführung wird eine 

    Ausrichtung auf humane Produktionsmethoden gefordert. 

► Entscheidungsorientierter Ansatz
     (Heinen) Er rückt den Menschen in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Dieser Ansatz zeigt Wege zur Erfüllung der 

     Unternehmensziele auf. Die entscheidungsorientierte Unternehmensführungslehre konzentriert sich auf die Situation der 

     menschlichen Entscheidungen. Wichtig ist in diesem Zusammenhang der Entscheidungsprozess, der sich aus der 

     Willenbildung und der Willensdurchsetzung zusammensetzt.

► Systemorientierter Ansatz
     (Ulrich) Er betrachtet das Unternehmen als Regelkreis im Sinne der Kybernetik und arbeitet mit der allgemeinen 

     Systemtheorie. Das Management konzentriert sich auf den Ausgleich von Störungen bei Steuerungs- und 

     Regelungsprozessen.

1.2. Traditionelle Managementansätze

Das produktivitätsorientierte Management soll hierbei durch die sozialorientierte Grundeinstellung der Unternehmensleitung ergänzt werden.

► Scientific Management
    zerlegt die menschliche Arbeit in kleine Einheiten. Grundlage für die Teilung sind Arbeits- und Bewegungsstudien. Die 

    Vorteile und Erfolge können durch die negativen Auswirkungen aufgrund der damit einhergehenden einseitigen 

     Beanspruchung des Menschen und der Monotonie der Tätigkeiten konterkariert werden. 
► Bürokratiemanagement
     streng hierarchischer Aufbau des Unternehmens und einer Führung durch Bürokraten nach technischen Regeln und 

     Normen.

► Psychotechnik
     Die Steigerung der Produktivität des Faktors Arbeit lässt sich nur über den Einsatz von ergonomischen, psychologischen und 

     physiologischen Techniken erreichen.

► Human-Relations-Ansatz
    (Homans, Mayo, Roethlisberger, Dickson, Whitehead)

    (1) Lichtexperiment
Testgruppen wurden unterschiedlicher Beleuchtung ausgesetzt, haben aber die gleiche Leistung erreicht. Schlussfolge: der kooperative Umgang führt zur Leistungssteigerung, nicht die Beleuchtung.

(2) Pausen-Experiment
Leistungssteigerungen sind nicht in der Zunahme der Pausen begründet, sondern in der veränderten sozialen Einstellung der Mitarbeiter.

(3) Beobachtungsraum-Experiment
Mitarbeiter folgen einfach einer sozialen Norm, die Produktionsmenge intern festlegt und versuchen nicht Maximalleistung zu erreichen (Gruppendynamik). 

Die Aufmerksamkeit, die den Mitarbeitern von der Unternehmensführung geschenkt wird, ist bedeuten für die

Leistungssteigerung.

1.3. Moderne Managementansätze

Sie bauen auf die traditionellen Managementansätze auf. Die Entwicklung wurde durch die stärkere Arbeitsteilung und durch neue Wissenschaften geprägt.
► Sozialwissenschaftlicher Ansatz

     ergänzt die Betrachtung des soziologischen Ansatzes um Entscheidungen in Organisationen und Gruppen, speziell in 

     Kleingruppen.

► Formalwissenschaftlicher Ansatz
     beschäftigt sich mit der Ordnung und Systematisierung von Entscheidungsprozessen und nutzen intensive Ergebnisse der 

     Wirtschaftsinformatik und der Operations Research-Verfahren.

► Systemtheoretischer Ansatz
     befassen sich mit dem Management unter dem Aspekt der Steuerung und Regelung des Systems „Unternehmen“

► Situative Ansätze
     Sie beschäftigen sich in der „Grundversion“ mit formal- und verhaltenswissenschaftlichen Gestaltungsempfehlungen unter 

     Berücksichtigung der jeweiligen Situation.

► Humanistische Ansätze
     Die humanistischen Ansätze gehen davon aus, dass jede Führungsentscheidung auf einer Reihe von Hypothesen über die 

     menschliche Natur und menschliches Verhalten beruht.

     (1) X-Theorie
geht von der Grundannahme aus, dass Menschen eine natürliche Abneigung gegen Arbeit haben. Daher müssen Menschen geführt und kontrolliert werden. Sie neigt zu einem autoritären Führungsstil

  (2) Y-Theorie
geht von der Grundannahme aus, dass Menschen von Natur aus nicht arbeitscheu sind. Sie erreichen die Ziele nicht nur durch Kontrollen und Sanktionen, sondern durch die Selbstführung und –kontrolle sowie durch die Identifikation mit dem Unternehmen und den Zielen. Sie neigt zu einem kooperativen Führungsstil.

► Human-Resources-Ansatz
     betrachtet die Mitarbeiter als Reservoir einer Vielzahl potentieller Fertigkeiten und Fähigkeiten. Über Maßnahmen der 

     Personalentwicklung und über Anreize lassen sich die Mitarbeiter motivieren.

► Management-by Ansätze

     beschreiben Verhaltens- und Verfahrensanweisungen, die in Unternehmen bei der Bewältigung von Führungsaufgaben   

     Anwendung finden.

1.4. Motivationsbezogene Managementansätze

In der Psychologie wird Motivation als die Gesamtheit der in einer Handlung wirksamen Motive verstanden. In der Verhaltensforschung ist Motivation die interne Bereitschaft für ein Verhalten, früher auch als Instinkt, Trieb oder Drang bezeichnet.

► Bedürfnispyramide
    (Maslow) Er unterstellt, dass sich die menschlichen Bedürfnisse in Bezug auf ihre Dringlichkeit in einer fünfstelligen Hierarchie ordnen lassen.

    (1) physiologische Bedürfnisse

    (2) Sicherheitsbedürfnis

    (3) Sozialbedürfnisse

    (4) Wertschätzungs- und Anerkennungsbedürfnis

    (5) Selbstverwirklichungsbedürfnis

    Die fünf Stufen lassen sich in zwei Gruppen unterteilen. Die ersten vier Stufen zählen zu den Defizitbedürfnissen. Werden diese Bedürfnisse nicht vollständig befriedigt, führt dies zur Vernichtung der Existenz. Die fünfte Stufe zählt zu den Wachstumsbedürfnissen. Diese wird erste befriedigt wenn die anderen Bedürfnisse befriedigt wurden. Die Bedürfnispyramide geht von folgenden Prämissen aus:

    ( menschliche Bedürfnisse lassen sich nach ihren relativen Dringlichkeiten in eine Hierarchieordnung bringen

    ( menschliches Handeln folgt dem Schema „Motiv-Verhalten-Ziel“.

    ( Die Mehrzahl der Menschen gibt sich mit dem Erreichen der dritten Stufe zufrieden.

    ( Für alle Menschen gelten die gleichen Bedürfniskategorien.

    Kritik lässt sich in den nicht ausreichend geführten empirischen Nachweisen der Hierarchie-Hypothese, der Ungenauigkeit der Abgrenzung zwischen den Motivationsklassen und der fehlenden allgemeinen Kriterien zur Messung der  

     Selbstverwirklichung üben. Allerdings handelt es sich hier um das verständlichste, nachvollziehbarste Modell zur  

     Bedürfnisbefriedigung.  

► Zweifaktoren-Ansatz
     (Frederick Herzberg) Er unterscheidet Motivatoren als Zufriedenheitsfaktoren und Hygienefaktoren als 
 Unzufriedenheitsfaktoren. Nach ihm ist Zufriedenheit nicht das Gegenteil von Unzufriedenheit. Unzufriedenheit wird mit  
 Hygienefaktoren wie Kontrolle, Arbeitbedingungen und Lohn abgebaut. Zufriedenheit wird mit Motivationsfaktoren wie  

    Annerkennung, Verantwortung und Aufstiegsmöglichkeiten erreicht.

► S-O-R Modell

     (Stimuli-Organism-Response-Modell) dient zur generellen Erklärung des menschlichen Verhaltens. Dabei handelt es sich um 
 ein „Black-Box-Modell“. Der Mensch erhält Stimuli und zeigt eine Reaktion, die abhängig von der dazwischen liegenden 
 Informationsverarbeitung des Organismus ist. 

► Anreiz-Betrags-Theorie
    (March, Simon) setzen gleich gewichtete Beziehungen zwischen den Anreizen des Unternehmens und den Beiträgen der Mitarbeiter voraus.  Die Theorie geht davon aus, dass:

    ( eine Organisation aus Teilnehmer besteht, zwischen denen sich wechselseitiges soziales Verhalten bildet.

    ( jeder Teilnehmer (Gruppe) von der Organisation Anreize erhält und im Gegenzug Beiträge leistet

    ( die Teilnehmer in der Organisation verbleiben, wenn Anreize und Beiträge im Gleichgewicht sind

    ( die von den Teilnehmern geleisteten Beiträge die Quelle für neue Anreize sind.

    ( die Organisation nur so lange existiert, so lange die Beiträge ausreichend Anreize bieten.

1.5. Führungsbezogenen Managementansätze

Da die Führung eine Schlüsselrolle für den Erfolg eines Unternehmens spielt, gibt es konsequenterweise auch

führungsbezogene Ansätze.

► Eigenschaftsansatz
     im Vordergrund stellt er die Persönlichkeit und die Eigenschaften des Führenden. Dabei werden die Eigenschaften als  
 entscheidend für den Führungserfolg angesehen.

►Verhaltensansatz
     befasst sich mit den Führungsstilen im Unternehmen. Eine andere Betrachtung kann die Art des Führungsstils in Abhängigkeit 
 von der Reife der Mitarbeiter sein.

► Situationsansatz
     beschäftigt sich mit der Führung in Abhängigkeit von der jeweiligen, konkreten Situation.
► Interaktionsansatz
     beschäftigt sich mit den Interaktionen aller am Führungsprozess Beteiligten. Im deutschen Sprachraum hat dieser Ansatz 
 eine besondere Bedeutung. Die Persönlichkeitsstruktur der Führungskräfte, die Gruppe und die Situation unterliegen einer 
     besonderen Betrachtung, da diese Faktoren sich gegenseitig Beeinflussen.

2. Führungsstile

„Führungsstil bezeichnet ein zeitlich und sachlich konsistentes Führungsverhalten“. Er ist ein Führungsinstrument, das die Grundeinstellung offenbart, mit der Vorgesetzte ihre unterstellten Mitarbeiter beeinflussen. Der Führungsstil beschreibt ein idealtypisches Verhaltensmuster des Vorgesetzten.  Er macht das Verhalten der Vorgesetzten kalkulierbar. Dadurch wird die Zusammenarbeit und Kommunikation untereinander deutlich erleichtert.

2.1. Klassische Führungsstile
► Autoritäre Führungsstil
    Hier trifft der Vorgesetzte Entscheidungen ohne die Einbeziehung der Untergebenen. Der Vorgesetzte hat die alleinige Entscheidungs- und Anweisungskompetenz. Der Vorteil liegt in der Schnelligkeit der Entscheidungen. Als Nachteil ist eine mangelnde Motivation der Mitarbeiter und die Gefahr der Überforderung des Vorgesetzten anzusehen.

► Kooperative Führungsstil

     Hier bezieht der Vorgesetzte die Untergebenen in seinen Entscheidungsprozess ein. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung werden durch Delegation übertragen. Vorteil liegt in der hohen Mitarbeitermotivation, Förderung der Mitarbeiter und Entlastung der Vorgesetzten. Nachteilig ist die Verzögerung der Entscheidungsfindung.

► Laissez-faire-Führungsstil
     Hier besteht bei den Führungskräften Gleichgültigkeit. Sie überlassen die Mitarbeiter sich selbst. Informationen fließen nicht gezielt, sondern mehr oder weniger zufällig. Bei Fehlern erfolgt weder eine Hilfe, noch eine Bestrafung. Nachteilig ist, dass die Führungskraft ihre Kompetenzen nicht nutzt. Dieser Stil kann bei unreifen Mitarbeitern zu fehlender Disziplin führen.

2.2. Tradierende Führungsstile

Tendenziell sind alle dazugehörigen Stile als Form autoritärer Führung anzusehen. Die Macht des Vorgesetzten steht im

Vordergrund.

► Autokratischer Führungsstil

     wird geprägt durch die praktisch unbegrenzte Machtfülle eines „Alleinherrschers“. Es wird ein streng gegliederter 

     Führungsapparat benötigt. Der Untergebene ist zu unbedingtem Gehorsam verpflichtet.

► Bürokratischer Führungsstil
     setzt sehr stark auf Reglementierungen und bürokratische Instanzen. Er ist gekennzeichnet durch eine geringe Flexibilität 

     und eine geringe Effizienz. Eine alles dominierende Führungspersönlichkeit ist nicht vorhanden.

► Charismatischer Führungsstil
     ist dadurch gekennzeichnet, dass von den Untergebenen jedes Opfer abverlangt werden kann, während der Vorgesetzte 

     ihnen gegenüber in keiner Weise verpflichtet ist. Das Charisma, also die Gnadengabe, befähigt den Führenden durch seine 

     Ausstrahlungskraft zu führen.

► Patriarchalischer Führungsstil
     kombiniert Autorität und Güte, verkörpert im strengen, aber gütigen Unternehmensführer als Patriarchen, der einen „Herr im 

     eigenen Haus Standpunkt“ einnimmt. Der „Herrschaftsanspruch“ des Patriarchen wird aus seinem Wissens-, Alters- und 

     Erfahrensvorsprung gegenüber den Mitarbeitern abgeleitet. Die Untergebenen haben einen direkten und uneingeschränkten 

     Zugang zum Patriarchen.

2.3. Richtungsbezogene Führungsstile
Er zeigt die Wege, die die Führungskräfte beschreiten, um die Mitarbeiter zum Erfolgt zu führen.

► Sachorientierter Führungsstil

     (aufgabenorientierter Führungsstil) Hier wird Druck ausgeübt, damit die Mitarbeiter Leistungsziele und 

     Leistungssteigerungen erreichen. Bei Störungen regiert die „Eiserne Hand“, mangelhafte Arbeit wird mit Tadel geahndet.

► Personenbezogener Führungsstil

     (beziehungsbezogener Führungsstil). Hier behandeln die Führungskräfte ihre Mitarbeiter partnerschaftlich. Für die 

     Mitarbeiter ist der Führende, der sich für sie einsetzt und sich als loyal erweist, jederzeit zugänglich. Die Arbeit wird 

     gemeinsam erledigt. Die Mitarbeiter erhalten Lob und Anerkennung.

2.4. Gruppenbezogene Führungsstile
Die gruppenbezogenen Führungsstile stellen die Vorgehensweise dar, wie eine Führungskraft die ihm unterstellte Gruppe leitet. Die Gruppenführung ist auf einen gemeinsam zu erzielenden Gruppenerfolg ausgerichtet. Die Gruppenstile sind nicht isoliert voneinander zu betrachten, sondern in entsprechenden Kombinationen anzuwenden.
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► Anspornender Führungsstil
     Er soll die Mitarbeiter anspornen und so fordern, dass sie ihre Bequemlichkeit ablegen. Für diese Mitarbeitergruppen sind 

     klar definierte Ziele und regelmäßige Kontrollen notwendig. Der Führende muss dabei seine Autorität sehr deutlich machen.

     Es muss herausgestellt werden, dass eine spürbare Leistungssteigerung gefordert wird.
► Bremsender Führungsstil
     Diese Mitarbeitergruppen müssen durch ein persönliches Gespräch gebremst und umgeleitet werden. Der Führende muss 

     seine Autorität herausstellen. Hier wird meist das Prinzip der „kurzen Leine“ angewandt.

► Ermutigender Führungsstil

     Bestandteile des Führungsstils sind das aktive Zuhören  und die Bereitschaft zur Anteilnahme an den Problemen des 

     Mitarbeiters. Diese Mitarbeiter werden zu einem späteren Zeitpunkt die Ermutigungsanstrengungen ihres Vorgesetzten zu 

     würdigen wissen.

► Fördernder Führungsstil
     Er dient dazu, die Leistungen noch zu steigern. Außerdem erwarten Mitarbeiter die einen hohen Anteil am Erfolg der Gruppe 

     haben Anerkennung. Den leistungsstarken Mitarbeitern müssen angemessene Aufgaben, Eigenverantwortung und 

     entsprechende Kompetenz übertragen werden. Eine übermäßige Herausstellung der Leistungsstarken birgt die Gefahr, dass 

     sich die anderen Gruppenmitglieder zurückgesetzt fühlen.

► Integrierender Führungsstil
     wird angewandt um Neulinge einzuführen und eine gewisse Zeit zu betreuen, aber auch um Außenseiter durch persönliche 

     Gespräche und durch dosiertes Lob in die Gruppe zu integrieren. Tadel der Außenseiter ist kaum angebracht, da Kritik bei 

     diesen zum Rückzug führen wird.

► Wertschätzender Führungsstil

     soll den Mitarbeitern zeigen, dass man mit ihrer Persönlichkeit zufrieden ist, allerdings sind Frohnaturen in bestimmten 

     Situation zu bremsen, damit diese keine übersteigenden Beiträge liefern.

2.5. Dimensionale Führungsstile
2.5.1. Eindimensionaler Führungsstil
Hierbei werden zwei Extreme als Endpunkte eines eindimensionalen Kontinuums gesetzt. So können Führungsstile z.B. nach dem Grad der Autorität unterschieden werden.
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(1) Vorgesetzter praktiziert den autoritären Stil

(2) Vorgesetzter entscheidet abgeschwächt autoritär

(3) Vorgesetzter fällt die Entscheidung fragt aber seine Mitarbeiter nach ihrer Meinung

(4) Vorgesetzter fällt vorläufige Entscheidung gestattet aber Änderungen

(5) Vorgesetzter bittet Mitarbeiter um Vorschläge, entscheidet dann aber allein

(6) Vorgesetzter legt Entscheidungsspielraum fest, in dem Gruppe entscheidet

(7) Gruppe entscheidet im Spielraum der höheren Instanz (Vor-Vorgesetzter)

2.5.2. Zweidimensionaler Führungsstil
Es werden zwei Verhaltensdimensionen betrachtet. Die Darstellung erfolgt im Verhaltensgitter (Managerial Grid). In der Vertikalen des Koordinatensystems werden das personenorientierte, in der Horizontalen das aufgabenorientierte Führungsverhalten abgebildet. 
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► Führungsstil (1:1):
weder hohe Leistung noch hohe Pflege menschlicher Beziehung
„unmöglich“

► Führungsstil (1:9):
geringe Leistung aber freundliche Atmosphäre


„idealistisch“

► Führungsstil (5:5):
durchschnittliche Leistung, durchschnittliche Atmosphäre

„unpraktisch“

► Führungsstil (9:1):
hohe Leistung, geringe menschliche Beziehung


„pessimistisch“
► Führungsstil (9:9):
hohe Leistung, Zufriedene Mitarbeiter



„erstrebenswert“

2.5.3. Dreidimensionale Führungsstile
Hier werden das personenorientierte, als auch der beziehungsorientierte sowie der aufgabenorientierte Führungsstil

unterschieden.

► 3-D- Konzeption
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    ( Beziehungsstil:
legt Wert auf gute zwischenmenschliche Beziehungen.





( Effektiv:

Förderer    
= sieht in der Mitarbeiterentwicklung keinen Selbstzweck





( Ineffektiv:
Gefälligkeitsapostel
= vernachlässigt seine Mitarbeiter

    ( Verfahrensstil:

vertraut in erster Linie auf Verfahren




( Effektiv:

Verwalter

= verkörpert den Bürokraten





( Ineffektiv:
Kneifer

= besteht auf die Einhaltung von Regeln und Vorschriften

   ( Integrationsstil:

strebt nach einer Balance zwischen der Personen- und Aufgabenorientierung




( Effektiv:

Integrierer
= motiviert und fördert seine Mitarbeiter





( Ineffektiv:
Kompromissler
= ist entscheidungsscheu und meidet die Konfrontation

   ( Aufgabenstil:

stellt die Leistungsorientierung in den Vordergrund.





( Effektiv:

Macher

= überzeugt durch Expertenwissen 





( Ineffektiv:
Autokrat

= überfordert seine Mitarbeiter

► Reifebezogene Konzeption
     knüpft unmittelbar an das 3-D-Konzept an und berücksichtigt als dritte Dimension die Reife der Mitarbeiter. Der Reifegrad 

     wird bestimmt von der Leistungsmotivation. Allein von diesem Reifegrad des jeweiligen Mitarbeiters hängt die Wahl des 
 Führungsstils ab. 

     ( bei geringer Mitarbeiterreife

autoritativer Stil 
= stark aufgabenbezogen, wenig mitarbeiterbezogen

     ( bei mäßiger Mitarbeiterreife

Integrationsstil  
= stark aufgabenbezogen, stark mitarbeiterbezogen

     ( bei höherem Reifegrad


Partizipationsstil
= weniger aufgabenbezogen, stark mitarbeiterbezogen

     ( bei reifen Mitarbeitern


Delegationsstil
= wenig aufgabenbezogen und wenig mitarbeiterbezogen
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► Mitwirkungsbezogene Konzeption
     Hier fungiert neben der Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung als dritte Dimension die Mitwirkungsorientierung, also die  

     Partizipationsmöglichkeiten der Mitarbeiter.
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     Es lassen sich 6 Führungsstile ableiten:

    ( autoritären Führungsstil

Mitwirkungsorientierung nur minimal. Führung erfolgt eher aufgabenbezogen. Stil ist 

wenig wünschenswert.

( patriarchalischer Führungsstil
Mitwirkungsorientierung gering. Führung erfolgt eher aufgabenbezogen. Nimmt aber Rücksicht auf Wünsche von Mitarbeitern.

    ( kumpelhafter Führungsstil
Mitwirkungsorientierung eher nicht geprägt. Vorgesetzter ist stark mitarbeiterorientiert.

    ( Laissez-faire-Führung

wenig Mitwirkungsorientierung, wenig Führung

    ( delegative Führung
hohe Mitwirkungsorientierung, Mitarbeiter haben Kompetenzen und Verantwortung. Aufgaben- und Mitarbeiterführung nur mittelmäßig.

( kooperative Führung
Hier sind alle Dimensionen stark ausgeprägt. Dieser Führungsstil wird heute als der bedeutendste angesehen.

3. Führungsmodelle

Führungsmodelle sind Systeme aufeinander abgestimmter Führungsmittel, -techniken und –stile. Sie liefern Informationen wie die Führung idealtypisch erfolgen soll.

3.1. Harzburger Modell

Ist das wohl bekannteste deutsche Modell und ein Gegenstück zum autoritären-patriarchalischen Führungsstil. Die Mitarbeiter sind nicht mehr Befehlsempfänger, sondern unternehmerisch denkende und handelnde Akteure. Zu den Leitlinien dieses Modells zählen:

► Entscheidungen auf den Ebenen zu treffen, die von der Sache her zuständig sind.

► Das Entscheidungen von möglichst vielen Mitarbeitern getroffen werden

► fest umrissene Aufgabenbereiche in denen die Mitarbeiter selbstständig entscheiden

► Entscheidungen von „unten“ nach „oben“ gegeben werden. 

Es beinhaltet Elemente des Management by Delegation und des Management by Exception. Wesentliche Bestandteile sind die Delegation der Verantwortung, die Führungsverantwortung der Vorgesetzten, die Handlungsverantwortung der Mitarbeiter und die Führungsmittel. Die Delegation von Verantwortung hat zur Folge, das die Mitarbeiter Normalfälle bearbeiten und nur außergewöhnliche Vorgänge vom Vorgesetzten zu bearbeiten sind.

Bei der Führungsverantwortung gilt, dass die Verantwortung immer bei den Vorgesetzten liegt. Vorgesetzte und Mitarbeiter haben immer den Dienstweg einzuhalten. Ein Überspringen von Hierarchiestufen und eine Rückdelegation ist nicht vorgesehen. Die an den einzelnen Mitarbeiter übertragene Handelungsverantwortung wird aus der Stellenbeschreibung ersichtlich.

Eine wichtige Bedeutung haben die Führungsmittel. Eingesetzt werden:

► Die Dienstaufsicht
Der Vorgesetzte überprüft Stichprobenartig

► Die Erfolgskontrolle
Vorgesetzter überprüft das Ergebnis der Arbeit

► Die Besprechung
max. 15 Personen. Sie erfolgt in außergewöhnlichen Fällen. Eine Dienstbesprechung erfolgt bei Erteilung von Anordnungen.

► Das Gespräch

grundsätzlich unter vier Augen. Unterschieden werden:




( Mitarbeitergespräch
( Dienstgespräch

( Rundgespräch




( Beratungsgespräch
( Versetzungsgespräch
( Beförderungsgespräch




( Kritikgespräch

► Stäbe


Sie sind Stellen mit Beratungs- und Unterstützungsfunktion aber ohne Anordnungsbefugnis.

Insgesamt erweist sich das Harzburger Modell als relativ statisch und bürokratisch.

3.2. St. Galler Modell

Ist ein Modell der Unternehmensführung, das die Gesamtheit aller Gestaltungs-, Lenkungs- und Entwicklungsprozesse umfasst. Es ist im Prinzip ein durch Regelkreise vernetztes Informations-Entscheidungs-System mit kypernetischen Bestandteilen. Es besteht im Wesentlichen aus den Hauptelementen „integriertes Unternehmenskonzept“ und „Unternehmenspolitik“.

► Integriertes Unternehmenskonzept

    ganzheitliches Unternehmens-Umwelt-Konzept. Zu unterscheiden sind:

     ( das Unternehmen
produktives, soziotechnisches System

     ( die Dimensionen
Hierzu zählen die Führungsstufen, die Führungsphasen und die Führungsfunktionen

► Umweltpolitik

     besteht aus drei prägenden Elementen:

     ( Unternehmensleitbild
stellt die Zukunft des Unternehmens in allgemeiner Form dar

     ( Unternehmenskonzept
setzt sich zusammen aus dem:

- leistungswirtschaftlichen Konzept:
Strategien der Marktleistungsentwicklung, Produkt- und Marktziele.

- finanzwirtschaftlichem Konzept:
Finanzierungsstrategien, Kapitalstruktur, Liquiditätsreserven und Kennziffern.

- sozialem Konzept:
mitarbeiter- und gesellschaftsbezogene Ziele, Verhaltensnormen und Potenziale

     ( Führungskonzept
Besteht aus formellen Zielen und Grundsätzen, bestehend aus dem 

Führungssystem, dem Organisationskonzept, der Führungsmethode sowie dem Führungskräftepotenzial

Das ursprüngliche St. Galler-Modell wurde zum Konzept des integrierten Managements weiterentwickelt:
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► Normatives Management

legt insbesondere die Position des Unternehmens in seinem Umfeld fest.

► Strategisches Management
konzentriert sich auf den Aufbau, die Pflege und die Ermittlung von Erfolgspotenzialen

► Operatives Management

Ausführung der strategischen Positionen

3.3. Weg-Ziel-Modell von Evans/House
setzt bei der Motivation der Mitarbeiter an. Sie präsentieren Erklärungen für das Verhalten der Mitarbeiter in Abhängigkeit vom Führungsverhalten. Der Weg-Ziel-Gedanke basiert auf der Beobachtung, dass die Leistung des Mitarbeiters nur in den Fällen als erstrebenswert wahrgenommen wird, wenn dadurch ein bestimmtes Ziel erreicht wird.
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Das wohl bekannteste Weg-Ziel-Modell stammt von Evans/House und stellt in seinen Mittelpunkt die Ziele und Wege zu einem effektiven Führungsverhalten.

3.4. Kontingenzmodell von Fiedler
bringt bestimmte Führungsstile mit Situationskomponenten in Verbindung. Das Kontingenzmodell besteht in erster Linie aus den Elementen Wahrnehmungsmaß, Führungsstil und Situationskriterien.

► Wahrnehmungsmaß

    dient der Bestimmung des zu praktizierenden Führungsstils. Anhand eines Fragebogens soll die Führungskraft die Personen 

    beschreiben, mit denen sie zusammenarbeitet. Der Fragebogen erhält 16 Begriffspaare mit acht graduellen Abstufungen.

    ( das ASO-Wahrnehmungsmaß
       hier wird der Ausmaß festgestellt, in dem die Führungskraft den meist und den wenigsten geschätzten Mitarbeiter als 

       ähnlich wahrnimmt. Hohe Ähnlichkeit bedeutet die Führungskraft bevorzugt und benachteiligt niemand.

    ( das LPC-Wahrnehmungsmaß
       hier wird das Ausmaß festgestellt, in dem die Führungskraft den am wenigsten geschätzten Mitarbeiter wohlwollend 

       beurteilt. Dies bedeutet die Führungskraft ist rücksichtsvoll und beziehungsorientiert.

    Aufgrund der ermittelten hohen Korrelation zwischen den ASO und den LPC-Werten werden die LPC-Werte verstärkt 

    berücksichtigt.

► Führungsstil
     bestimmt die zwei Kontingenzvariablen:

     ( aufgabenbezogener Stil

orientiert sich in Richtung Aufgabenlösung und Zielerreichung

     ( beziehungsbezogener Stil
orientiert sich in Richtung guter menschlicher Beziehungen.

     Ermittelt werden die beiden Stile durch die Wahrnehmungsmaße. Hohe LPC-Werte bedeuten eine beziehungsorientierte 

     Führung, niedrige eine aufgabenorientierte.

► Situationskriterien
     ( die Positionsmacht der Führungskraft
        formale Führungsposition, mit der die Führungskraft ihre Autorität durchsetzt

     ( Die Führer-Mitarbeiter-Beziehung
        die Qualität der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen der Führungskraft und den Geführten

     ( die gegebene Aufgabenstruktur
        der Grad der Strukturierung. Strukturierte Aufgaben lassen sich problemlos durchführen, während weniger strukturierte 

        besondere Motivationsfähigkeit vom Vorgesetzten erfordern.

Durch die Kombination der drei Komponenten ergeben sich acht Situationen, die in einem Würfel dargestellt werden:
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In einem nächsten Schritt wird die Korrelation zwischen LPC-Wert und der Gruppenleistung ermittelt. Unterstellt wird eine positive Korrelation.
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Daraus ergibt sich als Ergebnis:

( die personenorientierte Führung im Oktanten IV und V

( die aufgabenorientierte Führung im Oktanten I, II, III, VIII

3.5. 7-S-Modell

Das Modell geht von einer ganzheitlichen Betrachtung der Führung aus. Es wird davon ausgegangen, dass der Führungserfolg eintritt, wenn die sieben Faktoren angemessene Berücksichtigung finden. Die Faktoren lassen sich gruppieren in drei eher führungsbezogene Faktoren (harten Faktoren) und drei eher menschenbezogene Faktoren (weichen Faktoren), sowie in einen übergeordneten Faktor.
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3.6. Ordnungsmodell

bringt Führungseigenschaften, Führungsstil, Reaktion des Geführten, Führungseffizienz und Umwelteinwirkungen in einen Zusammenhang. Als Kriterien der Führungseffizienz dienen die Ziele der Organisation und persönliche Ziele des Vorgesetzten.

Das Modell ist auf der einen Seite deskriptiv auf der andern Seite theoretisch.

3.7. Züricher Modell

ist als Ordnungsgerüst der Führung des Unternehmens zu sehen. Die Führung wird in diesem Modell unter zwei Aspekten, nämlich von der inhaltlichen und von der formellen Seite her, erfasst.

► inhaltliche Seite
befasst sich mit der Unternehmenspolitik im Inneren und mit der Unternehmenspolitik nach außen.

► formelle Seite
befasst sich mit den komplexen Beeinflussungsmöglichkeiten zwischen Menschen über die Menschenführung.


[image: image12]
3.8. DIB-Modell

besteht aus drei Subsystemen, nämlich:

► der Führung

beschäftigt sich mit der erfolgreichen Personalführung

► der Leitung

zeigt auf, was vom Unternehmen erreicht werden soll

► dem Management
bedient sich bekannter Führungstechniken

Den Mitarbeitern werden nach Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung übertragen, was zu einer positiven Beeinflussung von Motivation, Initiative und Verantwortung der Mitarbeiter führt.

4. Führungsmittel

4.1. Weisungsmittel

setzen die Führungskräfte im Rahmen des Direktionsrechtes ein. Eine Weisung ist die Forderung eines bestimmten Mitarbeiterverhaltens und/oder die Zuteilung von Arbeitsaufgaben.

( Befehl


( Aufträge

( Anweisung

( Kommando

4.2. Anreizmittel

werden zur Motivation der Mitarbeiter eingesetzt und steuern das Verhalten im Hinblick auf die Bedürfnisbefriedigung.

( Entgeltanreize

( Statusanreize

( Ermunterungsanreize
( Aufstiegsanreize

( Entwicklungsanreize
( Arbeitsanreize

( Verwirklichungsanreize

Allerdings wirken grundsätzlich nicht alle Anreize für alle Mitarbeiter gleich.

4.3. Informationsmittel

setzen bei den Mitarbeitern Informationsfähigkeit und –bereitschaft voraus. Der Informationsfluss verläuft einseitig von der Führungskraft zu den Mitarbeitern.

( Briefe


( Rundschreiben

( Handzettel

( Aushänge

( Merkblätter

( Mitteilungen

4.4. Kommunikationsmittel

Im Gegensatz zu Information ist die Kommunikation wechselseitig ausgerichtet. Kennzeichnend ist die gegenseitige Information.

( soziale Mittel

= Konferenz, Besprechung, Verhandlung, Gespräch

( technische Mittel

= Telefon, Fax, Telex, E-Mail, Intranet und Internet

4.5. Kooperationsmittel

sind bei der Zusammenarbeit von zwei und mehr Personen, die gemeinschaftlich ein Ziel erreichen sollen, erforderlich. Der Einsatz dieser Mittel setzt voraus, dass zwischen den Vorgesetzten und den Mitarbeitern ein partnerschaftliches, vertrauensbasiertes Verhältnis besteht.

( Vertrauen

( Anerkennung

( Partnerschaft

( Offenheit

( Rücksichtnahme

( Hilfe

4.6. Delegationsmittel

dienen zur Übertragung von Rechten auf Mitarbeiter. Die Delegation ist eine wichtige Führungsaufgabe, um eine Überlastung der Führungskräfte zu verhindern.

( Übertragung von Aufgaben

( Übertragung von Kompetenzen

( Übertragung von Verantwortung

4.7. Partizipationsmittel

werden genutzt, um Mitarbeiter an den Entscheidungen des Vorgesetzten teilnehmen zu lassen.

( Mitarbeiter an Entscheidungen beteiligen

( Ideen

( deren Vorschläge aufnehmen


( Mitbestimmungs- und Mitwirkungsmöglichkeiten

4.8. Kritikmittel

können in positiver und negativer Form angewandt werden.

( Positive Mittel

= Lob, Anerkennung

( Negative Mittel

= Tadel, Sanktion, Strafe

4.9. Beurteilungsmittel

dienen dazu, die Stärken und Schwächen der Mitarbeiter offen zu legen. Sie sollen dazu beitragen, das Verhalten der Mitarbeiter zu bestärken.

4.10. Klassische Führungsmittel

( Strenge


= Führungskraft tritt den Mitarbeitern gegenüber autoritär auf.

( Güte


= Führungskraft zeigt den Mitarbeitern gegenüber Großmut

( Sachlichkeit

= Führungskraft bemüht sich den Mitarbeitern gegenüber um Objektivität

( Humor


= Führungskraft schafft eine lockere Atmosphäre

( Einräumung von Freiheiten
= Führungskraft lässt den Mitarbeitern Freiräume

( Anpassungsfähigkeit
= Führungskraft reagiert gelassen, flexibel und erfolgreich auf Veränderungen.

4.11. Gruppenbezogene Führungsmittel

( Anspornen

( Bremsen

( Ermutigen

( Fördern

( Integrieren

( Wertschätzen

4.12. Organisationsbezogene Führungsmittel

( Aufbauorganisation
( Ablauforganisation
( Prozessorganisation
( Projektorganisation

4.13. Prozessbezogene Führungsmittel

Betreffen den Führungsprozess (Zielsetzung, Planung, Realisierung, Kontrolle und Steuerung). Mit der Festlegung von Zielen und Plänen „zwingen“ die Führungskräfte ihre Mitarbeiter, festgelegte Aufgaben zu erfüllen.

5.  Management-by-Techniken

5.1. Management by Delegation

Auch als “Führung durch Aufgabendelegation” bezeichnet. Hier werden die Aufgaben, Kompetenzen und Handlungsverantwortung auf die Mitarbeiter übertragen, soweit nicht typische Führungsfunktionen der Unternehmensleitung oder Aufgaben mit weit reichenden Konsequenzen tangiert werden. Die Rückgabe oder Rücknahme der Delegation ist nicht zulässig. Das MbD setzt allerdings voraus, dass die Vorgesetzten delegationsbereit und die Mitarbeiter delegationsfähig sind.

Ziel ist die Entlastung der Vorgesetzten, mehr Eigeninitiative, Leistungsmotivation und Verantwortungsbereitschaft der Mitarbeiter. Kritik wird an der Gefahr des Hierarchieabbaus und der starken Aufgabenorientierung des MiD geübt.

5.2. Management by Objectives

Auch als „Führung durch Zielvereinbarung“ bezeichnet. Hier erfolgt die Führung auf der Grundlage von Zielen, die entweder idealerweise zischen dem Vorgesetzen und den Mitarbeitern vereinbart oder einseitig vom Vorgesetzten vorgegeben werden. Die Präzisierung der vereinbarten oder vorgegebenen Ziele erfolgt durch Leistungsstandards und Kontrolldaten. Regelmäßig erfolgt eine Ziel-Ergebnis-Analyse. Die Entlohnung erfolgt leistungsorientiert. Dies alles setzt ein entsprechend gut organisiertes, leistungsfähiges Planungs-, Informations- und Kontrollsystem voraus. Ziel ist die Entlastung der Vorgesetzten und die Förderung der Leistungsmotivation, Verantwortungsbereitschaft und Eigeninitiative der Mitarbeiter. In der Praxis besteht jedoch die Gefahr eines überhöhten Leistungsdrucks mit den entsprechenden negativen Konsequenzen. Des Weiteren ist dieses System sehr zeitaufwendig. 
5.3. Management by Exception

Auch als „Führung nach dem Ausnahmeprinzip“ bezeichnet. Hier beschränkt die Unternehmensführung ihre Entscheidungen auf außergewöhnliche Fälle. Sie greift in den Aufgabenbereich, der den einzelnen Mitarbeitern übertragen wurde, nur dann ein, wenn es Abweichungen von angestrebten Zielen gibt und in besonderen Situationen wichtige Entscheidungen getroffen werden müssen.

5.4. Management by Systems

Auch als „Führung durch Systemsteuerung“ bezeichnet. Hier steht insbesondere die Führungsfunktion der Realisierung und des Organisierens im Vordergrund. Alle Abläufe im Unternehmen werden dabei im Sinne von Regelkreisen gesteuert. Eine Führungskraft wirkt dabei als Regler auf die Regelstrecke (die das beeinflussende Problem darstellt) ein.

5.5. Management by Motivation

Auch als „Führung durch Motivation“ bezeichnet. Es zielt darauf ab, die inneren Antriebskräft der Mitarbeiter und die Identifikation der Geführten mit dem Unternehmen zu stärken. Dies schlägt sich positiv nieder in der Erhöhung der Leistungsbereitschaft und der Leistungsfähigkeit, was wiederum für die Erreichung der angestrebten Ziele genutzt werden kann. Der Weg führt dabei über die Motivation.

5.5. Management by Results

Auch als „Führung durch Ergebnisorientierung“ bezeichnet. Es stützt sich auf das Prinzip der Vorgabe von Zielen. Die Führungskräfte geben die zu erreichenden Leistungsziele als Soll vor und vergleichen diese mit den später erreichten Ist-Leistungen. Damit erfolgt die Leistungskontrolle.
[image: image13.png]Ineffektive
Stile

Gefllig-

Kompro-

keits- | missler/

apostel | Lavierer
Kneifer | Autokrat

Grundstile

Bezie-
hungs-
stil

Integra-
tionsstil

Verfah- | Aufga-
rensstil | benstil

‘Aufgabenorientierung

Inte-

Férderer grierer
Ver-
walter | Macher

Effektive
Stile



[image: image14.png]wenig

stark «——— mitarbeiterbezogenes

Verhalten

T
stark aufgabenbezogen! wenig aufgabenbezogen’
stark mitarbeiterbezogen stark mitarbeiterbezogen

! |

|
Integrationsstil | |

Partzipatonssti
rseling)
|
|

(partiipating’)

AN

N

Autoriativer St | Delegationssti
|
| Celing) ('delegating’)
|
|

|

|
stark aufgabenbezogen! wienig aufgabenbezogen!
wenig mitarbeiterbezogen wenig mitarbeiterbezogen
1 1

stark -«+——— aufgabenbezogenes —————wenig
Verhalten

| | |
M1 M2 M3 M4

geringer «—————————————— hoher
aufgabenrelevanter Reifegrad der

Mitarbeiter



[image: image15.png]Normatives Management

Unternehmungs- Unternehmungs- Untemnehmungs-
verfassung politik kultur
Missionen

Strategisches Management

Organisations- Problem-
strukturen/ Programme verhalten
Management-
systeme

Operatives Management

Organisatorische Leistungs- und
Prozesse/ Kooperations-
Dispositions- Auftrége verhalten
systeme
Strukturen Verhalten

Aktivitéten




[image: image16.png]Zu den ,harten* (fiihrungsbezogenen) Faktoren zahlen

(1) Structure Organisationsstruktur
(2) Strategy Unternehmensstrategie
(3) Systems. Programme, routinemagige Prozesse, Informationsversorgung

Zu den ,weichen“ (menschenbezogenen) Faktoren zahlen

(4) Skills Qualifikationen
(5) Staff Personalstruktur
(6) Style Fiihrungsstil, Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung

Ubergeordneter Faktor ist

(7) Superordinate Goals | Ubergeordnete Unternehmensziele, Filhrungsgrundsatze, gemeinsame Werte




[image: image17.png]Autoritarer Fiihrungsstil Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum

des Vorgesetzten B
Entscheidungsspielraum

der Gruppe




[image: image18.png]vt

1 v
Vi
stark (+)
v
1 v
Positions-
macht des VI
Fiihrers
VI () unstrukturiert
i Vi 4
Aufgabe
schwach () (+) strukturiert

(+) gut Fiihrer-Mitglied  schlecht (-)

—~———— Beziehung ————



