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Einleitung

Personalfithrung umfasst ein breites Spektrum von Fragestellungen: Wie agiere ich als
Fihrungskraft im Sinne des Unternehmens und der Kunden? Wie verhalte ich mich ge-
geniiber meinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? Wie kann ich die Verdnderungen
in der Arbeitswelt, wie demografischen Wandel und Fachkraftemangel, zielfithrend in
meinem Fihrungshandeln beriicksichtigen? Wie kann ,gute Fithrung® aussehen? Hat
Fihrung eine gesellschaftliche Verantwortung? Vor welchen Herausforderungen steht
Personalfithrung heute und morgen?

Die aktuelle Diskussion iiber demografische und technologische Veranderungen zeigt
deutlich, dass sich die Arbeitswelt im Umbruch befindet. Dies hat Auswirkungen auf
Fihrungskrafte, aber auch auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Betriebliche Ablaufe
und Strukturen dndern sich in zunehmender Geschwindigkeit. Fihrungskrafte wie auch
Mitarbeitende sehen sich einer immer komplexeren Arbeitswelt gegentiber. Von Fiih-
rungskriften werden sowohl eine hohe Eigensteuerungsfihigkeit, als auch eine starke
Kooperationsfahigkeit als Kernkompetenzen immer mehr gefordert.

Der Umgang mit diesen Herausforderungen erfordert Kenntnisse in den Grundlagen in-
dividueller Kompetenzentwicklung und Leistungsfahigkeit und in Bezug auf Fragen der
zielorientierten Zusammenarbeit in Teams. Die Auseinandersetzung mit der eigenen
Fihrungspersonlichkeit sowohl im Hinblick auf notwendige Schlisselkompetenzen als
auch auf die eigene Fithrungsrolle im Zusammenspiel von Unternehmens- und Mitar-
beiterinteressen ist heute Voraussetzung fiir eine schliissige und wirksame Fithrungsar-
beit. Deshalb sollen Sie in diesem Studienheft wesentliches Grundlagenwissen zu die-
sem herausfordernden Arbeitsfeld lernen.

Nach der Bearbeitung des Studienheftes

« haben Sie ein Grundverstdindnis fiir Anforderungen und Herausforderungen an Fiih-
rung entwickelt

« koénnen Sie die Kompetenzen erfolgreicher Fiihrungskrifte einschdtzen
« koénnen Sie unterschiedliche Fiihrungsstile differenzieren und diese bewerten

« konnen Sie Kriterien entwickeln, um das Zusammenspiel einzelner Fiihrungskompo-
nenten zu bewerten und zu optimieren

+ kennen Sie die Herausforderungen des demografischen Wandels und die zugehérigen
Implikationen fiir Personalarbeit und Fiihrung

« konnen Sie die wichtigsten theoretischen Grundlagen der Teamfiihrung erkliren

« erkennen Sie, inwieweit die Fithrung eines Teams iiber die Fiihrung einer groferen
Zahl von nebeneinander arbeitenden Mitarbeitern hinausgeht

« verstehen Sie Motivation als eine wichtige Basis der Personalfiihrung

« konnen Sie die Grundidee, Instrumente und Kriterien der Personalbeurteilung dar-
stellen

« koénnen Sie die Herausforderungen der Personalbeurteilung kritisch fiir die Fiih-
rungsarbeit reflektieren.

Jeweils zu Beginn der Kapitel finden Sie noch weitere, spezifische Lernziele. Jetzt wid-
men Sie sich aber zunachst dem ersten Schritt.
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1 Fiuhrung und Fluhrungsstile

Nach Erarbeitung dieses Kapitels konnen Sie verschiedene Fiihrungsstile diffe-
renzieren und in ihrer Grundidee skizzieren. Sie konnen die relevanten Kompe-
tenzen und Schliisselqualifikationen heutiger Fiihrungskrdfte erkennen und be-
werten. Sie konnen das Konzept des situativen Fiihrungsstils erkldren und dessen
Praxisrelevanz abschdtzen. Sie konnen die Herausforderungen des demografi-
schen Wandels fiir Personalarbeit und Fiihrung benennen und zugehdrige Hand-
lungsfelder ableiten. Zudem haben Sie ein Grundverstdindnis fiir Fiihrung und
Fiihrungsherausforderungen entwickelt.

Fithrung von Mitarbeitenden ist eine herausfordernde und komplexe Aufgabe, und das
nicht nur in der Branche der Sozial- oder Gesundheitswirtschaft, sondern generell. Um
dieser gerecht zu werden, benétigt eine potenzielle Fihrungskraft umfassende Kompe-
tenzen und Fahigkeiten. Sie begegnet in ihrer Fithrungstatigkeit immer wieder neuen
Anforderungen, die es zu erkennen, zu bewerten und entsprechend angemessen zu han-
deln gilt. Eine aktuelle und immer wieder genannte Herausforderung der heutigen Ar-
beitswelt ist der demografische Wandel.

Diese Komplexitat von Fithrung wird auch in der folgenden Definition deutlich:

,Fuhrung ist ein Sammelbegriff fiir alle Interaktionsprozesse, in denen eine
absichtliche soziale Einflussnahme von Personen auf andere Personen zur
Erfiillung gemeinsamer Aufgaben im Kontext einer strukturierten Arbeitssi-
tuation zu Grunde liegt” (Wegge; Rosenstiel, 2007, S. 476).

Bevor wir uns der Frage zuwenden, welche Schliisselqualifikationen eine erfolgreiche
Fuhrungskraft mitbringen sollte, bearbeiten Sie bitte folgende Ubung:

Ubung 1.1:

Notieren Sie bitte fiir sich auf einer A4-Seite stichwortartig, was fiir Sie wichtig fir
eine gute und qualifizierte Fithrungskraft ist.

Hinweis:

Bitte bewahren Sie Thre Notizen fiir die Aufgaben zur Selbstiiberpriifung auf.

1.1  Schlusselqualifikationen von Fuhrungskraften

Unter Schlisselqualifikation sind diejenigen Fahigkeiten und Kompetenzen zu verste-
hen, die es einer Person erlauben, die beruflichen Tatigkeiten und Aufgaben erfolgreich
zu bewaltigen. In wissenschaftlichen Untersuchungen wurde hierzu ein Modell entwi-
ckelt, das einerseits eine umfassende Betrachtung der Kompetenzen erlaubt, es anderer-
seits aber auch ermdglicht, eine allgemein verbindliche Einteilung dieser Kompetenzen
vorzunehmen. Damit kénnen vergleichbare Aufgabengebiete, z. B. Fithrungsfunktionen,
auch vergleichend beschrieben werden.
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Schliisselqualifikationen lassen sich in folgende Kompetenzbereiche einteilen:
» Fachkompetenz

+ Methodenkompetenz

« soziale Kompetenz

« strategische Kompetenz

o Personlichkeit und Authentizitat

Da diese Kompetenzbereiche aber nicht fiir alle Fithrungskrafte identisch dargestellt
werden konnen, sind die Fithrungskrafte in drei Ebenen — obere, mittlere und untere
Fihrungskrafteebene — einzuteilen. Die obere Fithrungsebene meint das Topmanage-
ment (Vorstande, Geschéftsfithrer) und die erste Fithrungsebene darunter (z.B. Pflege-
dienstleitung, leitender Oberarzt, Geschaftsbereichsleitung). Unter dem mittleren Ma-
nagement ist die Ebene der Abteilungsleiter und Fachbereichsleiter, in kleineren
Unternehmen aber auch die der Sachgebietsleiter zu verstehen — ein Bereich, den Perso-
nen ggf. nach einem Bachelorabschluss einnehmen kénnen. Das untere Management
beschreibt die Ebene mit der ersten disziplinarischen Fiihrungsverantwortung und alle
Mitarbeiter darunter, die mindestens in Teilen oder zeitweise einzelne Fithrungsfunkti-
onen wahrnehmen (z.B. Leiter von Qualitétszirkeln, Projektleiter).

Strategische
Kompetenz
Obere
FUhrungskrafte Soziale
Kompetenz
und
Personlichkeit
Mittlere
Fuhrungskréfte Methoden-
kompetenz
Untere Fachkompetenz
FUhrungskrafte

Abb. 1.1: Zusammenhang von Filihrungsebenen und Schliisselqualifikationen

Die Abbildung 1.1 zeigt den Zusammenhang zwischen diesen Fithrungsebenen und den
Schliisselqualifikationen. Dabei ist die jeweilige Bedeutung der einzelnen Kompetenzbe-
reiche fiir die einzelnen Fithrungsebenen aufgezeigt. Es handelt sich nicht um eine ab-
solute Betrachtung. Denn obere Fithrungskréfte haben in ihrem Berufsverlauf auch ein-
mal als untere Fithrungskrafte begonnen und sind tiber mittlere Fithrungsfunktionen in
das obere Management aufgestiegen. Auf diesem Weg haben sie in der Regel nicht ihre
fachlichen Kenntnisse und Fahigkeiten verloren, sondern diese sogar regelmaflig weiter-
entwickelt. In ihren oberen Fithrungsfunktionen haben diese allerdings an Bedeutung
verloren, da das Losen der operativen fachlichen Alltagsaufgaben nicht mehr zu ihrem
origindren Aufgabengebiet gehort. Dafiir gibt es entsprechende Sach- bzw. Fachbearbei-
ter.
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Nachfolgend finden Sie nun einen Uberblick iiber die wichtigsten Zusammenhénge der
einzelnen Kompetenzbereiche.

1.1.1 Fachkompetenz

Unter Fachkompetenz sind die Kenntnisse und Fertigkeiten zur erfolgreichen Wahrneh-
mung fachlicher Aufgaben, wie sie z.B. Sacharbeiter, Facharbeiter oder Spezialisten
bzw. Experten auf einem bestimmten Gebiet wie z.B. Intensivpflegekrifte haben, zu
subsumieren. Wissen im Sinne von hervorragenden fachlichen Kenntnissen und Fertig-
keiten gehort zu den Produktionsfaktoren und bestimmt die Wettbewerbsfahigkeit eines
jeden Unternehmens. Dies erfordert gerade auch von den Fithrungskréften der unteren
Ebene ein fundiertes Wissen in einzelnen speziellen Fachgebieten.

Daran hat sich in Bezug auf die Vergangenheit nicht viel geandert. Die 6ffentlichen Aus-
bildungsgéinge der unteren Fithrungsebene legen nach wie vor besonderen Wert auf
fachliche Kenntnisse und Fertigkeiten. Verandert hat sich allerdings der damit verbun-
dene Anspruch. Wahrend die Qualifikation mit dem Anspruch auf eine disziplinare Fiih-
rung von Mitarbeitern verbunden war, wird die erste Fihrungsfunktion zukiinftig als
zusitzliche Aufgabe neben der Fachaufgabe wahrzunehmen sein.

Fiir die Fachkompetenz bedeutet das: Wahrend es frither noch einen Mitarbeiter gab, der
die fachliche Aufgabe der Fithrungskraft wahrnahm, bleibt derjenige, der die Fithrungs-
funktion wahrnimmt, heute gleichzeitig auch (méglicherweise einziger) Spezialist in sei-
ner Fachaufgabe. Dies bedeutet fiir Fithrungskrafte der unteren Ebene eine notwendige
und permanente Weiterentwicklung ihres fachlichen Spezialwissens im Sinne eines le-
benslangen Lernens.

1.1.2 Methodenkompetenz

Methodenkompetenz bedeutet die Beherrschung aller fiir die erfolgreiche Bewaltigung
der Arbeitsaufgaben notwendigen methodischen Verfahrensweisen und Hilfsmittel -
etwa die Fahigkeit, Arbeitsablaufe zu planen und zu strukturieren, Probleme zu 16sen
oder Entscheidungen zu treffen. Die Bedeutung der Methodenkompetenz bleibt fiir die
Fihrungskrafte aller Ebenen gleich wichtig und gleich hoch.

Die Basis der Methodenkompetenz bilden die in der Schule (und ggf. in der Berufsaus-
bildung) erlernten Kulturtechniken wie Rechnen, Schreiben, Lesen usw.

Hinweis:

Dies soll an dieser Stelle besonders betont werden, da die Wirtschaft insgesamt tiber
die Vernachlassigung dieser Kulturtechniken (vgl. Eberhard, 2006, S. 5) klagt. Die
jungen Méanner und Frauen beginnen ihr Berufsleben diesbeziiglich mit immer ge-
ringeren Fahigkeiten.

Hinsichtlich der Internationalisierung und Vernetzung der zukiinftigen (Berufs-)Welt
sind weitere ,Kulturtechniken® wichtig, die sinnvollerweise auch in Schule und Berufs-
bildung vermittelt werden sollten: Spracherwerbskompetenz, der Umgang mit Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie (z.B. Internet, Social Media, PC und mobile
Endgerite) sowie Medienkompetenz als reflektierter, kritischer Umgang mit Medien.
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In jedem Fall sind diese Fahigkeiten der Methodenkompetenz fiir alle Fihrungskrafte
(und auch fiir alle Mitarbeiter) der Zukunft Muss-Kriterien, die als Grundlagen bereits
zu Beginn des Arbeitslebens beherrscht werden sollen, spatestens aber in der allerersten
Berufsphase erworben werden miissen.

Starker aufgabenbezogene Arbeitsmethoden (vgl. Abb. 1.2) sind dann Methoden der Ar-
beitsplanung, der Arbeitsorganisation und der Kontrolle der Arbeit sowie Methoden der
erfolgreichen Fehlersuche. Auch die Methoden der Informationsbeschaffung, -verarbei-
tung und -bewertung gehoren in diese Kategorie ebenso wie Techniken der Problemlo-
sung und Entscheidungsfindung.

Information
Planung

Entscheidung
Methoden zur

selbststandigen <

Ausfuhrung

Kontrolle

L Bewertung

Abb. 1.2: Aufgabenbezogene Methoden

Auch die Handhabung der im Unternehmen eingesetzten Instrumente und Verfahren
(z.B. des Berichtswesens, der Controllinginstrumente, des Produktions- und Planungs-
systems usw.) und ggf. Methoden des Projektmanagements gehoren hierzu.

Zu den eher personen- und sozialbezogenen Methoden gehoren Methoden des personli-
chen Zeit- und Selbstmanagements, Moderations-, Prasentations- und Visualisierungs-
techniken sowie Methoden der Konsensbildung, der Gesprachsfithrung und der Kon-
tliktlosung. Dazu gehort in diesem Fall auch die Fahigkeit, die im Unternehmen dafiir
eingesetzten Instrumente und Verfahren (z.B. Mitarbeitergesprach, Beurteilung, Ziel-
vereinbarung usw.) sinngeméf} anzuwenden.

1.1.3 Sozialkompetenz

Sozialkompetenz richtet sich auf zwischenmenschliche Beziehungen. Sie umfasst (bezo-
gen auf die Personalfithrung) die Fihigkeit, die Fithrungsfunktion gegeniiber anderen
Mitarbeitern erfolgreich wahrzunehmen sowie Aufgaben und Tatigkeiten gemeinsam
mit anderen zu bewaltigen. Soziale Kompetenz ist fiir jede Fithrungskraft gleich welcher
Hierarchiestufe von zentraler Bedeutung.

Sozialkompetenz wird im weitesten Sinne verstanden als die Fahigkeit, mit anderen
Menschen umzugehen, und zwar nicht nur mit einzelnen Individuen in Vieraugenge-
sprachen, sondern auch mit vielen Menschen in allen Spannungsfeldern und Herausfor-
derungen, wie sie in der betrieblichen Praxis, z.B. in Managementkonferenzen, in kom-
plexen Projekten oder in der Betriebsversammlung, entstehen konnen.
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Das Beeinflussen von Menschen in immer wieder unterschiedlichen und haufig kon-
flikthaften Situationen sowie das Steuern von Entwicklungs- und Verdnderungsprozes-
sen braucht ausgepragte soziale Kompetenz.

Die wesentlichen Fahigkeiten von Fithrungskraften, die sich hinter dem Begriff der So-
zialkompetenz verbergen, sind nachfolgend zusammengefasst.

Wesentliche Fahigkeiten des Schliisselfaktors Sozialkompetenz sind:
» Beriicksichtigung menschlicher Grundbediirfnisse

+ Aufbau von Vertrauen

« Teambildung und Teamentwicklung

+ Entwicklung von Kommunikations- und Feedbacksystemen

+ Konfliktfahigkeit

« Kiritikfahigkeit

Warum miissen Fithrungskrafte menschliche Grundbediirfnisse beriicksichtigen?

In Unternehmen gibt es sehr unterschiedliche Mitarbeitertypen, die nicht alle uneinge-
schrankt miteinander vertréaglich sind und von &duflerst unterschiedlichen, zum Teil ge-
gensatzlichen Erwartungen gepragt sind.

Es gibt die Gruppe der Leistungstrager, bei denen das Bediirfnis nach Selbstfithrung,
Selbstmotivation und Selbstverantwortung immer starker zunimmt und die der berufli-
chen Tatigkeit fiir die eigene Zufriedenheit einen hohen Stellenwert beimessen. Andere
Mitarbeiter wiederum trennen das Berufs- und Privatleben strikt. Lebensqualitat wird
iiberwiegend auf3erhalb des betrieblichen Geschehens in der Freizeit gesucht. Wieder
andere betrachten Arbeit an und fur sich als kostbares Gut. Daran teilzuhaben, wird als
Privileg empfunden.

Nur im Dialog mit den einzelnen Mitarbeitern konnen Sie herausfinden, wie die indivi-
duellen Erwartungen strukturiert sind, welche Einstellungen vorhanden sind und wel-
che Konsequenzen sich daraus fiir den Arbeitseinsatz ergeben. Wenn Sie also Wert auf
Mitarbeiter legen, die in ihrer Arbeit mehr als nur einen Job sehen, um sich ihren Le-
bensunterhalt zu verdienen, und die sich beruflich entwickeln wollen, miissen Sie ihnen
Sinnhaftigkeit fiir die Erfilllung ihrer Bediirfnisse anbieten.

Der Aufbau von Vertrauen lasst sich auf folgende Erkenntnis verdichten: Wer nicht alles
selbst machen mochte, muss Kooperationen eingehen und Verantwortung delegieren.
Die Grundlage jeglicher Kooperation und Delegation aber ist Vertrauen (vgl. Malik,
2001, S. 135 f)).

Angesichts der Bedeutung von Team- und Gruppenarbeit fiir die Arbeitsorganisation
der Zukunft wird klar, dass der kompetente Umgang mit Teams und Gruppen immer
mehr zu einem entscheidenden Kriterium der sozialen Kompetenz von Fithrungskréften
wird. Dies beginnt bei der eigenen Teamfihigkeit. Dartiber hinaus ist ein solides Grund-
wissen Uber die Gesetzmafligkeiten der Vorgénge in und zwischen Gruppen gefragt.
Denn Fithrungskrafte sollten Teams entwickeln und zum Erfolg fithren, aber auch auf
strategischer Ebene beurteilen und entscheiden kénnen, welche Personen ausgew4hlt,
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welche Ausbildungsformen und Fihrungsinstrumente eingesetzt und welche Strukturen
gebildet werden miissen, damit Teamarbeit in Projekten oder Gruppenstrukturen in ein-
zelnen Unternehmensteilen erfolgreich aufgebaut werden kénnen.

Hinzu kommt der wichtige Aspekt der Kommunikation, der einen entscheidenden Teil

der Arbeit am System Unternehmung darstellt. Die Installation, Wartung und Pflege des
internen und externen Kommunikationsnetzes, das Herstellen der notwendigen Vernet-
zungen und das Auflosen tiberflissiger und tiberholter Verbindungen und Abhéngigkei-
ten gehort dazu. Es stellt sich die Frage: Wer braucht wann welche Informationen — und
wer muss bei welcher Gelegenheit mit wem zusammenkommen, damit die Arbeitspro-
zesse optimal, effizient und koordiniert ablaufen?

Veranderungsprozesse sind ohne Konflikte meist nicht moglich: Altgewohntes und Lieb-
gewordenes soll aufgegeben werden, um Neues zu schaffen. Dabei prallen oft Interessen,
Bediirfnisse, Meinungen und Ideologien hart aufeinander. Einzelne Mitarbeiter, Grup-
pen oder ganze Unternehmensbereiche kénnen sich in einen offenen Streit oder in un-
terschwellige Grabenkdmpfe verwickeln. Die Fahigkeit, diesen Dingen auf den Grund zu
gehen, alte Erfahrungen und tief verwurzelte Uberzeugungen ggf. als Lernhindernisse
und Barrieren fiir die zukiinftige Entwicklung in einem harten, aber fairen Dialog offen-
zulegen, und die Fahigkeit, ,verfeindete” Parteien in sinnvollen Schritten aus der Blocka-
de in die Kooperation zu fithren, sind notwendige Voraussetzung eines erfolgreichen
Konfliktmanagements.

Die Welt im Allgemeinen und damit auch die Arbeitswelt sind vielschichtig und zuneh-
mend uniibersichtlicher geworden. In diesen komplexen, letztlich weder exakt definier-
ten noch fiir lange Zeit fixierten Vernetzungen und wechselseitigen Beeinflussungen
bleibt nur handlungsfihig, wer Widerspriiche ertragt und mit Mehrdeutigkeiten leben
kann. Es ist eine ganz besondere Form von Belastbarkeit, die Realitdt auch dann zu ak-
zeptieren, wenn sie nicht voll durchschaubar und planbar ist; Unsicherheiten zu ertragen
und mit ihnen leben zu kénnen — und nicht zu versuchen, sich selbst und anderen vor-
zumachen, Sie hatten alles im Griff.

1.1.4 Strategische Kompetenz

Strategische Kompetenz beschreibt letztlich die Fahigkeit, die Aufgabenerfiillung mit ei-
ner langfristigen zeitlichen Perspektive zu planen und somit iiber lange Zeitraume -
auch durch Umgestaltung und Verdnderung — erfolgreich zu gestalten.

Besonders fiir Fithrungskréfte der oberen Hierarchiestufen besitzt die strategische Kom-
petenz grofite Bedeutung. Von ihnen wird ein Denken in groflen Zeithorizonten erwar-
tet; z.B. ein Uiber zehn und 20 Jahre hinausreichendes Denken, Konzipieren, Planen und
Handeln, um notwendige Turnarounds, z.B. in 6kologischen Fragen oder Fragen der
Mitarbeitergewinnung und -bindung, zu ermdglichen. So miissen sie heute bereits dar-
uber nachdenken, wie wir z.B. den Individualverkehr mit dem Pkw oder den Fachkraf-
temangel zukiinftig bewaltigen wollen. Dies ist mit einer Hochrechnung der Vergangen-
heit und Gegenwart in die Zukunft nicht mehr méglich. Hier sind Zukunftsszenarien
und Visionen verbunden mit einer entsprechenden Vorstellungskraft gefragt.
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Personalwirtschaftliche Aufgabe ist es nun, Konzepte und Beratung anzubieten, wie alle
Fithrungskrafte und der potenzielle Nachwuchs diese Schliisselqualifikationen erwerben
und vertiefen sowie durch konkrete Unterstiitzung (z.B. Schulungen, Coaching usw.) bei
der Realisierung helfen.

1.1.5 Personlichkeit und Authentizitat

Personlichkeit meint die Auspragung individueller Wesensziige und Verhaltensweisen,
die die Aufgabenerfiillung unterstiitzen (vgl. Asendorpf, 2009, S. 2). Zum erfolgreichen
Bestehen des Unternehmens sind in diesem Kompetenzbereich Eigenschaften wichtig,
die Sie als erwachsener Mensch nicht mehr von Grund auf neu erlernen konnen. Insbe-
sondere sind zu nennen: Offenheit, Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit, Selbstvertrauen, Mut
und Zivilcourage. Wer diese Eigenschaften besitzt, gewinnt die Akzeptanz seiner Mitar-
beiter und mobilisiert deren gesamte Energie. Wer sie nicht besitzt, macht laufend Fehler
- und erzeugt Widerstinde, gegen die ,kein Kraut mehr gewachsen ist®.

Eine ganz wesentliche Eigenschaft der Fithrungspersonlichkeit ist es, ein Selbstbild der
eigenen Leistungsfahigkeit und Eigenschaften zu besitzen und diese weiter zu entwi-
ckeln. Zur Unterstiitzung der eigenen Weiterentwicklung ist es hilfreich, dass Sie sich
Riickmeldungen (Feedback) bei allen fiir Sie wichtigen Personen (Mitarbeitern, Fith-
rungskréften, Kollegen, Kunden usw.) einholen.

1.2 Fuhrungsstile

Unter einem Fithrungsstil versteht man eine grundsatzliche Handlungsmaxime des Vor-
gesetzten. Dabei stellt sich nicht die Frage nach einem ,richtigen® oder ,falschen® Fith-
rungsstil, diesen gibt es nicht. Entscheidend ist vielmehr, zu reflektieren, wo die Mog-
lichkeiten liegen (vgl. Neuberger 2002, S. 432 f.),

« die Mitarbeiter zu aktivieren,
« gemeinsam mit den Mitarbeitern die gesetzten Ziele zu erreichen sowie

« fir ein gutes Arbeitsklima zu sorgen.

Aufgabe jeder Fiihrungskraft ist es, fiir ein erfolgreiches Arbeiten im Sinne der jeweili-
gen Zielsetzung des Unternehmens zu sorgen und dabei auch die Bediirfnisse, Wiinsche
und Kompetenzen der Mitarbeiter zu berticksichtigen.

Wichtig ist, auch im Sinne der oben genannten Authentizitét, dass die Fithrungskraft ih-
ren eigenen Stil findet, der ihrer Personlichkeit entspricht.

Fihrungsstil ist allgemein zu definieren als

»(...) ein Verhaltensmuster fiir Fihrungssituationen, das an einer einheitli-
chen Grundeinstellung einer Fithrungskraft orientiert ist. In kurzen Worten
ist der Fithrungsstil die Art und Weise, in der eine Fithrungskraft ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter fithrt (Brockermann, 2007, S. 343).

L
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Ubung 1.2:

Ubung auf.

angenehm
freundlich
zurlickweisend
gespannt
distanziert

kalt
unterstitzend
langweilig
streitslichtig
verdriefRlich
offen
verleumderisch
unzuverlassig
ricksichtsvoll
widerlich
akzeptabel
unaufrichtig
gefallig

O O0OO0OO0OO0OO0OO0O0OO0OO0OO0OO0oODO0ODO0OOoOOoOOo

O O0OO0OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0OO0oODO0ODO0OOoOOoOOo

O O O0OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0OO0ODO0OO0OOoOOoOOo

O O O0OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0OO0oODO0ODO0OOoOOoOOo

O O O0OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0OO0oODO0OO0OOoOOoOOo

O O0OO0OO0OO0OO0OO0O0O0OO0OO0OO0ODO0ODO0OOoOOoOOo

O0O000O0O0OO0O0O0O0O0O0ObO0 OO0

O O0OO0O0O0O0O0O0O0OO0Ob0O0OD0oOO0OO0oOOoOOo

Suchen Sie sich diejenige Person aus Ihrer Gegenwart oder Vergangenheit, mit der
Sie am wenigsten gerne zusammengearbeitet haben. Stufen Sie diese Person auf der
nachfolgenden Skala ein. Bewahren Sie diese Bewertung fiir die nachfolgende

unangenehm
unfreudlich
entgegenkommend
entspannt
personlich

warm

feindselig
interessant
ausgleichend
heiter
verschlossen
loyal
zuverlassig
rucksichtslos
nett

nicht akzeptabel
aufrichtig

nicht geféllig

1.2.1 Eindimensional

Die einfachste und dennoch sinnvolle Beschreibung von Fithrungsstilen bieten zwei ein-
dimensionale Modelle: das Kontinuum von Tannenbaum und Schmidt (vgl. Scholz,
2011, S. 392) und das Kontingenzmodell von Fiedler (vgl. Scholz, 2011, S. 393). Beide
werden daher im Folgenden detailliert betrachtet.

Das Kontinuum von Tannenbaum und Schmidt

,Befasst man sich zunéchst generell mit dem Bereich der Personalfithrung und
hier mit den Fithrungsstilen, so ist es inzwischen hinlénglich bekannt, dass es
zwei grundsatzlich verschiedene Fithrungsstile gibt:

« Auf der einen Seite gibt es den autoritdren Fithrungsstil, bei dem die Fith-
rungskraft alleine entscheidet und die Mitarbeiter im Wesentlichen diesen

Entscheidungen folgen.

« Auf der anderen Seite gibt es den eher partizipativen Fihrungsstil, bei dem
die Fithrungskraft sich (mehr oder weniger) zurticknimmt und die Gruppe
der Mitarbeiter an der Entscheidung mitwirkt.

Diese beiden Grundstile der Personalfithrung prégen seit jeher die Fithrungsdis-

kussion.“ (Scholz, 2011, S. 392)
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Besonders deutlich zeigt sich diese Diskussion an den Vorschlagen von Tannenbaum
und Schmidt: Diese beiden Autoren zeigten bereits 1958 in ihrem Werk How to Choose
a Leadership Pattern, dass zwischen ,beiden extremen Fithrungsstilen ein ganzes Konti-
nuum aus Fihrungsmoglichkeiten® (Scholz, 2011, S. 392) von autoritér bis demokratisch
erkennbar ist.

Der tiber 50 Jahre alte Klassiker zum Thema Fithrung mit Entscheidungsstilen ist inso-
fern aber auch noch heute aktuell, als gerade die beiden Extrempunkte immer noch und
weiterhin vorhanden sind, ,gleichzeitig aber auch Abstufungen zwischen diesen Fiih-
rungsstilen gefunden werden® (Scholz, 2011, S. 392). Die Tabelle 1.1 zeigt dieses Konti-
nuum einschlieBlich der Zwischenstufen.

Tab. 1.1:  Fuhrungsstil-Grundformen im Kontinuum (vgl. Tannenbaum; Schmidt, 1958,
S. 96)

1. Die Fithrungskraft entscheidet und gibt ihre Entscheidung bekannt.

2. Die Fuhrungskraft entscheidet, ,verkauft® ihre Entscheidung sehr diplomatisch.

3. Die Fuhrungskraft prasentiert ihre Ideen und bittet um weitere Vorschlage.

4. Die Fuhrungskraft prasentiert vage Vorschldge und ermuntert zu Veranderungs-
vorschlégen.

5. Die Fuhrungskraft prasentiert Probleme, sucht Vorschlage, trifft dann aber trotz-
dem die Entscheidung.

6. Die Fithrungskraft setzt Rahmenbedingungen, die Gruppe 16st das (vorgegebene)
Problem.

7. Die Fithrungskraft ist Koordinator fiir Problemdefinition, Alternativensuche und
Entscheidung.

Beide Autoren geben an, dass diese unterschiedlichen Fithrungsstile existieren, beschrei-
ben allerdings nicht, ,wo die Fithrungskraft sich auf diesem Kontinuum positionieren
sollte. Eine weitere Besonderheit des Modells von Robert Tannenbaum und Warren
Schmidt ist der eindimensionale Charakter. Dies bedeutet, dass man sich zwischen au-
toritar und partizipativ entscheiden muss, beide Varianten aber nicht gleichzeitig reali-
sieren kann“ (Scholz, 2011, S. 393) — was zumindest im Denkschema der Autoren durch-
aus sinnvoll ist.

Diese Systematik beschreibt Fithrungsstile durch mehrere Merkmale, stellt aber zwangs-
laufig eine Vereinfachung der Realitat und somit eher idealtypische Formen von Fiih-
rungsstilen dar.

Die Leistung von Tannenbaum und Schmidt liegt darin, alternative Fithrungsstile
systematisch darzustellen und so eine Einordnung zu ermdglichen.

Das Kontingenzmodell von Fiedler

Den Hauptmangel des Fehlens von Handlungsempfehlungen im Modell von Tannen-
baum und Schmidt wollte Fiedler (1967) beseitigen. Dazu geht der Autor von der situa-
tiven Fihrung aus.

11
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Unter situativer Fihrung versteht man die Wahl eines Fithrungsstils in Abhangigkeit
von einer konkreten Fithrungssituation.

Das Kontigenzmodell von Fiedler besteht aus drei Bausteinen:

sDer erste Baustein bezieht sich auf die Beschreibung des Fiihrungsstils. Hierzu
verwendet Fred Fiedler den LPC-Score, der sich auf den so genannten ,Least Pre-
ferred Co-Worker* bezieht“ (Scholz, 2011, S. 393).

Unter dem Least Preferred Co-Worker (LPC) versteht man denjenigen Mitarbeiter, mit
dem man in der Vergangenheit am wenigsten gern zusammengearbeitet hat. Nach An-
sicht von Fiedler lasst sich an der Beurteilung des Least Preferred Co-Workers ablesen,
inwieweit die Fithrungskraft eher aufgabenorientiert oder eher beziehungsorientiert
vorgeht.

,2Der LPC-Score entspricht der Wertschéatzung, die eine Fithrungskraft demjenigen
Mitarbeiter entgegenbringt, mit dem sie am wenigsten gern zusammenarbeitet.”
(Scholz, 2011, S. 393)

Der LPC-Score (Tab. 1.2) gilt bei Fiedler als Indikator fiir das Fithrungsverhalten. Dabei
driickt ein hoher LPC-Wert aus, dass eine Fithrungskraft selbst den am wenigsten ge-
schatzten Mitarbeiter noch immer wohlwollend beschreibt, also beziehungsorientiert
fithrt. Bei einem niedrigen LPC-Score orientiert sich die Fihrungskraft dagegen aus-
schliefllich an der zu l6senden Aufgabe, ist also aufgabenorientiert. Der Wert 18 repra-
sentiert dabei einen ausschlief8lich aufgabenorientierten Fithrungsstil, der Wert 144 ei-
nen ausschlieBlich beziehungsorientierten (Scholz, 2014a, S. 312).

Ubung 1.3:

Bewerten Sie Thre Angabe aus Ubung 1.2 anhand der Punkteverteilung aus Tab. 1.2:
Sie miissten bei 18 Fragen und maximal acht Punkten somit ein Gesamtergebnis
zwischen 18 und 144 Punkten erhalten. Das Ergebnis ist Thr LPC-Score.

Tab.1.2: LPC-Skala (vgl. Fiedler; Chemers; Mahar, 1979, S. 16)

LPC-Skala

angenehm -8--7--6--5--4--3--2--1- unangenehm

freundlich -8--7--6--5--4--3--2--1- unfreundlich
zuriickweisend | -1--2--3--4--5--6--7--8- entgegenkommend

gespannt -1--2--3--4--5--6--7--8- entspannt

distanziert -1--2--3--4--5--6--7--8- personlich

kalt -1--2--3--4--5--6--7--8- warm

unterstitzend | -8--7--6--5--4--3--2--1- feindselig

12
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LPC-Skala
langweilig -1--2--3--4--5--6--7--8- interessant
streitstichtig -1--2--3--4--5--6--7--8- ausgleichend
verdrief3lich -1--2--3--4--5--6--7--8- heiter
offen -8--7--6--5--4--3--2--1- verschlossen
verleumderisch | -1--2--3--4--5--6--7--8- loyal
unzuverlassig -1--2--3--4--5--6--7--8- zuverlassig
riicksichtsvoll -8--7--6--5--4--3--2--1- riicksichtslos
widerlich -1--2--3--4--5--6--7--8- nett
akzeptabel -8--7--6--5--4--3--2--1- nicht akzeptabel
unaufrichtig -1--2--3--4--5--6--7--8- aufrichtig
gefillig ~8--7—-6--5--4--3--2--1- nicht gefillig

Der zweite Baustein im Modell von Fiedler ist die Fiihrungssituation. Sie resultiert

saus der Giinstigkeit der Beziehung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter. Als
giinstig gilt eine Beziehung:

« die in ihrer qualitativen Auspragung als ,gut‘ zu bezeichnen ist
« in der die Aufgabenstruktur primar klar strukturiert ist und

 die Positionsmacht der Fithrungskraft eher stark ist.

Umgekehrt ist dagegen die Situation fiir die Fihrungskraft eher ungiinstig bei
« schlechter Fithrungskraft-Mitarbeiter-Beziehung
+ unstrukturierten Aufgaben und

« schwacher Positionsmacht.

Nimmt man fiir jede dieser drei Variablen zwei Auspragungen, so ergeben sich

2% = 8 Moglichkeiten zur Konkretisierung der Fiihrungssituation.“ (Scholz, 2011,
S. 395)

Der dritte Baustein im Modell von Fiedler ist die Fiihrungseffektivitdit. Hierftr schlagt
er kein explizites und einheitliches Priifkriterium vor, sondern greift auf unterschied-
lichste Untersuchungen zuriick, die sich alle (mehr oder weniger) mit Fithrungseffekti-
vitat beschaftigen. Es wird dabei im Regelfall immer danach gesucht, wie stark die Be-
ziehung zwischen LPC-Wert und Fithrungseffektivitit in einer spezifischen Situation ist.
Zu diesem Zweck werden diverse empirische Studien herangezogen, bei denen man
priift, ob ein Ansteigen des LPC-Scores auch gleichzeitig mit einem Ansteigen der Effek-
tivitat verbunden ist.

13
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,Sieht man eine solche positive Korrelation, so lasst sich daraus schlief3en, dass
ein moglichst hoher LPC-Score sinnvoll erscheint. Ist diese Beziehung im Ext-
remfall sogar negativ, so lasst sich daraus schlieflen, dass eine moglichst aufga-
benorientierte Fithrung in der Vergangenheit zu hoheren Effektivitatswerten ge-
fiihrt hat* (Scholz, 2011, S. 395)

Die Abbildung 1.3 zeigt das Modell von Fiedler. Die einzelnen Elemente der Darstellung
veranschaulichen folgende Aspekte des Modells (vgl. Scholz, 2011, S. 396 f.):

Korrelation zwischen
Fihrungsstil und Leistung

Auf der waagrechten Achse sind die acht Fithrungssituationen eingezeichnet. Sie
reichen von der insgesamt giinstigen Fithrungssituation (1) bis zur extrem ungiinsti-
gen Fiihrungssituation (8).

Die senkrechte Achse gibt den Korrelationswert zwischen LPC und Effektivitét an.

Die ,,+“ und ,0“-Symbole sind die Korrelationen, die in der jeweiligen Studie gefun-
den wurden. So bedeutet beispielsweise der kleine Kreis links oben in der Abbildung,
dass eine Korrelation von 0,50 zwischen dem LPC-Score und dem Effektivitits-Score
festgestellt wurde, und zwar in einer Fithrungssituation vom Typ 1. Positive Korre-
lationen sagen aus, dass ein moglichst beziehungsorientierter Fihrungsstil Erfolg
versprechend war. Umgekehrt bestatigen Markierungen in der unteren Zone, dass
aufgabenorientierte Fithrung sinnvoll ist.

Fiedler selber hat eine Vielzahl von Studien in seine Betrachtung mit einbezogen, die
mit einem ,+“-Zeichen versehen sind. Verbindet man diese Linie, so erhilt man den
typischen Verlauf des LPC-Modells von Fiedler.
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Insgesamt mag das Modell von Fiedler ,komplex und iiberladen® wirken, was aber
nichts daran andert, dass dies die Grundlage fiir die ,,simplen” Empfehlungen von Fied-
ler ist: Man erkennt, dass es viele Falle gibt, in denen das erfolgreiche Fithrungsverhalten
anders aussah als das, was Fiedler propagierte.

Dem LPC-Modell von Fiedler folgend ist ein aufgabenorientierter Fihrungsstil im-
mer dann sinnvoll, wenn die Fithrungssituation fiir die Fiihrungskraft entweder ex-
trem giinstig oder extrem ungiinstig ist. In der Zone dazwischen macht ein bezie-
hungsorientierter Fihrungsstil Sinn.

Wichtig am Modell von Fiedler ist unter anderem sein praskriptiver Charakter: Durch
seine Verkniipfung von Fithrungseffektivitat und Fihrungsverhalten kann er Aussagen
dartiber treffen, welches Fithrungsverhalten letztlich bei welcher Fithrungssituation die
besten Ergebnisse mit sich bringt.

In Fiedlers Modell wird nicht der Fithrungsstil, sondern die Fithrungssituation als zu
verandernde Grofie betrachtet.

Betrachtet man Fiedler in seinem historischen Kontext, so ergibt sich ein stark gespalte-
nes Ergebnis. Positiv zu vermerken ist, dass Fiedler als einer der ersten Autoren ein strikt
praskriptives Modell vorlegt. Es enthélt klare Aussagen dariiber, in welcher Fithrungssi-
tuation welches Fiihrungsverhalten gewahlt werden muss, um einen maximalen Fiith-
rungserfolg zu realisieren. Gleichzeitig liefert der Autor mit dem LPC-Score eine zumin-
dest originelle Moglichkeit, Fihrungsverhalten zu erfassen und letztlich auch mit
Zahlen abzubilden. Als negativ lasst sich festhalten, dass Fiedler gerade im Hinblick auf
seine empirische Arbeit — die ihrerseits Grundlage fiir die praskriptiven Aussagen ist —
ein hohes Kritikpotenzial aufbaut. Dies betrifft sowohl die Anzahl der Fille, die jeweils
fir die Korrelation herangezogen wurden, als auch das Fehlen von Signifikanzniveaus
und letztlich auch das teilweise sehr willkiirliche Positionieren von Studien in dem Dia-
gramm (vgl. Scholz, 2011, S. 396 f.)

Im Ergebnis bleibt aber Fiedler trotz der gesamten Kritik einer der ersten, der explizit
einen Zusammenhang zwischen Fiihrungsstil und Fithrungssituation konstruierte. Seine
,Kontingenztheorie gilt damit unbestreitbar als die Vorlduferin der gesamten situativen
Fihrung.

1.2.2 Zweidimensional

In den beiden zuletzt beschriebenen Modellen wurde Fithrungsstil immer als ein Konti-
nuum konzipiert, das in einem Fall zwischen partizipativ und autoritér (vgl. Tannen-
baum; Schmidt, 1958), im anderen Fall zwischen mitarbeiterorientiert und aufgabenori-
entiert (vgl. Fiedler, 1967) dargestellt ist.

Diese Begrenzung wollen die Fithrungsstilmodelle beseitigen, die aus der Ohio-State-
Forschung (vgl. z.B. Stogdill; Coons, 1957) abgeleitet sind (Abb. 1.4). Diese Forschungs-
tradition basierte auf umfangreichen empirischen Untersuchungen zum Fiithrungsver-
halten und versuchte, ausgehend von umfangreichem Datenmaterial, Fithrungsstile zu
lokalisieren. Dabei kam die Methode der Faktorenanalyse zum Einsatz. Obwohl sie vom
Grundsatz her vollkommen ergebnisoffen konzipiert war, fithrte sie doch zu zwei zen-
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tralen Faktoren, die genau dem Modell von Fiedler (1967) entsprachen. Allerdings war
diese Differenzierung in aufgaben- bzw. beziehungsorientiert (synonym dazu auch im-
mer sach- versus mitarbeiterorientiert) insofern mit einer anderen Qualitat verbunden,
als die Faktoren unabhéingig voneinander eingestuft wurden. Das bedeutet, dass man
zukiinftig in diesen Modellen sowohl aufgaben- als auch beziehungsorientiert fithren
konnte (vgl. Scholz, 2014a, S. 333).

Eindimensional (nach Fiedler) Zweidimensional (Ohio State)
o A
c
2
Q0
<
.0
o
0
< > g
Aufgabenorientierung versus Beziehungsorientierung ﬁ
N
]
m

>

Sachorientierung

Abb. 1.4: Von der Eindimensionalitat zur Zweidimensionalitat

Modelle mit zweidimensionalem Charakter stellen z.B. die folgenden dar, die Ihnen an-
schlieBend ausfiihrlicher beschrieben werden:

« das Verhaltensgitter von Blake und Mouton
+ das Reifegradmodell von Hersey und Blanchard
+ das Effektivitatsmodell von Reddin

Das Verhaltensgitter von Blake und Mouton

Blake und Mouton (1968, 1980) greifen die beiden zentralen Dimensionen der Ohio-Sta-
te-Forschung unter der Bezeichnung ,Sachorientierung“ und ,Menschenorientierung®
auf, wobei sie fiir beide Achsen neun Auspragungsstufen sehen:

« Bei der Sachorientierung erfolgt eine Ausrichtung auf Produktion, Ergebnisse, End-
resultate oder Gewinne.

«  Menschenorientierung zeigt sich in Verstandnis und Unterstiitzung sowie im Bemii-
hen von Fihrungskriften um Zuneigung ihrer Mitarbeiter.
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Durch die Zusammenfithrung dieser Achsen entsteht das bekannte ,managerial grid*
(Abb.1.5).
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Sachortientierung

Abb. 1.5: Das Verhaltensgitter von Blake und Mouton (1980, S. 27)

Aus Griinden der Vereinfachung konzentrieren sich Blake und Mouton auf fiinf ver-
schiedene Fiuhrungsstile (vgl. Scholz, 2014a, S. 316):

«+ Die 1,1-Fithrung als ,,Uberlebensmanagement“impliziert minimale Anstrengungen
zur Erledigung der geforderten Aufgaben. Mehr als ,schlichtes Uberleben® ist nicht
angestrebt.

« Die 1,9-Fihrung als ,,Glacéhandschuh-Management “bedeutet Ricksichtnahme auf
die Bediirfnisse der Mitarbeiter und bewirkt ein gemachliches und freundliches Be-
triebsklima.

« Die 9,1-Fithrung als ,,Befehl-Gehorsam-Management “beruht darauf, die Arbeitsbe-
dingungen so einzurichten, dass der Einfluss personlicher Faktoren auf ein Mini-
mum beschrankt wird.

« Die 9,9-Fithrung als ,,Teammanagement “sieht hohe Arbeitsleistung vom engagier-
ten Mitarbeiter und gemeinschaftlichen Einsatz fiir das Unternehmensziel vor, ver-
bunden mit Vertrauen und gegenseitiger Achtung.

« Die 5,5-Fithrung als ,,Organisationsmanagement “fithrt zu einem Gleichgewicht
zwischen der Notwendigkeit, die Arbeit zu tun, und der Aufrechterhaltung einer zu-
friedenstellenden Betriebsmoral.

17



Fihrung und Fihrungsstile

Fiir diese funf Fithrungsstile liefern die Autoren nicht nur Mechanismen zur Bestim-
mung des praktizierten Fithrungsstils, sondern auch zum Teil duerst umfangreiche
Charakterisierungen des Fiihrungsstils und seiner Konsequenzen. Gleichzeitig ergibt
sich deutlich eine Praferenz der Autoren fiir den Fithrungsstil 9,9, da hier eine hohe Ar-
beitsleistung gepaart mit einem gemeinschaftlichen Einsatz fiir die Unternehmensziele
zu erwarten ist (vgl. Scholz, 2014a, S. 316). Gerade damit wird aber dieses Modell an-
greifbar.

Im Modell von Blake und Mouton (1980) hangt der optimale Fithrungsstil nicht mehr
von situativen Variablen ab, sondern lasst sich allgemeingiiltig festlegen. Dies ent-
hebt Blake und Mouton der Aufgabe, sich tatsachlich mit situativen Variablen ausei-
nander zu setzen.

Das Modell von Blake und Mouton spricht Praktiker unmittelbar an, da es ohne Festle-
gung auf einen von den beiden Fithrungsstilen eine ,,gesunde” Mischung aus beiden Fiih-
rungsstilen propagiert. Gerade weil die Fiithrungssituation keine Rolle spielt, liegt auch
kein situatives Fithrungsmodell vor. Dies bedeutet, dass die Situation keinerlei Einfluss
mehr auf das zu praktizierende Fithrungsverhalten hat. Diese Tatsache widerspricht
aber den Grundideen der zeitgeméflen Fithrung, wonach es gerade eine der wichtigsten
Aufgaben der Fithrungskraft ist, mit ihrem Fihrungsverhalten auf die entsprechende
Fithrungssituation zu reagieren. (vgl. Valenta, 2011, S. 41).

Das Reifegradmodell von Hersey und Blanchard

Hersey und Blanchard (1969) operierten ebenfalls mit den beiden Grunddimensionen
aus der Ohio-State-Studie. Anders als Blake und Mouton sehen sie aber nicht nur einen
einzigen Fihrungsstil als optimal an, sondern postulieren vielmehr die grundsétzliche
Moglichkeit, alle vier Fithrungsstile anzuwenden. Als Entscheidungskriterium dafiir,
welcher Fithrungsstil am geeignetsten ist, verwenden Hersey und Blanchard die Idee des
aufgabenrelevanten Reifegrads.

Der aufgabenrelevante Reifegrad eines Mitarbeiters ergibt sich einerseits aus der
stellenbezogenen Reife in Sinne der technischen Fahigkeit, eine Aufgabe zu erfiillen,
und andererseits aus seiner psychologischen Reife.

Ein hoherer aufgabenrelevanter Reifegrad auflert sich in (mentaler) Unabhangigkeit, in
ganzheitlicher Betrachtungsweise und in einem hohen Streben nach Leistung. Bei einem
Mitarbeiter mit einem niedrigen aufgabenrelevanten Reifegrad dagegen ist das Streben
nach Leistung nur sehr gering ausgepragt.

Die zentrale Uberlegung von Hersey und Blanchard (1969) zeigt Abb. 1.6: Im unteren
Bereich liegt die Skala fiir den aufgabenbezogenen Reifegrad des Mitarbeiters. Dariiber
befinden sich die vier Zellen aus der Ohio-State-Forschung, hier charakterisiert durch
aufgabenorientiertes und beziehungsorientiertes Verhalten. Fiir jede der vier Zellen de-
finieren die beiden Autoren einen spezifischen Grundstil. Uber diese vier Fithrungsstile
legen Hersey und Blanchard eine Entwicklungskurve, die mit zunehmendem Reifegrad

18



Flhrung und Flhrungsstile

des Mitarbeiters einen entsprechenden Wechsel im Fithrungsstil propagiert. Danach
steht der ,autoritdre Fiihrungsstil® am Anfang und wird sukzessive in den Delegations-
stil transformiert.

« Ausgangspunkt ist der autoritire Fiihrungsstil (,telling), bei dem die Fithrungskraft
eindeutig die Tatigkeiten der Mitarbeiter fixiert und Zeitpunkte fiir ihre Erfiillung
vorgibt. Dieser Fithrungsstil entspricht dem militarischen Kommandoton in Krisen-
zeiten.

« Einem reiferen Mitarbeiter ist mit einem integrierenden Fithrungsstil entgegenzu-
kommen (,selling“). Hier versucht die Fithrungskraft, auch die Meinungen der Mit-
arbeiter zu beriicksichtigen, behélt sich aber die Entscheidungsbefugnisse vor. Dar-
iiber hinaus bemiiht sie sich, ihre Mitarbeiter von der Richtigkeit ihrer Vorschlage zu
tiberzeugen, also ihre Konzepte zu ,verkaufen®.

« Mit zunehmender Reife kann der Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung und bei
der Durchfithrung eine wichtigere und aktivere Rolle spielen. Bei diesem partizipa-
tiven Stil (,participating”) gehen beide Ansichten von Fihrungskraft und Mitarbei-
ter in die Entscheidungsfindung ein.

« Mitarbeitern mit besonders hohem aufgabenrelevanten Reifegrad ist nach Hersey
und Blanchard mit einem delegierenden Stil (,delegating”) zu begegnen. Im Extrem-
fall bedeutet dieser Fithrungsstil den Verzicht auf Fithrung, da nach einer orientie-
renden Startinformation der Fithrungskraft der Mitarbeiter allein iiber Mittel und
Wege entscheiden kann.

Hoch
.!. . /\ E
p?r’uzmatlve.r integrierender
gv Fuhrungsstil Fihrungsstill
5 | '
c
.0
3 S Fuhrungsstil
S der Fihrungskraft
2
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N
8 !
' ) autoritérer
Delegationsstil Fuhrungsstil
Niedrig / : 5 \
Niedrig Hoch
Aufgabenorientierung
Hoch | Mittel | Niedrig | Aufgaben-
| relevanter
| a | M3 M2 | M1 | Reifegrad der
Mitarbeiter

Abb. 1.6: Das Fuhrungsmodell von Hersey und Blanchard (vgl. Hersey et al., 1996, S. 208)
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Zur Anwendung dieses Modells wird zunéchst der aufgabenrelevante Reifegrad des je-
weiligen Mitarbeiters bestimmt, wobei das von den Autoren angebotene Instrumentari-
um eher rudimentér wirkt. Dann wird der Mitarbeiter sukzessive in Richtung auf den
Delegationsstil weiterentwickelt. Nur in Ausnahmefallen erfolgt als Regression eine
Riickentwicklung im Fithrungsstil, bedingt durch eine situationsgebundene Reduktion
des Reifegrades des Mitarbeiters. Der Idealfall der Personalfithrung ist nach Ansicht der
Autoren dann erreicht, wenn die Fithrungskraft nahezu nicht mehr in Interaktionen mit
dem Mitarbeiter tritt und dieser in vélliger Autonomie seinen Aufgaben nachgehen
lasst.

Bei Hersey und Blanchard (1969) wird letztlich eine Entwicklung in Richtung auf
den Delegationsstil befiirwortet. Deshalb liegt die entscheidende Aussage des Ansat-
zes von Hersey und Blanchard auch darin, die Mitarbeiter durch Trainingsprogram-
me entlang dieser Kurve von rechts nach links sukzessive weiterzuentwickeln.

Positiv am Modell von Hersey und Blanchard ist zum einen die Vielfalt der zuldssigen
Fithrungsstile, zum anderen die Existenz einer klaren Entscheidungsregel fiir die Wahl
des Fihrungsstils. Damit verbunden ist als weiteres positives Merkmal auf die Idee des
aufgabenrelevanten Reifegrades hinzuweisen, aus der sich die Personalentwicklungs-

aufgabe der Fithrungskraft ableitet. Genau hier stecken aber auch die Schwachstellen

des Modells: So dirfte es im Einzelfall relativ schwierig fiir eine Fithrungskraft sein, im
laufenden Betrieb permanent die aufgabenrelevanten Reifegrade aller ihrer Mitarbeiter
zu ermitteln und dann aus diesen Reifegraden entsprechende Fithrungsstile abzuleiten.

Dies éndert aber nichts an der positiven Grundidee des Modells, die auf eine anspruchs-
volle Rollendefinition der Fiihrungskraft hinauslauft und als ein plausibles und wirksa-
mes Konzept unterschiedlicher Fithrungsstile zu bezeichnen ist.

Im Modell von Hersey und Blanchard hat die Fiihrungskraft zwei Aufgaben, ndmlich
zum einen zu fuhren, zum anderen zu entwickeln!

Das Effektivitaitsmodell von Reddin

Eine voéllige Gleichwertigkeit aller vier moglichen Fiihrungsstile, die sich aus der Ohio-
State-Studie ableiten lasst, postuliert Reddin (1967). Bei ihm sind alle vier Fithrungsstile
vom Prinzip her sinnvoll, wobei es aber von der konkreten Situation abhangt, ob der
Fithrungsstil tatsachlich effektiv im Sinne von wirksam ist. Anders ausgedriickt: Ver-
langt beispielsweise die Situation einen Fithrungsstil, der durch hohe Aufgabenorientie-
rung und niedrige Beziehungsorientierung charakterisiert ist, so ist eben nur genau die-
ser eine Fithrungsstil erfolgreich. Die anderen Fihrungsstile sind nicht erfolgreich. Die
vier Grundstile von Reddin manifestieren sich mit ihren zwei Auspragungen wie folgt

(Abb. 1.7):

+ Der Verfahrensstil ist durch Regeln und Vorschriften gepréagt. Dieser Stil ist in einer
durch hohe Dynamik gekennzeichneten Situation nicht anwendbar. Reddin bezeich-
net daher eine Fithrungskraft, die in einer solchen Situation den Verfahrensstil an-
wendet, als ,Kneifer®. Dieser beharrt auf Regeln und Vorschriften, obwohl die Situ-
ation eine flexible Anpassung erfordern wiirde. Da er Angst vor der Verantwortung
hat, fliichtet er sich in Paragrafen und Dienstvorschriften, womit er andere behin-
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dert. Im Gegensatz dazu praktiziert der ebenfalls nach dem Verfahrensstil vorgehen-
de ,Biirokrat® insofern einen sinnvollen Fithrungsstil, als er fiir ein reibungsloses
Funktionieren des Unternehmens entsprechend der fixierten Spielregeln sorgt. (Der
im Deutschen negativ gefarbte Ausdruck ,Biirokrat® ist im Amerikanischen eher als
wertneutral einzustufen.)

« Ein Manager, der den Beziehungsstil praktiziert, bemiiht sich um ein gutes Verhalt-
nis zu seinen Mitarbeitern. Dies artet allerdings beim ,Gefalligkeitsapostel” dahin-
gehend aus, dass er selbst kleineren Unstimmigkeiten und Problemen grundsétzlich
aus dem Weg geht, jeglichen Konflikt vermeidet und auf diese Weise seine Fiih-
rungsposition aufgibt. Im Gegensatz dazu ist der ,Forderer” eine Fithrungskraft, die
diesen Beziehungsstil effektiv einsetzt: Er widmet sich seinen Mitarbeitern, moti-
viert sie und sorgt — trotz einer existenten Fithrung - fiir eine vertrauensvolle Atmo-
sphare, in der sich seine Mitarbeiter selbst verwirklichen konnen.

« Beim Aufgabenstill stehen Leistung und Arbeitsergebnis im Vordergrund. Der in-
effektive ,Autokrat” denkt dabei nur an die Aufgabe, hat keinerlei Vertrauen zu sei-
nen Mitarbeitern und iibt unnétig Druck auf sie aus. Dies fithrt zwangslaufig zu Rei-
bungsverlusten. Im Gegensatz dazu fithrt der ,Macher” seine Mannschaft durch
Erfahrung, Fleif§ und Initiative zum Erfolg: Er diskutiert zwar einzelne Probleme mit
seinen Mitarbeitern, behélt sich aber dennoch das Entscheidungsrecht vor. Auf-
grund seines Fachwissens wird er von seinen Mitarbeitern akzeptiert.

« Integrationsstil bedeutet Beriicksichtigung sowohl der Aufgaben- als auch der Be-
ziehungskomponente. Der ,Kompromissler” erlaubt extensive Mitsprache seiner
Mitarbeiter und sieht in jeder Entscheidung den Zwang zu Kompromissen. Hier-
durch steigt die Bearbeitungszeit, wahrend die Mitarbeitermotivation sinkt. Der ,In-
tegrierer” dagegen akzeptiert zwar die Personlichkeit seiner Mitarbeiter, koordiniert
dann aber die Aktivititen seines Teams. Dartiber hinaus setzt er hohe Maf3stabe, de-
nen er auch selber gerecht wird.

Wegen dieser Abstimmung zwischen Situation und Fithrung ist das Modell von Reddin
eindeutig ein Beispiel fiir eine tatséchlich ,situative Fithrung®.
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Forderer Integrierer

Beziehungs- Integrations- Brokrat Macher

stil stil
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Verfahrens- Aufgaben-
stil stil

Effektivitat
hoch

Gefalligkeits- |Kompromissler
apostel aufgabenorientiert

Kneifer Autokrat

Effektivitat
niedrig

Abb. 1.7: Die drei Dimensionen des Flihrungsmodells nach Reddin (1981)

Die Unterschiede zwischen den ineffektiven und effektiven Dimensionen liegen
nach Reddin (1967) weniger im spezifischen Verhalten der Fithrungsperson begriin-
det als in der sinnvollen Kombination aus Fiihrungssituation und Fithrungsverhal-
ten.

Die Abbildung 1.8 bringt noch einmal die zentralen Zusammenhange aus dem Modell
von Reddin zusammen und zeigt, dass Fithrungserfolg nur zu erwarten ist, wenn tat-
sachlich Fithrungssituation und Fithrungsverhalten iibereinstimmen.
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Situation Fiihrungsstil Erfolg
X X Ja
X X Nein!

X X
X X Ja
X X Nein!
X X
Ja
X X
X X Nein!
X X
Ja
X X
X X Nein!
X X

Abb. 1.8: Zusammenhange im Modell von Reddin

Ubung 1.4:

Ihr Mitarbeiter hat Schwierigkeiten, sich auf die Arbeit zu konzentrieren. Er hat
Angst um seinen Arbeitsplatz. Seine Aufgabe bleibt weitgehend unerledigt liegen.
Obwohl es eigentlich keine allzu wichtige Arbeit ist, mit der sich Ihr Mitarbeiter be-
schéftigt, wollen Sie mit ihm ein Fithrungsgesprach im Aufgabenstil fithren, weil Sie
verhindern wollen, dass sich langfristig ein Problem daraus ergibt. Denn das wiirde
ihnen beiden nicht gefallen. Bevor Sie das Gesprach erdftnen, fallt Thnen das Modell
von Reddin (1967) ein und Sie griibeln: Ist das richtig, was Sie vorhaben? Uberlegen
Sie, zu welcher Antwort Sie hier kommen wiirden.

Hinweis:

Nach der Beantwortung dieser Ubungsfrage konnen Sie unmittelbar zum zugehéri-
gen Bearbeitungshinweis bléttern.

Der Anspruch dieses Modells von Reddin (1967) ist der im Vergleich hochste: Es ver-
langt von Fithrungskréften nicht nur laufend eine Analyse der Situation, sondern auch
die Fahigkeit, alle vier Fithrungsstile je nach gegebener Situation anzuwenden. Gerade
diese hohe Fihrungsstilflexibilitét ist ein besonderes Merkmal des Modells von Reddin,
das aber auch gleichzeitig seine Akzeptanz in der Praxis erschwert. Dies ist auch der
zentrale Kritikpunkt an dem Modell: Es verlangt von Fihrungskraften relativ viel und
setzt somit eine substanzielle Fihrungskrifteschulung voraus. Die Hauptstiarke des An-
satzes liegt in dem situativen Charakter: So sind grundsatzlich alle Fithrungsstile sinn-
voll — aber nur in der entsprechend passenden Situation.
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1.2.3 Fuhrung und Menschenbild

In der Verhaltenstheorie spielen Menschenbilder eine fundamental wichtige Rolle und
J<Fuhrungsansatzen liegt immer auch ein bestimmtes Menschenbild zugrunde, nach dem
im Zusammenhang einer Erfassung der Ist-Kultur gefragt wird” (Lénnies, 2014, S. 347).

Unter Menschenbild versteht man die Vorstellungen dariiber, wie der Mensch ist und
welchen Werten er folgt. (vgl. Rollka, 2011, S. 7)

Diese Vorstellung davon, wie Menschen grundsatzlich sind, beeinflusst unser Handeln
und unseren Umgang mit anderen. Dies gilt selbstverstandlich auch fiir eine Fiihrungs-
kraft.

Menschenbilder entstehen teilweise unbewusst: Aus der Menge der Personen, mit denen
jemand konfrontiert ist, bildet man automatisch bestimmte Gruppen bzw. Klassen von
Mitarbeitern, die sich durch gemeinsame Merkmale auszeichnen. Die Vorstellung, die
man vom Wesen der Mitglieder dieser Gruppe hat, wird dann als ,Menschenbild” be-
zeichnet.

,Es lassen sich

« pessimistische Menschenbilder (,der Mensch ist prestige- und machtsiich-
tig’), aber auch

« optimistische Menschenbilder (,der Mensch ist ein soziales Wesen, verniinf-
tig und durch hochwertige Motive gepragt’)

unterscheiden (...).“ (Scholz, 2011, S. 365)

Derartige Menschenbilder sind insofern komplexitatsreduzierend, als sie die Vielfalt der
in der Realitat auftauchenden Formen auf einige wenige reduzieren. Menschenbilder
sind im Regelfall auch handlungsleitend, weil aus der Zugehérigkeit einer Person zu ei-
nem ,Menschenbild“ automatisch auch auf bestimmte Aktionen geschlossen wird, die
im Umgang mit dieser Person sinnvoll sind. Stuft man eine Person also beispielsweise in
die Rubrik ,undankbar und heuchlerisch® ein — so wie es beispielsweise Machiavelli
tat —, so wird klar, dass man mit dieser Person nur ,sehr vorsichtig“ umgeht und ihr
misstraut (vgl. Scholz, 2014a, S. 288).

In seinem 1960 erschienenen Buch The Human Side of Enterprise differenziert McGregor
zwischen zwei polaren Menschenbildern, namlich der ,Theorie X* und der ,Theorie Y*.

Die ,Theorie X" arbeitet mit folgendem Menschenbild (vgl. McGregor, 1973, S. 62 f.):

« Der ,normale“ Mensch hat eine angeborene Abneigung gegen Arbeit und wird sie
deshalb - so weit wie moglich — vermeiden.

« Aufgrund der Abneigung gegen Arbeit miissen Mitarbeiter gezwungen, kontrolliert,
gefithrt und mit Strafandrohung konfrontiert werden. Erst dann leisten sie positive
Beitrage zur Erfillung der Organisationsziele.

« Der ,normale” Mensch zieht es vor, gefithrt zu werden und Verantwortung zu ver-
meiden. Er verzichtet auf ehrgeizige Ambitionen und strebt nach Sicherheit.
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Die ,Theorie Y dagegen unterstellt ein optimistisches Menschenbild (vgl. McGregor,
1973, S. 61 f)):

« Physische und geistige Anstrengungen bei der Arbeit sind als so natiirlich wie Spie-
len oder Schlafen anzusehen. Daher lehnt der ,normale” Mensch Arbeit nicht prin-
zipiell ab.

« Uberwachung und Strafe stellen nicht die einzigen Moglichkeiten dar, um die Reali-
sation von Organisationszielen zu erreichen. Der ,normale“ Mensch wird vielmehr
Eigeninitiative und Selbstkontrolle zugunsten von Zielen praktizieren, denen er sich
verpflichtet fiihlt.

« Die Identifikation des Individuums mit den Zielen der Organisation ist eine Funkti-
on der damit erreichbaren Belohnungen. Die wichtigste Belohnung ist die Befriedi-
gung der Ich-Bediirfnisse und des Bediirfnisses nach Selbstverwirklichung.

« Der ,normale“ Mensch sucht — unter speziellen Bedingungen und nach entsprechen-
der Unterrichtung — Verantwortung.

« Das Kreativitatspotenzial ist weit gestreut in Organisationen.

+ Im Normalfall wird in der gegenwartigen Situation das intellektuelle Potenzial des
,normalen“ Menschen nur teilweise genutzt.

Mit dieser Systematik legte McGregor nicht nur den Grundstein fiir eine umfassende
Forschungstradition, er schuf vielmehr einen Fithrungsansatz, der (durchaus zutreffend)
in vielen Managementseminaren eine tragende und dominante Rolle spielt. McGregor
beschrankt sich nicht darauf, die Existenz dieser beiden Grundtypen zu postulieren. Er
bezieht Position, indem er dafiir pladiert, ausschlief{lich vom Menschenbild Y auszuge-
hen und entsprechende Rahmenbedingungen zu dessen Realisation zu schaffen: Die An-
wendung von Theorie Y habe zur Konsequenz, dass Unternehmensziele besser erreicht
und Mitarbeiter zufriedener werden.

Nach McGregor fiihrt die Anwendung des (,falschen®) Menschenbildes X durch die
Fihrungskraft dazu, dass sich die Mitarbeiter tatsachlich entsprechend verhalten und
somit das Menschenbild X zu einer selbst erfiillenden Prophezeiung (selffulfilling pro-
phecy) wird (vgl. McGregor, 1973). Geht also die Fihrungskraft davon aus, dass ein Mit-
arbeiter grundsétzlich keine Eigenverantwortung tragen will, so gewahrt sie ihm keine
Autonomie und beraubt ihn dadurch gerade die Moglichkeit zur eigenverantwortlichen
Handlung. Das daraus resultierende Verhalten des Mitarbeiters bestérkt die Fithrungs-
kraft wiederum in der Annahme, dass Mitarbeiter Eigenverantwortung ablehnen. Eine
Selbsterfiillung von Theorie X ist also plausibel. Dagegen erscheint es zweifelhaft, ob
auch die Theorie Y tatséchlich als selbst erfiillende Vorhersage einsetzbar ist: Wenn der
Mitarbeiter keinerlei Verantwortung iibernehmen méchte (Theorie X), so wird er durch
das Einrdumen von Autonomiespielraumen (Theorie Y) nicht zwingend Gefallen an ei-
genverantwortlichem Handeln finden. Insofern ist der genannte Ansatz von McGregor
hilfreich fiir eine Standortbestimmung.

Ubung 1.5:

Jeder Mensch hat eine Vorstellung vom Wesen des Menschen. Uberlegen Sie fiir sich,
wie Thre Vorstellung hierzu aussieht, und prifen Sie dann fiir sich, ob Thre Gedanken
dazu eher von Theorie X oder Y gestiitzt werden.
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1.3 Generationenorientierte Personalarbeit

Der demografische Wandel ist unter anderem im Zusammenhang mit dem Thema Fach-
kraftemangel in der aktuellen Diskussion in den Medien und Fachkongressen zu Perso-
nalarbeit prasent (vgl. Hiither, 2013, S. 13). Menschen, Markte und Arbeitswelt veran-
dern sich gravierend. Diese Wandlungsprozesse zu erkennen, aktiv anzugehen und
konstruktiv zu meistern, ist eine der Zukunftsherausforderungen an Fithrungskréfte,
insbesondere innerhalb der Gesundheits- und Sozialwirtschaft.

Dabei gilt es zum einen, die unterschiedlichen Interessenlagen der Mitarbeiter in ihrem
jeweils spezifischen Generationenkontext zu kennen und diese in der eigenen Fihrungs-
arbeit mit zu berticksichtigen. Zum anderen aber auch, sich der Herausforderung starker
altersgemischter Teams zu stellen (vgl. Preiffing, 2014).

Wie Sie der Grafik (Abb. 1.9) entnehmen konnen, verandert sich perspektivisch die Al-
tersstruktur der aktiv Erwerbstétigen dahingehend, dass von einer grofieren Alters-
spannbreite in der Beschéftigtenstruktur auszugehen ist.

Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials
(in Prozent des Erwerbspersonenpotenzials)

100 % 1 1,2 2 1,9 2,2 3,5 3,1 3

90 % 22,1
80 % 343 311 325 336

29 25,5 ’

70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %

0%

1990 2000 2008 2010 2020 2030 2040 2050

26,9

M 15 bis 29 Jahre ™ 30 bis 49 Jahre 50 bis 64 Jahre ' 64 Jahre und alter

Quelle: IAB-Kurzbericht 16/2011

Abb. 1.9: Altersstruktur des Erwerbspersonenpotenzials (vgl. Fuchs, 2011)

Im Folgenden werden Sie die verschiedenen Generationencharakterisierungen im Uber-
blick kennenlernen und sich mit der Frage auseinandersetzen, wie diese demografischen
Entwicklungen die Personalarbeit beeinflussen konnen und welche Relevanz sie fiir die
Personalfithrung haben.
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1.3.1 Generation Y und Z als Charaktere und die Folgerungen fur
Arbeitswelt und Flihrung

In der Soziologie finden wir Charakterisierungen fiir bestimmte Bevolkerungskohorten
vor. So wird die Gruppe von Menschen als ,Generation Y* bezeichnet, die im Zeitraum
von ca. 1990 bis 2010 zu den Teenagern zahlten. Haufig trifft man hier auch auf den Be-
griff ,Millenials®. Die nun mit dem Geburtsjahr 1999 folgende Generation wird in der
Folge mit dem Begriff ,Generation Z“ umschrieben. (vgl. Frankowski, 2013, S. 53 f.)

In der Ubersicht (Tab. 1.3) stellt sich die zeitliche Abfolge der Generationen wie folgt
dar:

Tab. 1.3: Generationenlbersicht

Zeitspanne Soziologische Zuordnung
1999-... Generation Z

1977-1998 Generation Y

1965-1976 Generation X

1946-1964 Baby Boomers

1933-1945 Matures

In ihrem Buch ,Die heimlichen Revolutionare — Wie die Generation Y unsere Welt ver-
andert“ (2014) erstellen die Autoren Hurrelmann und Albrecht einen ersten Uberblick
iiber die bisherigen Untersuchungen zu diesem Thema und ergédnzen diese um authen-
tische Aulerungen von Angehdorigen der jeweiligen Generationsangehérigen. Daraus
ergibt sich die nachfolgende Charakterisierung:

Die Generation Y hat in der sensiblen und formativen Zeit ihres Jugendalters den Ter-
roranschlag in New York, weltweite Kriege und Krisen und zuletzt die Finanz- und Eu-
rokrise mit einer verheerenden Jugendarbeitslosigkeit erlebt. Sie ist den Umgang mit
Unsicherheiten und Ungewissheiten der Lebensplanung gewohnt. Sie hat gelernt, das
Beste aus jeder noch so undurchsichtigen Situation zu machen, zu sondieren und zu tak-
tieren, um sich stets moglichst viele Optionen offen zu halten. Diese Mentalitat hat ihr
den Beinamen ,Generation Why“ gegeben, der durch das Wortspiel — denn die englische
Aussprache des Buchstabens Y ist bekanntlich [war] - die fragende und suchende
Grundhaltung ausdriickt (vgl. Parment, 2013, S. 2). Das Leben ist fiir die Generation Y
viel weniger planbar als frither. Bei allem Stress, den sie durchaus empfindet, genief3t
diese Generation es auch, weil es sie unabhangig und frei macht. In politisch und wirt-
schaftlich unruhigen Zeiten, in denen es den Job auf Lebenszeit moglicherweise nie
mehr geben wird, investieren die jungen Leute so viel in ihre Bildung und Ausbildung
wie nie zuvor. Ein hoher Bildungsabschluss wird zur wichtigsten Grundlage im Kampf
um einen Platz in der Gesellschaft. Er gilt aber auch als Schliissel zu einem selbstbe-
stimmten Leben.

Einmal im Beruf angekommen, wollen diese 60 Prozent gut Gebildeten, die so etwas wie
die Elite der Generation Y darstellen, dafiir so viel Erfiillung, Freude und Anerkennung
eintauschen, wie irgend moglich. Sie lehnen Hierarchien und Reglementierungen ab
und wollen méglichst frith einen Arbeitsplatz in einem Team haben, in dem sie keiner
gangelt und sie ihr Kénnen unter Beweis stellen konnen. Intensives Arbeiten und lebens-
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langes Lernen ist fiir sie selbstverstandlich, aber sie haben auch gelernt, mit ihren Kraf-
ten hauszuhalten. Die Generation Y fordert neue Familienmodelle konsequent ein. Bei
der Familienplanung und -gestaltung setzt sie auf Gleichberechtigung und Elternzeit.
Die Generation Y drangt deshalb vehement auf die Vereinbarkeit von Familie und Kar-
riere. Fiir die Generation Y ist eine Trennung zwischen online und offline langst nicht
mehr sinnvoll. Das Internet und vor allem soziale Netzwerke sind wichtig fiir ihre Per-
sonlichkeitsentwicklung. Neue Medien sind der Bereich, in dem sie gesellschaftlich
tiberlegen sind und ihre eigenen Akzente setzen. Die Generation Y definiert Politik an-
ders als bisher gewohnt. Viele friher als ,politisch“ definierten Themen sind fiir diese
Generation eher eine Frage von Konsum, Ethik oder Lifestyle. Die Generation Y kampft
nicht fiir eine neue Gesellschaftsordnung, aber sie will nach ihren eigenen Vorstellungen
leben.

Die Mitglieder der Generation Z dagegen, werden aufgrund ihres lebenslangen Ge-
brauchs von digitalen Technologien wie World Wide Web, MP3-Player, SMS und Mo-
biltelefonen — wie die der vorangehenden Generation Y — als , Digital Natives® bezeich-
net.(vgl. Hurrelmann, 2014 und Scholz, 2014b). Da besonders Kinder ab 2010 schon im
frithen Alter mit Smartphones und Tablet-PCs konfrontiert werden, durchlaufen sie eine
andere Entwicklung als Kinder der vorherigen Generation Y, die nicht von Kindesbeinen
an die mobile Allverfugbarkeit von Computergeraten gewohnt wurden. Anders als eine
in der Arbeit Sinn suchende Generation Y méchten Mitglieder der Generation Z etwas
nach auflen darstellen. Sie mochten im Berufsleben Karriere machen und Fithrungspo-
sitionen ausiiben. Netzwerke sind ihnen enorm wichtig. Die Generation Z wird nicht
durch eventuelle spitere materielle Reichtiimer angetrieben, sondern durch das Streben
nach Anerkennung. Die Art und Weise, wie Lernen in der Generation Z stattfindet, ist
eine vollig andere: Wissen ist tiberall und zu jeder Tages- und Nachtzeit verfiigbar. Dies
bedeutet jedoch auch, aus der Fiille von Informationen muss die Generation Z solche fil-
tern, die von aktueller Relevanz sind (vgl. Hurrelmann, 2014, S. 15 f.).

Die verschiedenen Generationen weisen entsprechend unterschiedliche Pragungen,
Wiinsche und Motive auf, wie folgende Generationsiibersicht (Abb. 1.10) zeigt:

Baby Boomer

Geboren Ab 1950 Ab 1965 Ab 1980 Ab 1995
Grundhaltung Idealismus Skeptizismus Optimismus Realismus
Hauptmerkmal Selbsterfillung Perpektiven- Leistungs- ~Flatterhaftigkeit”
losigkeit bereitschaft
Bezug (lokale) (lokale) (internationale) (globale)
Gemeinschaft Gemeinschaft Gesellschaft Gesellschaft
Rolle Kollektivismus Individualismus Kollektivismus Individualismus

Aktivitdtsniveau
Informiertheit

Qualifikation

Ausrichtung

Mittel
Mittel

Lernen fiir das
Unternehmen

MNur Beruf

Niedrig
Wenig

Wenig lernen

Privat (trotz Beruf)

Mittel
Mittel

Bezahltes Lernen

Beruf, verbunden
mit Privat

Hoch
Stark

Fiir sich lernen

Privat (und Beruf
getrennt)

Abb. 1.10: Die vier Generationenkonzepte nach Christian Scholz (Scholz, 2013)
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In Threm Buch ,,Gliick schliagt Geld. Generation Y — Was wir wirklich wollen® (2014)
setzt sich Kerstin Bund kritisch mit diesen Generationenzuschreibungen auseinander.
Sie geht der Frage nach, inwieweit die getroffenen Zuschreibungen wirklich die Beweg-
griinde dieser Generationen erfassen. So stellt sie kritisch die Frage, ob die Generation Y
(und auch Z) wirklich so technikaffin sind oder nicht de facto sogar technikabhangig,
und zwar aufgrund der technologischen Entwicklung (vgl. Bund, 2014, S. 22). Bund geht
dabei auf die Vorstellungen iiber und Anforderungen ihrer eigenen Generation an die
Arbeitswelt sowie auf Generationsunterschiede ein. Sie beschreibt Verdnderungen in
Unternehmen und bewertet die Zuschreibungen dahingehend um, was die Generation
Y mit ihrem Verstandnis vom Leben und Arbeiten in der Wirtschaft und Gesellschaft
beitragen mochte und verandern wird. Dabei setzt sich Bund vor allem damit auseinan-
der, dass die Anforderungen ihrer Generation an eine neue Arbeitswelt vorrangig der
Erfahrung aus alten Arbeitsbedingungen geschuldet ist. Sie stellt in einem Artikel in der
Wochenzeitung DIE ZEIT fest:

,Was wir verlangen, kommt einem gewaltigen Umbruch gleich: Wir fordern eine
neue Berufswelt. In der alten herrscht vor allem Frust: Jeder vierte Beschéftigte
in Deutschland hat innerlich gekiindigt, 61 Prozent machen Dienst nach Vor-
schrift (...)* (Bund, 2014).

Dieser kritische Umgang mit den Generationenzuschreibungen macht deutlich, dass sol-
che Typisierungen immer wieder zu reflektieren ist, um vorschnelle Urteile zu vermei-
den. Zwar helfen die o.g. Charakterisierungen zum einen, ein Grundverstandnis fiir
generationenspezifische Auspragungen zu gewinnen, zum anderen gilt es jedoch, Pau-
schalisierungen zu vermeiden. So weisen auch Bruch, Kunze und Bohm (2010) auf die
Gefahr der Stereotypisierung durch solche Generationenbeschreibungen hin. Den Auto-
ren zufolge werden zukiinftig bis zu fiinf verschiedene Generationen in Unternehmen
zusammenarbeiten und auch zu fithren sein. Diese treffen dann in altersgemischten
Teams mit ihren unterschiedlichen Bediirfnisstrukturen zusammen. Ziel generationen-
bezogener Fithrung sollte es deshalb sein, die Potenziale aller Generationen optimal zu
nutzen. Dies kann gelingen, wenn eine Arbeitsumgebung geschaffen wird, in der die
Mitarbeitenden zufrieden sind (vgl. Bruch et al., 2010, S. 114). Die Abbildung 1.11 zeigt
entsprechende Handlungsfelder auf.
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Gesundheits- .
Personalentwicklung
management
Arbeitszeit- 222 Mitarbeiter-
— | systeme [JTANA Motivation [
Wissensmanagement Arbe!tsplatzg.estgltung/
Arbeitsorganisation

Teilprojekt

= Mitarbeiteranalyse

= Gesundheitsmanagement

= Alternsgerechte
Arbeitsplatze

= Arbeitszeitsysteme

= Mitarbeiterbindung

= Projektmarketing

= Familiengerechte
Unternehmenspolitik

= Altersvorsorge

= Weiterbildung

= Wissenstransfer

Abb. 1.11: Handlungsfelder fiir generationenbezogene Fihrung (Bruch et al., 2010, S. 196)

Ubung 1.6:

Stellen Sie sich eine Person aus Ihrem Umfeld oder sich selbst vor und ordnen Sie
diese einer Generation zu. Nun beschreiben Sie gemaf obiger Ubersicht fiir jeden
Aspekt der linken Spalte, woran Sie dieses Merkmal konkret erkennen kénnen. Soll-
ten Sie Belege gegen die Zuordnung finden, begriinden Sie diese nachvollziehbar.

In der Personalarbeit haben diese verschiedenen Grundcharakterisierungen, wie bereits
oben erwiahnt, entsprechende Konsequenzen fiir die Anforderungen an Unternehmen
und Fithrungsstile. Eine der demografischen Entwicklung angemessene Personalpolitik
sollte in diesem Sinne eine Biindelung von Mafinahmen umfassen, die sicherstellt, dass
sich die Beschéftigten in ihren jeweiligen Lebenssituationen im Unternehmen wieder-
finden und entwickeln kénnen. Einen Aspekt stellt hier die lebensphasenorientierte Per-
sonalpolitik dar, ein weiterer zeigt sich in der Filhrung generationeniibergreifender

Teams.

Die lebensphasenorientierte Personalarbeit berticksichtigt die unterschiedlichen Le-
bensphasen von Beschiftigten, die durch private und/oder berufliche Hintergriinde
gekennzeichnet sind, so etwa Elternschaft oder pflegezeitbedingte Prozesse. Ziele ei-
ner passenden Personalpolitik sind die Entwicklung und Erhaltung der nachhaltigen
Leistungs- und Beschaftigungsfahigkeit aller Mitarbeiter, die Vereinbarkeit von Be-
rufs-und Lebenssituationen sowie der Umgang mit den Auswirkungen der demogra-
fischen Veranderungsprozesse durch eine alternsgerechte Personalpolitik, wie etwa
durch ein systematisches betriebliches Gesundheitsmanagement.

Insbesondere Generation Y und Z werden kiinftig in altersgemischten Teams aufeinan-
dertreffen und dort mit ihren individuellen und unterschiedlichen Anforderungen an
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Leben und Arbeit zu ziel- und leistungsorientierten Teams zu fiithren sein. In Anlehnung
an Bruch et al. (2010) und Fintz (2014) bieten sich folgende Aspekte fiir eine Fithrung
solcher Teams an:

« Erfahrungswissen élterer Mitarbeiter anerkennen (z.B. diese als Mentoren fiir jiin-
gere Mitarbeiter einsetzen)

« Fort- und Weiterbildung auch alterer Mitarbeiter férdern

+ lebensphasenbezogene Arbeitszeitgestaltung ermdglichen, etwa in der Eltern- oder
Pflegezeit (z.B. Jahresarbeitszeitkonten, Teilzeitangebot, Jobsharing)

« sicherheits- und gesundheitsfordernde Mafinahmen einfiithren, wie z.B. Hebeunter-
stiitzung fiir Pflegekrafte am Krankenbett, Riickenschule oder ergonomische Ar-
beitsplatze

« mit sinnstiftenden Zielen arbeiten (im Gesundheitswesen ein wesentlicher generati-
oneniibergreifender Aspekt der Berufswahl)

« in der Mitarbeiterrekrutierung auf eine passende Altersstreuung achten

1.3.2 Der demografische Wandel als Herausforderung fur die
Personalarbeit

Sie haben bereits festgestellt, dass Unternehmen ihre alteren Mitarbeiter dringend beno-
tigen, um den Fachkraftemangel auszugleichen. Wenn Unternehmen sich kiinftig darauf
einstellen miissen, dass Teams altersmafig nicht mehr homogen zusammengesetzt sind,
hat dies auch Auswirkungen auf die Fithrung von Teams. Fithrungskréfte werden es in
naher Zukunft mit Teams zu tun haben, in denen mindestens drei Generationen mit un-
terschiedlichen Erwartungen und Erfahrungen zusammenarbeiten. Solche altersge-
mischten Teams bedeuten fiir Personalabteilungen und Fithrungskréfte, aber auch fiir
die Mitarbeiter selbst auf mehreren Ebenen eine grofie Herausforderung.

Eine erste Herausforderung ist es, sich als Fithrungskraft selbstkritisch mit dem eigenen
Menschenbild zu ,jung® und ,alt“ zu befassen. In der Folge geht es darum, diese Situa-
tion anzunehmen und die Vorteile dieser Vielfalt zu erkennen und zu nutzen. Wissen-
schaftliche Untersuchungen zeigen, dass aus unterschiedlichen Altersstrukturen zusam-
mengesetzte Teams in Unternehmen ein Erfolgsfaktor im Wettbewerb sein konnen (vgl.
Hammermann; Stettes, 2014, S. 28 {.)

Denn letztlich scheinen diese Mafinahmen und Werkzeuge nur dann ihre Wirkung zu
entfalten, wenn sie auf einer wertschatzenden und integrativen Fihrungskultur basie-
ren, die die Verschiedenheit auch der Generationen anerkennt (vgl. Bruch et al., 2010,
S. 237).

Ubung 1.7:

Notieren Sie auf ca. einer halben Seite mogliche Vorteile altersgemischter Teams, be-
vor Sie weiterlesen.

Altersgemischte Teams konnen das grundsatzliche Verstandnis der Generationen fiir ei-
nander starken und so einer Entfremdung der Altersgruppen vorbeugen. Damit werden
auch neue Kommunikationsstrukturen geschaffen und Konfliktpotenzial kann vermin-
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dert werden. Ein weiterer Vorteil liegt in der Verkniipfung unterschiedlicher Kompeten-
zen: die Neugier und das aktuelle Fachwissen, neue Methoden und die haufig hohere
Geschwindigkeit etwa im Umgang mit neuen Kommunikationsmedien von jungen Kol-
legen konnen mit der Erfahrung, dem Prozess- und Handlungswissen sowie dem Quali-
tatsbewusstsein und der sozialen Integritét der Alteren produktiv verzahnt werden. Die
Vielfalt der Mitarbeitenden ermdglicht auch vielfiltige Perspektiven auf ein zu l6sendes
Problem. Wechselseitiges Lernen voneinander sowie Wissens- und Erfahrungstransfer
bieten Chancen fiir Entwicklung und Wachstum, aber auch Konfliktpotenzial.

Insbesondere die verschiedenen Lebensphasen konnen zu Herausforderungen fithren
(vgl. Klaffke, 2014, S. 52 £):

« Die geringere zeitliche Verfiigbarkeit in bestimmten Lebensabschnitten kann ggf. zu
einer erhohten Arbeitsbelastung fiir andere Mitarbeiter fithren.

+ Es entstehen Konflikte bei der Karriereentwicklung.

+ Estreten vermehrt soziale Spannungen durch mangelndes Verstandnis der jeweils
anderen Bediirfnisstruktur auf.

« Esbesteht die Gefahr der Bildung von Subgruppen, von Vorurteilen und Stereotypi-
sierung.

So stellen Bruch et al. (2010) die Chancen und Herausforderungen altersgemischter
Teams kritisch nebeneinander (vgl. Abb. 1.12) :

Chancen und Herausforderungen altersgemischter Teams

Prozesse der sozialen Anziehung
Prozesse der sozialen Identitat

/l’\/"\

Prozesse der kognitiven Diversitat

— Verbesserte Entscheidungs- — Kommunikations- und
findungs- und Problemlése- Koordinationsprobleme
féhigkeit sowie Vermeidung von — Gruppenkonflikte durch Vorurteile,
Gruppendenken Stereotypisierung, Misstrauen

— Steigerung der Kreativitat & und Missversténdnisse
Innovationsfahigkeit — Individuelle Unzufriedenheit

— Hoéheres Kundenversténdnis — Hoher Zeitaufwand und

— Wissenstransfer Produktivitétsverluste

— Wechselseitiges Lernen und
gegenseitige Motivation

.+ J = J

Abb. 1.12: Chancen und Herausforderungen altersgemischter Teams (Bruch et al., 2010,
S. 143)

Es gilt also, den demografischen Wandel aktiv zu gestalten, so das Bundesministerium
tiir Bildung und Forschung:
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,Ein realistisches Bild vom Alter etablieren.

Viele Menschen fiirchten das Alter und eine Gesellschaft, in der immer mehr Al-
tere immer weniger Jingeren gegeniiberstehen. Allzu leicht riicken bei einer sol-
chen Betrachtungsweise die Probleme in den Vordergrund und verstellen den
Blick auf die Chancen.” (BMBF, 2014)

Was bedeutet all dies fiir die Filhrung altersgemischter Teams?

Einen ersten Schritt haben Sie bereits getan:

Informieren Sie sich iiber generationsspezifische Werte, Motivationsfaktoren und
Alterungseffekte in unterschiedlichen Lebensphasen. Je mehr Sie iiber diese Zusam-
menhénge wissen, desto besser konnen Sie Ihre Teams verstehen.

Ansatzpunkte bieten hier:

Bruch, H.; Kunze, F.; Bohm, S. (2010). Generationen erfolgreich fiihren. Wiesbaden:
Gabler.

Fintz, A. (2014). Leading by Meaning. Berlin/Heidelberg: Springer Gabler.

Klaftke, M. (Hrsg.) (2014). Generationen-Management: Konzepte, Instrumente,

Aber auch aktuelle Forschungsstudien des Bundesministeriums fiir Bildung und For-

trachtet zu werden.

Hinweis:

Good-Practice-Ansdtze. Wiesbaden: Springer Gabler.

schung oder der Initiative fiir neue Qualitat in der Arbeit (INQUA) lohnen, néher be-

In der Praxis kann dies folgende Aufgaben fiir Sie bedeuten (vgl. Bruch et al., 2010,
S. 161 £.):

Initiieren Sie Wissenstransfer in beide Richtungen, im Sinne von Lernen miteinander
und voneinander. Altere iibertragen Prozess- und Erfahrungswissen auf Jiingere und
diese ihr Wissen im Umgang mit den neuen Technologien auf Altere.

Fordern Sie proaktiv die Kommunikation in Thren altersgemischten Teams.

Setzen Sie — besonders bei komplexen Aufgabenstellungen — immer das gesamte Ge-
nerationenwissen ein. Dies ermoglicht gute Ergebnisse und fordert gleichzeitig das
Wir-Gefiihl und die Akzeptanz untereinander.

Beteiligen Sie bei Mafinahmen und Entwicklungen alle Teammitglieder und Gene-
rationen. So vermeiden Sie Stigmatisierung und schaffen eine positive Teamkultur.

Als Fazit bleibt festzustellen, die

»--. gesellschaftlichen Veranderungen durch den demografischen Wandel - die

Bevolkerung wird weniger, alter und bunter — bieten Moglichkeiten fiir die sys-
tematische Weiterentwicklung der Personalpolitik. So konnen die Unternehmen
auch in Zeiten des Fachkraftemangels die gewiinschten Beschéftigten gewinnen,
an sich binden und motivieren. Durch eine Neuausrichtung der Personalpolitik
auf eine Lebensphasenorientierung lassen sich die wachsende Individualisierung
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der Lebensentwiirfe und die damit einhergehende Diversitit der Anforderungen
und Bediirfnisse im Berufsleben auffangen. Dazu konnen die Unternehmen auch
auf jene personalpolitischen Mafinahmen zuriickgreifen, die sich aus ihrer Sicht
bereits in der betrieblichen Praxis bewahrt haben, und auf diesen aufbauen.”
(Hammermann; Stettes, 2014, S. 36)

Zusammenfassung

In diesem umfangreichen Kapitel haben Sie die notwendigen Schliisselqualifikationen
fir Fuhrungskrafte kennengelernt. Diese lassen sich in die Kompetenzbereiche Fach-
kompetenz, Methodenkompetenz, soziale Kompetenz, Personlichkeit/ Authentizitat und
strategische Kompetenz einteilen.

Es gibt zwei verschiedene Typen von Fithrungsstilmodellen:

+ Bei den eindimensionalen Fiihrungsmodellen wird der jeweils praktizierte Fiih-
rungsstil auf einer Achse positioniert: Im Modell von Tannenbaum und Schmidt
(1958) zwischen den Polen ,autoritar” und ,partizipativ®, im Modell von Fiedler
(1979) zwischen den Polen ,aufgabenorientiert und ,beziehungsorientiert”.

« Die zweidimensionalen Modelle basieren alle auf der Ohio-State-Studie (1968) und
unterstellen zwei Achsen, die — bei marginal unterschiedlicher Bezeichnung - im-
mer auf der einen Seite eine Mitarbeiterorientierung sehen, auf der anderen Seite
eine Aufgabenorientierung.

+ Die verschiedenen zweidimensionalen Modelle unterscheiden sich allerdings in ih-
rer letztlich angestrebten Zielsetzung:

« Beim Modell von Blake und Mouton (1980) wird eine Losung vorgeschlagen, bei
der die Fithrungskraft ausschliellich einen Fithrungsstil praktiziert, der durch hohe
Aufgabenorientierung und durch hohe Mitarbeiterorientierung charakterisiert wer-
den kann.

« Im Modell von Hersey und Blanchard (1996) soll sukzessive eine Personalentwick-
lung stattfinden, nach deren Abschluss die Fihrungskraft mit einem Fithrungsstil
operieren kann, der durch niedrige Grade an Aufgaben- und Beziehungsorientie-
rung charakterisiert ist.

« Im Gegensatz dazu sieht das Modell von Reddin (1967) alle vier Zellen als mogliche
Auspragungen vor.

Auch wenn die situative Fithrung immer eine Stimmigkeit zwischen Fithrungssituation
und Fithrungsstil unterstellt, so hangt es doch vom Modelltyp ab, wie diese Stimmigkeit
hergestellt wird.

Fithrungsverhalten und -handeln wird neben den Kompetenzen und dem Fithrungsstil

auch vom jeweiligen Menschenbild gepragt. Sie wissen, was unter Menschenbild zu ver-
stehen ist, und kennen dessen Bedeutung fiir Fiihrung. Die Verwendung von Menschen-
bildern ist nicht als negativ einzustufen, notwendig ist vielmehr, dass die Fithrungskraft
sich der Tatsache und des eigenen Menschenbilds bewusst ist. Hier gilt es z.B. auch, die
eigene Vorstellung zu ,jung” und ,alt” zu hinterfragen.
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Denn das abschlieBende Thema dieses Kapitels bezog sich auf die generationenorientier-
te Personalarbeit im Kontext des demografischen Wandels. Kenntnis und Reflexion ge-
nerationstypischer Charakteristika insbesondere der Generationen Y und Z erméglichen
eine lebensphasen- und generationengerechte Fiihrung, auch in altersgemischten
Teams.

Die adaquate Herangehensweise an diese arbeitspolitische Herausforderung stellt darii-

ber hinaus auch hohe Anforderungen an die strategische Kompetenz einer Fithrungs-
kraft.

Aufgaben zur Selbstliberpriufung

1.1 Fir diese Aufgabe benotigen Sie Thre Notizen aus Ubung 1.1.

a) Welches sind die Schliisselkompetenzen einer Fithrungskraft?

b) Ordnen Sie Thre Notizen aus Ubung 1.1 tabellarisch den Schliisselkompetenz-
feldern zu. Begriinden Sie Thre Zuordnung.

1.2 Was sind die Aufgaben der Fithrungskraft im Modell von Hersey und Blanchard?

1.3 Was macht den Unterschied zwischen erfolgreichem und nicht erfolgreichem Fiih-
rungsverhalten im Modell von Reddin aus?

1.4 Was ist ein Menschenbild? Welche Bedeutung hat es fiir Fiihrung?

1.5 a) Was versteht man unter dem ,,demografischen Wandel“ und welche Konse-
quenzen ergeben sich daraus fiir Unternehmen?

b) Benennen Sie je drei zentrale Charakteristika der Generation Y und Z.

c) Welche Herausforderungen ergeben sich aus diesen generationsbezogenen
Charakteristika fiir die Fithrungsarbeit?
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