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EINFUHRUNG IN DAS GESAMTE MODUL

EINFUHRUNG IN DAS GESAMTE MODUL

Die Bereiche , Fithrung” und , Kommunikation“ gehdren zu den stark verzweigten
und hoch komplexen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre. Fiir jeden dieser bei-
den Bereiche existiert eine wahre Flut an Forschungsergebnissen, die sich nicht
selten widersprechen und Berge von Literatur, die kaum mehr iiberschaubar sind.

In dem vorliegenden Skript wird der Versuch unternommen, beide Bereiche zu
behandeln. Dies wirft die Fragen nach dem Warum und nach dem Wie auf.

Zunichst zu dem Warum: Die nahe liegende Antwort wire: Thr Curriculum sieht
eine gemeinsame Behandlung vor. Dies ist jedoch nur ein Teil der Wahrheit. Zwi-
schen den Phinomenen ,Fithrung" und "Kommunikation" existieren dermaf3en
starke wie zahlreiche Sinnzusammenhinge, dass eine gemeinsame Betrachtung ein
lohnenswertes Unterfangen darstellt. Schlieflich ist Fithrung auf Kommunikation
angewiesen, ebenso wie Kommunikation das wohl zentrale Fiihrungsinstrument
darstellt.

Fiihrung und Kommunikation sind zwei Bereiche, die unabhéngig von spezifischen
Unternehmensgrofen und -typen gelten. Insbesondere begriffliche und konzepti-
onelle Grundlagen der Fithrungs- und Kommunikationsforschung haben {iberge-
ordneten und allgemeingiiltigen Charakter. Erst mit diesem Hintergrundwissen
lassen sich Unterschiede zwischen KMU und Grofunternehmen markieren. Hier
wird sich zeigen, dass nicht alles, was die Literatur anbietet, 1:1 auf KMU transfe-
rierbar ist. In dem vorliegenden Skript wird deshalb immer wieder der Blick auf die
besonderen Bedingungen fiir Fiihrung und Kommunikation in KMU gerichtet.

Damit sind wir bei der Frage nach dem Wie. Auf die zahlreichen Verzahnungspro-
zesse von Fiihrung und Kommunikation wurde bereits hingewiesen. Dennoch wer-
den im Skript aus analytischen und lerndidaktischen Griinden beide Bereiche ge-
trennt voneinander behandelt. Der erste Teil des Skripts beschiftigt sich mit dem
Bereich , Fiihrung“, der Zweite mit dem Bereich ,,Kommunikation“. Dabei ist je-
doch darauf geachtet worden, fiir beide Bereiche eine einheitliche Gliederungs-
struktur anzulegen.

Zunichst wird jeweils in die begrifflichen und konzeptionellen Grundlagen einge-
fithrt. Hierbei wird vor allem auf Standardwerke zuriickgegriffen, die mit Literatur
zu spezifischen Problemstellungen angereichert werden. Darauf aufbauend werden
neuere Entwicklungen auf beiden Forschungsgebieten vorgestellt. Fiir beide Teile
werden abschliefend Problembereiche (Fiihrungs- und Kommunikationsdefizite)
identifiziert und Losungsoptionen diskutiert.

Sie kdnnen beide Bereiche separat voneinander lesen. Innerhalb der jeweiligen Be-
reiche empfiehlt es sich aufgrund der aufbauenden Schrittfolge der Kapitel die dort
behandelten Kapitel nacheinander durchzuarbeiten.

Das Ziel des vorliegenden Skripts ist es, die grundlegenden Fragestellungen der
Fiihrungs- und Kommunikationsforschung zu thematisieren und Ihnen einen gu-
ten Uberblick iiber beide Bereiche zu liefern. Dennoch muss aufgrund des stark
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EINFUHRUNG IN DAS GESAMTE MODUL

verdstelten und umfangreichen Literaturangebots in Kauf genommen werden, dass
nicht alle Einzelfragen behandelt werden konnen.

Das Modul , Fithrung & Kommunikation“ verfolgt mehrere {ibergeordnete Lern-
ziele.

Sie sollten:
o die Begriffe der Fiihrung und Kommunikation definieren kénnen;

e die Basisannahmen der vorgestellten Fiihrungs- und Kommunikationstheorien
beschreiben und voneinander abgrenzen kénnen;

e die Stdrken und Schwichen der vorgestellten Konzepte nennen kdnnen;
e verschiedene Fithrungs- und Kommunikationsinstrumente kennenlernen;

e wissen, wieso Fiihrungs- und Kommunikationsdefizite entstehen und wie da-
mit umgegangen werden kann;

e wissen, dass und wieso in KMU andere Fiihrungs- und Kommunikationsbedin-
gungen vorliegen als bei Grofunternehmen;

e ihr eigenes Fithrungs- und Kommunikationsverhalten theoretisch reflektieren
kénnen.

Die einzelnen Kapitel haben folgenden didaktischen Aufbau:

Vorangestellt sind jedem Kapitel die Lernergebnisse. Sie beschreiben, welche
Kenntnisse und Fihigkeiten Sie nach dem Durcharbeiten des jeweiligen Kapitels
erworben haben sollten.

Die Darstellung des Themas erfolgt in einem Basistext mit Grafiken, Tabellen und
ggf. Beispielen, die die strategischen und grundlegenden Zusammenhinge an-
schaulich machen und das Verstidndnis erleichtern.

Im Anschluss an den Basistext finden Sie Schliisselworter, die am Ende des Mo-
duls im Glossar erldutert sind, da diese im Text den Lesefluss storen wiirden. Sie
sollten sich diese Fachbegriffe bei der Durcharbeitung der Texte erarbeiten, weil
sie sich von der Alltagssprache unterscheiden. Gleiche Begriffe kénnen in unter-
schiedlichen Kontexten/wissenschaftlichen Disziplinen eine andere Bedeutung
aufweisen. Die Kenntnis beider Sprachstile (betriebswirtschaftliche Fach- und All-
tagssprache) vermeidet Verstindigungsschwierigkeiten und vermittelt Sicherheit.

Aufgaben zur Lernkontrolle finden Sie am Ende jeden Kapitels oder Unterkapi-
tels. Hilfe bei der Losung der Aufgaben finden Sie am Ende des Moduls. Sie sollten
sie unbedingt erst nach einer eigenen Losungsformulierung und nur zur Uberprii-
fung nutzen. Aus Fehlern lernen Sie mehr als nur durch Nachvollziehen des Gele-
senen.

Aufgaben mit Bezug zur eigenen Berufstadtigkeit haben die Funktion, Ihre be-
ruflichen Erfahrungen im Kontext des Themas zu reflektieren. Sie sollen einen Be-
zug zum Gelernten herstellen und es soll IThnen so ermoglicht werden, sich kritisch
mit der Thematik auseinander zu setzen.

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION 8



EINFUHRUNG IN DAS GESAMTE MODUL

Literatur zur Vertiefung. Dabei handelt es sich um:

o Literatur (Lehrbiicher), die Sie sich ggf. anschaffen oder in der Uni-Bibliothek
ausleihen konnen.

e Aufsitze, die Sie im Internet finden.

e Internetrecherchen, die Ihnen weitere Informationen ermoglichen.

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION 9



KAPITEL 1:

FUHRUNG - BEGRIFFLICHE UND
ERSTE KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN

In diesem Kapitel lernen Sie:
e was unter Fihrung und Fihrungserfolg verstanden werden kann,
e Leadership von Management zu unterscheiden und

e transaktionale von transformativer Fiihrung abzugrenzen.
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1 FUHRUNG - BEGRIFFLICHE UND ERSTE KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN

FUHRUNG - BEGRIFFLICHE UND ERSTE
KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN

In diesem ersten Hauptkapitel geht es um begriffliche und konzeptionelle Grund-
lagen der Fithrung. Dafiir wird zunichst in die Vielfalt der Fiihrungsdefinitionen
eingefiihrt. AnschlieBen wird der Frage nachgegangen, inwieweit sich Manage-
ment und Leadership voneinander unterscheiden und was unter transaktionaler
und transformativer Fiihrung verstanden wird.

1.1 Was ist Fuhrung?

Was ist Fiihrung? Wer versucht, schnell eine eindeutige Antwort auf diese Frage
zu gewinnen, wird ebenso schnell enttduscht — und von den zahlreichen Angeboten
in der Literatur formlich erschlagen. Im Laufe der Auseinandersetzung mit dem
Thema der Fithrung ist eine Vielzahl von Definitionen entwickelt worden. Poin-
tiert kdnnte man sagen: Es gibt heute fast so viele Fiihrungsdefinitionen wie Fiih-
rungsforscher. Einen allein vierseitigen Uberblick iiber verschiedene Definitionen
zum Fiihrungsbegriff hat Neuberger (2002, S. 12ff.) zusammengestellt. Wunderer
(2011, S. 272) zufolge wird Fithrung hiufig mit folgenden Dimensionen verbun-
den:

e Fiihrung kann verstanden werden als: Personlichkeit des Fiihrers;
e Fidhigkeit, bei Anderen ein Einverstindnis zu erreichen;

¢ Ausiibung von Einfluss;

¢ Handlung oder Verhalten;

e eine Form der Uberredung;

e Machtbeziehung;

e Ergebnis einer Interaktion;

e Instrument der Zielerreichung;

¢ Mittelpunkt des Gruppenprozesses;

¢ Initiierung von Strukturen.

Diese unterschiedlichen Dimensionen verdeutlichen die Schwierigkeiten, zu einer
einheitlichen Definition von Fiihrung zu gelangen. Fiir das vorliegende Skript wol-
len wir zwei Definitionen von Fiihrung verwenden. Einerseits die weit verbreitete
Definition von Wunderer (2011, S. 4) fiir die Beschreibung von Fiihrung:

Definition:

»Fuhrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, wechselseitige und aktivierende,
soziale Beeinflussung zur Erflllung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten
Arbeitssituation.*

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION 11



1 FUHRUNG - BEGRIFFLICHE UND ERSTE KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN

Und andererseits sollte Fiihrung stirker prozessual verstanden werden, so wie Pin-
now (2012, S. 42) es als eine Art Fahigkeit definiert hat:

Definition:
»Menschen durch gemeinsame Werte, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbildung

in die Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und auf Veranderungen
zu reagieren.”

Beide Vorschlédge sind noch sehr weit gefasst, deutlich wird jedoch, dass Fiihrung
immer aus einer Triade besteht: aus einem, der fiihrt, einem oder mehreren Ge-
fithrten und der Orientierung auf eine gemeinsame Aufgabe bzw. einen gemeinsa-
men Erfolg oder einer Leistungsorientierung.

Flhrerln

Geflhrte Aufgaben/Erfolg

Abb. 1.1-1: Flihrungstriade (Neuberger 2002, S. 42).

Die Schwierigkeit, zu einer einheitlichen Definition von Fithrung zu gelangen,
setzt sich in der Bestimmung des Fithrungserfolgs fort. Schliellich ist die Frage
nach dem Erfolg der Fiihrung abhingig von der Frage, was denn iiberhaupt unter
Fiihrung verstanden wird.

Wunderer (2011, S. 13) schlédgt vor, den Fithrungserfolg an den Leistungen der
Mitarbeiter zu ,, messen”. Da die Leistungen der Mitarbeiter wiederum von den
Faktoren Qualifikation, Motivation und der Arbeitssituation beeinflusst werden,
lasst sich folgende Formel fiir den Fithrungserfolg ableiten:

Definition:
Fuhrungserfolg = f (Qualifikation, Motivation, Arbeitssituation), wobei die Wahrscheinlich-

keit eines FUhrungserfolgs umso héher ist, je ausgepragter die 6konomische Effizienz (z. B.
Produktivitit) und die soziale Effizienz (z. B. Mitarbeiterzufriedenheit) sind.

1.2 Was unterscheidet den Leader vom Manager?

Zusitzlich erschwert wird eine klare Abgrenzung des Fiihrungsbegriffs durch die
zunehmende Verwendung des englischen Begriffs ,Leadership®, der zwar {ibersetzt
nichts anders als ,Fithrung” bedeutet, aber dennoch etwas anderes zu meinen
scheint. Der Begriff , Leadership” ist erstmals 1982 von John. P. Kotter, Professor an
der renommierten Harvard Universitit, in die Diskussion eingefiihrt worden. In sei-
nem 1990 erschienenen Buch ,,A Force For Change: How Leadership Differs From
Management” widmet er sich ausfiihrlich der Unterscheidung der beiden Typen.

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION 12



1 FUHRUNG - BEGRIFFLICHE UND ERSTE KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN

Demnach handelt es sich bei dem Manager eher um einen Verwalter, wihrend es
sich bei dem Leader um einen Visiondr — und damit um einen wahren Fiihrer —
handelt. Der Manager ist zustidndig fiir das perfekte Organisieren, Planen und Kon-
trollieren; Leader versuchen dahingegen, die Gefiihrten mit Visionen zu inspirieren
und sie zu motivieren. Leadership steht deshalb fiir Kreativitit, Innovation, Sinn-
erfiillung und Wandel. Die folgende Tabelle stellt die wesentlichen Charakteristika
beider Archetypen gegeniiber:

Managerinnen Fiihrerinnen

verwalten innovieren
erhalten entwickeln
imitieren kreieren

sind Kopien sind Originale

akzeptieren den Status Quo
fokussieren sich auf Systeme
verlassen sich auf Kontrolle
sind auf kurzfristige Erfolge aus

fordern den Status Quo heraus
fokussieren sich auf Menschen
setzen auf Vertrauen

denken langfristig

fragen nach Wie und Wann fragen nach Was und Warum

sind rational und kontrolliert sind begeistert und begeisternd
haben die Bilanz im Auge haben die Vision im Herzen

machen Dinge richtig machen die richtigen Dinge

Abb. 1.2-1: Unterschiede zwischen Managerinnen und Fiihrerinnen (Neuberger 2002, S. 49)

Hegele-Raih (2004, S. 37) weist auf hiufige drei Irrtiimer innerhalb der Debatte
um Management und Leadership hin:

1. Irrtum:,Leader sind besser als Manager“: Leader sind in der Lage ihre Um-
welt zu begeistern und mitzureillen. Doch es ist mindestens genauso wichtig,
dass ein Unternehmen auch Manager hat, die in der Lage sind, den Organisa-
tionsablauf zu koordinieren und zu planen. So weist Kotter — im Unterschied
zu Jack Welsh, der bei General Electric nur noch Leader in den eigenen Reihen
sehen wollte — darauf hin, dass beide Typen wichtig sind.

2. Irrtum:,Die Idealbesetzung ist ein Manager-Leader“: Kotter geht davon aus,
dass niemand gleichzeitig Leader und Manager sein kann. Dies ist jedoch frag-
wiirdig, da in jedem Menschen beide Auspragungen mehr oder weniger angelegt
sein konnen. Gerade in kleinen Unternehmen wird der Unternehmer nicht um-
hinkommen, beide Rollen in einem Mindestmal} auszufiillen. Auch Gosling/
Mintzberg (2004, S. 47) gehen davon aus, dass beide Fiihrungsstile vereinigt
sein sollten und kommentieren diese Feststellung in folgender Weise:

»2Management ohne Leadership miindet in einem einfallslosen Fiihrungsstil, unter dem

jede Initiative erlahmt. Leadership ohne Management bedeutet einen losgelosten Fiih-
rungsstil, der Uberheblichkeit fordert.“

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION 13



1 FUHRUNG - BEGRIFFLICHE UND ERSTE KONZEPTIONELLE GRUNDLAGEN

3. Irrtum: ,Leader sind Charismatiker“: Nach Kotter hat Leadership nichts mit
charismatischer Fiihrung oder anderen mystischen Charaktereigenschaften zu
tun. Es gilt, nicht weltfremde Visionen zu entwickeln, sondern Bestehendes
abzuidndern und daraus einen Wettbewerbsvorteil zu generieren.

Man kann davon ausgehen, dass es sich bei den Begriffen ,,Management" und , Lea-
dership" um zwei archetypische Fiihrungsfiguren handelt, die sich zwar in der The-
orie eindeutig voneinander abgrenzen lassen; in der Praxis sind beide Typen nicht
selten in Personalunion anzutreffen.

Seinen Ursprung findet die Unterscheidung zwischen Leadership und Manage-
ment in der transaktionalen und transformativen Fithrung. Darauf wird im folgen-
den Kapitel eingegangen.

1.3 Was unterscheidet die transaktionale von der
transformativen Fuhrung?

Die transaktionale Fiihrung geht davon aus, dass Fiihrungsbeziehungen auf der
Grundlage von Leistungen und Gegenleistungen basieren. Diese Austauschbezie-
hungen werden auch als Transaktionen bezeichnet (daher auch der Name des Kon-
zeptes). Transaktionale Fiihrung bezeichnet eine Art ziel- und aufgabenorientier-
ter Delegation und enthilt zwei wesentliche Faktoren:

Leistungsbezogene Belohnung: Die Gefiihrten sind bemiiht, ihre Leistungen
nach den Vorgaben des Fiihrers zu erbringen, und erhalten dafiir ihre Belohnung.

Management by Exception: Aufgaben ausfiihrender Art werden auf untere Hie-
rarchieebenen delegiert. Vonseiten des Managements wird nur bei unbefriedigen-
den Ergebnissen — oder auch auf Wunsch des Mitarbeiters — (korrigierend) einge-
griffen (Bea et al. 2011, S. 31).

Aus Sicht der Fiihrungskraft kennzeichnet sich die transaktionale Fithrung wie
folgt (Wunderer 2011, S. 243):

e sorgt fiir eine enge Ubereinstimmung zwischen ihren Erwartungen an die Mit-
arbeiter und den Belohnungen fiir die Mitarbeiter;

o erfiillt im Austausch gegen Unterstiitzung die Wiinsche der Mitarbeiter;

e empfiehlt Mitarbeiter mit guten Leistungen weiter;

e fragt nach Wiinschen der Mitarbeiter und ist bei deren Erfiillung behilflich;
e erkennt gute Leistungen der Mitarbeiter an;

e gibt Mitarbeitern ein Feedback zu ihren Leistungen;

e nimmt Eingriffe nur dann vor, wenn Mitarbeiter die angestrebten Ziele nicht
erreichen.

Die transaktionale Fiihrung wird aus der Weg-Ziel-Theorie abgeleitet und unter-
liegt einem rationalen Nutzenkonzept. Sie scheint grundsdtzlich zur Fiihrung ge-
eignet; die Rollen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern werden klargestellt und
die Rollenakzeptanz gefoérdert. Dariiber hinaus kann sie durch eine Erhéhung der
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Arbeitszufriedenheit zu einer Steigerung der Arbeitsleistung beitragen. Problema-
tisch ist allerdings, dass der Vorgesetzte nicht ausreichend auf die Bediirfnisstruk-
tur und Personlichkeit der Mitarbeiter eingeht, nicht immer iiber die richtige Ziel-
Mittel-Kombination verfiigt und dass nicht alles Handeln durch rationale Kalkiile
gepragt ist.

Die transformative Fiihrung nimmt dahingegen an, dass die Fiihrungskraft die
Werte und Normen der Mitarbeiter berticksichtigt, und dass Wiinsche, Bediirf-
nisse und Priferenzen der Mitarbeiter in einer von der Fiihrungskraft gewiinschten
Weise verdndert werden kdnnen.

Wichtige Komponenten der transformativen Fiihrung sind: Ausstrahlung, Inspira-
tion, kognitive Anregung und individuelle Behandlung. Ziel ist es, damit gleicher-
mallen eine erhohte soziale und 6konomische Effizienz zu gewihrleisten.

Folgende Indikatoren charakterisieren die transformative Fiihrung (Wunderer
2011, S. 245):

Die transformative Fithrungskraft

e st fiir die Mitarbeiter Vorbild fiir Erfolg und Leistung;

e gibt den Mitarbeitern das Gefiihl, einer Berufung zu folgen;
e spornt die Mitarbeiter durch eine Zukunftsvision an;

e erwartet von den Mitarbeitern ein hohes Leistungsniveau und vermittelt ihnen
diesen Anspruch;

o stellt Probleme der Mitarbeiter aus neuen oder verschiedenen Perspektiven dar;
e ermdglicht es den Mitarbeitern, ihren Umgang mit Problemen zu veridndern;

e erwartet von den Mitarbeitern, dass Meinungen mit Argumenten unterlegt wer-
den;

o legt Wert darauf, dass zunichst sorgfiltige Problemlésungen vorliegen, bevor
Handlungen durchgefiihrt werden;

e zeigt den Mitarbeitern, dass Probleme als Lernchancen angesehen werden soll-
ten;

e berit die Mitarbeiter bei Bedarf;
e baut ein Vertrauensverhiltnis zu den Mitarbeitern auf;
e zeigt seinen Stolz, mit ihnen zusammenzuarbeiten;

Die transformative Fiihrung betont die emotionale Ebene. Ein Problem der trans-
formativen Fiihrung ist allerdings, dass sie stark von der Personlichkeit des Fiih-
renden abhdngt (weshalb sie gelegentlich auch mit dem Fiihrungsstil der charis-
matischen Fiihrung in Verbindung gebracht wird). Wunderer (2011, S. 246f.)
weist darauf hin, dass

e nur wenig Fithrer das notwendige Charisma besitzen;

e Charisma nicht oder nur begrenzt erlernbar ist;
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e eine solche Fiihrungspersonlichkeit auch negative Konsequenzen fiir das Un-
ternehmen haben kann;

e eine zu einseitige Ausrichtung auf einen transformativen Fiihrer den gesell-
schaftlichen Tendenzen nach Selbstbestimmung und betrieblichen Anforderun-
gen nach mehr Eigenverantwortung widerspricht;

e charismatische Fiihrer sehr stark von den Zuschreibungen der Gefiihrten ab-
hingen und diese in der Regel nur iiber einen bestimmten Zeitraum aufrecht
gehalten werden kénnen.

Schliisselworter:

Fiihrungsbegriff, Fiihrungserfolg, Manager, Leader, transaktionale Fiihrung, transformative
Fiihrung

Aufgaben zur Lernkontrolle:

1.1 Warum fillt es so schwer, den Fiihrungsbegriff eindeutig zu definieren?

1.2 Dem US-amerikanischen Bestsellerautor (und Management-Guru) Tom Peters zufolge sind
Organisationen ,,overmanaged und ,,underled“? Was konnte er damit gemeint haben?

Aufgaben mit Bezug zur Berufstatigkeit:

Wenn Sie an Ihre Tdtigkeit im Betrieb und Unternehmen denken, wiirden Sie sich eher als
Leader oder als Manager charakterisieren? Begriinden Sie Ihre Einschdtzung.

Literatur zur Vertiefung:

e Bea, F. X. (2011): Einleitung: Fiihrung. In: Bea, F.X./ Dichtl, E./Schweizer, M.
(Hg.): Allgemeine Betriebswirtschaftslehre; Band 2: Fithrung, 10. {iberarb. und
erw. Aufl., Stuttgart, S. 23-37.

e Gosling, J/Mintzberg, H. (2004): Die fiinf Welten eines Managers. In: Harvard
Business Manager, April 2004, S. 46-59.

e Hegele-Raih, C. (2004): Was ist Leadership. In: Harvard Business Manager,
April 2004, S. 37.

e Kotter, J.P. (1990): A Force For Change: How Leadership Differs From Manage-
ment.

e Neuberger, O. (2002): Fiihren und Fiihren lassen: Ansitze, Ergebnisse und
Kritik der Fiithrungsforschung. 6. vollst. neu bearb. u. erw. Aufl., Stuttgart.

e Pinnow, D. F. (2012): Fiihren: Worauf es wirklich ankommt. 6. Aufl. Wiesbaden.

e Waunderer, R. (2011): Fithrung und Zusammenarbeit: Eine unternehmerische
Fiihrungslehre, 9. neu bearb. Auflage, Kdln.

FUHRUNG UND KOMMUNIKATION 16



