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Macht man sich differenziertere Gedanken tiber die Wirkung be-
stimmten Fihrungsverhaltens, so sollte man relativieren. Zwar
stimmt es, dass in der Regel die Mitarbeiterorientierung des Vor-
gesetzten der Zufriedenheit der Gefiithrten entgegen kommt, dass
die Aufgabenorientierung des Chefs die Leistung der Mitarbeiter
fordert, doch gilt dies eben nicht in jeder Situation in einer gleichen
Weise. Diesen Gedanken versuchen die so genannten Situations-
theorien der Fithrung (NEUBERGER, 2006) gerecht zu werden, deren
Grundgedanke Abbildung 31 zeigt.

Fiihrungssituation

— Kultur und politisches System des Landes

— Branchenzugehdorigkeit der Organisation

— Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen

— Organisationsstruktur und -kultur

— Funktion (Produktion, Finanzierung, Marketing, F & E, Personal, etc.)
— GroBe, Struktur und Klima der Gruppe

— Personlichkeitsmerkmale der Gruppenmitglieder

— Machtbasis und Legitimierung der Fiihrenden

Person des | Fiihrungs- Reaktion Ergebnisse

Filhrenden | verhalten der Mitarbeiter (6konomischer Erfolg)

— Intelligenz — autoritarer vs. kooperativer | (humaner Erfolg) . )

— deklariertes Fhrungsstil - Arbeitszufriedenheit disaggregiert aggregiert
und — Dimensionen des Fiihrungs- | — Commitment - Problemlésungen - Wachstum
prozedurales verhaltens — selbstgesteuertes Lernen - Verbesse_rungsvorsch\ége - Gewinn
Wissen — Interpretation der Fiih- - Qualifizierung - Informationsaufwand - Umsatz

—,big five” rungsrolle — Engagement - Prozess- und Produkt- - Marktant_ell

— soziale Kom- | — Verstarkung des erwiinsch- | — teamorientiertes Verhalten innovation — Produktivitat
petenz ten Gefuhrtenverhaltens — Abwesenheit vom Arbeits- | — Planabweichungen

— transaktionale und tranfor-

— Arbeitsgerichtsverfahren

platz

- Kindigung — Arbeitsunfalle

mationale Fihrung
— Vorbildverhalten

— symbolische Fuihrung
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Abb. 31: Was bedingt den Fiibrungserfolg?
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Man erkennt, dass sich das Fithrungsverhalten in Abhdngigkeit
von der Personlichkeit des Fiihrenden entwickelt und dass dieses
Fiuhrungsverhalten — vermittelt tiber das davon beeinflusste Ver-
halten des Gefithrten — als Ursache des Fiihrungserfolgs bezeichnet
werden kann. Beeinflusst werden diese Kausalketten jeweils durch
die Situation. Der Begriff der Situation ist dabei weit zu verstehen.
Er umfasst die Kultur, das Rechtssystem etc., das den Betrieb um-
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gibt, es schliefSt dessen GrofSe und Struktur ein, aber auch die dort
geltenden Machtverhiltnisse, die Besonderheiten der jeweiligen
Arbeitsgruppe sowie die Eigenart und die Qualifikation der dort
tatigen Mitarbeiter und die Strukturen der zu erledigenden Aufga-
ben (GEBERT & V. ROSENSTIEL, 2002).

So betrachtet ist das Fithrungsverhalten zum einen durch die Per-
sonlichkeitsmerkmale des Vorgesetzten, zum anderen durch die
Bedingungen der Situation bestimmt.

Beispiel:

Ein Vorgesetzter, der durch ganz bestimmte Eigenbeiten ge-
kennzeichnet ist, wird zwar als Leiter eines Projekts mit hoch-
interessierten und gut qualifizierten Projektmitarbeitern alle
wesentlichen Entscheidungen im Team besprechen, dann aber als
Werksleiter in einem grofferen Zweigwerk mit angelernten und
an den Aufgaben wenig interessierten Mitarbeitern weitgehend
autoritdr agieren und gleichermaflen die Ziele und die Wege der
Tdtigkeit vorschreiben.

Aber auch die Beziehung des Fiihrungsverhaltens zum Gefihr-
tenverhalten wird durch die Situation in einem starken Mafle
beeinflusst.

Beispiel:

Haben gewerbliche Mitarbeiter in einem skandinavischen Land
Miibe, einen schweren Motorblock auf eine Transportkarre zu
heben, weil der schlicht zu schwer ist, so gewinnt der Fiibrende an
Akzeptanz, wenn er krdftig anpackt und hilft. Zeigt er das gleiche
helfende Verhalten in einem kollektivistischen ostasiatischen Land
mit grofler ,,Machtdistanz®, so bestebht die Gefabr, dass er an
Ansehen einbiifSt und ,sein Gesicht“ verliert.

Ein anderes Beispiel:
Ein europdischer Vorgesetzter hat am Vorbild des eigenen Chefs
und durch eine Vielfalt von Schulungen die Kompetenz erworben,
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Aufgaben an seine Mitarbeiter zu delegieren und dabei auf
die Kontrolle der Wege zum Ziel zu verzichten; er beschriankt
sich auf die Ergebniskontrolle. Diese Art zu fiihren, ist ihm zur
selbstverstandlichen Gewohbnbeit geworden.

Er wird von seinem Unternehmen in ein zentral-afrikanisches Land
versetzt und will die dort fiir das Unternebmen gewonnenen und in
kurzer Zeit angelernten Mitarbeiter in der gleichen Weise fiibren.
Er scheitert. Sein in Europa erfolgreiches Fiibrungsverbalten wird
dort zu einer Quelle des Misserfolgs (GEBERT, 1992).

Aber auch ein gleiches Verhalten der Gefithrten kann in der einen
Situation Erfolg, in der anderen Misserfolg nach sich ziehen.

Beispiel:

Die Mitarbeiter einer kleinen Projektgruppe diskutieren engagiert
und in konstruktiver Weise konfliktbereit iiber den Losungsweg.
Die Losung gewinnt dadurch an Qualitdt und findet — sie ist
ja ,das Kind“ der Gruppe — sofort Akzeptanz. Die Mitarbeiter
einer grofleren Gruppe zeigen das gleiche Verhalten. Es kommt
angesichts der vielen Vorschlige und Stimmen zum beftigen
Durcheinander und frustrierenden Chaos. Ein Losungsweg, der
von allen akzeptiert wird, wird nicht gefunden. Schliefllich ruft
man resigniert den Vorgesetzten und bittet ihn klar zu sagen, ,wo
es lang geht“.

Das soeben vorgestellte Modell lasst differenzierter tiber Fithrung
nachdenken. Es stellt an jeden, der sich mit Fithrungssituationen
auseinandersetzt, um sie zu verbessern, die Frage:

— Auf welche Weise kann ich die geeigneten Fithrungskrafte aus-
wihlen? Welche Merkmale sollten sie angesichts der Anforde-
rungen haben? Mit welchen Verfahren kann ich diese Merkmale
erkennen?

— Welches Fiihrungsverhalten ist angesichts der gegebenen Um-
stande das Erfolg versprechende? Mit welchen Methoden lasst
es sich am besten trainieren?
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Phasen der Organisationsentwicklung

Klarungsgesprach

{
Vereinbarung
{
Datensammlung

{
Datenriickmeldung

{

Diagnose

{
MaBnahmenplanung

{

Durchftihrung (Projekte)
{

Erfolgskontrolle

Abb. 51: Phasen des Organisationsentwicklungsprozesses

Verschiedene Metaanalysen zum Erfolg von Organisationsent-
wicklungsmafinahmen (GEBERT, 2007) zeigen, dass zwar je nach
Problemstellung und betroffener Einheit verschiedene Wege zum
Erfolg fitlhren konnen, dass es aber im Regelfall zu empfehlen ist,
einerseits den Survey-Feed-back-Ansatz zu wahlen und dabei zu-
gleich einen Prozessberater einzusetzen. Dies dient dann gleicher-
mafSen der Zufriedenheit, dem zwischenmenschlichen Klima und
der Leistung. Erfolgsbegiinstigend wirken dartuber hinaus folgende
Bedingungen:

Ein starkes Top-Management unterstitzt den Prozess.

— Die Organisation befindet sich nicht in einer akuten Existenz-
krise, sondern kann sich auf langer angelegte Prozesse einlassen.
Problembewusstsein bei den Betroffenen hat sich entwickelt.
Die Organisationsmitglieder haben Erfahrung mit unterschied-
lichen Formen des kooperativen Arbeitens.
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— Esbesteht die Bereitschaft zum Experimentieren und eine damit
verbundene ,,Fehlerkultur®.

— Da Organisationsentwicklung ohne Personalentwicklung, Per-
sonalentwicklung ohne Organisationsentwicklung kaum mog-
lich erscheinen, ist eine enge Kooperation zwischen dem Orga-
nisations- und Personalbereich im Unternehmen ratsam.

— Die einzelnen Organisationseinheiten sind relativ autonom, um
jeweils eigene Wege gehen zu konnen.

— Betroffene Organisationsmitglieder haben bereits gruppendy-
namische Erfahrungen.

— Zwischen Management und Betriebs- bzw. Personalrat bestehen
keine tief greifenden Beziehungsstorungen.

— Die Organisationsmitglieder sind bereit, sich auf lingerfristige
Prozesse einzulassen und stehen nicht unter unmittelbarem Er-
folgs- und Erwartungsdruck.

— Es besteht die Bereitschaft sich langerfristig auf Moderatoren in
der Rolle von Prozessberatern einzulassen.

Wichtig fiir alle geplanten Change-Prozesse im Unternehmen, von
denen hier nur zwei exemplarisch skizziert wurden, ist es , dass
man nicht nur verdeutlicht, welche negativen Konsequenzen bei
einem Verharren auf dem gegenwartigen Zustand eintreten kon-
nen, sondern zugleich eine positive Vision der Zukunft zeichnet.

Beispiel:

Der franzosische Schriftsteller Antoine de Saint-Exupéry, der
Vater des ,,Kleinen Prinzen®, hat eine derartige Vision formuliert:
»Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Mdinner
zusammen um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die
Arbeit einzuteilen, sondern lebre die Mdnner die Sebnsucht nach
dem endlosen Meer.

KOTTER hat auf Grund einer Vielzahl von Analysen gescheiter-
ter Veranderungsprozesse eine Reihe immer wieder auftretender
»Kardinalfehler“ zusammengestellt, vor denen er warnt. Welche
sind das?
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— Kein ausreichendes Gespiir fiir die Dringlichkeit

— Fehlen einer michtigen Koalition der Erneuerer

— Versdaumnis eine Vision zu entwerfen

— Unzuldngliche Vermittlung der Vision

— Entgegenstehende Barrieren werden nicht weggeraumt

— Kurzfristige Erfolge werden nicht systematisch vorbereitet
— Zu frithes Ansetzen von Siegesfeiern

— Keine Verankerung des Neuen in der Unternehmenskultur.

Fiir den Veranderungsprozess ihrer Einheit verantwortliche Fiih-
rungskrifte oder damit betraute Change Manager sollten, wenn es
ihnen um das Engagement und die Zufriedenheit der betroffenen
Menschen geht, folgende Ratschlage (v. ROSENSTIEL, 2007) beriick-
sichtigen:

— Entwickle eine klare und begeisternde Vision!

— Konzipiere eine Strategie, um die Vision zu realisieren!

— Artikuliere und kommuniziere die Vision mit Hilfe einfacher
Formulierungen, von Bildern und symbolischen Handlungen!

— Informiere die Mitarbeiter so rechtzeitig, vollstindig und glaub-
haft wie irgend moglich!

— Hore auf Einwiande der Mitarbeiter, diskutiere mit ihnen und
versuche sie zu uberzeugen!

— Zeige sichtbar Vertrauen in die Gefiithrten!

— Qualifiziere die Betroffenen fiir kiinftige neue Aufgaben!

— Handle selbstbewusst und optimistisch!

— Betone die Stabilitdt im Wandel!

— Motiviere die Betroffenen zur Veranderung!

— Ziehe die Betroffenen soweit als moglich in die Entscheidungen
mit ein, damit aus Opfern (Mit-)titer werden!

— Bereite frithe Erfolge vor, um dadurch Zuversicht und den Glau-
ben an den Erfolg des Projektes aufzubauen und zu stabilisieren!

— Lebe selbst Veranderungsbereitschaft vor und fithre durch Vor-
bild!

— Schaffe, modifiziere oder eliminiere relevante Formen der Unter-
nehmenskultur!

— Nutze Ubergangsriten, um den Betroffenen iiber den Wandel
hinweg zu helfen!
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— Gehe sichtbar menschlich und fair mit den Verlierern des Wan-
dels um!

— Betone nicht nur ,,Blut, Schweiff und Trinen“, sondern feiere
gemeinsam mit den Gefiihrten Erfolge auf dem Weg zum Ziel!

Fall XXIII: Auf dem Weg zur Matrix

Ein Unternehmen des Textileinzelhandels stand in einem gewichti-
gen Wandlungsprozess. Uber Jahre galt folgende Struktur: Einem
dreikopfigen Vorstand unterstanden 20 Kaufhauser in verschiede-
nen Stadten, die tber einen hohen Grad an Autonomie verfugten.
Einem minnlichen Geschaftsfiihrer unterstanden meist weibliche
Abteilungsleiter, die fiir Warengruppen (Damen- und Herrenober-
bekleidung, Wische, Wollwaren etc.) zustindig waren und je vier
bis acht Verkauferinnen fithrten. Die Abteilungsleiterinnen waren
zugleich Einkduferinnen, d. h. sie kauften bei deutschen Herstel-
lern und gelegentlich Importeuren ihre Waren ein und identifizier-
ten sich entsprechend mit ihnen.

Durch den Zusammenbruch der deutschen Textilindustrie stieg
nun der Anteil der Importware von 2 auf uber 50 Prozent. Das
Unternehmen griindete darauf eine eigene Importgesellschaft. Die
einzelnen Kaufhduser mussten mindestens 50 Prozent zentral ein-
kaufter Waren iibernehmen. Fiir den Zentraleinkauf waren 10 gut
qualifizierte Fachleute (,Warenbereichsleiter) zustindig, die in
einer Stabsabteilung nahe dem Vorstand in der Zentrale angesie-
delt waren. Die Warenbereichsleiter berieten aufgrund ihrer modi-
schen Sachkompetenz auch zunehmend die Abteilungsleiterinnen
im Rahmen ihres dezentralen Einkaufs.

Die Geschiftsfiithrer sahen durch diese Entwicklungen zunehmend
ihre Autonomie bedroht. Da ihre Tantieme vom Ergebnis ,,ihres
Hauses“ abhingig war, begriifSten sie zwar ,,mit dem Kopf* den
Rat der Warenbereichsleiter, argerten sich aber ,,mit dem Bauch*
dariiber, dass sich standig ,,fremde Manner mit ihren Damen* be-





