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FUHRUNG

Fuhrung — rund um die

Vier Dimensionen der Fiihrung

Je nach Situation und Reifegrad der Mitarbeiter erfordert Fihrung ein
unterschiedliches Mal3 an den Dimensionen Aufgaben- und Mitarbei-
terorientierung, transformatorische und hierarchische Kompetenz, um

nicht in die Zone der Inkompetenz abzudriften.

Von Peter Herbek

D;u folgende Fithrungsmodell geht da-
von aus, dass einerseits unterschied-
liche Umfeldsituationen auch unterschied-
liche Fithrungsmuster bendtigen und ande-
rerseits nicht jede Fihrungspersonlichkeit
in jeder beliebigen Umfeldsituation reiis-
sieren kann,

Wenngleich eine gewisse Bandbreite an Ver-
haltensmustern fir die meisten Menschen
individuell variierbar ist, so gibt es doch
so etwas wie tiefenpsychologische Typi-
sierungen, welche die Verhaltensbandbrei-
ten begrenzen und deren Uberschreitung
in der Regel zur Einbufle der eigenen Au-
thentizitit fithrt. Eine tiefenpsychologische
Betrachtung dieses Themas wire zwar reiz-
voll, wiirde aber den Rahmen dieses Arti-

kels bei weitem sprengen.

Modelldarstellung

Weitgehend durchgesetzt haben sich in der
Fithrungsdiskussion die beiden unabhin-
gigen Dimensionen Aufgaben- und Mit-
arbeiterorientierung. In dieser Dualitit ist
auch der Ansatz der verhaltensorientierten
Fiihrung nachvollzichbar, sodass eine indi-
viduelle Fiihrungskraft sich in der Regel si-
tuativ in diesen zweidimensionalen Span-
nungsfeldern bewegen kann.

Als dritte Dimension der Fuhrung soll die
charismatisch-transformatorische Fithrung
in das Modell aufgenommen werden. Ge-
rade in Zeiten rasanter Verinderungen der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und
der dadurch notwendigen Anpassungs-
leistungen der Unternehmen ist die Ver-
inderungskraft eine zunehmend gefragte
Fithrungsdimension. Revolutiondre Verin-
derungsprozesse erfordern ¢her ein charis-
matisch-transformatorisches Fahrungsver-
halten und entsprechend orientierte Fiih-
rungskrifte. Diese Dimension der Fithrung
wird als transformatorische Kompetenz be-



zeichnet, Der Begriff der Kompetenz spie-
gelt in diesem Zusammenhang den eigen-
schaftsorientierten Zugang zu dieser Fiih-
rungsdimension wider. Die These ist, dass
Charisma im wesentlichen keine erlernbare
Flihrungsdimension darstellt, sondern in-
dividuelle tiefenpsychologische Muster vo-
raussetzt, Der Glaube an die Uberwind-
barkeit jedweder Schwierigkeiten und Hin-
dernisse in einer Art und Weise, dass auch
die Umgebung diese Annahme teilt, korres-
pondiert mit individuellen narzistischen
Grundtendenzen der Fithrung,

Die vierte Fihrungsdimension wird als
hierarchische Kompetenz betitelt. Damit
wird die Machtdimension der Fiihrung be-
schrieben, die durch Uber- und Unterord-
nung in der Lage ist, ,Belohnungen” und
»Bestrafungen” durchzusetzen. Diese for-
mal-hierarchische Kompetenz wird also
einzelnen Personen in unterschiedlicher
Ausprigung durch die Organisation selber
zugebilligt und strukturell verankert,

Diese vier Dimensionen der Fithrung (si-
che auch Abbildung 1) stellen weitgehend
unabhingige Variablen dar, wobei die The-
se aufgestellt werden soll, dass keine dieser
vier Variablen in ihrer Ausprigung nach
Null tendieren darf, da sonst die gesamte
Fithrungskompetenz wirkungslos wird.
Wenngleich Fithrung in unterschiedlicher
Auspriigung vorhanden ist und je nach Si-
tuation unterschiedlich sein soll, so ist es
doch notwendig, dass jede dieser vier Fith-
rungsdimensionen existent ist, da sonst
Fiihrung zur Inkompetenz degeneriert und
ihre Berechtigung einbifit.

Situationsbezogene
Fiihrungsausprigungen

Es stellt sich erstens die Frage, welche un-
terschiedlichen Fiihrungssituationen zu
berticksichtigen sind, und zweitens, wic
die vier Dimensionen in diesen jeweiligen
Situationen ausgeprigt sein sollen.

Analog dem Reifegrad-Modell nach Her-
sey/Blanchard wird als eine Situationsvaria-
ble der Reifegrad der Mitarbeiter - Wollen”
und ,Kénnen" - in das Flihrungsmodell
eingebracht. Als weitere neue Situationsva-
riable soll eine Unterscheidung zwischen
einer cher ,kontinuierlichen Umfeldsitu-
ation” und einer eher ,diskontinuierlichen
Umfeldsituation” der Fiihrung Beriick-
sichtigung finden. Diese Unterscheidung
beschreibt einerseits den Verinderungs-
bedarf in einem Unternchmen bzw. einer
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Abbildung 1: Vier Dimensionen der Fiihrung rund um eine Zone der Inkompetenz
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Funktionseinheit, der notwendig ist, um
sich neuen Gegebenheiten anzupassen und
andererseits den Verinderungszeitraum,
der dafiir zur Verfiigung steht. Es kann
zwischen evolutioniren Entwicklungs-
und revolutioniren Verinderungspro-
zessen unterschieden werden, Einerseits
lisst sich diese Unternchmenssituation an
einzelnen Branchen festmachen, so sind
Banken wahrscheinlich eher auf kontinu-
ierliche Unternechmensentwicklung ausge-
richtet, withrend IT-Unternehmen eher mit
diskontinuierlichen Unternchmenssituati-
onen konfrontiert sind. Andererseits sind
auch die einzelnen Entwicklungsphasen
eines Unternehmens - Griindungs- und
Pionierphase, Wachstumskrise, Organisa-
tionsphase usw. - in dieser Hinsicht unter-
schiedlich gepriigl. So sind beispielsweise
Pionierphasen und Wachstumskrisen cher
durch diskontinuierliche Unternehmens-
entwicklung gekennzeichnet, withrend die
Organisationsphase doch cher auf Konti-
nuitit ausgerichtet ist.

Abbildung 2 zeigt die idealtypischen Aus-
prigungen der vier Fithrungsdimensionen
in diesen acht typischen Kontexten der
Fiihrung. Optisch betrachtet reprisentiert
im folgenden Modell die Fliche, die zwi-
schen den einzelnen Fithrungslinien ent-
steht, die Potenz bzw. die Kraft der jewei-
ligen Fuhrung. Dariiber hinaus sollen auch
negative Auspragungen der jeweiligen Fiih-
rungsmuster dargestellt werden.

Die acht Unterkategorien charakterisieren
sich wie folgt (siche Abbildung 2):

Diskontinuierliche Umfeldsituation:

(1) Mitarbeiter wollen und kénnen nicht
- geringer psychologischer und fachlicher
Reifegrad der Mitarbeiter.

In dieser Umweltsituation ist eine ausge-
prigte Form der charismatischen Fithrung
notwendig. Um die diskontinuierlichen
Entwicklungen zu gestalten und zu meis-
tern, gilt es das Unternchmen/betroffene
Team durch turbulente Zeiten zu fithren
und den neuen Gegebenheiten - wenn né-
tig auch gegen den Willen der Mitarbeiter
- kraftvoll anzupassen. Diese Situation er-
fordert von allen Fiihrungsmustern die am
deutlichsten ausgeprigte Fithrungspotenz,
demzufolge ist auch die eingeschlossene
Fliche zwischen den Fihrungsdimensi-
onen am grofiten.

Situation und Mitarbeiter brauchen also
eine klar akzentuierte Fithrung die ,weif3,
wo es lang geht™, fachlich kompetent ist
und nicht zégert, ihre formale Autori-
tit cinzusetzen, um Widerstinde inner-
halb und aulerhalb des Unternehmens zu
tiberwinden - einer charismatisch-autori-
tiren Fithrung ist daher hier der Vorzug
zu geben,

(2) Mitarbeiter wollen, aber kénnen nicht -
hoher psychologischer, aber geringer fach-
licher Reifegrad der Mitarbeiter.

Auch hier muss die transformatorische
Flihrungskompetenz schr ausgeprigt sein,
die formale Machtausiibung aufgrund der
hierarchischen Position kann deutlich zu-
riickgenommen werden. Die Mitarbeiter
sind motiviert, doch die fachliche Kompe-
tenz ist nicht ausreichend.
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Abbildung 2: Situationsbezogene prototypische Fiihrungsmuster - acht Unterkategorien
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Es gilt daher, ihnen die notwendige Unter-
stiitzung zu bieten, ohne die Motivation
zu minimieren, indem die aufgaben- und
mitarbeiterbezogene Fiihrungsdimension
deutlich akzentuiert wird. Diese Form der
Fithrung soll als transformatorisch-inte-
grative Fithrung bezeichnet werden.

(3) Mitarbeiter kdnnen, aber wollen nicht -
geringer psychologischer, aber hoher fach-
licher Reifegrad der Mitarbeiter.

Insgesamt erscheint eine kraftvolle, visi-
onsgetriebene Fiihrung, die hohe soziale
Akzeptanz geniefit und damit die psycho-
logischen Barrieren iiberwinden kann und
die den Mitarbeitern den notwendigen
Entwicklungsraum bei der Erreichung
der visiondren Ziele lisst, die effizienteste
Form der Unternchmensfithrung zu sein -
transformatorische-bezichungsorientierte
Fithrung.

(4) Mitarbeiter wollen und kénnen - hoher
psychologischer und fachlicher Reifegrad.

Die Mitarbeiter sind in der Lage und Wil-
lens, die bestehenden Neuaufgaben und
Herausforderungen in hoher Eigenmoti-
vation und hoher fachlicher Qualifikation
zu bewiiltigen. Ein ausgeprigtes zur Schau
stellen der hierarchischen Position der
Fithrungskraft wiire eher hinderlich. Not-
wendig erscheint allerdings aufgrund der
diskontinuierlichen Umfeldsituation eine
klar visionsgetriebene Fithrung zu sein, die
Kraft, Mut und Willen dokumentiert, die
anstehende Verinderungs- und Entwick-
lungsprozesse vorantreibt und damit Ori-
entierung vermittelt - transformatorische
Fithrung.

Kontinuierliche Umfeldsituation:
(5) Mitarbeiter wollen und kénnen nicht
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wollen, aber konnen nicht

; . 3)
transformatorisch-integrative
Fiithrung

(6)

Integrationsmanagement

- geringer psychologischer und fachlicher
Reifegrad.

Die Situation erfordert eine hohe fachliche
Ausprigung der Fiihrung, auch sollte in
dieser Situation die hierarchische Kom-
petenz und damit der Machtanspruch der
Fiihrung deutlich akzentuiert werden. Eine
fachlich-hierarchische Fiihrungsauspri-
gung ist die effizienteste: autoritires Fach-
|‘nal‘mgemcnl.

(6) Mitarbeiter wollen, aber konnen nicht -
hoher psychologischer, aber geringer fach-
licher Reifegrad der Mitarbeiter.
[ntegrationsmanagement ist gefragt. Aul-
gaben- und Mitarbeiterorientierung stehen
im Mittelpunkt der Fithrungsaufgabe. Die
bestehende Eigenmotivation muss fachlich
unterstiitzt werden, ohne dabei die hierar-
chischen Machtanspriiche allzu deutlich
werden zu lassen.

(7) Mitarbeiter kénnen, aber wollen nicht -
geringer psychologischer, aber hoher fach-
licher Reifegrad.

Die Mitarbeiterorientierung steht im Vor-
dergrund, um damit die psychologischen
Barrieren der Mitarbeiter zu erkennen und
gemeinsame Losungsstrategien zu erar-
beiten und umzusetzen. Die anderen drei
Fithrungsdimensionen stehen nicht im
Mittelpunkt der Betrachtung.

(8) Mitarbeiter wollen und kénnen - hoher
psychologischer und fachlicher Reifegrad.
In dieser Ausgangssituation scheint eher
eine sehr zuriickhaltende Form der Fiih-
rung erfolgversprechend zu sein.

In dieser Fithrungssituation geht es darum,
bestehende Kernkompetenzen auszubauen
bzw. diese weiterzuentwickeln. Die Fiih-
rung ist eher auf Delegation als auf Zentra-
lismus aufgebaut. Hier gilt es die latenten

konnen, aber wollen nicht

L L

Transformatorisch-bezichungsori-
entierte Fuhrung

Bezichungsmanagement

wollen und konnen

(3) (4)

transformatorische Fithrung

{7) (8)

Delegationsmanagement

Potentiale der Mitarbeiter zu fordern, sie
zur Entfaltung zu bringen und durch vor
sichtige Lenkung zum Wohl des Unter
nehmens einzusetzen. Die eingeschlossene
Fliche der Fiihrung ist daher in dieser Si
tuation in der dargestellten Grafik (Abbil
dung 2) am kleinsten,

Negative Fiihrungsmuster

Abschliefend sollen etwaige negative Aus
prigungen der Fithrung, die in der Praxis
hiufig beobachtbar sind, dargestellt wer
den. Abbildung 3 zeigt die negativen Ten:
denzen der Fithrung bei diskontinuierlicher
und kontinuierlicher Umweltsituation.

Diskontinuierliche Unternchmensent
wicklung: Charisma kann als Grenzver
halten definiert werden, das sich durch
eine Uberzeichnung der prototypischen
Fithrungsmerkmale auszeichnet. So wird
~engagiert” zu ,leidenschaftlich® oder ,si
cher” zu ,selbstbewusst”, Dieses tiberstei
gerte Verhalten hat aber immer die latente
Gefahr in sich zu kippen, so wird dann
aus ,leidenschaftlich® ,fanatisch® und aus
wselbstbewusst™ ,iiberheblich®, Diese narzis
tischen Grundtendenzen der Fiihrung in
Verbindung mit hoher formaler Machtaus
iibung lassen auf der sachlichen Ebene po
tentielle Risiken der Unternehmensent
wicklung unbeachtet bzw. dringen diese
kraftvoll in den Untergrund und sind auf
grund der fehlenden sozialen Kompetenz
gegeniiber den Mitarbeitern riicksichtslos
in der Umsetzung der eigenen Ziele. Die
latente Gefahr der charismatisch-trans
formatorischen Fihrung liegt also in der



Abbilidung 3: Situationsbezogene prototy-
pische negative Fithrungsmuster
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Dominanz dieser Fihrungsdimension, die
durch hierarchische Machteingritfe unter-
stiitzt wird. Weder aufgaben- noch mit-
arbeiterorientierte Dimensionen werden
betrachtet, sondern nur die eigene Vision
wird als ,Religion® verkauft und Zuwider-
handeln und abweichendes Verhalten wird
unmittelbar und kraftvoll bestraft, Dieses
Fiihrungsmuster soll als  Heilsbringer* be-
zeichnet werden, was wohl die gefahrlichste
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Form der Fiihrung darstelll, wie auch die
Geschichte deutlich zeigt.

Kontinuierliche Unlernehmensentwick-
lung: Die negative Entwicklungstendenz bei
kontinuierlicher Unternchmensentwick-
lung, wo transfermatorische Kompetenz
nicht notwendig bzw. nicht erwiinscht ist,
liegt darin, dass die Fithrung auch die not-
wendige [achliche bzw. soziale Kompetenz
vermissen lisst, sei es aus Unfihigkeit oder
aus Bequemlichkeit und Fiihrung nur mehr
auf der hicrarchischen Kompetenz beruht.
Dieses Fithrungsmuster soll als Fahrung
durch Macht bezeichnet werden und ist
wohl die ineffizienteste Form der Fithrung
und latent in Gefahr, in die Inkompetenz zu
versinken, wenn eine der drei sehr schwach
ausgepriigten Fithrungsdimensionen sich zu
weil dem , Nullpunkt” nihert,

Zusammenfassend kann festgehalten wer-
den, dass Fithrung je nach gegebener Um-
feldsituation und Reifegrad der Mitarbeiter
ein Wechselspiel der vier Dimensionen der
Fithrung - Aufgaben- und Mitarbeiterori-
entierung, transformatorische und hierar-
chische Kompetenz - erfordert. ﬂ

Fisch verliebt!

gemeinsam?

FUHRUNG

Literatur

Herbek, P. (2000): Strategische Unter-
nehmensfithrung. Wien/Frankfurt

Hersey, B./Blanchard, K. (1993): Ma-
nagement of Organizational Behaviour.
Englewood Clifts

Steyrer, H. (1995): Charisma in Organi-
sationen, Frankifurt/New York

Gastantor:

D, Peter Herbek,
Geschiftsfithren-
der Gesellschafter
der WBG (strate-
gische Beratung).
Wissenschaftlicher
Leiter an der PEF
Privaluniversitit,
Lektor an der Do-
nau-Universitit,
TU Wienund WU
Wien.

Stlﬁ’ml]ofet

ECHT STEIRISCH - ECHT GUT

www.dpw.at

TRAINING Nr, 4/Juni 2007 65




