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Vorwort

FUhrung ist in aller Munde. Doch welche Ansatze, Vertreter
und Theorien stehen dahinter? Was ist up to date, welches
die klassische Moderne, was ein alter Zopf? Das Thema
FUhrung hat im Zeichen der Krise und der Entwicklungen im
Web 2.0 an Aktualitat nicht verloren. Der vorliegende
funfteilige Reader »Fuhrung« soll mit seinem
Gesamtluberblick Uber Ansatze, Entwicklungen, Trends zu
FUhrung und »Leadership« eine Orientierungshilfe bieten.

Verschiedene wissenschaftliche Theorien und Ansatze
werden, der historischen Entwicklungslinie folgend, in ihrer
Unterschiedlichkeit kurz dargestellt. Die Studie umfasst
zunachst in Teil 1 »Erste Ansatze«, die erstmals in den USA
und gleichzeitig in Deutschland entwickelt wurden. Um den
besonderen Auspragungen im deutschsprachigen Raum
Aufmerksamkeit zu schenken, widmet sich Teil 2 der
»Systemischen FUhrung«. Die Entwicklung von
FUhrungstheorien, die neben der Person der FUuhrungskraft
auch die Gefuhrten, die Situation und die Organisation mit
einbeziehen, stellt Teil 3 »FUhrung als
Beziehungsphanomen, Transformationale FUhrung, Werte
und Ethik« vor. Beitrage zur psychologischen Forschung, die
in den letzten Jahren die Personlichkeit der FUhrungsperson
naher beleuchtet haben, werden in Teil 4 unter dem Titel
»Motivation, Macht und Psyche« dargestellt. Last but not
least rundet Teil 5 mit »Leadership heute« die Gesamtschau
durch Vertreter der klassischen Moderne sowie neueste
Ansatze und Trends ab; dazu zahlen die FUhrungsansatze im
Kontext des Web 2.0.

Den Abschluss des Uberblicks bildet eine Betrachtung der
Besonderheiten Deutschlands hinsichtlich Fuhrung mit



Bezug auf die kulturibergreifende GLOBE-Studie. Es ist
unser Anliegen, Sie als Leser durch diese Gesamtschau in
lhrer taglichen Praxis mit Vorstand, Kollegen und
Mitarbeitern zu unterstitzen und den Diskurs um Fuhrung in
Deutschland sachlich zu bereichern.

Gutersloh, im April 2011

Martin Spilker
Director Bertelsmann Stiftung

Tina Dorffer
Project Manager Bertelsmann Stiftung
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Einleitung und Ubersicht

FiUhrung bzw. Leadership stellt ein Uberall vorhandenes
soziales Phanomen, ein zutiefst menschliches Streben dar.
Philosophen, Gelehrte und Fuhrungspersonlichkeiten
versuchten bereits Modelle und Ansatze zu entwickeln, um
FiUhrung bestmodglich zu organisieren bzw. auszuuben.
Trotzdem gibt es bis heute keine einheitliche,
allgemeingultige Theorie Uber Fuhrung. Weibler (2004)
schreibt sogar, die Hauptforschungsfrage der modernen
FUhrungsforschung sei die Klarung der Frage, was genau
unter »FUhrung« zu verstehen sei. Verschiedene Aspekte
von Fuhrung wurden bereits ins Zentrum der Betrachtung
geruckt - die Absichten des Fihrenden, das Verhalten oder
die Effektivitat bei der Zielerreichung. Harry S. Truman,
ehemaliger US-Prasident, definierte Leadership als Fahigkeit,
andere Menschen dazu zu bringen, Dinge zu tun, die sie
nicht aus eigenem Antrieb heraus vollbracht hatten. Frances
Hesselbein beschreibt FiUhrung als »a matter of how to be,
not how to do. We spend most of our lives mastering how to
do thing, but in the end it is the quality and character of the
individual that defines the performance of great leaders«
(Hesselbein 1990, S. xii). Peter Northouse definiert
Leadership als Prozess, in dem ein Individuum eine Gruppe
von Individuen so beeinflusst, dass ein gemeinsames Ziel
erreicht wird (Northouse 2007, S. 3). Heifetz beschreibt
FUhrung als die Fahigkeit, durch verschiedene Aktivitaten
Menschen und Organisationen zu mobilisieren, um sich an
verandernde Bedingungen anzupassen (vgl. Heifetz 1998).
Das Ziel des vorliegenden Textes ist es weniger, eine
Definition fur den Begriff »FUhrung« bzw. »Leadership« oder
eine einheitliche, allumfassende, allgemeingultige Theorie
zu finden. Vielmehr werden verschiedene wissenschaftliche



Theorien und Ansatze in ihrer Unterschiedlichkeit kurz
dargestellt. Allen in dieser Arbeit behandelten Ansatzen ist
gemeinsam, dass sie versuchen, das Phanomen »FlUhrung«
bzw. »Leadership« zu beschreiben bzw. Hinweise zu geben,
wie Fuhrung effektiv und wirksam gestaltet werden kann
(oder eben auch nicht).

Bei der Darstellung der verschiedenen Ansatze werden die
Begriffe Leadership und Fuhrung synonym verwendet. Trotz
des berihmten Ausspruchs von Warren Bennis: »Managers
do things right, leaders do the right thing« wird bei einigen
Modellen in Anlehnung an die Originalautoren zusatzlich von
Management und Managern gesprochen.

Es wird des Weiteren unterschieden zwischen Leader und
Leadership bzw. Fuhrungsperson und Fuhrung. Die
FUhrungsperson ist eine Person, die Fuhrung ausubt, d. h.
andere fuhrt, um eine Veranderung zu bewirken. Fihrung ist
der Prozess, durch den die FiUhrungsperson die Veranderung
fordert, und bezeichnet meist die gemeinsame Handlung
des FUhrenden, der Gefuhrten und die Situation. Gefuhrte
sind jene Personen, an die die FUhrung gerichtet ist bzw. die
die Vision des Fuhrenden unterstutzen (vgl. McGovern
2008). Die meisten modernen Fuhrungstheorien betonen
das Zusammenspiel von Fuhrungsperson und Gefuhrten und
lehnen die Sichtweise, dass Fuhrung nur von der Person des
Fuhrenden abhangt, ab (vgl. Reggio et al. 2008).

Zu beachten ist beim Lesen, dass es sich manchmal um
normative Vorschreibungen und manchmal um
Beschreibungen handelt. Auch Qualitat und Umfang der
empirischen Uberprifung der Ansatze sind unterschiedlich.

Die einzelnen Teile sind - soweit moglich - der
historischen Entwicklungslinie folgend aufgebaut:



Teil 1 - »Erste Ansatze« beschreibt die altesten
FUhrungstheorien, die die FlUhrungsperson in den
Mittelpunkt des Interesses setzen, und die sich daraus
entwickelnden Fuhrungsstil-Ansatze und Theorien zur
situativen Fuhrung. AulBerdem wird das Harzburger Modell,
das in Deutschland gleichzeitig mit den
FUhrungsstilforschungen in den USA entwickelt wurde,
dargestelit.

Teil 2 - »Systemische Fuhrung« ist den wohl bedeutendsten
Entwicklungen im Bereich Leadership-Theorie im
deutschsprachigen Raum gewidmet. Verschiedene
systemtheoretische Ansatze zu Fuhrung werden ihrer
Entwicklungslinie folgend beschrieben und Unterschiede
und Gemeinsamkeiten aufgezeigt. Den Anschluss stellt
schlieSlich der Ansatz des Mitunternehmertums dar, der
ebenfalls im deutschsprachigen Raum entwickelt wurde.

Teil 3 - »Fuhrung als Beziehungsphanomen,
Transformationale FiUhrung, Werte und Ethik«

Den Beginn dieses Kapitels bilden Ansatze, in denen die
Beziehung zwischen Fihrenden und Gefuhrten ins Zentrum
der Betrachtung ruckt, wie beispielsweise Servant
Leadership, die Leader-Member-Exchange(LMX)-Theorie und
Team Leadership. Anschliefend wird die Transformationale
FUhrung in Abgrenzung zur Transaktionalen FUhrung
beschrieben, ebenso werden die darauf aufbauenden
neueren Entwicklungen dargestellt. Der letzte Abschnitt
dieses Teils umfasst Fuhrungstheorien, die ethisches
Verhalten und Werte besonders mit einbeziehen, wie
Authentische Fuhrung, Ethische FuUhrung wund Toxic
Leadership.



Teil 4 - »Motivation, Macht und Psyche«

In diesem Teil stehen vor allem Beitrage der
psychologischen Forschung zum Phanomen Fuhrung im
Mittelpunkt. Zuerst werden einige ausgewahlte Ansatze zur
Motivation und zum Zusammenhang zwischen Fuhrung und
Motivation dargestellt. Als Nachstes folgt der mikropolitische
Ansatz, in dem vor allem Macht ein zentrales Thema ist. Bei
den personlichkeitspsychologischen und
psychodynamischen Ansatzen ruckt die Personlichkeit der
FUhrungsperson wieder starker in den Blickwinkel, aber auch
das Zusammenspiel verschiedener Personlichkeiten wird in
die Uberlegungen einbezogen. Den Abschluss bilden
sozialpsychologische Ansatze (Attributionstheorie) und das
Positive Organisationale Verhalten, eine Entwicklung aus der
Positiven Psychologie.

Teil 5 - »Leadership heute« - das letzte Kapitel schlieSt den
(historischen) Abriss durch die Fuhrungsforschung mit
ausgewahlten Vertretern der klassischen Moderne der
FUhrungsforschung (wie beispielsweise Warren Bennis, Peter
Drucker und Edgar Schein) und den Ansatzen zu
ganzheitlicher und adaptiver FUhrung ab. Sodann werden
aktuelle Themen und Trends der Leadership-Forschung unter
anderem die FUhrungsansatze im Kontext des Web 2.0,
beschrieben. Den Schlusspunkt bildet eine Betrachtung der
kulturellen  Besonderheiten  Deutschlands hinsichtlich
FUhrung.

Der Reader beruht, sofern nicht anders angegeben, auf den
sich erganzenden Texten »Leadership - Theorien, Ansatze
und Forschung im deutschsprachigen Raum« von Maria
Stippler und »Leadership Theory Summary Paper« von Seth
Rosenthal und Sadie Moore. Das Ziel der Studie von



Rosenthal und Moore (2009) bestand darin, den neuesten
Stand der FUhrungsforschung in den USA darzustellen. Die
Studie von Stippler (2009) fasst komplementar dazu die
Besonderheiten und  speziellen Entwicklungen im
deutschsprachigen Raum zusammen. Beide Studien wurden
2009 im Auftrag der Bertelsmann Stiftung im Rahmen des
Programms »Fuhrungsfahigkeit starken« verfasst und durch
das Programm »Unternehmensfihrung in der
Globalisierung« als vorliegender Reader ausgearbeitet und
veroffentlicht.



Teil 1 Erste Ansatze

Maria Stippler, Seth Rosenthal, Sadie Moore

1 Einleitung

Im vorliegenden Kapitel werden die Anfange der modernen
FUuhrungsforschung beschrieben. Den Anfang bilden drei
personenzentrierte Fuhrungstheorien - die Great-Man-
Theorie, die Eigenschaftstheorie der FUhrung und die Skills
Theory. Allen drei Ansatzen ist gemeinsam, dass die Person
des FUhrenden im Zentrum der Betrachtung steht; die
Gefuhrten und die Situation werden kaum als
Einflussfaktoren angenommen. Die Great-Man-Theorie
fokussiert auf die Personlichkeit des Fuhrenden, die
Eigenschaftstheorie ruckt zeitstabile und
situationsunabhangige Eigenschaften in den Vordergrund.
Beide Konzepten vertreten, dass die wesentlichen Faktoren,
um erfolgreich fuhren zu konnen, angeboren sind. Davon
unterscheidet sich der dritte personenzentrierte Ansatz, die
Skills Theory. Hier liegt der Fokus auf Fahigkeiten, die
entwickelt und trainiert werden kénnen.

Den nachsten Schritt in der Geschichte der
FUhrungsforschung und den nachsten Abschnitt dieses
Kapitels bilden die Fuhrungsstilforschung, die situative
FUhrung, die Kontingenztheorie und die Weg-Ziel-Theorie.
Bei diesen Ansatzen wird anerkannt, dass Fuhrungserfolg
nicht nur von der Personlichkeit der Fuhrungskraft
beeinflusst wird, sondern auch von der Situation abhangt, es
wird starker auf das Verhalten von FUhrungspersonen in
bestimmten Situationen Bezug genommen.



Im Anschluss an diese Theorien, die vor allem in den USA
entwickelt wurden, wird der Blick nach Deutschland und die
dort stattfindenden zeitgleichen Entwicklungen gerichtet.
Das Harzburger Modell stellt ein FUhrungsmodell dar, das
vor allem dem Aufbrechen autoritarer Strukturen dienen soll
- Delegation stellt einen wichtigen Faktor dar.

2 Personenzentrierte Fuhrungstheorien

Bis zum 20. Jahrhundert stand in nahezu allen
FUhrungstheorien die Person des Fuhrenden im Zentrum, die
Beziehung zwischen dem FuUhrenden und den Gefuhrten
wurde kaum beachtet. Die Suche nach den besonderen
Eigenschaften und Kennzeichen von erfolgreichen
FUhrungspersonlichkeiten kann durch die
Menschheitsgeschichte bis in die chinesische Literatur um
600 v. Chr., in agyptische und babylonische Sagen und zu
Plato zurlckverfolgt werden (vgl. Bass & Stogdill 1990).

FUhrung wurde dabei stets als einseitige Einflussnahme
von Seiten des Fuhrenden in Richtung der Gefuhrten, die als
Kollektiv angesehen wurden, verstanden. Im Folgenden
werden drei Theorien, die in diese Rubrik fallen, dargestellt:
die Great-Man-Theorie, die Eigenschaftstheorie und die
Skills Theory.

Great-Man-Theorie

Bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts konzentrierte sich die
FUhrungsforschung hauptsachlich auf sogenannte »great
men«, also erfolgreiche FUhrungspersonen.
FUhrungstheorien wurden an berihmten Fuhrungspersonen
der Geschichte, sowohl aus Politik und Militar als auch dem
Sozialbereich, ausgerichtet.



