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Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft

Das Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft soll dazu dienen, das allgemein
anerkannte und praktisch verwertbare Grundlagenwissen der modernen Betriebswirt-
schaftslehre praxisgerecht, tbersichtlich und einpragsam zu vermitteln.

Dieser Zielsetzung gerecht zu werden, ist gemeinsames Anliegen des Herausgebers
und der Autoren, die durch ihr Wirken an Hochschulen, als leitende Mitarbeiter von
Unternehmen und in der betriebswirtschaftlichen Unternehmensberatung vielfaltige
Kenntnisse und Erfahrungen sammeln konnten.

Das Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft umfasst zahlreiche Textbande,
die einheitlich gestaltet sind und jeweils aus zwei Teilen bestehen:

» Dem Textteil, der systematisch gegliedert sowie mit vielen Beispielen und Abbil-
dungen versehen ist, welche die Wissensvermittlung erleichtern. Zahlreiche Kon-
trollfragen mit Losungshinweisen dienen der Wissensuberprifung. Umfassende
Literaturverzeichnisse zu jedem Kapitel verweisen auf die verwendete und weiter-
flhrende Literatur.

» Dem Ubungsteil, der eine Vielzahl von Aufgaben und Féllen enthalt, denen sich aus-
flhrliche Losungen anschlieRen, die schrittweise und in verstandlicher Form in die
betriebswirtschaftlichen Fragestellungen einfiihren.

Als praxisorientierte Fachbuchreihe, die um einzelne Lexika erganzt wird, wendet sich
das Kompendium der praktischen Betriebswirtschaft vor allem an:

» Studierende der Fachhochschulen und Universitaten, Akademien und sonstigen Ins-
titutionen, denen eine systematische Einfiihrung in die betriebswirtschaftlichen
Teilgebiete vermittelt werden soll, die eine praktische Umsetzbarkeit gewahrleistet

> Praktiker in den Unternehmen, die sich innerhalb ihres Tatigkeitsfeldes weiterbil-
den, sich einen fundierten Einblick in benachbarte Bereiche verschaffen oder sich
eines umfassenden betrieblichen Handbuches bedienen wollen.

Fir Anregungen, die der weiteren Verbesserung der Fachbuchreihe dienen, bin ich
dankbar.

Prof. Klaus Olfert
Herausgeber



Feedbackhinweis

Kein Produkt ist so gut, dass es nicht noch verbessert werden konnte. lhre Meinung ist
uns wichtig. Was gefallt Ihnen gut? Was konnen wir in lhren Augen verbessern? Bitte
schreiben Sie einfach eine E-Mail an: feedback@kiehl.de

Als kleines Dankeschon verlosen wir unter allen Teilnehmern einmal pro Monat ein
Buchgeschenk!
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Vorwort zur 9. Auflage

Mit der nunmehr 9. Auflage ist dieses Buch zu einem Standardwerk der Unter-
nehmensfiihrung geworden. Die neue Auflage wurde griindlich lberarbeitet und auf
den neuesten Stand gebracht. Die bewahrte Grundstruktur der Gliederung in die auf-
gaben-, personen-, struktur- und prozessbezogene Unternehmensfiihrung wurde
erhalten und weiterhin systematisch nach Unternehmensebenen strukturiert.

Der Systemansatz der Flihrung rlickt immer starker in den Vordergrund, weil diesem
Ansatz die Zukunft gehort. Die einzelnen Elemente der Fihrung beeinflussen sich
nicht nur gegenseitig (Interaktionsansatz), sondern sie sind im Flihrungskreislauf auf
einen gemeinsam zu erzielenden Erfolg ausgerichtet.

Die komplexen Gegebenheiten auf den europaischen Markten und Weltmarkten, die
Internationalisierung, der zunehmende Konkurrenzdruck und der stetige Wandel sor-
gen dafir, dass an die Leitung von Unternehmen immer hohere Anforderungen ge-
stellt werden. Um diesen Anforderungen gerecht werden zu kénnen, gilt auch fiir Ma-
nager das Prinzip des lebenslangen Lernens.

In einfacher, systematischer und kompakter Form werden die wesentlichen Merkmale
der Unternehmensfiihrung mit aktueller wissenschaftlicher Fundierung herausge-
arbeitet, um dem Leser einen Gesamtuberblick lber diese Thematik zu geben. Dabei
dient die lernpsychologische Strukturierung der Inhalte dazu, dem Leser einen relativ
schnellen Zugang zu dem komplexen Thema der Unternehmensfithrung zu verschaf-
fen.

Dabei stehen Anschaulichkeit, Klarheit und Verstandlichkeit im Vordergrund. Die
400 Kontrollaufgaben bzw. -fragen und insgesamt 80 Ubungsaufgaben wurden durch-
gesehen und aktualisiert. Zur Anregung und Vertiefung werden ein umfassendes
Literaturverzeichnis und ein Verzeichnis mit liber 1.400 Stichworten angeboten. Dieses
soll auch zur Ordnung der begrifflichen Vielfalt zum Thema Unternehmensfihrung
beitragen.

Fir diese Arbeit konnten meine Flihrungserfahrungen in der industriellen Praxis und
Erkenntnisse aus meiner Tatigkeit als Mitglied des Prifungsausschusses fur Kunst-
stoff und Kautschuk der IHK in Ludwigshafen genutzt werden. Nicht nur die 30-jahrige
Tatigkeit als Lehrbeauftragter an den Fachhochschulen Ludwigshafen (Auszeichnung
in 2005 mit der Hochschulmedaille) und Heidelberg, sondern auch die Vorlesungen an
der Berufsakademie Mannheim, die Dozententatigkeit an der Industrie- und Handels-
kammer Ludwigshafen (jeweils zwanzig Jahre) und die Erkenntnisse aus Diskussionen
mit vielen Fihrungskraften in Fihrungsseminaren kamen den Inhalten des Buches sehr
zugute.

Das Buch versteht sich als eigenstandiger Beitrag der Flihrungspraxis zur Fihrungsleh-
re, wendet sich aber nicht nur an Manager, sondern vor allem auch an Dozenten und
Studierende mit dem Fachgebiet Unternehmensfiihrung.



Zu danken habe ich insbesondere Herrn Prof. Klaus Olfert und Frau Corinna Ziegler
(NWB Verlag, Herne) fiir die gute Zusammenarbeit. Herrn Dipl.-Kfm. Wolfgang Schmitt
bin ich fir seine Vorarbeiten dankbar. Besonderer Dank gebiihrt meiner Frau Isolde
fiir das Verstandnis, das sie meiner umfassenden Autorentatigkeit immer entgegenge-
bracht hat. Nicht zuletzt danke ich Herrn Dr. Torsten Hahn bzw. Herrn Dipl.-Kfm. Adolf
Schmidt fiir das fruchtbare Zusammenwirken bei den ersten Auflagen des Buches.

Es konnten zahlreiche Anregungungen von Lesern bertcksichtigt werden, woftr ich
mich herzlich bedanke. Uber weitere inhaltliche Anregungen bzw. Vorschlage und Er-
ganzungen zu dieser Arbeit wirde ich mich sehr freuen.

Horst-Joachim Rahn
Grinstadt, im Mai 2015

e\
\>/
Dozentenservice

Als besonderer Service fir Dozenten steht zu diesem Titel unter http://go.kiehl.de/
dozentenmaterial ein kompletter Foliensatz als Gratis-Download zur Verfligung.



Benutzerhinweise
Kontrollfragen

Die Kontrollfragen dienen der Wissenskontrolle. Sie finden sich am Ende eines jeden
Kapitels.

Aufgaben/Fille

Die Aufgaben/Félle im Ubungsteil dienen der Wissens- und Verstandniskontrolle. Auf
sie wird jeweils im Textteil hingewiesen:

Der Ubungsteil befindet sich am Ende des Buches. Es wird empfohlen, die Aufgaben/
Falle unmittelbar nach Bearbeitung der entsprechenden Textstellen zu |6sen.

Aus Gruinden der Praktikabilitdt und besseren Lesbarkeit wird darauf verzichtet, jeweils
mannliche und weibliche Personenbezeichnungen zu verwenden. So konnen z. B. Mit-
arbeiter, Arbeitnehmer, Vorgesetzte grundsatzlich sowohl mannliche als auch weib-
liche Personen sein.
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A. Grundlagen

A. Grundlagen

Der Untersuchungsgegenstand der Betriebswirtschaftslehre ist das Unternehmen,
d. h. eine planmaRig organisierte, private Betriebswirtschaft, in der Guter bzw. Dienst-
leistungen beschafft, verwertet, verwaltet und abgesetzt werden. Diese Einzelwirt-
schaften sind produktive, offene, dynamische und soziale Systeme. Zur Losung der
vielfaltigen Probleme, die mit der erfolgreichen Bewaltigung des Unternehmens-
geschehens in der Marktwirtschaft verbunden sind, ist die Unternehmensfiihrung
unverzichtbar.

Die Fihrung von Unternehmen grenzt sich von dem Organisationsmanagement ab,
z. B. vom Militar, von Behorden, Haushalten, Schulen, Hochschulen und Konzernen
(Kreikebaum/Gilbert/Reinhardt). Den Begriff Fiihrung gibt es auch in der Technik, fir
Tiere, beim Tanz und Tourismus.

Als Grundlagen der Unternehmensfihrung werden untersucht:

Unternehmensfiihrung

Grundlagen Flhrungsforschung

Rechtsrahmen

1. Unternehmensfiihrung

Die Unternehmensfiihrung ist die zielorientierte Gestaltung, Steuerung und Entwick-
lung eines Unternehmens (Bleicher, Dillerup/Stoi, Hopfenbeck, Olfert/Pischulti, Schrey-
6gg, Ulrich). Sie wird von einem Unternehmensleiter ausgeiibt, der als Unternehmer
oder als Top Manager das Unternehmensgeschehen steuert.

Sie kann als Gesamtheit von Handlungen der verantwortlichen Akteure interpretiert
werden, welche die Gestaltung und Abstimmung der Unternehmens-Umwelt-Interak-
tion zum Gegenstand haben und diesen grundlegend beeinflussen (Macharzina/Wolf).

Die Fihrungsverantwortung der Unternehmensleitung richtet sich auf Gegeben-
heiten, die flr das ganze Unternehmen von zentraler Bedeutung sind. Es ist vom Top
Management so zu flihren, dass es in einer hochkomplexen und turbulenten Umwelt
Uberleben kann (Jung).

Die Unternehmen sehen sich in einer Marktwirtschaft einem sich standig veran-
dernden wirtschaftlichen, technologischen und gesellschaftlichen Wandlungsprozess
gegenuber, der ihre Gestaltung, Steuerung und Entwicklung fur die Unternehmenslei-
tung zu einer sehr anspruchsvollen Fiihrungsaufgabe werden l3sst.
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In

der Marktwirtschaft sind die Unternehmen von ihrer Leitung so zu fihren, dass

sie erfolgreich sind (Hungenberg/Wulf). Die Qualitdt der Unternehmensfiihrung be-
stimmt den Erfolg oder Misserfolg unternehmerischer Tatigkeit in hohem MalRe. In den

fol

genden Kapiteln werden behandelt:
Unternehmensfiihrung
Begriffe Sichtweisen ~ Merkmale Teilnehmer Konzepte Gesamt-

erfolg

1.1 Begriffe

In
fol

>

>

>
>
>

Theorie und Praxis werden im Rahmen der Unternehmensfiihrung immer wieder
gende Begriffe hervorgehoben, die in direktem Zusammenhang zueinander stehen:
Management

Fiihrung und Leitung

Kommunikation

Macht

Entscheidung.

1.1.1 Management

Die Unternehmensfiihrung wird im Regelfall mit dem gesamten Management (Dru-
cker, Malik) gleichgesetzt. Dieser Begriff kann als Tatigkeit im Sinne des Managens oder
als Institution im Sinne des Top, Middle oder Lower Managements gesehen werden
(Staehle, Steinmann/Schreydgg).

Folgende Formen des Managements sind —aufer den aktuellen Management-Konzep-
ten (vgl. Kapitel 1.5) — zu unterscheiden:

>
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Das Account-Management, das einem kundenorientierten Management entspricht.
Der Grund fiir seine Entwicklung liegt in der zunehmenden wirtschaftlichen Konzen-
tration. Den produzierenden Unternehmen stehen immer weniger marktmachtige
Abnehmer gegenlber, sodass die Account-Manager hier ihre Kommunikations-
chancen nutzen kdnnen (Meffert).

Das Cash-Management, das alle MaBnahmen einer sachgerechten Kassendisposi-
tion des Unternehmens umfasst und wesentlicher Bestandteil der kurzfristigen Fi-
nanzplanungist. Urspriinglich stand das Ziel im Vordergrund, die Zahlungsfahigkeit
des Unternehmens in jedem Zeitpunkt sicherzustellen (Steiner).

Das Change-Management, das durch den standigen Wandel im Wirtschaftsleben
zu einem bedeutsamen Konzept geworden ist. Permanente Umweltveranderungen
stellen das Management vor immer neue Herausforderungen, die MaRBnahmen-
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programme zur Initiierung und Umsetzung von Veranderungen erfordern (Doppler/
Lauterburg, Gattermeyer/Al-Ani).

Das Krisenmanagement, das der Vermeidung bzw. Bewaltigung negativer Entwick-
lungen von Unternehmen dient. Es ist vor allem flir krisenanfallige Unternehmen eine
permanente Aufgabe. Nach Krystek wird die Bedeutung des Krisenmanagements zu-
nehmen. Im Extremfall kann von Chaosmanagement gesprochen werden (Jung).

Das Risikomanagement, das alle MaRnahmen umfasst, die der Handhabung von
Risiken dienen. Dazu gehort eine Bestandsaufnahme aller relevanten Risiken
(Gleiiner, Ehrmann). Sie sind mit der Ungewissheit der Zukunft zu begriinden. Es
versucht, die Risikowirkungen zu bewerten und Risiken zu bewaltigen. Es wird auch
Risk Management genannt (Macharzina/Wolf).

Das Sicherheitsmanagement, das auf den umfassenden Schutz von Menschen und
aufdie eingesetzten Materialien bzw. die Produktionsverfahren ausgerichtet ist. Die
traditionellen Sicherheitskonzepte betonen die Arbeitssicherheit, die Unfallverhii-
tung, den Gesundheitsschutz und den Informationsschutz (Brands, Heinrich/Riedl/
Stelzer). Die modernen Konzepte beschéftigen sich mit der Produkthaftung und der
Umwelthaftung (Oeldorf/Olfert, Miiller).

Das Selbstmanagement, welches das Planen und Umsetzen situationsspezifischer
Arbeits- und Verhaltenstechniken im Leben, bei der Arbeit (Seiwert) und im Studium
bezeichnet. Hier geht es z. B. um Zeitmanagement, Gruppenarbeit und Anti-Stress-
Training (Crisand/Lyon/Schinagl).

Das Wissensmanagement als Managementpraktiken, die darauf abzielen, das gege-
bene Wissen im Unternehmen einzusetzen und zu entwickeln, um die gegebenen Ziele
des Unternehmens erreichen zu kénnen (Bodendorf, Giildenberg). Es kann auch von
wissensorientierter Unternehmensfithrung gesprochen werden (Dillerup/Stoi, North).

Das Tourismusmanagement als Inbegriff von Filhrungsaufgaben in Organisationen,
die Leistungen im Bereich des Fremden- bzw. Reiseverkehrs erbringen (Berg, Freyer).
Die Tourismusbranche ist heute weltweit eine der bedeutendsten Wachstums-
branchen geworden. Um die Bedeutung des Tourismus zu messen, werden Kenn-
zahlen zu Grunde gelegt, z. B. Anzahl der Ubernachtungen, Aufenthaltsdauer, Reise-
dauer und Reiseausgaben.

1.1.2 Fiihrung und Leitung

Zu den Hauptaufgaben eines jeden Vorgesetzten gehdren Fihrung und Leitung.
Sie werden in der Betriebswirtschaftslehre (Bleicher, Hentze/Graf/Kammel/Lindert,
Korndérfer, Staehle, Weibler, Wunderer) und in der Psychologie als der Wissenschaft
vom Erleben und Verhalten (von Rosenstiel, Zimbardo/Gerrig) unterschiedlich definiert.

Wird die Fiihrung als die Beeinflussung von Personen (Leadership) bzw. Unternehmen

(Management) interpretiert, dann lasst sich die Fiihrung in Personalfiihrung und Un-

ternehmensfiihrung unterteilen. Mit den umfassenden Problemstellungen der Men-
schenfiihrung (Marschner) beschéaftigen sich die:
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v

Organisationspsychologie (v. Rosenstiel, Gebert/v. Rosenstiel, Weinert)

v

Personalpsychologie (Schuler)

v

Sozialpsychologie (Aronson/Wilson/Akert, Schuster/Frey, Stroebe/Jonas/Hewstone)

v

Fiihrungspsychologie (Crisand/Raab, Leavitt, Liebel, Rahn, Stroebe).

Der Begriff Flihrung lasst sich nicht eindeutig vom Terminus Leitung abgrenzen. Die
Leitung wird eher im Sinne formaler Macht interpretiert, wahrend die Filhrung eher
personenbezogen hinsichtlich des Erlebens von Fiihrung erklart wird (Weibler).

Leitung kann aber auch im institutionellen Sinne z. B. als Unternehmensleitung und
Fihrungim funktionalen Sinne verstanden werden, z. B. als konkretes Tun. Haufig wer-
den die Begriffe Flihrung und Leitung auch synonym verwendet.

Wird der Begriff der Leitung im institutionellen Sinne gebraucht, dann sind unter Ein-
bezug der Flihrungsebenen zu unterscheiden:

» Der Unternehmer, der als Eigentlimer bzw. Leiter eines Einzelunternehmens zu um-
fassenden Entscheidungen befugt ist. Er hat die Verfligungsgewalt Gber den Ge-
winn. Unternehmer zu sein, ist heute eine groRe Herausforderung (Merath).

> Der Unternehmensleiter, dem z. B. als Vorstand in einer Aktiengesellschaft oder als
Geschaftsfuhrer in der GmbH die laufende Fiihrung der Geschafte eines Unterneh-
mens als Top Manager auf oberster Ebene obliegt.

> Der Bereichsleiter, der z. B. als Prokurist oder Handlungsbevollmachtigter auf der
mittleren Flihrungsebene des Unternehmens tatig ist. Er fiihrt seinen Bereich als
Hauptabteilungsleiter oder als Abteilungsleiter.

> Der Gruppenleiter, der auf der unteren Fiihrungsebene z. B. als Fachkaufmann, Mei-
ster oder Biiroleiter agiert. In groReren Unternehmen werden je nach Umfang der
Fihrungsaufgaben auch Untergruppenleiter eingesetzt.

Diese Leiter sind Vorgesetzte, die anderen Mitarbeitern Weisungen erteilen diirfen. Sie
besetzen als Instanzeninhaber Stellen mit Leitungsbefugnis. Aus verschiedenen nach-
gelagerten Instanzen kann sich ein Instanzenweg ergeben.

Mitunter werden in Organisationen Regelungen zur Unternehmensnachfolge nétig,
d. h. es erfolgt eine Uberleitung der Gegebenheiten von einem Unternehmen zu ei-
nem anderen (Felden/Pfannenschwarz, Huber/Sterr-KolIn, Spiegelberger). Dabei wird in
der Regel ein Businessplan (= Geschaftsplan) erstellt (Nagel, Schwetje, Singler), der eine
schriftliche Fixierung eines unternehmerischen Vorhabens darstellt.

1.1.3 Kommunikation

Die Kommunikation ist der Austausch von Informationen zwischen Menschen und/
oder Maschinen (Franken, Jung, Pepels, Staehle). Sie ist eine der bedeutsamsten Aufga-
ben der Unternehmensfiihrung (Hungenberg/Wulf). Die Fiihrung ist ohne Kommuni-
kation nicht denkbar. Als Arten der Kommunikation gelten:
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> Die personale Kommunikation ist eine soziale Kommunikation, die der gegensei-
tigen Information von Personen dient und in formaler Interpretation (horizontal,
vertikal und diagonal) auch Personalkommunikation genannt wird. Es sind zu un-
terscheiden:

Verbale Sie beschafft vor allem Informationen auf der Inhaltsebene, z. B.
Kommunikation durch GeflihlsauBerungen bzw. Emotionen in einem Gesprach.
Nonverbale Sie wird vor allem als Information auf der Beziehungsebene
Kommunikation vermittelt, z. B. durch Kérperbewegungen (Gestik und Mimik).

Die Wirksamkeit der sozialen Kommunikation wird durch Missverstandnisse
zwischen den Partnern beeinflusst. Moglichkeiten zur Verbesserung der sozialen
Kommunikation auf der Seite des Informationsgebers sind z. B. Dosierung der In-
formationsmenge, Wiederholung der Information, empfangerorientierte Formulie-
rungen. Auf der Seite des Informationsnehmers kann die soziale Kommunikation
durch aktives Zuhoren und Mitdenken verbessert werden.

> Die technische Kommunikation stellt einen Austauschprozess zwischen einem Sen-
der bzw. Empfanger dar. Sie kann im Unternehmen Uber verschiedene Medien be-
trieben werden, z. B.:

Computer Die Kommunikation erfolgt mithilfe des Personalcomputers oder
GroBrechners. Diese Kommunikationsart ist aus der heutigen
Unternehmenswelt nicht mehr wegzudenken.

Telefax Uber den Fernkopier-Dienst wird eine schnelle Ubermittiung von
Texten, Grafiken und Abbildungen iiber eine beliebige Entfernung
hinweg moglich.

Internet Dies ist ein weltumfassendes Netzwerk, aus dem viele verschiedene
Informationen abrufbar sind, z. B. tiber Literatur, Reisen, Shopping,
Computer, Gesundheit und Banking.

E-Mail Uber das Internet kdnnen weltweit Informationen versandt werden.
Empfangene Nachrichten werden fiir den Benutzer des PC zunachst
zentral gespeichert und kénnen dann abgerufen, gelesen, beantwor-
tet bzw. geloscht werden.

Die systematische Planung, Realisierung und Kontrolle von Informationen und
Kommunikationsprozessen (Stroebe) ist im Unternehmen Aufgabe des Kommunika-
tionsmanagements (Oelert). Die Bedeutung der Unternehmenskommunikation (Mast,
Schmid/Lyczek) wird kiinftig weiter zunehmen.

1.1.4 Macht

Als Macht wird nach Max Weber die Chance bezeichnet, innerhalb einer sozialen Bezie-
hung den eigenen Willen auch gegen Widerstande durchzusetzen (Neuberger, Richter).
Sie basiert vor allem auf dem tatsachlichen Ausgeliefertsein des Beherrschten und auf
der Uberlegenheit des Herrschenden. Im Rahmen der Unternehmensfiihrung kénnen
u. a. folgende Arten der Macht unterschieden werden (Steinmann/Schreyégg):
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> Die Legitimationsmacht, die sich aus der hierarchischen Ordnung des Unterneh-
mens ergibt. Grundlagen der Macht sind die hierarchische Position des Fiihrenden
sowie Normen und Werte, die dem Vorgesetzten Einfluss geben. Die Unterstellten
erkennen die formale Ordnung an und sehen es als ihre Pflicht, den Weisungen des
Vorgesetzten zu folgen.

» Die Expertenmacht, die sich auf die fachliche Qualifikation des Vorgesetzten be-
zieht. Die Mitarbeiter erkennen ihren Vorgesetzten als Fachmann an, wenn er Infor-
mationsvorteile nachweist. Die Expertenmacht ist um so gefestigter, je grof3er die
Sachkenntnis des Vorgesetzten auf einem bestimmten Gebiet ist. Experten gibt es
auf allen Ebenen des Unternehmens.

> Die Belohnungsmacht, welche darauf beruht, dass der Fiihrende den Mitarbeitern
Belohnungen gewahrt oder versagt. Als materielle Belohnungen gelten z. B. Lohn-
erhohungen, wahrend immaterielle Belohnungen z. B. Lob und Anerkennung betref-
fen. Die Fihrungskraft kann aber auch Sanktionen erteilen, z. B. eine Abmahnung.

Die Macht beeinflusst im Unternehmen sowohl die menschliche Leistung als auch die
Ziele der Organisation in hohem Mal3e (Weinert). Mitarbeiter verfolgen im Rahmen der
Mikropolitik im Sinne eines Machtkampfes auch Eigeninteressen (Neuberger).

1.1.5 Entscheidung

Nach Heinen ist die Entscheidung ein Akt der Willensbildung, bei der ein Mensch sich
entschlief3t, etwas so und nicht anders zu tun. Dabei verfugt er iiber mehrere Hand-
lungsalternativen zwischen denen er zu entscheiden hat. Es gibt:

» Die Entscheidungstrager, das sind jene Personen oder Personenmehrheiten, die
die betriebliche Willensbildung beeinflussen und Entscheidungprobleme zu l6sen
haben:

Unternehmens- Ihm obliegt als Top Manager an der Spitze der Fiihrungshierarchie die
leiter Unternehmensfiihrung, z. B. fiir 5 Jahre als Vorstand einer AG.
Unternehmer Er leitet ein Einzelunternehmen selbststandig bzw. eigenverantwort-

lich. Er tragt allein das personliche Risiko und das Kapitalrisiko.

Aufsichtsrat Erist ein vom Gesetzgeber vorgeschriebenes Organ des Unterneh-
mens, das in einer AG z. B. den Jahresabschluss prift.

Fiihrungskrafte Sie haben als Vorgesetzte die Aufgabe, die ihnen unterstellten Mit-
arbeiter zum Erfolg zu fiihren, z. B. als Bereichs- oder Gruppenleiter.

Mitarbeiter Sie sind als unterstellte Arbeitnehmer eines Unternehmens wei-
sungsgebunden und haben die Auftrage ihrer Vorgesetzten zielge-
maf zu erfillen.

Betriebsrat Erist fir vier Jahre das zustandige Vertretungsorgan der Arbeitneh-
mer in einem Unternehmen, dass mindestens fiinf Arbeitnehmer
standig beschaftigt.
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» Da die Entscheidungstrager bei der Losung betrieblicher Probleme unterschiedliche
Interessen vertreten, sind Konflikte nicht auszuschlieBen.

> Die Entscheidungstechniken, die von den Entscheidungstragern zur Bewaltigung ih-
rer Aufgaben im Unternehmen eingesetzt werden (Olfert, Schmidt), z. B.:

- Entscheidungstabellen sind Hilfsmittel zur Analyse und Beschreibung von Ent-
scheidungssituationen und bilden ein Mittel der Prozessorganisation.

- Der Entscheidungsbaum ist eine grafische Darstellung, mit der ein mehrstufiges,
komplexes Entscheidungsproblem dargestellt und beschrieben wird (Ehrmann).

- Die Entscheidungsmethoden sind Verfahren, die die Art und Weise des Entschei-
dens kennzeichnen, z. B. intuitive, rationale und mathematische Methoden (vgl.
Kapitel B.1.2.2).

> Der Entscheidungsprozess, der den Ablauf einer Entscheidung darstellt. Er beginnt
mit dem Erkennen der Notwendigkeit einer Entscheidung und besteht aus fol-
genden wesentlichen Phasen (Heinen):

Willensbildung Sie dient der Gewinnung und Erarbeitung von Informationen. Sie
entspricht der Planung und besteht aus der Anregung, Suche und
Entscheidung. Alternative Losungsmoglichkeiten werden beurteilt
und die vorteilhafteste Losung wird ausgewahlt.

Willensdurch- Sie beinhaltet die Verwirklichung der gewahlten Alternative. Die
setzung ausfihrenden Personen werden entsprechend gefiihrt, z. B. durch
Kommunikation als Gesprache, Verhandlungen, Konferenzen bzw.
durch Erteilung von Weisungen, und in Form von Anordnungen.

Die Arten der Entscheidungen lassen sich nach den verschiedenen Unternehmensebe-
neninstrategische, taktische und operative Entscheidungen einteilen —siehe Kapitel E.

1.2 Sichtweisen

Die Unternehmensfiihrung wird in der Betriebswirtschaftslehre aus unterschiedlicher
Sicht interpretiert. Sie kann grundsatzlich institutional, funktional und dimensional
verstanden werden (Bleicher, Olfert/Pischulti, Schreydgg):

Unternehmensfiihrung
| | \
institutional funktional dimensional
\ \
Flihrungskriftebezug Personenbezug Sachbezug Ebenenbezug

Die obigen Interpretationen der Unternehmensfiihrung sind nicht losgeldst voneinan-
der, sondern im Zusammenhang zu sehen. Es sind zu unterscheiden:

31



A. Grundlagen | 1. Unternehmensfiihrung

> Die institutionale Sicht der Unternehmensfiihrung, welche die Gesamtheit der be-
trieblichen Flhrungskrafte umfasst, die die Aufgabe haben, ihre Mitarbeiter er-
folgreich zu fiihren. Es geht einerseits um die Filhrungskrafte (Leader) und anderer-
seits um die Unternehmensverfassung, die im englischen Sprachraum als Corporate
Governance bezeichnet wird (Hummel/Zander, Hungenberg/Wulf, Schrey6qg).

> Die personenbezogene Sicht der Unternehmensfiihrung, welche ein eigenstandiges
Betrachtungsfeld der Unternehmensfiihrung darstellt (Franken, Richter, Weibler).

Die Personalfiihrung bedeutet fuir die Fiihrungskraft, unter Einsatz von Flihrungsins-
trumenten und unter Berlicksichtigung der Fihrungsziele bzw. der Situation, das
betriebliche Personal auf einen gemeinsam zu erzielenden Erfolg hin zu beeinflus-
sen (Olfert/Rahn, Rahn).m englischen Sprachraum wird von Leadership gesprochen
(Dillerup/Stoi, Neuberger, Weibler). Die personenorientierten Fiihrungsaufgaben sind
Ausdruck der Kohasionsfunktion (Lukascyk). Sie fihren zu personenorientierten
Fihrungsprozessen.

Fiihrungsziele

i Fihrungskraft 4—‘

Instrumente —> Personen —> Erfolg

*

Situation

> Die sachbezogene Sicht der Unternehmensfiihrung, welche die Gesamtheit aller
Bestimmungshandlungen betrachtet, die das Verhalten des Systems Unternehmen
festlegen und auf ein libergeordnetes Gesamtziel hin ausrichten (Ulrich).

Hier besteht ein direkter Bezug zu sachlich-rationalen Tatbestanden, die sich z. B.
in aufgabenbezogenen, struktur- und prozessorientierten Managementaspekten
niederschlagen. Diese Flihrungsaufgaben sind Ausdruck der Lokomotionsfunktion
(Lukascyk) und werden zu sachorientierten Flihrungsprozessen.

Zielsetzung

i Flihrungskraft 4—‘

Planung — Durchfiihrung — Kontrolle

*

Einflussgroflen

> Die dimensionale Sicht der Unternehmensfiihrung, die in der Betriebswirtschafts-
lehre unterschiedlich interpretiert wird. Bleicher stellt als Dimensionen der Fuh-
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rung die institutionellen Formen der Unternehmens- und Gruppenfiuhrung den
originaren und derivativen Aufgaben der Filhrung gegentber. Nach Mtiller-Stewens
konnen im Unternehmen prozessuale, strukturelle und personelle Dimensionen
unterschieden werden.

In den spater folgenden Hauptkapiteln dieses Buches sollen folgende Dimensionen der
Unternehmensfihrung hervorgehoben und mit den betrieblichen Filhrungsebenen zu

einem ebenenorientierten Ansatz (Rahn) verbunden werden:

Bezug | Aufgaben- Personen- Struktur- Prozess-
Ebenen bezug bezug bezug bezug
Obere Fiihrungs- | Unternehmens- | Gesamt- Gesamt- Gesamtfih-
ebene leitung flhrung organisation rungsprozesse
Mittlere Fih- Bereichs- Bereichs- Bereichs- Bereichsfiih-
rungsebene leitung flhrung organisation rungsprozesse
Untere Fiih- Gruppen- Gruppen- Gruppen- Gruppenfih-
rungsebene leitung flhrung organisation rungsprozesse

1.3 Merkmale

Es konnen verschiedene Merkmale erfolgreicher Unternehmensfiihrung unterschie-
den werden, die sich in den Fihrungsebenen, den Flhrungsdimensionen und be-
stimmten Fiihrungsmerkmalen dufBern.

Daraus ergibt sich folgender ,,Fiihrungswiirfel:

N
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&%z“e pa o 12°
W e o R« »
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Obere Fiihrungsebene = | 5
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Mittlere Fiihrungsebene 2
=
- [N
Untere Fiilhrungsebene

Diese Darstellung eines Wiirfels verdeutlicht, dass das Top, Middle und Lower Ma-
nagement sowohl aus der Sicht der Fihrungspraxis als auch aus theoretischer Sicht
betrachtbar sind. Die betrieblichen Flihrungsebenen sollen in den folgenden Kapiteln
aufgaben-, personen-, struktur- und prozessorientiert analysiert werden.
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Es
| 2
>

>

sind im Hinblick auf die Unternehmensfiihrung zu unterscheiden:
Ebenen

Dimensionen

Theorie/Praxis.

1.3.1 Ebenen

Die Ebenen des Unternehmens gelten als eines der bedeutendsten Merkmale zur Er-
klarung von Fithrung. Eine Fiihrungsebene ist ein strukturelles Merkmal, das eine Stufe

de

r gesamten betrieblichen Organisationsstruktur verkérpert. Die betriebswirtschaft-

liche Literatur unterscheidet folgende ebenenorientierte Ansatze der Unternehmens-
flhrung:

>

34

Die normative, strategische und operative Ebene nach Bleicher, Dillerup/Stoi und
Hugenberg/Wulf. Die normative Ebene beschaftigt sich mit den generellen Zielen,
mit Prinzipien, Normen und Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens-
und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens zu ermoglichen.

Diese Fiihrungsebene wird hier von der strategischen Flihrungsebene abgekoppelt,
die auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von Erfolgspotenzialen gerich-
tet ist. Normatives und strategisches Management finden ihre Umsetzung im ope-
rativen Vollzug (Bleicher).

Kritisch ist hier festzustellen, dass in GroBunternehmen nicht auf die mittlere Fih-
rungsebene verzichtet werden sollte, die das bedeutsame Bindeglied zwischen Top
Management und Lower Management darstellt. In der Fihrungspraxis entscheidet
das Top Management sowohl tber die Ausgestaltung des normativen Rahmens als
auch Uber die Strategien des Unternehmens. Einem Verzicht auf die mittlere Fih-
rungsebene und der Uberstellung einer normativen Ebene Uber die strategische
Ebene wird deshalb hier nicht gefolgt.

Die strategische und die operative Ebene, die vor allem von Wissenschaftlern des
englischsprachigen Raums favorisiert werden (Mintzberg). Auf der strategischen
Managementebene trifft das Top Management Fiihrungsentscheidungen, die vom
Lower Management auf der operativen Ebene umzusetzen sind. Die Unterneh-
mensleitung hat die Aufgabe, das strategische und das operative Denken zu inte-
grieren (Kreikebaum).

Zu Recht wird hier die strategische Ebene keiner normativen Zusatzebene unterge-
ordnet. Aus flihrungspraktischer Sicht ist aulRerdem anzumerken, dass zumindest
die Trager von Entscheidungen in GroBunternehmen ohne Middle Management
nicht erfolgreich agieren konnen.

Die strategische, taktische und operative Ebene, die von einer Vielzahl von Autoren
bevorzugt wird (u. a. Bamberger/Wrona, Knéll/Schulz-Sacharow/Zimpel) und dem
auch wir folgen (Olfert/Pischulti, Rahn). Die besondere Bedeutung der taktischen
Fihrungsebene besteht darin, dass sie im GroRBunternehmen die unverzichtbare
Bindung zwischen der strategischen und der operativen Ebene bildet.

Die Entscheidungen des Middle Managements basieren auf denen des Top
Managements. Dem Lower Management obliegt es, dafiir zu sorgen, dass die von
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der strategischen Ebene vorgegebenen Ziel und Plane in konkrete Manahmen
Ubergeleitet werden.

Die hervortretende Bedeutung dieser drei zuletzt genannten Fiihrungsebenen wur-
dein der Literatur bereits frithzeitig erkannt, u. a. Wild (1974), Tépfer (1976), Horvdth
(1979) und Pfohl (1981). Eine sehr aufschlussreiche Ubersicht Giber mogliche Hand-
lungsebenen lieferten Hentze/Brose bereits 1985.

Als Ebenen der Unternehmensfihrung werden deshalb betrachtet:

> Die ober(st)e Filhrungsebene, auf der z. B. Unternehmer, Vorstandsmitglieder, ge-
schaftsfuhrende Gesellschafter bzw. Geschaftsfiihrer agieren. Als Unternehmens-
leiter entwickeln sie im Rahmen der strategischen Flihrung Strategien und Ziele,
damit das Unternehmen zum Erfolg kommt. Dabei sind sie fiir die Gesamtfiihrung,
Gesamtorganisation und fiir die erfolgreiche Abwicklung der Gesamtfiihrungspro-
zesse verantwortlich.

> Die mittlere Fiihrungsebene, auf der die Entscheidungen der Unternehmensleiter
durch die Bereichsleiter im Rahmen der taktischen Fiihrung umgesetzt werden.
Diese haben die Aufgabe, zwischen den Interessen der Unternehmensleitung und
den Interessen der Basis zu vermitteln. Die Bereichsleiter sind fuir die Bereichsfuih-
rung, Bereichsorganisation und die erfolgreiche Abwicklung der Bereichsfiihrungs-
prozesse zustandig.

> Die untere Fiihrungsebene, auf der die obigen Entscheidungen im Rahmen der ope-
rativen Flihrung von Gruppenleitern umgesetzt werden. Sie haben als Fachkauf-
leute, Werkstattleiter, Meister oder Biiroleiter die Aufgabe, zwischen den ihnen
Ubergelagerten Ebenen und der Basis eine Mittlerrolle zu spielen. Sie sind fur die
Gruppenfiihrung, Gruppenorganisation und die erfolgreiche Abwicklung der Grup-
penflihrungsprozesse verantwortlich.

Auf der Ausfiihrungsebene werden die Entscheidungen der Flihrungskrafte an der Ba-
sis umgesetzt. Hier erledigen Arbeiter und Angestellte ihre Ausfiihrungsaufgaben. Sie
arbeiten mit ihren Vorgesetzten haufig im Team zusammen. Auf dieser Ebene werden
ganz unterschiedliche Verrichtungsaufgaben wahrgenommen, z. B. im Material-, Pro-
duktions-, Marketing-, Finanz-, Personal-, Informationsbereich und im Rechnungswe-
sen.

Die Bedeutung der verschiedenen Fiihrungsebenen wird vor allem dann erkennbar,
wenn sie in direkten Zusammenhang mit weiteren Einflussfaktoren gebracht werden,
die als Dimensionen der Unternehmensfiihrung bezeichnet werden kdnnen.

1.3.2 Dimensionen

Dimensionen sind hier Teilgebiete sehr komplexer Themenbereiche, die sich auf die
Fiihrung eines Unternehmens beziehen. Es kdnnen folgende Dimensionen der Unter-
nehmensfiihrung unterschieden werden:
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> Die aufgabenbezogene Unternehmensfiihrung, welche die tatigkeitsbezogene Ge-
staltung, Steuerung und Entwicklung auf den verschiedenen Ebenen des Unterneh-
mens umfasst. Hier agieren je nach Bereich unterschiedliche Aufgabentrager der
Unternehmens-, Bereichs-, Gruppenleitung.

» Die personenbezogene Unternehmensfiihrung, welche die Personalfiihrung be-
trifft. Sie ist die ziel- und situationsbezogene Beeinflussung der Mitarbeiter, die un-
ter Einsatz von Flihrungsinstrumenten auf einen gemeinsam zu erzielenden Erfolg
hin ausgerichtet ist. Hier gibt es — je nach Ebene — die Gesamtfiihrung, Bereichs-,
Gruppen- und Individualfiihrung.

> Die strukturbezogene Unternehmensfiihrung, welche sich mit der organisato-
rischen Gestaltung, Steuerung und Entwicklung auseinander setzt. Sie bezieht sich
z. B. auf die Organisationssysteme, Organisationsformen und Organisationskon-
zepte und umfasst die Gesamt-, Bereichs-, und Gruppenorganisation.

> Die prozessbezogene Unternehmensfiihrung, welche die betriebliche Gestaltung,
Steuerung und Entwicklung am sachbezogenen Fiihrungsprozess ausrichtet. Die-
se besteht — je nach Ebene — aus der Zielsetzung, Planung, Realisierung, Kontrol-
le und Steuerung des Geschehens. Hier existieren Gesamtfiihrungs-, Bereichsfiih-
rungs- und Gruppenflhrungsprozesse.

Die Unternehmensfihrung ist auf den Unternehmenserfolg ausgerichtet, der vom
Fiilhrungserfolg und Mitarbeitererfolg zu unterscheiden ist (vgl. Kapitel A.1.6 bzw.
C.1.6).

1.3.3 Theorie/Praxis

Die Unternehmensfiihrung wird in Theorie und Praxis recht unterschiedlich interpre-
tiert. Die moderne Lehre der Unternehmensflihrung versteht sich als eine interdiszipli-
nare Wissenschaft (Macharzina/Wolf, Staehle, Steinmann/Schreydgg, Wunderer).

Auller betriebswirtschaftlichen Erkenntnissen werden z. B. auch Ergebnisse der Orga-
nisations-, Personal-, Sozial- bzw. Fihrungspsychologie, der Betriebspadagogik, der Be-
triebssoziologie, der Betriebstechnik, Rechts- und Arbeitswissenschaft einbezogen.

Dabei werden wissenschaftliche Aktivitaten als Prozesse zur Entwicklung von Theo-
rien gesehen. Diese sollen an der Realitat Uberpriift werden. Daraus ergibt sich, ob eine
Theorie angenommen, verworfen oder zweckentsprechend angepasst wird. Jede Wis-
senschaft hat die Aufgabe, aussagefahige Theorien zu entwickeln, die beim Nachden-
ken tiber Phanomene helfen und Zusammenhange erklaren bzw. zukiinftige Ereignisse
voraussagen kdnnen.

> Die Fiihrungslehre gliedert sich in die Betriebswirtschaftslehre ein und umfasst ein
padagogisch aufbereitetes System von wissenschaftlichen Fiihrungsinhalten, die auf
den Erkenntnissen der Fiihrungsforschung basieren. Es gibt Fiihrungsmodelle, die
kompakte Informationen darliber enthalten, wie die Flihrung im Unternehmen erfol-
gen soll. Lehre und Forschung sind bemiht, den neuesten Stand der Fiihrungslehre zu
sichern (Hentze/Graf/Kammel/Lindert, Hopfenbeck, Reber, Weibler, Wunderer).
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> Eine Fiihrungstheorie ist ein System wissenschaftlicher Aussagen uber eine ,ge-
setzmaRige” Ordnung. Sie sollen anwendungsorientiert sein und Erkenntnisse ver-
mitteln. Viele traditionelle Flihrungsansatze haben sich scheinbar ,totgelaufen®
(Tisdale). Der Sinn einer Fiihrungstheorie liegt in ihrer Anwendung, in der Prognose
und vor allem in der Erklarungsleistung. Die Fiihrungstheorie steht in enger Verbin-
dung zur Fiihrungsforschung (siehe ausfihrlich Kapitel A.2).

Insbesondere die Wissenschaftstheorie setzt sich mit der methodisch ausgewogenen
Gestaltung von Theorien intensiv auseinander (Albert, Opp, Popper, Raffée, Schanz).
Als grundlegendes Muster zur Gestaltung von Theorien gilt das Hempel-Oppenheim-
Schema:

These Sie wird auch nomologische Hypothese genannt und ist als Wenn-
dann-Beziehung zu formulieren. Beispiel flr ein ,Gesetz“ aus der
Gruppenfluhrung: Wenn Mitarbeiter leistungsstark sind, dann beno-
tigen sie einen fordernden Fiihrungsstil.

Bedingung Sie verdeutlicht als Antecendensbedingung die Pramisse(n), unter de-
nen die wissenschaftliche These gultig ist. Die Bedingung liefert Aus-
sagen uber Einzelheiten der wenn-Komponente obiger These. Beispiel:
Mitarbeiter A erbringt Uber viele Jahre hinweg hervorragende Leistun-
gen.

Erklarung Sie beinhaltet die genauere Erlduterung der dann-Komponente obiger
Hypothese. Sie wird auch Explanandum genannt. Beispiel: Mitarbei-
ter A benétigt besondere Arbeitsanreize. Das Explanans als Erklarung
eines Phanomens besteht aus der These und den gegebenen Bedin-
gungen.

Werden diese Anforderungskriterien von einem Aussagensystem nicht erftllt, sollte
von Fiihrungsansatzen und nicht von Fiihrungstheorien gesprochen werden (Opp).

Veroffentlichungen zeigen, dass wissenschaftstheoretische Grundlagen auch im
Hinblick auf das Personalmanagement diskutiert werden (Schauenberg).

> Gegenlber der Theorie zeigt die Fiihrungspraxis Gegebenheiten der betrieblichen
Wirklichkeit auf. Aus ihr leitet sich die tatige und anspruchsvolle Auseinanderset-
zung von Managern mit der Realitat der Unternehmensfiihrung ab. Praktiker mus-
sen oft unter hohem Zeitdruck entscheiden und insbesondere innovativ tatig sein.
Handeln bleibt deshalb in der Unternehmenspraxis ein schopferischer Vorgang, der
nicht selten auf schwierigen Entscheidungen basiert.

Jedes Unternehmen muss eigene Zielsetzungen entwickeln, die auf die speziellen be-
trieblichen Bedirfnisse zugeschnitten sind. Den einzig besten Weg der Unterneh-
mensfihrung gibt es nicht.
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1.4 Teilnehmer

Im Unternehmen selbst, der betrieblichen Umwelt, dem Beschaffungs- und Absatz-
markt gibt es viele Teilnehmer, die mit unterschiedlichen Interessenlagen die Entschei-
dungen der Unternehmensleitung verfolgen. Als Teilnehmer sind zu unterscheiden
(Olfert/Rahn):

> interne Teilnehmer

» externe Teilnehmer.

1.4.1 Interne Teilnehmer

Die internen Teilnehmer beeinflussen das Unternehmensgeschehen von innen heraus.
Es konnen folgende interne Trager der Fiihrung unterschieden werden:

» Eigentiimer, die das erforderliche Eigenkapital weiter bereitstellen, wenn die Ent-
scheidungen der Unternehmensleitung zum Erfolg fiihren

> Vorstandsmitglieder und Geschaftsfiihrer, die als Unternehmensleiter das ganze
Unternehmen fuhren, z. B. Gestaltung, Steuerung und Entwicklung

> Aufsichtsrat, der in Kapitalgesellschaften die Interessen der Eigenkapitalgeber ge-
genuber der Unternehmensleitung wahrzunehmen hat

> Fuhrungskrafte, die als Bereichs-, Abteilungs-, Gruppenleiter oder als sonstige Vor-
gesetzte betriebliche Filhrungsaufgaben wahrnehmen

> Mitarbeiter, die als ausfihrendes Personal die Entscheidungen der Unternehmens-
leitung bzw. der Flihrungskrafte in das Unternehmensgeschehen umsetzen

> Betriebsrat, der als Interessenvertreter der Arbeitnehmer auf die Einhaltung der ge-
setzlichen Bestimmungen im Unternehmen achtet (Gaugler, Kotthoff).

1.4.2 Externe Teilnehmer

Die externen Teilnehmer wirken von auf3en auf das Unternehmen ein. Deshalb sind sie
dem betrieblichen Umfeld zuzurechnen. Folgende externe Teilnehmer verfolgen mit
unterschiedlichen Interessenlagen die Entscheidungen der Unternehmensleitung:

» Kunden, die als inlandische bzw. auslandische Unternehmen oder als Haushalte die
Produkte des Unternehmens kaufen bzw. die Dienstleistungen nutzen.

> Lieferanten, die dem Unternehmen die im In- und Ausland zu besorgenden Werk-
stoffe, Betriebsmittel und Dienstleistungen beschaffen, also Warenlieferanten.

» Offentlichkeit, die durch die Medien (z. B. Zeitung, Horfunk, Fernsehen), als Bil-
dungs- und Forschungsinstitute und als freie Aktionsgruppen agieren.

» Unternehmensverbinde, welche die Interessen der Unternehmen vertreten, z. B.
Fachverbande, Kammern, Arbeitgeberverbande.

» Behorden, die als Institutionen des Bundes, der Lander und Gemeinden mit dem
Unternehmen in Verbindung stehen, z. B. Ministerien, Arbeitsagentur, Finanzamt.
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Absatzmittler, die als selbststandige Kaufleute Geschafte vermitteln, z. B. inlan-
dische Handelsvertreter, Kommissionare, Spediteure/Makler bzw. Mittler im AuRen-
handel (Kehr/Jahrmann).

Arbeitnehmerverbinde, welche die Interessen der Arbeitnehmer vertreten, z. B.
Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB) und die Deutsche Angestelltengewerkschaft
(DAG). In 2001 wurde die DAG in den DGB integriert (ver.di).

Kammern, die als Industrie- und Handelskammern (IHK) oder Handwerkskammern
die berufsstandische Vertretung darstellen.

Kreditinstitute, die dem Unternehmen Fremdkapital zum Zwecke der Finanzierung
bereitstellen, z. B. GroBbanken, Sparkassen bzw. Volks- und Raiffeisenbanken.

Konkurrenten, die sich ebenfalls um die Kunden des Unternehmens bemiihen und
mit diesem im Wettbewerb stehen, z. B. innerhalb der Branche.

Unternehmensberater, welche die Unternehmensleitung bei ihren Bemiihungen
um Unternehmenserfolg unterstiitzen, z. B. Experten mit Beratungsdiensten.

Personalberater, welche der Unternehmensleitung in Personalfragen zur Seite ste-
hen, z. B. bei arbeitsrechtlichen Problemen und Lohnfragen.

Borsen und Messen, die als Markte bzw. als Treffpunkte fiir das Unternehmen be-
deutsam sind, z. B. Hannover Messe, Internationale Modemesse.

Glaubiger, die aufgrund vertraglicher Vereinbarungen einen Anspruch auf die Erful-
lung ihrer Forderungen haben, z. B. Glaubiger mit Warenlieferungen.

Schuldner, die ihre Verpflichtungen gegentiber dem Unternehmen zu begleichen
haben, z. B. Schuldner aufgrund unserer Warenlieferungen.

Die am Unternehmensgeschehen beteiligten Teilnehmer l6sen Unternehmenspro-
zesse aus, die von der Unternehmensleitung rationell zu gestalten, zu steuern und zu
entwickeln sind.

1.5 Konzepte

Die Unternehmensfiihrung ist vor allem durch die Globalisierung und der Internatio-
nalisierung des Wettbewerbs erheblichen Wandlungsprozessen unterworfen.

Deshalb kann es nicht verwundern, dass die Betriebswirtschaftslehre eine Fille aktu-
eller Konzepte zur Unternehmensfiihrung anbietet (Carl/Kiesel, Dillerup/Stoi, Hopfen-
beck, Hungenberg/Wulf, Jung, Macharzina).

Es sollen folgende Fiihrungskonzepte hervorgehoben werden:

>

v

v

v

marktorientierte Unternehmensfiihrung
qualitatsorientierte Unternehmensfiihrung
okologieorientierte Unternehmensfiihrung
wertorientierte Unternehmensfiihrung

internationale Unternehmensfiihrung.

39



A. Grundlagen | 1. Unternehmensfiihrung

1.5.1 Marktorientierte Unternehmensfiihrung

Die marktorientierte Unternehmensfiihrung ist im Wandel begriffen (Meffert, Olbrich).
Mit dem Aufkommen des Marketing-Gedankens bemuhten sich viele Unternehmen,
die Marktorientierung in ihrer Philosophie zu verankern. Dieses Verhalten betraf vor-
rangig das Konzept der kundenorientierten Unternehmensfihrung (Hinterhuber/
Matzler, Jendrosch).

Mit zunehmender Offnung und Liberalisierung der Absatzméarkte wurden die Anfor-
derungen an das marktorientierte Management immer hoher, sodass die Verantwort-
lichen auf diese Wandlungsprozesse reagieren mussten.

Beispielsweise durch verstarkte Ausrichtung der Unternehmensfiihrung an Qualitat,
Kosten bzw. Prozess- und Zeitaspekten. Dabei wurden zunehmend auch die Beschaf-
fungsmarkte in die Entscheidungen einbezogen.

Als typische Markte und damit verbundene Aufgaben kdnnen genannt werden:

» Warenmarkte, bei denen Gilter beschafft werden

» Arbeitsmarkte, bei denen Personal anzuwerben ist

v

Kapitalmarkte, bei denen Finanzmittel besorgt werden

v

Informationsmarkte, bei denen Informationen einzuholen sind

v

Absatzmarkte, an die Glter abgesetzt und Informationen abgegeben werden.

Aus dem Zusammenwirken zwischen Unternehmen und Markten ergeben sich Unter-
nehmensprozesse, die von der Unternehmensleitung zielentsprechend zu gestalten,
zu realisieren, zu steuern und zu entwickeln sind. Die folgende Abbildung zeigt den Zu-
sammenhang zwischen dem Unternehmen bzw. den Markten:

Warenmarkt
Kapitalmarkt
Arbeitsmarkt
Informationsmarkt

—— > Unternehmen ———— Absatzmarkt

Das Konzept der marktorientierten Unternehmensfiihrung beschaftigt sich heute
nicht nur mit den Absatzmarkten, sondern berticksichtigt in vollem Umfang auch die
Gegebenheiten der Beschaffungsmarkte.

Vor allem die Bedeutung der Informationsmarkte mit ihren Informationssystemen,
Online-Datenbanken und Informationsdiensten ist heute sehr grol (Heinrich/Riedl/
Stelzer).

Die Unternehmensleitung hat die Gegebenheiten aller obiger Markte in ihre Uberlegun-
gen einzubeziehen, z. B. durch die Umfeld- bzw. Umweltanalyse (vgl. Kapitel E.1.4.4) und
tragt die Verantwortung dafiir, dass die betrieblichen Ziele erfiillt werden (Dillerup/Stoi).
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1.5.2 Qualitatsorientierte Unternehmensfiihrung

Die qualitatsorientierte Unternehmensfihrung wird auch als Qualititsmanagement
bezeichnet (Dillerup/Stoi, Ebel, Kamiske/Umbreit, Macharzina, Tépfer/Mehdorn). Dieses
Konzept verfolgt das Hauptziel der Qualitatsverbesserung und umfasst im Wesent-
lichen die Planung, Kontrolle, Prifung und Steuerung der Qualitat eines Produktes,
Prozesses bzw. Prozessergebnisses.

Eine hohe Produktqualitat ist heute zu einem bedeutsamen strategischen Erfolgsfak-
tor flr die Unternehmen geworden (Carl/Kiesel). Sie steht in der Regel im Mittelpunkt
der Kaufentscheidung von Konsumenten. Die Produktqualitat wird fir sie auch in Zu-
kunft das zentrale Entscheidungskriterium bei der Auswahl der zu kaufenden Guter
darstellen. Durch qualitatsbezogene Aktivitaten besteht fiir ein Unternehmen auch
die Chance, Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Allerdings ist darauf zu achten, dass
das qualitatsorientierte Management eines Unternehmens nicht einen einmaligen
Vorgang darstellt, sondern dass ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) in
kleinen Schritten ausgeldst wird.

Hinsichtlich der qualitatsorientierten Unternehmensfiihrung sind zu unterscheiden:

> Das Total-Quality Management (TOM) ist die ganzheitliche und umfassende Be-
trachtung der Qualitdt in einem Unternehmen. In den qualitativen Verbesserungs-
prozess werden ausnahmslos alle Mitarbeiter, Flihrungskrafte und Kundengruppen
einbezogen. Die Aktivitaten konnen sich auf einzelne Produkte, Prozesse und das
Unternehmen als Ganzes beziehen.

Die Qualitatsnormen werden von der Internationalen Organisation flir Standardisie-
rung (ISO) erlassen. Die Ergebnisse der Qualitdtsnormen kénnen durch eine Zertifi-
zierung bestatigt werden, z. B. 1SO 9000 bis ISO 9004 (Kersten/Wolfenstetter, Seiverth,
Ziegenbein). Im Rahmen des TOM spielen Qualitatszirkel eine Rolle, die aus einer
Gruppe von Mitarbeitern bestehen, die verwertbare Verbesserungsvorschlage ein-
bringen. Es wird davon ausgegangen, dass die im Unternehmen vor Ort anfallenden
Arbeitsprobleme am besten durch die davon direkt betroffenen Personen erkannt
und beseitigt werden.

> Das Kaizen-Prinzip (japanisch: Kai = Wandel, zen = das Gute) strebt in allen Be-
reichen des Unternehmens permanente Verbesserungen an. Hier soll ein konse-
quentes Innovationsmanagement (Gemtinden/Salomo) vor allem hinsichtlich der
Qualitat, Kosteneinsparung und Erhéhung der Arbeitssicherheit in allen Unterneh-
mensprozessen betrieben werden (Olfert/Pischulti).

Mit der Hilfe von Qualitatsaudits konnen regelmafige Kontrollen der Produktqualitat
und des Qualitatsmanagements vorgenommen werden.

1.5.3 Okologieorientierte Unternehmensfiihrung

Okologische Problemstellungen stehen heute mehr als friher im Brennpunkt des 6f-
fentlichen Interesses. Bei vielen Menschen setzt sich die Erkenntnis durch, dass die
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naturlichen Lebensgrundlagen durch das Festhalten an den alten Rationalisierungs-
mustern gefahrdet werden (Macharzina/Wolf).

Allerdings erscheint der Konflikt zwischen Okonomie und Okologie nicht von vornhe-
rein vollig auflosbar. Es ist aber moglich, den Konflikt durch ein bewusst 6kologieorien-
tiertes Management zu entscharfen. Die Unternehmen haben die Bedeutung der Oko-
logie erkannt und integrieren umweltbezogene Zielsetzungen in ihre Ziele (Carl/Kiesel,
Hopfenbeck, Olfert/Rahn). Es sind zu unterscheiden:

» Das Umweltschutzverhalten, das darin zeigt, ob sich das Management des Unter-
nehmens hinsichtlich des Umweltschutzes defensiv, angepasst oder aktiv gestal-
tend verhalt. Im letzteren Falle sind die Manager bestrebt, die Anforderungen des
Marktes und des Staates an den Umweltschutz moglichst frithzeitig in die Unter-
nehmensprozesse zu integrieren. Als Grundlage des Umweltschutzmanagements
gilt die Oko-Audit-Verordnung der EG (DIN EN ISO 14001 : 2009).

» Die UmweltschutzmaBnahmen, die im Zusammenwirken mit dem technischen
Umweltschutz hinsichtlich der folgenden Bereiche eingeleitet werden kdnnen, z. B.:

- Materialbeschaffung, z. B. durch Recyclingpapier, Automaten mit Mehrwegflaschen
- Produktentwicklung, z. B. durch schadstoffarme Fahrzeuge, aufladbare Batterien

- Produktion, z. B. MaBnahmen der Warmedammung bei Neubauten

- Marketing, z. B. Energiesparberatung fuir Kunden.

> Die Umweltschutzinstitutionen, die in die Unternehmen organisatorisch eingebun-
den werden, z. B. als Umweltschutzbeauftragte mit Koordinationsaufgaben und/
oder als Umweltausschuss, der als Informations- und Beratungsgremium fungiert.

» Das Umweltcontrolling, das zur Unterstitzung der 6kologieorientierten Unterneh-
mensfiihrung eingesetzt werden kann, z. B. als

- Oko-Audit, das eine freiwillige Unternehmensbetriebsprifung nach der Oko-
Audit-Verordnung ist, die in jedem Mitgliedstaat der EU gilt.

- Oko-Bilanz, welche die Zusammenfassung und Bewertung der 6kologisch rele-
vanten Aktivitdten eines Unternehmens darstellt (6kologische Buchhaltung).

Mit diesen Aufgaben beschéftigt sich das Umweltmanagement (Dyckhoff/Souren,
Macharzina, Olfert/Pischulti, Staehle). Nicht nur Unternehmen, sondern auch Staat,
Gesellschaft und Verbraucher sind aufgefordert, sich ihrer Verantwortung fiir die Er-
haltung einer lebenswerten Umwelt zu stellen (umweltorientierter Ansatz).

Werden aufRer der Okologie und Okonomie auch soziale Elemente in das langfristige
Management einbezogen, wird von nachhaltiger Unternehmensfiihrung (Binder/
Dyckhoff/Souren) und von Nachhaltigkeitsmanagement (Pufé) gesprochen.

1.5.4 Wertorientierte Unternehmensfiihrung

Die wertorientierte Unternehmensfiihrung ist heute zu einem Leitbegriff moderner
Unternehmensfiihrung geworden (Ebeling, Britzelmaier, Pape, Rappaport). Dieses Kon-
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zept sieht das Management des Unternehmenswertes als Schliissel zum Unterneh-
menserfolg. Der Geschaftswert wird damit zur Messlatte des unternehmerischen Er-
folges (Dillerup/Stoi).

Der Unternehmenswert kann auch durch eine Unternehmensiibernahme gesteigert
werden. Dieser Erwerb eines Unternehmens durch ein anderes Unternehmen oder
eine andere Person als Kaufer ist mit der Ubernahme der Unternehmensleitung ver-
bunden. Es sind zu unterscheiden (Bldttchen/Wegen, Fahrholz, Ott/Gépfert):

» die freundliche Ubernahme, bei der Kiufer und Verkiufer eines Unternehmens in
Ubereinstimmung zusammenarbeiten

» die feindliche Ubernahme, bei der das zu (ibernehmende Unternehmen von der
Ubernahmeabsicht durch den Kaufer zunichst nichts weil.

Die Initiative zur Unternehmensiibernahme kann von dem zum Kauf bereiten Unter-
nehmen ausgehen, aber auch eine Fusion ist moglich. Als Motive fiir Unternehmensi-
bernahmen gelten auller der Steigerung des Unternehmenswertes z. B. die Erhohung
des Marktanteils und Beseitigung eines Konkurrenzunternehmens.

Dieses Konzept des wertorientierten Managements sieht sich vor allem folgenden He-
rausforderungen gegeniiber (Coenenberg/Salfeld, Kohldffel):

> Intensivierung des weltweiten Wettbewerbs, z. B. durch Offnung und Liberalisie-
rung der Markte, welche die Unternehmensleitungen zu effizientem Wirtschaften
zwingt.

» Die Erwartungen der Kapitalgeber an eine angemessene Kapitalverzinsung sind ge-
stiegen, was bei den Kapitalgebern ggf. zur Priifung anderer Alternativen und zu Ka-
pitalumschichtungen fihrt.

» Steigende Renditeaussichten der Kapitalanleger fiihren eher zur Erhéhung der Kapi-
talanteile und zu verstarktem Engagement der Kapitalgeber als zu geringen Renditen.

» Das Risiko einer Ubernahme oder Fusion steigt vor allem dann, wenn an einem frei-
en Markt der Aktienkurs unter die Gesamtwertsumme der einzelnen Unterneh-
mensteile sinkt.

Manche Unternehmensleitungen versuchen den obigen Herausforderungen durch die
wertorientierte Unternehmensfiihrung zu begegnen. Der Anspruch dieses Konzeptes
setzt voraus, dass die nachhaltige Steigerung des Unternehmenswertes als zentrales
Unternehmensziel strategisch verankert ist. Dieses Ziel bestimmt dann vorrangig die
gesamte Strategie des Unternehmens.

Dem Konzept liegt zu Grunde, dass der Unternehmenswert immer dann zunimmt,
wenn ein nachhaltiger positiver Wertbeitrag erzielt wird, der die Kapitalkosten Uber-
steigt. Daraus ergibt sich fiir die Unternehmensleitung die Konsequenz, dass nicht
Gewinn bringende Unternehmensteile zu veraufern und Gewinn bringende Unter-
nehmen zu kaufen sind. Als wesentliche Instrumente einer wertorientierten Unter-
nehmensfiihrung gelten:
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>
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Der Stakeholder-Ansatz, der die Interessen von Anspruchsgruppen berticksichtigt
(Freeman). Da auRer den Kapitalgebern auch Kunden, Lieferanten und andere Sta-
keholder (Stake = Einsatz; Holder = Halter, Inhaber) zur Steigerung der Werte beitra-
gen, hat das Unternehmen fiir jeden dieser Stakeholder adaquate Wertzuwachse zu
schaffen (vgl. Kapitel E.1.3.2.2). Gelingt dies nicht, werden:

- Kapitalgeber in andere Unternehmen investieren
- Kunden bei Konkurrenzunternehmen kaufen

- Lieferanten andere Kunden bedienen

- Mitarbeiter flr andere Arbeitgeber tatig werden.

Deshalb wird von den wertorientierten Interessengruppen zunehmend eine Unter-
nehmensfiuhrung gefordert, die auf Steigerung des Unternehmenswertes ausge-
richtet ist (Coenenberg/Salfeld, Kohléffel).

Der Shareholder-Value-Ansatz, der die Interessen der Kapitalgeber in den Vorder-
grund riickt (Rappaport). Es basiert auf der Annahme, dass diese hauptsachlich da-
ran interessiert sind, liber Dividenden und potenzielle Verkaufserlose eine mog-
lichst hohe Verzinsung ihres Kapitals zu erzielen. Sie erwarten als Gegenleistung fiir
das ubernommene Kapitalrisiko einen Kapitalriickfluss, der die Marktrendite zuziig-
lich einer Risikopramie enthalten sollte. Zur Berechnung des Shareholder Value wer-
den in der Literatur unterschiedliche Vorschlage unterbreitet.

Nach Rappaport wird der 6konomische Wert einer Investition dadurch geschatzt,
dass die prognostizierten Cashflows mittels des Kapitalkostensatzes diskontiert
werden. Um den Wert zu berechnen, miissen zunichst die Uberschiisse der Einnah-
men Uber die Ausgaben der Shareholder (Share = Anteil, Aktie; Holder = Halter, In-
haber) erfasst werden.

Das Ergebnis der Berechnung basiert auf der Erwartung kiinftiger Erfolge, die auf
den Betrachtungszeitpunkt zu diskontieren sind. Es werden unterschiedliche Dar-
stellungen zur Wertermittlung unterbreitet (u. a. Biihner, Carl/Kiesel, Coenenberg/
Salfeld, Hungenberg/Wulf, Kohldffel, Macharzina/Neubiirger, Stiihrenberg/Streich/
Henke).

Von den deutschen Unternehmen bekennen sich z. B. DaimlerChrysler, Deutsche
Bank und Siemens in ihren Geschaftsberichten zum Shareholder-Value-Gedanken.

Der Balanced-Scorecard-Ansatz, der auf das grundlegende Werk von Kaplan und
Norton zuriickgeht (Balanced = bilanzierend; Scorecard = Ergebniskarte). Es ist ein
Managementsystem zur strategischen Flihrung eines Unternehmens mit Kenn-
zahlen (Barthélemy, Ehrmann, Knéll/Schulz-Sacharow/Zimpel).

Es wird davon ausgegangen, dass ein Unternehmen visionare Zielvorstellungen hat, da-
raus eine Mission erarbeitet und seine eigene Unternehmensstrategie ableitet.

Die Scorecard schafft einen Rahmen und eine Sprache, um eine wertorientierte Unter-
nehmensstrategie zu vermitteln. Dabei wird die Aufmerksamkeit auf wesentliche Kenn-
zahlen gelenkt, welche tUber gegenwartige und kiinftige Erfolgsfaktoren informieren.

Die Balanced Scorcard verknuipft z. B. wissensbasierte, mitarbeiterbezogene, kunden-
orientierte, prozessrelevante und finanzwirtschaftliche Kennzahlen (Stiihrenberg/
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Streich/Henke). Da die wertorientierte Denkweise vor allem finanzwirtschaftliche
Kenntnisse voraussetzt, sollte erwogen werden, eine finanzwirtschaftlich ausge-
richtete Unternehmensfiuhrung zu entwickeln.

Uber die wertorientierte Unternehmensfihrung hinaus wird heute auch die immateriell
orientierte Unternehmensfiihrung diskutiert (Dillerup/Stoi). Als Intangibles gelten im-
materielle Wertbeitrage zur Wertschopfung, z. B. Firmenimage, Innovationskraft, Mitar-
beiterqualifikation. Der GroRteil immaterieller Werte ist nicht aus der Bilanz ersichtlich.

1.5.5 Internationale Unternehmensfiihrung

Die internationale Unternehmensfuhrung ist ein strategisches Konzept, das die Welt-
markte zu Grunde legt und von multinationalen Unternehmen ausgeht, die Globali-
sierungsstrategien entwickeln. Internationalisierung und grenziiberschreitende Aus-
landstatigkeit sind fiir solche Unternehmen typisch (Biiter, Meffert/Bolz, Meier, Perlitz).

Die vergangenen dreiJahrzehnte sind durch einen stetigen Anstieg der internationalen
Verflechtungen und der grenziiberschreitenden Geschaftstatigkeit von Unternehmen
gekennzeichnet. Diese Entwicklung ist weltweit zu beobachten (Macharzina).

Mit dem Begriff der Globalisierung wird eine Tendenz zur Intensivierung weltweiter
Verflechtungen gekennzeichnet. Zur raschen Globalisierung der Markte haben vor
allem folgende Faktoren beigetragen (Hummel/Zander, Kohléffel):

» Abbau von Handelshemmnissen ~ » Offnung und Liberalisierung der Markte
> schnelle Transportwege » Bildung von Handelsblocken der Staaten

> moderne Telekommunikation > Englisch als Welthandelssprache.

Ohmae hat mit der Darstellung der Weltmarkt-Triade aufgezeigt, dass die Regionen
Europa, USA und Japan die Hauptmarkte und die Schwerpunkte der internatinalen In-
vestitionstatigkeit bilden:

Rest-
West-
<>
europa europa
Latein- \ Siidost-
amerika e UsA - Japan =" = 3sien

Sich verandernde politische Verhaltnisse haben in den vergangenen Jahren insbeson-
dere in Osteuropa, China und Stidamerika zur Offnung der dortigen Markte gefiihrt.
Diese Gegebenheiten stellen Herausforderungen fir die internationale bzw. europa-
ische Unternehmensfiihrung dar (Mdiller/Kornmeier, Kutschker/Schmid, Scherm/Siif).
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Die Besonderheiten des internationalen Managements (Perlitz, Siedenbiedel) von
Unternehmen gegeniber einer rein nationalen Fiihrung bestehen z. B. in:

» Der UnternehmensgrofRe, z. B. weisen manche Konzerne sechsstellige Mitarbeiter-
zahlen auf. Diese komplexen Unternehmen mit ihrer turbulenten Umwelt stellen an
die Unternehmensleitung besonders hohe Fiihrungsanforderungen.

> Dem interkulturellen Management, das erforderlich wird, weil Fihrungskrafte
Personal unterschiedlicher Kulturen zu fiihren haben (Blohm/Meier, Riittinger).

> Der Beachtung des internationalen Wirtschaftsrechts (vgl. dazu Kapitel A.3.2).

> Der Entscheidungskomplexitat, z. B. bei umfassenden Kapitalstromen.

Die Komplexitat der Fihrungsaufgaben hangt von der Internationalierungsstufe eines
Unternehmens und der gewahlten Strategie der Internationalisierung ab. Als grund-
legende Internationalisierungsstrategien sind zu unterscheiden (Macharzina/Wolf,
Steinmann/Schreyégq):

> Bei einer internationalen Strategie werden von einem Unternehmen Produkte und
Leistungen im Ausland nach Konzepten vertrieben und hergestellt, die sich am Hei-
matmarkt bewahrt haben, z. B. Erzeugnisse einer Brauerei.

> Bei einer multinationalen Strategie werden von einem Konzern auf verschiedenen
Landesmarkten unterschiedliche Produkte und Leistungen angeboten, z. B. Lebens-
mittel. Diese missen den kulturellen und geschmacklichen Besonderheiten einzel-
ner Lander gerecht werden.

> Bei einer globalen Strategie wird der Weltmarkt von einem Konzernunternehmen
mit nahezu identischen Produkten versorgt, z. B. Gerate der Unterhaltungselektro-
nik, die einen hohen Qualitatsstandard aufweisen missen.

> Beieiner transnationalen Strategie wird eine Kombination aus multinationaler und
globaler Strategie verfolgt. Dabei wird versucht, grundsatzlich gleiche Produkte und
Leistungen durch MaBnahmen den lokalen Bedurfnissen anzupassen, z. B. in der
Ristungsindustrie bzw. im Eisenbahnbau.

Die Internationalisierung und das Streben nach Unternehmenserfolg machen es erfor-
derlich, dass Strategien entwickelt werden, die am Weltmarkt bestehen konnen. Da-
mit wird die erfolgreiche Entwicklung von Internationalisierungsstrategien fur die Un-
ternehmensleitung zu einem hochkreativen Prozess (Perlitz).

1.6 Gesamterfolg

Die Aktivitaten der Unternehmensleitung sind auf den Gesamterfolg ausgerichtet.
Das Schicksal des gesamten Unternehmens hangt in hohem Mal3e von deren Entschei-
dungen ab. Deshalb sind die Entscheidungen des Top Managements besonders be-
deutsam. Die Qualitat der Entscheidungen und die Leistungen der Unternehmenslei-
tung werden in der Praxis am Unternehmenserfolg gemessen.

Dieser zeigt sich im Gesamtergebnis des betrieblichen Wirtschaftens, z. B. einerseits in
den Unternehmenswerten (z. B. Shareholder Value, Aktienkurs, Dividende) bzw. den er-
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fiillten Unternehmenskennzahlen (z. B. Gewinn, Produktivitat, Wirtschaftlichkeit) und
andererseits in sozialen Faktoren.

Deshalb sind als operative Erfolgsfaktoren kurzfristig u. a. zu unterscheiden:

» Okonomische Erfolgsfaktoren, die von besonderer Bedeutung sind, beispielsweise
- der Gewinn des Unternehmens als Uberschuss der Ertrage tiber die Aufwendungen
- der Umsatz als Summe der verkauften Leistungen (Verkaufsmenge - Verkaufpreis)
- die Hohe der Kosten und Leistungen des Unternehmens in einer Periode
- die Ertragswirtschaftlichkeit als Verhaltnis vom Ertrag zum Gesamtaufwand
- die betriebswirtschaftliche Produktivitat als Verhaltnis von Output zu Input
- der Cashflow als Kennzahl tiber die Finanzkraft des Unternehmens
- die Rentabilitat als dem Verhaltnis des Gewinns zum eingesetzten Kapital.

> Soziale Erfolgsfaktoren, welche das Personal und die Kunden betreffen:
- gutes Betriebsklima als vom Personal erlebte, allgemeine Stimmungslage
- Beachtung der Humanitat im Unternehmen, z. B. Menschlichkeit, Hilfsbereitschaft
- positive Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern
- Zufriedenheit der Mitarbeiter und der Kunden

- personliche Erfolge von Fihrungskraften und Mitarbeitern bewirken weitere
Leistungen (vgl. Kapitel C.1.6).

Hinzu kommen strategische Erfolgsfaktoren, die einen langfristigen Bezug haben (vgl.
Kapitel E.1.1.2). Um erfolgreich zu sein, muss die Unternehmensleitung das Personal
und bzw. Unternehmen erfolgreich fiihren. Der Fiihrungserfolg der Unternehmens-
leitung ist das positive oder negative Ergebnis, das sie in ihrem Bemiihen um Erfiillung
ihrer Gesamtfiihrungsziele erreicht (vgl. Kapitel C.2.1).

Die Unternehmensfiihrung allein kann aber den Gesamterfolg nicht garantieren, denn
esist die entsprechende Unternehmenssituation zu beriicksichtigen, z. B. Finanzkrisen,
das Verhalten der Konkurrenten am Markt, Interessen der Kapitalgeber bzw. die Politik
der Regierung. Die direkte Zurechenbarkeit des Anteils der Unternehmensfiihrung am
Unternehmenserfolg ist deshalb schwierig.

2. Fiihrungsforschung

Die Fihrungsforschung umfasst das systematische Bestreben der Wissenschaft um Er-
kenntnisse tiber die Flihrung (Wunderer). Dieser Forschungszweig steht in enger Bezie-
hung zur Personalforschung als Teilgebiet der Personallehre (Martin, Nienhiiser/Krins).

47



A. Grundlagen | 2. Fiihrungsforschung

Ein besonderes Merkmal der deutschsprachigen Fiihrungsforschung liegt in dem Be-
muhen, das vielschichtige Fiihrungsgeschehen in einem einheitlichen systematischen
Bezugsrahmen zu ordnen. AuBerdem ist ein differenziertes begriffliches Instrumenta-
rium zu entwickeln (Mtiller). Es werden unterschieden:

Fiihrungsforschung

| | \

Flihrungsansatze Flihrungsmodelle Flihrungsgrenzen

2.1 Fiihrungsansatze

Die Unternehmensfihrung wird in der Betriebswirtschaftslehre unter vielen verschie-
denen Aspekten diskutiert. Es werden untersucht:

» okonomische Ansatze

traditionelle Managementansatze

moderne Managementansatze

motivationsbezogene Ansatze

personenbezogene Ansaitze

fihrungsstilbezogene Ansitze.

vy vy Y VY

2.1.1 Okonomische Ansitze

Als 6konomische Ansdtze sollen die Wissenschaftsbeitrage hervorgehoben werden,
die von der traditionellen deutschen Betriebswirtschaftslehre hervorgebracht wurden.
Es konnen unterschieden werden:

> Die faktororientierte Unternehmensfiihrungslehre ist ein Ansatz, der die Produk-
tionsfaktoren in den Mittelpunkt stellt. Die elementaren Produktionsfaktoren Ar-
beit, Betriebsmittel und Werkstoffe werden vom dispositiven Faktor kombiniert, der
die Leitung, Planung, Kontrolle und Organisation beinhaltet. Seine Hauptaufgabe
besteht darin, durch die Faktorenkombination eine hohe Wirtschaftlichkeit zu er-
zielen (Gutenberg).

> Die sozialorientierte Unternehmensfiihrungslehre sieht als wesentliche Tatbestan-
de in einem Wirtschaftssystem die Wirtschaftlichkeit und die Humanitat. Die Unter-
nehmensfiihrung hat sich demnach dem standigen Wandel von Technik, Wirtschaft
und Gesellschaft im Hinblick auf humane Produktionsmethoden anzupassen. Diese
Auffassung von Mellerowicz wird heute wieder aktuell (vgl. Kapitel E.1.2.1.2).

> Die entscheidungsorientierte Unternehmensfiihrungslehre stellt die Erklarung und
Gestaltung menschlicher Entscheidungen auf allen Fiihrungsebenen in den Mittel-
punktderBetrachtung. Das betriebliche Geschehenist durch Entscheidungssubjekte
und Entscheidungsobjekte gepragt. Es tritt der Entscheidungsprozess in den Vorder-
grund, der aus Willensbildung und Willensdurchsetzung besteht (Heinen).
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Bei der systemorientierten Unternehmensfiihrungslehre wird das Unternehmen als
Regelkreissystem im Sinne der Kybernetik betrachtet. Diese Lehre nutzt die Erkennt-
nisse der Systemtheorie. Die Unternehmensfiihrung versucht, Stérungen bei Steu-
erungs- und Regelungsprozessen auszugleichen. Wenn von Unternehmensfiihrung
gesprochen wird, ist das Gefiihrte ein soziales System (H. Ulrich). Die Personalfiih-
rung (Rahn) ist ebenfalls mit Regelkreisen verbunden (vgl. Kapitel C.1).

2.1.2 Traditionelle Managementansatze

Die traditionellen Managementansatze bilden den Ausgangspunkt unternehmens-
bezogener Fihrungsbetrachtungen durch Wissenschaft und Praxis. Im Laufe der Ge-
schichte hat es sich gezeigt, dass das rein produktivitdtsorientierte Management einer
Ergdnzung durch die soziale Einstellung der Unternehmensleitung bedarf. Es sind zu
unterscheiden (Staehle):

>

Das Scientific Management, dessen Ziel darin besteht, die Produktivitdat mensch-
licher Arbeit durch deren Teilung in kleine Arbeitseinheiten zu steigern. Mithilfe von
Arbeits- und Bewegungsstudien wird die Arbeit rationeller gestaltet. Nach der Auf-
fassung von Taylor (1856 - 1915) wird durch die wissenschaftliche Betriebsfiihrung
das Leistungs- und Effizienzdenken im Unternehmen bestarkt. Allerdings sind dann
einseitige Belastungen und Monotonie nicht zu vermeiden.

Das Biirokratiemanagement, dessen Ziel in dem streng hierarchischen Aufbau des
Unternehmens und einer Amtsfiihrung durch Burokraten nach technischen Regeln
und Normen zu sehen ist. M. Weber (1864 - 1920) hat das Biirokratiemanagement
als ,reinste Form legaler Herrschaft“ beschrieben. Durch ein libertriebenes System
schriftlicher Erfassung und Dokumentation entsteht eine unpersénliche Hierarchie.
Durch lbersteigerte Biirokratie wird diese zum Selbstzweck.

Die Psychotechnik, die das Ziel verfolgt, vor allem psychologische und ergonomische
Faktoren in die Betrachtungen einzubeziehen. Nach der Auffassung von Stern (1900)
ist eine Maximalleistung des Menschen nicht permanent moglich. Die Steigerung
der Arbeitsleistung ist Uber die Anwendung psychologischer Techniken erreichbar.
Nach Miinsterberg geht es vor allem darum, im Unternehmen die richtige Person an
den richtigen Platz zu stellen.

Die Human-Relations-Bewegung, deren Ziel darin besteht, soziale Gruppen einzu-
beziehen.Im Hawthorne-Werk der Western Electric Corporation wurden 1927 -1932
Forschungsarbeiten durchgefiihrt, die deutlich zeigten, dass menschliche Bezie-
hungen flr das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter bedeutsam sind (Mayo, Roethlis-
berger, Dickson, Whitehead). Der Manager muss weniger rein technische sondern
mehr soziale Fahigkeiten haben, um die Beschaftigten zum Erfolg zu fuhren.

2.1.3 Moderne Managementansatze

Die modernen Managementansatze basieren auf der traditionellen Managementleh-
re. Die weitere Entwicklung des Managementwissens ist durch eine starkere Arbeits-
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teilung sowie durch das Aufkommen neuer Wissenschaften gekennzeichnet. Folgende
Ansatze bilden ein wesentliches Fundament der neueren Betriebswirtschaftslehre:

> Sozialwissenschaftliche Ansatze, deren soziologisch orientierte Denkrichtung auf
Bernard (1938) zurlickgeht. Simon (1945) setzt diesen Ansatz fort, indem Entschei-
dungen in Organisationen und Gruppen in die Betrachtungen einbezogen werden.
Die Kleingruppenforschung (Lewin, Moreno, Sherif) erlebt einen grofen Aufschwung
und bildet den Ausgangspunkt fiir eine Fiille empirischer Forschungsansatze z. B.
Uber soziale Gruppen (Homans).

> Formalwissenschaftliche Ansatze, deren Suche nach Ordnung und Systematisie-
rung von Entscheidungsprozessen viele Aktivitaten der Wirtschaftsinformatik und
die Entwicklung von Operations Research-Verfahren hervorbrachte (Churchman/
Ackoff/Arnoff). Zur Losung von Optimierungsproblemen wurden viele mathema-
tische Entscheidungsmodelle formuliert (Marschak).

> Situative Ansdtze, die formal- und verhaltenswissenschaftliche Gestaltungsemp-
fehlungen situationsbezogen berlicksichtigen. Wesentliche Beitrage stammen von
den Forschergruppen mit Pugh und Blau. Spater entwickelte Ansatze beziehen die
Organisationsstruktur, Situationskontext, Verhalten der Organisationsmitglieder
und Effizienzkriterien ein.

> Prozessansdtze, welche das Management als Prozess interpretieren. Sie orientieren
sich an Geschéaftsprozessen (Hammer/Champy, Gaitanides) bzw. am Fiihrungspro-
zess der Zielsetzung, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle. Zu den einzelnen Pro-
zessphasen werden Managementprinzipien entwickelt, z. B. v. Koontz/O'Donnell.
Die Autoren Terry/Franklin beschreiben den Managementprozess mit den Phasen
Planung, Organisation, Durchsetzung und Kontrolle.

> Humanistische Ansatze, die nach McGregor von der Annahme ausgehen, dass jede
Fihrungsentscheidung auf einer Reihe von Hypothesen lber die menschliche Na-
tur und menschliches Verhalten beruht (Menschenbilder). Es sind zu unterscheiden:

X-Theorie Y-Theorie

Mitarbeiter sind trage, arbeitsscheu, Mitarbeiter sind nicht von Natur aus

wenig ehrgeizig, scheuen Verantwortung, arbeitsscheu, akzeptieren Zielvorgaben,
sind straff zu flihren und haufig zu kontrol- | haben Selbstdisziplin und Selbstkontrolle
lieren, streben nach Sicherheit, erfordern bzw. suchen unter geeigneten Bedingungen
Druck und Sanktionen. Hier ist der autori- | Verantwortung. Hier ist der kooperative
tare Fuhrungsstil notig. Fuhrungsstil angebracht.

» Human-Resources-Ansdtze, dessen Management als Humanpotenzial eng mit der
theoretischen Personalwirtschaftslehre verbunden ist (Gaugler/Oechsler/Weber,
Hentze/Kammel, Scholz). Die Mitarbeiter werden als Reservoir einer vielzahl poten-
zieller Fahigkeiten und Fertigkeiten angesehen. Die Personalpraxis mit ihren realen
Fuhrungsaktivitaten hatte schon viele Instrumente entwickelt, bevor sich die Lehre
des Personalwesens wissenschaftlich damit auseinander setzte.
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> Management-by-Ansétze, die grundsatzliche Verhaltens- und Verfahrensweisen be-
schreiben, die in einem Unternehmen zur Bewaltigung der Fiihrungsaufgaben an-
gewendet werden. Diese Ansatze werden auch als Filhrungstechniken bezeichnet
(Drucker, Jung, Scholz, Staehle, Topfer).

- Management by Exception, bei dem Vorgesetzte nur in Ausnahmefallen entscheiden

- Management by Delegation, bei dem den Mitarbeitern Kompetenzen und Verant-
wortung lUbertragen werden

- Management by Objectives, bei dem Uber Zielsetzungen gefiihrt wird
- Management by Systems, bei dem die Fuihrung durch Systemsteuerung erfolgt.

2.1.4 Motivationsbezogene Ansitze

Die Motivation umfasst alle Gegebenheiten im Menschen (intrinsische Motivation) und
im Umfeld des Menschen, die ihn zu einem bestimmten Verhalten bewegen (extrin-
sische Motivation). Mit ihr befasst sich die Motivationspsychologie (Rheinberg, Rudolph).

Als Motivationsansatze konnen diejenigen Ansatze bezeichnet werden, die Motivation
als eigenen Antrieb und als von auf’en kommenden Anreiz sehen, der auf innere An-
triebe abzielt (von Rosenstiel). Es sind zu unterscheiden:

> Das S-O-R-Modell (Stimulus-Organism-Response-Modell) ist fir die Erklarung des
menschlichen Verhaltens von grundlegender Bedeutung. Es ist ein Black-Box-Mo-
dell, denn der Organismus des Menschen wird als ,Schwarzer Kasten“ mit Anreizen
und Reaktionen gezeigt, der einer direkten Einsicht nicht zuganglich ist.

In vereinfachter Darstellung lasst sich dieser Ansatz in folgender Weise darstellen:

S = Stimulus O = Organismus R = Reaktion

Dabei wird davon ausgegangen, dass der Mensch auf Stimuli (S) als Impulse seiner
Umwelt eine Reaktion (R) zeigt, die aufgrund der Informationsverarbeitung seines
Organismus (O) erfolgt (Lewin).

> Mit dem Zwei-Faktoren-Ansatz (Pittsburgh-Studie) hat Herzberg aufgrund empi-
rischer Erhebungen untersucht, welche Faktoren Unzufriedenheit vermeiden oder
abbauen und welche Motivationsfaktoren Zufriedenheit hervorrufen. Das Vorhan-
densein folgender Motivatoren kann zur Zufriedenheit fiihren:

Leistungserfolg Erfolgserlebnisse mit Selbstbestatigung
Anerkennung Lob des Vorgesetzten flir gute Arbeit

Arbeit selbst Inhalt der Aufgabe des Mitarbeiters
Verantwortung Aufgabenentsprechende Verantwortung
Aufstieg Beforderungsmaoglichkeiten fiir Mitarbeiter
Entfaltung Moglichkeiten der Selbstentfaltung
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Das Nichtvorhandensein von Hygienefaktoren fiihrt zu Unzufriedenheit, wenn bei-
spielsweise Unternehmenspolitik, Personalfiihrung, Bedingungen am Arbeitsplatz,
Arbeitsplatzsicherheit, Bezahlung bzw. Beziehungen zu Vorgesetzten, Kollegen und
Mitarbeitern negativ beurteilt werden. Die Bedeutung der Bezahlung hinsichtlich
ihrer Wirkungen auf die Motivation eines Menschen ist bis heute umstritten.

> Die Bediirfnispyramide von Maslow stellt eine hierarchische Ordnung der mensch-
lichen Bedurfnisse dar. Wir werden von Motiven angetrieben. Die unteren vier
Kategorien werden als Defizitbediirfnisse und die Selbstverwirklichungsmotive als
Wachstumsbedirfnisse bezeichnet. Das nachsthohere Bedirfnis wird erst dann
aktualisiert, wenn das hierarchisch darunter liegende Bedlirfnis befriedigt ist:

Selbst- Beispiele:

verwirk-

lichungs-
bedirfnisse .
Selbstaktualisierung

Anerkennungs-
bediirfnisse Beachtung, Prestige, Status
Soziale Bediirfnisse Zugehorigkeit zu einer Gruppe
Sicherheitsbedurfnisse Arbeitsplatzsicherheit
Physiologische Bedirfnisse Essen, Trinken, Kleidung

> Die Anreiz-Beitrags-Theorie von March und Simon verbindet die Anreize des Unterneh-
mens mit den Beitragen der Mitarbeiter. Als wesentliche Inhalte dieser Theorie gelten:

- Eine Organisation besteht aus Teilnehmern, zwischen denen sich ein System wech-
selseitiger sozialer Verhaltensweisen bildet.

- Jeder Teilnehmer bzw. jede Gruppe erhalt Anreize von der Organisation und leistet
Beitrage an die Organisation.

- Die Teilnehmer verbleiben solange in der Organisation, wie die angebotenen An-
reize so grof3 oder groRer als die geforderten Beitrage sind.

- Dievon den Teilnehmern geleisteten Beitrage bilden die Quelle fir neue Anreize an
die Teilnahme als Mitarbeiter.

- Eine Organisation ist nur so lange existenzfahig, wie die Beitrage in geniigendem
MaRe ausreichen, den Teilnehmern Anreize zu bieten.

Die Motivation ist auch ein hervortretendes Thema der Organisationspsychologie, die von
Rosenstiel als Erleben, Verhalten und Handeln von Menschen in Organisationen definiert.
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2.1.5 Personalfiihrungsbezogene Ansitze

Da die Personalfuhrung ein Schlissel zum Erfolg eines Unternehmens ist, beschafti-
gen sich verschiedene Fiihrungsansatze mit ihr. Ein Fiihrungsansatz versteht sich als
ein anschaulich aufbereitetes Aussagensystem, in dem Ergebnisse der Fiihrungsfor-
schung zusammengefasst werden. AulRer neueren Ansatzen (Weibler, Weinert) sind als
wesentliche Personalfiihrungsansatze zu unterscheiden (Becker, Staehle, Steinmann/
Schreyégg, Tisdale, Wunderer):

> Eigenschaftsansatz, welcher der historisch alteste Erklarungsansatz der Fiihrungist.
Er stellt die Personlichkeit des Fiihrenden und seine Eigenschaften in den Vorder-
grund und geht davon aus, dass die Eigenschaften der Fiihrungskraft fiir den Fiih-
rungserfolg entscheidend sind. Stogdill hat Giber 100 Studien zur Identifizierung von
Fiihrungseigenschaften ausgewertet. Als Beispiele konnen Sachkenntnis, Selbstsi-
cherheit, Aktivitat, Motivation und Intelligenz genannt werden.

> Verhaltensansatz, der sich mit den Flihrungsstilen im Unternehmen beschaftigt.
Wahrend Tannenbaum/Schmidt z. B. den autoritdren und den kooperativen Fiih-
rungsstil gegeniiberstellen, betrachten Blake/Mouton den personenorientierten
und den aufgabenorientierten Flihrungsstil. Hersey/Blanchard zeigen die Art des
Flhrungsstils in Abhangigkeit von der Reife des Mitarbeiters. Sie bringen die Rei-
fe und das Verhalten der Fiihrungskraft mit mitarbeiter- bzw. aufgabenbezogenen
Fihrungsstilen in Verbindung.

> Situationsansatz, bei dem sich die Art der Fihrung nach der jeweiligen Situati-
on richtet. In seinem Kontingenzmodell bringt Fiedler z. B. die Positionsmacht des
Fihrenden, die Beziehung zwischen Fiihrungskraft/Mitarbeiter und die Aufgaben-
struktur in direkte Relation zueinander. Je nach glinstiger oder unglinstiger Situati-
on ergibt sich dann der situative Flhrungsstil, der entweder aufgaben- oder perso-
nenorientiert ist.

> Interaktionsansatz, der auf die Interaktionen aller am Flhrungsprozess Beteili-
gten abzielt und besonders im deutschen Sprachraum diskutiert wird (Lukascyk,
Macharzina, Schanz). Es werden die Personlichkeit des Fiihrenden, die Gruppenmit-
glieder, die Gruppe als Ganzes und die Situation hervorgehoben. Die genannten Fak-
toren stehen in interaktiver Beziehung zueinander, d. h. sie beeinflussen sich gegen-
seitig.

» Systemansatz, der alle obigen Personalfiihrungsansatze zu integrieren versucht, in-
dem die Fiihrung als erfolgsgerichteter Prozess nach der Systemtheorie (v. Bertalanf-
fy, Luhmann, Tacke) bzw. als Regelkreis im Sinne der Kybernetik (Wiener, Flechtner,
Klaus) interpretiert wird. Der systembezogene Ansatz der Unternehmensfiihrung
wurde von Ulrich und Bleicher begriindet.

Beim systembezogenen Ansatz der Personalfiihrung beeinflusst eine Fiihrungs-
kraft (vgl. Eigenschaftsansatz) unter Einsatz von Flihrungsinstrumenten (vgl. Ver-
haltensansatz) — und bei Beachtung der Fiihrungssituation (Situationsansatz) bzw.
der Fiihrungsziele — den (die) Gefiihrten so, dass der Erfolg eintreten kann. Die ein-
zelnen Systembestandteile beeinflussen sich nicht nur gegenseitig (Interaktionsan-
satz), sondern die Inputfaktoren sind als Elemente des Kreislaufprozesses auf den
gemeinsam anzustrebenden Erfolg ausgerichtet. Tisdale stellte 2004 fest, dass die
Entwicklung der Fiihrungstheorien an einem kritischen Punkt steht.
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In Beitragen zur aktuellen Fiihrungspsychologie wurden die Elemente der Fiihrung des
Interaktionansatzes durch die Fiihrungsziele, die Flihrungsinstrumente und den Erfolg
erganzt, systemtheoretisch in einen Fiihrungskreislauf eingebracht und zum perso-
nenorientierten Flihrungsprozess entwickelt (Rahn).

Auf der Basis des Kapitels 2.1 kann die Betriebswirtschaftslehre mit unterschiedlichen
Akzenten (Albach, Gaugler, Hill, Kirsch u. a.) als Managementlehre (Hopfenbeck) oder als
Flhrungslehre (Olfert/Rahn) aufgefasst werden.

2.1.6 Fiihrungsstilbezogene Ansatze

Das beobachtbare Verhalten einer Flihrungskraft duRert sich in ihrem Fihrungsstil. Ein
Fihrungsstil bezeichnet ein typisiertes und wiederkehrendes Fiihrungsverhalten einer
Flhrungskraft (Wunderer). Er ist Ausdruck einer Grundhaltung, mit der Vorgesetzte die
ihnen unterstellten Mitarbeiter beeinflussen (Olfert/Rahn). Es gibt:

> Die klassischen Fiihrungsstile als Ausgangspunkt der gesamten empirischen Fiih-
rungsstilforschung. Es sind mit Lewin zu unterscheiden (vgl. Kapitel C.1.3.1):

- Der autoritdre Fiihrungsstil, bei dem der Vorgesetzte seine Entscheidungen ohne
seine Untergebenen trifft. Er erwartet vom Mitarbeiter totalen Gehorsam.

- Der kooperative Fiihrungsstil, bei dem die betrieblichen Aktivitaten im Zusam-
menwirken zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter abgestimmt werden.

- Der Laissez-faire-Fiihrungsstil, bei dem die Mitarbeiter als Individuen betrachtet
werden. Der Vorgesetzte versucht die Mitarbeiter durch Freiheitsgrade zu moti-
vieren.

Der Einsatz des jeweiligen Flihrungsstils ist von den Gegebenheiten abhangig.

> Die richtungsbezogene Fiihrungsstile als die von Fiihrungskraften eingeschlagenen
Wege, um den Mitarbeiter zum Erfolg zu fiihren (Blake/Mouton, Reddin). Es werden
unterschieden:

- der aufgabenorientierte Fiihrungsstil, bei dem Leistungsdruck ausgelibt wird, da-
mit die Ziele des Unternehmens erreicht werden (sachorientierte Fiihrung)

- der personorientierte Fiihrungsstil, bei dem der Vorgesetzte ein gutes Verhaltnis
zu seinen Mitarbeitern sucht und sich fiir diese einsetzt (beziehungsorientierte
Fihrung).

In der Filhrungspraxis ist derjenige Vorgesetzte erfolgreich, der auf die Mitarbeiter
zwar den notigen Leistungsdruck auslibt, aber trotzdem von diesen geschatzt wird.

» Dietradierenden Fiihrungsstile waren in der Vergangenheit von Bedeutung und sind
heute in der reinen Form seltener vertreten. Mit Max Weber sind zu unterscheiden:

- der patriarchalische Fiihrungsstil als von der vaterlichen Giite gepragter Stil
- der charismatische Flihrungsstil als Flihrung mit besonderer Ausstrahlungskraft
- der autokratische Flihrungsstil als autoritarer Fiihrungsstil des Vorgesetzten

- der biirokratische Flihrungsstil als Fiihrung mit Anweisungen und Richtlinen.
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> Die gruppenorientierten Flihrungsstile, welche sich nach den einzelnen Gruppen-
mitgliedern bzw. nach der Art der ganzen Gruppe richten (siehe ausfiihrlich Kapi-
tel C.4.4). Hier sind bremsender, ermutigender, integrierender, anspornender und
fordernder Flhrungsstil zu unterscheiden (Rahn). Sie sind moderne Gruppenstile

(Hoffinger).

Werden verschiedene dimensionale Fiihrungsstile in direkte Verbindung zueinander
gebracht, dann ergeben sich folgende Ansatze:

Fiihrungsstilbezogene Ansatze

| | \

Eindimensio- Zweidimensio- Dreidimensio-
naler Ansatz naler Ansatz nale Ansatze

2.1.6.1 Eindimensionaler Ansatz

Tannenbaum und Schmidt unterscheiden die Fihrungsstile nach dem Grad der Auto-
ritat durch den Fihrenden. Daraus ergibt sich ein Kontinuum unterschiedlichen Fiih-
rungsverhaltens, aus dem sich ein eindimensionaler Ansatz ableiten I3sst. Als Extrem-
punkte werden einerseits der autoritare Fihrungsstil und andererseits der kooperative
Flhrungsstil aufgefasst, sodass sieben idealtyische Fiihrungsstile entstehen (vgl. dazu
Jung, Staehle):

Autoritarer Fiihrungsstil Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

(@) ) €) (@) (5) (6) 7

Die Abbildung zeigt, dass mit abnehmendem Entscheidungsspielraum des Vorgesetz-
ten der Entscheidungsspielraum der Gruppe zunimmt. Somit konnen zu den einzelnen
Fihrungsverhalten folgende Erklarungen gegeben werden:

(1) Der Vorgesetzte entscheidet autoritar, d. h. er wéhlt die harte Durchsetzung tiber
den Weg des Befehls.
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(2) Der Vorgesetzte entscheidet autoritar, aber in abgeschwachter Weise. Der Mitarbei-
ter wird z. B. zu einem bestimmten Tun Uberredet.

(3) Der Vorgesetzte erbittet Stellungnahmen zu seinen Entscheidungen. Er fragt die
Mitarbeiter nach ihrer Meinung.

(4) Der Vorgesetzte trifft die vorlaufige Entscheidung und lasst Anderungsvorschlage
zu. Erinformiert seine Mitarbeiter.

(5) Der Vorgesetzte weist auf das Problem hin, er bittet die ganze Gruppe um Losungs-
vorschlage, entscheidet aber allein.

(6) Der Vorgesetzte fixiert den Entscheidungsspielraum und erlaubt der Gruppe inner-
halb dieses Rahmens zu entscheiden.

(7) Der Vorgesetzte erlaubt der Gruppe, sich innerhalb des von hoheren Instanzen vor-
gegebenen Spielraums frei zu entfalten.

Es kann nicht einen einzig richtigen Fuhrungsstil fur alle Situationen geben. Ein er-
folgreicher Fuhrer ist lediglich derjenige, der die verschiedenen Einflussfaktoren rich-
tig einschatzt und sich mit seinem Fiihrungsverhalten darauf einzustellen vermag. Die
Flexibilitat des Fihrungsverhaltens bildet den Schliissel zum Fiihrungserfolg.

2.1.6.2 Zweidimensionaler Ansatz

Der zweidimensionale Ansatz bezieht sich auf zwei Verhaltensdimensionen in Form
des sog. Managerial Grid. Dieses Verhaltensgitter von Blake/Mouton sieht den jewei-
ligen Flihrungsstil unter dem Aspekt der jeweils schwachen bzw. starken Betonung des
Menschen bzw. Betonung der Arbeitsleistung (z. B. Beachtung der Produktion).

Das von Blake und Mouton veroffentlichte Buch mit dem Titel ,Management Grid“
wurde weltweit mehr als eine Million Mal verkauft (Jung) und in vielen Fiihrungssemi-
naren diskutiert. Als Grunddimensionen des Fiihrungsverhaltens gelten:

> Die Betonungdes Menschen, bei dessen Fiihrung von einem Verhaltnis des Vorgesetz-
ten undder zu fiihrenden Gruppe ausgegangen wird, das von gegenseitigem Vertrau-
en, Wertschatzung, Respekt, menschlicher Warme, Zuganglichkeit und gegenseitiger
Ricksichtnahme getragen wird. Das bedeutet aber keinesfalls, dass die Anweisungs-
befugnis bzw. die Sanktionsmacht des Vorgesetzten aufgehoben werden. Hervorzu-
heben ist, dass der Vorgesetzte wirkliches Interesse an den Bediirfnissen des Mitar-
beiters zeigt und das auch durch sein Fiihrungsverhalten zum Ausdruck bringt.

> Im Falle der Betonung der Arbeitsleistung sind jene Aktivitaten und Verhaltenswei-
sen des Vorgesetzten von Bedeutung, welche den unmittelbaren Produktionspro-
zess betreffen. Hier treten die Abgrenzung der Kompetenzen von Gruppenmitglie-
dern,die Zuteilung von bestimmten Aufgaben, das Hinwirken auf mehr Produktivitat
und auf die Erfullung der gemeinsam zu erreichenden Ziele in den Vordergrund der
Fihrungsbemiihungen des Vorgesetzten.
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Die Autoren gehen von einer absoluten Unabhangigkeit der beiden Dimensionen aus,
was in der Fihrungspraxis kein Gegensatz sein muss.

Das Verhaltensgitter hat folgende Struktur:

hoch
9

| | |
1.9 ,,Seid nett zueinander”
Sorgféltige Beachtung der
zwischenmenschlichen Beziehungen
flihrt zu einer spannungslosen,
freundlichen Atmosphare und einer
entsprechend geringen Leistung

[ \
9.9 ,,Partizipativ
Hohe Arbeitsleistung von
begeisterten Mitarbeitern; _
Verfolgung des gemeinsamen Zieles
schafft gutes Arbeitsklima

Beachtung des Menschen
wv

5.5, Normales“
Fiihrungsverhalten
Standiges Pendeln zwischen der
Forderung nach Arbeitsleistung
und dem Wunsch, die Mitarbeiter
zufrieden zu stellen; im Ergebnis
ausreichende Leistungen

3
2 1.1, Laissez faire* 9.1, Autoritar” )
Geringe Einwirkung auf die Hohe Arﬁe|ts|§|siu‘n Wm;i_ erzielt
| Mitarbeiter und ihre Arbeitsleistung; isch onhne Ruth‘SLC tau N
Folge sind oft Apathie und zwischenmenschliche Beziehungen
1 Resignation
niedrig | | | ‘ | ‘
1 2 3 4 5 6 7 8 9
hoch

niedrig

Beachtung der Produktion

Jede Dimension ist durch neun Auspragungsgrade gekennzeichnet, wobei der Wert 1
die geringste Auspragung und der Wert 9 die hochste Intensitat hat. Damit lassen sich
theoretisch 81 Fiihrungsstile bilden. Die Schliissel-Flihrungsstile sind:

> Fihrungsstil 1.1

- Erist weder auf die Aufgabenorientierung

- noch auf die Personenorientierung ausgerichtet.

- Apathie und Resignation kdnnen die Folge sein.

- Wertung: kein effektiver Flihrungsstil.

> Fiihrungsstil 1.9

- Erist durch Betonung der Sachaufgaben bestimmt.

- Zu freundliche Atmosphare kennzeichnet ihn.
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