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Zusammenfassung
Dieser Band beschäftigt sich mit wesentlichen Grundlagen und ausgewählten Aspekten des Führungsmanagements.Führung in
der heutigen Zeit wird anders definiert. Um zu wissen, welche Unterschiede es zu früher geltenden Führungsbegriffen und-
konzepten gibt, werden diese vorgestellt. Denn es wird nicht nur in der Privatwirtschaft sondern auch im öffentlichen Dienst
deutlich: Über Erfolg oder Misserfolg der Strategien entscheidet in erster Linie der Umgang mit Menschen. Dies gilt sowohl im
Innen- wie auch im Außenverhältnis.
Es gibt keine Patentrezepte. Führung ist auch wesentlich abhängig von der jeweiligen Organisationssituation. Die Stärke einer
Führungskraft ist also darin zu sehen, dass sie Führungssituationen rechtzeitig erkennt, richtig deutet und im positiven Fall den
>richtigen< Führungsstil anwendet. Dafür ist Menschenkenntnis nowendig. Wichtig sind deshalb Kenntnisse über die
Anforderungen an Führungskräften.











































4 Führungstätigkeiten  
4.1 Vorbemerkung  
Führungstätigkeiten sind die Grundlage sinnvoller Anwendung korrespondierender Führungsmittel. Kompetente
Führungskräfte zeichnen sich wesentlich durch die Beherrschung von Führungstätigkeiten in wechselnden Situationen und der
richtigen Auswahl sowie dem fortwährenden Üben und Trainieren von Führungsmitteln aus. Es geht dabei nicht um Tools für
Spezialisten, sondern um Werkzeuge, die jede Führungskraft ständig einsatzbereit halten muss. Erfahrene Führungskräfte
unterscheiden sich von anderen durch den Grad der Beherrschung der Führungstätigkeiten und -mittel.
Ausgangspunkt soll die Überlegung sein, dass Führung den Beitrag der eigenen Organisationseinheit zum Verwaltungserfolg
sicherstellt, das heißt

der Persönlichkeit der Führungskraft entspricht und
die Ressourcen des Teams berücksichtigt.

Welche Führungsaufgaben und Managementfunktionen die wichtigsten und passendsten sind, ist also von Funktion zu
Funktion sehr verschieden. Auf Basis von Erfahrung mit Führungskräften ist eine Liste von typischen Führungsaufgaben und
Managementfunktionen erstellt, die als Anregung zur Reflexion gedacht ist und bei Bedarf ergänzt werden kann (siehe A.2).
Die klassischen Führungsaufgaben verdeutlicht die folgende Abbildung:

Abb. 4.1: Führungsaufgaben (Quelle: ©Norbert Kasper)
Im Mittelpunkt aller Führungstätigkeiten steht die Kommunikation durch informieren und instruieren, das ist sozusagen die
Nabe, um die sich alles dreht. Darum gruppieren sich die weiteren klassischen Führungsaufgaben: Planen und Ziele setzen,
koordinieren und organisieren, Entscheidungen treffen und kontrollieren.

4.2.1 Informieren  
Das Ziel ist, sich selbst als Führungskraft und den Mitarbeitenden das Wissen zu vermitteln, das notwendig ist, um die
vereinbarten Ziele zu erreichen. Um Aufgaben optimal lösen zu können, sind fünf Informationsarten wichtig:

1. Information über das eigene Aufgabengebiet
2. Information über das Arbeitsergebnis
3. Information über andere Organisationseinheiten und die Zusammenarbeit mit ihnen
4. Informationen über den Verwaltungsbetrieb
5. Informationen über die Stellung des Verwaltungsbetriebes in der Umwelt

Trotz der Vorteile eines offenen Informationsstils findet sich noch häufig Widerstand dagegen. Es wird befürchtet, dass durch
weitgehende Information die Geheimhaltung gefährdet wird. Werden Informationen geheimgehalten, wird das Bestreben bzw.
die ganze Energie dahingehen, sich die Informationen zu beschaffen. Ein leidiges Produkt dieser Situation sind Gerüchte.

4.2.2 Planen  
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Planen ist entweder

die Suche nach dem kürzesten Weg, auf dem man mit geringstmöglichem Aufwand zum festgelegtem Ziel kommt
(Minimal-Prinzip) oder
die Suche nach den Wegen, auf denen man bei vorgegebenem Aufwand ein optimales Ziel (Maximal-Prinzip) erreicht.

Durch Planen werden Umwege und Sackgassen vermieden. Dabei geht man wie folgt vor:

1. Es müssen Wege, Vorgehensweisen, vom Problem zum Ziel hin gefunden und in ihren einzelnen Abschnitten festgelegt
werden.

2. Um die dadurch entstandenen Fragen beantworten zu können müssen Informationen gesammelt und ausgewertet
werden.

3. In einem letzten Schritt werden alle unrealistischen Möglichkeiten abgelehnt und der Planungsvorgang abgeschlossen,
indem entschieden wird, welche Lö sungsmöglichkeit realisiert werden soll.

4.2.3 Ziele vereinbaren  
Ziele sind erforderlich:

1. Damit man weiß, wohin man will. Denn: >Wer nicht weiß, wohin er will, darf sich nicht wundern, wenn er ganz
woanders ankommt<.

2. Damit man die richtigen Maßnahmen ergreift, um das Ziel zu erreichen. Denn: >Wer das Ziel nicht kennt, findet auch
Mittel und Wege nicht, um es zu erreichen<.

3. Damit man das Erreichte mit dem Erstrebten vergleichen kann. Daher gilt: >Keine Kontrolle ohne Zielsetzung<, aber
auch >keine Zielsetzung ohne Kontrolle<.

Führungskräfte sollten die Ziele in gemeinsamer, wechselseitiger Abstimmung mit ihren Mitarbeitenden formulieren und
vereinbaren. Dies motiviert, sichert (langfristige) Leistung und Zufriedenheit. Im krassen Gegensatz dazu steht die Zielvorgabe.
Sie entspricht der Durchsetzung von Macht, ist Vorschrift, Befehl, Druck, Zwang.
Ziele müssen so formuliert sein, dass

1. alle Beteiligten das Gleiche darunter verstehen
2. die Zielerreichung gemessen werden kann.

4.2.4 Koordinieren, Organisieren, Delegieren  
Delegieren heißt wörtlich >Übertragen<. Übertragen wird regelmäßig:

1. jede Aufgabe, die Mitarbeiter wahrnehmen können. Die Führungskraft sollte sich bei jeder neuen Aufgabe fragen:
>Wozu dient sie?< und >Wer kann sie übernehmen?<

2. die zu dieser Aufgabe erforderliche Kompetenz, also die Befugnisse, die der Mitarbeiter benötigt, um die Aufgabe
selbständig bewältigen zu können.

3. die der Aufgabe und Kompetenz entsprechende Verantwortung.

Grundsätzlich müssen alle Delegationsbereiche untereinander abgestimmt und auf das gemeinsame Ziel ausgerichtet sein.
Vorsicht vor Zäunen, Resortegoismus und Kompetenzstreitigkeiten! Die Delegationsbereiche werden abgestimmt durch
Organisation und Koordination, d.h. durch zielgerichtetes, aufeinander abgestimmtes Regeln von Sachprozessen und
menschlichen Beziehungen.

4.2.5 Entscheiden  
Entscheiden heißt, aus verschiedenen Lösungsmöglichkeiten oder Alternativen die beste auszuwählen.Welche Variante letztlich
gewählt wird, hängt von sieben Entscheidungsbedingungen ab:

1. Gibt es ein Qualitätserfordernis? Ist eine Lösung rationaler als eine andere?
2. Habe ich genügend Informationen, um eine qualitativ hochwertige Entscheidung zu treffen?
3. Ist das Problem strukturiert?
4. Ist die Akzeptanz der Mitarbeiter entscheidend für die effektive Ausführung?
5. Wenn ich die Entscheidung selbst treffen würde, würde sie dann von den Mitarbeitern akzeptiert werden?
6. Teilen die Mitarbeiter die Organisationsziele, die durch eine Lösung dieses Problems erreicht werden sollen?
7. Werden die bevorzugten Lösungen vermutlich zu Konflikten unter den Mitarbeitern führen?

4.2.6 Kontrollieren  
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Um den Führungserfolg besser vorhersagen zu können, als dies mit den persönlichkeitsorientierten Ansätzen möglich war,
verschob sich der Fokus zahlreicher Forscher zu Beginn der fünfziger Jahre von dem wie Führer sind (Eigenschaften) zu dem
was Führer tun (Führungsverhalten). Beobachtbare Führungsverhaltensweisen wurden beschrieben und klassifiziert, anhand
des Konzepts des Führungsstils systematisiert und der Einfluss des jeweiligen Führungsstils auf den Führungserfolg untersucht.
Von besonderer Bedeutung bei dieser Systematisierung des Führungsverhaltens waren, aufbauend auf frühe Arbeiten von Kurt
Lewin und seiner Schüler (vgl. Lewin, Lippitt und White, 1939), die so genannte Ohio-Gruppe (Stogdill, Fleishman, Hemphill
et al.) und die so genannte Michigan-Gruppe (Likert, Katz et al.). Die Ohio-Gruppe beispielsweise entwickelte mit Hilfe von
Fragebögen zur Beschreibung des Führungsverhaltens ein Konzept, das zwei voneinander unabhängige Dimensionen des
Führungsverhaltens unterscheidet:

1. Mitarbeitendenorientierung (consideration), gekennzeichnet durch freundliches und unterstützendes Verhalten den
Mitarbeitenden gegenüber sowie Interesse am Wohlbefinden der Mitarbeitenden zeigend, und

2. Aufgabenorientierung (initiating structure), gekennzeichnet durch eine Ausrichtung des Verhaltens an Zielerreichung
und Aufgabenerledigung.

Obwohl Mitarbeitendenorientierung und Aufgabenorientierung die Führungsforschung lange dominiert haben, wurde diesen
Führungsstilen in zahlreichen Überblicksarbeiten ein bedeutsamer Zusammenhang zur Effektivität der Führungskraft
abgesprochen. Demgegenüber kommt eine neuere Metaanalyse (Judge, Piccolo und Ilies, 2004) zu dem Ergebnis, dass
durchaus moderate, von Null verschiedene Beziehungen zwischen verschiedenen Kriterien des Führungserfolgs (z.B.
Arbeitszufriedenheit, Zufriedenheit mit der Führungskraft und Motivation der Geführten sowie Effektivität der Führungskraft)
und Mitarbeitendenorientierung (durchschnittlich: 48) sowie Aufgabenorientierung (durchschnittlich: 29) bestehen. Die im
Folgenden dargestellten Ansätze haben sich mit der Frage beschäftigt, in welchen Situationen welcher Führungsstil besonders
erfolgreich ist und welche Unterschiede zwischen Mitarbeitenden es dabei gibt.

6.5 Kontingenztheoretische Ansätze  
Die Kontingenztheorien ergänzen die bisher genannten Ansätze um verschiedene Aspekte der Situation (z.B. Merkmale der
Arbeitsaufgabe, der Mitarbeitenden, des Organisationskontexts).

6.5.1 Das Kontingenzmodell der Führung von Fiedler  
Fiedlers (1967; Fiedler und Mai-Dalton, 1995) Kontingenzmodell berücksichtigt als erstes Führungsmodell auch Merkmale der
Situation. Hohe bzw. geringe Ausprägungen von drei Situationsmerkmalen (in absteigender Wichtigkeit: Qualität der Führer-
Geführten-Beziehung, Positionsmacht, Aufgabenstruktur) ergeben acht unterschiedliche Grade der Situationskontrolle der
Führungskraft. Die Führungskräfte selbst werden über ihre Einstellung zum am wenigsten geschätzten Mitarbeitenden (sog.
>least preferred coworker<, LPC) in mitarbeiterorientiert (vergleichsweise positive Einschätzung des LPC) und
aufgabenorientiert (negative Einschätzung des LPC) klassifiziert. Fiedler zufolge sind bestimmte Kombinationen von
Situationskontrolle und Führungsstil besonders günstig für den Führungserfolg. Dies konnte für die meisten Kombinationen
auch bestätigt werden, allerdings eher in Labor- als in Feldstudien (vgl. Peters, Hartke und Pohlmann, 1985; Schriesheim,
Tepper und Tetrault, 1994).
Vereinfacht sind aufgabenorientierte Führungskräfte in sehr ungünstigen (z.B. schlechte Beziehung zu den Geführten, geringe
Aufgabenstrukturierung und schwache Positionsmacht) oder sehr günstigen Situationen (z.B. gute Beziehung zu den
Geführten, strukturierte Aufgaben und hohe Positionsmacht) erfolgreich, während mitarbeiterorientierte Führungskräfte eher in
mittelgünstigen Situationen (z.B. gute Beziehung zu den Geführten, eher unstrukturierte Aufgaben und geringe Positionsmacht)
erfolgreich sind. Fiedlers Modell ist vielfach kritisiert worden (vgl. im Überblick, Brodbeck, Maier und Frey, 2002). Ein
bleibender Verdienst Fiedlers ist, die Führungsforschung in eine neue Richtung geführt und die Entwicklung zahlreicher
weiterer Kontingenztheorien stimuliert zu haben.

6.5.2 Das normative Entscheidungsmodell von Vroom und Yetton  
Das normative Entscheidungsmodells von Vroom und Yetton (1973; Jago, 1995) zielt darauf ab, die Qualität einer
Führungsentscheidung und ihre Akzeptanz bei den Betroffenen durch den richtigen Grad an Mitbestimmungsmöglichkeiten zu
optimieren. Durch die Beantwortung von situationsdiagnostischen Fragen in einem so genannten >Entscheidungsbaum< wird
die Führungskraft zu einer Empfehlung geführt, die, je nach Situation, vorschlägt, allein zu entscheiden, sich beraten zu lassen
oder eine Gruppenentscheidung zuzulassen.
Eine Gruppenentscheidung empfiehlt das Modell zum Beispiel dann, wenn die Akzeptanz einer Entscheidung durch die
Geführten für eine erfolgreiche Umsetzung wichtig ist, eine von der Führungskraft allein getroffene Entscheidung aber nicht
unbedingt akzeptiert werden würde und die Geführten die für die Entscheidung relevanten Organisationsziele teilen. Das
Modell wurde in einer Reihe von Studien überprüft und im Wesentlichen bestätigt. In den Überprüfungsstudien wurden
Entscheidungsstrategien der Führungskräfte danach klassifiziert, ob sie modellkonform waren oder nicht. Dabei zeigte sich,
dass die Erfolgswahrscheinlichkeit der Entscheidung der Führungskraft bei modellkonformen Entscheidungen deutlich höher
lag (61%) als bei Entscheidungsstrategien, die außerhalb des Modell lagen (37%; vgl. im Überblick, Jago, 1995).

6.5.3 Die Weg-Ziel-Theorie  
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Die Weg-Ziel- (engl. path-goal) Theorie von Evans (1970) und House (1971) spezifiziert, aufbauend auf den Instrumentalitäts-
oder Erwartungstheorien der Motivation, unter welchen Bedingungen welches Führungsverhalten motivierend auf die
Mitarbeitenden wirkt. Je nach Merkmalen der Geführten und Struktur der Aufgabe sollten sich bestimmte Arten der Führung
(klassifiziert in direktiv, unterstützend, partizipativ und leistungsorientiert) unterschiedlich auf Motivation und Zufriedenheit
der Geführten auswirken.
Allerdings kommt eine Metaanalyse von Wofford und Liska (1993) zu dem Schluss, dass die Befunde wesentliche Annahmen
der Weg-Ziel-Theorie nicht stützen. Die Bedeutung, die der WegZiel-Theorie dennoch zukommt, gründet sich vor allem auf
neue, in dieser Theorie enthaltene Überlegungen, die in einigen sehr erfolgreichen Führungstheorien aufgegriffen und
weiterentwickelt wurden, z.B. in der Theorie der Führungssubstitution (Kerr und Jermier, 1978), der Theorie der impliziten
Führungstheorien (Lord und Mahler, 1991) oder den Theorien über charismatische (House, 1977) bzw. transformationale
Führung (Bass, 1998).

6.6 Macht- und Einflussansätze  
Diese Gruppe von Führungsansätzen befasst sich mit den wechselseitigen sozialen Einflussprozessen zwischen Führenden und
Geführten.

6.6.1 Die Grundlagen der Macht nach French und Raven  
>Macht< als die Möglichkeit einer Person, auf eine oder mehrere andere Personen Einfluss auszuüben, kommt im
Führungsprozess besondere Bedeutung zu. Die bekannteste Taxonomie der Grundlagen von Macht stammt von French und
Raven (1959), die fünf Arten von Machtgrundlagen unterscheiden:

1. Belohnungsmacht,
2. Bestrafungsmacht,
3. Expertenmacht,
4. legitimierte Macht und
5. Identifikationsmacht

Menschen stützen sich nicht notwendigerweise nur auf eine dieser Grundlagen von Macht, sondern können eine oder mehrere
Arten der Macht benutzen, um ihre Ziele zu erreichen. Positive Zusammenhänge mit der Leistung und der Zufriedenheit der
Mitarbeitende gibt es bei Führungskräften hinsichtlich Experten- und Identifikationsmacht; die Ergebnisse hinsichtlich der
anderen Machtgrundlagen sind uneinheitlich (vgl. Yukl, 2002). Ferner existieren weitere bedeutsame Machtgrundlagen, zum
Beispiel Zugang und Kontrolle über relevante Informationen.

6.6.2 Die Leader-Member-Exchange (LMX)-Theorie  
Die von Graen und Kollegen (Dansereau, Graen und Haga, 1975) entwickelte LMX-Theorie konzentrierte sich als eine der
ersten Führungstheorien überhaupt auf die wechselseitige Beeinflussung von Führenden und Geführten. Der LMX-Theorie
zufolge entwickeln Führungskräfte zu jedem Mitarbeitenden eine individuelle dyadi sche Beziehung, weshalb der Ansatz auch
als >Führungstheorie der vertikalen Dyadenverbindungen< oder >Vertical dyad linkage<-Ansatz bezeichnet wird. Die Qualität
dieser dyadischen Beziehung ist nach der LMX-Theorie in verschiedenen Führer-Geführten-Dyaden unterschiedlich und wirkt
sich nicht nur auf das Verhalten der Führungskraft gegenüber dem Mitarbeitenden aus, sondern ist auch entscheidend für die
Ergebnisse auf Ebene von ndividuum, Gruppe und Organisation.
Empirische Untersuchungen bestätigen insgesamt, dass eine gute Beziehung zum eigenen Vorgesetzten die gesamte
Arbeitserfahrung in positiver Weise beeinflussen kann: Mitarbeitende sind umso zufriedener (sowohl insgesamt als auch mit
ihrer Führungskraft), fühlen sich ihrer Organisation umso eher verbunden und erbringen umso höhere Leistung, je besser die
Beziehung zu ihrer Führungskraft ist (Gerstner und Day, 1997).

6.6.3 Transaktionale und transformationale Führung  
Die Abgrenzung von >transformationaler< und >transaktionaler< Führung geht auf Burns (1978) zurück. Transaktionale
Führung beruht auf Aushandlungsprozessen:
Der Führende bringt die Geführten dazu, ein vom ihm gewünschtes Verhalten zu zeigen; im Austausch dafür erhalten die
Geführten Belohnungen/Vorteile, die für sie wertvoll sind. Ziele, Werte und Bedürfnisse des Geführten werden damit implizit
als gegeben angesehen. Im Unterschied dazu befasst sich transformationale Führung mit jenen Aktivitäten der Führungskraft,
die zu einer Veränderung der Ziele, Bedürfnisse und Ansprüche der Geführten führen. Damit geht die spezifische Wirkung
transformationaler Führung über das Erbringen von Leistungen im Austausch für Belohnungen hinaus.
Die Geführten werden durch das transformationale Führungsverhalten beispielsweise motiviert, sich für höhere Ziele wie eine
gemeinsame Vision einzusetzen und nicht nur im eigenen Interesse zu handeln. Bass und Mitarbeitende (Bass, 1998) haben das
Konzept der transformationalen Führung weiterentwickelt und einen standardisier ten Fragebogen erstellt, den >Multifactor
Leadership Questionnaire< (MLQ). Dieser differenziert zwischen vier Kernkomponenten transformationaler Führung:

1. Charisma,
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gut organisiertes, leistungsfähiges Planungs-, Informations- und Kontrollsystem, entsprechende
Informationsversorgung und Ausbildung der Mitarbeiter
weitere Instrumente wie oben genannt

5. Bewertung

mehr als nur ein Schlagwort oder Prinzip
modernste, umfassende und am weitesten entwickeltes Führungsinstrument
berücksichtigt den Stand moderner Führungstheorie und die zentrale Rolle der Ziele für die Steuerung sozialer
Systeme

Wenn Zielvereinbarungen (s. Abschn. 7.3.2) anstelle von Zielfestlegungen erfolgen, werden Aufgabenziele an die individuellen
Fähigkeiten und Anspruchsniveaus angepasst und ist so ein hohes motivationales Potenzial aktivierbar (partizipatives MbO)

7.3.1.2 Management by Delegation - MbD  

Dieses Konzept ist wie folgt gekenntzeichnet:

1. Grundidee
Die Handlungsverantwortung wird an die Mitarbeitenden delegiert
Sie erhalten entsprechende Befugnisse und Kompetenzen
Verantwortung und Kompetenz finden sich in einem Mitarbeitenden
Fixierung durch Stellenbeschreibung und Anweisungen

2. Vorteile

Entlastung des TOP-Management
Verstärkung von Motivation und Verantwortungsbewusstsein bei den Mitarbeitenden
Objektive Regeln führen zu erhöhter Sicherheit

3. Nachteile
Bürokratische Strukturen sind wenig flexibel
Geringe Innvoationsfreundlichkeit der Organisation
Bei nicht vollständiger Delegation von Kontroll- und Entscheidungsrechten kann schnell Unklarheit und
Unzufriedenheit vor allem bei den höchstqualifizierten Mitarbeitenden entstehen.

4. Voraussetzungen

Delegationsbereitschaft der Vorgesetzten und Delegationsfähigkeit der Mitarbeitenden (müssen eigenständig
handeln können)
Klärung delegierbarer und nichtdelegierbarer Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
entsprechendes Kontroll- und Berichtssystem
ausreichende Information der Mitarbeitenden (auch Querschnittsinformation)

5. Bewertung
als einfaches Prinzip allgemeingültig verwendbar, aber nur begrenzt wirksam
in Form des Harzburger Modells zwar leistungsfähiger, aber zu statisch und daher stark erweiterungsbedürftig

7.3.1.3 Management by Exception - MbE  

Dieses Konzept ist wie folgt gekenntzeichnet:

1. Grundidee

Festlegung von Sollergebnissen
Informationsrückkopplung
Abweichungskontrolle (-analyse)
Vorgesetzter greift nur bei Abweichungen und in Ausnahmefällen ein
Richtlinien für Normal- und Ausnahmefälle mit Kompetenzabgrenzung

2. Vorteile
Entlastung der Vorgesetzten von Routineaufgaben
Systematisierung der Informationsflüsse und Regelung der Zuständigkeiten, so dass Störeinflüsse rasch
behoben werden
Entscheidungen sollen an gewisse Richtlinien gebunden werden

3. Nachteile

einseitig (Beschränkung auf Abweichungsfälle) und fehlendes feed forward
Tendenz zum Management by Suprise
über Ziele und Pläne als Grundlage für Sollgrößen und Kontrolle wird nichts gesagt
fördert nicht unbedingt Eigeninitiative und Verantwortungsfreude, Tendenz zur Delegation nach oben
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für den Erfolg der Veränderungsproesse geben, da neue Strukturen und Strategien kaum auf konträren Kulturen und Werten
aufgebaut werden können.

Abb. 7.1: 7-S-Modell (Quelle:in Anlehnung an (PASCALE/ATHOS, 1981))

7.3.4 Führungsgrundsätze  
Führungsgrundsätze beschreiben und/oder normieren die Führungsbeziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden im
Rahmen einer ziel- und wertorientierten Führungskonzeption. Dabei handelt es sich um schriftlich fixierte (formelle) oder
ungeschriebene (informelle) Normen zur Verhaltensoreintierung.
Zu den Prinzipien der Führung und Kooperation zählen heute:

1. Mitarbeitende und Führungskräfte: Führungskräfte sind Mitarbeitende mit besonderen Qualifikationen und
Verantwortungen. Sie sollten sich so verhalten, dass ihnen Vorbildcharakter und Autorität zuerkannt wird.

2. Kooperation und Partizipation: Kooperation bedeutet Teamarbeit sowie Mitwirken, Mitdenken, Mitentscheiden und
Mitverantworten der Mitarbeitenden.

3. Qualifikation und Förderung: Die Qualifikation und Förderung der Mitarbeitenden dient ihrer fachlichen und
persönlichen Weiterentwicklung für zukünftige Aufgaben und gute Zusammenarbeit.

4. Kommunikation und Information: Zusammenarbeit und Führung vollziehen sich im offenen fachlichen und
persönlichen Dialog ohne Einengung durch Positionen oder Hierarchie.

5. Mitarbeitergespräch und Zielvereinbarung: Mitarbeitergespräche und Zielvereinbarungen dienen der Festigung und
Vertiefung der Zusammenarbeit und der Überprüfung der Verwirklichung individueller und organisationaler
Zielsetzungen.
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Die Analyse von Mintzberg (1983) geht wesentlich weiter als klassische Analysen, indem sie verschiedene Machtformen,
Machtkonstellationen und Machtkonfigurationen (Typen von Machtstrukturen) unterscheidet (vgl. Abschn. 9.1.2). Ortmann et
al. (1990) analysieren Macht vor allem als Interaktionsphänomen und betrachten die Wirtschaftsorganisationen insgesamt aus
einer Machtperspektive. Der Blick auf Interaktionen schließt auch die Analyse von Macht- und Kontrollstrategien, -taktiken
und -spielen mit ein.
Sowohl die Analyse der Ressourcenverteilung als auch die Interaktionsperspektive lassen die Frage aufkommen, ob und wie
sich Minderheiten durchsetzen können. Als ögliche Antwort sind hier sind die Studien von Moscovici (1979) herauszustellen
(vgl. Abschn. 9.1.3). Sie zeigen, wie sich Gegenmacht formieren, entwickeln und in Organisationen zu einem Machtausgleich
führen kann.

9.1.1 Formelle und faktische Machtverteilung nach Krüger  
Krüger (1976) hat in einer Untersuchung auf die Unterschiede zwischen formeller Machtverteilung in Unternehmen im
Rahmen formaler Organisationsstrukturen und der faktischen Machtverteilung hingewiesen, die sich durch die Kontrolle von
Infor mationen und Entscheidungen ergibt.
Nach seiner Untersuchung ergibt sich für Stab-Linien-Organisationen folgendes charakteristisches Bild: Während Vorstand und
Linieninstanzen formell über weit mehr Einfluss verfügen, liegt die faktische Macht vor allem bei den Stäben. Überdies sind
Vorstände häufig auch auf funktionale Spezialisten (z.B. EDV-Abteilung, Control ling) oder Leiter wichtiger Produktbereiche
in der Linie angewiesen.

9.1.2 Das Machtmodell von Mintzberg  
Mintzberg unterscheidet folgende Machtformen:

1. Organisationen können auf verschiedenen Weise von externen Koalitionen beeinflusst sein:

von einer dominanten Gruppe beherrscht
externe Gruppe ist in sich geteilt und zerstritten
passiv, d.h. kein externer Einfluss

2. Ebenso können interne Koalitionen verschiedenen Einfluss auf die Organisation ausüben:
personalisierte Macht
bürokratische Macht
ideologische Macht
professionelle Macht
politische Machtkonstellation

Je nachdem, wie sich externe und interne Einflussformen konfigurieren, lassen sich verschiedenen Organisationstypen
unterscheiden:

Autokratie, d.h. intern durch eine Person (z.B. Unternehmer) beherrscht
Instrument, d.h. durch dominante Gruppe (z.B. Bank) von außen beherrscht
geschlossenes System, d.h. durch bürokratische Regeln intern beherrscht, jedoch ohne externen Einfluss
missionarische Konstellation, d.h. interner Einfluss durch eine dominierende Kultur oder Ideologie
Meritokratie, d.h. starker interner Einfluss der verschiedenen Professionen und von Personengruppen, die sich
Verdienste in der Organisation erworben haben
politische Arena, d.h. externe und interne Akteursgruppen, die untereinander zerstritten sind und um den Einfluss
kämpfen (z.B. verschiedene Eigentümer, Einfluss von Verbänden oder Unternehmensbereichen)

Mintzberg geht davon aus, dass bestimmte Konstellationen im Verlauf des Lebenszyklus einer Organisation in jeweils
bestimmten Phasen auftreten.

9.1.3 Einflussgrössen für Minoritäten  
Die Grundthese von Moscovici (1979) lautet: Da Minderheiten wenig Macht besitzen und kaum normativen Druck ausüben
können, müssen sie Konflikte auslösen und die Mitglieder der Mehrheit zur inhaltlichen Auseinandersetzung bewegen.
Minoritäten haben die folgenden Einflusschancen:

sichtbaren Konflikt mit Majorität auslösen
alternativen Standpunkt entwickeln und entgegensetzen
konsistenter und persistenter Verhaltensstil
Achtung und Respekt, jedoch auch persönliche Ablehnung durch Vertreter der Mehrheit
Erfolg, wenn Konsistenz und Persistenz höher als in Majoritätsgruppe
Erfolg, wenn in Umgebung tätig, die Originalität und Kreativität honoriert
einflussreich, wenn im Sinne des Zeitgeistes handelnd
erfolgreich, wenn kein Eigeninteresse vermutet werden kann
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Taktik Ausprägung

Informationskontrolle
" Informationsfilterung, -zurückhaltung oder -verzerrung 
" gezielte Kontaktpflege zur Erschließung von Informationsquellen 
" Intrigen " Wissensmonopole erwerben 
" sich unentbehrlich machen

Kontrolle v. Verfahren, Regeln,
Normen

" Einflussnehmen auf die Formulierung von Kontroll- und
Bewertungsmaßstäben 
" mehrere unscharfe, widersprüchliche Kriterien und Richtlinien etablieren 
" Regeln im eigenen Sinne dehnen, einseitig auslegen  
" Präzedenzfälle, Gewohnheitsrecht und Traditionen geltend machen

öffentliche Zustimmung führt zu innerer Akzeptanz und vergrößert den Einfluss

9.2 Arten der Macht  
Die Machtstruktur spiegelt die Verteilung der Autorität und des Einflusses innerhalb einer Gruppe wider. Eine der wichtigsten
Grundlagen der Macht innerhalb von Gruppen stellt die Macht zur Belohnung oder zur Verstärkung dar. Andere Quellen der
Macht sind das Wissen und die Fähigkeiten von Experten und die Macht des Vorbilds, die immer dann vorkommt, wenn andere
Gruppenmitglieder einer Person nacheifern.
Innerhalb der Gruppe erwachsen solchen Gruppenmitgliedern, die eine hohe Machtstellung innehaben, zahlreiche Vorteile:

Sie sind stärker an der Gruppenaufgabe beteiligt, bestimmten die Gruppenleistung und erhalten einen
überdurchschnittlichen Anteil der sozialen Belohnung.
Sie genießen mehr Achtung als die Durchschnittsmitglieder der Gruppe und sie sind stärker in die Kommunikation
eingebunden, indem sie mehr Botschaften erhalten.
Sie sind zufriedener, weil sie mehr Kommunikationsmöglichkeiten haben, Achtung und Anziehung erfahren und weil
der Gebrauch von Macht ihnen Befriedigung bringt.

Bei Führungskräften, deren Macht durch die formale Organisation legitimiert und deren Autorität dadurch gestützt wird, lassen
sich folgende Arten von Macht unter-   scheiden:

Amtsautorität (legitimate power),
Referenzmacht (referent power),
Expertenmacht (expert power),
Belohnungs- und Bestrafungsmacht (reward/coercive power)
Informationskontrolle (informational power)

Die Legitimationsmacht ergibt sich aus der hierarchischen Ordnung einer Organisation. Machtgrundlagen einer Führungskraft
sind ihre hierarchische Position sowie Normen und Werte, die dem Führenden Einfluss geben. Die Mitarbeitenden respektieren
diese formal gesetzte Ordnung und sehen es als Pflicht an, den Anordnungen, Weisungen usw. der Führungskraft zu folgen.
Die Referenzmacht führt zur Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Vorgesetzten, der ihnen auf Grund seiner individuellen,
charakterlichen Eigenschaften als Vorbild erscheint. Sie eifern ihm nach und übernehmen seine Werte. Die Expertenmacht ist
auf dem fachlichen Wissen und Können des Vorgesetzten be gründet. Die Mitarbeiter erkennen einen Vorgesetzten an, wenn sie
davon ausgehen können, dass er über beträchtliche Informationsvorteile verfügt. Diese Art von Macht ist umso fester je größer
die Sachkenntnis ist, die ein Vorgesetzter auf einem bestimmten Gebiet besitzt.
Die Belohnungs- und Bestrafungsmacht beruhen darauf, dass der Vorgesetzte den Mitarbeitern Belohnungen gewähren oder
versagen kann und versetzt ihn in die Lage, denjenigen Mitarbeitern Sanktionen zu erteilen, die seinen Anordnungen nicht
Folge leisten. Die Belohnungen können materieller (z.B. Gehaltserhöhung, Prämie) oder immaterieller Art (z.B. mündliche
Belobigung, Zuwendung) sein.
Die Bestrafungsmacht kann allein durch die Androhung einer Strafe, ohne dass es zu deren tatsächlichem Vollzug kommt,
ausgeübt werden. Die Informationsmacht meint die Kontrolle des Informationsflusses und damit auch Kontrolle über Nutzung
und Verteilung von Informationen (Steuerungsfunktion) Untersuchungen zeigen, dass die Effizienz der Führung wesentlich
davon abhängt, über welche Arten von Macht der Führende verfügt. Zusätzlich bestimmt die jeweilige Situation (insbesondere
die Art und Schwierigkeit der Aufgaben- oder Problemstellung), in der die Führung erfolgt, die Leistung des Führenden und
der Geführten.
Die Forschungsergebnisse belegen auch, dass es einen optimalen Führungsstil nicht geben kann. Unter Mikropolitik versteht
Neuberger das >Arsenal jener alltäglichen >kleinen< (Mikro-!)Techniken, mit denen innerhalb von Organisationen Macht
aufgebaut und eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich fremder Kontrolle zu entziehen.<
Das Ziel der Austragung von Konflikten ist es, entsprechend den persönlichen Interessen an Handlungs- und
Entscheidungsspielraum zu gewinnen und die zur Verfügung stehenden Ressourcen nach eigenen Vorstellungen und Vorteilen
zu disponieren (Machttaktiken). Eine Übersicht möglicher Taktiken gibt die nachfolgende Tabelle 9.1.
Tab. 9.1: Machttaktiken in Organisationen (Quelle: ©Wolfgang Kirk in Anlehnung an (NEUBERGER, 2002, S. 695-716))
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Beziehungspflege

" Bildung von Koalitionen, Netzwerken, Seilschaften, Promotionsbündnissen  
" bestechen, korrumpieren,  
" Don-Corleone-Prinzip: >Eine Hand wäscht die andere.<  
" durch Beziehungspflege zu Hilfspersonal Zugang zu Insider-Info sichern
(z.B. Sekretärin, Fahrer)

Selbstdarstellung

" sich vorteilhaft präsentieren, Impression Management  
" durch auffällige Aktionen, eigene Sichtbarkeit erhöhen  
" Regelmäßig die »Schlüsselpersonen« aufsuchen, das simuliert Präsenz  
" ins Bockshorn jagen, verunsichern, bluffen 
" cool bleiben, Pokerface, andere im Unklaren lassen über Ressourcen und
Schmerzgrenzen  
" sich schwach und hilflos geben, Helfersyndrom herausfordern

Situationskontrolle, Sachzwang
" etwas Fragliches als unstrittiges Faktum hinstellen/behandeln 
" Schwejkismus, Dienst nach Vorschrift, sabotieren, sich dumm stellen  
" Neuerungen in kleinen unmerklichen Schritten einführen  
" Absichten und/oder Auswirkungen verschleiern, verharmlosen

Handlungsdruck erzeugen

" emotionalisieren, Begeisterung wecken, Kritik ausschalten  
" für geeignete Stimmung, richtiges Ambiente sorgen, Anhänger mobilisieren  
" eigenen Rückzug (Kündigung) androhen, Beziehung aufkündigen, >Im
Regen stehen lassen<  
" (künstliche) Krisen erzeugen und/oder nutzen, um sich als >Rette in der Not<
zu präsentieren und besondere Handlungsfreiheiten in Anspruch nehmen zu
können

Chancen nutzen, Timing

" Gelegenheiten oder Zufälle nutzen  
" den günstigsten Zeitpunkt abwarten zu können, um >Schubladenpläne< mit
Überraschungsvorteil durchsetzen zu können  
" verfügbar, mobil, flexibel, >Netzwerkwaffe< sein und sich so für
Sonderaufgaben empfehlen

 

9.3 Ursachen des Missbrauchs  
Macht eignet sich hervorragend um Minderwertigkeitsgefühle zu kompensieren (bzw. sie überzukompensieren). Je größer das
subjektiv empfundene Unterlegenheitsgefühl (klein und minderwertig) wahrgenommen wird, umso größer das Bedürfnis nach
Überlegenheit. Dieses Bedürfnis kann auf verschiedene Arten befriedigt werden, beispielsweise durch

Besserwisserei,
moralische Überlegenheit
Machtausübung

Kennzeichnend hieran ist, dass diese Verhaltensweisen immer eine gegen andere Menschen gerichtete Beweisführung
enthalten: Selbsterhöhung durch Erniedrigung anderer, z.B. intellektuell, moralisch oder praktisch. Es erfolgt die Anwendung
von Zwang. Dieser Zwang ist für andere so bedrohlich, sodass die Angst vor Machtmissbrauch höher ist wie die vor anderen
Verhaltensweisen.

9.4 Machtkontrolle  
Unter dem Begriff der Machtkontrolle ist ein Prozess zu verstehen, der herrschende Machtasymmetrien innerhalb einer
strukturierten sozialen Beziehung ausgleichen oder zumindest seine Akteure vor missbräuchlicher Machtausübung schützen
soll.
Dabei muss Macht nicht unbedingt bewusst eingesetzt werden, d.h. die Machtausübung eines Interaktionsteilnehmers kann
allen beteiligten Akteuren vollkommen verborgen bleiben. So treten häufig in alltäglichen Situationen unbewusste
Machthandlungen innerhalb eines Interaktionsfeldes auf, in denen keine Gegenreaktion als kontrollierendes Element eingesetzt
wird. Macht ist demnach als ein normales/gebräuchliches Phänomen in sozialen Systemen zu beurteilen. Kontrolle ist eine
nichtdelegierbare Aufgabe von Führungskräften. Sie umfasst sowohl das Feststellen der Differenz von Soll- (Plan-) und
Istwerten (Soll - Ist - Vergleich) als auch das Bestimmen von Korrekturmassnahmen wie die Überprüfung, ob ie beschlossenen
Maßnahmen greifen und, wenn notwendig, das Durchführen von Sanktionen. Darüber hinaus unterscheidet man zwei weitere
Kontrollbegriffe:

1. Soziale Kontrolle

Es handelt sich um einen Prozess, mit dessen Hilfe eine Gesellschaft ihre Mitglieder zu in dieser Gesellschaft positiv
bewerteten Verhaltensweisen animiert: regelmäßig geht es hier um innere wie äußere Kontrollformen und Sanktionen.
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Als Lenkungssysteme sind vor allem Sitte, Brauch sowie Werte und Normen zu nennen, die für die soziale Integration
jedes Individuums in die Gesellschaft sorgt.

2. Kontrolle durch Gegenmachtsbildung
Das Rechtssystem gilt als spezifizierter und fixierter Normenkatalog, der Handlungsgrenzen jedem Individuum der
Gesellschaft aufzeigt, bei Verletzungen der Werte eine Sanktionierung von Seiten der Staatsmacht legitimiert und
bestimmte Ausführungsorgane des Rechts institutionalisiert. Zudem werden im Gesetzeskatalog bestimmte
Institutionen fixiert, die auf gesellschaftlich ho hen Handlungsebenen für eine gewisse Machtkontrolle sorgen sollen.
Darunter fällt zum Beispiel das Gewaltenteilungsprinzip, das duale Führungssystem in Aktiengesellschaften und die
Gründung eines Betriebsrates ab einer bestimmen Beschäftigtenzahl in Unternehmen bzw. Personalrates in
Verwaltungsbetrieben.

9.5 Besonderheiten in Verwaltungsbetrieben  
Im Gegensatz zu privatwirtschaftlichen Unternehmen und Betrieben gibt es in Verwaltungsbetrieben keine Kontrollorgane im
Sinne eines Aufsichtsrats, noch kann anders als im politischen Bereich eine Kontrolle durch die Ausübung des Wahlrechts
erfolgen. Die Machtkontrolle erfolgt regelmäßig durch dazu befugte Vorgesetzte bzw. Dienstvorgesetzte. Darüber hinaus gibt
es jedoch noch folgenden gravierenden Unterschied zwischen der Privatwirtschaft und dem öffentlichen Sektor:

In privatwirtschaftlichen Unternehmen ergibt sich aus der Freiheit der Mitarbeitenden die Organisation zu verlassen, eine
wichtige zusätzliche Kontrollmöglichkeit (Machtenzug durch Ausscheiden). Damit kann man sich nämlich der Macht der
Organisation leichter entziehen, als dies Mitarbeitenden in der öffentlichen Verwaltung möglich ist.

Da die Berufsausbildungen für den öffentlichen Dienst (Beamte, Verwaltungsfachangestellte) in anderen Bereichen
grundsätzlich nicht anerkannt werden, ist ein Mach tenzug durch Wechsel schwer möglich.
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Anhang  
A.1 Trends in der Arbeitswelt  
nicht mehr aufgenommen, da inhaltlich überholt
vgl. diverse Angebote an Informationen über die heutigen Mega-Trends
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A.2 Check Liste: Was sind die relevanten Aufgaben einer Führungskraft?  
nicht mehr aufgenommen, da inhaltlich überholt
vgl. Online-Angeobt, z.B. Gesellschaft für Personalentwicklung
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A.3 Soziale System bei Niklas Luhmann  
Text ist Online verfügbar unter Luhmann Soziale System (http://urban-is.de/Annex/HTML/Kap1/Komplexit%E4t/Luhmann.ht
m)
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A.4 Zusammenfassung der Führungsforschung  
nicht mehr aufgenommen, da inhaltlich überholt
zum akteullen Stand der Führung in der Verwaltungsforschung siehe den Beitrag von Prof. Dr. Dominik Vogel in: Budrich
Jorunals, herunterladbar als Volltext (PDF-Datei) auf dieser Seite Vogle. Führung in der Verwaltungsforschung (https://www.bu
drich-journals.de/index.php/dms/article/view/26352)
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73. Beispiel: Leadership style is the manner and approach of providing direction, implementing plans, and motivating people. übersetzt: Führungsstil ist die Art und der Ansatz für 
die         Führungsunterstützung, die Umsetzung von Plänen, und die Motivation von Menschen.©
74. M ARCHAZINA (2003)©
75. MÜLLER/I RLE (1978)©
76. STAEHLE (1994), S. 791©
77. SCHOLZ (2000)©
78. THOMMEN/ACHLEITNER (2006), S. 860 ff.©
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81. FRATSCHNER/K LEB (2009), S. 8-10©
82. PASCALE/A THOS (1981)©
83. z.B.: STIEGLER (1999)©
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85. BEER (2000)©
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88. in Alehnung an BEER (2000), S. 115-125©
89. Ebd., S. 119©
90. Ebd., S. 125©
91. Ebd.©
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93. NEUBERGER (2002), S. 790©
94. Diversity Management (DiM) ist der verantwortungsvolle Umgang mit diesen vielen Unterschiedlichkeiten. Verantwortungsvoll heisst, dass die Unterschiedlichkeiten nicht zum 
Zwecke der Diskriminierung oder des Ausgrenzens benutzt werden, sondern dass der Wert der Vielfalt erkannt und im positiven Sinne mit seinen Synergieeffekten genutzt wird.©
95. Eine hartnäckige Persistenz in den wichtigsten Eckdaten geschlechtlicher Segregation scheint heute problemlos mit einer weitgehenden Deregulierung geschlechtlicher Verhaltens 
und Erscheinungsweisen zu koexistieren: zur Verfügung gestellt sind nahezu sämtliche Insignien patriarchaler Macht, doch an den wichtigsten Parametern der Ungleichheit zwischen 
den         Geschlechter wie Lohndifferenz, Verteilung der Arbeit oder Zugang zu Ressourcen ändert sich wenig bis gar nichts, wenn nicht sogar ein Rollback zu verzeichnen ist wie im 
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96. NEUBERGER (2002), S. 794©
97. benachteiligende, willkürliche Ungleichbehandlung, die mit der Zugehörigkeit zu einer bestimmten sozialen Gruppe oder zu sonstigen sozialen Kategorien begründet wird©
98. Vgl. BEER (2000), (NEUBERGER, 2002, S. 802)©
99. dt.: Alibi-Frauen©
100. KANTER (1977)©
101. KRELL (2008), S 99©
102. Zur Herkunft und rechtlichen Entwicklung siehe URL.: http://www.bmfsfj.de/bmfsfj/generator/gm/Hintergrund/herkunft.html - besucht am 07.03.2009©
103. H ÖHLER (2000), S. 233 ff.©
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