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Nicht nur in der Wissenschaft, sondern auch in der alltdglichen Sprache
nimmt der Gebrauch von Anglizismen immer mehr zu. Dabei bringt der
Gebrauch einerseits einen modernen Lebensstil und die globale Offnung
nach aul3en zum Ausdruck. Andererseits fehlen einfach sinnvolle Synony-
me in der deutschen Sprache. Zwei Anglizismen, die uneingeschrankt in
ihrer englischen Urform die betriebswirtschaftliche Sprache bereichern,
sind Leadership und Management. Die nachfolgende Ausfiihrung wird
der Frage nachgehen, ob es sich bei dem Wort Leadership lediglich um
eine hohle Worthllse handelt oder ob sich dahinter ein echtes Instrument
fur Fihrungskrafte verbirgt.

1. Management und Leadership

Management bedeutet die Umsetzung von Flihrungsentscheidungen oder
stellt den Prozess ,,Dinge durch die Arbeit anderer erledigt zu bekommen*”
dar. Management wird ublicherweise assoziiert mit der Verbesserung
der Produktivitat, der Herstellung von Ordnung und Stabilitat und der
Fahigkeit, daflir zu sorgen, dass Dinge effizient und glatt ablaufen. Es
geht also kurz gesagt in erster Linie um das Organisieren von Zahlen,
Daten und , harten” Fakten.

Leadership wird im Gegenzug dazu definiert als die Fahigkeit ,andere dazu
zu bringen, Dinge zu wollen” . Insofern ist Leadership sehr eng mit der
Motivation und Beeinflussung anderer verbunden. Das Wort Leadership
kommt von dem alten englischen Wort , lithan” , das ,gehen” bedeutet.
In Webster’s Dictionary bedeutet Leadership ,, jemanden auf einem Weg
begleiten oder fiihren” . Folglich heil3t Leadership oft ,, vorausgehen” und
andere sowohl mit Worten als auch mitTaten zu beeinflussen.

Nachdem der Begriff ,Management” seit vielen Jahren auch in der
deutschen Sprache sehr gelaufig ist, werden wir uns im Folgenden
Uberwiegend mit Leadership, also den ,,weichen” Faktoren der Fiihrung
beschaftigen. Es wird zu zeigen sein, dass diese Flihrungsfahigkeiten
schon immer im Managementbegriff beinhaltet waren, aber in den letzten
Jahren signifikant an Bedeutung gewonnen haben.

2. Was versteht man also unter Leadership?

Leadership kann als die Fahigkeit einer Vision Ausdruck zu verleihen,
andere ergebnisorientiert zu beeinflussen, Teamarbeit zu fordern und
selbst ein Vorbild zu sein definiert werden. Glaubwiirdige Fliihrungsper-
sonlichkeiten verstehen sich nicht nur als ,Chefs” oder , Befehlshaber?’
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sondern sie haben sich dazu verpflichtet , eine Welt zu erschaffen, der
andere Menschen gerne zugehdren wollen” .

Um diese ,neue Welt” zu erschaffen, bedient sich eine Fuhrungskraft
neben einer verantwortungsvollen und werteorientierten Einstellung ver-
schiedener Fihrungsstile. Definiert wird Stil als ,,eine unterscheidbare Art
und Weise des Ausdrucks oder der Verhaltensgewohnheit”, oder ,als eine
besondere Art und Weise oder Technik, mit der etwas getan, erschaffen
oder aufgeflihrt wird”. Daher bezieht sich der Begriff Fihrungsstil auf
die Art oder das Muster, das eine bestimmte Fuhrungskraft nutzt, um mit
anderen zu interagieren oder Ziele zu erreichen.

Eine , Fihrungskraft” fungiert typischerweise sowohl als Gestalter der
Beziehung als auch als , Brennpunkt” der Aufgabe. Daher werden Fiih-
rungsstile meist durch den Grad definiert, in dem die Flihrungskraft die
Betonung entweder auf die Beziehung zwischen denTeam- oder Gruppen-
mitgliedern oder der zu erledigenden Aufgabe legt. Beziehungsorientierte
Fihrungsstile gestalten sich eher ,partizipativ” oder ,demokratisch?
aufgabenorientierte Fihrungsstile eher , direktiv” oder ,autoritar”

3. Der Einfluss verschiedener Fiihrungsstile

Eine wichtige Grundlage des Fuhrens ist die Erkenntnis, dass bestimmte
Fuhrungsstile in bestimmten Kontexten und bei bestimmten Menschen
sehr wirksam sind, in anderen Kontexten und bei anderen Menschen
aber nicht. Ein wichtiger Faktor, der die Wahl des Flihrungsstils einer Fuh-
rungskraft beispielsweise beeinflusst, betrifft die Kultur der Individuen,
die die Fuihrungskraft beeinflussen mochte. ,Kultur” konstituiert sich in
den Vorannahmen und Regeln, die die Uberzeugungen und Werte einer
Gruppe oder Organisation widerspiegeln und so Bevorzugungen und
Einschrankungen bestimmen. Eine Kultur, in der Gleichheit und Beziehung
einen hohenWert haben, wird wahrscheinlich einen , partizipativen” Fiih-
rungsstil einem , direktiven” oder ,autoritdren” Stil vorziehen. Auf der
anderen Seite wird eine Gruppe oder Organisation, die Stabilitat, Disziplin
und Leistung eine hohe Bedeutung beimisst, oder die in einer chaotischen
Situation um das Uberleben kampft, sich eine Fiihrungskraft wiinschen,
die Verantwortung ubernimmt und das Handeln und Kontrollieren in den
Vordergrund stellt. Ansonsten hat ein autoritarer Fihrungsstil in unserer
westlichen Welt auf Grund der Komplexitat der Umweltbedingungen und
der hohen Individualitat der Organisationsmitglieder so gut wie keine
Erfolgschancen mehr und wird daher in unseren weiteren Ausfihrungen
nicht weiter berucksichtigt.

Es gibt offensichtlich keinen ,richtigen” Weg, um eine Gruppe zu fiihren
oder zu ,managen” Verschiedene Stile bewirken unterschiedliche Dy-
namiken zwischen den Mitgliedern der Gruppe. Manchmal mussen die
Mitglieder sich zunachst an einen bestimmten Fliihrungsstil gewohnen,
damit er wirksam werden kann. Fir Fihrungskrafte ist es jedoch wichtig,
sich ihres Stils bewusst zu sein und in ihrem Stil das Mal3 an Flexibilitat
zu entwickeln, das sie fahig sein lasst, sich auf verschiedene Situationen
und Kulturen einzustellen.
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4. Ein praxisorientiertes Fiihrungsstilmodell

Folgendes praxisorientiertes Fihrungsstilmodell wurde aus der Beobach- Modell der
tung und Befragung von hunderten Fihrungskraften in verschiedensten menschlichen
Kulturen entwickelt. Dabei basiert dieses Leadership auf dem Modell der Erfahrungsebenen

menschlichen Erfahrungsebenen. Der Grundgedanke hierbei ist, dass
Menschen ihre Erfahrungen und Beziehungen auf sieben verschiedenen
Ebenen erleben, die miteinander verbunden sind und beginnend mit der
Umgebungsebene mit jeder Stufe vielschichtiger werden. Diese Ebenen
sollen kurz mit einer typischen Frageform und einem Beispiel aus einem
Gesprach zwischen zwei Personen beschrieben werden:

Sieben verschiedene Ebenen o ———

Ebene Frage Gesprachssituation
Umgebung Wo, Zum Miteinander gehdrt eine angemessene Umgebung.
wann?
Verhalten Was? Was wir tatsachlich tun: Sprechen, Zuhoren, Lacheln etc.
Fahigkeiten Wie? Den Verhaltensweisen liegen Fahigkeiten zu Grunde: erworbenes
Wissen, die Erfahrung der Personen im Umgang miteinander, ihr
Sprachschatz etc.
Werte Warum? | Wichtige Erfahrungen werden fiir die Zukunft verallgemeinert und
spiegeln sich in unseren Uberzeugungen und Werten wider.
Identitat Wer? Nur, wenn die darunter liegenden Ebenen mit der Personlichkeit
Ubereinstimmend erlebt werden, wird die Person authentisch erlebt.
Zugehorigkeit | Wer Niemand lebt allein: Die Einbindung in die soziale, geistige und
noch? kulturelle Umgebung bestimmt ebenfalls die Personlichkeit.
Spiritualitat | Woflr? Die Frage nach dem Sinn, nach der Vision.

Wir kdnnen den einzelnen Erfahrungsebenen verschiedene Flihrungsstile
zuordnen. Dabei ist zu beachten, dass es keinen falschen oder richtigen
Fihrungsstil gibt, sondern nur einen Flihrungsstil, der flr die spezifische
Fihrungssituation angemessen oder unangemessen ist. Zunachst eine

Zuordnung der
verschiedenen
Fihrungsstile

kurze Ubersicht der Fiihrungsstile:

Ubersicht Fiihrungsstile

Ebene Fihrungsstil Beispiel

Umgebung Caretaker Schulpausenaufsicht
Verhalten Bedingte Belohnung FuBballtrainer, Arzt
Fahigkeiten Zielorientierte Fihrung Lehrer

Werte Inspirative Fliihrung Mentor, Pate
Identitat Individuelle Aufmerksamkeit Sponsor
Zugehorigkeit und Spiritualitat | Charismatischer Fliihrungsstil Visionar

Die einzelnen Fiihrungsstile lassen sich wie folgt beschreiben. Fragen Sie
sich beim Durchlesen, welche(r) Fliihrungsstil(e) auf Sie zutrifft bzw. welche
Sie beherrschen mochten, und kennzeichnen Sie diese durch einen Haken:
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Caretaker

Reaktives Fuhren, Intervention nur, wenn die Mitarbeiter hinter den Erwartungen zurtickbleiben. Solange
die Dinge erwartungsgemal? verlaufen, versucht er oder sie nichts zu andern. Gibt negatives Feedback,
wenn der Standard nicht erreicht wird. Kann auch als ,,Management by Exception” bezeichnet werden.

Beherrsche ich: Mochte ich beherrschen:

Bedingte Belohnung

Belohnung von Bemiihen. Sagt den Mitarbeitern, was sie zu tun haben, um belohnt zu werden.
Versichert ihnen, dass sie flir ihre Miihe bekommen, was sie wollen. Besonderes Lob und Befor-
derung fur gute Arbeit.

Beherrsche ich: Mochte ich beherrschen:

Zielorientierte Fiihrung

Die Ideen der Fiihrungspersonlichkeit sind so liberzeugend fir die Mitarbeiter, dass sie ihre eigenen
Ideen Giberdenken. Bietet den Mitarbeitern klare Ziele. Ermutigt die Mitarbeiter, eigene Fahigkeiten
und Ressourcen einzusetzen. Kann auch als ,Management by Objectives” bezeichnet werden.

Beherrsche ich: Mochte ich beherrschen:

Inspirative Fiihrung

Arbeitet als Vorbild, das Mitarbeiter motiviert und ermutigt, ihr Bestes zu tun oder sogar mehr.
Betont Werte und bestarkt den Glauben an zukiinftige Méglichkeiten.

Beherrsche ich: Mochte ich beherrschen:

Individuelle Aufmerksamkeit

Schenkt vernachlassigten Mitarbeitern im Team personliche Aufmerksamkeit, behandelt jeden
individuell, coacht und berat.

Beherrsche ich: Mochte ich beherrschen:

Charismatischer Fiihrungsstil

Hat eine Vision und eine Mission und vermittelt den Mitarbeitern ein Gefiihl von Sinn. Ist ein
Vorbild, dem die Mitarbeiter folgen wollen. Gewinnt Respekt und Vertrauen.

Beherrsche ich: | Mochte ich beherrschen:

5. Welchen Fiihrungsstil bevorzugen Sie?

Die , perfekte” Fiihrungsperson beherrscht authentisch alle Flihrungsstile und @
kann sie in der richtigen Situation vorleben. Aber ,,nobody is perfect”. Ent-

wickeln Sie Ihre personliche Leadership-Kompetenz weiter. Weiterbildungs-  Fragen beantwor-
malRnahmen finden sich zahlreich im Internet. Wer allerdings das Selbst-  ten die Autoren
erarbeiten vorzieht, dem seien folgende Veroffentlichungen empfohlen:  gerne per E-Mail

W Dilts, Robert: Professionelles Coaching mit NLP, Paderborn 2005
B Garnitschnig, Johann B., Schwarz, Steffen:

Coachment — 7 Schritte zum Erfolg, NiGrnberg 2005
B Zellweger, Hansruedi: Leadership by Softskills, Wiesbaden 2004
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