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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Veranderungen bestimmen
das kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hin-
tergrund dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforde-
rungen gestellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management® begrin-
det. Future Management richtet sich an die innovative, zukunftsorientierte
Unternehmensfiihrung, Corporate Foresight, Strategisches Management, Visi-
onsmanagement, Innovationsmanagement, Change Management, Wissens-
management, Management des Lernens, Network-Management sowie Unter-
nehmens-, Personal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden
Organisation und bildet eine wesentliche Grundlage fiur leistungsmotivierte
Qualitat von Produkten, Prozessen und somit eine wesentliche Determinante
des zukunftigen Unternehmenserfolgs.

Die Zukunft ist ungewiss und lasst sich nicht voraussagen. Dennoch wird der
Erfolg des Managements zunehmend von der richtigen, auf die Zukunft ausge-
richteten Umgehensweise mit Phdnomenen wie Komplexitat, Dynamik und
Wissen bestimmt. Das Management kann fir zukunftsweisende Entscheidun-
gen u. a. auf die Ergebnisse der Trendforschung zuriickgreifen: Es vollzieht
sich eine Umstrukturierung der wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Um-
welt zu einer global vernetzten Dienstleistungs-, Kommunikations- und Wis-
sensgesellschaft. Die Unternehmen sind darauf angewiesen, dass sie sich —
also die gesamte Organisation mit allen Mitarbeitern — ihre Visionen und Stra-
tegien auf die Zukunft ausrichten. Je besser dem Unternehmen diese Anpas-
sung gelingt, desto sicherer ist der Erfolg der Zukunft des Unternehmens. Mit
der weit fortgeschrittenen Globalisierung erfolgte eine weltweite engere kom-
munikative und interaktive Vernetzung. Wesentliche Informationen sind welt-
weit aktuell verfugbar bzw. transparent, zuordenbar, auffindbar und abrufbar.
Es ist ein beinahe zeit- wie ortsunabh&ngiger Zugriff auf Wissen mdoglich. Die-
se Zugriffsmdglichkeiten haben zwangsweise eine sehr hohe Dynamik zur
Folge. Diese hohe Dynamik und Transparenz wirkt sich mittlerweile auf alle
Unternehmensbereiche aus. Seit den vergangenen Jahren wird der Erfolg des
Unternehmens zunehmend auch durch diese neuen Determinanten bestimmit.
Faktisch zeigt sich die Zukunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter
und komplexer. Die Unternehmen sehen sich in der Realitat diesen einschnei-
denden Veranderungen gegeniber. Als Konsequenz bedarf es eines Umden-
kens und einer Anpassung an die aktuell erforderlichen Management Prozes-
se. Die im Zusammenhang mit dem Simultan Management Konzept seit den
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1980er Jahren aufgezeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird im-
mer bedeutender und erweist sich mittlerweile tatséchlich als eine der zu-
kunftsbestimmenden Herausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch
deutlich, dass die erfolgreichen Unternehmen zunehmend Unterstiitzung
durch Zukunftsexperten sowie Change Manager bauen. Diese sollen die Zu-
kunft bzw. die Geschehnisse, Veranderungen und Entwicklungen, welche sich
in der Zukunft ereignen, als zentralen Gegenstand der Unternehmensfiihrung
verdeutlichen. Das Ziel besteht darin, dass das Unternehmen nachhaltig fur
den richtigen Umgang mit den kinftigen veranderten Rahmenbedingungen
geristet wird. Fur die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer
starker. Damit sie die sich daraus stellenden Herausforderungen bewaltigen
konnen, ist es erforderlich, eine zuverlassige Modellierung der zukinftigen
Entwicklungen vorzunehmen. Fir den Unternehmenserfolg ist es bedeutend,
dass Trends und Entwicklungen moglichst frihzeitig erkannt werden. Es be-
darf der Analyse der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt fur
Markte, Produkte und Innovationen. Flr den Erfolg sind rechtzeitiges Gegen-
steuern sowie die konsequente Umsetzung der erforderlichen Mal3hahmen
wichtig. Das Erkennen von Marktentwicklungen und die Identifikation von
Trends stellen somit wesentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight
schafft hierfir die notwendigen Voraussetzungen.

Das Managen der Qualitat der strategischen Anpassung wirkt sich auf die in-
ternationale Wettbewerbsfahigkeit aus. Die Qualitatssicherung ist als tberge-
ordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante fir die Etablie-
rung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen Markten und
sichert die zukulnftige, langfristige Existenz des Unternehmens im globalen
Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des Marktes sowie die Globalisie-
rungsprozesse verlangen von der Organisation und den darin beschéftigten
Menschen ein hohes Mal3 an Anpassungsfahigkeit an die geanderten Bedin-
gungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter permanent ge-
zwungen zu lernen und sich weiterzubilden um den geanderten Anforderun-
gen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative Unternehmensfiihrung
erstreckt sich dartiber hinaus auf die Entwicklung und Veranderung von Orga-
nisationen und Kulturen als Management des Wandels. Future Management,
Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung, Strategisches
Management sowie Visionsmanagement in der lernenden Organisation wer-
den immer bedeutender. Dies hat auch weit reichende Konsequenzen fir das
Personalmanagement:

Aufgrund der gegenwartigen und auch zukinftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitat sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich. Die Organi-
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sationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen begleitet. Dies
gilt auch fur die Personalentwicklung. Im Rahmen der Organisations- und Per-
sonalentwicklung sind standig effizientere Mal3hahmen gefragt, welche dazu
beitragen, die Organisation und die darin wirkenden Menschen — sowohl Mit-
arbeiter wie auch Fuhrungskrafte — an die Veranderungen anzupassen. Die
Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte Ele-
mente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfiihrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fir die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermdoglicht die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz. Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von
Faktoren abhangt, zwischen welchen interdependente, komplexe Beziehun-
gen bestehen, bedarf es eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten
und anpassungsfahigen Fuhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fur
die praktische Unternehmensfiihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse
im Future- und Change Management sowie im strategischen Management und
im Geschaftsprozessmanagement sind heute fir jeden Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fir die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfilhrung in der Managementpraxis geach-
tet. Fur Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fiuhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrbiicher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisndhe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie flr den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager.

Die Erfolgsstrategien im Future- und Change Management sowie des Simul-
tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-
schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der
Fuhrungspraxis fur die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der
Managementpraxis. Sie beriicksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwartigen wie zukunftigen Geschehens im sozio-technischen Systems Un-
ternehmen der Mensch mit seinen Starken, Schwéachen, Bedurfnissen, Erwar-
tungen, Winschen, Angsten, Hoffnungen, (inter)kulturellen Eigenheiten und
seinem ganz personlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-
fihrung in seiner Einzigartigkeit bertcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht
als ,Produktionsfaktor” behandelt werden. Seine Leistungen haben gebuhren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie
im Unternehmen nach Sinn. Die Flhrungssysteme sollten sich danach aus-
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richten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, leistungsanerkennend sowie lern-
orientiert sein. Das Management durch Zielvereinbarung kann dies wesentlich
unterstltzen. Die Lehrbuchreihe ,Future Management® verfolgt die Vision,
hierzu einen wesentlichen Beitrag zu leisten. Fir eine sinnstiftende, innovati-
onsfreundliche, erfolgreiche, verantwortliche und nachhaltige Zukunft der Mit-
arbeiter, Manager und Organisationen.

London/Berlin, August 2014 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

Jeder Mensch sieht in seinem Leben einen Sinn, welchen er selbst definiert.
Der Mensch sucht nach etwas, was seinem Leben Sinn gibt. Die Sinnorientie-
rung ist nicht nur lebenswichtig, sondern tberlebenswichtig, lehrt Viktor Frankl:

,Was wir wollen, was wir brauchen, ist nicht nur das Geld, von dem wir leben
konnen, sondern in erster Linie etwas, fur das wir leben kénnen — etwas, was
unserem Leben Sinn gibt! Es gibt also nicht nur einen Hunger nach Brot, son-
dern auch einen Hunger nach Sinn! Und das wird auch im Wohlfahrtsstaat
zuwenig bertcksichtigt! Auch im Zusammenhang mit der Arbeitslosigkeit. Die
seelische Not des Arbeitslosen wird kaum berticksichtigt. (...) Die Depression
hangt nicht allein davon ab, ob da einer arbeitslos ist oder nicht, sondern eher
davon, ob er sein Leben sinnlos halt oder nicht. (...) Die Sinnorientierung ist
nicht nur lebenswichtig, sondern Uberlebens-wichtig! (...) In jedem Menschen
steckt das alte und ewige metaphysische Bedurfnis, sich Rechenschaft abzu-

.. . . «l
legen Uber den Sinn des Daseins.

Der ,Sinn des Lebens” ist individuell und bei jedem Menschen anders. Jeder
sieht den Sinn des Lebens etwas anders. Dennoch besteht bei vielen Men-
schen eine gewisse, wenn auch grobe Ubereinstimmung dessen, was darun-
ter verstanden werden kann.

Fur den Mitarbeiter kann das Unternehmen bzw. die Berufstéatigkeit, das Ar-
beitsverhaltnis einen tieferen Sinn bedeuten. Die einzelnen Beschéftigten sind
in unterschiedlicher Weise befahigt, den Sinn des Unternehmens bzw. der Be-
schéaftigung zu begreifen. Dem Mitarbeiter kann es durchaus so vorkommen,
dass im Unternehmen oder im Kontext der Tatigkeit bestimmte Dinge durch-
aus Sinn ergeben kdnnen, oder auch nicht. Oft erscheinen einzelne isolierte
Tatigkeiten nicht unbedingt als sinnvoll. Jedoch ergeben sie im Ganzen, in |h-
rer Gesamtheit Sinn. Oft sind Mitarbeitern die Hintergriinde einzelner Aktivita-
ten bzw. Tatigkeiten im Zusammenhang mit dem Gesamten nicht bewusst, sie
sind fir sie nicht verstandlich oder erscheinen lhnen nicht als sinnvoll. So
kommt es bspw. im Zusammenhang mit Unternehmenszusammenschliissen
haufig zu Umstrukturierungen, Umbesetzungen oder auch Entlassungen.
Werden die Mitarbeiter Uber die Hintergriinde und Aktivitaten nicht hinreichend
informiert, so kbnnen Widerstande, Unmut, Frustration, Wut und Resiganation

' Viktor Frankl. Quelle: http://www.logotherapie.de/9.html — Stand: 26.10.2012.



Einleitung

ausgelost werden. Dies ist hdufig das Resultat eines mangelhaften Kommuni-
kations- und Informationsflusses oder wird im Zusammenhang mit der Ge-
heimhaltung einer Geschaftsstrategie durch das Management bewusst in die-
ser Form gestaltet, damit ggf. Konkurrenten nicht zu friilh von den eigenen
Strategien oder von Innovationen erfahren.

Im Unternehmen ist es haufig erforderlich, dass Fiihrungskrafte die AuBerung
der Unternehmensleitung oder von lbergeordneten Vorgesetzten in deren
,oinne“ an die Mitarbeiter oder andere Vorgesetzte, Kunden, Lieferanten usw.
wiedergeben werden. Oft werden dabei auch Erganzende Ausfihrungen im
.engeren, weiteren oder eigenen Sinn“ notwendig. Anwendungen sind h&ufig
im Sinne des Gesetzes bzw. so, wie es das entsprechende Gesetz vorsieht
durchzufuhren.

Der Sinn kann auch ,Ziel, Zweck und Wert“ sein, der einem Unternehmen in-
newohnt. Mit dem Unternehmen lassen sich aus der Perspektive verschiede-
ner Personengruppen, neben den fremden auch die eigenen Ziele verfolgen.
Arbeitnehmer verdienen |hr Gehalt, sie konnen sich verwirklichen, Anerken-
nung erhalten, lernen, sich weiterbilden, sich weiterentwickeln usw. Mit dem
verdienten Einkommen lassen sich weitere personliche Ziele verwirklichen o-
der eigene Vorhaben umsetzen. Die Fuhrung sollte das Sinnstreben des Men-
schen bertcksichtigen.



2 Management und Leadership

2.1 Leadership

Der Begriff Leadership findet zunehmend in der Wissenschatft, Literatur und in
der Managementpraxis Anwendung. Jedoch wird der Begriff Leadership nicht
einheitlich verwendet. Es bestehen sehr unterschiedliche Auffassungen dar-
Uber, was unter Leadership zu verstehen ist. Haufig zeigt sich, dass Lea-
dership als Synonym fur Fihrung oder Management Verwendung findet. Dies
ist jedoch problematisch, da man so dem Bedeutungsgehalt dieses Begriffes
nicht gerecht wird. Fir den Begriff Leadership finden sich zahlreiche unter-

schiedliche Definitionen.” Leadership lasst sich wie folgt definieren:

,Leadership ist die Aggregation von praktiziertem Verhalten eines Managers
oder einer Managementcrew, das dazu fuhrt,

eine grol3e Organisation (ein komplexes System) zielgerichtet und
ganzheitlich in einem Prozess dauerhafter Entwicklung zu ihrer Hochst-
leistung zu fuhren

dazu im Interesse der Zukunftsfahigkeit der Organisation grundlegenden
Wandel zu wagen, die Menschen dafur zu befahigen und tber Wider-
stande hinweg zu bewegen

die dazu erforderliche Umgestaltung und Transformation der Organisa-
tion einzuleiten und unter Bericksichtigung aller Elemente der Organi-
sation (Strategie, Kultur, Prozesse, Struktur, Fihrung, Information und
Kommunikation, Leistung und Ergebnisse) konsequent voranzutreiben

die Menschen in der Organisation mental und emotional fir eine Zu-
kunftsvision zu stimulieren und eine Verbundenheit tber alle Hierarchie-

H H “3
ebenen hinweg zu bewirken.

Management und Leadership lassen sich unterscheiden” bzw. gegenseitig von
einander abgrenzen:

2 Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management, 1990.

: http://lwww.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-Information-
rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.



Management und Leadership

e ,Management ist das Arbeiten im Organisationssystem

e Leadership ist das Arbeiten am Organisationssystem.“5

Management wie auch Leadership stellen hohe Anforderungen. An eine Lea-
dership-Personlichkeit werden vor allem auch persénliche und charakterliche

Anforderungen gestellt.6 Eine erfolgreiche Umsetzung von Leadership erfolgt
,mit einem im Geiste verbundenen Team und mit einer adaquaten Unterstut-

zungsarchitektur.“7 John Kotter® und Peter Northouse® verdeutlichen, dass
Leadeship und Management verschiedene Begriffe sind, sich aber durchaus
erganzen. ,Mit Leadership wird meist das Bild von einer heroischen Einzelper-
son assoziiert, die haufig charismatisch ist und deren Macht, intellektuelle
Starke und Uberzeugungskraft andere motiviert. Es bedarf entsprechender
Formen verteilter Macht und gemeinsam geteilten Leaderships, um komplexe

miteinander verknupfte Probleme zu bewaltigen - "none is as smart as all of
us" 101

2.2 Leadership vs. Management

Oft besteht Unklarheit dartiber, ob und inwiefern Leadership und Management
verschiedene Begriffe sind. Es bestehen sehr unterschiedliche Auffassungen,
welche teilweise davon ausgehen, dass die Begriffe unterschiedlich sind. An-
dere Ansatze gehen davon aus, dass sich die Begriffe synonym verwenden
lassen. Weitere Ansétze stitzen sich darauf, dass sich Leadership und Ma-
nagement ergunzen.

John Kotter*> und Peter Northouse™® gehen in ihren Vorstellungen davon aus,
dass Leadeship bzw. Fuhrung und Management zwei verschiedene, jedoch

N Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management, 1990.

° http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-Information-
rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

° Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management, 1990.

! http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-Information-
rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

° Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management, 1990.
° Northouse, Peter, G.: Leadership: Theory and Practice, Fourth Edition, 2007.

10 http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-Information-
rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

H Vgl.: Mirvis, Philip; Gunning, Louis "Tex", "Creating a Community of Leaders" in: Organiza-
tional Dynamics, Vol. 35, No.1, 2006. pp. 69 — 82.

12 Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management, 1990.
1 Northouse, Peter, G.: Leadership: Theory and Practice, Fourth Edition, 2007.



Management und Leadership

sich erganzende Ansétze sind. Dabei bezieht sich Filhrung darauf, mit Ande-
rungen, Veranderung bzw. Wandel richtig umzugehen. Mangement dagegen

bezieht sich darauf, Kompliziertheit bzw. Komplexitat zu bewéiltigen.14 * Die
nachfolgende Tabelle zeigt eine Ubersicht beziiglich wesentlicher Eigenschaf-
ten, Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede von Leadership und Management.

Abb. 1 Leadership vs. Management — Ubersicht wesentlicher Eigenschaften,

Gemeinsamkeiten und Unterschiede.16 1

Management
Produces order and consistency

Leadership
Produces change and movement

1. Planning and budgeting
= Establishesagendas
= Sets timetable
= Allocates resources

1. Establishesdirection
= Creates a vision
= Clarifies the big picture
= Sets strategies

2. Organizing and staffing
= Provide structure

2. Aligns people
= Communicates goals

= Seeks commitment
= Buildsteams, coalitions and alliances

3. Motivates and inspires

= Make job placements
= Establish rules and procedures

3. Controlling and problem solving

= Developincentives
= Generate creative solutions
= Take corrective action

= Energizes
= Empowers subordinates & colleagues
= Satisfies unmet needs

Level 5 Leadership: Jim Collins™ und sein Team erstellten eine Untersuchung
zum Thema Leadership/Fihrung im Zusammenhang mit der Umgestaltung
von Unternehmen. Als Ergebnis wurde die Fuhrung des Niveaus 5 fur Fiuh-

rungswachstumsvorteil abgeleitet.19

14 Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management, 1990.

Vgl.: Northouse, Peter, G.: Leadership: Theory and Practice, Fourth Edition, 2007.

10 Quelle: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management,
1990.

Y Quelle: Northouse, Peter, G.: Leadership: Theory and Practice, Fourth Edition, 2007.

1 Vgl.: Collins, Jim: “Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others
Don’t”, RANDOM HOUSE BUSINESS BOOKS. Vgl.: Collins, Jim: “Level 5 Leadership:
The Triumph of Humility and Fierce Resolve”, July-August, 2005.

o Vgl.: Collins, Jim: “Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others
Don’t”, RANDOM HOUSE BUSINESS BOOKS. Vgl.: Collins, Jim: “Level 5 Leadership:
The Triumph of Humility and Fierce Resolve”, July-August, 2005.

15
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FUhrer des Niveaus 5 sind Personen, welche:

Abb

.2 Level 5 Hierarchy23

20 21

mit ihrer Tatigkeit verschmelzen und
Gesellschaften zu guten Ergebnissen fuhren,

das richtige Personal fur die Arbeit beschaffen kdnnen und eine ent-
sprechende Kultur der Disziplin pflegen. Die Kultur baut auf disziplinier-
ten Personen, diszipliniertem Gedanken und disziplinierten Handlungen
auf.

alle Eigenschaften des Niveaus 5 besitzen

die Bedeutung erkennen, sich von einem Niveau bis einen anderen zu
bewegen

Uber ein Niveaukonstrukt verfiigen, welches einem Schwungrad gleicht.
(Transformationsprozess-Zunahme-Schwung, Durchbruch erreichen

und grol3e Ergebnisse f(jrdernd).22

24

Level 4

Level 3 Competent Manager

B [ve]

2 ] 3
o o 5
5 © =

Level 5 Hierarchy

?® vgl.: http://leadershipchamps.wordpress.com/2008/07/02/level-5-leadership-what-is-it/
— Stand: 02.10.2012.

2 Vgl.: Collins, Jim: “Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others
Don’t”, RANDOM HOUSE BUSINESS BOOKS. Vgl.: Collins, Jim: “Level 5 Leadership:
The Triumph of Humility and Fierce Resolve”, July-August, 2005.
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Management und Leadership

“The Level 5 Hierarchy

e Level 1 — Highly Capable Individual — Makes productive contributions
through talent, knowledge, skills, and good work habits

e Level 2 — Contributing Team Member — Contributes to the achievement
of group objectives; works effectively with others in a group setting

¢ Level 3 — Competent Manager - Organizes people and resources toward
the effective and efficient pursuit of predetermined objectives

e Level 4 — Effective Leader - Catalyzes commitment to and vigorous pur-
suit of a clear and compelling vision; stimulates the group to high per-
formance standards

e Level 5 — Executive - Builds enduring greatness through a paradoxical
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combination of personal humility plus professional will.

2.3 Unternehmensfihrung und Management

2.3.1 Was ist Fihrung und was Management?

»~Managing is getting things done
through others.*

(American Management Association)

Der Begriff ,FUhrung® wird in der wissenschaftlichen Literatur wie in der Ma-
nagementpraxis unterschiedlich abgegrenzt und verwendet. Dieser Begriff
kann definiert sein als Menschenflhrung also als personenbezogene Fiihrung
oder als Unternehmensfiihrung im Sinne von sachbezogener Fihrung.

Als institutionalisierender Trager ist die Unternehmensfihrung die primare, dy-
namische und kreative Komponente der Unternehmung bzw. Institution und
stellt das oberste Entscheidungszentrum dar. Die Unternehmensfihrung als
Inbegriff der unternehmerischen Funktion trifft die unternehmerischen Fih-
rungsentscheidungen. Diese Fuhrungsentscheidungen erfordern Selbstandig-

2 http://leadershipchamps.wordpress.com/2008/07/02/level-5-leadership-what-is-it/
— Stand: 02.10.2012.

2 Vgl.: Collins, Jim: “Good to Great: Why Some Companies Make the Leap... and Others
Don’t”, RANDOM HOUSE BUSINESS BOOKS. Vgl.: Collins, Jim: “Level 5 Leadership:
The Triumph of Humility and Fierce Resolve”, July-August, 2005.
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keit, die Bereitschaft der Verantwortung sowie eine entsprechende Entschei-
dungsbefugnis. Sie sind Grundsatzentscheidungen von richtungweisender Re-
levanz fur den Erfolg des Unternehmens und kdnnen deshalb nur unter Be-
ricksichtigung samtlicher Interdependenzen, also ganzheitlich geschlossen
werden. Ferner sind unternehmerische Fuhrungsentscheidungen, bezulglich
ihrer Ubertragbarkeit stark eingeschrankt und konnen nicht delegiert werden.
Somit lassen sich unternehmerische Fuhrungsentscheidungen charakterisie-
ren als nicht delegierbare, autonome, richtungweisende, strategische ganz-
heitliche Entscheidung, wobei eine Entscheidung immer einer Auswahl unter
mehreren relevanten Handlungsalternativen bedarf. Diesen Entscheidungen
liegen entsprechende unternehmerische Fihrungsaufgaben zugrunde.

Uber den Inhalt der unternehmerischen Fuihrungsaufgaben existiert weder in
der wissenschaftlichen Fachliteratur noch in der betrieblichen Management-
praxis eine einheitliche Auffassung. Die unternehmerischen Fuhrungsaufga-
ben stehen in einer dynamischen Interdependenz mit Innovationen, mit stan-
dig erneuerter Technologie, mit permanent unter Einflussnahme von
Tarifparteien und der Politik stehenden Sozialstrukturen. Aul3erdem erfolgt
standig eine Veranderung der Fihrungsaufgaben, bedingt durch die im Zeitab-
lauf veranderten Ziele, Grundauffassungen, Werte und Normen der Gesell-
schatft.

Zu den originaren unternehmerischen Fihrungsaufgaben zéhlen unter ande-
rem, eine Konzipierung von Grundsétzen und Basisgrundlagen flr eine ratio-
nale Unternehmenspolitik, die Losung der Koordinationsanforderung beziglich
der Kombination der betrieblichen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Ka-
pital unter Hinzunahme der Technik. Dabei sind der technische Fortschritt, In-
novationen sowie die Grundanforderungen an einen wirksamen Umweltschutz
zu berlcksichtigen. Es sind die anzustrebenden Unternehmensziele, mdglichst
unter Hinzunahme der Mitarbeiter zu definieren und zu fixieren. Ferner sind
die Grundlagen fir eine betriebliche Personalpolitik unter Sicherung des per-
sonalbezogenen Datenschutzes zu bestimmen, Aufgaben der Reprasentation
unter Interessenvertretung zu bertcksichtigen. Die derivativen, also abgeleite-
ten Entscheidungen sind Entscheidungen der nachgeordneten Leitung des
Unternehmens.

Somit besteht die Aufgabe der Unternehmensleitung darin, im Rahmen der
von der Unternehmensfihrung gefassten Richtlinien zu agieren, um somit die
vorgegebenen und erwarteten Grundsatze, Werte und Ziele der Unterneh-
mung mittels konkreter Anweisungen zu realisieren. Als Hilfsmittel dienen der
Leitung des Unternehmens Anleitungen, Anordnungen und Kontrollen, sie sind
in dieser Funktion Vermittler zwischen unternehmerischen Fihrungsentschei-



