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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Verdnderungen 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 auf die innovative, zukunftsorientierte
Unternehmensfihrung, Corporate Foresight, Strategisches Management, Visi-
onsmanagement, Innovationsmanagement, Change Management, Wissens-
management, Management des Lernens, Network-Management sowie Perso-
nal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden Organisation und bildet
eine wesentliche Grundlage fir leistungsmotivierte Qualitdt von Produkten,
Prozessen und somit eine wesentliche Determinante des zukunftigen Unter-
nehmenserfolgs.

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 ortsunabhangiger Zugriff auf Wissen mdglich. 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 bestimmt. Faktisch zeigt sich die Zu-
kunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter und komplexer. Die Un-
ternehmen sehen sich in der Realitat diesen einschneidenden Veranderungen
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gegentuber. Als Konsequenz bedarf es eines Umdenkens und einer Anpas-
sung an die aktuell erforderlichen Management Prozesse. Die im Zusammen-
hang mit dem Simultan Management Konzept seit den 1980er Jahren aufge-
zeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird immer bedeutender und
erweist sich mittlerweile tatsachlich als eine der zukunftsbestimmenden Her-
ausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass die erfolg-
reichen Unternehmen zunehmend Unterstitzung durch Zukunftsexperten so-
wie Change Manager bauen. Diese sollen die Zukunft bzw. die Geschehnisse,
Veranderungen und Entwicklungen, welche sich in der Zukunft ereignen, als
zentralen Gegenstand der Unternehmensfiihrung verdeutlichen. Das Ziel be-
steht darin, dass das Unternehmen nachhaltig fir den richtigen Umgang mit
den kinftigen veranderten Rahmenbedingungen geristet wird.

Fur die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer starker. Da-
mit sie die sich daraus stellenden Herausforderungen bewaltigen kdnnen, ist
es erforderlich, eine zuverlassige Modellierung der zukinftigen Entwicklungen
vorzunehmen. Fir den Unternehmenserfolg ist es bedeutend, dass Trends
und Entwicklungen moglichst friihzeitig erkannt werden. Es bedarf der Analyse
der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt fur Markte, Produkte
und Innovationen. Fir den Erfolg sind rechtzeitiges Gegensteuern sowie die
konsequente Umsetzung der erforderlichen MalRhahmen wichtig. Das Erken-
nen von Marktentwicklungen und die Identifikation von Trends stellen somit
wesentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight schafft hierfiir die not-
wendigen Voraussetzungen.

Das Managen der Qualitat der strategischen Anpassung wirkt sich auf die in-
ternationale Wettbewerbsféahigkeit aus. Die Qualitatssicherung ist als Uberge-
ordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante fur die Etablie-
rung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen Méarkten und
sichert die zukinftige, 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 geéanderten Bedin-
gungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter permanent ge-
zwungen zu lernen und sich weiterzubilden um den gednderten Anforderun-
gen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative Unternehmensfiihrung
erstreckt sich dartiber hinaus auf die Entwicklung und Veréanderung von Orga-
nisationen und Kulturen als Management des Wandels. Future Management,
Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung, Strategisches
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Management sowie Visionsmanagement in der lernenden Organisation wer-
den immer bedeutender. Dies hat auch weit reichende Konsequenzen flr das
Personalmanagement: Aufgrund der gegenwartigen und auch zukinftigen Si-
tuation am Arbeitsmarkt sind Flexibilitdt sowie permanente Umdenkprozesse
erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies gilt auch fir die Personalentwicklung. Im Rahmen der Organisations-
und Personalentwicklung sind standig effizientere Malinahmen gefragt, welche
dazu beitragen, die Organisation und die darin wirkenden Menschen — sowohl
Mitarbeiter wie auch Fihrungskrafte, 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 ermoglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwischen
welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es eines
ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen Flh-
rungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fir die praktische Unternehmens-
fuhrung abgeleitet werden konnen. Kenntnisse im Future- und Change Ma-
nagement sowie im strategischen Management sind heute flr jeden Manager
unerlasslich. Die Management-Lehrbucher der Reihe ,Future Management®
vermitteln dem Leser Erfolgsstrategien und Visionen fiir die Realisierung einer
ganzheitlichen, innovativen Unternehmensfihrung durch Leistungsmotivation.
Dabei wird primar auf die Anwendbarkeit der Ausfiihrung in der Management-
praxis geachtet. FUr Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer
Fachrichtungen, Fuhrungsnachwuchskrafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstu-
diengédnge sowie MBA werden die Lehrbicher neben der wissenschatftlichen
Ausrichtung vor allem durch die Praxisndhe zum ebenso wertvollen Ratgeber
wie fur 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 berlcksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwartigen wie zukunftigen Geschehens im sozio-technischen Systems Un-
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ternehmen der Mensch mit seinen Starken, Schwéchen, Bedurfnissen, Erwar-
tungen, Winschen, Angsten, Hoffnungen, (inter)kulturellen Eigenheiten und
seinem ganz personlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-
fuhrung in seiner Einzigartigkeit berlcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht
als ,Produktionsfaktor behandelt werden. Seine Leistungen haben gebulhren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie
im Unternehmen nach Sinn. Die Fuhrungssysteme sollten sich danach aus-
richten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, leistungsanerkennend sowie lern-
orientiert sein. Positive Leadership bzw. positive Fiuhrung, das Management
durch Zielvereinbarung und dessen Weiterentwicklung ,Transformationale
Flhrung“ kdnnen dies wesentlich unterstiutzen.

Die Lehrbuchreihe ,Future Management® verfolgt die Vision, hierzu einen we-
sentlichen Beitrag zu leisten. Fir eine sinnstiftende, innovationsfreundliche,
erfolgreiche, verantwortliche und nachhaltige Zukunft der Mitarbeiter, Manager
und Organisationen.

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

Seit einigen Jahren vollzieht sich in der wissenschaftlichen Theorie sowie in der
Management- bzw. Fuhrungspraxis eine Weiterentwicklung von der transaktio-
nalen zur transformationalen bzw. charismatisch-transformationalen Fihrung.
Zu den bedeutendsten theoretischen Ansatzen der transaktionalen und trans-

formationalen Fuhrung mit praktischer Relevanz zahlen die Konzepte von Bass'
und Avolio® (1995) sowie Conger und Kanongo (1998).3 Durch Bernard M.

Bass® und Bruce J. Avolio® wurde ein theoretisches Konzept mit einem ent-
sprechenden Fragebogen (Multifactor Leadership Questionnaire) fir den Ver-
gleich von transformationaler und transaktionaler Fiihrung entwickelt.® Sie ver-
stehen wunter transaktionaler und transformatlionaler Fihrung keine
alternativen Fuhrungsstile, denn jede Fihrungsperson handelt entweder vor-

wiegend transaktional oder transformational.” ®
“Transaktionale Fuhrung beinhaltet die Formulierung und Vereinbarung kon-

kreter Ziele, die Anerkennung und Wertschatzung ftr bisher gezeigte Leistun-
gen und rechtzeitiges Reagieren auf Fehler und Abweichungen. Man spricht

! Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

2 Vgl.: Avolio, B. J. / Bass, B. M.: Multifactor Leadership Questionnaire, Manual, Third Edi-
tion, Lincoln, 2004

: Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

¢ Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

° Vgl.: Avolio, B. J. / Bass, B. M.: Multifactor Leadership Questionnaire, Manual, Third Edi-
tion, Lincoln, 2004.

° Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

! Vgl.: Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und transformationale
Fuhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm
— Stand: 14.02.2013.

’ Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.
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auch von einem Austausch zwischen Fihrer und Gefuhrtem. Der Mitarbeiter
erhalt eine Belohnung dafir, dass er sich an Zielvereinbarungen und Verhal-

tensregeln halt und fir die Organisation eine bestimmte Leistung erbringt.“9 10

Der Ansatz von Bass'' und Avolio grindet auf den folgenden relevanten vier

Elementen, welche fur das transformationale Fihrungsverhalten maRgeblich

sind:** ** idealisierter Einfluss, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulie-

rung und individuelle Férderung.

Idealisierter Einfluss: Dadurch dass eine transformationale Fuhrungsperson i.
d. R. hohe moralische Anspriche erflllt, wird diese eine Art Vorbild wahrge-

nommen. Die Mitarbeiter kbnnen sich auf diese Fihrungspersonen verlassen,

. v . . 14 15
sie konnen Ihnen Dinge anvertrauen und ihnen vertrauen.

Inspirierende Motivation: Eine transformationale Flihrungsperson zeichnet sich
dadurch aus, dass sie anspruchsvolle Ziele formuliert und attraktive Zukunfts-
visionen entwickelt. Die transformationale Fihrungsperson férdert den Team-
geist. Sie versteht es, Uberzeugend Zuversicht und Vertrauen zu vermitteln.

Diese tragen dazu bei, dass die Gruppe die hoch gesetzten Ziele erreichen

. ' 16 17
kann und dies auch mochte.

° Richter, Falk: Erfolgreiches Flihrungsverhalten: Charismatische und transformationale Fihrung.
http://mww.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm — Stand: 14.02.2013.

10 Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

H Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

- Vgl.: Richter, Falk: Erfolgreiches Flhrungsverhalten: Charismatische und transformationa-
le FUhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm
— Stand: 14.02.2013.

13 Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

14 Vgl.: Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und transformationa-
le Fihrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm
— Stand: 14.02.2013.

o Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

10 Vgl.: Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und transformationa-

le Fihrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm
— Stand: 14.02.2013.
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Intellektuelle Stimulierung: Durch die transformationale Fihrungsperson wer-
den die Mitarbeiter zu eigenstandigem Problemlésen und zum kritischen Hin-

terfragen von Gewohnheiten angeregt. Hierdurch wird u. a. die Kreativitat und

Innovationsbereitschaft geft')rdert.18 9

Individuelle Foérderung: Die transformationale Fihrungsperson geht auf die
individuellen Mitarbeiterbedirfnisse ein. Sie agiert als Mentor und Coach. Die
Fuhrungsperson entwickelt gezielt die Fahigkeiten und Starken der

Hierzu zeigt das Konzept der transformationalen Fihrung wichtige Ansatz-

punkte auf. Zu den Ansatzpunkten der transformationalen Fihrung zahlen:*® **

? Charisma und Inspiration, intellektuelle Stimulierung und individualisierte
Betrachtung. Die Instrumente der transformationalen Fthrung sind:* Inspirie-

rendes Vorbildverhalten, inspirierende Motivation, ilntellektuelle Stimulation
und individuelle Unterstiitzung.

Die Unternehmenskultur mit der transformationalen Filhrung und insbesonde-
re deren Instrumente: inspirierendes Vorbildverhalten, inspirierende Motivati-
on, intellektuelle Stimulation und individuelle Unterstitzung fihren zu besse-
ren Mitarbeiterleistungen, Kreativitdt und Innovation. Die Mitarbeiter

bekommen einen grél3eren Selbstwert.”*

o Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

e Vgl.: Richter, Falk: Erfolgreiches Fuihrungsverhalten: Charismatische und transformationa-
le FUhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm
— Stand: 14.02.2013.

10 Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

2 Vgl.: http://www.preva-online.de/index.php?option=com_content&view=article&id=57&
Itemid=67 — Stand: 22.02.2013.

2 Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York. 1985.
Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg. 1986. Burns, J.:
Transforming leadership. New York. 2003.

2 Vgl.: AVO"O, B. J. / Bass, B. M.: Multifactor Leadership Questionnaire, Manual, Third Edition,
Lincoln, 2004.

% Vgl.: http://www.preva-online.de/index.php?option=com_content&view=article&id=57&
Itemid=67 — Stand: 22.02.2013.

2 http://www.preva-online.de/index.php?option=com_content&view=article&id=57&Itemid=67
— Stand: 22.02.2013.
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» 1 ransformationale Fuhrungskrafte bewirken eine hohere Motivation und Leis-
tungsfahigkeit bei ihren Mitarbeitern und bereiten die Organisationen besser
auf den Wandel vor! So werden transformational gefihrte Mitarbeiter heraus-
gefordert, Probleme aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten und diese
erfolgreich zu l6sen. Des Weiteren werden die individuellen Starken jedes Mit-

arbeiters im Unternehmen beachtet und gefordert — das wirkt sich vor allem

auf die Gesundheit und den Selbstwert aus.“*>

2 http://www.preva-online.de/index.php?option=com_content&view=article&id=57&Itemid=67
— Stand: 22.02.2013.



2 Fuhrung, 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 fthrt,

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

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

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

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

. . «27
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.

z http://lwww.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-Information-
rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.
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e ,Management ist das Arbeiten im Organisationssystem

e Leadership ist das Arbeiten am Organisationssystem.“29

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

Anforderungen gestellt.30 Eine erfolgreiche Umsetzung von Leadership erfolgt
,mit einem im Geiste verbundenen Team und mit einer adaquaten Unterstuit-

zungsarchitektur.“31

John Kotter™ und Peter Northouse™ verdeutlichen, dass Leadeship und Ma-
nagement verschiedene Begriffe sind, sich aber durchaus erganzen.

,Mit Leadership wird meist das Bild von einer heroischen Einzelperson assozi-
lert, die haufig charismatisch ist und deren Macht, intellektuelle Starke und
Uberzeugungskraft andere motiviert. Es bedarf entsprechender Formen ver-

teilter Macht und gemeinsam geteilten Leaderships, um komplexe miteinander

. . " . we 34 35
verkniupfte Probleme zu bewaltigen - "none is as smart as all of us"“.

2.2 Leadership vs. Management

Oft besteht Unklarheit dariiber, 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 Anséatze gehen davon aus, dass sich die Begriffe synonym verwenden
lassen. Weitere Ansatze stltzen sich darauf, dass sich Leadership und Ma-
nagement erginzen.

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

2 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.

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

® Vgl.: Mirvis, Philip; Gunning, Louis "Tex", "Creating a Community of Leaders" in: Organiza-
tional Dynamics, Vol. 35, No.1, 2006. pp. 69 — 82.
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John Kotter*® und Peter Northouse®’ gehen in ihren Vorstellungen davon aus,
dass Leadeship bzw. Fihrung und Management zwei verschiedene, jedoch
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 bewaltigen.* *°

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Ubersicht beziiglich wesentlicher Eigen-
schaften, Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede von Leadership und Manage-
ment.

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

Gemeinsamkeiten und Unterschiede.40 “

Leadership
Produces change and movement

Management
Produces order and consistency

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

2. Aligns people
= Communicates goals
= Seeks commitment
= Buildsteams, coalitions and alliances

3. Motivates and inspires
= Energizes

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

2. Organizing and staffing
= Provide structure
= Make job placements
= Establish rules and procedures

3. Controlling and problem solving
= Developincentives

= Generate creative solutions
= Take corrective action

= Empowers subordinates & colleagues
= Satisfies unmet needs

Level 5 Leadership:

Jim Collins™ und sein Team erstellten eine Untersuchung zum Thema Lea-
dership/Fuhrung im Zusammenhang mit der Umgestaltung von Unternehmen.

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

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

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

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

“ Quelle: Northouse, Peter, G.: Leadership: Theory and Practice, Fourth Edition, 2007.
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Als Ergebnis wurde die Fuhrung des Niveaus 5 fur Fuhrungswachstumsvorteil
abgeleitet.43

.. . . 44 45
FUhrer des Niveaus 5 sind Personen, welche:

e mit ihrer Tatigkeit verschmelzen und
e Gesellschaften zu guten Ergebnissen fuhren,

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

o alle Eigenschaften des Niveaus 5 besitzen

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

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

und grol3e Ergebnisse ft)rdernd).46

“ 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.

e 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.

“ Vgl.: http://leadershipchamps.wordpress.com/2008/07/02/level-5-leadership-what-is-it/

- Stand: 02.10.2012.

® 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.

0 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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Abb. 2 Level 5 Hierarchy
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Level 5 Hierarchy

“The Level 5 Hierarchy

Level 1 —

Level 2 —

Level 3 —

Level 4 —

Level 5 —

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

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

Competent Manager - Organizes people and resources toward the
effective and efficient pursuit of predetermined objectives

Effective Leader - Catalyzes commitment to and vigorous pursuit of
a clear and compelling vision; stimulates the group to high perfor-
mance standards

Executive - Builds enduring greatness through a paradoxical com-
. . . . . »49 50
bination of personal humility plus professional will.

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

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

* http://leadershipchamps.wordpress.com/2008/07/02/level-5-leadership-what-is-it/

- Stand: 02.10.2012.

%0 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.


http://leadershipchamps.files.wordpress.com/2008/07/level_5_leadership.jpg
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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 Menschenfuihrung also als personenbezogene Fihrung
oder als Unternehmensfiihrung im Sinne von sachbezogener Flhrung.

Als institutionalisierender Trager ist die Unternehmensfiuhrung die primare, dy-
namische und kreative Komponente der Unternehmung bzw. Institution und
stellt das oberste Entscheidungszentrum dar. Die Unternehmensfiihrung als
Inbegriff der unternehmerischen Funktion trifft die unternehmerischen Fih-
rungsentscheidungen. Diese Fuhrungsentscheidungen erfordern Selbstandig-
keit, die Bereitschaft der Verantwortung sowie eine entsprechende Entschei-
dungsbefugnis. Sie sind Grundsatzentscheidungen von richtungweisender
Relevanz fir den Erfolg des Unternehmens und kénnen deshalb nur unter Be-
ricksichtigung samtlicher Interdependenzen, also ganzheitlich geschlossen
werden. Ferner sind unternehmerische Fuhrungsentscheidungen, bezlglich
ihrer Ubertragbarkeit stark eingeschrankt und kénnen nicht delegiert werden.
Somit lassen sich unternehmerische Fihrungsentscheidungen 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 Flhrungsaufgaben zugrunde.

Uber den Inhalt der unternehmerischen Filhrungsaufgaben existiert weder in
der wissenschaftlichen Fachliteratur noch in der betrieblichen Managementpra-
xis eine einheitliche Auffassung. Die unternehmerischen Fuhrungsaufgaben
stehen in einer dynamischen Interdependenz mit Innovationen, mit standig er-
neuerter Technologie, mit permanent unter Einflussnahme von Tarifparteien
und der Politik stehenden Sozialstrukturen. Auf3erdem erfolgt standig eine Ver-
anderung der Fuhrungsaufgaben, bedingt durch die im Zeitablauf verdnderten
Ziele, Grundauffassungen, Werte und Normen der Gesellschaft.
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