beck-shop.de

DIE FACHBUCHHANDLUNG




beck-shop.de

DIE FACHBUCHHANDLUNG




_ beck- gshop.de

DIE FACHBUCHHANDLUNG

von

Prof. Dr. Jirgen Weibler

unter Mitarbeit von

Dr. Sigrid Endres, PD Dr. Thomas Kuhn,
Matthias Mussigbrodt, Dr. Malte Petersen

3., komplett Gberarbeitete und erweiterte Auflage

Verlag Franz Vahlen Mlnchen



heck-<hon_de

Jurgen Weibler ist ordentlicher Professor fur Betriebswirtschaftslehre an der FernUniversitat in Hagen.
Er beschaftigt sich vor allem mit Fragen des Personalmanagements sowie der Organisation und gilt als N G

einer der renommiertesten deutschen Experten im Bereich Leadership.

ISBN 978 3 8006 51719

© 2016 Verlag Franz Vahlen GmbH, Wilhelmstr. 9, 80801 Minchen
Satz: Fotosatz Buck
Zweikirchener Str.7, 84036 Kumhausen
Druck und Bindung: Beltz Bad Langensalza GmbH
Neustadter Str. 1-4, 99947 Bad Langensalza
Umschlaggestaltung: Ralph Zimmermann — Bureau Parapluie
Bildnachweis: © hunthomas — depositphotos.com

Gedruckt auf saurefreiem, alterungsbestandigem Papier
(hergestellt aus chlorfrei gebleichtem Zellstoff)



beck-shop.ae
DIE FACHBUCHHANDI UNG

Vorwort

Fithrung bewegt Menschen. Menschen zu fiihren, ist  von
eine verantwortungsvolle Aufgabe. In extremen Situ-
ationen entscheidet Fithrung tiber Leben und Tod, in
Organisationen sind zumindest Wohl und Wehe mit
ihr verkniipft. Fiihrung macht also einen Unterschied,
manchmal den entscheidenden. John D. Rockefeller soll
einmal gesagt haben, dass er fiir die Gabe des Umgangs
mit Menschen mehr zahlen wiirde als fiir jede andere
Gabe unter der Sonne. Und vermutlich hatte er dabei
vor allem die Gabe zur Fithrung von Menschen im Sinn.

Samtliche Bereiche unseres Lebens sind von Fithrung
durchdrungen. Einmal sind wir Fiihrende, ein anderes
Mal Gefiihrte. Deutlich wird dies, wenn man bedenkt,
dass die soziale Tatsache Fiihrung langst nicht nur auf die
formale Fiihrung in all unseren Organisationen und In-
stitutionen verweist, sondern iiberdies auch das Alltags-
phdnomen der spontanen Herausbildung informeller
Fiihrerschaft in Gruppen von an sich Gleichgestellten
miteinschlief8t. Ja, womdglich wird die Bedeutung von
Fithrung erst dann erkennbar, wenn man einmal ver-
sucht, gesellschaftliche bzw. soziale Bereiche zu benen-
nen, in denen keine Fiihrung stattfindet und feststellt,
dass sich solche kaum finden lassen. Dieses Lehr- und
Handbuch mdchte den Stand der wissenschaftlichen Dis-
kussion tiber Fiihrung kommentierend aufbereiten und
eine fundierte Grundlage fiir weitere Diskussionen und
Anwendungen liefern. Dazu gehort, ihre Potenziale wie
Schattenseiten mit Blick auf das eigene Fithrungshan-
deln zu reflektieren und Anregungen fiir eine positive
Entwicklung von Fithrungsbeziehungen aufzuzeigen.

Fihrung in Organisationen

Im Mittelpunkt dieses Buches steht die Fiihrung in Or-
ganisationen. Der Begriff der ,Personalfiihrung” drtickt
diese Fokussierung im Sprachgebrauch eingingig aus
und wird deshalb titelgebend eingesetzt. ,Nur deshalb”,
darf man préazisieren, da er mit Blick auf das, was vor
uns liegt, leicht in die Irre fithrt und den Kern der Fiih-
rung, die lebendige Fiihrungsbeziehung, nahezu verdeckt.
,Fihrung” und , Leadership” sind als Bezeichnungen
wesentlich offener. Unternehmen sind sicherlich der
am intensivsten beforschte Organisationstypus, doch
ist Fiihrungswissen und damit auch dieses Werk in sehr
weiten Teilen nicht an einen bestimmten Organisations-
typ oder eine bestimmte Organisationsform gebunden.
Es gilt im Ubrigen trotz des eindeutigen Bezugspunktes
Organisation, dass wir viel tiber die Fithrung auflerhalb

Organisationen lernen miissen, um besser mit Fiih-
rungsfragen in Organisationen umgehen zu kénnen.
Dies heifst vor allem, ihre Moglichkeiten gestalterisch zu
ergreifen und ihre Grenzen zu erkennen — Alternativen
zur Fithrung inbegriffen.

Vielfalt statt Einfalt

Das Buch beansprucht nicht, die immense Vielfalt von
Positionen und Zugédngen zur Fithrung abschlielend
darzustellen. Ich habe jedoch Wert darauf gelegt, Fiih-
rung umfassend und differenziert zu diskutieren. Theorie
und Empirie finden gleichermafien Eingang. Ausdriick-
lich wird nicht eine einzige Sichtweise auf Fiithrungs-
phdnomene angelegt, so wie es manche hervorragende
monoperspektivische, in sich geschlossene Abhandlun-
gen zur Fiihrung praktizieren. Aber natiirlich ordne
ich ein, zeige Verbindungslinien auf, akzentuiere und
werte. Grundlage hierfiir sind wissenschaftliche Studien
und Texte, Diskussionen mit Wissenschaftlern und Fiih-
rungspraktikern sowie eigene Beobachtungen, Eindrii-
cke und Ideen. Meine Absicht ist es letztendlich, jeden bei
der eigenstdndigen Auseinandersetzung mit Fiihrungs-
fragen zu unterstiitzen und dabei zu ermutigen, auch
unbekanntes Terrain zu erkunden.

Aufbau des Buches

Die Personalfiihrung ist in sechs Bereiche unterteilt.
Deren Abfolge ist nicht zuféllig gewdhlt. Dennoch steht
jeder Bereich auch fiir sich selbst. Innerhalb der Bereiche
finden sich vielfach geschlossene Abhandlungen. Eine
Verweisstruktur erleichtert das Hin- und Herspringen.

Teil A liefert grundlegende Informationen zu Fiithrung
und ihrer Begriindung;, stellt die Fithrungsbeziehung in
die Mitte des Geschehens und blickt auf die Einbettung
von Fiithrung in Gruppenprozesse wie in die Organisa-
tion. Teil B widmet sich anregenden Fithrungstheorien,
die vor allem die Entstehung von Fiithrung, aber auch die
Entwicklung von Fiihrungsbeziehungen nachzeichnen.
Teil C beleuchtet Motivation, Lernen und Entscheiden
in Fithrungsbeziehungen. Teil D greift den grofSen Be-
reich des Fiihrungsverhaltens (Fiihrungsstil), der Fiih-
rungsinstrumente sowie das eher selten angesprochene
Fiihrungs-Controlling auf. Teil E bringt eine Fiille von
Fragen und Antworten zu ganz aktuellen Themen, von
denen einige in der Fithrungspraxis bereits intensiv dis-
kutiert werden. Teil F streicht die besondere Verantwor-
tung von Fiithrenden heraus und gibt Unterstiitzung
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ethisch begriindeten Fithrung.

Im Buch verwende ich die Wir-Form. Sie i 1s rt
ein didaktisches Wir, das Schreiber und Les rzec
Erwe1terung mog 1cherwe1se nicht sofor

soll. Ich habe damit an der FernUniversitit in Hagen
wo es ja auch eine Distanz zu tberbriicken gilt, sehr
gute Erfahrungen gemacht, sei es in grundstindigen
Studiengédngen oder in der Managementweiterbildung.
Hier und da verwende ich die Wir-Form der Einheitlich-
keit wegen auch als etwas antiquierten Pluralis Majes-
tatis. Man sehe uns das nach. Zwischen weiblichen und
ménnlichen Formulierungen wechsele ich gelegentlich.

Zielgruppen

Das Buch wendet sich an Studierende und Dozenten aller
Disziplinen, die sich mit Fragen der Personalfiihrung
(Menschenfiihrung, Mitarbeiterfithrung, Leadership)
beschiéftigen — dies fiir alle Qualifikationsstufen (Ba-
chelor, Master, Diplom, Doktorandenkollegs) in grund-
stindigen wie in weiterbildenden Studiengdngen. Er-
fahrungsgemafs spielt Fiihrung in den Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften immer eine grofie Rolle, vor allem
in der Betriebswirtschaftslehre bzw. Managementlehre
und der Psychologie; aber auch in der Pddagogik, der
Soziologie, der Politik- und Geschichtswissenschaft so-
wie der Evolutionsbiologie ist sie von Bedeutung. Wis-
senschaftlern mochte ich Bezugspunkte und Anregungen
fiir eigene Studien geben. Fithrung muss, so meine feste
Uberzeugung, nicht nur in verschiedenen Disziplinen
erforscht, sondern auch interdisziplindr, besser noch
transdisziplindr betrachtet werden, um weitere Fort-
schritte zu erzielen. Das Buch richtet sich ausdriicklich
aber auch an Fiihrungspraktiker sowie an Fiihrungskrif-
tetrainer, Business Coaches, Organisationsentwickler und
Fachabteilungen, die dieses Werk in gewohnter Manier
als ihr umfassendes Handbuch zur Fiihrung nutzen
koénnen. Unter www.ahlen.de finden Leserinnen und
Leser alle Abbildungen und Tabellen zum Download.

Veranderungen zur Vorauflage

Die Grundstruktur des Werkes habe ich beibehalten.
Anderungen finden sich im Detail, in ihrer Bedeutung
jedoch gewichtig. Fiir Aktualisierungen und sprachliche
Uberarbeitungen wurde viel Zeit verwandt. Die Aufnah-

wachsen lassen was s1ch endhch auc

mer t 1st
dem neuen Layout geschuldet. Unverandert bleibt der
Anspruch, mit der Personalfithrung sowohl der histori-
schen Entwicklung, dem Kanon des Faches als auch den
neuesten oder ein wenig abseitig liegenden Positionen in
Form eines inhaltsreichen ,,all in one” gerecht zu werden.
Aus einem Guss ist dies gegenwartig ein Alleinstellungs-
merkmal. Natiirlich ist meine Auseinandersetzung mit
der Fiihrung ein immerwé&hrender Prozess, der im dar-
gestellten Ergebnis Kompromissen unterliegt.

Danksagungen

Wahrend des Schreibens wurde ich am Lehrstuhl erneut
vielfdltig unterstiitzt. Eine absolut herausragende Arbeit
leistete Nadine Schumann. Initiativ und engagiert gestal-
tete sie mit hochster Professionalitdt das Manuskript.
Durch ihr kommunikatives wie organisatorisches Ge-
schick verlor sie wiahrend des Erstellungsprozesses kei-
nen der von ihr zahlreich aufgenommen Faden aus den
Augen. Frau Janine Dorschu verantworte vorbildhaft und
in technisch hervorstechender Weise die inhaltliche Ge-
samtredaktion. Vertraut mit der Fiihrungsmaterie setzte
sie zudem umsichtig wertvolle inhaltliche Akzente. Auf-
nehmen in meinen Dank mochte ich Claudia Striewe, die
an unterschiedlichen Stellen Bereicherndes beisteuerte.
Dr. Jiirgen Deeg, der als einziger bei bislang allen Aufla-
gen eingebunden war, stand mir stets mit seinem heut-
zutage selten anzutreffenden interdisziplindren Wissen
fiir impulsgebende Gesprédche zu den verschiedensten
Bereichen der Fithrung zur Verfligung. Zusammen mit
Alexander Gussone iibernahm er die anspruchsvolle Auf-
gabe der akribischen Schlussdurchsicht. Verlagsseitig
begleitete mein Lektor, Dennis Brunotte, stets mit fri-
schem Blick, beherzt und mit all seiner Erfahrung die
3. Auflage der ,Personalfithrung”. Danke dafiir.

Uber Anmerkungen und Anregungen freue ich mich!
weibler.pf@fernuni-hagen.de

Hagen, Friihjahr 2016 Jiirgen Weibler

p ;eua e
markant er-

LENG



beck-shop.ae
DIE FACHBUCHHANDLUNG

Inhaltsiibersicht

Vorwort ... E. Spezielle Blicke auf Fiihrung und
rungsbeziehungen ......................
Inhaltsverzeichnis .......................... IX L Uberblick . ..o oo 467
A. Fiihrung und Fithrungsbeziehungen . . . . . . 1 II. Fiihrung und organisationaler Wandel .. ... 467
- . III. Zentrale Perspektiven auf die
I Uberblick ............... ... ... 3 N .
h | 1l Tatsache . Ausgestaltung von Fiihrungsbeziehungen .. 471
I Fihrung als soziale Tatsache ... ... IV. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen ... 620
III. Fiihrungsbeziehungen als Orte lebendiger
Fihrung....................... ... ... 26  F. Fthische Reflexion von Fiihrung und Fiih-
IV. Fithrungsbeziehungen in sozialen Gebilden 69 rungsbeziehungen ................... ... 623
V. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen ... 93 L Uberblick .........oooviuiiiiiiii... 625

II. Fithrermacht und Gefiihrtenbeeinflussung . 626

B. Entstehung und Entwicklung von Fith- III. The light side of leadership: Die helle Seite

rl{ngsbeziehungen """"""""""" % der Fihrung ..................... ... ... 629
L Uberblick ...................ooiii 97 IV. Bad Leadership: Die dunkle Seite der Fiih-
II. Fihrung und die Sicht des Einzelnen ...... 98 TUILE « ottt ettt ettt e 632
III. Fithrung und die Sicht der Gruppe......... 142 V. Fiihrungsethik: Die moralische Herausfor-
IV. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen ... 166 derung der Fiithrung ..................... 648
VI. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen ... 663
C. Ausrichtung von Fiihrungsbeziehungen ... 167
L Uberblick . .......ooviuiriiiininninn.. 169 Glossar ... 665
II. Motivierende Fithrungsbeziehungen . ... ... 169 ) o
Il Lernférderliche Fithrungsbezichungen . . ... 231 Literaturverzeichnis......................... 675
IV. Entscheidungsforderung in Stichwortverzeichnis ........................ 755
Fiihrungsbeziehungen ................... 282
V. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen ... 305
D. Gestaltung von Fiihrungsbeziehungen .... 307
L Uberblick .........oviuiuiiiinini.. 309
II. Gestaltung durch Fithrungsstile ........... 309
III. Gestaltung durch Fiihrungsinstrumente.... 365
IV. Gestaltung durch Fiihrungs-Controlling. ... 428

V. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen ... 463



beck-shop.de

DIE FACHBUCHHANDLUNG




beck-shop.ae
DIE FACHBUCHHANDLUNG

Inhaltsverzeichnis

Vorwort ... 4 Effektivitat bei der Fiihrung von
Gruppen.................oiiia
Inhaltstibersicht ............................ VII 2. Wie sich Fithrung und Organisation
rgaNZeNn. ....... ... ... 84
A. Fiihrung und Fiihrungsbeziehungen ... ... 1 2.1 Verhaltensbeeinflussung durch Fiih-
L Uberblick ...........coooiiiiiiiiiin... 3 rung und Organisation ............. 85
II. Fithrung als soziale Tatsache ............. 4 22 thrgng§bedarf u'nd fuhrungssub-
. L stitution in Organisationen.......... 86
1. Warum Fiihrung existiert und wodurch 23 Oreanisationale Vorst
o e . ganisationale Vorsteuerung von
sie sich legitimiert................... ... 4 Personalfithrung 88
11 Evolutionstheoretische Fundierung ~  ~ 777 o rrrrr o nn o n e
vonFithrung ...................... 4 V. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen.. 93
1.2 Fithrungsebenen und Fithrungsfelder 9 . .
1.3 Fithrungsideologien................ 10 B. Entstehung und Entwicklung von Fiih-
2. Was Fithrung ist und wodurch sie rungsbeziehungen ................... ... 95
zugeschrieben wird .................... 13 L Uberblick .............cooiiiiiiiiiin... 97
21 Fihrungsverstdndnisse. ............ 13 II. Fiihrung und die Sicht des Einzelnen . . ... 98
2.2 Fithrungsdefinitionen .............. 20 1. Eigenschaftstheorie der Fithrung: Welche
III. Fiihrungsbeziehungen als Orte Merkmale Fiithrende besitzen............ 98
lebendiger Fithrung ..................... 26 11 Hintergrund ...................... 98
1.  Welche Personen auftreten und was ihr 12 Zentrale Aussagen ................. 98
Handeln beeinflusst.................... 26 1.3 Kritische Wiirdigung............... 105
11 Perspektive der Geftihrten .......... 26 2. Attributionstheorie der Fiithrung: Wie
1.2 Perspektive der Fiithrenden.......... 33 Fiihrung zugeschrieben wird . ........... 109
2. Wie Personen in Fithrungsbeziehungen 21 Hintergrund ...................... 109
interagieren .............. ... . oL 40 2.2 Zentrale Aussagen ................. 109
21 Entstehung und Regulierung von 2.3 Kritische Wiirdigung . .............. 114
Interaktion........................ 41 3. Tiefenpsychologische Fiihrungstheorie:
2.2 Basiskategorien von Interaktion. . . ... 46 Warum Fithrung im Unbewussten veran-
3. Welche Rolle die Fiithrungssituation spielt 55 kertist........... ... il 115
3.1 Bedeutung und Verstiandnis der 31 Hintergrund ...................... 115
Fiihrungssituation ................. 55 3.2 Zentrale Aussagen ................. 116
3.2 Ausprdagungen der Fithrungssituation 57 3.3 Kritische Wiirdigung . .............. 121
4. Was Fiihrungserfolg meint und wie er 4. Charismatische Fithrungstheorie: Wenn
erfasstwird ............ ... ... oL 62 Fiihrende beeindruckend erscheinen . . ... 123
41 Definition und Bedeutung von Fiih- 41 Hintergrund ...................... 123
rungserfolg ............... ... . ... 62 42 Zentrale Aussagen ................. 124
4.2 Kriterien des Fithrungserfolgs . ... ... 65 4.3 Kritische Wiirdigung . . ............. 127
IV. Fiihrungsbeziehungen in sozialen Gebil- 5. Authentische Fiihrungstheorie: Was das
den ... 69 Selbst fiir die Fiihrung bedeutet ......... 129
1. Was die Fithrung von Gruppen auszeich- 51 Hintergrund ...................... 129
net ... i 69 52 Zentrale Aussagen ................. 129
1.1 Formen und Ziele von Gruppenarbeit 69 5.3 Kritische Wiirdigung . ......... RRERE 134
1.2 Notwendigkeit der Fithrung von 6. Machttheorie der Fithrung: Worauf sich
GIUPPEN . . ...\ 71 der Einfluss von Fithrenden griindet ... .. 136
1.3 Besonderheiten der Fithrung von 6.1 Hintergrund ...................... 136
GIUPPEN. ...\ 71 6.2 Zentrale Aussagen ................. 136



6.3 Kritische Wiirdigung......... D e c Krderllsno

III. Fiithrung und die Sicht der Gruppe........

11 Hintergrund ......................
12 Zentrale Aussagen .................
1.3 Kritische Wiirdigung...............
2. Divergenztheorem der Fithrung:
Was Fiihrende leisten miissen ...........
21 Hintergrund ......................
2.2 Zentrale Aussagen .................
2.3 Kiritische Wiirdigung . . .............
3. Dyadentheorie der Fithrung: Wie Fiihren-
de Beziehungsqualititen differenzieren . . .
31 Hintergrund ......................
3.2 Zentrale Aussagen .................
3.3 Kritische Wiirdigung . ..............
4. Soziale Identitatstheorie der Fithrung;:
Warum Fiihrende ein Stiick von uns
selbst sind
41 Hintergrund ......................
4.2 Zentrale Aussagen .................
4.3 Kritische Wiirdigung . ..............

IV. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen. .

C. Ausrichtung von Fiihrungsbeziehungen . ..
L Uberblick ...........coooiiiiiiiiiin...
II. Motivierende Fiihrungsbeziehungen......

1. Was Motivation ist und warum Motiva-
tion in Fiihrungsbeziehungen unabding-

barist ........ .. ...l
11 Bedeutung von Motivation im Fiih-
rungskontext ......................

1.2 Definition und Abgrenzung von
verwandten Begriffen ..............
1.3 Entwicklungslinien der Motivations-
theorie
2. Welche Zuginge zur Motivation vorliegen
2.1 Inhaltsanalytische Perspektive
2.2 Prozessanalytische Perspektive . .. ...
2.3 Funktionsanalytische Perspektive. . ..
3. Welche Implikationen sich fiir Fiihrende
und Gefiihrteergeben ..................
3.1 Handlungsoptionen................
3.2 Inhaltsanalytische Implikationen . ...
3.3 Prozessanalytische Implikationen. . ..
34 Funktionsanalytische Implikationen .
3.5 Handlungsintegration ..............

215
215
215
218
224

Was Lernen ist und warum Ler

12 Deflrutlon und Abgrenzung von
verwandten Begriffen ..............
1.3 Entwicklungslinien der Lerntheorie . .
2.  Welche Rahmenkonzeption zum Lernen
vorliegt ......... ... .l
2.1 Bedingungen des Lernens ..........
2.2 Prozessedes Lernens...............
2.3 Ergebnisse des Lernens.............
3.  Welche Implikationen sich fiir Fithrende
und Gefiihrteergeben ..................
3.1 Handlungsoptionen................
3.2 Behavioristisches Lernen in
Fiihrungsbeziehungen
3.3 Kognitivistisches Lernen in
Fiihrungsbeziehungen
34 Konstruktivistisches Lernen in
Fiihrungsbeziehungen
3.5 Handlungsintegration ..............

IV. Entscheidungsforderung in Fiihrungsbe-
ziechungen ...................... ... ...
1. Was Entscheidungen sind und warum
Entscheidungen in Fiithrungsbeziehungen
unabdingbarsind ................ ... ...
11 Bedeutung von Entscheidungen im
Fihrungskontext ..................
1.2 Definition und Abgrenzung von
verwandten Begriffen ..............
1.3 Entwicklungslinien der
Entscheidungstheorie ..............
2. Was die rationale Entscheidungstheorie
leistet........... .. ...l
3.  Welche Bedeutung verhaltensbasierten
Entscheidungsmodellen zukommt .......
3.1 Herbert Simons Konzept der be-
grenzten Rationalitat ...............
3.2 Heuristiken und Biases . ............
3.3 Adaptive Heuristiken ..............
34 Intuitives und lebensnahes Entschei-
den ...
4. Implikationen fiir die Fiihrungspraxis . . . .
41 Implikationen fiir von Risiko geprag-
te Entscheidungssituationen.........
4.2 Implikationen fiir von Unsicherheit
gepragte Entscheidungssituationen . .

V. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen. .

1. Idiosynkrasie-Kredit-Theorie der Fii npdbeki
rung: Warum Fithrung gewdhrt wir 14 egegut
gskon



D. Gestaltung von Fithrungsbeziehungen D e c I(Ahrunsno. 4 | u e

L Uberblick .....oovuein .

II. Gestaltung durch Fithrungsstile . . ... WD | E
1. Wie sich dem Fithrungsstil gendhert

den kann
2.  Welche Bedeutung macht-, aufgaben- und
beziehungsorientierten Fiihrungsstilen
zukommt ........ ...
21 Iowa-Studien (Lewin/Lippitt/White)
2.2 Fithrungsstilkontinuum (Tannen-
baum/Schmidt)....................
2.3 Entscheidungsmodell der Fiihrung
(Vroom/Yetton)
24 Ohio-Studien (u.a. Fleishman).......
2.5 Verhaltensgitter der Fithrung
(Blake/Mouton). ...................
2.6 Reifegrad-Modell der Fiihrung (Her-
sey/Blanchard) ....................
2.7 Kontingenzmodell der Fithrung
(Fiedler) ...t
2.8 Weg-Ziel-Theorie der Fiihrung (u.a.
Evans und House)
3. Was ein transformationaler und
transaktionaler Fiihrungsstil bewirkt . . . ..
4. Welchen Einfluss Fiihrungssubstitutions-
und Selbstfithrungsansétze haben .......
4.1 Substitutionstheorie der Fithrung . . ..
42 Selbstfithrung .....................
5. Wo wir in der Fiihrungsstildiskussion
stehen ........... ... ... ..o

III. Gestaltung durch Fiihrungsinstrumente. ..
1. Was unter Fiihrungsinstrumenten zu
verstehen ist und wie sie systematisiert
werdenkdnnen ........ ...l
2. Warum Fiithrungsinstrumenten eine
zentrale Bedeutung zukommen sollte. . . . .
3.  Was primér aktive Fiihrungsinstrumente
sind ... oo
3.1 Fithrungsgesprache/Kommunika-
tionstechniken
3.2 Konfliktlosungsstrategien...........
3.3 Anerkennung und Kritik ...........
34 Sanktionierung....................
3.5 Symbolnutzung
4. Was sekundar aktive Fiihrungsinstru-
mentesind .......... ... oL
41 Instrumente der Personalentwicklung
4.2 Personalbeurteilungen und formali-
sierte Mitarbeitergesprache..........
4.3 Zielvereinbarungen (Management by
Objectives) ........................

392
392

4.5 Betriebliche Anreizsysteme .

IV Gestaltung durch Fiihrungs-Controlling .
1. Was unter Fithrungs-Controlling zu
verstehenist................ ... ... ...
2. Wie Fiihrungs-Controlling konkretisiert
und differenziert werden kann ..........
3. Welche Instrumente im Fiithrungs-
Controlling genutzt werden kénnen . . . . ..
3.1 Beobachtungen und Beurteilungen. . .
32 Gesprache ........................
3.3 Mitarbeiterbefragungen ............
34 Kennzahlen.......................
3.5 Kennzahlensysteme................
3.6 Analysemethoden .................

V. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen. .

E. Spezielle Blicke auf Fiihrung und Fiih-
rungsbeziehungen

L Uberblick .............coviiiiiiiin...
II. Fiihrung und organisationaler Wandel .. ..

III. Zentrale Perspektiven auf die
Ausgestaltung von Fithrungsbeziehungen
1. Female Leadership: Wenn Frauen fiihren
(wollen) . ...
11 Hintergrund ......................
1.2 Zentrale Aussagen .................
1.3 Kritische Wiirdigung...............
2. Emotionssensible Fiithrung: Wie Fiithrung
in die Tiefe vordringt . ..................
21 Hintergrund ......................
2.2 Zentrale Aussagen .................
2.3 Kritische Wiirdigung . ..............
3. Neuroscience Leadership: Wie unser
Gehirn Fithrung beeinflusst . ............
31 Hintergrund ......................
3.2 Zentrale Aussagen .................
3.3 Kritische Wiirdigung . ..............
4. Salutogenetische Fithrung: Wann Fiih-
runggesund hélt.......................
41 Hintergrund ......................
4.2 Zentrale Aussagen .................
4.3 Kritische Wiirdigung . ..............
5. Servant Leadership: Wenn Fiihren Die-
nenist...................
51 Hintergrund ......................
5.2 Zentrale Aussagen .................
5.3 Kritische Wiirdigung . ..............

FACHBHCRHANDLEING

428

465
467
467

471



6. Ambidextre Fithrung: Wenn Fiithru Refl i

effizient und innovativist...............

o2 g v DI BFACHBUCHHANDL GNG

6.3 Kritische Wiirdigung . ..............
7. Multikulturelle Fithrung: Wie Fithrung
anderenorts gesehen wird...............
71 Hintergrund ......................
72 Zentrale Aussagen .................
7.3 Kritische Wiirdigung . . .............
8. Paternalistische Fiithrung: Wo Fithrung
Flirsorge bedeutet......................
81 Hintergrund ......................
8.2 Zentrale Aussagen .................
8.3 Kritische Wiirdigung . ..............
9. Distance Ladership: Wie Abstand Fiih-
rung beeinflusst .......................
91 Hintergrund ......................
9.2 Zentrale Aussagen .................
9.3 Kritische Wiirdigung . ..............
10. Digital Leadership: Wie elektronische
Medien mit fithren und fiihren lassen . ...
10.1 Hintergrund ......................
10.2 Zentrale Aussagen .................
10.3 Kritische Wiirdigung...............
11. Artful Leadership: Wie eine umfassende
Sinneswahrnehmung Fithrung anreichert
111 Hintergrund ......................
11.2 Zentrale Aussagen .................
11.3 Kritische Wiirdigung...............
12. Distributed/Shared Leadership: Wenn
alle Fithrendesind .....................
12.1 Hintergrund ......................
12.2 Zentrale Aussagen .................
12.3 Kritische Wiirdigung .. .............
13. Netzwerkfiihrung: Wie Ndhe und
Gleichrangigkeit auf Fithrung wirken . ...
13.1 Hintergrund ......................
13.2 Zentrale Aussagen .................
13.3 Kritische Wiirdigung...............
14. Complexity Leadership: Wie Fithrung mit
Vielschichtigkeit umgeht................
141 Hintergrund ......................
14.2 Zentrale Aussagen .................
14.3 Kritische Wiirdigung...............
15. Kooperation: Wo Fiithrung aufhért und
doch wieder anfangt ...................
15.1 Hintergrund ......................
15.2 Zentrale Aussagen .................
15.3 Kritische Wiirdigung...............

IV. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen . .

517

rungsbeziehungen

ITI. The light side of leadership: Die helle
Seite der Fithrung . ......................

IV. Bad Leadership: Die dunkle Seite der
Fihrung............... ... ... ... ...
1. Wie man Bad Leadership charakterisieren
kann ....... ... ...
2. Welche Ansitze es in der Bad Leader-
ship-Forschung gibt ....................
2.1 Bad Leadership durch schlechte
Fithrer und Gefithrte . ..............
2.2 Bad Leadership durch schlechte
Situationen........................
2.3 Bad Leadership als Ausdruck
schlechter Fiithrungsmittel ..........
2.4 Bad Leadership als Ausdruck
schlechter Fiihrungsziele
3. Wie ein Bezugsrahmen zum Bad Leader-
ship aussehenkann ....................
4. Welche Erkenntnisse die Bad Leadership-
Forschung noch liefert..................
41 Schlechte Fiihrer: Die ,,dunkle
Triade” der Fithrungspersonlichkeit . .
4.2 Schlechte Gefiihrte: Erkenntnisse
zum ,bad followership”
4.3 Schlechte Situationen: , The dark side
of goal setting” und , The dark side
of success”

V. Fiihrungsethik: Die moralische Heraus-
forderung der Fithrung ..................
1. Wenn gute Fiihrung eine Folge guter
Fihrenderist..........................
2. Wenn gute Fiihrung eine Folge guter
Situationenist .......... ... ... o
3.  Wenn gute Fithrung eine Folge guter
Gefiihrterist ..........................
4. Wenn gute Fiihrung eine Folge guter
Fiihrungsziele und guten Fithrungshan-
delns ist

VI. Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen. .
GloSSar ..ottt
Literaturverzeichnis.........................

Stichwortverzeichnis ........................



	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis
	Führung und ­Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Führung als soziale Tatsache
	III. �Führungsbeziehungen als Orte ­lebendiger Führung
	IV. �Führungsbeziehungen in sozialen Gebilden
	V. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Entstehung und Entwicklung von Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Führung und die Sicht des Einzelnen
	III. Führung und die Sicht der Gruppe
	IV. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Ausrichtung von ­Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Motivierende Führungsbeziehungen
	III. �Lernförderliche Führungs­beziehungen
	IV. �Entscheidungsförderung in Führungsbeziehungen
	V. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Gestaltung von ­Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Gestaltung durch Führungsstile
	III. �Gestaltung durch Führungs­instrumente
	IV. �Gestaltung durch Führungs-­Controlling
	V. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Spezielle Blicke auf Führung und Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. �Führung und organisationaler ­Wandel
	III. �Zentrale Perspektiven auf die ­Ausgestaltung von Führungs­beziehungen
	IV. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Ethische Reflexion von Führung und Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. �Führermacht und Geführtenbeeinflussung
	III. �The light side of leadership: Die helle Seite der Führung
	IV. �Bad Leadership: Die dunkle Seite der Führung
	V. �Führungsethik: Die moralische Herausforderung der Führung
	VI. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Glossar
	Literaturverzeichnis
	Stichwortverzeichnis
	Vorwort
	Inhaltsübersicht
	Führung und ­Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Führung als soziale Tatsache
	1. �Warum Führung existiert und wodurch sie sich legitimiert
	1.1 �Evolutionstheoretische Fundierung von Führung
	1.2 Führungsebenen und Führungsfelder
	1.3 Führungsideologien

	2. �Was Führung ist und wodurch sie ­zugeschrieben wird
	2.1 Führungsverständnisse
	2.2 Führungsdefinitionen


	III. �Führungsbeziehungen als Orte ­lebendiger Führung
	1. �Welche Personen auftreten und was ihr Handeln beeinflusst
	1.1 Perspektive der Geführten
	1.2 Perspektive der Führenden

	2. �Wie Personen in Führungsbeziehungen interagieren
	2.1 �Entstehung und Regulierung von ­Interaktion
	2.2 Basiskategorien von Interaktion

	3. Welche Rolle die Führungssituation spielt
	3.1 �Bedeutung und Verständnis der ­Führungssituation
	3.2 Ausprägungen der Führungssituation

	4. �Was Führungserfolg meint und wie er erfasst wird
	4.1 �Definition und Bedeutung von Führungserfolg
	4.2 Kriterien des Führungserfolgs


	IV. �Führungsbeziehungen in sozialen Gebilden
	1. Was die Führung von Gruppen auszeichnet
	1.1 Formen und Ziele von Gruppenarbeit
	1.2 Notwendigkeit der Führung von Gruppen
	1.3 Besonderheiten der Führung von Gruppen
	1.4 Effektivität bei der Führung von Gruppen

	2. �Wie sich Führung und Organisation ­ergänzen
	2.1 �Verhaltensbeeinflussung durch Führung und Organisation
	2.2 �Führungsbedarf und Führungssubstitution in Organisationen
	2.3 �Organisationale Vorsteuerung von ­Personalführung


	V. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Entstehung und Entwicklung von Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Führung und die Sicht des Einzelnen
	1. �Eigenschaftstheorie der Führung: Welche Merkmale Führende besitzen
	1.1 Hintergrund
	1.2 Zentrale Aussagen
	1.3 Kritische Würdigung

	2. �Attributionstheorie der Führung: Wie Führung zugeschrieben wird
	2.1 Hintergrund
	2.2 Zentrale Aussagen
	2.3 Kritische Würdigung

	3. �Tiefenpsychologische Führungstheorie: Warum Führung im Unbewussten verankert ist
	3.1 Hintergrund
	3.2 Zentrale Aussagen
	3.3 Kritische Würdigung

	4. �Charismatische Führungstheorie: Wenn Führende beeindruckend erscheinen
	4.1 Hintergrund
	4.2 Zentrale Aussagen
	4.3 Kritische Würdigung

	5. �Authentische Führungstheorie: Was das Selbst für die Führung bedeutet
	5.1 Hintergrund
	5.2 Zentrale Aussagen
	5.3 Kritische Würdigung

	6. �Machttheorie der Führung: Worauf sich der Einfluss von Führenden gründet
	6.1 Hintergrund
	6.2 Zentrale Aussagen
	6.3 Kritische Würdigung


	III. Führung und die Sicht der Gruppe
	1. �Idiosynkrasie-Kredit-Theorie der Führung: Warum Führung gewährt wird
	1.1 Hintergrund
	1.2 Zentrale Aussagen
	1.3 Kritische Würdigung

	2. �Divergenztheorem der Führung: Was ­Führende leisten müssen
	2.1 Hintergrund
	2.2 Zentrale Aussagen
	2.3 Kritische Würdigung

	3. �Dyadentheorie der Führung: Wie Führende Beziehungsqualitäten differenzieren
	3.1 Hintergrund
	3.2 Zentrale Aussagen
	3.3 Kritische Würdigung

	4. �Soziale Identitätstheorie der Führung: Warum Führende ein Stück von uns selbst sind
	4.1 Hintergrund
	4.2 Zentrale Aussagen
	4.3 Kritische Würdigung


	IV. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Ausrichtung von ­Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Motivierende Führungsbeziehungen
	1. �Was Motivation ist und warum Motivation in Führungsbeziehungen unabdingbar ist
	1.1 �Bedeutung von Motivation im Führungskontext
	1.2 �Definition und Abgrenzung von ­verwandten Begriffen
	1.3 Entwicklungslinien der Motivationstheorie

	2. Welche Zugänge zur Motivation vorliegen
	2.1 Inhaltsanalytische Perspektive
	2.2 Prozessanalytische Perspektive
	2.3 Funktionsanalytische Perspektive

	3. �Welche Implikationen sich für Führende und Geführte ergeben
	3.1 Handlungsoptionen
	3.2 Inhaltsanalytische Implikationen
	3.3 Prozessanalytische Implikationen
	3.4 Funktionsanalytische Implikationen
	3.5 Handlungsintegration


	III. �Lernförderliche Führungs­beziehungen
	1. �Was Lernen ist und warum Lernen in ­Führungsbeziehungen unabdingbar ist
	1.1 Bedeutung von Lernen im Führungskontext
	1.2 �Definition und Abgrenzung von ­verwandten Begriffen
	1.3 Entwicklungslinien der Lerntheorie

	2. �Welche Rahmenkonzeption zum Lernen vorliegt
	2.1 Bedingungen des Lernens
	2.2 Prozesse des Lernens
	2.3 Ergebnisse des Lernens

	3. �Welche Implikationen sich für Führende und Geführte ergeben
	3.1 Handlungsoptionen
	3.2 �Behavioristisches Lernen in Führungs­beziehungen
	3.3 �Kognitivistisches Lernen in Führungs­beziehungen
	3.4 �Konstruktivistisches Lernen in ­Führungsbeziehungen
	3.5 Handlungsintegration


	IV. �Entscheidungsförderung in Führungsbeziehungen
	1. �Was Entscheidungen sind und warum Entscheidungen in Führungsbeziehungen unabdingbar sind
	1.1 �Bedeutung von Entscheidungen im ­Führungskontext
	1.2 �Definition und Abgrenzung von verwandten Begriffen
	1.3 �Entwicklungslinien der Entscheidungs­theorie

	2. �Was die rationale Entscheidungstheorie leistet
	3. �Welche Bedeutung verhaltensbasierten Entscheidungsmodellen zukommt
	3.1 �Herbert Simons Konzept der begrenzten Rationalität
	3.2 Heuristiken und Biases
	3.3 Adaptive Heuristiken
	3.4 Intuitives und lebensnahes Entscheiden

	4. Implikationen für die Führungspraxis
	4.1 �Implikationen für von Risiko geprägte ­Entscheidungssituationen
	4.2 �Implikationen für von Unsicherheit ­geprägte Entscheidungssituationen


	V. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Gestaltung von ­Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. Gestaltung durch Führungsstile
	1. �Wie sich dem Führungsstil genähert werden kann
	2. �Welche Bedeutung macht-, aufgaben- und beziehungsorientierten Führungsstilen zukommt
	2.1 Iowa-Studien (Lewin/Lippitt/White)
	2.2 �Führungsstilkontinuum (Tannenbaum/Schmidt)
	2.3 �Entscheidungsmodell der Führung (Vroom/Yetton) 
	2.4 Ohio-Studien (u. a. Fleishman)
	2.5 �Verhaltensgitter der Führung (­Blake/­Mouton)
	2.6 �Reifegrad-Modell der Führung (Hersey/Blanchard)
	2.7 Kontingenzmodell der Führung (Fiedler)
	2.8 �Weg-Ziel-Theorie der Führung (u. a. Evans und House)

	3. �Was ein transformationaler und ­transaktionaler Führungsstil bewirkt
	4. �Welchen Einfluss Führungssubstitutions- und Selbstführungsansätze haben 
	4.1 Substitutionstheorie der Führung
	4.2 Selbstführung

	5. �Wo wir in der Führungsstildiskussion ­stehen

	III. �Gestaltung durch Führungs­instrumente
	1. �Was unter Führungsinstrumenten zu verstehen ist und wie sie systematisiert werden können
	2. �Warum Führungsinstrumenten eine ­zentrale Bedeutung zukommen sollte
	3. �Was primär aktive Führungsinstrumente sind
	3.1 �Führungsgespräche/Kommunikations­techniken
	3.2 Konfliktlösungsstrategien
	3.3 Anerkennung und Kritik
	3.4 Sanktionierung
	3.5 Symbolnutzung

	4. �Was sekundär aktive Führungsinstrumente sind
	4.1 Instrumente der Personalentwicklung
	4.2 �Personalbeurteilungen und formalisierte Mitarbeitergespräche
	4.3 �Zielvereinbarungen (Management by Objectives)
	4.4 Führungsgrundsätze
	4.5 Betriebliche Anreizsysteme
	4.6 Budgets
	4.7 Stellenbeschreibungen


	IV. �Gestaltung durch Führungs-­Controlling
	1. �Was unter Führungs-Controlling zu ­verstehen ist
	2. �Wie Führungs-Controlling konkretisiert und differenziert werden kann
	3. �Welche Instrumente im Führungs-­Controlling genutzt werden können
	3.1 Beobachtungen und Beurteilungen
	3.2 Gespräche
	3.3 Mitarbeiterbefragungen
	3.4 Kennzahlen
	3.5 Kennzahlensysteme
	3.6 Analysemethoden


	V. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Spezielle Blicke auf Führung und Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. �Führung und organisationaler ­Wandel
	III. �Zentrale Perspektiven auf die ­Ausgestaltung von Führungs­beziehungen
	1. �Female Leadership: Wenn Frauen führen (wollen)
	1.1 Hintergrund
	1.2 Zentrale Aussagen
	1.3 Kritische Würdigung

	2. �Emotionssensible Führung: Wie Führung in die Tiefe vordringt
	2.1 Hintergrund
	2.2 Zentrale Aussagen
	2.3 Kritische Würdigung

	3. �Neuroscience Leadership: Wie unser Gehirn Führung beeinflusst
	3.1 Hintergrund
	3.2 Zentrale Aussagen
	3.3 Kritische Würdigung

	4. �Salutogenetische Führung: Wann Führung gesund hält
	4.1 Hintergrund
	4.2 Zentrale Aussagen
	4.3 Kritische Würdigung

	5. �Servant Leadership: Wenn Führen Dienen ist
	5.1 Hintergrund
	5.2 Zentrale Aussagen
	5.3 Kritische Würdigung

	6. �Ambidextre Führung: Wenn Führung ­effizient und innovativ ist
	6.1 Hintergrund
	6.2 Zentrale Aussagen
	6.3 Kritische Würdigung

	7. �Multikulturelle Führung: Wie Führung ­anderenorts gesehen wird
	7.1 Hintergrund
	7.2 Zentrale Aussagen
	7.3 Kritische Würdigung

	8. �Paternalistische Führung: Wo Führung ­Fürsorge bedeutet
	8.1 Hintergrund
	8.2 Zentrale Aussagen
	8.3 Kritische Würdigung

	9. �Distance Ladership: Wie Abstand Führung beeinflusst
	9.1 Hintergrund
	9.2 Zentrale Aussagen
	9.3 Kritische Würdigung

	10. �Digital Leadership: Wie elektronische ­Medien mit führen und führen lassen
	10.1 Hintergrund
	10.2 Zentrale Aussagen
	10.3 Kritische Würdigung

	11. �Artful Leadership: Wie eine umfassende Sinneswahrnehmung Führung anreichert
	11.1 Hintergrund
	11.2 Zentrale Aussagen
	11.3 Kritische Würdigung

	12. �Distributed/Shared Leadership: Wenn alle Führende sind
	12.1 Hintergrund
	12.2 Zentrale Aussagen
	12.3 Kritische Würdigung

	13. �Netzwerkführung: Wie Nähe und Gleichrangigkeit auf Führung wirken
	13.1 Hintergrund
	13.2 Zentrale Aussagen
	13.3 Kritische Würdigung

	14. �Complexity Leadership: Wie Führung mit Vielschichtigkeit umgeht
	14.1 Hintergrund
	14.2 Zentrale Aussagen
	14.3 Kritische Würdigung

	15. �Kooperation: Wo Führung aufhört und doch wieder anfängt
	15.1 Hintergrund
	15.2 Zentrale Aussagen
	15.3 Kritische Würdigung


	IV. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Ethische Reflexion von Führung und Führungsbeziehungen
	I. Überblick
	II. �Führermacht und Geführtenbeeinflussung
	III. �The light side of leadership: Die helle Seite der Führung
	IV. �Bad Leadership: Die dunkle Seite der Führung
	1. �Wie man Bad Leadership charakterisieren kann
	2. �Welche Ansätze es in der Bad Leader­ship-Forschung gibt
	2.1 �Bad Leadership durch schlechte Führer und Geführte
	2.2 �Bad Leadership durch schlechte ­Situationen
	2.3 �Bad Leadership als Ausdruck schlechter Führungsmittel
	2.4 �Bad Leadership als Ausdruck schlechter Führungsziele 

	3. �Wie ein Bezugsrahmen zum Bad Leadership aussehen kann
	4. �Welche Erkenntnisse die Bad Leader­ship-Forschung noch liefert
	4.1 �Schlechte Führer: Die „dunkle Triade“ der Führungspersönlichkeit
	4.2 �Schlechte Geführte: Erkenntnisse zum „bad followership“
	4.3 �Schlechte Situationen: „The dark side of goal setting“ und „The dark side of ­success“ 


	V. �Führungsethik: Die moralische Herausforderung der Führung
	1. �Wenn gute Führung eine Folge guter ­Führender ist
	2. �Wenn gute Führung eine Folge guter Situationen ist
	3. �Wenn gute Führung eine Folge guter ­Geführter ist
	4. �Wenn gute Führung eine Folge guter Führungsziele und guten Führungshandelns ist

	VI. �Zentrale Begriffe und Diskussionsfragen

	Glossar
	Literaturverzeichnis
	Stichwortverzeichnis

