HOCHSCHULE .I.
MITTWEIDA
UNIVERSITY OF ...

APPLIED SCIENCES

BACHELORARBEIT

Frau
Johanna Kunert

Empowering Leadership

Eine Analyse des Einflusses
des Fuhrungsverhaltens der
Fuhrungskrafte auf die Zufrie-
denheit und die Einstellung
der Mitarbeiter

2022



Fakultat: Medien

BACHELORARBEIT

Empowering Leadership

Eine Analyse des Einflusses
des Fuhrungsverhaltens der
Fuhrungskrafte auf die Zufrie-
denheit und die Einstellung
der Mitarbeiter

Autorin:
Frau Johanna Kunert

Studiengang:
Business Management

Seminargruppe:
BM19wli1-B

Erstprifer:
Prof. Dr. Pflugl, Markus

Zweitprufer:
Dr. Buhmann, Bernd

Einreichung:
Munchen, 24.06.2022



Faculty of Media

BACHELOR THESIS

Empowering Leadership

Analysis of the influence of
executive’s leadership behav-
iour on employees satisfaction
and attitude

author:
Ms. Johanna Kunert

course of studies:
Business Management

seminar group:
BM19wlI1-B

first examiner:
Prof. Dr. Pfiigl, Markus

second examiner:
Dr. Buhmann, Bernd

submission:
Munich, 24.06.2022



Abstract

Bibliografische Angaben

Kunert, Johanna:

Empowering Leadership — Eine Analyse des Einflusses des Flihrungsverhaltens der

FlUhrungskrafte auf die Zufriedenheit und die Einstellung der Mitarbeiter

Empowering Leadership — Analysis of the influence of executive’'s leadership behav-

iour on employees satisfaction and attitude

50 Seiten, Hochschule Mittweida, University of  Applied Sciences,
Fakultat Medien, Bachelorarbeit, 2022

Abstract

Im Rahmen dieser Arbeit werden die verschiedenen Arten von Fuhrungsstilen und
Fuhrungstechniken erlautert. Die Begrifflichkeiten FUhrung, Fihrungskraft, Fihrungsstil
Empowering Leadership und die VUCA Welt werden definiert und erklart. Zudem wer-
den Fuhrungsmodelle, Inhaltstheorien und die verschiedenen Menschenbilder darge-
stellt. Daraufhin wird das jeweilige FUhrungsverhalten, aufgrund des gewahlten
Flhrungsstils, analysiert und deren Einfluss auf die Mitarbeiter veranschaulicht. Die
Flhrung in der Praxis mit den Risiken und Problemen sowie die Anforderungen, das
Verhalten und Aufgaben einer Fuhrungskraft werden dargestellt. Der Abschluss der
Arbeit erfolgt mit einem Fazit, indem die gewonnen Erkenntnisse dieser Arbeit aufge-
zeigt und zusammengefasst werden. Die Verfasserin wahlt als wissenschaftliche Me-
thode die Literaturarbeit und arbeitet somit kompilatorisch. Ziel dieser Arbeit ist es, die
Forschungsfrage zu beantworten, inwieweit das Flhrungsverhalten der Flihrungskrafte
die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter beeinflusst. Als Ergebnis ist zu erwar-
ten, dass das Fuhrungsverhalten der Flhrungskrafte die Einstellung und Zufriedenheit
der Mitarbeiter beeinflusst und die richtige Fihrung ausschlaggebend fiir den Erfolg
eines Unternehmens ist. Der Neuigkeitswert dieser Arbeit liegt bei den beeinflussen-

den Faktoren, wie beispielsweise der Digitalisierung und der VUCA Welt.

Hinweis: In dieser Arbeit wird das generische Maskulin verwendet, das im Verstandnis

der Verfasserin alle Geschlechter umfasst.
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Einleitung 1

1 Einleitung

Das Thema Fihrung unterliegt einem stetigen Wandel. Dieser Wandel betrifft sowohl
die FUhrungskrafte als auch die Mitarbeiter und Stakeholder. Eine gute Unternehmens-
fihrung wird zunehmend mit unterschiedlichen Herausforderungen konfrontiert. Zudem
steigen die Transparenz und die 6ffentliche Aufmerksamkeit exponentiell an, was ein
Umdenken erfordert. Die vorliegende Bachelorarbeit beschaftigt sich mit dem Einfluss
des Fuhrungsverhaltens der Fuhrungskrafte auf die Einstellung und Zufriedenheit der
Mitarbeiter. Die Mitarbeitereinstellung und Zufriedenheit sind sehr wichtige Anforderun-
gen in einem Unternehmen. Denn nur zufriedenes und positiv eingestelltes Personal
arbeitet produktiv und kann die Wettbewerbsfahigkeit starken. Zudem bekommt Em-
powering Leadership eine grolRere Bedeutung, denn dort teilen die Flihrungskrafte ihr
Wissen, die Kontrolle und die Flihrung mit deren Mitarbeitern." Im folgenden Kapitel
wird auf die Problemstellung und Zielsetzung beziehungsweise Forschungsfrage dieser
Bachelorarbeit eingegangen und der Aufbau und die Einordnung des Themas in die

wissenschaftliche Disziplin beschrieben.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Im weltweiten Wettbewerb haben mittlerweile alle Unternehmen den gleichen Zugang
zu Ressourcen, Technologie und Kapital. Zudem ist die Welt VUCA. VUCA steht fir
Volatility, also Volatilitdt, Uncertainty fur Unsicherheit, Complexity fur Komplexitat und
Ambiguity fur die Mehrdeutigkeit. Eine Welt ist VUCA, wenn sich die Unternehmen auf-
grund der stetig sich andernden Gegebenheiten anpassen und die jeweiligen Fuh-
rungskrafte anders handeln mussen, um weiterhin erfolgreich sein zu kénnen. Ein
groler Faktor in der VUCA Welt spielt die Digitalisierung.? Doch was ist der Schliissel
zum Unternehmenserfolg, wenn in einer VUCA Welt gelebt wird, stetig Anpassungen
vorgenommen werden mussen und alle Unternehmen die gleichen Ressourcen ha-
ben? Die Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter ist das Erfolgsrezept eines je-
den Unternehmens. Je zufriedener das Personal ist, desto produktiver arbeitet es.

Dabei stellt sich die Frage, wie das erreicht werden kann?3

' Vg. Furtner, Marco (2017): Empower ng Leadersh p. M t se bstverantwort chen M tarbe tern zu Innova-
ton und Sp tzen e stung, W esbaden, S. 15.

2 Vg. Rascher, Stephan e (2019): Just Cuture n Organsatonen. W e P oten e ne konstrukt ve Feh er-
und Vertrauensku tur schaffen, W esbaden, S. 5.

3 Vg.ebd,S.6.
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Hierbei kommt dem Einfluss des Flhrungsverhaltens der Flihrungskrafte eine beson-
dere Bedeutung zu. Welcher Fuhrungsstil ist am besten geeignet, um zufriedene und
positiv eingestellte Mitarbeiter zu haben? Zu welchen Risiken und Problemen sowie
negativen Auswirkungen der jeweiligen FUhrungsstile kann es kommen? Um als Un-
ternehmen langfristig erfolgreich zu sein und dem Wettbewerbsdruck stand halten zu
kénnen, mussen all diese Fragen beantwortet werden. Zudem muss dem Menschen
beziehungsweise dem Mitarbeiter viel Bedeutung und Anerkennung geschenkt werden,
denn: ,Kapital Iasst sich beschaffen, Fabriken kann man bauen, Menschen muss man

178

gewinnen.”* Damit die Menschen langfristig im Unternehmen bleiben, muss dem Leit-

satz von Helmut Hofbauer Bedeutung geschenkt werden: ,Fihrung bedeutet, eine

Umgebung zu schaffen, in der Menschen das, was sie tun, von Herzen kommt.*®

1.2 Forschungsfrage und Zielsetzung der Arbeit

Anhand dieser Arbeit soll eine Antwort auf die folgende Forschungsfrage gefunden

werden:

Wie beeinflusst das Fuhrungsverhalten der Flihrungskrafte die Einstellung und Zufrie-

denheit der Mitarbeiter?

Die Ausarbeitung dieser Arbeit hat zum Ziel, den Zusammenhang zwischen dem Fih-
rungsstil der Fuhrungskraft und der Einstellung und Zufriedenheit von Mitarbeitern dar-
zustellen. Des Weiteren sollen die dahingehenden Probleme und Risiken dargestellt
werden. Die Forschungsfrage ist von Relevanz, da die Themen Fuhrung und Fih-
rungsstile sich taglich verandern und immer wieder angepasst und Uberdacht werden
mussen, um als Unternehmen in der sich stetig verandernden Welt weiterhin erfolg-
reich sein zu kénnen. Das Thema der Forschungsfrage kann in zwei verschiedene wis-
senschaftliche  Disziplinen  eingeordnet werden. Zum  einen in die
Betriebswirtschaftslehre, welche zu den Wirtschaftswissenschaften gehort und in die

Unternehmensfiihrung untergliedert wird.°

4 Strzygowsk , Steffen (2014): Persona auswah m Vertreb. W e s e d e passenden Top-Performer f nde
und gew nnen, W esbaden, S. 35.

5  Hofbauer, He mut/Kauer, Aos (2009): Ensteg n de Flhrungsro e. Prax sbuch fiir de ersten 100
Tage, Mlnchen, S. 2.

6 Vg. Neubauer, Wa ter (2006): Fiihrung, Macht und Vertrauen n Organ sat onen, Stuttgart, S. 117.
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Zum anderen in die wissenschaftliche Disziplin der Psychologie, die das Verhalten,
Erleben und das Bewusstsein des Menschen beschreibt. Diese setzt sich sowohl aus
den Sozialwissenschaften, den Naturwissenschaften und den Geisteswissenschaften

zusammen.’

1.3 Aufbau der Arbeit

Im folgenden Kapitel ,Begriffsdefinitionen und Erlduterungen® werden die Begriffe Fuh-
rung, Fuhrungskraft, Fihrungsstil, Empowering Leadership und was unter der VUCA
Welt verstanden wird, definiert und erlautert. Nach diesen Erklarungen werden in Kapi-
tel drei die klassischen und traditionellen FlUhrungsstile genannt, die Aufgliederung
dieser gezeigt und erklart. AnschlieRend werden die Erkenntnisse der Fuhrungsstile
dargelegt. Im nachsten Abschnitt ,Filhrungsmodelle-, Konzepte und -Techniken® wird
das Kontinuum des Fihrungsverhaltens nach Tannenbaum und Schmidt, das Manage-
rial Grid nach Blake und Mouton, das Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard und
das Kontingenzmodell der Fihrung aufgezeigt, erklart und mit einem Fazit abgerundet.
Anschlieend folgen die Fihrungstechniken: Management by Objectives, Management
by Delegation, Management by Motivation, Management by Exception und Manage-
ment by Results. Diese werden einzeln erlautert. Punkt finf handelt von den Inhalts-
theorien — der Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg und der Motivationstheorie nach
Abraham Maslow, welche sich mit der Motivation der Menschen befasst und zudem
darlegt, welche Bedurfnisse und Motive Menschen besitzen und um die Menschenbil-
der. Hierzu wird die X-Y Theorie von McGregor und die Grundtypen von Schein erklart.
Das nachste Kapitel handelt von der Flhrung in der Praxis. Hierbei werden die Risiken
und Probleme, die materiellen und immateriellen Anreizsysteme, das Verhalten, die
Aufgaben und Anforderungen von Fihrungskraften verdeutlicht. Dem folgend wird auf-
gezeigt, wie richtig und stark gefiihrt werden kann, sodass die Mitarbeiter zufrieden
sind, die Unternehmensziele erreicht werden und alle Beteiligten eine positive Einstel-
lung haben. Der Einfluss des Fuhrungsverhaltens auf die Einstellung und Zufriedenheit
der Mitarbeiter wird daraufhin analysiert und zusammengefasst. Im achten und somit
letzten Kapitel werden die Ergebnisse und Erkenntnisse der Arbeit reflektiert. Ein Fazit
Uber den letztendlichen Zusammenhang zwischen Fiihrungsstil der Fihrungskraft und
der Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter rundet diese Bachelorarbeit ab und

beantwortet die Forschungsfrage.

7 Vg. Neubauer (2006), S. 117.
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2 Begriffsdefinitionen und Erlauterungen

In Kapitel 2 geht es um Begriffsdefinitionen und Erlduterungen der Flihrung, sowie der
VUCA Welt. Dazu erfolgt zunachst die Definierung der Begriffe Fuhren, FUhrungskraft,
Flhrungsstil, Empowering Leadership und zu guter Letzt, was unter der VUCA Welt
verstanden wird. Diese Begriffsdefinitionen dienen dem Leser zum besseren Verstand-

nis des Themas.

2.1 Definition des Begriffes Fuhrung

Der Begriff der Fihrung weist sehr viele Begriffsdefinitionen in der Literatur auf. Fuh-
rung kann je nach Ansicht unterschiedlich verstanden werden, dadurch gibt es keine

allgemeingultige Definition von Fiihrung.®

e FlUhrung bedeutet, einen Mitarbeiter bzw. eine Gruppe unter Berlcksichtigung der
jeweiligen Situation auf gemeinsame Werte und Ziele der Organisation hin zu be-
einflussen.*®

e FUhrung heillt, Unternehmensziele festzulegen und Entscheidungen Uber die
Kombination der betrieblichen Produktionsfaktoren (Arbeits-
kraft/Betriebsmittel/Werkstoffe) zu treffen.

e FlUhrung bezeichnet eine beabsichtigte und zielgerichtete Einflussnahme auf das

Verhalten anderer Personen in einer Gruppe.“'’

Es gibt noch zahlreiche andere Definitionen des Begriffs Fihrung. Zusammenfassend
lasst sich aber sagen, dass es sich bei der Fuhrung um eine zwischenmenschliche
Interaktion handelt. Hierbei gibt es immer einen Geflihrten und einen Fiihrenden, wel-
cher zielgerichtet den Geflhrten beeinflussen will und somit dessen Verhalten andert,

um die Unternehmensziele zu erreichen.

Vg . Hentze, Joach m/Graf, Andrea/Kamme , Andreas et a. (2005): Persona fiihrungs ehre. Grund a-
gen. Funkt onen und Mode e der Fiihrung, Base, S. 18.

Hofbauer, He mut/Kauer, Aos (2021): Ensteg n de Fihrungsro e. Prax sbuch fir d e ersten 100
Tage, Mlnchen, S. 2.

10 Ebd.

" Hige meyer, Peter/G 6gg er, Anne (2020): Integrtat n der Flhrung. Erfo gre ches Leadersh p durch
Person chke t und Werte, Ber n/He de berg, S. 16.
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2.2 Begriffsbhestimmung Fuhrungskraft und Fluhrungs-
stil
Der Begriff der Fuhrungskraft beschreibt ,eine Person, die zur zielorientierten Entwick-
lung, Gestaltung und Steuerung eines Unternehmens beitragt und die als Vorgesetzter
die Aufgabe hat, auf die ihm unterstellten Mitarbeiter einzuwirken, dass diese die un-
ternehmerischen Ziele bestmdglich erreichen.“'? Zudem nehmen Flhrungskrafte die
komplette Aufgabe der Unternehmensfihrung wahr und erflillen somit die Fihrungs-
aufgaben. Dies bedeutet ebenso, dass eine Fuhrungskraft die gesamte Verantwortung
tragt, um die jeweiligen Unternehmensziele zu erreichen. Daruber hinaus sind der Zu-
sammenhalt und das Zusammenwirken des Personals fir eine Flhrungskraft von gro-
Rer Bedeutung. Als Flhrungskraft missen verschiedene Rollen eingenommen werden:
Der Uberzeugende Kommunikator, effektiver Manager, motivierender Team-Leader,
emphatischer Psychologe und geschickter Problemléser. Somit haben Fuhrungskrafte

vielschichtige Aufgaben und tragen die meiste Verantwortung im Unternehmen.'

Als Fuhrungskraft wird im jeweiligen Unternehmen ein Flhrungsstil angewendet, sozu-
sagen wie die FUhrungskraft die FUhrungsaufgaben wahrnimmt und umsetzt. Diese
kdnnen je nach Fuhrungskraft innerhalb eines Unternehmens variieren. Unter einem
Flhrungsstil wird ein dauerhaftes Verhalten von FlUhrungskraften verstanden. Dies
drickt aus, dass diese je nach Situation und Mitarbeiter fast immer das gleiche Verhal-
ten offenbaren. Zudem wird im Sammelband von Nerdinger, Blickle und Schaper
nochmals beschrieben, dass der jeweilige FUhrungsstil mehr oder weniger den Flh-

rungserfolg pragt."

Die Flhrungskraft wird somit immer mit einem Fuhrungsstil verknupft, an dem sie sich
orientiert. Welche verschiedenen Fuhrungsstile es gibt und wie diese unterteilt werden,

folgt in dem Gliederungspunkt 3.

2 Wordenweber, Mart n (2021): Unternehmensp anung und Kontro e, Norderstedt, S. 65.

3 Vg .W ad s aw, Jachtchenko (2020): D e 5 Ro en e ner Fiihrungskraft, Oak and, S. 7.

4 Vg . Nerd nger, Fredemann/B ck e, Gerhard/Schaper, N cas (2014): Arbe ts- und Organ sat onspsy-
cho og e, Ber n/He de berg, S. 84.
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2.3 Die Kunst des Fuhrens mit Hilfe von Empowering

Leadership

Empowering Leadership erlangt in der Unternehmensfiihrung immer mehr an Bedeu-
tung. Durch die Globalisierung, Digitalisierung und dem hohen Wettbewerb, muss ein
Umdenken bezuglich der Flhrungsstile- und verhalten stattfinden. Bei Empowering
Leadership geht es darum, den Mitarbeitern so viel Freiraum zu geben, damit diese
ihrer Kreativitat, Selbstverwirklichung und Innovation freien Lauf lassen kénnen. Durch
diesen Freiraum wird die Motivation der Mitarbeiter stark gefordert, da sie damit mehr
Verantwortung tragen und mehr Leistung dem Unternehmen zusteuern dirfen.' Das
Personal erlangt zudem mehr Macht, kann sich weiterentwickeln und die eigenen Fa-
higkeiten starken. Empowering Leadership setzt einiges an Vertrauen voraus, da viel
Verantwortung den Geflhrten Ubertragen wird und diese nicht standig kontrolliert wer-
den, sondern fiir sich eigenstandig arbeiten. Wichtig bei Empowering Leadership sind
die Erfahrungen und der Weitblick des Geflihrten. Wenn diese nur gering vorhanden
sind, sollte dieser Mitarbeiter nicht mit diesem Fihrungsverhalten konfrontiert werden,
da ansonsten die Ziele und somit auch der Erfolg des Unternehmens auf dem Spiel

steht.'®

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Empowering Leadership in der heutigen Zeit
immer mehr an Bedeutung gewinnt. Die Hierarchien werden immer flacher und den
Mitarbeitern wird ein gréRerer Spielraum zur persénlichen Verwirklichung im Arbeitsall-
tag gegeben. Empowering Leadership kann sehr viele positive Auswirkungen haben,
so beispielsweise eine hdohere Arbeitszufriedenheit, eine héhere individuelle Leistung,
sowie Teamleistung, héhere Effektivitat, Kreativitdt und Innovationskraft, ein besseres
Selbstwertgefihl und eine starke Wissensteilung. In Bezug auf die Forschungsfrage, ist
Empowering Leadership auf jeden Fall forderlich fur die Zufriedenheit und Einstellung
der Mitarbeiter. Ob Empowering Leadership immer das Richtige ist, kommt auf die je-
weiligen Mitarbeiter, die FUhrungskrafte, die Branche und auf das jeweilige Unterneh-
men an. Nur wenn alle Faktoren hiervon passen, kdnnen die oben genannten positiven

Auswirkungen eintreten."’

5 Vg. Furtner (2017), S. 1.
6 \Vg.ebd., S.13f.
7 Vg.ebd., S. 27.
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2.4 Was wird unter der VUCA Welt verstanden

Beim Begriff der VUCA Welt geht es um die stetig sich verandernde Welt und deren
Auswirkungen auf die Unternehmen und Fuhrungskrafte. Diese mussen aufgrund des
Wandels sich standig anpassen und anders agieren. Eine Veranderung der VUCA Welt
ist beispielsweise die Digitalisierung, Globalisierung oder die Corona Pandemie.®

Bei den Veranderungen und Anpassungen ergeben sich einerseits Risiken aber auch
Chancen. Die Fuhrungskrafte missen zeitgemafle Lésungen fur die Veranderungen
finden und vorrausschauend denken und planen. Chancen in der VUCA Welt sind
dann vorhanden, wenn die Flhrungskrafte hierbei der Welt mit Offenheit entgegentre-
ten. Die Autorin Jutta Heller beschreibt die Chancen wie folgt: ,Die Volatilitat (V) ver-
sorgt uns mit neuen Moglichkeiten und Chancen, die Unbestimmtheit (U) befreit uns
von der ewigen Wiederholung der Vergangenheit, die Komplexitat (C) erlaubt uns die
Schaffung neuer Strukturen und Systeme und die Ambiguitat (A) gibt uns den Raum
unterschiedlicher Wahrnehmungen und Bewertungen.“'® Zudem gibt es fiir die Arbeit-
nehmer viele Chancen in der VUCA Welt. Beispielsweise haben diese nun die Mog-
lichkeit in der Arbeitswelt sich selbst zu verwirklichen, vom Arbeitgeber eine

beachtende Arbeitsatmosphare zu erlangen, stark flexibel und innovativ zu sein.?°

Die Risiken in der VUCA Welt liegen vor allem in der Unvorhersehbarkeit, Unplanbar-
keit von Dingen und in der Komplexitat, was der Begriff VUCA aussagt. Zudem fordern
die Mitarbeiter und die Offentlichkeit Flexibilitat von den Unternehmen. Arbeitgeber
kénnen nicht mehr mit der GroRe eines Bulros, dem Dienstwagen oder einem Titel
werben, sie missen anreizende Arbeitsbedingungen anbieten und von alteingebirger-

ten Traditionen Abschied nehmen, um interessant und zeitgemaf zu sein.?!

8 \/g. Gaub nger, Kurt (2021): Hybr des Innovat onsmanagement fiir den M tte stand n der VUCA-Wet't.
Vorgehensmode e — Methoden — Erfo gsfaktoren — Prax sbe sp e e, He de berg, S. 11.

He er, Jutta (2018): Res enz fir de VUCA-Wet: Indvdue e und organsatonae Res enz entw -
cke n, W esbaden, S. 70.

20 Vg. Rascher (2019), S. 6 f.

21 Vg. ebd.



FUhrungsstile 8

3 Fuhrungsstile

Nachdem die relevanten Begriffe bestimmt und erlautert wurden und der Kontext be-
zuglich Empowering Leadership und der VUCA Welt verdeutlicht wurde, folgen nun die
verschiedenen Arten von Fuhrungsstilen.

Die Fuhrungsstile kbnnen in drei Kategorien eingeordnet werden. In die eindimensiona-
len, zweidimensionalen und mehrdimensionalen Fuhrungsstile. Zu den eindimensiona-
len gehdren die klassischen und traditionellen Fuhrungsstile. Zu den klassischen
Flhrungsstilen gehért der autoritare, klassische und Laissez-faire Flihrungsstil. Wohin-
gegen zu den traditionellen Fuhrungsstilen der autokratische, patriarchalische, charis-
matische und burokratische Fuhrungsstii gehdren. Zum zweidimensionalen
Flhrungsstil zahlt der Managerial Grid-Ansatz von Robert R. Blake und Jane S. Mou-
ton. Zu den mehrdimensionalen Fuhrungsstilen zahlt das 3-D-Modell nach W. J. Red-
din.?? Im Folgenden werden die Kennzeichen der jeweiligen Fiihrungsstile erlautert und

die Vor- und Nachteile verdeutlicht.

3.1 Klassische Fiuhrungsstile nach Kurt Lewin

Wie bereits oben genannt, zahlen zu den klassischen Fuhrungsstilen der demokrati-
sche, der autoritédre und der Laissez-faire Fuhrungsstil. Die FUhrungsstile wurden von
Kurt Lewin begrindet, der als Vorreiter der Psychologie bekannt ist. Seine Flhrungssti-
le legen Wert auf die Produktivitat und Effizienz.??

3.1.1 Der autoritare und kooperative Fuhrungsstil

Beim autoritaren Fuhrungsstil legt die Fuhrungskraft die Ziele des Unternehmens fest,
ohne dass die Mitarbeiter daran beteiligt werden. Zwischen den Gefuhrten und dem
Fuhrenden gibt es Befehle, die vom Personal ausgefuhrt werden mussen. Der Fuhren-
de duldet keine Arbeitsverweigerung und verpflichtet die Gefuhrten dazu, die Aufgaben
so auszufiihren, wie sie ihnen aufgetragen wurden. Im Vordergrund steht die Produkti-

vitat und nicht die Mitarbeiter des Unternehmens.?

22 Vg . Sch rmer, Uwe/Woydt, Sab ne (2016): M tarbe terfiinrung, He de berg, S. 165.

23 Vg. Gocker, Urch/Mau, Gsea (2010): Fihrungsst e. In: Ressourcenor enterte Flihrung as B -
dungsprozess, W esbaden, S. 28.

% Vg.ebd, S. 166.
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Das Personal hat keinerlei Einfluss oder Mitsprachrecht auf die Entscheidungen und
Aufgaben der Flhrungskraft, diese missen ausschlieRlich folgen.?® Untenstehend

werden die Vorteile und Nachteil dieses Flhrungsstils aufgezeigt:

Vorteile:?®

o Klare Rollenverteilung

e Klare Anweisungen und Regeln des Fuhrenden

e Die Verantwortung tragt nur eine Person und ist klar geregelt
e Viel Fachwissen beim Flhrenden vorhanden

e Schnelle Handlungen und Entscheidungen sind moglich

o Ubersicht, gute Kontrolle und Sicherheit sind gegeben

Nachteile:?*’

o Mitarbeiter durfen nicht mitbestimmen oder entscheiden

e Die selbstandige Arbeitsweise der Mitarbeiter wird unterbunden

o Die Selbstverwirklichung und Kreativitat werden beim Personal stark eingeschrankt

e Durch die fehlende Mitbestimmung der Mitarbeiter, werden diese trage und verlie-
ren ihre Motivation

e Distanziertes Verhaltnis zu den Mitarbeitern

e Die FUhrungskraft kann mit der alleinigen Verantwortung Uberfordert sein und des-

halb falsche Entscheidungen treffen

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass beim autoritdren Fuhrungsstil die Nachteile
Uberwiegen und dieser Fuhrungsstil nicht mehr zeitgemald ist. Durch die zahlreichen
Nachteile des FUhrungsstils haben die Mitarbeiter keine positive Einstellung und sind

demzufolge unzufrieden und demotiviert.

25 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 166.

%6 Vg. Becker, H. Joach m/Ebert, He mut/Pastoors, Sven (2018): Prax shandbuch beruf che Sch lsse -
kompetenzen, Ber n, S. 137 f.

27 Vg. ebd.
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Das Gegenteil vom autoritaren Fuhrungsstil ist der kooperative. Beim kooperativen
FUhrungsstil, auch demokratischer Fihrungsstil genannt, werden die Mitarbeiter bei
Entscheidungen hinzugezogen und dirfen die Fuhrungskraft unterstitzen. Zudem
werden Entscheidungen und Meinungen offen kommuniziert und die Fuhrungskraft teilt
die Verantwortung mit seinen Mitarbeitern. Den Mitarbeitern wird Wertschatzung ent-
gegengebracht und dadurch werden sie motiviert. Bei einem kooperativen Fuhrungsstil
herrscht ein gutes Betriebsklima, es wird respektvoll miteinander umgegangen und es
wird eng zusammengearbeitet. Konflikte oder Probleme werden offen kommuniziert

und Meinungen der Gefiihrten werden respektiert.?®

Vorteile:®

e Hohe Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter

¢ Mitarbeiter kdnnen sich selbstverwirklichen und am Erfolg teilhaben

e Die Teamarbeit und der Zusammenhalt werden stark geférdert

e Die Kreativitat und Eigenverantwortung werden angetrieben

o Die Mitarbeiter kdnnen sich mit den Werten des Unternehmens identifizieren

e Durch die geforderte Kreativitat und Motivation der Mitarbeiter kbnnen neue Ideen
eingebracht werden

e Mitsprachrecht der Mitarbeiter und respektvoller Umgang

o Der Vorgesetzte wird durch die Verteilung der Verantwortung und Aufgaben entlas-
tet

e Es herrscht ein angenehmes Arbeits- und Betriebsklima

e Die Mitarbeiterentwicklung wird stark gefordert

Nachteile:*°

¢ Die Fuhrungskrafte missen sehr geduldig sein

e Die Probleme und Meinungen der Mitarbeiter kdnnen Konflikte verursachen
e Schnelle Handlungen und Entscheidungen sind nicht méglich

¢ Die Fuhrungskraft muss ein hohes Durchsetzungsvermégen aufweisen

¢ Nicht jeder Mitarbeiter kann mit einem grof3en Freiraum in der Arbeit umgehen

28 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 166.
2% Vg . Becker//Ebert/Pastoors (2018), S. 139.
30 Vg. ebd.
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Beim kooperativen beziehungsweise demokratischen Flhrungsstil Gberwiegen im Ge-
gensatz zum autoritdren FUhrungsstil die Vorteile stark. Das Fuhren auf Augenhdhe,
wie es bei diesem Fuhrungsstil der Fall ist, hat in der heutigen Zeit einen hohen Stel-
lenwert, da dies die Mitarbeitermotivation und Leistungsbereitschaft und somit auch

den Unternehmenserfolg steigert.*'

3.1.2 Der Laissez-Faire Fuhrungsstil und dessen Vor- und

Nachteile

Nachdem der autoritdre und kooperative Fuhrungsstil von Kurt Lewin erlautert wurde
und deren Vor- und Nachteile dargelegt wurden, folgt nun der der Laissez-Faire Flh-

rungsstil.

Der Begriff Laissez-Faire kommt aus dem franzdsischen und bedeutet Dinge einfach
laufen zu lassen. Bei dem Laissez-Faire Flhrungsstil wirkt die Fihrungskraft kaum auf
die Mitarbeiter und deren Arbeitsablaufe ein. Die Mitarbeiter haben kaum Vorschriften
vom Fuhrenden, dirfen das meiste eigenstandig entscheiden und sind sozusagen ihr
eigener Vorgesetzter. Der Handlungsspielraum der Mitarbeiter ist sehr grof3 gehalten
und diese kontrollieren und flhren sich selbst. Den Geflhrten werden kaum Anweisun-
gen gegeben oder Arbeitsablaufe vorgeschrieben. Die Fuhrungskraft verhalt sich sehr
passiv und ist zuriickgezogen. Durch den grof3en Freiraum werden die Mitarbeiter mo-

tiviert und kdnnen sich selbstverwirklichen.*?

Vorteile:3

e Die Fuhrungskraft wird stark entlastet

o Die Mitarbeiter kdnnen sich selbstverwirklichen, eigenstandig arbeiten, Gberneh-
men viel Verantwortung und starken sich gegenseitig

¢ Es kann flexibel auf Veranderungen eingegangen werden

e Es besteht eine hohe Entscheidungsfreiheit bei den Mitarbeitern

e Die jeweiligen Starken der Mitarbeiter werden gefoérdert

o Mitarbeiter werden zufriedener und produktiver durch den Freiraum und Entschei-

dungsfindung

31 Vg . Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 139.
32 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 166.
33 Vg . Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 139.
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Nachteile:*

¢ Die einzelnen Mitarbeiter kbnnen moglicherweise Uberfordert werden

¢ Die Geflihrten kdnnten ihren Freiraum ausnutzen und wenig zum Unternehmenser-
folg beitragen

o Die Mitarbeiter kdnnen ohne Fuhrungskraft ratlos, unsicher und verwahrlost sein

e Wichtige Ziele konnen womoglich durch wenig Disziplin nicht erreicht werden

¢ Die Mitarbeiter bekommen kein Lob der FUhrungskraft

e Durch das hohe Maf} an Verantwortung kann fiir den ein oder anderen eine zu ho-

he Belastung entstehen und deshalb erkranken

Beim Laissez-Faire Flihrungsstil sind die Vor- und Nachteile zum grof3en Teil ausge-
glichen. Durch den hohen Entscheidungsspielrau wird die Mitarbeiterzufriedenheit ge-
steigert. Bei diesem Fuhrungsstil muss darauf geachtet werden, wann sich dieser
eignet. Es lasst sich sagen, dass vor allem in kreativen Bereichen, wie bei Kunstlern
oder in Agenturen dieser Fuhrungsstil von Vorteil ist, da dort die Kreativitat eine hohe

Bedeutung hat und sich somit neue, kreative Ideen finden lassen kénnen.

3.2 Die traditionellen Fuhrungsstile nach Max Weber

Nachdem die klassischen Flhrungsstile nach Kurt Lewin aufgezeigt, erklart und deren
Vor- und Nachteile verdeutlicht wurden, folgen nun die traditionellen Fuhrungsstile
nach Max Weber. Zu den traditionellen Fuhrungsstilen zahlt der patriarchalische, cha-
rismatische, autokratische und der blrokratische Fuihrungsstil. Der Politikwissenschaft-
ler und Soziologe Max Weber hat sich damals die Frage gestellt, ,warum Menschen

Uberhaupt bereit sind, anderen Menschen zu folgen.“*

34 Vg . Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 139.
3% Ebd., S. 136.
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3.2.1 Der autokratische Fuhrungsstil und seine Merkmale

Der autokratische Flhrungsstil ahnelt stark dem autoritaren Fuhrungsstil, welcher wie
oben bereits genannt wurde, von Kurt Lewin begrindet wurde. Hierbei legt die Fuh-
rungskraft die jeweiligen Aufgaben und Entscheidungen fest und teilt diese den Mitar-
beitern mit. Der Begriff Autokratie meint sinngemaR die ,Alleinherrschaft. Diese
Alleinherrschaft liegt bei den Fuhrenden, die die gesamte Verantwortung, Entschei-
dungsgewalt und Befehlsobermacht haben. Der autokratische Fuhrungsstil ist genauso
wie der autoritare Fuhrungsstil, stark veraltet und hat heutzutage so gut wie keine An-
wendung mehr. Die steilen Hierarchien, das fehlende Mitspracherecht der Mitarbeiter

und die uneingeschrankte Macht des Fiihrenden werden nicht mehr gelebt.*

Die Vor- und Nachteile des autokratischen Fuhrungsstils sind dieselben, wie im Kapitel
3.1.1, beim autoritédren Fihrungsstil. Hinzufligen lasst sich, dass die Angestellten die
Vorgaben und Regeln des Fihrenden kennen, wissen und diese Folge leisten missen.
Im nachsten Gliederungspunkt wird der charismatische Fuhrungsstil erlautert, welcher
sich von den bisherigen stark unterscheidet und von Personlichkeitsmerkmalen ge-

pragt ist.

3.2.2 Gepragt von Personlichkeitsmerkmalen — Der charismati-

sche Fuhrungsstil

Beim charismatischen Fuhrungsstil werden die Mitarbeiter durch die Personlichkeits-
merkmale des Fuhrenden gefuhrt. Das Charisma der Fuhrungskraft soll die Gefuhrten
vor allem motivieren. Wichtig ist, dass die fuhrende Person ein Vorbild ist und eine
starke Personlichkeit ausstrahlt. Durch diese Ausstrahlung vermittelt die FUhrungsper-
sOnlichkeit Zuversicht und Ordnung. Durch das vermittelte Charisma soll eine emotio-
nale Bindung entstehen und die Visionen werden automatisch beim Personal
verinnerlicht. Die Mitarbeiter sind von ihrer positiven Fuhrungskraft Gberzeugt und erle-
digen aus diesem Grund, die ihnen auferlegten Aufgaben, ohne einen Zwang zu ver-

spuren.®’

36 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 165.
37 Vg. Rybnkova, Irma/Lang, Ra nhart (2021): Aktue e Fiihrungstheor en und -konzepte, W esbaden, S.
26.
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Vorteile:3®

e Aufgrund des positiven Charismas der Fuhrungskraft, werden die Mitarbeiter moti-
viert

o Die Gefluhrten kdnnen sich mit der positiven Einstellung der Fihrungskraft identifi-
zieren

e Der Fuhrende hat einen groRen Entscheidungsraum und kann flexibel auf Verande-
rungen reagieren

¢ Die Mitarbeiter haben ein hohes Maf} an Mitbestimmung

e Es herrscht ein positives Betriebsklima und eine gute Zusammenarbeit

o Die Mitarbeiterzufriedenheit liegt auf einem hohen Level

Nachteile:*°

¢ Die Mitarbeiter kénnen durch die Fuihrungskraft leicht ausgenutzt werden
e Charisma ist nicht erlernbar
e Das Personal ist von einer Person und dessen Charisma abhangig

e Charismatisches Verhalten kann schnell narzisstisch werden

Der charismatische Fuhrungsstil ist oftmals in Familienunternehmen vertreten, wenn
beispielsweise der Grinder als Flhrungsposition agiert. Dieser kann sich spiegelbild-
lich mit dem Unternehmen gleichsetzen. Die Mitarbeitermotivation, sowie deren positi-

ve Einstellung hebt sich stark hervor.

3.2.3 Der Patriarchalische und Burokratische Fuhrungsstil

Der Patriarchalische, nach Max Weber auch matriarchalische Flhrungsstil genannt, ist
dem autoritaren Fuhrungsstil sehr ahnlich. Hierbei wird der Griinder des Unternehmens
als ,Grundervater” oder ,Familienvater angesehen. Dieser kimmert sich um sein Per-

sonal und hat somit eine flirsorgende Rolle, wie ein Vater.*°

38 Vg. Rybn kova/Lang (2021), S. 27.
3% Vg. ebd.
40 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 165.
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Als Gegenleistung fordert er von seinen Mitarbeitern Loyalitat, Gehorsam und Disziplin.
Die Gefuihrten haben genauso wie beim autoritaren Flhrungsstil kein Entscheidungs-
recht. Dieser Fuhrungsstil ist ebenso veraltet, wirkt sich negativ auf die Einstellung der
Mitarbeiter aus und war damals in Familienunternehmen anzutreffen.*’ Daraus folgend

lassen sich diese Vor- und Nachteile herleiten:

Vorteile:*?

e Die Verantwortung liegt in einer Hand

o Die Mitarbeiter werden umsorgt und als Familienmitglieder angesehen

e Entscheidungen kénnen schnell getroffen werden

o Das Personal ist emotional an den Fiihrenden gebunden

e Der Fuhrende entlastet seine Mitarbeiter, indem er die Entscheidungen allein trifft
und dafur die Verantwortung tragt

e Es herrscht Disziplin, Gehorsam und Loyalitat

Nachteile:*

o Die Mitarbeiter haben kein Mitbestimmungsrecht

e Das Personal muss gehorchen

o Die Entscheidungen liegen in einer Hand, was zu Fehlern flhren kann

e Durch die fehlende Mitbestimmung der Mitarbeiter, werden diese trage und verlie-
ren ihre Motivation

o Es koénnen keine neuen Ideen oder Innovationen von den Mitarbeitern hervorge-

bracht werden

Der letzte Fuhrungsstil, der erlautert wird, ist der burokratische Fuhrungsstil. Dieser
gehort auch zu den autoritaren Fuhrungsstilen und ist hauptsachlich in der Verwaltung

anzutreffen, wie beispielsweise in Amtern und Behérden.**

41 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 165.

42 Vg . Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 137.
43 Vg. ebd.

4 Vg.ebd.
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Beim burokratischen Fuhrungsstil wird alles Uber strikte Verordnungen, Vorgaben und
Regeln gemanagt. Die Fuhrungskraft und die Gefuhrten haben kein Entscheidungs-
recht, was zu einer geringen Motivation und Zufriedenheit derer fuhrt. Somit ist der
Flahrungsstil personenunabhangig. Die Mitarbeiter orientieren sich an Stellenbeschrei-

bungen, Dienstanweisungen und Richtlinien.*®

Vorteile:*®

e Die Geflhrte sind nicht von dem Fuhrenden abhangig

e Die gesamte Verantwortung wird nicht von einer Person getragen
e Durch die klaren Vorgaben kennt jeder seine Verpflichtungen

e Es werden weniger Fehlentscheidungen getroffen

e Burokratie schafft laut Weber Verlasslichkeit

Nachteile:*’

e Geringer Entscheidungsspielraum

e Keiner kann sich selbstverwirklichen oder kreativ arbeiten

¢ Demotivierte Mitarbeiter aufgrund der starren Vorgaben

¢ Kein flexibles Reagieren auf Veranderungen madglich

e Die Arbeitsmoral und Zufriedenheit werden aufgrund der Richtlinien verschlechtert

o Es kdnnen keine neuen Ideen eingebracht werden

Insgesamt gesehen sind der burokratische und der patriarchalische Fihrungsstill mit
deren Vor- und Nachteilen veraltet. Beide Fihrungsstile haben ihre Vor- und Nachteile,
die sich auf die Mitarbeiterzufriedenheit und Einstellung auswirken. Bei beiden gibt es
drastische Nachteile, aber auch aussichtsreiche Vorteile. Im nachsten Gliederungs-
punkt ,Zusammenfassung der Erkenntnisse®, wird ein Resultat zu den zuvor genannten

und erklarten Fuhrungsstilen gezogen.

45 Vg . Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 137.

46 Vg . Hungenberg, Hara d/Wu f, Torsten (2021): Grund agen der Unternehmensfiihrung, 6., aktua s erte
und erwe terte Auf age, W esbaden, S. 33.

47 Vg. ebd.
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3.3 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Die meisten der erklarten Fuhrungsstile sind heutzutage nicht mehr zeitgemaf. In den
heutigen Unternehmen werden diese nicht mehr praktiziert. Oftmals werden die Fih-
rungsstile miteinander vermischt und somit nicht nur einer angewendet. Die Betriebe
mussen sich flexibel anpassen, was bereits in der Einleitung und dem Gliederungs-
punkt der VUCA Welt verdeutlich wurde. Die Anpassung muss nach der Art des Unter-
nehmens, den Mitarbeitern und den Produkten vorgenommen werden. Es lasst sich
sagen, dass es egal fur welche Firmen nicht den einen richtigen Fihrungsstil gibt. Je-
doch kann festgehalten werden, dass es Fuhrungsstile gibt, die mehr oder weniger
geeignet sind. Dies muss je nach Situation beurteilt werden. Durch die veranderten
Rahmenbedingungen, die Forderungen der Mitarbeiter und den hohen Wettbewerbs-
druck wird Flexibilitat im Unternehmen gro3geschrieben und Entscheidungen bezlglich
des Fihrungsverhaltens missen sehr spontan getroffen werden. Zudem kann es von
Vorteil sein, in manchen Situationen autoritar zu handeln, wenn beispielsweise Krisen
bevorstehen und rechtzeitig agiert werden muss.*® Viele Mitarbeiter bendtigen eben-
falls eine harte Flihrung und kénnen nur mit strikten Vorschriften und vorgegebenen
Entscheidungen produktiv und aktiv arbeiten. Aulerdem wollen manche Angestellte
keine Entscheidungen treffen beziehungsweise viel oder Uberhaupt Verantwortung
ubernehmen. Diese brauchen die Sicherheit ihrer Fihrungskrafte und sind nur die aus-
fuhrende Person. Manch andere wollen in den Entscheidungsfindungsprozess mitein-
gebunden werden, bendtigen viel Verantwortung und eigenstandiges arbeiten, um
Uberhaupt produktiv, zufrieden und motiviert zu sein. Hierbei ist der kooperative Fih-
rungsstil von Vorteil. In dieser Angelegenheit blihen die Mitarbeiter erst richtig auf,
wenn sie eigenstandig, zielstrebig und selbstverwirklichend arbeiten durfen. Die Anfor-
derungen an die FUhrungskrafte werden durch die Angestellten und die sich veranderte
Welt immer grélRer und missen dann geschickt den Forderungen entgegentreten.
Manche Mitarbeiter wollen zudem mehr Freiraum, andere brauchen feste Ziele und
Fihrende, die diese Vorgaben regelmalig kontrollieren. Es muss je nach Situation
oftmals sehr spontan gehandelt werden und es darf sich nicht auf einen Flhrungsstil

fokussiert werden.*®

48 Vg . Becker/Ebert/Pastoors (2018), S. 139.
4% Vg . Wtte, Hermann (2007): A geme ne Betr ebsw rtschafts ehre. Lebensphasen des Unternehmens
und betr eb che Funkt onen, Miinchen, S. 118.
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4 Fuhrungsmodelle, Fuhrungskonzepte und

Techniken

Im vierten Kapitel folgen nun die Fihrungsmodelle, Fihrungskonzepte und -techniken.

Diese werden erklart und veranschaulicht, da sie zum besseren Verstandnis beitragen.

4.1 Fuhrungsmodelle und Fuhrungskonzepte

Nachdem die Fuhrungsstile erlautert und das Ergebnis derer aufgezeigt wurden, folgen
nun die Fihrungsmodelle und - Konzepte. Diese zeigen auf, wie die Unternehmensfuh-
rung von statten gehen soll und helfen als Managementfunktion bei der Fihrung von
Angestellten. Das Ziel von Fuhrungsmodellen ist es, die Mitarbeitermotivation zu stei-
gern, Frustration zu vermeiden und Freirdume fir die Fuhrungskrafte zu schaffen, in-
dem die Mitarbeiter starker in die Entscheidungsprozesse eingebunden werden und

einen Leistungsanstieg bei der Fiihrung der Angestellten zu erzeugen.*®

Es gibt mehrere Fihrungsmodelle. Die wichtigsten werden in den folgenden Gliede-
rungspunkten erlautert und veranschaulicht. Hierbei kann erwahnt werden, dass es
nicht das eine richtige Fihrungsmodell gibt. Es muss hierbei immer beachtet werden,
bei welchen Mitarbeitern das Modell angewendet wird, in welchem Bereich diese arbei-
ten und wie die Eigenschaften dieser sind. Die bekanntesten Flihrungsmodelle und -
Konzepte sind: Das Kontinuum des Fuhrungsverhaltens von Tannenbaum und
Schmidt, das Managerial Grid von Blake und Mouton, das Reifegradmodell nach Her-

sey und Blanchard und das Kontingenzmodell der Fihrung nach Fiedler.

4.1.1 Kontinuum des Fuhrungsverhaltens nach Tannenbaum
und Schmidt

Eines der bekanntesten eindimensionalen Flhrungsmodelle ist das Kontinuum des
Fldhrungsverhaltens nach Tannenbaum und Schmidt. Bei diesem geht es darum, wie
viel Mitentscheidungsrecht die Mitarbeiter bei Fiihrungsentscheidungen haben sollen.®’
In der untenstehenden Abbildung 1 wird das Kontinuum des Fuhrungsverhaltens nach

Tannenbaum und Schmidt gezeigt:

5 Vg. Schawe, Chrstan/B ng, Fab an (2009): Fiihrungsmode e. In: Top 100 Management Toos, 2.,
Uberarbe tete Auf age, W esbaden, S. 90.
51 Vg. Sch rmer/Woydt (2016), S. 166.
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autoritarer Flhrungsstil « > partizipativer Fhrungsstil
Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten Mitwirkungs- und
Entscheidungsspielraum
der Mitarbeiter
Vorgesetzter ent- Vorgesetzter entschei- Die Gruppe entwickelt Vor- Die Gruppe ent-
scheidet und ord- det, er gestattet jedoch schldge. Aus der Zahl der scheidet. Der Vor-
net an, ohne Kon- Fragen zu seinen Ent- gemeinsam gefundenen gesetzte fungiert
sultation der MA. scheidungen, um Ak- Ldsungen entscheidet sich als Koordinator.
zeptanz zu erreichen. der Vorgesetzte flr eine.
Vorgesetzter entscheidet, Vorgesetzter informiert seine Die Gruppe entscheidet,
er ist aber bestrebt, die MA (ber seine beabsichtigte nachdem der Vorgesetzte
MA von seinen Ideen zu Entscheidung. Die MA haben das Problem und die Gren-
Uberzeugen, bevor er die Mdglichkeit, ihre Meinung zen des Spielraums aufge-
diese anordnet. zu duern, bevor die endgll- zeigt hat.

tige Entscheidung getroffen ist.

autoritdr | patriarchalisch | informierend beratend kooperativ delegativ teil-autonom

Abbildung 1: Kontinuum des Fiihrungsverhaltens nach Tannenbaum und Schmidt®?

Robert Tannenbaum und Warren H. Schmidt haben 1958 gemeinsam dieses Fuh-
rungsmodell entwickelt. Es ist in sieben Fuhrungsstile unterteilt die der autoritare, pat-
riarchalische, informierende, beratende, kooperative, delegative und teil-autonome
sind. Die jeweiligen Fuhrungsstile wurden bereits teilweise in den oberen Gliederungs-
punkten erlautert. Der demokratische und autoritdre Fuhrungsstil, die von Kurt Lewin
entwickelt wurden, dienen als Pole des Kontinuums und sind die duf3eren Abgrenzun-
gen. Zwischen diesen wurden anschlieend die finf Abstufungen vorgenommen. Im
Flhrungskontinuum entscheidet die FUhrungskraft bei einem autoritdren Flhrungsstil
selbststandig, beim patriarchalischen trifft sie Entscheidungen ebenfalls allein, versucht
jedoch die Mitarbeiter davon zu Uberzeugen, beim informierenden entscheidet der Fih-
rende auch allein, aber gestattet Fragen. Beratend steht daflr, dass die Mitarbeiter ihre
Meinung aulern durfen, bevor die Flhrungskraft entscheidet. Unter kooperativ wird
verstanden, dass die Gruppe Vorschlage entwickelt und daraus eine Entscheidung

getroffen wird.>

52 Sch rmer/Woydt (2016), S. 167.
53 \g.ebd., S. 166.
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Im delegativen und teil-autonomen Fuhrungsstil haben die Mitarbeiter am meisten Ent-
scheidungsspielraum, wie in der Abbildung 1 zu sehen ist.> Hierbei ist zu erkennen,
dass bei beiden Fuhrungsstilen die Angestellten ihre Meinungen auf3ern und zudem
beim autonomen Fuhrungsstil die Angestellten sogar die Entscheidung fallen durfen. In
diesem Fall funktioniert die Fuhrungskraft nur als Koordinator. Das Ziel dieses Konti-
nuums und somit der Theorie von Tannenbaum und Schmidt ist es, aufzuzeigen, wel-
ches Verhalten und somit welcher Fihrungsstil der jeweiligen Fiihrungskraft zum Erfolg
fuhrt. Es wird von einer situativen Verhaltenstheorie gesprochen. Zudem soll veran-
schaulicht werden, wie viel Einfluss die Angestellten bei Fihrungsentscheidungen ha-
ben sollten. Es lasst sich jedoch feststellen, dass das Fihrungsmodell von
Tannenbaum und Schmidt nur eingeschrankten Nutzen mit sich bringt, da das Modell
nur eindimensional das Verhalten der Fuhrung betrachtet, namlich die Mitbestimmung
der Angestellten. Die Verhaltensziige oder Charakteristika und die Mitarbeiterzufrie-
denheit der Mitarbeiter oder der Fiihrungskrafte werden auBen vorgelassen.®® Auf-
grund der fehlenden anderen Dimensionen im Modell, wurden weitere
mehrdimensionale Modelle ausarbeitet. So beispielsweise das Managerial Grid von

Blake und Mouton, welches im nachsten Untergliederungspunkt erklart wird.

4.1.2 Das Managerial Grid nach Blake und Mouton

Das Managerial Grid, das mit Verhaltensgitter oder Fuhrungsgitter Ubersetzt werden
kann, wurde an der Ohio-State-University ab 1945 entwickelt und 1964 vorgestellt. Bei
diesem Modell handelt es sich um ein zweidimensionales Fuhrungsmodell nach Blake
und Mouton. Auf der Grundlage von empirischen Daten aus Interviews zu Fuhrungssi-
tuationen wurden zunadchst neun Flhrungsdimensionen herausgearbeitet, welche je-
doch mit der Zeit auf vier und schlussendlich auf zwei Dimensionen begrenzt wurde.
Hierbei steht ,Consideration® fir die Mitarbeiterorientierung, das genauer das Bemihen
um die Mitarbeiter bedeutet und ,Initiating structure fir die Aufgabenorientierung, mit
dem das Interesse an der Aufgabe beschrieben wird.*® Untenstehend ist das zweidi-

mensionale Modell zu sehen:

5 Vg. Sch rmer/Woydt (2016), S. 166.
5% \g.ebd., S. 167.
5% Vg. ebd.
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Abbildung 2: Managerial Grid nach Blake und Mouton®”

Diese zwei Dimensionen, die in der Abbildung 2 ersichtlich sind, lassen sich als Ach-
sen eines zweidimensionalen Verhaltensgitters auslegen. Die X- und Y- Achsen waren
in der ursprunglichen Darstellung, wie oben bereits genannt, in eine neunstufige Skala
untergliedert, in der sich 81 verschiedene Fuhrungsstiltypen ergaben. In der aktuellen
Abbildung und somit dem aktuellen Modell von Blake und Mouton gibt es nur noch vier
unterschiedliche Fuhrungsstiltypen. Der Grundsatz des Modells war es, dass Fuhrung
immer mit Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung zusammenhangt. Mit Hilfe
des Managerial Grids konnten diese beiden Dimensionen miteinander kombiniert wer-
den. Es ist zu sehen, dass der optimale FUhrungsstil, der ist, der die hdchste Mitarbei-
terorientierung aufweist und die hdchste Aufgabenorientierung hat.®® In der Abbildung 2

ist dies im Feld oben rechts zu erkennen.

57 Sch rmer/Woydt (2016), S. 167.
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Wenn die vier Felder in Fihrungsstile eingeordnet werden, dann ist oben links der au-
toritare, der eine gute Leistung zum Ziel hat, unten links der blrokratische, bei dem ein
zurtckhaltendes FUhrungsverhalten herrscht, oben rechts der kooperative und unten
rechts der beziehungsorientierte Fuhrungsstil. Bei einer hohen Mitarbeiterorientierung
geht die FUhrungskraft davon aus, dass sie durch Zuwendung und Interesse am Mitar-
beiter, diese von der Arbeit GUberzeugen kann und diese somit eine hohe Leistung er-
zielen. Bei einer hohen Aufgabenorientierung legt die Fihrungskraft viel Wert auf die
erbrachte und zu erbringende Leistung und wirft kaum ein Auge auf die Mitarbeiter und
deren Bedurfnisse. Es lasst sich jedoch sagen, dass auch das zweidimensionale Mo-
dell heutzutage kaum Anwendung findet. Die Fuhrung ist in der heutigen Zeit viel kom-
plexer geworden und Iasst sich nicht mehr in einem Verhaltensgitter abbilden. Zudem
fehlt im Managerial Grid die Einwirkungen der Auf3enwelt und in welcher Situation ge-

rade gefihrt wird.*

4.1.3 Das Reifegradmodell nach Hersey und Blanchard

Nachdem das eindimensionale Kontinuum des Fuhrungsverhaltens und das zweidi-
mensionale Managerial Grid nach Blake und Mouton erklart und veranschaulicht wur-
de, folgt nun der FUhrungsstilansatz nach Hersey und Blanchard, die auch die situative
.Reifegrad“-Theorie genannt wird. Bei diesem Modell handelt es sich um situatives
Fahren. Der Fuhrungserfolg ist von der AuRenwelt, den Situationen und den Rahmen-
bedingungen abhangig. Zudem ist der Reifegrad der Mitarbeiter von grof3er Bedeu-

tung.®® Wie dies funktionieren soll, wird in der Abbildung 3 veranschaulicht und erklart.

5 Vg. Sch rmer/Woydt (2016), S. 168.
60 Vg.ebd., S.177.
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Abbildung 3: Das Reifegradmodell der Fiihrung nach Hersey und Blanchard®’

Das von Paul Hersey und Ken Blanchard im Jahre 1977 entwickelte Reifegradmodell
soll den Fuhrungskraften zeigen, welcher Fuhrungsstil zum jeweiligen Reifegrad des
Mitarbeiters passt. Der im Modell aufgezeigt Entwicklungsstand setzt sich aus den Fa-
higkeiten, also der Arbeitsreife und der Reife, somit der psychologischen Reife zu-
sammen. Durch diese zwei Komponenten ergeben sich vier Entwicklungsstande. M1
beschreibt somit den Reifegrad 1. Hierbei ist der Mitarbeiter zu wenig fahig und nicht
reif, somit auch nicht willig, aber er ist entwicklungsfahig. Bei M2 ist der Angestellte gar
nicht bis gering fahig, aber hat eine hohe Reife, ist willig und will Leistung erbringen.
Reifegrad 3, M3 zeigt einen Mitarbeiter mit hohen Fahigkeiten, aber eine geringe Reife.
Diese sind kaum leistungsbereit. M4 der hochste Entwicklungsstand zeigt den idealen
Zustand. Hierbei ist der Geflhrte fahig und reif, also willig und entwickelt. Zu diesen
vier Entwicklungsstanden und somit Reifegraden, gibt es vier Fihrungsstile, die Erfolg

versprechen sollen.%?

61 Sch rmer/Woydt (2016), S. 178.
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In der Abbildung 3 zu sehen unter: S1, Telling (Dirigieren), S2, Selling (Integrieren) S3,
Participating (Unterstitzen) und S4, Delegating, was delegieren meint. S1 sollte in
Kombination mit M1 angewendet werden. Somit sollte ein wenig fahiger, nicht reifer
und nicht williger Mitarbeiter dirigiert werden. Hier muss mit strengen und genauen
Anweisungen gearbeitet werden und der Mitarbeiter muss standig Uberwacht werde.
Hier herrscht ein autoritarer Fihrungsstil. Der Zusammenhang S2 und M2 beschreibt
das Integrieren. Hierbei mussen Entscheidungen und Bestimmungen genau erklart
werden und dem Angestellten bei Fragen geholfen werden. S3 und M3 zielt darauf ab,
dass unterstutzt wird. Die Entscheidungen und Ideen werden mitgeteilt und die Geflhr-
ten werden davon Uberzeugt, selbst auch Entschlisse zu treffen. Der letzte Status S4
und M4, beschreibt einen voll entwickelten Mitarbeiter, welcher reif ist. Diesem muss
viel Verantwortung Ubertragen werden, er arbeitet selbststandig und ist zuverlassig.
Das Modell ist in das personenbezogene Verhalten auf der Y-Achse und in das aufga-
benbezogene Verhalten auf der X-Achse eingeteilt. In Phase 1 wird davon ausgegan-
gen, dass der Mitarbeiter zunachst eingearbeitet wird und ein hohes
aufgabenbezogenes Verhalten herrschen muss. Erst in den folgenden Phasen kann
das personenbezogene Verhalten gesteigert werden und eine gute Beziehung zum
Mitarbeiter aufgebaut werden.®® Das Reifegradmodell von Hersey und Blanchard geht
zwar auf die Situation, den Reifegrad und die Fahigkeit der Mitarbeiter ein, was bei den
vorherigen Modellen nicht gemacht wurde, jedoch gibt es auch bei dieser Theorie Kri-
tik. Der Flihrende muss sich so beispielsweise immer seinen Geflihrten mit seinem
FUhrungsstil anpassen. Hier kann es passieren, dass ein reifer Mitarbeiter mit einem
weniger reifen zusammenarbeiten muss. Jedoch werden beide anders gefihrt und
merken auch die gegensatzlichen Fuhrungsstile, was zu Problemen und Streitigkeiten
untereinander fihren kann. Zudem sehen die Gefuhrten die FUhrungskraft als unkalku-
lierbar an, was zu Verunsicherung flihren kann. Des Weiteren kénnen manche Mitar-
beiter nicht nachvollziehen, warum die Fuhrungskraft sich fir den einen mehr Zeit
nimmt, beispielsweise beim Selling und fir den anderen weniger, wie beim Delegating.
Diese Ungleichbehandlung kann lediglich durch Transparenz und offene Kommunikati-
on behoben werden. Zudem wird im Reifegradmodell der Aspekt der Einwirkung und

des Einflusses der Mitarbeiter auf den Fiihrenden missachtet.®*

63 Vg. Sch rmer/Woydt (2016), S. 177 1.
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4.1.4 Das Kontingenzmodell der Fuhrung von Fiedler

Das letzte Fihrungsmodell, welches hinsichtlich dieser Bachelorarbeit aufgezeigt und
erklart wird, ist das Kontingenzmodell der Fihrung von Fiedler. Dieses z&hlt genauso
wie das Reifegradmodell zu den situativen Flhrungstheorien. Die Kernaussage der
Theorie besteht darin, dass der Erfolg bei der Flihrung ,von zwei interagierenden Vari-

ablen abhangt: dem Fiihrungsstil und der Fiihrungssituation.“®

Leistung/
Zufriedenheit
der Mitarbeiter

hoch
aufgabenorientierter
Fahrungsstil

“~.__personenorientierter

“~._Fahrungsstil
. Gunstigkeit
gering der
hoch mittel niedrig Situation
Beziehung
Fuhrer/Gruppe gut gut gut gut  schlecht schlecht | schlecht schlecht
Positionsmacht | stark schwach stark schwach stark schwach stark schwach
Aufgabenstruktur | hoch hoch niedrig niedrig  hoch hoch niedrig niedrig
| I ] \") \' Vi Vil Vil

Abbildung 4: Kontingenzmodell nach Fiedler®®

Die Situation ist hierbei die moderierende Variable und beeinflusst den Erfolg. Auf der
Y-Achse ist die Leistung beziehungsweise die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu sehen.
Fiedler unterscheidet zudem zwischen dem personenorientierten und dem aufgaben-
bezogenen Fuhrungsstil. Beim personenorientierten achtet der Fihrende auf die zwi-
schenmenschlichen Beziehungen. Beim aufgabenbezogenen steht die Leistung und
der Erfolg im Vordergrund. Der Erfolg wird zudem von drei situativen Einflissen ab-
hangig gemacht: der Beziehung zwischen Fuhrenden und der Gruppe, der Positions-

macht und der Aufgabenstruktur.®’
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Im Kontingenzmodell gibt es acht Stufen je nach Flhrungssituation, welche sehr positiv
oder sehr negativ sein kdnnen. Fiedler empfiehlt keine Vermischung aufgaben- und
mitarbeiterorientierter Fihrung, wie Blake und Mouton. Um den jeweiligen Fuhrungsstil
feststellen zu kénnen, hat Fiedler eine LPC-Skala, was Least Preffered Coworker-
Skala bedeutet, erstellt. Auf der Grundlage seiner Personlichkeitsstruktur und seines
Menschenbildes soll der Fihrende feststellen kénnen, wie er sein soziales Gegenuber
registriert. Ist der LPC Wert hoch und der Mitarbeiter somit am wenigsten anerkannt,
muss der Fuhrungsstil personenbezogen sein. Bei einem niedrigen LPC-Wert muss
der FUhrende den aufgabenbezogenen Fuhrungsstil anwenden, da die FUhrungskraft
in diesem Fall wenig Interesse an dem Wohlbefinden seiner Mitarbeiter aufweist und
sich eher distanziert verhalt. Es lasst sich sagen, dass bei einer hohen oder niedrigen
Gunstigkeit eine aufgabenorientierte Flhrung sinnvoll ist, wohingegen bei einer mittle-
ren Glnstigkeit eine aufgabenorientierte Flihrung anzustreben ist, was auch in Abbil-
dung 4 zu sehen ist. Um die groRtmdgliche Effektivitat zu erreichen ist ein ,Match®
zwischen Fuhrungsstil- und situation empfehlenswert. Dies kann durch passende Fih-
rende und durch die Anpassung der Situation erzielt werden. Kritisch am Kontingenz-
modell ist die empirische Bestatigung, welche kaum gelungen ist und die Frage, ob die

drei ausgewahlten Aspekte, die richtigen sind.%®

4.1.5 Fazit zu den Fuhrungsmodellen und Fuhrungskonzepten

Nachdem die Fuhrungsmodelle und Fihrungskonzepte veranschaulicht und erklart
wurden folgt nun ein Fazit. In den letzten Jahren wurden einige entwickelt. Jedoch gibt
es nicht das alleinige Modell, welches richtig ist. Das ein oder andere eignet sich bes-
ser oder weist mehr Praxisbezug auf, wie andere, jedoch hat jedes auch seine Nachtei-
le. Die meisten FUhrungsmodelle und - Konzepte sind veraltet und heutzutage,
aufgrund der VUCA Welt, der sich andernden Rahmenbedingungen und der steigen-
den Anforderungen nicht mehr zeitgemaf. Dennoch sind Fihrungsmodelle eine gute
Basis fur den Fuhrungserfolg und bieten eine Unterstitzung bei der Fuhrung in der

Praxis.®®

68 Vg. Sch rmer/Woydt (2016), S. 176.
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4.2 Fuhrungstechniken

FUhrungstechniken sind genauso wie Fuhrungsmodelle und - Konzepte in dieser Ba-
chelorarbeit von Bedeutung. Diese Techniken helfen den FUhrungskraften die maxima-
le Leistung aus den Mitarbeitern zu Gunsten ihres Unternehmen zu nutzen. Es gibt
viele Management-by-Techniken. In den nachsten Gliederungspunkten werden die flnf

wichtigsten davon beschrieben und erklart.”

4.2.1 Management by Objectives and Delegation

Bei Management by Objectives handelt es sich um ein Flhrungskonzept, das sich mit
dem Fihren mit Zielvereinbarungen auseinandersetzt. In der Praxis bekommen die
Mitarbeiter Ziele definiert, welche sie erreichen mussen. Die Zielerreichung wird regel-
maRig von der Fuhrungskraft Uberprift. Die Mitarbeiter dirfen hierbei selbst entschei-
den, welche Mittel sie zur Erreichung der Ziele verwenden und arbeiten somit
selbststandig, wodurch sie stark motiviert werden. Die Mitarbeiter kdnnen sich dabei
selbstverwirklichen und individuell entfalten.”” Management by Delegation beschreibt
die Fuhrung durch Aufgabenibertragung, bei der die Fuhrungskrafte Aufgaben an die
Mitarbeiter Ubertragen. AnschlieBend werden Meilensteine festgelegt, an denen sich
die Mitarbeiter orientieren mussen. Die Gefuhrten mussen bei der Aufgabenerfullung
eigenstandig Entscheidungen treffen, wodurch die Fuhrungskrafte stark entlastet und
die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter steigt. Zudem herrschen bei Manage-
ment by Delegation keine starren Hierarchien, wodurch ein angenehmes Betriebsklima

entsteht.”?

4.2.2 Management by Exception and Results

Bei der Fuhrungstechnik Management by Exception geht es darum, den Mitarbeitern
eigenstandiges und eigenverantwortliches Handeln zu Uberlassen. Lediglich bei Aus-
nahmefallen greift die Fihrungskraft ein. Somit wird diese, vor allem bei Routineaufga-

ben stark entlastet.”®

70 Vg. Sch rmer/Woydt (2016), S. 31.
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Zudem gibt es keinen Ubermafigen Informationsaustausch zwischen den Mitarbeitern
und dem Fuhrenden, was eine grof3e Zeitersparnis mit sich bringt und die Geflhrten
durch die Eigenverantwortung stark motiviert. Jedoch wird hierbei die Selbstverantwor-
tung und Eigeninitiative durch die Beschrankung der Routineaufgaben der Mitarbeiter
eingeschrankt, das zu einer Demotivation fihren kann. Dem Unternehmen kann zudem
kein erheblicher Schaden durch falsche Entscheidungen entstehen, da die Fihrungs-

kraft rechtzeitig eingreifen kann.™

Die ergebnisorientierte Fihrungstechnik Management by Results legt Ziele fur die Mit-
arbeiter fest. Diese mussen klar definiert sein, sodass diese auch realistisch erreicht
werden kénnen. Die Fuhrungskraft kontrolliert die Zielerreichung stetig. Management
by Results ist der autoritdren Fihrung sehr &hnlich, da bei beiden die Leistungsorien-
tierung im Vordergrund steht. Die vorgegebenen Ziele sollen die Mitarbeiter motivieren
und anspornen diese auch zu erreichen. Die Fuhrungstechnik wird hauptsachlich in
niedrigeren Unternehmenspositionen angewendet, wie beispielsweise der Fertigung,

da sich dort die Ziele gut kontrollieren lassen.”

4.2.3 Management by Motivation

Bei der FUhrungstechnik Management by Motivation handelt es sich um Fuhren durch
Begeisterung und Motivation. Hierbei werden die Mitarbeiter nicht nur bei der Zielerrei-
chung miteingebunden, sondern durfen alleine Entscheidungen treffen. Aufterdem wird
stark auf die individuellen Bedurfnisse eingegangen, diese werden im Gliederungs-
punkt 5.1.2, bei der Bedurfnispyramide von Abraham Maslow, erlautert. Sie besitzen
sehr viel Eigen — und Fremdkontrolle. Voraussetzung fur diese Fuhrungstechnik ist es,
dass die Mitarbeiter von vornherein motiviert sein miissen und gute Eigenschaften und
Fahigkeiten aufweisen. Diese Fuhrungstechnik ist vor allem auf mittleren bis héheren
Unternehmensstufen vorzufinden.”® Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Fiih-
rungstechniken auf die jeweiligen Mitarbeiter, die jeweilige Flihrungskraft und den je-
weiligen Fuhrungsstil angepasst werden missen und diese Grundlagen fir eine gute
Flhrung bieten kdnnen. Die Management by Konzepte dienen der Zielerfiillung und es
kdénnen die Einstellungen, Motivationen, Leistungen und der Unternehmenserfolg bei

erfolgreicher Anwendung verbessert werden.

74 Vg . Hungenberg/Wu f (2021), S. 348.
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5 Theorien und Menschenbilder als Ursprung

Die in diesem Kapitel erklarten Menschenbilder und Theorien dienen dem Leser zum
besseren Verstandnis. Zudem werden hierbei die Aspekte der Motivation und der Zu-
friedenheit erlautert und veranschaulicht, um zu verstehen, was Menschen motiviert
und zufriedenstellt. Dies dient der Beantwortung der Forschungsfrage in der Schluss-

betrachtung.

5.1 Inhaltstheorien

Nach den Fuhrungstechniken werden nun die Inhaltstheorien dargelegt und erlautert.
Hierbei wird auf die Zwei-Faktoren Theorie nach Herzberg und die Motivationstheorie
nach Abraham Maslow eingegangen, welche die bekanntesten Ansatze sind. Inhalts-
theorien zielen auf die Motive und Bedlrfnisse der Menschen ab, welche das Verhalten
schlussendlich bestimmen. Es wird somit aufgezeigt, aus welcher Motivation oder wel-
chem Motiv sich eine Person auf diese Art und Weise verhalt. AulRerdem weisen sie
nach, durch was die Menschen leistungsfahig sind, motiviert werden und welche Be-

diirfnisse sie dementsprechend haben.””

5.1.1 Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Frederick Herzberg veranschaulicht Aspekte, welche
Arbeitsunzufriedenheit und Arbeitszufriedenheit verursachen. Zudem wird durch die
Theorie aufgezeigt, was Motivation fordert und welche Aspekte sie hemmt. Durch
Herzberg kam es zu einem Perspektivenwechsel, durch welchen die Unternehmen und
deren Fuhrungskrafte leistungsstarker und handlungsfahiger wurden. Es wurden fir die
Aufstellung dieser Theorie, viele Mitarbeiter befragt. Beispielsweise sollten diese Situa-
tionen nennen und erklaren, in welchen sie sehr zufrieden waren und in welchen nicht.
Aus diesen zwei Aspekten entstanden die zwei Faktoren: die Hygienefaktoren und die
Motivatoren. Die Hygienefaktoren machten die Mitarbeiter unzufrieden und die Motiva-
toren zufrieden.”® Die untenstehende Abbildung 5 zeigt Beispiele fiir Motivatoren und

Hygienefaktoren der Zwei-Faktoren-Theorie.

7 Vg. Becker, Foran (2019): Mtarbe ter wrksam mot v eren. M tarbe termot vaton mt der Macht der
Psychooge, Ber n, S. 27.
8 Vg.ebd., S.57.
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Abbildung 5: Beispiele fiir Motivatoren und Hygienefaktoren der Zwei-Faktoren-Theorie”

Hierbei sind auf der linken Seite die Faktoren, die zu extremer Unzufriedenheit fihrten,
in Prozent aufgelistet: Unternehmensvorschriften, Uberwachung, Beziehung zum Vor-
gesetzten, Arbeitsbedingungen, Gehalt und die Beziehung zu Kollegen. Auf der ge-
genuberliegenden Seite sind die Faktoren, die zu extremer Zufriedenheit gefuhrt
haben, auch Motivatoren genannt, zu sehen. Die Spitzenreiter sind hierbei das Leis-
tungs- und Erfolgserlebnis, die Anerkennung und die Arbeit selbst. Herzberg stellte
dank dieser Umfrage fest, dass Motivatoren die Mitarbeiter zufrieden stellen. Fehlen
diese sind die Mitarbeiter nicht unzufrieden, sondern ,nicht zufrieden®. Zudem wurde
durch die Theorie klar, dass Unzufriedenheit nicht mit Zufriedenheit zusammenhangt,
sondern zwei unabhangige Faktoren darstellen. Aul’erdem kann aus Herzbergs Theo-
rie abgeleitet werden, dass in Unternehmen die Hygienefaktoren mdglichst aus dem
Weg geraumt und die Motivatoren gewahrleistet und geférdert werden mussen. Bei-
spielsweise missen eine faire Entlohnung sowie gute Arbeitsbedingungen Vorausset-
zung sein, damit die Arbeit selbst den Mitarbeitern Spal macht und ihnen auch
Verantwortung Ubertragen werden kann, sodass diese zufrieden sind. Die Zwei-
Faktoren-Theorie hat viele Aspekte in der Unternehmenswelt verdeutlich und gezeigt,
was Mitarbeiter motiviert und somit auch zufriedenstellt. Dennoch wurde diese Theorie

nur von wenigen empirischen Studien belegt.®°

7 Hungenberg/Wu f (2021), S. 264.
80 Vg. ebd.
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Fir diese Bachelorarbeit sind die Erkenntnisse von Herzberg von Bedeutung, da diese
die Faktoren der Beeinflussung der Zufriedenheit und somit der Einstellung der Mitar-
beiter deutlich aufzeigt und daraus erfahren werden kann, was die Mitarbeiter zufrie-

denstellt und welche Einflisse kontraproduktiv wirken.

5.1.2 Die Motivationstheorie nach Abraham Maslow

Abraham Maslow hat 1943 die Motivationstheorie aufgestellt. Hierflr entwickelte er die
Maslowsche Bedurfnispyramide. Das Modell beschreibt die Motivatoren und Bedurfnis-
se von Menschen und wird in einer hierarchischen Struktur dargestellt. Diese Inhalts-
theorie ist die am meisten kritisierte Inhaltstheorie. Durch klinisch-psychologische
Erfahrungen wurde diese aufgebaut.®’ In der untenstehenden Abbildung 6 wird dieses

Modell veranschaulicht.

Abbildung 6: Bedtirfnispyramide von Abraham Maslow®?

Die Abbildung zeigt die Bedurfnispyramide von Abraham Maslow, welche die mensch-
lichen Bedurfnisse und Motive aufzeigt. Die Pyramide ist in funf Stufen eingeteilt: Phy-
siologische Bedurfnisse, Sicherheitsbedlrfnisse, Soziale Bedirfnisse, Wertschatzung

und an der Spitze die Selbstverwirklichung.®®

81 Vg . Hungenberg/Wu f (2021), S. 259.
82 Ebd., S. 260.
83 Vg. ebd.
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Physiologische Bedurfnisse sind hierbei Grundnahrungsmittel, Wasser und Sauerstoff,
Sicherheitsbedurfnisse, die das Motiv ein Dach lber dem Kopf, welches Schutz und
Ordnung bietet, zu haben. Die sozialen Bedurfnisse sind die Kommunikation mit ande-
ren Menschen, ein Austausch derer und das eine soziale Rolle von der Person einge-
nommen werden kann. Wertschatzung steht fur Anerkennung und wertgeschatzt zu
werden. Beim Wachstumsmotiv, der Selbstverwirklichung, geht es darum, dass der
Mensch kreativ sein kann, seine Fahigkeiten ausbauen kann und dass das Leben flr
diesen Sinn ergibt. Die ersten vier Stufen sind Defizitmotive. Das hdchste, die Selbst-
verwirklichung ist ein Wachstumsmotiv. Die Defizitbedurfnisse des Menschen muissen
erreicht werden, sodass der Mensch keine negativen Folgen, sei es psychisch oder
seelisch, davontragt. Wohingegen die Selbstverwirklichung nie ganzlich erreicht wer-
den kann. Die nachsthdhere Stufe kann nur erlangt werden, wenn die darunterliegende
befriedigt wurde. Wenn ein Bedurfnis bereits ausgelastet wurde, wirkt diese nicht mehr

motivierend.

Um die Bedirfnisse der Pyramide auf den Arbeitsalltag zu Ubertragen, sollte dem Mit-
arbeiter beispielsweise eine Kantine als Physiologisches Bedurfnis, Arbeitskleidung als
Sicherheitsbedurfnis und Teamevents als Soziales Bedirfnis angeboten werden. Zu-
dem sollte die Fuhrungskraft den Angestellten loben und beférdern, das als Wertschat-
zung dient und ihm Weiterbildungen und Schulungen anbieten, sodass die Stufe der
Selbstverwirklichung erlangt werden kann. Zudem muss als Unternehmensfiihrer eru-
iert werden auf welcher Stufe sich der jeweilige Mitarbeiter befindet, um diesen zufrie-

denstellen und motivieren zu kdnnen.®

Als Kritik kann aufgefuihrt werden, dass die Inhaltstheorie nicht empirisch untersucht
wurde, sondern lediglich auf klinischen Untersuchungen basiert. Zudem sind die Motive
der Pyramide je nach Kulturkreis in ihrer Priorisierung unterschiedlich. Aus diesem
Grund lasst sich sagen, dass die Inhaltstheorie von Maslow nur noch wenig Anwen-
dung in der heutigen Zeit findet. Lediglich die Motive und Bedurfnisse dienen im Allge-

meinen als Uberblick fur Unternehmen.®®

84 Vg . Hungenberg/Wu f (2021), S. 260 f.
8 Vg. ebd.
86 Vg . Sch rmer/Woydt (2016), S. 83 f.
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Auf die Forschungsfrage dieser Bachelorarbeit bezogen lasst sich folgern, dass die
Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter mit der Bedurfnisbefriedigung durch die
FUhrungskrafte stark zusammenhangen. Wenn die Motive zufriedengestellt werden,
sind die Mitarbeiter motivierter, zufriedener und haben eine positive Einstellung. Zu-
sammenfassend lasst sich sagen, dass die Inhaltstheorien aufzeigen, welche Faktoren
Menschen zufrieden stellen, was sie motiviert und warum sie sich in gewissen Situatio-
nen auf die entsprechende Art verhalten. Jedoch sind die Inhaltstheorien lediglich The-
orien und in der Praxis nur teilweise anwendbar. Dennoch dienen sie als Hilfestellung
der Unternehmensfihrung und kdnnen manche Verhaltensweisen erklaren und besser

verstehen.

5.2 Menschenbilder als Ursprung

Um die Forschungsfrage in der Schlussbetrachtung besser beantworten zu kdénnen,
muss ein Blick auf die Menschenbilder geworfen werden. Diese geben Aufschluss wel-
che Ziele und Werte ein Mensch hat. Zudem wird dort gezeigt, welche Typen von Men-
schen vorliegen kdnnen und es kdnnen die Motive derer dargelegt werden. Es gibt vier
Menschenbilder: den rational-economic man, den social man, den self-actualizing man
und den complex man, welche im Unterpunk 5.2.2 genauer aufgezeigt werden. Die
zuvor erklarten Inhaltstheorien gaben Aufschluss, welche Anreize gegeben werden
missen, um die Menschen zu motivieren. Die Prozesstheorien zeigen den gesamten
Prozess, wie Motivation entsteht und wie dadurch das Verhalten, die Einstellung und
die Zufriedenheit beeinflusst wird.®” Die folgenden zwei Theorien, Mc Gregor und die
X-Y Theorie und die Grundtypen von Schein, erklaren die Menschen und somit die
Mitarbeiter im Detail und geben ein Verstandnis fur die Beeinflussung ihrer Zufrieden-

heit und Einstellung.

87 Vg . Hungenberg/Wu f (2021), S. 258 f.
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5.2.1 McGregor und die X-Y Theorie

Laut McGregors X-Y Theorie gibt es zwei komplett unterschiedliche Menschenbilder: X
und Y. Die Theorie X zeigt einen Menschen der faul ist, keinen Ehrgeiz zeigt, Angst vor

.8 Zudem verabscheut er Arbeit

Verantwortung und ein Streben nach Sicherheit ha
und braucht standige Kontrollen und Bestrafungen. Diese Art von Personen haben
keine Motivation und mussen extrinsisch motiviert werden. Theorie Y zeigt einen Men-
schen, der gerne kreativ ist, Verantwortung Gbernehmen will, Freude an seiner Arbeit
hat und dadurch auch zufrieden wird. Die Person zeigt gerne Eigeninitiative und kon-
trolliert sich selbst. Diese zwei Typen von Menschen kdnnen auch in der Praxis beo-
bachtet werden, welches die Theorie von McGregor bestatigt. Um diese Theorie auf
die zuvor erklarten FUhrungsstile zu projizieren, bendtigt ein Mitarbeiter, der zum Typ X
gehort eine autoritare Fuhrung. Er muss standig kontrolliert werden, es mussen ihm
Anreize gesetzt werden, sodass dieser motiviert wird und die Fuhrungskraft muss
streng sein. Beim Typ Y muss mit viel Freiraum gefuhrt werden, sodass dieser seine
Eigeninitiative und Selbstverwirklichung entfalten kann. Hier ist ein kooperativer Fih-
rungsstil anzuwenden. Wenn dies erfolgt, wird der Mitarbeiter motiviert und ist zufrie-
den.® Es lasst sich sagen, dass auch bei dieser Theorie die Fiihrungskraft die
Motivation, Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter beeinflusst. Je genauer der
Fuhrende seine Mitarbeiter kennt und in den Typ X oder Y einordnen kann, desto bes-
ser kann er diese fuhren und Zufriedenheit und Motivation schaffen. Das Menschenbild
X ist hierbei schwerer zu motivieren und zu fiihren. Jedoch kann eine gute Fuhrungs-
kraft, welche seine Mitarbeiter kennt, deren Menschenbilder und Motivatoren identifi-
ziert hat, auch den Typ X zufriedenstellen, motivieren und deren Einstellung

beeinflussen.*®

5.2.2 Die Grundtypen von Schein

Die Grundtypen von Schein bauen auf der X-Y Theorie von McGregor auf. Schein un-
terscheidet vier Grundtypen. Der rational-economic man lasst sich durch ékonomische
Reize motivieren und handelt stark rational. Dieser Grundtyp ahnelt der Theorie X von
McGregor.®!

88 Vg. Achour, Cyrus (2015): Human Resources Management. E ne prax sbas erte E nfiihrung, 2. Auf a-
ge, Wesbaden, S. 173 f.

8 Vg. ebd.

% Vg.ebd,S. 174.

%1 Vg.ebd., S.175f.
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Der social man braucht eine soziale Bindung, um motiviert zu sein. Eine gute Zusam-
menarbeit mit den Kollegen liegt ihm am Herzen. Der self-actualizing man benétigt viel
Selbstkontrolle und strebt nach Autonomie. Dieser kommt dem Menschenbild Y von
McGregor sehr nahe. Der Grundtyp vier, der complex man ist sehr wandlungsfahig und
hat verschiedene Motive. Diese Person lernt gerne und verfolgt viele verschiedene
Ziele.*? Fir alle vier Grundtypen muss ein anderer Fiihrungsstil beziehungsweise Fiih-
rungsverhalten angewendet werden, sodass die Mitarbeiter motiviert und zufrieden
sind und das Unternehmen keinen Schaden nimmt. Beim rational-economic man muss
viel Kontrolle herrschen, monetare Anreize gesetzt werden und das Hauptaugenmerk
auf der Effizienz liegen. Der social man braucht viel soziale Anerkennung, eine gute
Zusammenarbeit mit den Kollegen und ihm muss ein Gefuhl von Zugehdrigkeit gege-
ben werden. Delegation und die Fihrungskraft als Forderer braucht ein self-actualizing
man. Das complex man Menschenbild ahnelt dem situativen Fihrungsstil, hierbei muss
situationsbezogen gehandelt und gefiihrt werden.®®> Wenn der Flihrungsstil nicht an das
jeweilige Menschenbild angepasst wird, kann das zu Unzufriedenheit, Produktivitats-

verlust und einer negativen Einstellung der Mitarbeiter fihren.

6 Fuhrung in der Praxis

Die wichtigsten theoretischen Hintergrinde zum Thema Fuhrung, Fuhrungsstile und -
Konzepte, sowie deren Einfluss auf die Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter
wurden in den obenstehenden Gliederungspunkten veranschaulicht und erlautert. Nun
folgt die Betrachtung der Fuhrung in der Praxis. Dabei ist darauf zu schlieRen, dass
dort vieles richtig gemacht wird, aber auch viele Fehler durch den falschen Fihrungsstil
entstehen konnen und es somit zu Problemen und Risiken kommen kann, wie bei-
spielsweise unmotivierte Mitarbeiter. Zudem kommt es ebenso auf das Verhalten und
die Anforderungen der Fuhrungskrafte an, welche in den folgenden Untergliederungs-

punkten erlautert werden.

92 Vg. Achour (2015), S. 1751.
% Vg.ebd., S. 176.
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6.1 Risiken und Probleme in der Fuhrungspraxis

Flhrung ist nicht immer gleich Fuhrung. Mitarbeiterfihrung ist eine der wichtigsten
Aufgaben in der heutigen Zeit. Die Geflhrten haben heutzutage immer héhere Anspru-
che und die Fuhrenden werden immer mit neuen Herausforderungen konfrontiert. Zu-
dem sind Menschen verschieden und weisen unterschiedliche Menschenbilder auf, mit
verschiedenen Anspriichen und Erwartungen.® Durch die VUCA Welt und die Digitali-
sierung sind die Unternehmensfihrungen glasern geworden und missen den Ange-
stellten entgegenkommen und deren Winsche erflllen, sodass diese im Unternehmen
glucklich, zufrieden und motiviert sind. In der FUhrungspraxis kommt es durch die im-
mer héher werdenden Anspriche, die unterschiedlichsten Mitarbeiter und der Transpa-
renz zu Risiken und Problemen. Zudem geht es bei der Fihrung nicht nur um den
richtigen Fuhrungsstil und die richtigen Methoden der Flhrung, sondern vielmehr da-
rum, sich an die Bedurfnisse, Winsche und verschiedenen Personlichkeiten der Mitar-
beiter anzupassen. Es kann sein, dass Fuhrung auch einfach gelingt, namlich dann,
wenn die Personlichkeit des Fihrenden mit der Personlichkeit der Gefuhrten tGberein-
stimmt.®® Zudem tun sich junge Fiihrungskrafte oftmals harter mit inren Fiihrungsauf-
gaben. Fur diese ist das ganze Neuland, denn sie weisen noch keinerlei Erfahrungen
auf beziehungsweise sind mit ihren Aufgaben stark Uberfordert. Es gibt dennoch zahl-
reiche Vorbereitungskurse fir junge Fuhrungskrafte, jedoch reichen diese nicht immer
aus und die wirklichen Erfahrungen, Risiken und Probleme koénnen erst in der Praxis
wahrgenommen werden. Zudem muissen Fuhrungskrafte erst einmal den Respekt und
die Anerkennung ihrer Mitarbeiter erlangen, was oftmals viel Zeit in Anspruch nimmt,
um mit ihrer FGhrung beginnen zu kénnen. Die meisten Risiken und Probleme treten
dann auf, wenn die Theorie, welche die FUhrungskrafte erlernt haben, nicht mit der
Praxis Ubereinstimmt. Fihrung anzuwenden, bedeutet viel zu lernen, Erfahrungen zu
sammeln, die Theorie im Alltag umzusetzen, anzupassen und immer sein eigenes
Handeln zu reflektieren. Die Flhrungskrafte missen ein breit gefachertes Verhaltens-
spektrum erreichen und viele verschiedene Anforderungen und Situationen bewalti-

gen.%

9 Vg . Rohrschne der, Uta (2020): S nnhaft fihren. Mehr Le stungsfreude m t wen ger Flihrungsaufwand,
2. Auf age, W esbaden, S. 1 f.
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In diesem Punkt mussen sie auch ihre eigenen Interessen, Verlangen und Emotionen
zuruckstellen, um zielgerichtet, motivierend und gerecht im Sinne des Unternehmens
zu fuhren. Es muss von beiden Seiten ein Verstandnis vorhanden sein, damit diese
ihre jeweiligen Fahigkeiten erweitern und miteinander wachsen kénnen. Die Spannun-
gen untereinander miussen so gering wie moglich gehalten werden, um gemeinsam ein
gleichbleibendes Leistungsniveau zu gewahrleisten und somit der Unternehmenserfolg
gehalten werden kann.®” Die Risiken und Herausforderungen in der Fiihrung sind h&u-
fig demotivierte Mitarbeiter mit vielen Krankheitstagen, Leistungsriickgang, eine hohe
Fluktuationsrate und Angestellte, die innerlich schon gekundigt haben. Zudem kann
oftmals nicht in die Képfe der Mitarbeiter hineingeschaut werden, das das Verhalten
derer schwer zu erklaren und deuten macht. Oftmals haben diese psychischen Prob-
leme, Streitigkeiten in ihrem Privatleben oder es liegen Missverstandnisse vor. Diese
Faktoren wirken sich oftmals auf die Arbeitseinstellung und - Motivation aus.® AuRer-
dem gibt es Personlichkeiten, die erst glicklich und motiviert sind, wenn sie durch ein
monetares Ziel animiert werden, wie das Menschenbild des rational-economic man
gezeigt hat. Andererseits gibt es auch Mitarbeiter die motiviert und gltcklich sind, wenn
sie sich selbstverwirklichen dirfen, wie der self-actualizing man.*® All diese Aspekte
mussen in der Praxis der Fuhrung beachtet werden, um den Risiken und Herausforde-

rungen standhalten zu kénnen und zufriedene Mitarbeiter im Unternehmen zu haben.

6.2 Materielle und immaterielle Anreizsysteme

Unmotivierte oder unzufriedene Mitarbeiter, die durch einen falschen Fuhrungsstil,
durch fehlende Wertschatzung oder durch Unter- bzw. Uberforderung entstehen, kon-
nen durch Anreizsysteme motiviert und zufriedengestellt werden. Anreizsysteme zah-
len zu den Fuhrungsinstrumenten und werden in materielle (monetare) und
immaterielle (nicht-monetare) Anreizsysteme unterteilt. Diese sorgen daflr, dass die
Mitarbeiter Engagement zeigen, produktiv sowie zufrieden sind und die Einstellung und
Vision des Unternehmens vertreten. Zu den materiellen Anreizsystemen gehdren bei-
spielsweise die Grundvergltung, Zusatzversicherungen, Sonderzahlungen, Leistungs-

pramien, die Altersvorsorge und ein Firmenwagen.'®

97 Vg . Rohrschne der (2020), S. 3 f.
% Vg.ebd., S.6.
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Die immateriellen Anreizsysteme lassen sich nicht in finanziellen Gréfen messen und
dienen der personlichen Entwicklung der Mitarbeiter. Hierzu zahlt ein gutes Betriebs-
klima, eine gute Teamarbeit, Entscheidungsspielraume, Masterprogramme sowie her-
ausfordernde Aufgaben. Durch beide Anreizsysteme kommt es zu einer gesteigerten
Motivation, Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter und die Risiken und Heraus-

forderungen in der Flihrungspraxis kénnen minimiert werden.'®"!

6.3 Verhalten, Aufgaben und Anforderungen einer Fiih-

rungskraft

Nicht nur die verschiedenen Menschenbilder, Bedurfnisse und Fuhrungsstile beeinflus-
sen die Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter, sondern auch das Verhalten der
jeweiligen Fuhrungskrafte. Viele FUhrungskrafte sind mit den Risiken und Herausforde-
rungen der Praxis Uberfordert oder weisen keine ausreichende Fuhrungskompetenz
auf. Aullerdem ist nicht jede Person als FUhrungskraft geeignet und hat beispielsweise
keine beziehungsweise eine schlechte Eignung fir den Umgang mit Menschen. Wenn
einer dieser Aspekte zutrifft wirkt sich das Verhalten der Fihrungskraft negativ auf die
Mitarbeiter aus. Aulerdem verfolgt die Fuhrungskraft Ziele, die sie erreichen und
durchsetzen will. Die Mitarbeiter haben jedoch auch personliche Ziele, welche sie an-
streben. Bei einer Nichtibereinstimmung dieser kann es zu Problemen fihren. Zudem
muss die Fuhrungskraft Uberzeugungsqualitit als Verhaltenszug aufweisen, um au-
thentisch und glaubhaft bei den Mitarbeitern zu wirken. Dies erlangt sie durch ihr Men-

schenbild, Visionen und Intelligenz.'?

Dariliber hinaus spielt die persdnliche
Ausstrahlung, die Kommunikation und die Wertevorstellungen des Flhrenden eine
pragnante Rolle. Ein weiterer erwahnenswerter Aspekt ist das Machtpotenzial. Dieses
darf in der Fihrungsposition nicht zu sehr zum Vorschein kommen, da dieses Verhal-
ten bei den Mitarbeitern als arrogant oder hochmutig empfunden werden kann und sich
somit kontraproduktiv auf die Erreichung der Unternehmensziele auswirken kann, da
die Mitarbeiter unzufrieden werden oder eine negative Einstellung gegenuber der Fuh-

rungskraft erlangen.'®

101 \/g . Sch rmer/Woydt (2016), S. 8.
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Wenn das Verhalten des Fuhrenden mit den Vorstellungen der Mitarbeiter Uberein-
stimmt, das Menschenbild der jeweiligen Personen bertcksichtigt und ein dementspre-
chender Fuhrungsstil angewendet wird, wirkt sich dies positiv auf die Einstellung und
Zufriedenheit der Mitarbeiter aus. Dadurch werden sie produktiver und motivierter bei
ihren Tatigkeiten.'® Die Aufgaben von Fiihrungskraften sind sehr vielseitig. Eine der
wichtigsten Aufgaben ist die Erfolgsverantwortung, das bedeutet, dass die Fuhrenden
dafir verantwortlich sind, dass die Unternehmensziele, die zum Erfolg beitragen, von
ihren Mitarbeitern erreicht werden.'® Zu dieser Hauptaufgabe kommt die Humanver-
antwortung hinzu. Dies bedeutet, dass die Fuhrungskrafte die Motive und Bedurfnisse
ihrer Mitarbeiter zufriedenstellen mussen. Dazu gehdren beispielsweise die in Gliede-
rungspunkt 5.1.2 genannten Aspekte der Bedurfnispyramide von Maslow, wie Aner-
kennung, Lob, Arbeitskleidung, ein angepasstes Entgelt und ein gutes Betriebsklima.'®
Zudem dient eine Flhrungskraft den Mitarbeitern als Vorbild. Hierzu gehdrt, dass die
jeweiligen Werte und Visionen des Unternehmens von dieser gelebt werden. Das Ver-
halten des Fuhrenden muss beispielgebend sein und darf sich nicht widersprechen,
denn nur dann wirkt das Flhrungsverhalten und die Vorbildfunktion plausibel.'®” Zur
VUCA Welt gehort nicht nur der angesprochene Aspekt der Digitalisierung, sondern
auch samtliche Krisen, mit denen Unternehmen konfrontiert werden. Beide Faktoren
machen die Aufgaben und das Handeln der Fuhrungskrafte komplexer und zu einer
hohen Anforderung. Hierbei sind diese von Zeitdruck, einem enorm hohen Arbeitsauf-
kommen, fehlenden oder sich verandernden Kompositionen und Problemen umgeben.
Dabei mussen die Fuhrenden sich stark anpassen, Prioritaten setzen, schnell handeln
und trotz allem ihre Verantwortung, die Vorbildfunktion und die Mitarbeiterzufriedenheit
nicht auBer Acht lassen.'® Einer Flihrungskraft muss zudem bewusst sein, dass ihr
Verhalten und das ,FlUhrungshaltung sich unmittelbar auf die Zufriedenheit der Mitar-

beitenden“'® auswirkt.

104 \/g . Sch rmer/Woydt (2016), S. 10 1.
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Im Buch ,Personalfihrung in Organisationen der Sozialwissenschaft‘ wird mit einem
Satz der wichtigste Grundgedanke der Fihrung aufgefasst: ,Eine intensive, regelmafi-
ge Auseinandersetzung und die Entwicklung klarer Antworten zu Fragen des Selbst-
konzeptes, Menschenbildes, Fuhrungsstils, der individuellen Fuhrungskompetenzen
sowie der Flhrungsvorhaben, die einen leiten und motivieren, sind die Basis erfolg-
reich agierender Flhrungskrafte.“'"® An diesem Leitsatz sollten sich alle Fiihrenden
orientieren, um trotz der sich stetig verdndernden Welt und Rahmenbedingungen er-
folgreich fuhren zu kénnen, den Anforderungen gerecht zu werden und zufriedene Mit-

arbeiter zu haben, die die jeweiligen Unternehmensziele erreichen.

6.4 Stark und richtig fuhren in der Praxis

In den obenstehenden Gliederungspunkten wurden Risiken und Probleme der Fuh-
rungspraxis, sowie das Verhalten, die Aufgaben und Anforderungen einer Fihrungs-
kraft veranschaulicht. Doch wie wird nun stark und richtig gefuhrt, sodass die
Mitarbeiter zufrieden sind, die Unternehmensziele erreicht werden und alle Beteiligten
eine positive Einstellung haben? Wie in der Einleitung bereits beschrieben wurde, er-
langt Empowering Leadership immer eine gréRere Bedeutung, da dort der FUhrende
viel Verantwortung, Wissen, sowie Entscheidungsspielraum an die Mitarbeiter abgibt,
was zu einer hohen Motivation dieser fihrt.""" Das Wichtigste bei der Fiihrung von Mit-
arbeitern ist es, dass die Fuhrungskraft der eigenen Einstellung, dem angewandten
Fahrungsstil, dem Unternehmen und den Werten, sowie Zielen treu bleibt, sodass sie
glaubhaft und nachvollziehbar bei den Gefuhrten wirkt. Zudem beschreibt die Autorin
Bianca Fuhrmann in ihrem Buch ,Stark fuhren“ weitere Aspekte und Geheimnisse gu-
ter Fiihrung:""? Zu diesen gehért, dass eine gute Fiihrungskraft aktiv fihrt und weil,
wie und mit welchem Fuhrungsstil sie dies vollzieht. Zudem mussen sie in persona ein
gutes und angebrachtes Selbstmanagement, sowie eine Strategie aufweisen, um die
eigenen Ziele und die Unternehmensziele zu erreichen. Ein weiterer Punkt ist, dass
gute Fuhrungskrafte wissen mussen, wie sie mit ihren Mitarbeitern umgehen missen
und wo diese den grofdten Nutzen fir das Unternehmen aufweisen und zum Unter-

nehmenserfolg beitragen.'"®

10 Unger/Sann/Mart n (2022), S. 334.

"1 Vg . Furtner (2017), S. 1.

"2 Vg . Fuhrmann, B anca (2018): Stark fiihren. Aktv erend, eff zent und w rkungsvo ageren, W esba-
den, S. VII.

3 Vg . ebd.
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Durch die Ubertragung von Eigenverantwortung an die Mitarbeiter wird die eigene Per-
son entlastet und es kann stark, zielgerichtet und richtig gefiihrt werden. Eine starke
FUhrungskraft sollte durchsetzungsstark, authentisch, schutzend, hilfsbereit, respekt-
voll und verantwortungsbewusst sein, sodass die Fuhrung gelingt. Es Iasst sich sagen,
dass das wichtigste bei einer guten Flihrung der Mensch selbst ist. Harte und strikte
Vorgaben sind hierbei nicht notwendig. Ganz im Gegenteil, dies sollte vermieden wer-
den und lediglich klare Anweisungen und Aufgaben tbermittelt werden. ,Menschen mit

ihrem Willen und nicht gegen ihren Willen zu fihren*!'

ist der ausschlaggebende Ge-
sichtspunkt. Zusatzlich sollte in der VUCA Welt sich die Flihrung anpassen, sodass die
Chancen derer richtig genutzt werden kénnen. Um in dieser sich wandelnden Welt rich-
tig flhren zu kdénnen, mussen Fuhrungskrafte stetig ihr Know-how anpassen, offen fir
Neues sein, richtig priorisieren und bei Veranderungen schnell handeln. Fihrende
mussen von ihrem alten Verhalten loslassen und ein neues, innovatives, kreatives
Denken erlangen und sich ebenso von ihren Mitarbeitern inspirieren lassen, anstatt
diese stetig nur zu kontrollieren. Durch die erhéhte Aufmerksamkeit, Beachtung und
den grélReren Handlungsspielraum der Mitarbeiter werden diese stark motiviert, sowie
zufriedengestellt und haben eine positivere Einstellung gegenuber ihrem Vorgesetzten,
dem Unternehmen und ihrer Arbeit, was dem Unternehmen zugutekommt. ''® Des Wei-
teren muss die Fuhrungskraft eine positive Einstellung zu ihrer Flihrungsposition auf-
weisen und mit sich im Reinen sein. Wenn diese Aspekte gegeben sind, kann die
Person aktiv fuhren, Begeisterung fur die eigene Arbeit und das Unternehmen zeigen,
sowie die Fuhrungsmethoden und Fuhrungstechniken erfolgreich anwenden, sodass
dann die Mitarbeitenden ausgeglichen und zufrieden sind."'® AbschlieRend kann zu
diesem Kapitel gesagt werden, dass richtig und stark fuhren nicht nur mit Fihrungsme-
thoden und Fluhrungstechniken zu tun hat, sondern vieles von den personlichen Eigen-
schaften und Einstellungen der Fuhrungskraft abhangt. Diese muss ihre eigenen
Starken kennen, transparent fihren, Erfolge mit den Mitarbeitenden teilen, offen fir
Neues sein, schnell auf Veranderungen eingehen kdnnen, ein grol3es, aktuelles Know-
how haben und eine gute Balance zwischen Fuhrung und den zwischenmenschlichen
Beziehungen aufweisen. Wenn diese Faktoren erflllt sind, steht dem richtigen und
starken Flhren nichts im Weg, sondern es wird von zufriedenen Mitarbeitern, das Er-

reichen der Unternehmensziele und einer guten Arbeitsatmosphare profitiert.

"4 Fuhrmann (2018), S. XXVIII.

15 \/g . Unkr g, Er ch (2020): Mandate der Fiihrung 4.0. Ag tit, Res enz, Vta tat, W esbaden, S. VII f.

16 \VVg. Bonn, Abrecht (2022): Fihrung ,nebenbe “ geht ncht — Leadershp as nnere Hatung. URL:
www.tageskarte. o [Stand 11.05.2022].
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7 Einfluss des Fuhrungsverhaltens

Die Bachelorarbeit befasst sich durchgehend mit dem Einfluss des Fuhrungsverhaltens
auf die Mitarbeiter. Hierbei wurden in den vorherigen Gliederungspunkten zahlreiche
Erkenntnisse gewonnen. In diesem Kapitel werden diese Erkenntnisse der Literatur-
recherche beschrieben und der Einfluss des Flhrungsverhaltens detailliert auf die Ein-
stellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter beleuchtet, sodass die Forschungsfrage in
der Schlussbetrachtung beantwortet werden kann. Das ,FUhrungsverhalten ist der indi-
viduelle Einsatz von Starken und Fahigkeiten der Menschenfihrung durch Flhrungs-
krafte. Es beschreibt das Auftreten, wie durch diese Personen Prozesse und Aufgaben
uberwacht, Initiativen geleitet und Mitarbeiter zur Erreichung von Zielen gefuhrt wer-
den.“"” Sozusagen ist Filhrungsverhalten der Einfluss der Fihrungskréafte auf ihre Mit-
arbeiter mit dem Hintergrund der Zielerreichung. Wie sich dieses Flhrungsverhalten

auf die Einstellung der Mitarbeiter auswirkt, folgt im nachsten Kapitel.

7.1 Einfluss des Fuhrungsverhaltens auf die Einstel-

lung der Mitarbeiter

Zur Einstellung der Mitarbeiter gehoért die Einstellung gegeniber dem Unternehmen,
gegenuber der Flhrungskraft und gegenuber der ausgelbten Tatigkeit. Wenn diese
Einstellung positiv ist, sind die Mitarbeiter motivierter, produktiver, meistern Herausfor-
derungen besser und es kommt zu einem positiven Betriebsklima zwischen allen Betei-
ligten. Die Mitarbeiter haben dann das Gefuhl, gebraucht zu werden, dem
Unternehmen zu nutzen und sind somit emotional gebunden. Diese positive Arbeits-
einstellung wird stark von der Fuhrungskraft gepragt und beeinflusst. Eine Untersu-
chung vom Marktforschungsunternehmen Gallup ergab jedoch, dass nur 15 Prozent

der Mitarbeiter mit ,Hand, Herz und Verstand bei der Arbeit*'"®

sind. ,,70 Prozent der
Beschaftigten sind emotional gering gebunden und machen lediglich Dienst nach Vor-
schrift“''®.Grund hierfiir sind die Fiihrungskréafte, denn diese haben ein falsches Fiih-
rungsverhalten gegenlber ihren Mitarbeitern gezeigt, was deren Einstellung drastisch

beeinflusst.'

"7 Harb nger Consu t ng (Hrsg.) (2022): Fiihrungsverha ten: Garant erte Methoden gegen Fiihrungsfeh er.
URL: www.harb nger-consu t ng.com [Stand 16.05.2022].

18 Todtmann, Cauda (2017): Flhrungskrafte snd der wahre Produktv téatsk er. URL: www.w wo.de
[Stand 17.05.2022].

119 Ebd.

120 \/g . ebd.
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Flhrungskrafte geben mit ihrem Verhalten den Mitarbeitern beispielsweise Entwick-
lungsmaoglichkeiten in ihrer Karriere, was diese stark motiviert. Jedoch kann es im Be-
ruf ebenso an das Ende der Karriereleiter kommen, was die meisten Mitarbeitenden
stark demotiviert, da sie kein weiteres Ziel verfolgen konnen. Hierbei ist es dann die
Aufgabe der Fuhrungskraft die Mitarbeiter zu loben, die bisherige Entwicklung als sehr
positiv zu bewerten und auf das erreichte Ziel hinzuweisen, sodass sowohl die positive
Einstellung als auch die Motivation der Mitarbeiter bleiben.'?' Ein weiterer Einflussfak-
tor der Fuhrungskrafte auf die Einstellung der Mitarbeiter, ist die geschenkte Aufmerk-
samkeit, was diese durch ihr Fuhrungsverhalten zeigen konnen. Wenn diese dem
Mitarbeiter zu gering ausgedriickt wird, die Leistungen dieser nicht mehr wahrgenom-
men werden, kommt es oftmals schnell zu einer negativen Einstellung gegentber der
Flhrungskraft und der Arbeit.'?* Jedoch missen auch die Mitarbeiter den enormen
Zeitdruck, die anstehenden Entscheidungen und die Risiken einer Fihrungskraft sehen
und hierfur Verstandnis zeigen. Bei dem nachsten gemeinsamen Gesprach kann der
jeweilige Mitarbeiter, um ein Feedback bezlglich seiner Arbeitsleistung fragen und sich
mogliche ungeklarte Situationen mit der Fihrungskraft sich erlautern lassen. Wenn
dieses Feedback positiv ausfallt, wird der Mitarbeiter wieder motiviert und erhalt eine
positive Einstellung. Ein weiterer Faktor der Beeinflussung der Einstellung der Mitarbei-
ter ist der Kontakt und das Verhaltnis zu den Kollegen und der Fihrungskraft. Wenn
dieser positiv ist, jeder am gleichen Strang zieht und ein forderliches Verhaltnis
herrscht, flhrt dies zu einer positiven Einstellung und Laune gegenlber den Beteiligten
und der Arbeit. Hierbei kann es ebenso zu Herausforderungen kommen, da jeder
Mensch eine andere Personlichkeit aufweist und eine gute Zusammenarbeit nicht mit
jedem funktioniert. In diesem Fall sollte trotz dessen auf eine konstruktive Kooperation
und Wertschatzung geachtet werden und die Flhrungskraft sollte bei Konflikten ein-
schreiten. Die Einstellung der Mitarbeiter kann zudem durch zu viele oder herausfor-
dernde Aufgaben, welche durch die Fuhrungskraft erteilt werden ins Negative
umschlagen. Hierbei ist es wichtig, sich als Mitarbeiter den Herausforderungen zu stel-
len, bei Problemen oder Fragen den Vorgesetzten oder Kollegen um Hilfe zu bitten und

richtig zu priorisieren.??

121 Vg . Ko tsch, He nz Jorg (2022): Pos t ve Arbe tse nste ung. T pps fiir gute Laune be m Arbe ten. URL:
www.bus ness-w ssen.de [Stand 17.05.2022].
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Wichtig ist es offen mit den betroffenen Parteien zu kommunizieren, wenn Aufgaben
nicht im vorgegebenen Zeitplan erledigt werden kdnnen und auf eine angebrachte Art
und Weise ,Nein“ sagen zu kdnnen, bevor die Uberforderung zu groR wird und sich
dies negativ auf die Einstellung auswirkt."® Die Fiihrungskraft ist hierbei verantwortlich,
dass die Aufgaben ausgewogen auf die Mitarbeiter verteilt und keine unrealistischen
Timings vorgegeben werden, sowie bei Fragen zu helfen. ' Das Fiihrungsverhalten
beeinflusst die Einstellung der Mitarbeiter ebenso durch das eigene Verhalten des Fuh-
renden. Wenn dieser als Vorbild vorangeht und mit einer positiven Einstellung arbeitet
und fihrt, wirkt sich das auf die Mitarbeitereinstellung aus. Der Grundgedanke, den
jede Fuhrungskraft im Hinterkopf haben sollte, ist hierbei: ,Flihrungsverhalten beein-
flusst Mitarbeiterverhalten“'?. Des Weiteren haben Flhrungskrafte verschiedene Fiih-
rungstechniken, Fuhrungsstile und Instrumente. Durch das Anwenden dieser, weisen
sie verschiedene Fihrungsverhalten auf, die sich auf die Einstellung der Mitarbeiter
positiv oder negativ auswirken kénnen.'?” Die Einstellung der Mitarbeiter spiegelt zu-
gleich ihr Engagement wider. Wenn diese engagiert sind und somit eine positive Ein-
stellung aufweisen, ist ihr Ziel gute Leistung zu bringen und die Unternehmensziele zu
erreichen. Diese positive Einstellung kann die Flhrungskraft gezielt beeinflussen, in-
dem sie ihre Mitarbeiter zu verschiedenen Themen befragt. Durch die Befragung wird
diesen Ubermittelt, dass ihr Feedback flr das Unternehmen von Bedeutung ist. An-
schlielend sollte die fihrende Person das Ergebnis der Befragung mit allen relevanten
Parteien des Unternehmens teilen und Malinahmen ergreifen. Durch dieses Verhalten
der Fuhrungskraft wird den Mitarbeitenden gezeigt, dass sie flr das Unternehmen von
Relevanz sind, ihre Meinung zahlt, sie ernst genommen werden und positive Anderun-
gen aufgrund des Feedbacks die Folge sind. Das Resultat daraus ist eine positive Be-
einflussung der Einstellung der Mitarbeiter aufgrund des Fuhrungsverhaltens. Eine
positive Einstellung wird zudem durch folgendes Fihrungsverhalten erzeugt: Vermitt-
lung der Zugehorigkeit, Vergabe von sinnhaften Aufgaben, anerkennendes Verhalten
und die Mdglichkeit der Mitwirkung.'® Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Fiih-
rungskrafte durch ihr jeweiliges Flihrungsverhalten die Einstellung der Mitarbeiter posi-
tiv oder negativ beeinflussen kdnnen und aus diesem Grund ein groRer Wert auf ein

passendes Fuhrungsverhalten gelegt werden sollte.

124 /g . Ko tsch (2022), www.bus ness-w ssen.de [Stand 18.05.2022].

125 \/g . ebd.

126 Frtz, Patr ck (2017): Verha tensdnderung durch Flihrung. URL: www.fr tz.t ps [Stand 18.05.2022].

127 \/g . ebd.

128 \/g . Redakt on Persona w rtschaft (Hrsg.) (2020): M tarbe terengagement verstehen und fordern. URL:
www.persona w rtschaft.de [Stand 19.05.2022].
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7.2 Auswirkung des Fuhrungsverhaltens auf die Zu-

friedenheit der Mitarbeiter

Das Fuhrungsverhalten wirkt sich nicht nur auf die Einstellung der Mitarbeiter aus,
sondern auch auf deren Zufriedenheit. Zufriedene Mitarbeiter sind engagiert, motiviert
und zu Héchstleistungen fahig."?® Jedoch kann es durch die Nicht-Erflllung der Mitar-
beiterwlnsche durch die Fuhrungskraft, zu einer Unzufriedenheit kommen. 21 Prozent,
somit nur jeder funfte Arbeitnehmer, aul3ert ,die Fuhrung, die ich bei der Arbeit erlebe,
motiviert mich, hervorragende Arbeit zu leisten“.’*® Somit herrscht in den meisten Un-
ternehmen eine ausgepragte Unzufriedenheit, die zu einer hohen Fluktuationsrate fih-
ren kann. 18 Prozent spielte in den letzten zwdlf Monaten mit dem Gedanken, auf
Grund des Verhaltens des direkten Vorgesetzten, zu kiindigen.™' Jedes Unternehmen
versucht die Mitarbeiter lange zu binden. Dazu tragen die Fuhrungskrafte mit deren
Verhalten den groften Teil dazu bei. Diese kénnen beispielsweise mit Hilfe von aus-
sichtsreichen Gehaltern und Benefits die Fluktuation der Arbeitnehmer reduzieren, da
dies die Mitarbeiterzufriedenheit positiv beeinflusst. Eine Studie von Robert Half in Zu-
sammenarbeit mit Nic Mark, dem Happiness-Experten, hat weitere Faktoren fir die
Auswirkung der Mitarbeiterzufriedenheit durch das Fuhrungsverhalten herausgefun-
den. Die Fuhrungskraft kann durch die Ubertragung von mehr Verantwortung an den
Mitarbeiter dessen Zufriedenheit steigern. Zudem fihrt positives Feedback zu einer
gesteigerten Motivation und somit ebenso zu zufriedenen Mitarbeitern. Der entschei-
dendste Faktor ist jedoch dem Mitarbeiter Fairness und Respekt durch die Fuhrungs-
kraft entgegenzubringen. Arbeitnehmer, welche sich respektiert und gerecht behandelt
fuhlen, sind 2,9-mal zufriedener und haben mehr Spald an ihrer Arbeit. Ein weiterer
wichtiger Aspekt, welcher sich auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt, ist wenn die
Flhrungskraft stolz auf die erreichte Leistung der Mitarbeiter ist und zusatzlich diesem
weitere sinnstiftende Aufgaben erteilt. Durch die Digitalisierung missen auch die Un-
ternehmen ihre Programme und Systeme umristen. Dies fiihrt oftmals zu einer Uber-
forderung und Unzufriedenheit der Mitarbeitenden. Hierbei sollte die Fuhrungskraft
Weiterbildungen organisieren, um eine positive Auswirkung auf die Mitarbeiterzufrie-

denheit wiederherstellen zu kdnnen.'*?

129 \/g . Henn ge, Sven (2017): De Zet st ref fir e ne bessere Arbe tswe t. URL: www.robertha f.de [Stand
23.05.2022].

130 Tgdtmann (2017), www.w wo.de [Stand 23.05.2022].

131 Vg . ebd.
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Wenn die FUhrungskraft viel Zeit in den intensiven Austausch und Gesprache mit ihren
Mitarbeitern investiert, wirkt sich dieses Verhalten ebenso positiv auf die Mitarbeiterzu-
friedenheit aus. Die Fuhrenden sollten zudem dafir sorgen, dass sie ein gutes Verhalt-
nis zu ihren Mitarbeitern aufweisen und das dies auch zwischen den Kollegen gegeben
ist — hierbei hilft Teambuilding. Flache Hierarchien, wie bei Empowering Leadership,
wirken sich zusatzlich positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit aus. Fuhrungskrafte kon-
nen mit ihrem FUhrungsverhalten den Mitarbeitern Entwicklungsmdglichkeiten bieten.
Wenn sie dieses Verhalten jedoch nicht zeigen, fuhrt dies zu einer sehr grof3en Unzu-
friedenheit bei den Mitarbeitern. Diese haben dann das Geflhl in dem Unternehmen
nicht mehr gebraucht zu werden. Unzufriedenheit sollte immer offen mit dem Vorge-
setzten kommuniziert werden. Dieser kann eventuell neue Aufgaben oder Einsatzge-
biete dem Mitarbeitenden erteilen und ihn somit wieder zufriedenstellen. Ansonsten
bleibt lediglich die Suche nach einem neuen Arbeitgeber ibrig." Die Bediirfnispyrami-
de von Maslow, welche im Kapitel 5.1.2 erlautert wurde, zeigt ebenso, wie das Fuh-
rungsverhalten sich auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. Hierbei lasst sich sagen,
dass die verschiedenen Bedirfnisse der Pyramide von der FUhrungskraft beriicksich-
tigt und so gut es geht erfillt werden missen, sodass deren Mitarbeiter zufrieden sind.
Die physiologischen Grundbedurfnisse der Mitarbeiter sollten beachtet werden. Hierbei
kann die Fuhrungskraft ihren Mitarbeitern beispielsweise Obstkérbe, Wasserspender
und Fortbildungen beziglich gesunder Erndahrung und Fitness anbieten. Zudem sollten
Sport- oder Entspannungsangebote am Arbeitsplatz vorhanden sein, da 68 Prozent der
Mitarbeiter gerne angebotene Seminare und Trainingsangebote wahrnehmen, da sie
dadurch einen Ausgleich zur Arbeit haben. Beziglich den Sicherheitsbedurfnissen der
Mitarbeiter, lasst sich sagen, dass hierbei der Arbeitsvertrag eine entscheidende Rolle
fur die Zufriedenheit der Mitarbeiter spielt. Durch einen unbefristeten Arbeitsvertrag
und lange Kindigungsfristen wird den Mitarbeitern Sicherheit und ein gutes Zeichen
Ubermittelt, was anschliefliend deren Zufriedenheit stark steigert. Um die sozialen Be-
durfnisse der Mitarbeiter zu befriedigen, kann die Fuhrungskraft Betriebsausfliige or-
ganisieren, Aufenthaltsraume fir gemeinsame Tatigkeiten schaffen und
Freizeitangebote flir den Teamzusammenhalt anbieten. Das Individualbedirfnis kann
der Fuhrende durch Auszeichnungen, Belohnungen und Wertschatzung erfiillen, was

wiederum die Zufriedenheit fordert.'*

133 Vg . Ko tsch (2022), www.bus ness-w ssen.de [Stand 23.05.2022].
134 Vg . Geer, C emens (2022): M tarbe terzufr edenhe t ste gern: 15 sofort umsetzbare Maflnahmen. URL:
www.honest y.de [Stand 30.05.2022].
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Die Selbstverwirklichung, welche die héchste und wichtigste Stufe der Bedurfnispyra-
mide darstellt, kann durch Lehrgange, Kurse und Seminare, sowie durch passende
Zielvereinbarungen erreicht werden. Die Fuhrungskraft ist fir die Befriedigung aller funf
Stufen zustandig und sollte der Erfullung dieser ein hohes Mall an Aufmerksamkeit
zuschreiben, da ,erfolgreiche Projekte nur von zufriedenen Teams umgesetzt werden

kdnnen“1%,

7.3 Zusammenfassung der Beeinflussung durch das

Fluhrungsverhalten

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass viele Faktoren die Mitarbeitereinstellung —
und Zufriedenheit beeinflussen. Der wichtigste Aspekt ist jedoch das Fuhrungsverhal-
ten selbst. Das Verhalten vom Vorgesetzten gegenliber den Mitarbeitern, sowie der
damit verbundene Fihrungsstil hat am meisten Auswirkung auf die Einstellung und
Zufriedenheit der Mitarbeiter. Mitarbeitende, die von ihrer Flihrungskraft stark motiviert
und geférdert werden, positives Feedback erhalten und sich unterstitzt fihlen, sind
positiv gestimmt, motivierter, effektiver und kdnnen sich effizient weiterentwickeln. Ein
weiterer wichtiger Punkt ist der Teamzusammenhalt, welcher die Basis fir eine gute
Zusammenarbeit ist. Dieser starkt das Vertrauen und damit ebenfalls die Einstellung
und Zufriedenheit der Mitarbeiter. Zudem wird hierbei das Wohlbefinden der Mitarbeiter
gesteigert, was ebenso zu positiven Auswirkungen fuhrt. Fihrende die ihren Mitarbei-
tern sinnhafte Arbeiten Ubergeben, Verantwortung und Vertrauen schenken, beeinflus-
sen deren Zufriedenheit und Einstellung im positiven Sinne. Des Weiteren bilden die
offene Kommunikation und Transparenz wichtige Faktoren bei der Beeinflussung. Zu-
dem sind flache Hierarchien, wie es bei Empowering Leadership der Fall ist, férderlich
fur die Mitarbeiterzufriedenheit und deren Einstellung. Fiihren auf Augenhéhe, ein ge-
sicherter Arbeitsplatz und ein angemessenes Gehalt haben starken Einfluss auf die
Mitarbeiterzufriedenheit und Einstellung. Zudem sollte das Hauptaugenmerkt einer
Flhrungskraft bei der Erfullung der Bedirfnisse von Abraham Maslow liegen. Fiihren-
de die ihren Mitarbeitern Entscheidungs- und Gestaltungsraum geben, beeinflussen

ebenso durch dieses Flhrungsverhalten die Mitarbeiterzufriedenheit und Einstellung.

135 Geer (2022), www.www.honest y.de [Stand 30.05.2022].
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Aufgrund dieser zahlreichen Aspekte der Beeinflussung der Zufriedenheit und Einstel-
lung der Mitarbeiter sollte dem Fihrungsverhalten ein groles Mal} an Aufmerksamkeit
geschenkt werden, sodass es zu keiner Unzufriedenheit sowie negativen Einstellung
und somit zu Produktivitdtsverlusten und einem geringeren Unternehmenserfolg

kommt.

8 Schlussbetrachtung und Ausblick

Im Rahmen dieser Bachelorarbeit wurde die Literaturarbeit als kompilatorische wissen-
schaftliche Methode zum Thema Empowering Leadership, Fuhrungsverhalten und
dessen Einfluss auf die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter gewahlt. Ein
Uberblick (iber die vorhandenen FUhrungsstile, Fihrungsmodelle, Fihrungskonzepte,
die jeweiligen Menschenbilder und die Fuhrung in der Praxis wurde gegeben. Hierbei
lasst sich abschlieRend die Erkenntnis zusammenfassen, dass das Fuhrungsverhalten,
der damit verbundene Fuhrungsstil und somit die Zufriedenheit und Einstellung der
Mitarbeiter einen sehr groRen Anteil am Unternehmenserfolg haben. Zufriedene und
positiv eingestellte Mitarbeiter arbeiten effizienter, produktiver, erfolgreicher und sind

somit gewinnbringend fur das jeweilige Unternehmen.

Aufgrund dieser Tatsache ist es eine der wichtigsten Aufgaben der Fuhrungskrafte sich
um die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter zu kiimmern, eine positive Bezie-
hung gegeniber ihnen zu pflegen und auf deren Bedirfnisse einzugehen. Es gibt hier-
bei keine allgemein einsetzbare Fuhrungsmethode, FUihrungsstil oder Fuhrungsmodell,
sondern diese bieten lediglich eine gute Basis fiir die Flihrungskrafte, um sich daran zu

orientieren und die verschiedenen Resultate miteinander zu kombinieren.

Die Fihrungskraft hat als Aufgabe sich flexibel an die Mitarbeiter und die sich stetig
verandernden Rahmenbedingungen anzupassen. Durch die VUCA Welt missen Ent-
scheidungen oftmals sehr schnell getroffen werden, hierbei ist darauf zu achten, dass
die Mitarbeitenden trotz dessen in den Prozess miteingebunden werden, um diese in
keinerlei Hinsicht unzufrieden zu stimmen. Zudem ist ein weiterer entscheidender Fak-
tor bei der Mitarbeiterfihrung die verschiedenen Menschenbilder zu kennen und dem-
entsprechend das Fuhrungsverhalten anzupassen. Somit lasst sich folgern, dass die
Fuhrungskraft durch ihr Fihrungsverhalten es selbst in der Hand hat, ob die Mitarbeiter

zufrieden oder unzufrieden sind und wie deren Einstellungen sind.
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Durch die vorgestellten Theorien, Modelle und Konzepte lasst sich sagen, dass es
dennoch nicht ausreichend ist als Fuhrungskraft die verschiedenen Charaktere, Be-
durfnisse, Werte, Ziele und Motive der Mitarbeiter zu kennen. Zusatzlich mussen sie
durch gewisse Anreize motiviert und Uberzeugt werden, um die Probleme und Risiken
im Fuhrungsalltag so gering wie moglich zu halten. Hierbei muss wieder rum auf die
jeweiligen Umstande und Rahmenbedingungen geachtet werden, was eine grof3e An-
forderung an die FUhrungskraft bedeutet. Empowering Leadership hat durch seine fla-
chen Hierarchien, dem groRen Entscheidungsspielraum und Verantwortung in der
heutigen Zeit eine grol’e Bedeutung erhalten. Durch diesen Freiraum erhalten die Mit-
arbeiter eine positive Einstellung gegenuber ihrer Arbeit und werden zufrieden, was

zugleich der Schlissel zum Unternehmenserfolg ist.

Die verschiedenen Fihrungsstile weisen unterschiedliche Vor- und Nachteile auf, die
Modelle und Theorien dienen zusatzlich dem Fihrenden als Richtwert, jedoch bedarf
es, um erfolgreich zu flhren, viel Flexibilitat, eine hohe Transparenz und Anpassung an
die individuellen Mitarbeiter und jeweiligen Situationen. Das eigene Verhalten der Fih-
rungskraft dient zudem als beispielgebend und sollte stets Gberdacht und angepasst
werden. Durch diese Komplexitdt und Faktoren hat das Thema Fuhrung eine grofie

Bedeutung.

Zu Beginn dieser Arbeit stellte sich die Forschungsfrage: Wie beeinflusst das Flh-
rungsverhalten der Flhrungskrafte die Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter?
Es zeigt sich, dass das Fuhrungsverhalten die Einstellung sowie die Zufriedenheit der
Mitarbeiter auffallend stark und mit vielen verschiedenen Aspekten beeinflusst. Die
Sicherheit des Arbeitsplatzes, das passende Entgelt, die gute Beziehung zum Vorge-
setzten und den Kollegen, flache Hierarchien, der gro3e Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum, ein Zugehdrigkeitsgefuhl, die Mdglichkeit zur Selbstverwirklichung,
Lob und Anerkennung und ein respektvoller Umgang miteinander sind wichtige Ge-
sichtspunkte. Wenn all diese Faktoren bei dem Flhrungsverhalten berlcksichtigt wer-
den, die Fihrenden den angepassten Flhrungsstil anwenden, auf die Menschenbilder
und Charaktere achten, auf ihre Mitarbeiter eingehen, die Modelle, Theorien und Tech-
niken als Richtwert verwenden und passende Anreize setzen, werden ihre Mitarbeiter
zufrieden und erhalten eine positive Einstellung. Von dieser Zufriedenheit und positiven
Einstellung profitiert das Unternehmen, der Unternehmenserfolg steigt an und alle Be-

teiligten ziehen einen Vorteil daraus.
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Um langfristig diesen Unternehmenserfolg beizubehalten, muss diese Zufriedenheit
und Einstellung der Mitarbeiter aufrechterhalten werden. Die Hauptaufgabe liegt hierbei
bei der Flhrungskraft und dessen Verhalten. Scheitert der Fuhrende jedoch bei der
Erfillung der Bedurfnisse und Wunsche oder bringt ein falsches Flhrungsverhalten an,
werden die Mitarbeitenden unzufrieden und der Erfolg des Unternehmens wird nicht
mehr in diesem Ausmal sein, beziehungsweise komplett ausbleiben. Durch dieses
Scheitern ist das Unternehmen gegenuber seinen Wettbewerbern kaum noch konkur-

renzfahig.

Zu guter Letzt lasst sich sagen, dass Empowering Leadership einen hohen Stellenwert
hat. Die Fuhrungskrafte sollten sich daran orientieren, um auf langfristige Sicht der
wichtigen Aufgabe, der Erfullung der Mitarbeiterzufriedenheit und einer positiven Ein-

stellung derer, nachgehen zu kdnnen.
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