Fallbeispielauflésung Kapitel 5

Wie wirde Herr A. jeweils handeln, wenn er den verschiedenen Flhrungstheorien folgen wiirde?
Strukturelle Defizite im Unternehmen von Herrn A. haben zu sinkender Motivation und geringer
Arbeitszufriedenheit bei seinen Mitarbeitern gefihrt. Nun sollen neue Prozessablaufe, Rollen und
Verantwortungsbereiche eingefuhrt werden. Gleichzeitig muss das Team von Herrn A. einen Auftrag
termingerecht abschlieflen.

Dem eigenschaftstheoretischen Ansatz folgend, hangt der Erfolg von Herrn A. als Fihrungskraft von
seinen Personlichkeitsmerkmalen ab. Diese machen ihn entweder zu einem Great Man, oder er wird
nicht als Flihrungskraft erfolgreich sein. Denn nur ,ein richtiger Fiihrer schafft es, kraft seiner ganz
besonderen Talente Ordnung im Chaos zu schaffen* (Wegge & Rosenstiel, 2004, S. 478). Wenn sich
Herr A. durch hohe Intelligenz, Extraversion und emotionale Stabilitdt auszeichnet, hat er demnach
gute Chancen, seine Abteilung effektiv neu zu strukturieren und das Projekt erfolgreich
abzuschliefRen.

Der verhaltenswissenschaftliche Ansatz sieht den Flihrungsstil von Herrn A. als entscheidend an. Er
kann entweder mit einem autoritaren, Laisser-faire- oder demokratischen Stil fihren. Ein autoritar
fihrender Herr A. trifft alle Entscheidungen alleine und bezieht das Team nicht ein. Die
Umstrukturierung nimmt er daher selbststandig in die Hand. Seinen Beschluss zur Verteilung der
Projektaufgaben gibt er als strikte, unmissverstandliche Anweisungen an seine Mitarbeiter weiter und
kontrolliert deren Einhaltung genau. Ein autoritarer Herr A. ist sehr auf Disziplin und Ordnung bedacht.
Ein demokratisch agierender Herr A. berat sich hingegen zuerst im Team Uber die Koordination der
Umstrukturierung und Verteilung der Projektaufgaben. Er vertraut seinen Mitarbeitern, legt viel Wert
auf ihre Einschatzungen und ist sehr um Fairness bemiiht. Mit einer Laisser-faire-Haltung entzieht
sich Herr A. dem Geschehen fast vollstandig und verzichtet auf eine konkrete Lenkung der Gruppe. Er
Uberlasst seinen Mitarbeitern komplett die Bearbeitung des Projektes und verzégert den Beginn der
UmstrukturierungsmafRnahmen. Was seine Mitarbeiter zu Beginn fiir Vertrauen halten, entpuppt sich
bei genauerer Betrachtung als Gleichgultigkeit und Unsicherheit. Dem verhaltenswissenschaftlichen
Ansatz nach wirde Herr A. mit einem demokratischen Stil den gré3ten Erfolg haben, denn durch den
Einbezug der Gruppenmitglieder in den Entscheidungsprozess starkt er deren Motivation und
Zufriedenheit.

Der Ansatz der Ohio-Studien unterscheidet Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung. Wenn Herr A. sich
durch eine geringe Beziehungs- und Aufgabenorientierung auszeichnen wirde, hatte er wenig
Interesse fur die Winsche und Bedirfnisse seiner Mitarbeiter, so dass er die Neustrukturierung der
Abteilung nur halbherzig und langsam angehen wirde. Auch wirde er die notwendigen Aufgaben und
Tatigkeiten zur Erfillung des Projektes nicht delegieren und seinen Mitarbeitern wenig Orientierung
geben. Bei einer geringen Beziehungs- aber hohen Aufgabenorientierung wiirde Herr A. sich auf die
Einteilung und Vergabe der anstehenden Aufgaben fir das Projekt konzentrieren, ohne auf die
Bedurfnisse der Mitarbeiter zu achten. Wenn Herr A. sich dagegen durch eine hohe Beziehungs- aber
geringe Aufgabenorientierung auszeichnen wirde, I1&ge sein Hauptaugenmerk auf der Befriedigung
der Winsche der Mitarbeiter. Daher wiirde er zuerst mit ihnen die Abteilungsstruktur so veréndern,
dass sie die Bedurfnisse der Mitarbeiter optimal befriedigt. Die Strukturierung des Projekts und die
Verteilung der Aufgaben wiirde er dagegen vernachlassigen. Bei einer hohen Beziehungs- und
Aufgabenorientierung wiirde Herr A. seine Mitarbeiter bei der Bewaltigung der Projektaufgaben stark
anleiten. Gleichzeitig wiirde er aber auch ihre Bedirfnisse im Auge behalten und seine Arbeitszeit so
einteilen, dass er zu gleichen Teilen Orientierung bei der Arbeitstatigkeit gibt und die Abteilung
neustrukturiert, um die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter zu férdern.

Nach dem Kontingenzmodell der Fiihrung ist das Zusammenspiel von Flhrungsstil und Situation
entscheidend fur den Flihrungserfolg von Herrn A. Die beste Leistung seiner Mitarbeiter erreicht Herr
A., wenn er als Fiihrungskraft eine starke Positionsmacht etabliert, die Projektaufgaben gut strukturiert
und eine positive Beziehung zu seinen Geflihrten aufbaut. In einer solch glnstigen Situation fiihrt eine
hohe Mitarbeiterorientierung zum gréften Fihrungserfolg.
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Dem Reifegrad-Modell von Hersey und Blanchard folgend muss Herr A. seinen Fihrungsstil jeweils
an den Reifegrad seiner Mitarbeiter anpassen. Einem Mitarbeiter mit geringer Reife sollte er die
Projektaufgaben diktieren und klar strukturiert vorgeben. Bei einem Gefiihrten mit maRiger Reife wird
empfohlen, dass Herr A. ihn von den Aufgaben mit Argumenten Uberzeugt, die Tatigkeiten aber
weiterhin genau strukturieren. Einen Mitarbeiter mit hoher Reife sollte Herr A. in die Aufgabenplanung
und -strukturierung einbeziehen. Bei einem Gefiihrten mit sehr hoher Reife wird empfohlen, dass Herr
A. ihn bevollméchtigt, selbststédndig die Projektaufgaben zu strukturieren und zu bearbeiten.

Das Entscheidungsmodell nach Vroom und Yetton bildet eine Entscheidungslogik ab, nach der Herr
A. seinen Flhrungsstil bestimmt. In Bezug auf das Projekt muss er sich die Frage stellen, ob die
Qualitat wichtig ist. Da dies der Fall ist, muss er entscheiden, ob er alle wichtigen Informationen zum
Projekt vorliegen hat. Der Auftrag ist sehr kurzfristig an Herrn A. und seine Abteilung gegeben worden,
so dass noch einige wichtige Informationen fehlen. Daher muss Herr A. entscheiden, ob er weil}, wie
er dieses Problem I6sen kann. Herr A. hat mit dem Auftraggeber bereits mehrere Projekte
abgewickelt, so dass er den Projektmanager gut kennt und weil3, dass er sich an ihn wenden kann,
um Informationen auszutauschen. Nun muss er entscheiden, ob es wichtig ist, dass seine Mitarbeiter
seine Entscheidungen bzgl. der Projektplanung akzeptieren. Da die Arbeitszufriedenheit in seiner
Abteilung bereits sehr niedrig ist, weild Herr A., dass die Akzeptanz wichtig ist, um seine Mitarbeiter flr
das anspruchsvolle und aufwéndige Projekt zu motivieren. Daher muss er entscheiden, ob seine
Mitarbeiter eine Alleinentscheidung von ihm akzeptieren wiirden. Herr A. hat mit seiner Abteilung
schon einige Projekte erfolgreich abgeschlossen und weil}, dass ihm seine Mitarbeiter bei der Planung
und Strukturierung der Projektaufgaben voll vertrauen und seine Entscheidungen akzeptieren. Nun
muss er sich fragen, ob seine Mitarbeiter die Betriebsziele, die durch das Projekt erreicht werden
sollen, teilen. Aufgrund der schlechten Wirtschaftslage ist jedes Projekt und vor allem jeder
Folgeauftrag wichtig fiir das Uberleben des Unternehmens und damit fiir die Arbeitsplatze der
Mitarbeiter. Dies ist nicht nur Herrn A., sondern auch seinen Mitarbeitern bewusst. Dem
Entscheidungsbaum folgend, verspricht Fiihrungsstil GIl den gréten Erfolg fir Herrn A.. Dabei ist er
vor allem Diskussionsleiter, der mit seinen Mitarbeitern die Projektplanung und Aufgaben in der
Gruppe bespricht und gemeinsam Entscheidungen trifft, ohne seinen Mitarbeitern seine Meinung
aufzuzwingen.

Der Idee des Leader-Member-Exchange-Ansatzes folgend, ist die Beziehung von Herrn A. mit jedem
einzelnen seiner Mitarbeiter entscheidend. Daher sollte Herr A. zu allen Mitarbeitern eine qualitativ
hochwertige Beziehung aufbauen, die auf Vertrauen und Loyalitat basiert, damit keine In- und
Outgroups in seiner Abteilung entstehen und die Arbeitszufriedenheit seiner Mitarbeiter steigt.

Wenn Herr A. den transaktionalen Fihrungsstil anwendet, betont er das Austauschprinzip zwischen
Leistung und Belohnung. Er ruft zuerst ein Meeting mit allen seinen Mitarbeitern ein und verdeutlicht
die gewlnschte Leistung. Er verlangt, dass die Mitarbeiter das Projekt in der vorgegebenen Zeit trotz
der strukturellen Veranderungen im Unternehmen abschlieRen. Daflr bietet er ihnen als Austausch
einen Bonus an. Den Rest des Meetings definiert er klare Ziele und Zwischenschritte des Projektes.
Wenn Herr A. dagegen den transformationalen Fuhrungsstil anwendet, Gberzeugt er seine Mitarbeiter
mit ergreifenden Worten von der Notwendigkeit der Umstrukturierung der Abteilung und geht auf
Bedenken jedes Einzelnen ein. So beschwort er den Teamzusammenhalt und erzeugt Commitment.
Seine Mitarbeiter erkennen, dass sie jede Moglichkeit, effizienter zu werden, ausschépfen missen.
Auch (iberzeugt Herr A. seine Teammitglieder von der Wichtigkeit, Uberstunden zu machen, um das
Projekt fristgerecht abzuschlieRen. Ein transformational fiihrender Herr A. inspiriert seine Mitarbeiter
derart, dass sie den Projektabschluss als wichtigen Meilenstein in der Erfolgsstrategie des
Unternehmens sehen.

Beim Fuhrungsprototypen-Ansatz ist die Wahrnehmung von Herrn A. durch seine Mitarbeiter
entscheidend. Sie kategorisieren ihn als Vorgesetzten und gleichen ihn mit ihrer idealen Vorstellung
einer Fuhrungskraft ab. Wenn sich Herr A. in seinem Flihrungsverhalten durch Integritat und
Authentizitat auszeichnet, ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass er dem Idealtypus einer Fiihrungskraft
vieler seiner Mitarbeiter entspricht und diese seine Flihrungsrolle akzeptieren. In diesem Fall hat er
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gute Mdglichkeiten, sie von seinen Entscheidungen zur Umstrukturierung des Teams und
Projektplanung zu tberzeugen und diese durchzusetzen.

Nach dem Balance-Modell der Fiihrung muss Herr A. zur Bearbeitung des Projektes und
Umstrukturierung des Teams ein Gleichgewicht zwischen dynamisierenden und stabilisierenden
Kompetenzen in den Bereichen Aufgaben- und Verdnderungsmanagement finden. Im
Aufgabenmanagement muss er das Tagesgeschaft und damit die stabile und effiziente Bearbeitung
des Projektes leiten. Jedoch darf er sich nicht zu sehr auf diese Tatigkeit konzentrieren, denn er muss
auch die Umstrukturierung strategisch planen, um die Abteilung fir zuklnftige Auftrdge und Projekte
positiv aufzustellen. Im Verédnderungsmanagement muss Herr A. entschlossen an die
Umstrukturierung herangehen und die Rollen und Verantwortungsbereiche neu verteilen. Jedoch darf
er nicht Uberhastet handeln, sondern muss analysieren, welche Prozessablaufe verandert werden
miissen und welche bereits effektiv sind, so dass sie keiner Anderung beddirfen.
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