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Fuhrung und Flihrungssysteme

Von Ralf Reichwald und Kathrin Mdslein

Zusammenfassung

In der FUhrungspraxis multinationaler Grof3unternehmen genie3en heute viel-
faltige Fuhrungsinstrumente, Fuhrungssysteme und Fuhrungsrahmenwerke
weithin Bedeutung und Verbreitung. Der Wissensstand der Fuhrungsforschung
uber diese Formen struktureller FUhrung ist relativ gering ausgepragt, fokussiert
die Fuhrungsforschung doch traditionell auf Erkenntnisgewinnung im Bereich
der FUhrungseigenschaften, des Fuhrungsverhaltens, der Fuhrungsformen und
FUhrungsstile individueller Fihrungspersonlichkeiten in Organisationen.

Der vorliegende Beitrag liefert einen Uberblick (ber zentrale Forschungs-
erkenntnisse im Bereich individueller Fihrung und organisatorischer Fuhrungs-
systeme und berichtet aktuelle Ergebnisse explorativer Forschung aus einer
grolangelegten Untersuchung organisatorischer Fihrungssysteme in 37 multi-

nationalen GroRunternehmen”. Im Spannungsfeld individueller Fihrung und
organisatorischer Fuhrungssysteme zeigen sich dabei Gestaltungsfelder hoher
praktischer Brisanz, flr die fundiertes Forschungswissen heute noch weit-
gehend aussteht.

Unser Dank gilt Herrn Dr. JOrg Siebert als Teamkollege in allen Phasen des gemeinsamen
Forschungsprojekts sowie Herrn Dipl.-Ing. Dipl.-Wirtsch.Ing. Tim Kalbitzer fur die Unter-
stitzung des Forschungsteams in den Phasen der Datenerhebung und Evaluierung. Ein
herzliches Dankeschdn geht darUber hinaus an Dr. Anne-Katrin Neyer, London Business
School, fur wertvolles Feedback zu einer Vorversion dieses Arbeitspapiers.
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1. Einfiihrung und Vorbemerkung

In der Fuhrungspraxis multinationaler Grolunternehmen genief3en heute
vielfaltige Fuhrungsinstrumente, Fuhrungssysteme und Fuhrungsrahmenwerke
weithin Bedeutung und Verbreitung. Von der Fuhrungsforschung sind diese
bislang nur am Rande erfallt. Fihrungsforschung fokussiert vorrangig auf das
Individuum. Es sind die Fuhrungseigenschaften und -verhaltensweisen, die
Flhrungsformen und -stile individueller FUhrungspersonlichkeiten in Organisa-
tionen, die seit jeher das zentrale Untersuchungsobjekt der Fluhrungsforschung
bilden. Unter Umstanden ware das Fachgebiet daher mit dem Begriff der
,Fuhrerforschung® trefflicher bezeichnet. Es ist daher auch nicht verwunderlich,
dald nicht die Fuhrungsforschung, sondern vielmehr die Interaktion mit der
FUhrungspraxis den ersten Ausloser und Anstol} fur die empirische Erkundung

organisatorischer Flihrungssysteme als zentralem Rahmenwerk der Fihrung in

global agierenden Grof3unternehmen Iieferte1.

Der vorliegende Beitrag widmet sich dem Spannungsfeld individueller
FUhrung und organisatorischer Fuhrungssysteme. Er versucht das Wissen und
Nicht-Wissen im Themenfeld synoptisch aufzuzeigen und berichtet aktuelle
Ergebnisse explorativer Forschung aus einer grof3angelegten Untersuchung

organisatorischer Flihrungssysteme in 37 multinationalen GroBunternehmen.

2. Ergebnisse der Fiihrungsforschung im Uberblick

Die Fuhrungsforschung befaldt sich in ihrem Kern mit Fihrungskraften als den
Tragern von Organisations- und Fuhrungsaufgaben. Sie erforscht deren
Aufgaben, die ihnen zugrunde liegenden Strukturen und Prozesse und fragt
nach Effektivitiats- und Effizienzkriterien der Fihrung’. Fiihrungstheorien sind

breit gefachert. “Leadership is one of the most observed and least understood

Dieser Beitrag ist Herrn Prof. Peter Pribilla gewidmet, der im Sommer 2003 nach schwerer
Krankheit viel zu friih verstorben ist. Er war Mitglied des Zentralvorstands der Siemens AG,
Minchen, und seit 1997 Honorarprofessor an der Technischen Universitdt Minchen.
Seinem Engagement in Lehre und Forschung verdanken wir viele Anregungen fiir das breite
Forschungsprogramm unseres Lehrstuhls, insbesondere im Bereich der Kommunikations-
und Fuhrungsforschung.



phenomena on earth”, schreibt denn auch der Fuhrungsforscher J. M. Burns
(1978)’. Und auch Stogdill (1974) betont nach einer Auswertung von iiber 3.000
Studien der Fuhrungsforschung: “Four decades of research on leadership have
produced a bewildering mass of findings (...) the endless accumulation of
empirical data has not produced an integrated understanding of leadership™.
Versucht man dennoch, eine zumindest grobe Klassifikation von Ansatzen,
Konzepten und Theorien der Fuhrungsforschung vorzunehmen, so lassen sich
im wesentlichen funf Entwicklungslinien fUhrungstheoretischer Ansatze unter-
scheiden’. Es handelt sich hierbei um eigenschaftstheoretische, verhaltens-
theoretische, situationstheoretische, interaktionstheoretische sowie transforma-
tionstheoretische Fuhrungskonzeptionen. Diese funf grundlegenden Ent-
wicklungslinien der Fuhrungsforschung werden im folgenden knapp skizziert
und in Abbildung 1 und Abbildung 2 im tabellarischen Uberblick dargestellt.
Eigenschaftstheoretische Fiihrungskonzeptionen® stellen die historische
Wurzel der Fuhrungsforschung dar. Ausgehend von frihen ,Great Man
Theories®, die den Verlauf der Geschichte als eine historische Folge groRer
Personlichkeiten beschreiben’, erlebte die Suche nach charakteristischen
Eigenschaften, die herausragende Fuhrungspersonlichkeiten auszeichnen und
mdglicherweise als Kriterien fur die Fuhrungskrafteauswahl und -entwicklung
herangezogen werden konnen, insbesondere in den 1930er und 1940er Jahren
intensives Interesse. 1948 legt Stogdill eine Vergleichsstudie Uber mehr als 100
eigenschaftstheoretische Untersuchungen der Fuhrungsforschung vor, in der er
zwar durchaus auf einige konsistent als relevant identifizierte Flhrungseigen-
schaften verweisen kann, gleichzeitig aber aufdeckt, dal® sich Effektivitat der

FUhrung nicht einfach aus dem Vorhandensein der als relevant erkannten

Sie hinterfragt dabei vor allem auch das Konzept der Fihrung selbst; vgl. beispielsweise
Alvesson / Sveningsson 2003.

Vgl. Burns 1978, S. 2.
Vgl. Stogdill 1974, S. vii.

Vgl. hierzu insbes. Stogdill 1974; Neuberger 1976; Van Fleet / Yukl 1986; House 1988; Yukl
1989; Bass 1990; Van Seters / Field 1990; Korukonda / Hunt 1991; House / Aditya 1997;
Bass 1998; Daft 1999; Hunt / Conger 1999; Schriesheim / Castro / Cogliser 1999; Boal /
Hooijberg 2000; Lowe / Gardner 2000; Northouse 2001; van Maurik 2001; Yukl 2001; Daft
2002; Neuberger 2002; von Rosenstiel / Regnet / Domsch 2003.

Vgl. hierzu und im folgenden auch die in Abbildung 1 angegebenen Quellen.
Vgl. z.B. die Darstellung in Bass 1990, S. 37ff. sowie Jennings 1960.



Eigenschaften ableiten laldt, sondern in hohem Malie vom organisatorischen
Kontext abhangt. Auch Stogdills 1974 vorgelegte Folgeuntersuchung Uber
weitere 163 eigenschaftstheoretische Fuhrungsstudien bestarkte nur diese
Erkenntnis. Vielfach gilt die eigenschaftstheoretische Fihrungsforschung
seither als gescheitert. Dennoch hat sie insbesondere mit Miners und
McClellands Studien zu den unterschiedlichen motivationalen Antriebskraften
und Motivationsprofilen von Fuhrungskraften in den 1970er und 1980er Jahren
einflureiche Fortfihrung erfahren und gewinnt seit den 1990er Jahren
insbesondere im Zuge eines verstarkten Interesses fur die Rolle des
Charismas, die Rolle alternativer Fihrungsfahigkeiten oder den Einflul3 sozialer
und emotionaler Intelligenz in der Fiihrung neue Bedeutung’.
Verhaltenstheoretische Fuhrungskonzeptionen setzen der klassischen Eigen-
schaftsorientierung in der Fuhrungsforschung eine verstarkte Zuwendung zu
Fragen des Fuhrungsverhaltens und FUhrungsstils entgegen. Sie fragen
weniger danach, was Fuhrungskrafte an Eigenschaften mitbringen, sondern
richten den Blick auf das tatsachliche Fuhrungshandeln. Insbesondere in den
1950er und 1960er Jahren wurden vielfaltige Studien zum Fuhrungsverhalten
durchgefuhrt, die sich forschungsmethodisch im wesentlichen der Beobachtung
und Befragung im Untersuchungsfeld bedienen. Besondere Bedeutung haben
das auf den Vorarbeiten der lowa-Studien von Kurt Lewin aufbauende, ein-
dimensionale Fuhrungsstil-Kontinuum von R. Tannenbaum und W.H. Schmidt
(1958) sowie die auf die Ergebnisse der Ohio- und Michigan-Studien auf-
bauende, zweidimensionale Systematisierung alternativer FlUhrungsstile im
,Managerial Grid“ von R.R. Blake und J.S. Mouton (1964) erreicht. Nach der
Entwicklung  zahlreicher multikategorieller  Klassifikationen alternativen
FUhrungsverhaltens gelten heute insbesondere dreidimensionale Taxonomien,
die das Zusammenspiel von Aufgabenorientierung (,task oriented behaviors®),
Beziehungsorientierung (,relations-oriented behaviors“) und Wandlungs-
orientierung (,change-oriented behaviors®) ins Zentrum stellen, als sinnvoller
Ansatz fur die Einordnung spezifischen Fuhrungsverhaltens in generelle

Verhaltenskategorien der FUhrung.

Vgl. hierzu auch von Rosenstiel 2003, S. 166f.
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Eigenschaftstheorien der Fiihrung

=  Great Man Theories

vgl. z.B. James (1880) sowie die
Uberblicksdarstellungen in Jennings
(1960) und Bass (1990)

= frihe eigenschaftstheoretische
Studien der
1930er bis 1960er Jahre

vgl. die Uberblicksdarstellungen in
Stogdill (1948) und (1974) sowie Bass
(1990),

= Managerial Motivation as a Predictor
of Effectiveness

= |eader Motive Profile (LMP)
= Charismatic Leadership Theory

Miner (1978); Berman / Miner (1985);
Miner (1985)

McClelland (1975), (1985)

House (1977), Simonton (1987), House
et al.(1991)

= Wiederaufleben der
Eigenschaftsorientierung im Zuge des
verstarkten Interesses flr
charismatische Fihrung,
Fuhrungsfahigkeiten, emotionale und
soziale Intelligenz

= Eindimensionale Flihrungsstil-
Taxonomien:
- lowa-Studien
- FGhrungsstil-Kontinuum

vgl. z.B. Kirkpatrick / Locke (1991);
Goleman et al. (2002) sowie die
Uberblicksdarstellung in Bass (1990),
Yukl (2001)

Verhaltenstheorien der Fiihrung

- Lewin / Lippet (1938); Lewin (1939)
- Tannenbaum / Schmidt (1958)

= Zweidimensionale Fihrungsstil-

Taxonomien:

- Ohio State Leadership Studies
(Consideration / Initating
Structure)

- Michigan Leadership Studies
(Employee-Centered / Job-
Centered)

- University of Texas Leadership
Studies (Managerial Grid:
Concern for People / Production)

- Fleishman (1953), Halpin / Winer
(1957), Hemphill / Coons (1957),
Fleishman / Harris (1962)

- Katz / Maccoby / Morse (1950),
Katz et al. (1951), Katz / Kahn
(1952); Likert (1961)

- Blake / Mouton (1964)

= Mehrdimensionale Fuhrungstil-
Taxonomien:
- Multikategorielle Taxonomien
- Dreidimensionale Taxonomie
(Task Orientation / Relation
Orientation / Change Orientation)

- fur eine Ubersichtsdarstellung
vgl. Yukl (2001)

- Ekvall / Arvonen (1991), Yukl (1999)
siehe auch Yukl (2001, S. 64 ff.)

Abbildung 1

Entwicklungslinien der Fiihrungsforschung im Uberblick (1)




Situationstheoretische Fuhrungskonzeptionen erkennen den Einflu von
FUhrungseigenschaften und Fuhrungsverhalten an, ricken jedoch von der
Annahme der Existenz universell effektiver Eigenschaften oder Verhaltens-
weisen ab und stellen statt dessen gerade die situative Bedingtheit der Effek-
tivitat von FuUhrungseigenschaften und FuUhrungsverhalten ins Zentrum der
Uberlegung. Als einfluRreichste Situationstheorien der Fiihrung seien Fiedlers
Kontingenztheorie der Fuhrung, die Weg-Ziel-Theorie der Flhrung von House
(1971), die Entscheidungsprozefl3-Theorie von Vroom und Yetton (1973), das
Lebenszyklusmodell der Fuhrung von Hersey und Blanchard (1982) sowie die
Kognitive Ressourcen-Theorie von Fiedler und Garcia (1987) genannt. Sowohl
die Situationstheorie von Fiedler als auch die von House erfuhren zwar breite
Aufnahme und genieRen hohe Bekanntheit, jedoch fehlt ihnen sowohl empi-
rische Evidenz als auch wissenschaftliche Reputation und Anerkennung.
Dennoch kommt ihnen das Verdienst zu, wichtige Fortschritte der Fuhrungs-
forschung erst ausgelost zu haben. So fullt die Kognitive Ressourcen-Theorie
unmittelbar auf der Fiedlerschen Kontingenztheorie. Ausgehend von dem
bereits von Herbert A. Simon (1987) betonten Zusammenhang, dal} Stre3 und
Belastung die Feinde der Rationalitat seien, setzt sie die Fuhrungseigen-
schaften der Intelligenz und Erfahrung einerseits, die Flhrungsstile partizipa-
tiver und direktiver Fliihrung andererseits sowie Situationen hoher bzw. niedriger
Stref3- und Belastungsniveaus in einen Beziehungszusammenhang, der weithin
empirische Unterstiitzung genieRt’. Sie hilft so, die zentrale Forschungsfrage zu
beantworten, wann partizipativer und wann direktiver FUhrungsstil in
unterschiedlichen Belastungssituationen unter Effektivitdtsgesichtspunkten
vorteilhaft ist. In ahnlicher Weise fuhrten die Defizite der frihen Weg-Ziel-
Theorie von House zu einer Neukonzeption seiner Weg-Ziel-Theorie sowie
letztlich zur Entwicklung seiner Theorie charismatischer Fiihrung”.

Interaktionstheoretische Fihrungskonzeptionen verlassen die enge Fuhrer-
zentrierte Perspektive. Wahrend die eigenschafts-, verhaltens- und situations-
theoretischen Ansatze stets die Fuhrungsperson, ihre Eigenschaften, Verhal-

tensweisen und situative Einbindung ins Zentrum stellten, richten interaktions-

Vgl. Fiedler 1996 sowie House / Aditya 1997.



theoretische Fuhrungskonzeptionen den Blick auf die Interaktionsbeziehung der
FUhrungskraft mit direkten Mitarbeitern, Umfeldpartnern und Interessens-
gruppen. Fuhrung ist aus dieser Perspektive kein individuelles, sondern stets
interaktives Geschehen. Flhrungseffektivitat ergibt sich in der Konsequenz aus
der Qualitat der Interaktion. Forschungsfragen richten sich dementsprechend
auf die Eigenschaften und Auspragungen der Interaktionsbeziehung. Mit der
,Vertical-Dyad-Linkage Theory“ (VDL) wurden zunachst direkte dyadische
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ins Zentrum geruckt. Die
auf diesem Ansatz aufbauende ,Leader-Member-Exchange Theory” (LMX) fragt
systemorientiert nach der Entwicklungsdynamik und ergebnisorientierten
Wirkung dyadischer Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern.
Implizite Fuhrungstheorien (,Implicit Leadership Theory* (ILT), ,Culturally-
endorsed Implicit Leadership Theory® (CILT)) sehen Fihrung als eine
intersubjektive Zuschreibung. Lord und Maher (1991) definieren in diesem
Sinne ,leadership as the process of being perceived by others as a leader*".
Theorien, die dergestalt Fuhrung in wechselseitiger Wahrnehmung konstituiert
sehen, grinden stark auf einem informations- und kommunikationstheoreti-
schen Organisationsparadigma”. Das ,Multiple-Linkage Model“ (MLM) von Yukl
(1971) stellt hingegen gerade die Mitarbeiter, ihre Leistung, Fahigkeiten,
Organisations- und Kooperationsstruktur sowie Ressourcen ins Zentrum der
Fuhrungstheorie und fragt nach ihrem Wechselspiel mit geeigneten Formen
effektiven Fuhrungsverhaltens. In gleicher Weise stellt auch das ,Leader-
Environment-Follower-Interaction Model“ (LEFI) die Fahigkeiten, Motivationen,
Rollenverstandnisse und Umfeldbedingungen der Mitarbeiter als Gestaltungs-
variable ins Zentrum und fragt nach den Gestaltungsmoglichkeiten der Fuhrung

zur Effektivitatssteigerung.

" Vgl. House 1977; House et al. 1996; House / Aditya 1997.

" Vgl. Lord / Maher 1991, S. 11, sowie House / Aditya 1997, S. 437.

* Fir eine aktuelle groRangelegte Fuhrungsstudie, die sich dieser Perspektive der impliziten
Fahrungstheorien verpflichtet fuhlt, sei auf das GLOBE-Projekt verwiesen. Das GLOBE-
Projekt (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) unter Leitung von
Robert House von der Wharton School der University of Pennsylvania ist ein weltweites
Forschungsprojekt zur Fihrungsforschung mit 170 beteiligten Forschern aus 61 Landern (fur
weiterflhrende Informationen siehe: http://www.haskayne.ucalgary.ca/GLOBE/Public/
history.htm).



Transformationstheoretische Fuhrungskonzeptionen sehen die Gestaltung
des Wandels als die dominierende Gestaltungsaufgabe der Fuhrung. Folge-
richtig fragen sie nach den Potentialen der Fuhrung, zu seiner Initierung und
Gestaltung. Theorien charismatischer, kulturorientierter, visionarer, transforma-
tionaler oder strategischer Fuhrung richten sich auf die Gestaltung organisatio-
nalen und unternehmerischen Wandels. Sie stehen insbesondere seit den
1980er Jahren im Blickpunkt des Interesses. Die ,Charismatic Leadership
Theory“ von House (1977) fragt nach den notwendigen Eigenschaften und
Verhaltensweisen von Personen, die dazu fuhren, dal} diese als charismatisch
empfunden werden und man ihnen in der Folge das Potential zuschreibt, Krisen
und Wandlungsprozesse effektiv zu meistern. Die Attributionstheorie von
Conger und Kanungo (1987) geht noch einen Schritt weiter: Charisma kann im
Prinzip jedem, unabhangig von seiner formalen Position, zugeschrieben werden
und ihn so zu einem informellen FUhrer und Forderer des Wandels werden
lassen. In ahnlicher Weise fragen Ansatze kulturorientierter, visionarer und
strategischer Fuhrung nach den Fahigkeiten, Formen und Potentialen der
FUhrung, Kultur und Strategie zu implementieren, zu wandeln und die
Umsetzung von Visionen in Aktionen strategieorientiert zu gestalten. Mit dem
Ansatz der transformationalen Fiihrung, der zunachst aus den Uberlegungen
von Burns (1978) im Kontext politischer Flihrung gespeist und insbesondere
von Bass (1985) weiterentwickelt wurde, steht heute ein noch junges, aber
bereits auf breiter Front aufgegriffenes Theoriegebaude zur Diskussion und
empirischen Uberpriifung, das charismatische EinfluRnahme, intellektuelle
Stimulanz und personliche Beziehungsqualitat zur Basis der Fuhrungs-
effektivitat erklart. Bass konzipiert diese Elemente transformationaler Fuhrung
als erganzend, nicht widerspruchlich ausschlielend zu Formen transaktionaler
FUhrung, die eine wechselseitig kalkulierte Anreiz-Beitrags-Beziehung als Basis
der Fuhrungseffektivitat sehen. Transformationale Flhrung im Verstandnis der
Konzeption von Bass wird so zu einer Quelle des Empowerment, der Mitarbei-
terforderung und —férderung als Bedingung fur die Initiierung und Umsetzung

organisatorischen Wandels.



Situationstheorien der Fiihrung

1
oo
1

Model)
=  Weg-Ziel-Theorie (PGT)

= Entscheidungsprozel3-Theorie
(DPT)

= Substitutionstheorie (LST)
= Lebenszyklus-Theorie (LCT)

= Kognitive Ressourcen-Theorie
(CRT)

Interaktionstheorien der Fithrung

= Vertical-Dyad-Linkage Theory (VDL)

= Kontingenztheorie (FCT / LPC

Fiedler (1967), (1971), (1978)

Evans (1970), House (1971), House /
Mitchell (1974)

Vroom/Yetton (1973), Vroom/Jago (1988)

Kerr / Jermier (1978)
Hersey / Blanchard (1969), (1982)

Fiedler (1986), Fiedler / Garcia (1987),
Fiedler (1995)

Dansereau et al. (1975), Graen / Cashman
(1975)

= Leader Member Exchange Theory
(LMX)

Graen / Uhl-Bien (1995); Graen et al.
(1986)

= Implicit Leadership Theories (ILT),
Culturally
endorsed Implicit Leadership
Theories (CILT)

Lord / Maher (1991); Ayman (1993); House
et al. (1999)

= Multiple-Linkage Model (MLM)

Yukl (1971), (1981), (1989)

= |eader-Environment-Follower-
Interaction (LEFI)

Transformationstheorien der Fiihrung

= Theorien charismatischer Flihrung

Wofford (1982), Wofford / Srinivasan
(1984)

House (1977); Conger / Kanungo (1987),
(1988); House et al. (1996), Conger /
Kanungo (1998)

= Theorien kulturorientierter Fihrung

Schein (1985/1992)

= Theorien visionarer FUhrung

Bennis / Nanus (1985); Kouzes / Posner
(1987); Sashkin (1988), Nanus (1992);
Collins / Porras (1994)

= Theorien transformationaler Fihrung

Burns (1978); Bass (1985) (1998)

= Theorien strategischer Flihrung

Finkelstein / Hambrick (1996), Boal /
Hooijberg (2000)

Abbildung 2

Entwicklungslinien der Filhrungsforschung im Uberblick (11)




Die skizzierten Blickwinkel der Fuhrungsforschung zeigen ein breites
Spektrum unterschiedlicher Herangehens- und Betrachtungsweisen auf. Sie
machen aber - trotz der aufgezeigten Breite unterschiedlicher Ansatze - eine
gewisse Enge der insgesamt adressierten Fragestellungen im Bereich der
Fuhrungsforschung deutlich. Vielfach wurden ahnliche Fragestellungen erneut
und wiederholt aufgegriffen, wie es sich beispielsweise im umfangreichen und
bis heute anhaltenden Interesse an Fragen der Identifikation leistungsrelevanter
FUhrungseigenschaften und Fuhrungsstile zeigt. Vielfach wurden aber auch
offenkundig relevante Fragen nicht gestellt oder kaum untersucht. Derart
offensichtliche Defizite und zukunftsorientierter Handlungsbedarf werden daher
in jungerer Zeit auch selbstkritisch von der Fuhrungsforschung selbst formuliert.
Sie zeigen sich insbesondere an den ,Randern* und Uberlappungsbereichen
der Fudhrungsforschung zu Fragen der Organisationsforschung, der
Innovationsforschung, der Personalforschung, der Strategieforschung, der
Wissensmanagementforschung. Nur einige der vordringlichen Herausforderun-
gen an die Fuhrungsforschung seien im folgenden knapp benannt. Es sind
dies:"”

e der Bedarf, sich weg von der klassischen ,flihrerorientierten“ Forschung

(,leader research®) hin zu einer organisationsbezogenen Fuhrungsforschung
(,leadership research*) umzuorientieren™,;

¢ die Notwendigkeit des Wandels von einer Flihrungsforschung, die auf das
.leadership ,in’ organizations” gerichtet ist, auf eine Fihrungsforschung, die
sich mehr Fragen des ,leadership ,of’ organizations* zuwendet”;

e der Bedarf nach einer verstarkt kommunikationsorientierten
Fuhrungsforschung, die auch Potentiale und Effekte neuer Informations-
und Kommunikationstechnologien in die Betrachtung einbezieht”;

e der Bedarf nach einer noch starker und konsequenter auf organisationalen
Wandel und organisatorische Innovation ausgerichteten

13

Vgl. hierzu beispielsweise Cannella / Monroe 1997; House Aditya 1997; Hunt / Conger 1999;
Reichwald / Bastian 1999; Schriesheim / Castro / Cogliser 1999; Boal / Hooijberg 2000; Day
2000; Lowe / Gardner 2000; Yukl 2001; Daft 2002; Neuberger 2002; Huff / Méslein 2004a,
2004b.

14

Vgl. Yukl 1989; Day 2000; Lowe / Gardner 2000.

15

Vgl. Boal / Hooijberg 2000, S. 516ff.

16

Vgl. Daft 1999; Lowe / Gardner 2000; Daft 2002.



-10 -

Fuhrungsforschung, die insbesondere auch Fragestellungen verteilter
FUhrung (,distributed leadership®, ,delegated leadership®, ,co-leadership®,
,shared leadership®, ,peer-leadership®) adressiert";

e der Bedarf nach einer verstarkten Zusammenarbeit zwischen
Strategieforschung und Filhrungsforschung™;

e der Bedarf nach Forschung im Bereich organisationaler und strategischer
Fiihrungssysteme”.

3. Fuhrungssysteme — der weiRe Fleck der Fiuihrungsforschung

In der Tat zeigt sich beim Blick auf die organisatorischen und strategischen
Systeme des Aufbaus von FuUhrungsstarke ein weilRer Fleck der
FUhrungsforschung. Die Flhrungspraxis scheint hier viel weiter entwickelt als
die Dokumentation im Bereich der Fuhrungsforschung vermuten laRt. Viele
Unternehmen, insbesondere Grof3unternehmen, haben ihr Augenmerk bereits
auf eine systematische Generierung und Fortentwicklung von Fuhrungsstarke
im Unternehmen gerichtet und Instrumente, Mechanismen und Systeme fur ein

,Management der FUhrung®, sogenannte Fuhrungssysteme, implementiert.

3.1.Die Lucke
Der systematische Aufbau von Fuhrungskapital gilt insbesondere in der

Praxis global agierender GroRunternehmen zunehmend als strategische
Ressource”. Doch das ,Management der Fiihrung“ und die spezifischen
Anforderungen der Fuhrung, mit denen insbesondere Grolunternehmen in
diesem Kontext heute konfrontiert sind, werden in der Literatur bislang kaum
systematisch adressiert. Stellvertretend fur den publizierten ,Stand des
Wissens* sei verwiesen auf”

» den Ansatz des ,Result-based Leadership“ von Ulrich / Zenger / Smallwood
(1999),

das Konzept der ,Leadership Pipeline* von Charan / Drotter / Noel (2001),

17

Vgl. House et al. 1996 sowie House / Aditya 1997 sowie Pearce / Conger 2002.

Vgl. Cannella / Monroe 1997; House / Aditya 1997; Boal / Hooijberg 2000; Lowe / Gardner
2000.

19

Vgl. Lowe / Gardner 2000, S. 495; Conger 1998.
® Vgl. beispielsweise Fulmer / Goldsmith 2001.

18
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» den Ansatz der ,Leadership Engine* bzw. des ,Cycle of Leadership® von
Tichy / Cohen (1997) bzw. Tichy / Cardwell (2002) sowie
» das Buch ,Leadership Investment® von Fulmer / Goldsmith (2001) und die

diesem Buch zugrunde liegenden Studien von APQC und ASTD*.

Die genannten Untersuchungen und Publikationen adressieren zwar relativ
zielgenau das Feld der Generierung von Fudhrungsstarke mittels
FUhrungssystemen, sie liefern jedoch keine Dokumentation einer
wissenschaftlich nachvollziehbaren Methodik, die Ruckschlisse aus den
publizierten Erkenntnissen erlauben wirde. Ebenso liegen im wesentlichen nur
Aussagen und Erkenntnisse Uber US-amerikanisch verankerte Unternehmen
vor. Insbesondere flir global agierende GroRunternehmen mit Hauptsitz im
deutschsprachigen Raum fehlt bislang elementares Wissen uUber die Existenz
und Nutzung von Fuhrungssystemen. Untersuchungen, die diese Defizite nicht
teilen, weichen in der Regel in ihrem Untersuchungsfokus mehr oder weniger
stark von dem hier adressierten Untersuchungsfeld der FUhrungssysteme als
Systeme des strategieorientierten Managements der Fuhrung ab. Sie sind
haufig stark personalwirtschaftlich gepragt und adressieren primar generelle
Fragen der Personalentwicklung (,HR-Systeme®) oder stellen alternativ die
Person der Fuhrungskraft ins Zentrum und folgen damit dem bereits
diskutierten Primat der klassischen ,FUhrerforschung®.

3.2. Anlage der Studie zur Uberwindung der Liicke

Um Licht auf den dargestellten, noch weitgehend weillen Fleck der
,Jnternehmens-Flhrungs-Landkarte® zu werfen, wird mit der vorliegenden
Studie der Versuch unternommen, das Feld der FlUhrungssysteme in
Unternehmen explorativ auszuleuchten. Ziel der Untersuchung ist ein
verbessertes Verstandnis Uber die Analyse, Bewertung und Gestaltung von
FUhrungssystemen als institutionelle Rahmenwerke der Unternehmenspraxis
zum Aufbau von Fuhrungsstarke im Hinblick auf eine Verbesserung der Unter-
nehmensperformance. Dabei ist die langfristige Unternehmensentwicklung im
Visier und die Fragestellung, welche Rolle das Fuhrungssystem fur die

Generierung von Fuhrungsstarke einnimmt.

1 Vgl. hierzu ausfuhrlich Mdslein 2005.
* Fulmer / Camillus / McMorrow 1999; Hollenback / Vestal 1999.
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Der Blick richtet sich auf GroRBunternehmen mit einer groen Zahl an
FUhrungskraften, die bereits Uber mehr oder weniger stark elaborierte Systeme
und Strategien der Entwicklung von Flhrungsstarke verfugen, da sie in natir-
licher Weise den dringlichsten Bedarf der Entwicklung und Implementierung
solcher Systeme und Strategien aufweisen. Hierzu wurden in 40 zumeist global
agierenden Grolunternehmen uUber 90 Interviews und Workshops sowie
umfangreiche Dokumentenanalysen durchgefuhrt. 37 der untersuchten Unter-
nehmen konnten aufgrund der Vollstandigkeit der Datenlage in die Auswertung
einbezogen werden. Eine Ubersicht der in die Auswertung einbezogenen Unter-

nehmen zeigt Abbildung 3.

Unternehmen im Untersuchungspanel der Exploration

¢ Allianz Gruppe e Deutsche Borse e MAN Gruppe

e Audi e Deutsche Telekom e Marsh

e BAE Systems e E.ON Energie e Mdudnchener Ruck
e Bayerische LB e Fairchild Dornier ¢ Philip Holzmann
e BayWa e Hewlett Packard e Philips

e Bertelsmann e HypoVereinsbank e Roland Berger
e BMW e |IBM e SAP

e BSH e INA Schaeffler e Siemens

e British Telecom e JPMorgan Chase e Sudchemie AG
e ChevronTexaco e Krones e Transco

e Cisco Systems e Leoni e TUI Gruppe

e DaimlerChrysler e Liberty Mutual

¢ Deutsche Bank e Lufthansa

Abbildung 3 Unternehmen im Untersuchungspanel der Exploration

Bei der Auswahl der Interviewpartner stand angesichts der Breite des Unter-
suchungsthemas vor allem das Bemuhen um eine ganzheitlich strategische
Einschatzung der Situation im Unternehmen im Vordergrund. Vor diesem
Hintergrund wurden mit den Interviews in den Unternehmen in einem ersten
Schritt jeweils Fuhrungskrafte der obersten Fudhrungsebenen (Vorstande,
Geschaftsfuhrer, weitere Top-Fuhrungskrafte sowie Verantwortliche fiur die
FUhrungskrafteentwicklung und die Ausgestaltung von Fuhrungssystemen)

adressiert.
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Interviews mit Top-Fuhrungskraften sind bezuglich ihrer Aussagekraft
generell mit Vorsicht zu interpretieren. Dies gilt insbesondere in Bezug auf die
Selbstdarstellungsrhetorik der Befragten, ihre Wahrnehmung der Unter-
nehmensrealitit und die Gefahr unklarer Soll-Ist-Diskrepanzen®. Dennoch
wurde gerade diese Zielgruppe im Rahmen der Untersuchung adressiert. Dies
erfolgte insbesondere aufgrund der ganzheitlich strategischen Ausrichtung
sowie der Entscheidungsmacht von Top-FUhrungskraften in bezug auf
Zukunftsentwicklungen im Themenfeld. In durchschnittlich zweistlindigen
Interviews konnte jeweils ein Uberblick Uber die explizit im Einsatz befindlichen
Instrumente, Systeme und Strategien eines Unternehmens zur Generierung von

FUhrungsstarke erarbeitet werden (,Fuhrungssysteme ,in place™). Es folgten
erganzende und vertiefende Interviews mit ausgewahlten Linienfihrungskraften
und Teilnehmern von Fuhrungskrafteentwicklungsprogrammen. Sie boten die
Gelegenheit zur gezielten Kontrastierung der ,Flihrungssysteme ,in place’™ mit
Aussagen uber tatsachliche, haufig implizite Praktiken und Instrumente,
Systeme und Strategien der Unternehmen zur Generierung von Fuhrungsstarke

(,FUhrungssysteme ,in use™).

) Vgl. Korukonda / Hunt 1991 sowie Easterby-Smith / Thorpe / Lowe 2002.
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Ausgewihlte Rahmendaten der Exploration im Uberblick

Zeitraum der Studie 15.10.2001 bis
21.2.2003

Interviewdauer d2h

Gesamtzahl der in die Interviews einbezogenen 40

Unternehmen

Anzahl der in die Auswertung einbezogenen 37

Unternehmen

Gesamtzahl der Interviewpartner 112

Durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter je ca. 86.000

Unternehmen

Summe der Mitarbeiter der 37 einbezogenen > 3.200.000

Unternehmen

Abbildung 4  Ausgewdhlte Rahmendaten der Studie im Uberblick

Die empirische Basis dieser Studie umfa’t neben den Protokollen der
Interviews, vertrauliche unternehmensinterne Dokumente sowie veroffentlichte
Unternehmensinformationen Uber die Fuhrungssysteme der beteiligten Unter-
nehmen des Untersuchungspanels. Die Entwicklung des konzeptionellen
Bezugsrahmens sowie der Erhebungs- und Auswertungsmethodik der Studie
wurde daruber hinaus von einem Expertenkreis einschlagiger Wissenschaftler
und Praxisvertreter begleitet”. Die Interviews mit den Fiihrungskréften des
Unternehmenspanels wurden so erganzt durch Einzel- und Gruppen-
diskussionen mit Experten auf dem Gebiet der Flihrung und Fulhrungsforschung
zur Reflexion, Fortentwicklung und iterativen Fundierung von methodischem

Vorgehen, fachwissenschaftlicher Einordnung und unternehmenspraktischer

Far ihre aktive und konstruktive Unterstitzung dieser Forschungsstudie gilt unser Dank den
Mitgliedern des Expertenkreises. Zu nennen sind Felix Brodbeck, Aston Business School,
Roland Deiser, UCLA & CULN, Michael Frese, Universitdt Giessen & London Business
School, Dieter Frey, Ludwig-Maximilians-Universitat, Ronald Goossens, Philips CA, Rolf
Happel, IAK, Anne Sigismund Huff, AIM Research / London Business School, Heinz Mandl,
Ludwig-Maximilians-Universitat, Bob Mountain, Executive Development Network (EDN),
Oswald Neuberger, Universitdt Augsburg, Lutz von Rosenstiel, Ludwig-Maximilians-
Universitat, Christina Rothhaar, IAK, Sonja Sackmann, Universitdt der Bundeswehr
Munchen, Jirgen Schultz-Gambard, Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen, Arie Segeyv,
University of California at Berkeley, Mitchell Tseng, Hong Kong University of Science and
Technology (HKUST). Alle verbleibenden Schwachen der Studie sind einzig dem
Projektteam selbst anzurechnen.
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Umsetzung. Abbildung 4 liefert ausgewahlte Rahmendaten der Studie im
Uberblick.

Ausgerichtet am pragmatischen Wissenschaftsziel einer realwissenschaftlich
orientierten Managementforschung ist die Untersuchung konsequent explorativ
angelegt. Die Schritte der Datenerhebung, der Datenauswertung sowie des
Experimentaldesigns charakterisieren den Verlauf der Exploration. Der
Forschungsprozel® 1aRt sich dementsprechend in drei elementare Phasen
untergliedern:

e die Phase der konzeptionellen Entwicklung des Fuhrungsrahmens und der
Datenerhebung im Untersuchungsfeld (Phase 1),

e die Phase der konzeptionellen Entwicklung des Evaluierungsrahmens und
der Datenauswertung (Phase Il) sowie

o die Phase der konzeptionellen Entwicklung des Pilotierungsrahmens und
des Experimentaldesigns (Phase III).

Im Ergebnis fokussiert die Studie auf qualitative Befunde mit Modellcharakter,

die Aufschlul® geben Uber den Status quo der Instrumente, Konzeptionen und

Strategien der Generierung von Fuhrungswissen in global agierenden

GroRunternehmen.

3.3.Fundstiicke und Uberraschungen
Aus allen drei Etappen der Exploration sind nachfolgend Entdeckungen zu
berichten. Die ersten Befunde der Exploration beziehen sich auf die
Untersuchungsphase der Datenerhebung und die Entwicklung des integrierten

FUhrungsrahmens.

3.3.1. Erste Fundstiicke: Das generische Fiihrungssystem als
konzeptioneller Fiihrungsrahmen

Auf Basis der Expertengesprache in sieben Nukleus-Unternehmen des
Untersuchungspanels sowie ersten Feedbackdiskussionen mit den Wissen-
schaftlern des Expertenkreises erfolgte die Entwicklung einer grundlegenden
konzeptionellen Modellvorstellung des Managements der Fuhrung - die
Entwicklung des konzeptionellen Fidhrungsrahmens. Er beschreibt ein

generisches Fuhrungssystem und bildet damit das gedankliche Rahmenwerk,
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innerhalb dessen sich Fuhrungsinstrumente systematisieren und in ihrem
Zusammenspiel in einem realen Fuhrungssystem analysieren lassen.

In allen Unternehmen des Untersuchungspanels fand sich ein breites
Spektrum an Instrumenten, die dem Management der Flhrung zugerechnet
werden. Die Instrumente fugen sich unternehmensspezifisch zu Instrumenten-
landschaften mit jeweils eigenstandigem Profil. Das Grundmuster jedoch hat
Bestand. Abbildung 5 zeigt einen Ausschnitt aus dem breit gefacherten
Instrumentarium. Es bildet die wichtigsten der insgesamt in den Unternehmen
vorgefundenen Instrumente als generelle Instrumentenlandschaft ab und bildet

die Basis der nachfolgend vorzunehmenden Clusterung.
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Abbildung 5 Die Instrumentenlandschaft des Managements der Fiihrung

Die in den Unternehmen identifizierten Instrumente entstammen zumeist
ganz unterschiedlichen Feldern, aus denen sie mit mehr oder weniger Modifika-
tionen auf das Management der Fuhrungskrafte angepal’t und Ubertragen
wurden, so z.B. aus dem Bereich des / der
e Personalmanagement: z.B. Fihrungs-Assessment Center, Fuhrungskrafte-

Befragungen und —Beurteilungen oder FUhrungs-Seminare;

e Controlling: z.B. Economic Value Added (EVA), Geschaftswertbeitrag
(GWB), Balanced ScoreCard (BSC);

¢ Unternehmenskommunikation: z.B. FUhrungsleitbilder, Ansatze der Kultur-
und Wertekommunikation, Open Door Policies, multimediale
Grolyveranstaltungen und externes Marketing;
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¢ Organisationsgestaltung: z.B. differenzierte Fihrungshierarchie,
Anreizsysteme, Profit Center Strukturen, Implementierung einer
Vertrauensorganisation;

e Strategischen Unternehmensfihrung: z.B. strategische Kompetenzplanung,
Starken-Schwachen-Portfolios, Business Impact Initiatives, integrierte
Geschaftsplanungsprozesse.

All diese Instrumente des Managements der Fuhrung sollen FUhrungskrafte

bei ihrer Arbeit im Alltag unterstitzen, FUhrungsleistung mef3bar machen, um
gute von schlechter Fuhrung unterscheiden zu kdénnen, gute Fuhrung fordern
und FUhrungsdefizite identifizieren und ausrdumen helfen, Anreize fir gute
Fuhrung schaffen, die Auswahl von Fuhrungstalenten erleichtern und
verbessern sowie die gezielte Entwicklung von Fuhrungstalenten und den
Aufbau von Fihrungskapital erméglichen”. Abbildung 6 zeigt in Zitaten der
Interviewpartner, welche Rolle diese Instrumente als Bestandteile eines

FUhrungssystems im Unternehmen spielen.

Fuhrungsinstrumente & Flihrungssysteme:

Ausgewahlite Aussagen der Interviewpartner zur Zielvorstellung

,LOur vision is that our leaders make the difference.”

.Der Fuhrungsprozell mufld genauso rigide und robust gemanaged werden, wie jeder
andere Investitionsprozel3.”

~Wir haben das globale Fiihrungs-Framework vor 3 Jahren eingefiihrt. Das erfordert
die Globalisierung. Sie missen Fuhrungsleistung global verfligbar machen im
Unternehmen und brauchen zunehmend globale Manager.”

~Fuhrung ist wie Architektur. Das wichtigste sind vielleicht die Elemente indirekter
Fuhrung — die Architektur ihres Filhrungssystems. Sie liefert die Dramaturgie fir die
tagliche Fuhrung.”

.In the company, you have to separate between the ‘leader’ as a person and
‘leadership’ as a system. To gain market leadership or to lead change in large
multinationals you absolutely need a leadership system.”

“All leaders are touched by our leadership framework. The diffusion of the framework
applies for all 3,500 executives and 30,000 middle managers worldwide.”

~Fuhrung umfafdt Arbeitsorganisation und Unternehmensorganisation. Das muf3 sich
auch im Fuhrungssystem widerspiegeln.

Abbildung 6 Fuhrungsinstrumente & Fuhrungssysteme - Ausgewahlte
Aussagen der Interviewpartner

? Vgl. hierzu auch von Rosenstiel / Molt / Rattinger 1995; von Rosenstiel / Regnet / Domsch
2003.
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Die in den Zitaten zum Ausdruck gebrachten Zielvorstellungen lassen sich
knapp verdichten. Letztlich geht es stets um den Aufbau Uberlegener Fihrungs-
starke. Vor dem Hintergrund dieser Zielvorstellung erlaubt ein systematisieren-
der Blick auf die Instrumentenlandschaft Clusterung. Sie ist die Voraussetzung
fur die vergleichende Analyse, Einordnung und Bewertung der in Unternehmen
vorfindbaren Fuhrungsinstrumente und —systeme, um Starken identifizieren und
Gestaltungsempfehlungen ableiten zu kdnnen. Basis dieser Clusterung bildet

¢ die Diskussion moglicher Strukturierungen des Feldes mit sieben Kernunter-
nehmen des Untersuchungspanels der Exploration,

e die Hinterfragung und weitere Klarung der Vorstrukturierung mit den
wissenschaftlichen Beratern des externen Expertenkreises der Exploration
sowie

e die Fundierung und Spiegelung der erarbeiteten Struktur an Erkenntnissen
der kommunikationsorientierten Organisations- und Fiihrungsforschung®.
Vier Aktionsfelder zeigen sich als Ergebnis der Clusterung, die es fur
Unternehmen im Bereich des Managements der Flhrung auszugestalten gilt:
Es zeigen sich

(1) Instrumente, die primar die Interaktion im taglichen Fihrungsprozel3
unterstiutzen,

(2) Instrumente, die fur die Messung und Bewertung von Fuhrungsqualitat und
FUhrungsleistung Einsatz finden,

(3) Instrumente, die leistungsorientierte Konsequenzen abbilden und zur
Umsetzung bringen, sowie

(4) Instrumente, die auf eine Auswahl und Fortentwicklung der Flhrung
abzielen, um letztlich den taglichen Fihrungsprozel durch einen stabileren
Sockel an Fuhrungskraft und Flihrungsstarke zu fundieren.

Diese Strukturierung ist freilich zunachst eine rein konzeptionelle, wie sie sich
aus den intensiven Gesprachen mit den Vorstandsmitgliedern der Nukleus-
Unternehmen sowie der wissenschaftlichen Experten auf der Basis der voraus-
gegangenen Literaturanalyse ergeben hat. Es zeigt sich rasch, dal} die
organisatorische Verankerung und Verantwortlichkeit fir Aufbau, Einsatz und

Anwendung im Unternehmen zum Teil ganz anderen Uberlegungen folgt.
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Abbildung 7 zeigt das Ergebnis der zunachst rein konzeptionellen Verknup-
fung. Wie die Interviews und Diskussionen mit Vertretern von Wirtschaft und
Wissenschaft im Rahmen der frihen Erhebungsphase der Exploration gezeigt
haben, stoRRt der resultierende konzeptionelle FUhrungsrahmen auf breite
Akzeptanz und wird als geeignet angesehen, um Auswahl, Anwendung und
Auswirkungen des Einsatzes der in den Unternehmen identifizierten Fuhrungs-
instrumente zu strukturieren, zu analysieren und letztlich auch vergleichend zu
evaluieren. Er beschreibt modellhaft ein generisches Flhrungssystem, auf das
sich real in der Unternehmenspraxis vorzufindende Fuhrungssysteme abbilden
lassen und das die Systematisierung, Analyse und Bewertung identifizierter

Instrumentenlandschaften aus der Unternehmenspraxis unterstitzt.

Das generische Fuhrungssystem
als konzeptioneller Fihrungsrahmen

Flhrungs-
/ interaktionsprozef \
Fuhruniiz;uswahl- FUhrungs- Fihrungs-
-entwicklungssystem system meRsystem
\ Fihrungs- /
anreizsystem

Abbildung 7 Das generische Fuhrungssystem als konzeptioneller
Fuhrungsrahmen

Im Rahmen der Datenerhebung wurden jeweils fur alle FUhrungsteilsysteme
des generischen Fuhrungssystems die strukturalen und personalen Mal}-
nahmen der Generierung strategischen Managementwissens in den unter-
suchten Unternehmen identifiziert, systematisiert und im Rahmen der
Fihrungssystemprofile umfassend dokumentiert”. Die Interviews in den

Unternehmen des Untersuchungsfelds bezogen sich konsequent auf die vier

° Vgl. insbes. insb. Mavis 1994; Daft 1999, 2002 sowie Md&slein 2005.
’ Vgl. hierzu ausfiihrlich M&slein 2005.
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Aktionsfelder des generischen Fuhrungssystems. Dabei wurden im Rahmen der
Experteninterviews stets auch Verstandnis und Akzeptanz des konzeptionellen

FUhrungsrahmens selbst Uberprift und zur Diskussion gestellt.

3.3.2. Zweite Fundstiicke: Qualitative Befunde zur Ausgestaltung der vier
Aktionsfelder des generischen Fiihrungssystems in der Praxis

Die vorgestellte explorative Untersuchung verfolgt das primare Ziel, ein
verbessertes Verstandnis organisatorischer Flhrungssysteme zu erarbeiten.
Viele Teilfragen und Antwortdetails sind damit verbunden. Hinter diesen
Detailaspekten zeigen sich jedoch auch generelle Befunde, die zu einem
ubergreifenden Verstandnis der Generierung von FlUhrungsstarke und des
Managements von Fuhrung beitragen. Sie sollen im vorliegenden Abschnitt als
zweite Fundstiicke der Exploration im Uberblick dargestellt und diskutiert
werden. Zur Erganzung der erarbeiteten Befunde zu den einzelnen Fuhrungs-
teilsystemen wurde daruber hinaus ein eigener, generalisierter Katalog von
Evaluierungskriterien erarbeitet und im Rahmen einer umfassenden interaktiv-
iterativen Evaluierung zum Einsatz gebracht. Er erlaubt, das Zusammenwirken
der vier Aktionsfelder im Rahmen des Fuhrungssystems der Unternehmen
insgesamt zu bewerten und zu reflektieren.

Als genereller Befund Iadt sich zunachst feststellen, dal} sich im Rahmen der
Interviews in allen Unternehmen ein klares Bekenntnis zur strategischen
Bedeutung von Fuhrungsstarke fur die Unternehmung zeigte. Dies ist bei einer
Befragung von FUhrungskraften nun freilich kaum verwunderlich. Doch spiegeln
auch die unternehmensinternen Dokumente sowie die verdffentlichte
Unternehmensinformation, insbesondere die Internetprasentationen zahlreicher
Unternehmen, dieses Bekenntnis zur strategischen Rolle von Fuihrung,
FUhrungswissen und Fuhrungsstarke deutlich wider. Drei ausgewahlte Beispiele
mdgen dies verdeutlichen:

e In der BMW Group bilden das Mitarbeiter- und Fuhrungsleitbild das

Riickgrat der langfristigen Personalpolitik”. Systematisch aus der Konzern-

strategie abgeleitet, reflektieren sie die strategischen Geschaftsziele und
konkretisieren deren Implikationen fur die Erwartungen an Fuhrungskrafte

? Vgl. insbesondere www.bmwgroup.com sowie Baumann 2002.
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und Mitarbeiter. Das auch im Internet vefugbare Video ,Wir bei BMW* zeigt
die strategische Bedeutung von Fuhrungsstarke fur das Unternehmen. Das
Video ist nur ein Teil des ausgefeilten Kommunikations-Mix, mit dem die
Leitbilder gleichermalRen unternehmensintern und —extern einer breiten
Offentlichkeit zuganglich gemacht werden, um Verbreitung, Verankerung
und Verbindlichkeit als Voraussetzungen fiir die Generierung Uberlegener
FUhrungsstarke sicherzustellen.

Die Siemens AG prasentiert ,Exzellente Fuhrung in lernenden Strukturen®
als Kernelement des Leitbildes des Bereiches Siemens Business Services.
Im Internet wird der Leitgedanke wie folgt erlautert: ,Mitarbeiter und
FUhrungskrafte vereinbaren klare, ehrgeizige und motivierende Ziele. Sie
fuhren zu Vertrauen und geben den Mitarbeitern groRe Entscheidungs-
spielrdume. Sie fordern einen vorbildlichen Wissensaustausch. Neugierde,
Lernfahigkeit, Pioniergeist und Offenheit flihren dazu, dass wir die Zukunft
zum Vorteil aller aktiv mitgestalten®. Das Gesamtunternehmensileitbild der
Siemens AG betont daruber hinaus die zentrale Rolle ,entschlossener
Flhrung“. Der Siemens Leadership Framework spannt das Gesamt-
spektrum der Handlungsfelder auf, zu denen exzellente Fihrung im Konzern
einen Beitrag zu leisten hat und an denen Fuhrungskrafte weltweit
gemessen werden. Dazu gehoren neben dem finanziellen Geschafts-
wertbeitrag insbesondere die Kundenzufriedenheit, Prozel3qualitat sowie
Mitarbeitermotivation”.

JP Morgan Chase verdeutlicht die strategische Unternehmensausrichtung
mit dem Slogan ,Leadership in everything we do!“: ,Our philosophy is that
leadership positions drive growth and shareholder value. Leadership
positions enable us to serve clients better, attract partners and intellectual
capital, and lead to meaningful economies of scale that benefit all stake-
holders”. Das Unternehmen hat die interne Terminologie der Fuhrungs-
entwicklung bereits auf die Kundenbeziehung tbertragen und versteht sich
als strategischer Entwicklungspartner des Kunden. ,Providing a 360°
relationship for our clients® lautet der Slogan des sogenannten ,360°
approach”, mit dem den Kunden analog zur Fuhrungsentwicklung eine
individuelle Entwicklungsperspektive im Bereich des Finanzmanagement
aufgezeigt wird”.

) Vgl. insbesondere www.siemens.com sowie Pribilla 2003.
’ Vgl. insbesondere www.jpmorganchase.com.
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Diese drei Beispiele stehen stellvertretend fur zahlreiche Unternehmen im
Untersuchungspanel, die sich explizit intern wie extern zur strategischen Be-
deutung von Fuhrungsstarke bekennen. Doch welche Intstrumente, Prozesse
und Systeme stehen zur tatsachlichen Umsetzung der Bekenntnisse in den
Unternehmen bereit? Hierzu lieferte die Analyse und Diskussion der Fund-
stucke im Unternehmenspanel zu den vier Aktionsfeldern des generischen

FUhrungssystems erste Einblicke:

e Im Aktionsfeld ,Fuhrungsinteraktionssystem” zeigte sich weitgehend
ubereinstimmend die vordringliche Institutionalisierung von Kommunikation
und Kommunikationsinstrumenten zur Entlastung und Unterstlitzung der
FUihrung im taglichen Fuhrungsprozeld. Verstarkt wird insbesondere auf
Kommunikationsinnovationen gesetzt, die Reichweite und Reichhaltigkeit
von Kommunikation erhéhen. Organisatorische Innovationen zur Entlastung
und Unterstltzung der Fihrung fanden hingegen kaum Einsatz.

e Im Aktionsfeld ,Fuhrungsmef3system* dominiert aktuell ein deutlicher Trend
zu einer verstarkten Melorientierung. Zahlreiche Unternehmen befanden
sich im Aufbau neuer und im Umbau vorhandener Instrumente und
Verfahren der Fuhrungsmessung. Dabei dominieren bislang offenkundig
inputorientierte MelRverfahren. Neuentwicklungen, Absichtserklarungen und
Zukunftserwartungen deuten jedoch auf eine wachsende Outputorientierung
in der FUhrungsmessung hin. Der Begriff der Flhrungsleistung gewinnt
aktuell gegenluber dem Begriff der FUhrungsfahigkeit sichtbar an Bedeutung.
Doch wird Fuhrungsleistung vielfach ausschlieBlich am Erfolg des
Gesamtunternehmens bzw. an der Leistung des der Fuhrung zugeordneten
Ausflhrungsbereiches festgemacht.

e Im Aktionsfeld ,Fuhrungsanreizsystem* zeigten sich regelmafig einfache,
relativ zugespitzte Flhrungshierarchien, vielfach verfigen Unternehmen des
Untersuchungspanels uber differenzierte Instrumentarien der FlUhrungs-
vergutung, nur selten finden sich jedoch uUberzeugende, transparente und
nachvollziehbare Anreizsysteme, die das Spektrum monetarer und nicht-
monetarer Anreize nutzen und ausgewogen zielkompatibel im Hinblick auf
den Aufbau von Flhrungsstarke im Unternehmen ausgestalten.

e Im Aktionsfeld ,Fuhrungsauswahl- und —entwicklungssystem® wurde die
Dominanz informeller Formen der FUhrungsauswahl bei gleichzeitigem
Vorherrschen formaler Mechanismen der Fuhrungsentwicklung deutlich.
Hier zeigte sich mit der verbreiteten Einrichtung von Unternehmens-
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akademien und Corporate Universtities auch eine organisatorische
Innovation, die bei entsprechender Verankerung das Potential birgt, eine
Bindelung und Generierung von Flhrungswissen entwicklungsorientiert zu
unterstutzen.

Dartiber hinaus findet sich in der Breite des Unternehmenspanels uber-
einstimmend eine breite Instrumentenvielfalt, vielfaltig ausgefeilte Instrumen-
tarien mit Finesse im Detail und eine zumeist durchdachte Ablauflogik im
Einsatz der Einzelinstrumente. Nur in Einzelfallen aber gilt eine Verbindlichkeit
des Instrumenteneinsatzes. Der Instrumenteneinsatz erfolgt in der Regel
weitgehend entkoppelt und lalkt kaum oder keinen Strategiebezug erkennen.
Erst die institutionelle Verankerung und kommunikative Umsetzung aber ent-
scheidet Uber die Wirkung — und damit auch Uber die Effektivitat und Effizienz —
von Instrumenten in Unternehmen. Im Rahmen der Untersuchung hat sich der
Blick in einem nachsten Schritt daher nicht auf die Ausdifferenzierung der
Einzelinstrumente, sondern vielmehr auf ihr Zusammenspiel im Fuhrungs-
system als Ganzes gerichtet.

Aus einer solchen Gesamtsicht lassen sich alle identifizierten Instrumente der
Generierung von Fuhrungswissen im Unternehmen als Instrumente des
Managements der Fuhrung bzw. als Instrumente der Koordination und Motiva-
tion von Fuhrungssubjekten interpretieren. Verallgemeinert handelt es sich bei
den Instrumenten also um Institutionen im Sinne von Erwartungen”. Diese
Erwartungen sind in besonderem MaRe auf die Handlungs- und Verhaltens-
weisen der Fuhrung gerichtet und konnen bei Enttduschung sozial sanktioniert
werden. Institutionen™ informieren iber die Handlungsméglichkeiten und —
grenzen der FUihrung sowie insbesondere Uber die an die Flihrung gerichteten
Handlungs- und Verhaltenserwartungen. Sie bilden damit Wegweiser fir das
FUihrungshandeln in den Unternehmen. Solche Institutionen konnen nun

generell entweder Uberwachungsbedurftig oder selbsterhaltend, formlos oder

Vgl. Dietl 1993, S. 35ff.; Picot / Dietl / Franck 1997, S. 11, sowie Picot / Fiedler 2002a,
2002b.

* Der Institutionenbegriff umfallt generell zwei Bedeutungsvarianten. Er bezeichnet zum einen

Regeln, Normen und Konventionen, die die Bedingungen zwischenmenschlichen Handelns
festlegen, sowie zum anderen Organisationseinheiten und Organisationen als organisierte
soziale Zusammenschlisse (vgl. Frey 1990, S. 160). In Anlehnung an Dietl wird in der
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formgebunden, bewulit geschaffen oder evolutionar entstehend, von funda-

mentalem oder sekundarem Charakter, von niedriegem oder hohem Netto-

nutzen sein”. lhre Wirksamkeit hangt einerseits von der Ausgestaltung der

Institution im Kontext des Institutionengefiiges ab™. Sie hangt aber auch in

besonderem Male von ihrer kommunikativen Vermittlung und Implementierung

ab, die Uber die Verbreitung ihrer Wahrnehmung sowie Uber ihre handlungs-
wirksame Verankerung bestimmt”. Handeln und Verhalten in Organisationen
ergibt sich dementsprechend jeweils im Zusammenwirken von Institution und

Kommunikation.

Als innovative Institutionen im Bereich der Generierung von Fuhrungsstarke
zeigten sich im Untersuchungspanel aus Gesamtsicht des Fuhrungssystems
insbesondere:

e die Schaffung von Konventionen im Sinne der Herausbildung gemeinsamer,
strategieorientierter Fuhrungsverstandnisse, insbesondere die
Herausbildung gemeinsamer Verstandnisse von Fuhrungsleistung, von
Kriterien der Leistungsmessung und ihrer anreizkompatiblen Umsetzung in

Leistungskonsequenzen und deren Fixierung in FUhrungsleitbildern,
FUhrungsleitfaden und Fuhrungsgrundsatzen;

e die Etablierung von Frameworks, im Sinne verbindlich verabschiedeter
FUhrungsrahmen und Fuhrungssystem-Konzeptionen als Standards eines
konzernweit einheitlichen Managements der Fuhrung, wie beispielsweise
des Siemens Leadership Framework (SLF)”, des LEAD-Framework
(,Leadership Evaluation And Development*)” der DaimlerChrysler AG, des
,Performance Centered Leadership“-Framework (PCL)* der BAE Group

vorliegenden Arbeit ein weitgefallter Institutionenbegriff gewahlt, der beide Aspekte umfallt
(vgl. Dietl 1993, S. 36).

33

Vgl. Picot / Fiedler 2002a, S. 85 sowie Picot / Fiedler 2002b, S. 244.
* Vgl Picot / Fiedler 2002b, S. 244.

35

Vgl. Reichwald 1993, S. 450ff.

36

Vgl. Siemens 2002, insbes. S. 4ff.; Pribilla 2003 sowie http://www.siemens.com/page
/1,3771,1141958-1-999_0_0-0,00.html (letzter Zugriff: 20.12.2005).

37

Vgl. Executive Management Development 2002, S. 2.
38

Vgl. BAE Systems 2002, S. 5, sowie http://www.baesystems.com/ (letzter Zugriff:
20.12.2005).
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oder des ,Plan-Do-Check-Learn“-Framework™ der Koninklijke Philips
Electronics N.V_;

o die Einrichtung spezifischer Organisationseinheiten des Managements der
FUhrung, wie beispielsweise der Unternehmensakademien und Corporate
Universities, aber auch spezifischer Top-Fuhrungsgruppen, sog. ,Senior
Leadership Groups®.

Alle aufgezeigten Institutionen wirken einerseits als kommunikations-
fordernde, kommunikationsbindelnde oder kommunikationsstrukturierende
Institutionen unmittelbar auf die Kommunikation im Unternehmen und lassen
sich andererseits auch nur kommunikativ im Unternehmen verankern und zur
Wirkung bringen. In diesem Wechselbezug von Institution und Kommunikation
gewinnt die von Oswald Neuberger als Exzellenzkriterium der Fuhrung
formulierte Forderung nach einem ,ausgewogenen Zusammenspiel von
Verfestigung und Verfliissigung von Fiihrungs- und Unternehmensstrukturen*

plastische Bedeutung, wird greifbar und bewertbar.

3.3.3. Dritte Fundstiicke: Grundcharakteristika und Designprinzipien
organisatorischer Fiihrungssysteme

Die Evaluierung der Fuhrungssysteme der 37 Unternehmen des
Untersuchungspanels erfolgte Uber einen Mehrebenen-Ansatz in den vier
skizzierten Aktionsfeldern. Sie richtet sich sowohl auf die Einzelfelder sowie auf
deren Zusammenspiel im Gesamtsystem. Die Auswertung der Evaluierungs-
ergebnisse erlaubt eine Ableitung grundsatzlicher Erkenntnisse und Erfah-
rungen aus der Studie als Grundlage flr Experimentaldesign und Pilotierung.
Diese Erkenntnisse zu bundeln, ist das Ziel des vorliegenden Abschnitts. Hierzu
ist folgendes vorauszuschicken: Die Gesamtanlage der interaktiv-iterativen
Evaluierung im Rahmen der qualitativ ausgerichteten Exploration ist von Anfang
an auf die Gewinnung reichhaltiger Erkenntnisse im Unternehmenseinzelfall

gerichtet. Diese munden in individuelle Feedbackdokumente und —workshops

® Vgl. http://www.design.philips.com/about/company/business_excellence/index.html (letzter

Zugriff: 20.12.2005); Philips differenziert sich bewusst vom klassischen ,Plan-Do-Check-
Act“-Ansatz, um den Aspekt der systematischen Wissensgenerierung (,Learn = Build

Knowledge*®) zu betonen.

® Vgl. Neuberger 2002, personliche Kommunikation im Rahmen des Expertenkreises der

explorativen Studie; vgl. auch Neuberger 2002, S. 668.
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mit den Unternehmen des Untersuchungspanels, in die Ausarbeitung
besonders hervorstechender Unternehmensbeispiele im Sinne von ,promising
practices” sowie die Konzeption eines Self-Assessment-Instrumentariums und
dessen Umsetzung in Pilotfeldern. Auf diese Ergebnisformen wird an anderer
Stelle im Detail eingegangen®. Hier soll vielmehr eine knappe Querauswertung
der untersuchten Unternehmensfalle vorgenommen werden. Sie liefert
Kernerkenntnisse im Hinblick auf die Entstehung und Gestaltung von
FUhrungssystemen sowie Hinweise auf erfolgsversprechende Designprinzipien.
Daruber hinaus fordert eine solche Querauswertung insbesondere im
Zusammenhang von Fuhrungssystem und Unternehmensgrof3e spannende
Erkenntnisse zutage, die nachfolgend als Exkurs dargestellt werden.

Doch zunachst zu den Kernerkenntnissen der Evaluierung in Bezug auf die
Entstehung und Ausgestaltung von Fuhrungssystemen in GroBRunternehmen: In
der Breite der untersuchten Unternehmen erwiesen sich durchgangig
Flhrungssysteme als besonders wirkungsvoll im Unternehmensalltag verankert
und gelebt, die folgende Designeigenschaften aufwiesen:

Radikale Fokussierung: Zumeist suchen Unternehmen mit breitgefacherten,
unubersichtlichen Instrumentenlandschaften, das Management der Fuhrung zu
strukturieren. Es findet sich eine ,bunte Blumenwiese“ an mehr oder weniger
ausgefeilten, stets jedoch vielfaltig ausdifferenzierten Konzepten, Werkzeugen
und Instrumenten. Die Grunde fur die Existenz dieser Instrumente konnten von
den Interviewpartnern haufig kaum, gar nicht oder ausschlieRlich historisch
erklart werden. Doch zeigten einige Unternehmen bereits ,Mut zur
Fokussierung®. Dem klassischen Bauhaus-Motiv Mies van der Rohes ,Less is
More!“ als Designprinzip fur die Gestaltung von Fuhrungssystemen zu folgen,
scheint sich als wertvolle Gestaltungsstrategie zu entpuppen. Denn nur dort, wo
Unternehmen den Mut hatten, viele der gewohnten, historisch gewachsenen

Instrumente Uber Bord zu werfen, sich radikal auf ein einfaches, verstandliches

Die unternehmensspezifischen Feedbackdokumente sind einer unternehmensindividuellen
Nutzung vorbehalten und bilden in anonymisierter Form die Basis flir die Ausarbeitung der
.promising practices“. Diese als ,promising practices® ausgearbeiteten, anonymisierten
Fallbeispiele finden Eingang in Lehrmaterialien im Bereich der Managementaus- und —
weiterbildung. Sie sind insbesondere in Reichwald / Mdéslein / Siebert / Kalbitzer (2003)
umfangreich dokumentiert. Auf die Konzeption von Self-Assessment und Pilotierungsdesign
geht insbesondere Mdslein (2005) ausfiihrlich ein.
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und nachvollziehbares Set von Instrumenten zu reduzieren, nur dort fanden
sich tendenziell die intendierten Konzepte und Strategien des Managements
der Flhrung auch in den Kopfen und im Alltag der Fihrungskrafte wieder — als
gelebte Institution, nicht erloschene Intention.

Zielfuhrende Strukturierung: Beim Blick auf die Gesamtlandschaft der
untersuchten Unternehmen Uberrascht, wie haufig die Strukturierung des
FUhrungssystems ein langjahrig und mit hohem Kapitaleinsatz betriebenes
Projekt des Personalressorts ist, das kaum oder keine offenkundig erkennbaren
und von den Betroffenen verstandenen Bezuge zu den Geschéaftszielen des
Unternehmens aufweist. Wo Fuhrungskrafte das Management der Fihrung
nicht ernst nehmen, weil sich ihnen der Bezug zu ihren ureigenen Geschafts-
zielen und damit den Geschaftszielen des Unternehmens nicht erschliefdt, dort
verfehlen Fuhrungssysteme ihr eigenes Ziel. Fuhrungssysteme zielfuhrend zu
strukturieren, heilt daher, wie einige Unternehmen eindrucksvoll zeigen, die
Ziele des Managements der Fuhrung und die Ziele des Managements der
Geschaftsprozesse in transparenten Bezug zu den langfristigen Unternehmens-
zielen zu stellen.

Strategische Verankerung: Die Betrachtung der besonders Uberzeugenden
oder auch besonders wenig Uberzeugenden Fuhrungssysteme im Unter-
nehmenspanel legt nahe, dal® sich dieser Bezug zwischen Geschafts- und
Flhrungszielen am ehesten durch eine klare Verankerung in der Unterneh-
mensstrategie sichtbar, lebbar und kommunizierbar machen laf3t. Wie die
Vielfalt der Einsatzformen der Balanced Scorecard in den Unternehmen zeigt,
ist die strategische Verankerung eines Systems zwar keinesfalls Garant dafir,
dal} ein System gelebt und wirkungsvoll genutzt wird. Dennoch erscheint sie als
Designprinzip fur die Gestaltung eines Fuhrungssystems tendenziell deutlich
vorteilhaft.

Integration ohne Standardisierung: Fur die Durchsetzung von Fuhrungs-
systemen als Institutionen des Managements der Fuhrung im Unternehmen
erwies sich vielfach Integration, nicht jedoch Standardisierung als weiteres

wichtiges Designprinzip*. In kaum einem der betrachteten Unternehmen fand

’ Standardisierung fokussiert auf den Durchsetzungsvorgang allgemein akzeptierter und
offentlicher Regeln. Dabei bezieht sich die in der Praxis vorgefundene Ablehnung von
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sich in der Unternehmenszentrale der Glaube an die Durchsetzbarkeit von
FUhrungsinstrumenten mittels Standardisierung in der Breite der Unterneh-
mensbereiche. Hingegen finden sich vielfaltige Versuche der Unterstitzung
einer Integration und Konvergenz vorhandener Instrumentenlandschaften. Die
bereits angesprochenen Formen der Schaffung von Konventionen, Etablierung
von Frameworks und Implementierung spezifischer Organisationseinheiten
konnen dabei allesamt als Strategien der ,Integration ohne Standardisierung®
interpretiert werden, und werden von den Unternehmen teilweise selbst explizit
als ,Integrationsansatz in dezentralen Strukturen® beschrieben.

Kommunikative Institutionalisierung: Als funftes und letztes Designprinzip fur
die Gestaltung von FUhrungssystemen laldt sich aus den Erfahrungen im
Unternehmenspanel das Prinzip der kommunikativen Institutionalisierung ab-
leiten. Alle in den Unternehmen als primar relevant identifizierten, innovativen
Institutionen des Managements der Fuhrung sind fur ihre Implementierung auf
erfolgreiche  Kommunikation angewiesen. Wo eine Top-Down-Durchsetzung
von Konzepten, Instrumenten und Verfahren ausscheidet, dort ist Implemen-
tierung stets auf Akzeptanz, Engagement und Mitwirkung angewiesen®.
Kommunikation wird damit auch fur das Management der Fuhrung zum ent-
scheidenden SchlUssel der Diffusion intendierter FiUhrungskonzeptionen — zum
Schlissel der Etablierung von Institutionen, die selbst wiederum Kommunikation
gestalten.

Abbildung 8 falt diese gebundelten Erfahrungen aus der Breite des
Untersuchungspanels als grundlegende (wenngleich notwendig vorlaufige)

Designprinzipien fur die Implementierung von Flhrungssystemen zusammen.

Standardisierung auf die der Fremdorganisation zuzurechnende Form der ’‘de-jure-
Standardisierung’, nicht jedoch auf die der Selbstorganisation zuzurechnende Form der 'de-
facto-Standardisierung’, die mit dem Wunsch nach Integration gerade adressiert wird (vgl.
hierzu sowie zum Bezug von Institutionenbildung und Standardisierung im Zusammenspiel

von Fremdorganisation und Selbstorganisation insbes. Picot / Fiedler 2002b).
43

Vgl. insbes. Ghoshal / Gratton 2002 in Verbindung mit Gratton / Ghoshal 2002.
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Erfahrungen als Designprinzipien

fiir die Implementierung von Fiihrungssystemen

Erstens: radikale Fokussierung

Zweitens: zielfuhrende Strukturierung
Drittens: strategische Verankerung
Viertens: Integration ohne Standardisierung
Flnftens: kommunikative Institutionalisierung

Abbildung 8 Erfahrungen als Schlisselerkenntnisse fur die Implementierung
von Fihrungssystemen

DarUber hinaus lassen sich weitere funf Kernerkenntnisse aus der Quer-
auswertung der Erhebung als Zwischenfazit der Generierung von Fuhrungs-
wissen ableiten: Flihrungssysteme sind zunachst ein Phanomen der Grossen;
sie sind ein Thema der Reife; ihre Entwicklung und Implementierung braucht
Zeit; sie schaffen fur die Unternehmung Wert und sichern — sofern es ihnen
gelingt nachhaltige Fihrungsstarke aufzubauen — ihre langfristige Existenz.

Fuhrungssysteme sind ein Phanomen der GroRR3en: Auf den ersten Blick
verwundert diese Erkenntnis Uberhaupt nicht. Warum auch sollten kleine
Unternehmen mit wenigen Fuhrungskraften Systeme fur das Management der
FUhrung in der Organisation implementieren? Auf den zweiten Blick zeigt sich
jedoch ein differenzierteres Bild: Flhrungssysteme sind zunachst vor allem ein
Phanomen der ,riesengrof3en” Unternehmen mit mehr als 100.000 Mitarbeitern
und mehreren tausend Fuhrungskraften. Die Notwendigkeit liegt hier auf der
Hand. Doch finden sich im Untersuchungspanel auch ,Riesen®, bei denen von
einem professionellen Management der Fuhrung nicht gesprochen werden
kann, ebenso wie GroRunternehmen mit nur 1.000 bis 25.000 Mitarbeitern, die
als ,kleine Champions® das Management der Fuhrung als strategischen
Wettbewerbsfaktor nutzen. Von diesen ,Uberraschungen“ im Unternehmens-
panel berichtet der Exkurs im nachfolgenden Abschnitt.

Fuhrungssysteme sind ein Thema der Reife: Die Herausbildung und Ent-
wicklung der Fuhrungssysteme in den untersuchten Unternehmen erwies sich
in aller Regel als Prozel® der Reife. Vielfach wurde die Historie des Systems
sowohl von Gestaltern als auch Anwendern als langfristiger Prozel3 der

Implementierung von Instrumenten durch unterschiedliche Fachabteilungen
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sowie deren Abstimmung, Reorganisation, Rekombination und Ausdinnung im
Zeitverlauf beschrieben. Vielfach bildeten einschneidende Ereignisse in der
Unternehmensgeschichte, wie Unternehmensverschmelzungen und Zukaufe
von Unternehmensteilen oder dramatische Marktentwicklungen gefolgt von
grundlegenden Reorganisationen, den Ausléser fiir ein Uberdenken gewachse-
ner Instrumentenlandschaften. Selten erwiesen sich jedoch Anderungen im
FUhrungssystem als kurzfristig implementierbar. Das Flhrungssystem, das sich
im Unternehmenspanel als das am starksten als plastisch greifbar und tber alle
Ebenen der Unternehmenshierarchie in bildhaft, nachvollziehbarer Sprache
kommunizierbar darstellte, fand sich in einem Unternehmen, in dem sich die
Zustandigkeit fur die Entwicklung des Systems im Prinzip Gber 17 Jahre nicht
geandert hatte.

Flhrungssysteme brauchen Zeit: Dies gilt fur ihre Entwicklung, aber in
besonderem MalRe fur ihre Umsetzung als gelebte Institution des Alltags.
Vielfach wurden im Unternehmenspanel zwar interessante neue Konzepte in
den Vorstandsetagen der Unternehmenszentralen prasentiert, doch stets war
den Beteiligten klar, daf® zwischen der Konzeption und der gelebten Umsetzung
ein weiter Weg zuruckzulegen ist. Wo eine kurzfristige Implementierung neuer
FUhrungskonzeptionen durch Unternehmenszentralen intendiert war, fanden
sich in den Unternehmensbereichen haufig pragmatische ,Ubersetzungs-
versuche® zwischen der gelebten Welt des Alltags, ihren Routinen und
Konventionen und den jeweils aktuell kommunizierten Konzepten der
Unternehmenszentrale. So konnten gewohnte Routinen auf der Basis jeweils
passender ,Ubersetzungen® den Intentionen jingster Fihrungssystem-
konzeptionen zugeordnet werden. Es fanden sich jedoch vor allem auch
beeindruckende Beispiele fiir die Implementierung tatsachlicher Anderung und
nachhaltiger Neuorientierung im Bereich der Flhrungssysteme. In aller Regel
galten mindestens drei zyklische Durchlaufe des Neuen als notwendiger
Vorlauf, bevor Akzeptanz, Adaquanz und Wirkung neuer Institutionen im
FUhrungsalltag tatsachlich sinnvoll erfasst werden kdnnen.

Fuhrungssysteme schaffen Wert: Wo das notwendige Einpendeln wert-
orientierter FUhrungssystemkonzeptionen bereits stattgefunden hatte, dort

wurden in aller Regel auch handfeste Nutzwerte der Implementierung berichtet,
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zumeist qualitativ exemplarisch, selten jedoch quantifiziert. Interessant ist in
diesem Zusammenhang die Feststellung eines Vorstandsmitgliedes, dal3 mit
zunehmender Verbreitung qualitativer Bewertungen von Fihrungsleistung und
FUhrungsstarke die mangelnde Aussagekraft quantitativer Bewertungen im
Unternehmen zunehmend ins Bewultsein ruckt und die Probleme — ganz im
Gegensatz zu fruheren Einschatzungen — heute wesentlich starker im
quantitativen als im qualitativen Bereich der Wertmessung gesehen werden. An
einer Wertgenerierung durch die systematische Entwicklung von
FUhrungsstarke wurde nicht gezweifelt. Zweifel aber werden in Bezug auf die
aktuell verfugbaren quantitativ ausgerichteten MeRinstrumente gedul3ert.

Fuhrungssysteme sichern die Existenz: In Einklang mit den theoriegeleiteten
Erwartungen des Forscherteams zeigte sich in den Unternehmen die
langfristorientierte Anlage von Fuhrungssystemen ausgerichtet auf Existenz-
erhalt, nicht kurzfristigen Effizienzgewinn®. Es geht bei der Implementierung von
FUhrungssystemen primar um Nachfolgesicherung, Kontinuitatswahrung,
langfristige Stabilisierung von Grundhaltungen und Wertverstandnissen. Was
die meisten der heute in der Praxis verfugbaren Fihrungssysteme jedoch
bislang nur ansatzweise unterstiutzen ist die Unterstitzung der Lern- und
Anpassungs- sowie Wandlungs- und Innovationsfahigkeit der Unternehmung.
Wo Fuhrungssysteme jedoch Existenz erhalten sollen, ohne Lern- und
Wandlungsfahigkeit sicherstellen zu kénnen, da sind ihnen unter den aktuellen
Bedingungen des Wettbewerbs klare Grenzen gesetzt. Eine zentrale Heraus-
forderung fur die Zukunftsentwicklung von FlUhrungssystemen besteht daher
darin, die Unterstitzungsleistung im Bereich dieser Schliusselfahigkeiten zu
verbessern, ohne die Starken im Bereich der Stabilitats- und Kontinuitats-
sicherung aufzugeben.

Abbildung 9 bundelt die Kernaussagen dieses Zwischenfazits zusammen-

fassend.

*Vgl. hierzu Reichwald / Méslein / Siebert 2003.
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Charakteristika organisatorischer Flihrungssysteme

Erstens: Flhrungssysteme sind ein Phanomen der Grollen.
Zweitens: FUhrungssysteme sind ein Thema der Reife.
Drittens: Flhrungssysteme brauchen Zeit.

Viertens Flhrungssysteme schaffen Wert.

Funftens: Flhrungssysteme sichern die Existenz.

Abbildung 9 Zwischenfazit zur Generierung von Flhrungswissen

3.4. Exkurs: Fuhrungssysteme und Unternehmensgrofe

In der Querauswertung der in den Unternehmen vorgefundenen Fuhrungs-
systeme zeigte sich mit Bezug auf die UnternehmensgroRe eine kleine
Uberraschung: das (iberraschende Phanomen der ,Small Champions“ und
,Disappointing Dinosaurs®. Es soll im folgenden berichtet werden. Dabei ist zu
berucksichtigen, dal® es sich bei allen Unternehmen des Untersuchungspanels
der Studie um GroRRunternehmen handelt. Alle Unternehmen verfugen Uber eine
grolde Zahl an Fuhrungskraften sowie ausgepragte Instrumente, Mechanismen
und Verfahren fir das Management der Fihrung und die nachhaltige
Generierung von Fuhrungsstarke. Diese bildeten den Untersuchungsfokus der
Studie. Die Unternehmensgrofe hingegen war zunachst kein Analysekriterium.
Eine sehr einfach angelegte Nachuntersuchung, die die Ergebnisse der Studie
mit der Unternehmensgrofle in Bezug setzt, liefert jedoch einige
Uberraschungen, die knapp berichtet werden sollen.

Im Rahmen der Studie wurden detaillierte FUhrungssystemprofile fur alle 37
Unternehmen des Untersuchungspanels erarbeitet und hinsichtlich 76
Einzelkriterien auf einer Skala von 1 bis 5 von den vier Mitgliedern des For-
schungsteams in zwei Erhebungsrunden iterativ evaluiert”. Aggregiert man die
Einzelbewertungen je Unternehmen gleichgewichtig zunachst kriterienbezogen
uber die vier Evaluatoren und anschliessend Uber alle Einzelkriterien, so ergibt
sich — bei aller Einschrankung der Aussagekraft aufgrund der Aggregation —
eine ,Gesamtbewertung® je Unternehmen im Spektrum von 1 bis 5 mit einem

Mittelwert von 3,10. Erstellt man nun eine Rangliste der untersuchten

? Vgl. hierzu ausfuhrlich M&slein 2005.
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Unternehmen gemaly dieser Bewertungen ihrer Fuhrungssystemprofile, so
lassen sich einfache ,Qualitatsklassen der in den Unternehmen vorgefundenen

FUhrungssysteme bilden. Wir wollen die folgenden vier Klassen unterscheiden:

= A (,Top 10%: In dieser Klasse seien die Unternehmen zusammengefalit,
deren Fuhrungssysteme sich auf Basis der Evaluierung als die zehn besten
des Unternehmenspanels erwiesen. |lhre Bewertungen liegen jeweils im
Spektrum von 3,65 bis 5,00 (Ergebnis der Gesamtbewertung € [3,65 : 5,00]).

= B (,Upper Middle): In dieser Klasse seien die Unternehmen
zusammengefaldt, deren FUhrungssysteme sich auf Basis der Evaluierung
als durchschnittlich und tberdurchschnittlich erwiesen, jedoch schlechter als
die ,Top 10 abschnitten. In dieser B-Klasse finden sich acht Unternehmen
des Unternehmenspanels. Ihre Bewertungen liegen jeweils im Spektrum von
3,10 bis 3,65 (Ergebnis der Gesamtbewertung € [3,10 : 3,65[).

= C (,Lower Middle*): In dieser Klasse seien die Unternehmen
zusammengefaldt, deren FUhrungssysteme sich auf Basis der Evaluierung
als unterdurchschnittlich erwiesen, jedoch besser als die schlechtesten zehn
abschnitten. In dieser C-Klasse finden sich neun Unternehmen des
Unternehmenspanels. |hre Bewertungen liegen jeweils im Spektrum von
2,75 bis 3,10 (Ergebnis der Gesamtbewertung € [2,75 : 3,10]).

= D (,Bottom 10%): In dieser Klasse seien die Unternehmen zusammengefalit,
deren Fuhrungssysteme sich auf Basis der Evaluierung als die zehn am
schlechtesten bewerteten des Unternehmenspanels erwiesen. lhre
Bewertungen liegen jeweils im Spektrum von 1,00 bis 2,75 (Ergebnis der
Gesamtbewertung € [1,00 : 2,79]).

Unabhangig von der Bildung dieser ,Qualitatsklassen® lassen sich die
Unternehmen des Unternehmenspanels zusatzlich anhand ihrer Mitarbeiter-
zahlen in einfache ,GroRenklassen® differenzieren. Die unterschiedlichen
GroRenklassen seien aus Grunden der Einfachheit und Einpragsamkeit mit den
gangigen Konfektionsgrofien L, XL, XXL und XXXL bezeichnet. Die Bildung der
Grolenklassen soll wie folgt vorgenommen werden:

.L“: In dieser Klasse der ,large companies® seien die ,kleinen”

Grol3unternehmen zusammengefaldt, die zwischen 1.000 und 25.000
Mitarbeiter umfassen (Mitarbeiterzahl € [1.000 : 25.000[; n = 10).

XL In dieser Klasse der ,x-tra large companies® seien diejenigen
GrolRunternehmen des Untersuchungspanels zusammengefaldt, die
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zwischen 25.000 und 50.000 Mitarbeiter umfassen (Mitarbeiterzahl € [25.000
: 50.000[; n = 8).

= XXL* In dieser Klasse der ,xx-tra large companies” seien diejenigen
GroRunternehmen des Untersuchungspanels zusammengefalt, die
zwischen 50.000 und 100.000 Mitarbeiter umfassen (Mitarbeiterzahl €
[50.000 : 100.000[; n = 12).

= XXXL": In dieser Klasse der ,superlarge companies” seien diejenigen
GroRunternehmen des Untersuchungspanels zusammengefalt, die
zwischen 100.000 und 500.000 Mitarbeiter umfassen (Mitarbeiterzahl €
[100.000 : 500.000[; n =7).

Abbildung 10 zeigt die Verteilung der Unternehmen des Untersuchungspanels

auf die beschriebenen ,Qualitatsklassen“ im Uberblick.

B C
“Upper- “Lower
Middle* Middle*“

A D

“Bottom-10“

l‘Top_10£t

Ergebnis in der
Gesamtbewertung [3,65:500] ([3,20:365[([2,75:3,10[ [ [1,00:2,75]
[x]
Anzahl
Unternehmen im 10 8 9 10
Panel

Anzahl XXXL-
Unternehmen 4 1 2 0
(2 100.000 MA)
Gesamtsumme (MA) | 1.732.214 1.304.785 199.329
Prozent (MA aller
Untern.)
Durchschnittl.
Anzahl MA

53,52 % 40,32 % 6,16 %

173.221 76.752 19.933

Abbildung 10  FUhrungssysteme und Unternehmensgrol3e I:
Verteilung der Unternehmen gemaf Gesamtbewertung

Die Abbildung zeigt eine erste Uberraschung: Deutlich Gber 50% der mehr als
3,2 Mio. Mitarbeiter der untersuchten Unternehmen sind in den ,Top 10%
Unternehmen des Untersuchungspanels beschaftigt. Die durchschnittliche
Mitarbeiterzahl eines ,Top 10“-Unternehmens ist mit 173.221 Mitarbeitern mehr
als doppelt so grol3, wie die Mitarbeiterzahl eines der Unternehmen, deren

FUhrungssysteme dem Mittelfeld (,Upper Middle®, ,Lower Middle®) zugerechnet
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wurden und die im Durchschnitt nur tber 76.752 Mitarbeiter verfugen. Die zehn
SchluBlicht-Unternehmen (,Bottom 10%) verfugen im Durchschnitt gar nur Uber
knapp 20.000 Mitarbeiter.

Dall Fldhrungssysteme und ein systematisches, instrumentengestitztes
Management der Fuhrung ein Phanomen von Grounternehmen ist, liegt auf
der Hand. Diese einfache GrdlRenanalyse macht jedoch deutlich, dal}
FUhrungssysteme in der Tat primar ein Phanomen der riesengrofen
Unternehmen sind. Die Zahlen sprechen hier eine deutliche Sprache. Doch
regen sie auch zu einem naheren Blick auf die Verteilung der Unternehmen
gemaly Grolen- und Qualitatsklassen an. Abbildung 11 verdeutlicht diese
Detaillierung. Die Abbildung zeigt die Verteilung der Unternehmen des
Untersuchungspanels auf die beschriebenen Grolienklassen und differenziert
ihre jeweilige Reprasentanz in den vier Qualitatsklassen (A, B, C, D) im
Uberblick. Diese Differenzierung zeigt erwartungsgemafR, daR die Fiihrungs-
systeme der besonders groRen Unternehmen tendenziell verstarkt positiv
bewertet wurden. Wahrend sich acht der zehn ,kleinen“ GroRunternehmen in
der SchluBlicht-Kategorie ,D“ wiederfinden. Die Differenzierung 6ffnet den Blick

aber auch fur die besonders interessanten ,Ausreil3er der Untersuchung.
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Anzahl Gesamtbewertung Anzahl
Unternehmen des Unternehmen

GroRen- | Mitarbeiter-

klasse zahl

im Panel Fiihrungssystems im Panel
A: Top-10 4
XXXL < 50?'000 7 B: Upper Middle 1
> 100.000 C: Lower Middle 2
- ' D: Bottom-10 0
<100.000 A Top-l0 3
XXL I 12 B: Upper Middle 5
> 50.000 C: Lower Middle 3
D: Bottom-10 1
20000 A Toplo
XL I 8 B: Upper Middle 0
> 25.000 C: Lower Middle 4
D: Bottom-10 1
< 25.000 A Top-l0 0
) 1 o B Uppermiode NP
> 1.000 C: Lower Middle 0
D: Bottom-10 8
Unternehmen, die in ihrer GroRenklasse “Small
Legende aulRergewohnlich Uberdurchschnittliche Ergebnisse . ’
erzielt haben Champions
Unternehmen, die in ihrer GroRenklasse Disaopointin
aufRergewohnlich unterdurchschnittliche Ergebnisse e PP “g
Dinosaurs

erzielt haben

Abbildung 11  Fuhrungssysteme und Unternehmensgrof3e lll:
»~>mall Champions” und ,Disappointing Dinosaurs*

Abbildung 11 hebt diese ,Ausreiler” deutlich heraus und laRt so ,small
champions” und ,disappointing dinosaurs® erkennen. ,Ausreil’er® sind zum
einen solche Unternehmen, die in ihrer GrofRenklasse aulRergewdhnlich Uber-
durchschnittliche Evaluierungsergebnisse erzielt haben. Es handelt sich hierbei
um drei Unternehmen der XL-GroRenklasse, die in der Spitzengruppe der ,Top
10“ abschnitten, wahrend alle anderen Unternehmen dieser GroRenklasse nur
unterdurchschnittliche (C, D) Evaluierungsergebnisse erzielten. Weitere zwei
Unternehmen aus der Gruppe der ,kleinen® Grolunternehmen erhielten
uberdurchschnittliche Bewertungen, wahrend alle anderen Unternehmen dieser
L-GroRRenklasse in der Schluldlicht-Gruppe zu finden sind. Diese ,Ausreiler*-
Unternehmen sollen als ,small champions” bezeichnet werden. Als ,dis-

appointing dinosaurs® sind demgegenuber diejenigen Unternehmen anzusehen,



-37-

die trotz der uberragenden Grofle von mehr als 50.000 Mitarbeitern nur
aulergewohnlich  unterdurchschnittliche Ergebnisse erzielt haben und
offensichtlich keine Uberzeugenden Flhrungssysteme aufweisen konnen.
Hierzu zahlen zwei Unternehmen aus der GrélRenklasse XXXL und vier weitere
aus der XXL-Grolenklasse. Beide Gruppen von ,Ausreilern® — sowohl die
»small champions” als auch die ,disappointing dinosaurs” - werfen interessante
Fragestellungen flur vertiefte Folgeuntersuchungen auf, die jedoch an dieser

Stelle nicht weiter verfolgt werden sollen.

4. SchluBfolgerungen und Ableitungen
fur Flihrungsforschung und Fiuhrungspraxis

Inspiriert durch die aktuelle Praxis des Managements der Flhrung und der
Etablierung globaler Fuhrungssysteme und Fuhrungsrahmenwerke in
multinationalen GroRunternehmen richtete der vorliegende Beitrag den Blick auf
das Feld der Fuhrungsforschung. Doch das Interesse der FUhrungsforschung
fokussiert auf das Individuum. In Eigenschafts- und Verhaltenstheorien,
Situations-, Interaktions- und Transformationstheorien beleuchtet sie primar die
Rolle der Fuhrung in, nicht von Organisationen, betreibt vielfach eher Fuhrer-
als Fuhrungsforschung. Die betriebswirtschaftlich-organisatorische Perspektive
struktureller Flihrung dagegen ist bislang eher unterentwickelt. Zur breiten
Vielfalt praktischer Fihrungsinstrumente, die die Auswahl von Flhrungskraften,
ihre tagliche Arbeit, die Evaluierung ihrer Leistung, die Gestaltung von
FUhrungsanreizen und Entwicklung von FuUhrungstalenten unterstutzen, tragt
die FUhrungsforschung heute wenig Zusammenhangswissen bei.

In einer grolRangelegten Exploration haben wir uns daher organisatorischen
FUhrungssystemen gewidmet. Dabei interessierte die Frage, welche Fuhrungs-
systeme (im Sinne von Fuhrungsinstrumenten, Fuhrungsteilsystemen und -
systemen) Unternehmen zur Generierung von Flhrungswissen heute nutzen,
welchen Nutzen sie sich von deren Nutzung versprechen und welche Potentiale
diese Fuhrungssysteme vor dem Hintergrund erklarter aktueller Heraus-
forderungen und Anforderungen der Unternehmensfuhrung bieten. Dabei zeigte
sich ein dominierendes Paradigma dynamischer Prozesse des Managements

der Fuhrung vor dem Hintergrund der Annahme stabiler Rahmenbedingungen.
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Die Fuhrungssysteme, die die Exploration in den Unternehmen des
Untersuchungspanels analysierte, funktionieren am besten vor dem Hintergrund
dieser Annahme relativ stabiler Rahmenbedingungen. Wenngleich in vielen der
untersuchten Unternehmen Umbriche und Wandlungsprozesse, wie
insbesondere  Restrukturierungen, Unternehmenszusammenschlisse und
Ubernahmen, den Ausschlag fur die Einfihrung und Fortentwicklung der
Flhrungssysteme gaben, so zeigte sich doch stets aufs Neue, dal} die
implementierten Systeme ihre Starken haufig nur unter Bedingungen der
Stabilitat entfalten konnen. Implementiert in der Absicht, Ordnung zu schaffen in
der komplexen Fuhrungslandschaft global agierender Grof3unternehmen und
systematisch FUhrungsstarke aufzubauen, laufen zahlreiche Systeme in die aus
dem strategischen Management altbekannten Falle, dal} sich die in guter
Absicht entwickelte Starke zu einem spateren Zeitpunkt als Schwachpunkt und
Blrde entpuppt. Denn wo immer Systeme Wandel behindern und Wandlungs-
und Lernfahigkeit nicht unterstitzen, dort blockieren sie Innovation und werden
damit zu einer Gefahr firr die Fihrung und das Uberleben der Unternehmung im
Markt.

Doch es gibt Hoffnung: ,Innovation and creativity emerge when there is

sufficient order to make things happen“*®

. In der Tat zeigten zahlreiche
FUhrungssysteme im Rahmen der Exploration hier beeindruckende Wirkung als
Institutionen, die neue Kommunikationskanale im Unternehmen erdffnen und
Kommunikationsprozesse ordnend in Gang setzen. Als Schllusselerkenntnis der
Exploration wurde dieser Tatbestand als Designprinzip der kommunikativen
Institutionalisierung formuliert. Zahlreiche der riesengrolen Unternehmen und
einige wenige ,small champions® hatten in dieser Hinsicht beeindruckende
Losungsansatze vorzuweisen: Sie etablierten Fuhrungssysteme als Plattformen
der Kommunikation, die ordnend wirken, ohne zu standardisieren, die den
Ausnahmefall férdern, ohne an ihm zu scheitern, und aullergewohnliche
FUhrungsleistung sichtbar und greifbar machen, statt sie im Durchschnitt zu
bundeln. Sie institutionalisierten Einheiten der Fuhrungsentwicklung nicht als
.otatthalter” betrieblicher Weiterbildung fur Fuhrungskrafte, sondern als

prozeldorientierte Lernarchitekturen, Feedback-Kanale der Fihrung und
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Kristallisationspunkte der Netzwerkbildung. In diesem Zusammenhang entpuppt
es sich als vielversprechendes Forschungsgebiet, insbesondere das
Zusammenspiel individueller Fihrung und organisationaler FUhrungssysteme
weiter zu erkunden. In ihrem Spannungsfeld zeigen sich Gestaltungsfelder
hoher praktischer Brisanz, fur die fundiertes Forschungswissen heute noch

weitgehend ausstenht.

46

Vgl. Delbridge / Gratton / Johnson 2004.
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Zusammenfassung

In der Fuhrungspraxis multinationaler GrolRunternehmen genie3en heute
vielfaltige Fuhrungsinstrumente, Fuhrungssysteme und Fuhrungsrahmenwerke
weithin Bedeutung und Verbreitung. Der Wissensstand der Fuhrungsforschung
Uber diese Formen struktureller Flhrung ist relativ gering ausgepragt. Der
vorliegende Beitrag liefert einen Uberblick Uber zentrale Forschungserkennt-
nisse im Bereich individueller Fihrung und organisatorischer Fuhrungssysteme
und berichtet aktuelle Ergebnisse explorativer Forschung aus einer grol3ange-
legten Untersuchung organisatorischer Flhrungssysteme in 37 multinationalen

GroRunternehmen.

Summary

In today’s large multinationals leadership instruments, systems and
frameworks are highly valued and widely implemented as important support
structures for individual as well as corporate leadership. Conceptual and
empirical knowledge about these support structures, however, is not well
developed yet. This paper sketches the current state-of-the-art of leadership
research on individual leadership and corporate leadership systems. It then
reports latest exploratory research findings from an in-depth study on corporate

leadership systems in 37 large multinationals.
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