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Vorwort des Herausgebers der Reihe ,,Psychologie
fiir das Personalmanagement‘

Der Begriff Fiihrung wird hier zulande hédufig synonym fiir Management gebraucht.
Im englischen LMXSprachraum dagegen unterscheidet man stirker zwischen Lea-
dership und Management bzw. zwischen Leader und Manager. Aus naheliegenden
historischen Griinden wiirden wir im Deutschen jedoch nicht unbedingt von Fiihrer
und Manager sprechen, sondern lieber nur von Manager — fiir beides. Genau das diirfte
der tiefere Grund fiir die angesprochene Synonymisierung beider Begriffe im Deut-
schen sein.

Gleichwohl ist es zweckmifBig, zwischen Fiihrung und Management deutlicher zu un-
terscheiden. Zwar mutet der hierzu gern zitierte Slogan ,,Managers do things right,
leaders do the right things* recht plakativ an, weil er sich auf Personen-Typen bezieht,
die es in dieser AusschlieBlichkeit ja auch gar nicht gibt; er weist aber schon mal in
die richtige Richtung. Inhaltlich lassen sich die Unterschiede besser mit den Funkti-
onen von Management und Fithrung bestimmen: Der fundamentale Zweck von Ma-
nagement ist, das Funktionieren eines laufenden Systems zu gewihrleisten, der fun-
damentale Zweck von Fiihrung, niitzliche Veridnderungen zu produzieren. Fiihrung
lauft iiber Menschen und Kultur, Management iiber Hierarchien und Systeme. Fiih-
rung ist mehr informell und emotional, Management ist ,.hérter* und ,.kiihler. Noch
knapper formuliert Bass den Kern dieses Unterschieds: ,,To manage, the executive
carries out the classic functions (planning, organizing, controlling); to lead, the exe-
cutive behaves in ways that inspires and influences the behavior of others*. Auch damit
ist der entscheidende Punkt beriihrt, nimlich dass Fiihrung die wesentliche Triebfe-
der fiir erfolgreichen Wandel darstellt, weniger Management, allerdings in geeigne-
ter Mischung: Zu viel Fiithrung ohne Management lduft Gefahr, im Chaos zu versin-
ken, und zu viel Management ohne Fiihrung erschopft sich am Ende in ldhmender
Biirokratie — ganz entsprechend dem sogenannten Werte- bzw. Entwicklungsquadrat
mit seinen zwei ,,Schwestertugenden* und deren einseitigen Ubertreibungen. Wir brau-
chen also beides: sowohl Fiihrung als auch Management — allerdings in unterschied-
lichen, von den verschiedenen Situationen abhidngigen Kombinationen.

Da nun zumindest organisatorischer Wandel in unseren turbulenten Zeiten geradezu
pausenlos stattfindet, die Zusammenarbeit komplexer wird und anspruchsvolle Ziele
mit moglichst wenig Personal erreicht werden sollen, spielt Fiihrung inzwischen eine
ganz prominente Rolle. Doch ein und dasselbe (im Zweifel gut gemeinte) Fithrungs-
verhalten gibt nicht in allen Situationen gleichermafBen die richtigen Antworten auf die
letztlich kritischen Fragen nach Effektivitit und Effizienz (= ,,Tun wir die richtigen
Dinge? und ,,Tun wir die Dinge richtig?*). Fiihrung als bewusste und zielorientierte
personale Einflussnahme erfordert neben der unumgénglichen Aufgabenorientierung
heutzutage in gesteigertem Mafe eine zielfiihrende Personenorientierung. In diesem
Verstindnis ist Fiihrung vor allem Motivierung. Das unterscheidet Fiihrung von schlich-
tem Management.
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6 Vorwort des Herausgebers der Reihe ,,Psychologie fiir das Personalmanagement*

Es ist dieses Dickicht von Aufgaben- und Personenorientierung, in das je nach Auf-
gabe und Personlichkeit des Mitarbeiters der passende Pfad zu finden und zu schlagen
ist. Dass diese Kunst von vielen Fiihrungskriften nicht befriedigend beherrscht wird,
berichtet die Wirtschaftspresse in regelmidfigen Abstinden. In der Selbstperspektive
namlich hélt sich die iberwiegende Mehrheit der Manager fiir eine gute und von ihren
Mitarbeitern akzeptierte Fiihrungskraft, in der Fremdperspektive seitens der Mitarbei-
ter dagegen fillt die Zufriedenheit mit ihren direkten Vorgesetzten bisweilen drama-
tisch schlechter aus. ,,Deutsche Fiihrungskrifte verwechseln oft personale Fiihrung und
technisches Management* (so der renommierte Personalexperte Sattelberger). Das
kommt nicht zuletzt daher, dass Manager allzu oft nur auf Basis ihrer fachlichen Kom-
petenz aufsteigen, fiir die Fiihrungsaufgabe aber nur schlecht vorselektiert oder vorbe-
reitet wurden.

Wir brauchen allerdings Fiihrungskrifte, die die Rollen des Fiihrens und des Mana-
gens in einer Person vereinen. Nur dann sind sie in der Lage, ihre Mitarbeiter indivi-
dualisiert zu fiihren, ihnen zuhoren zu konnen, ihre Sorgen und Potenziale zu erken-
nen und sie coachen zu konnen. Dazu sind geeignete Fiihrungskrifte-Auswahl und
-Entwicklung (mit Interventionen wie Trainings, Mentoring und Coaching) vonnéten.

Fiir beide Problemkomplexe, Auswahl wie Entwicklung, sind psychologische Erkennt-
nisbestdnde von nicht zu unterschitzendem Wert. Denn adiquates Hintergrundwissen
hilft, Ubersimplifizierungen zu vermeiden, neue Problemdimensionen zu sehen, fei-
nere Unterscheidungen zu treffen und besser zu strukturieren. Indes: Organisations-
psychologisches Wissen wird nie unmittelbar (sozusagen ,,1 zu 1) anwendbar sein.
Auch Arzte oder Ingenieure konnen sich nicht auf die direkte Anwendung wissen-
schaftlicher Befunde beschrinken. Erfolgreich handeln ldsst sich in diesen wie in jenen
Praxisfeldern nur, wenn man wissenschaftliche Erkenntnisse in kreativer Weise aus-
wihlt, kombiniert und gewichtet, um zieladdquate Losungen fiir konkrete praktische
Probleme zu finden.

Dazu bietet der vorliegende Band mit dem Titel Trends der psychologischen Fiihrungs-
forschung — Neue Konzepte, Methoden und Erkenntnisse ein ganzes Fiillhorn an wis-
senschaftlichen Befunden und Erkenntnissen. Er richtet sich an Wissenschaftler, For-
scher und Studierende, aber auch an interessierte HR-Praktiker und Linienfiihrungskrifte.
Nicht jeder Leser wird alles brauchen, aber viele von ihnen Etliches und dabei wohl
auch Unterschiedliches, sodass man leicht iiberblicken kann, was es sonst noch an Wis-
senswertem zum Thema Fiihrung gibt.

Hamburg, im Februar 2014 Werner Sarges
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Einleitung

Jorg Felfe

Das Feld der psychologischen Fiihrungsforschung wurde in Deutschland bis in die 90er
Jahre von vergleichsweise wenigen Forscherpersonlichkeiten reprisentiert. Auf den
einschldgigen Fachkongressen gab es nur eine kleine Anzahl von Beitrédgen, die sich
mit diesem Thema beschiftigt haben. Zum Teil wurde Fiihrung auch eher mit Skepsis
betrachtet. Zu grof3 war die Sorge, dass eine Stiarkung der Perspektive der Fiihrung
einer ungerechtfertigten Idealisierung Vorschub leisten konnte und andere wichtige
Anliegen wie die der Gestaltung von Arbeitsbedingungen und die Partizipation der
Mitarbeiter in den Hintergrund dréngen konnte.

Dieses Bild hat sich seitdem grundlegend verindert. Die Fiihrungsforschung hat sich
hier zu einem vielfaltigen, dynamischen Feld entwickelt. Viele Kolleginnen und Kolle-
gen! haben dieses faszinierende Gebiet fiir sich entdeckt und tragen mit ihrer Forschung
zur Weiterentwicklung bei. Gerade auch viele junge Nachwuchswissenschaftler haben
die Fiihrungsforschung mit ihren vielfdltigen Fragestellungen fiir sich entdeckt. Die
deutsche Fiihrungsforschung ist in hohem Maf3e international sichtbar und mittlerweile
nehmen die Beitrdge zu Fiihrung und Leadership auf Tagungen und Kongressen einen
beachtlichen Raum ein.

Angesichts der Breite und Vielfalt der aktuellen Forschung ist es nicht immer leicht,
den Uberblick iiber die aktuellen Entwicklungen zu behalten. Hierzu soll dieser Band
einen Beitrag leisten. Die Idee des Buches ist es, mit aktuellen Beitrigen von Exper-
ten, die selber intensiv im Bereich Fiihrung forschen, einen Uberblick iiber den aktu-
ellen Stand und neue Entwicklungen in diesem sehr lebendigen Feld zu geben.

Dabei stand der Anspruch der Aktualitidt im Vordergrund. Bewusst wurde darauf ver-
zichtet, nochmals klassische Konzepte und Befunde vorzustellen, die in den meisten
Lehrbiichern zu finden sind. Diese werden nur soweit erforderlich in den jeweiligen
Einleitungsteilen der einzelnen Kapitel berichtet, um dann vor allem aktuelle Kon-
zepte, Forschungsergebnisse und neue Methoden vorzustellen. Um den Uberblick und
die Lesbarkeit zu erleichtern, sind die Beitridge eher kurz gehalten und weisen eine
dhnliche Struktur auf. Zur Orientierung dient jeweils ein kurzes Abstract. In der Ein-
leitung wird an Bekanntes erinnert bzw. angekniipft und im Hauptteil geht es um die
aktuellen Trends und Entwicklungen. Jeder Beitrag schlie3t mit einem Ausblick auf
die zukiinftige Forschung.

Das Buch richtet sich damit vorrangig an Wissenschaftler nicht zuletzt der eigenen
Community, Studierende und wissenschaftlich interessierte Praktiker, die sich einen
aktuellen Uberblick tiber neue Entwicklungen in einzelnen oder mehreren Teilberei-

1 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurde in den meisten Beitrdgen nur die ménnliche
Schreibweise verwendet. Sdmtliche Personenbezeichnungen beziehen sich jedoch ausdriick-
lich gleichermaflen auf ménnliche und weibliche Fithrungskrifte, Mitarbeiter etc.
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12 Jorg Felfe

chen verschaffen wollen, um sich fiir die eigene Arbeit inspirieren zu lassen, Ankniip-

fungen zu finden oder um sich einfach zu informieren. Die insgesamt 44 Einzelbei-

trage sind zur besseren Orientierung thematisch gruppiert und verteilen sich auf acht

Bereiche:

1. Im ersten Abschnitt ,,Aktuelle Konzepte® werden neue Entwicklungen im Bereich
aktueller Konzepte wie z.B. transformationaler, authentischer und ethischer Fiih-
rung berichtet.

2. Im zweiten Bereich ,, Der Fiihrungsprozess“ liegt der Fokus auf zentralen Aspek-
ten, die den Fiihrungsprozess mafigeblich beeinflussen, wie z. B. die soziale Identi-
tat, implizite Fiihrungstheorien, Zielvereinbarungen und Emotionen.

3. Der dritte Bereich ,, Wirkung und Effektivitit* umfasst Beitréige, die sich vor allem
mit den Auswirkungen von Fiihrung auf unterschiedliche Leistungsmalle wie OCB
und Innovation, aber auch auf die Gesundheit und das Empowerment der Mitarbei-
ter beschiftigen.

4. Im vierten Bereich ,,Negative Aspekte der Fiihrung® geht es u.a. um destruktive
Fiihrung, ethische Risiken vermeintlich positiver Fiihrung und um Machiavellis-
mus.

5. Die Beitrige im fiinften Bereich ,,/ndividuelle Voraussetzungen* befassen sich mit
Personlichkeitseigenschaften, Motiven, Werten und Intelligenz als Determinanten
erfolgreicher Fiihrung.

6. Im sechsten Bereich ,, Fiihrungskrdifteentwicklung “ werden neuere Entwicklungen
bei der Fiihrungskrifteauswahl, Weiterbildung und Forderung von Frauen darge-
stellt.

7. Die Beitrdge im siebten Bereich ,,Neue Anforderungen und aktuelle Felder* zei-
gen, welche besonderen Anforderungen an Fiihrung z. B. in unterschiedlichen Kon-
texten, in Krisen oder bei der Fiihrung dlterer Mitarbeitern und altersheterogener
Gruppen gestellt werden.

8. Im achten Bereich ,,Neue Methoden “ werden neuere methodische Zuginge vorge-
stellt, die zumindest im Bereich der Fiihrungsforschung bislang wenig verbreitet
sind. Dabei handelt es sich zum einen um Tagebuchstudien und zum anderen um
neurowissenschaftliche Methoden.

Ich bin sicher, dass es mit diesem Band gelungen ist, ein hoch attraktives Spektrum
von aktuellen Themen und ausgewiesenen Experten zusammenzubringen, das hoffent-
lich auf groBes Interesse stoflen wird.

Den Autorinnen und Autoren, die durch ihre Beitrdge und das anschlieBende Peer Re-
view-Verfahren mit viel Engagement zu diesem Buch beigetragen haben, mochte ich
an dieser Stelle herzlich danken. Nicht zuletzt mochte ich auch Werner Sarges danken,
der als Reihenherausgeber den Anstof3 zu diesem Buchprojekt gegeben hat.
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