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Ist Fithrung bestimmbar?

Von Hugo Tschirky, Ziirich

Fiihrung ist eine universelle Erscheinung in der menschlichen Gemeinschaft. Von den be-
stimmenden Fiihrungsfaktoren ist die Fiihrungstechnik am ehesten lernbar, wihrend das
Fiihrungsverhalten und die Personlichkeits-Entwicklung nur in der andauernden Wechsel-
wirkung mit der Umwelt beeinflussbar sind. Die Fiihrungssituation ldsst sich wenig beein-
flussen. Das Fiihrungsergebnis, das von all diesen Faktoren abhingt, bestimmt kiinftige Er-
gebnisse mit - es gibt ja die «Sogwirkung des Erfolgs».

Fiihrung - eine universelle
Erscheinung

Vielfalt von Fiihrung

Menschenfiihrung ist unbestritten eine
aussergewohnlich vielféltige Erschei-
nung. Seit den Anfdngen der Mensch-
heit lebt das Individuum innerhalb von
Gruppen unterschiedlichster Pragung,
Familien, Jagdgruppen oder Dorfge-
meinschaften, stets im Bestreben, ge-
meinsam Ziele zu erreichen. Dies setzt
personelle Beeinflussungen im Sinn
von Fithrung voraus, denn sinnvolles
Koordinieren individuell erbrachter
Einzelleistungen ereignet sich nicht zu-
fallig.

In der Kulturgeschichte stdsst man frith
auf die Pyramiden Agyptens. Der Bau
z.B. der Cheopspyramide beanspruchte
wihrend rund 20 Jahren ungefdhr
20000 Arbeitskrafte. Allein schon die
Beschaffung der 2,3 Mio. Steinblécke
von durchschnittlich 2,5t erforderte
minutiése logistische Planung. Dem
Ausbruch wiahrend des Winters folgte
der Transport wiahrend der Niliiberflu-
tung im Frithjahr mit mdglichst wenig
Landtransport. Die endgiiltige Bearbei-
tung der Steine erfolgte auf dem Bau-
platz, gefolgt von der definitiven Pla-
zierung. Trotz der kaum vorstellbaren
Grosse des Bauprojektes war die Pyra-
mide eines Tages fertiggestellt, ein ge-
waltiges Werk von Fiithrung, Planung
und Organisation als Ergebnis erfolg-
reichen Zusammenfithrens unzihliger
Einzelleistungen.

Die Vielfalt von Fiihrung zeigt sich
auch in gesellschaftlicher Hinsicht. Zu
jedem Zeitpunkt der Geschichte waren
Fiithrungsleistungen in allen Gruppie-
rungen menschlicher Gemeinschaft er-
forderlich - und sind es noch immer.
Sei es in der Leitung einer multinatio-
nalen Gesellschaft, in der Staatsfiih-
rung oder in der Leitung eines hand-
werklichen Betriebs; Fiihrungseinwir-
kung ist notwendig, um den Fortbe-
stand der Organisation sicherzustellen.

Die dritte Fithrungsvielfalt schliesslich
ergibt sich aus der mannigfachen Ver-
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schiedenheit der Fiihrenden und Ge-
fiihrten. Geradezu faszinierend ist es,
zu beobachten, wie Fiihrungsleistungen
auf hochst unterschiedlichen Veranla-
gungen und Erscheinungen von Vorge-
setzten beruhen. Umgekehrt fordert es
die Fiihrenden heraus, dass es ihnen ge-
lingen muss, auf Personen verschieden-
ster Bildung und Herkunft Einfluss
auszuiiben.

Gemeinsame Merkmale

Trotz der umfassenden Vielfalt kenn-
zeichnet eine Reihe gemeinsamer
Merkmale die unterschiedlichsten Fiih-
rungssituationen. Zu Beginn eines Fiih-
rungsseminars fordere ich zuweilen die
Teilnehmer auf, spontan zum Begriff
«Fiihrung» Stichworte zu notieren (Ta-
belle 1).

Tabelle 1. Spontan notierte Stichworte zum
Thema Fiihrung
Planen, Autoritdt,
Entscheiden, Macht,
Delegieren, Vertrauen,
Leistung, Mitarbeiter,
Kontrolle, Konflikte,
Koordination, Stress,
Ziele, Anerkennung,
Dienstweg, Informieren,
Anordnen, Motivation,
Organisation, Usw.

Zunichst wird offensichtlich, welche
Vielfalt an Vorstellungen in der Praxis
mit Fithrung in Verbindung gebracht
wird. Vor allem aber geht aus dieser
kleinen Gedankeniibung eine grundle-
gende Erkenntnis iiber Fihrung her-
vor: In der Tabelle 1 sind die jeweils
spontan genannten Begriffe nicht in ih-
rer Reihenfolge aufgelistet, sondern in
zwei unterschiedlichen Kolonnen.

Rasch ist erkennbar, dass die linke Ko-
lonne schwergewichtig Fiithrung als
eine «Technik» wiedergibt. Die rechte
Kolonne, die nichttechnische Seite von
Flhrung, trigt dem Faktor «Mensch»
Rechnung und berticksichtigt, dass das
Unternehmungsgeschehen trotz fort-
schreitender ~ Mechanisierung  und
Automatisierung nach wie vor mass-
geblich von Personen geprégt ist.

Fiihrungstechnik

Auf der einen Seite ldsst sich Fiihrung
betrachten als ein technischer Rege-
lungsvorgang. Vergleichsweise als ein
automatischer Pilot, der das Flugzeug
trotz wetterbedingter Storfaktoren auf
Kurs halten muss. Ein typisches Bei-
spiel aus der Praxis: Ein Verkaufsleiter
muss mit seiner Gruppe von Verkaufs-
ingenieuren den Markt Schweiz bear-
beiten. Im Sinne der Fithrungstechnik
ist wichtig, dass der Verkaufsleiter eine
klare Gebietsaufteilung vornimmt, die
Verkaufskonditionen eindeutig um-
schreibt und sich spétestens monatlich
vergewissert, dass die monatlichen Ver-
kaufsziele erreicht wurden. Bei Abwei-
chungen muss er sich zusammen mit
seinen Verkaufsingenieuren Massnah-
men {iberlegen, um wieder auf Kurs zu
kommen. Dabei sind wichtige Bestand-
teile der Fithrungstechnik:

- die ordnenden organisatorischen Be-
lange;

- die Fihrungsgrundfunktionen von
Planung, Entscheidung, Anordnung
und Kontrolle;

- die zielbezogene Projektfiihrung;

- das ergebnisorientierte Produktivi-
tatsdenken.

Fiihrungsverhalten

Anderseits ist Fiihrung ein Geschehen
zwischen Menschen, massgeblich ge-
pragt von ihren individuellen Fihigkei-
ten, Erfahrungen und Interessen. Im
genannten Beispiel spielt eine wichtige
Rolle, welche personliche Verkaufser-
fahrung jeder Mitarbeiter mitbringt,
wie er motiviert ist, und welches Klima
in der Gruppe herrscht.

Die Bestandteile der Fithrungsaufgabe,
die dieser Vorstellung entsprechen, um-
fasst das Fiihrungsverhalten, vor allem
in den Aspekten:

- Fiihrungspersonlichkeit,

- Motivation,

- Gesprichsverhalten und

- Gestaltung der Zusammenarbeit in
der Gruppe.

Wie wir alle aus Erfahrung wissen,
kommt dabei der Fiihrungspersonlich-
keit eine herausragende Rolle zu. Wiih-
rend Fihrungstechnik und Fiithrungs-
verhalten die Art und Weise umschrei-
ben, wie ein Vorgesetzter seine Aufgabe
erfiillt, ist natiirlich das Resultat der Er-
fiilllung der Flihrungsaufgabe, also der
Faktor «Fiithrungsergebnis» ebenfalls
wichtig. Bewirkt es die geplanten und
erwarteten Jahresumsitze?

Ein wichtiges, gemeinsames Merkmal
von Fihrung ist schliesslich, dass stets
gewisse Rahmenbedingungen unauszu-
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weichlich gegeben sind, die man nicht
direkt beeinflussen kann. Im genann-
ten Beispiel sind es etwa die konjunktu-
relle Lage, die Lieferfristen des Stamm-
hauses und die Wahrungsverhéltnisse.

Bestimmende Faktoren

Die fiinf hauptsichlichen Bestim-
mungsfaktoren zeigt das Bild 1 in ih-
rem wesentlichen Zusammenhang.

Fiihrungstechnik

Unbestritten soll das Erfiillen der Fiih-
rungsaufgabe durch eine gewisse Ord-
nung der Abldufe gekennzeichnet sein.
Wichtige Abldufe sind zu regeln. Etwa
in unserem Beispiel: Ohne sorgfiltige
und tberlegte Aufteilung des Schweizer
Marktes in einzelne Verkaufsgebiete
diirften sich sehr bald Probleme an der
Verkaufsfront ergeben. In diesem Sinn
sind sicher die organisatorischen Belan-
ge ein hauptsdchlicher Bestandteil der
Fithrungstechnik.

Als nichstes ist nicht zu unterschétzen,
dass beim Erfiillen der Fliihrungsaufga-
be immer wiederkehrende Teilaufga-
ben anfallen, z.B. das Beschaffen von
Informationen und gestiitzt darauf das
Planen von Vorhaben. Unser Verkaufs-
leiter wird also gegen Ende jedes Jahres
mit seinen Mitarbeitern das bevorste-
hende Geschéftsjahr eingehend vorbe-
reiten. Dabel ist er auf ausreichende In-
formationen iiber neue Produkte, jene
der Konkurrenz und iiber die Bewéh-
rung der bereits verkauften Produkte
angewiesen. Gestlitzt auf die Planungs-
arbeit muss sich der Verkaufsleiter defi-
nitiv dafiir entscheiden, welche ver-
kaufsfordernden  Massnahmen  im
ndchsten Jahr nun tatsidchlich zu ergrei-
fen sind.

Auf diese Weise ist die Fiithrungstech-
nik gekennzeichnet durch die Fahig-
keit, eine gewisse Ordnung in den
Ablauf des Fiihrungsprozesses zu brin-
gen. Schliesslich bilden die Fithrungs-
instrumente einen wichtigen Bestand-
teil der Fiithrungstechnik. Im wesentli-
chen sind dies schriftlich festgelegte
und eingefiihrte Regelungen, Stellenbe-
schreibungen, Regelungen der Arbeits-
zeit oder - in unserem Beispiel - eine
klare Provisionsregelung.

Fiihrungsverhalten

Eine ernsthafte Auseinandersetzung
mit Fiihrung kann an der Frage, warum
Mitarbeiter ihre Titigkeit ausiiben,

Fiihrungs - Fiihrungs -
technik verhalten

* Organisation © [Ylotivation

© Prozess © (espréche

e |nstrumente © Gruppengestaltung

Personlichkeit
o (rientierung
e Zentrierung
© ntegrierung

Fiihrungs-
ergebnis

o Leistungsziele
© Gruppenklima
© |nnovation

Fiihrungs-
situation

e Aufgabe

o Zeitl Verhaltnisse
e Umwelt

Bild 1. Bestimmende Fithrungsfaktoren

nicht vorbeigehen. Erfolgreiches Fiih-
rungsverhalten befasst sich mit dem in-
dividuellen Mitarbeiter, seiner Eigen-
art und vor allem mit seiner Motivation
zur Arbeit. Treffend fragt der Amerika-
ner nach der Motivation: « What makes
me tick ?»

Untersuchungen iiber Griinde fiir das
Arbeiten gibt es schon lange. Sie wer-
den auch periodisch wiederholt, da die
Prioritit einzelner Arbeitsgriinde of-
fenbar einem zeitlichen Wandel unter-
liegt.

Typische Arbeitsgriinde neben dem
Gelderwerb sind beispielsweise:

- Kontakte mit andern Menschen,
- kreative Entfaltung,
- gesellschaftliche Anerkennung usw.

Motivation

Trotz der grossen Vielfalt moglicher
Arbeitsgriinde sind zwei typische Arten
von Motivation zu unterscheiden. Ge-
hen wir wiederum von unserem Bei-
spiel aus: Das Erfiillen der Aufgabe im
Verkauf erleben viele als attraktiv und
motivierend, weil damit eine an-
spruchsvolle technische Kundenbera-
tung verbunden ist. Oder es mag die
Selbstindigkeit der Arbeit und die da-
mit verbundene Reisetitigkeit sein, die
befriedigt. Anderseits kdnnen es gute
Verdienstaussichten sein, die den ein-
zelnen zur Arbeit anspornen.

Dieses Beispiel zeigt bereits eine wichti-
ge Unterscheidung in der Art und Wei-
se, motiviert zu sein:

Eine Arbeit kann motivieren, weil die
Tatigkeiten fiir sich allein schon an-
sprechen und herausfordern. Man
spricht dabei von innerer oder intrinsi-
scher Motivation. Anderseits konnen
vor allem das Resultat, die geloste Auf-
gabe und die damit verbundene Beloh-

nung motivieren. Also zum Beispiel
eine Gratifikation. In diesem Zusam-
menhang ist von dusserer oder extrinsi-
scher Motivation die Rede. Die indivi-
duelle Verschiedenheit von Mitarbei-
tern dussert sich oft deutlich in der un-
terschiedlichen Veranlagung der Moti-
vation. Mitarbeiterorientierte Fiihrung
beachtet diese Verschiedenheit.

Kommunikation

Die nichste Facette des Fiihrungsver-
haltens zeigt Fithrung als ein zwischen-
menschliches Geschehen, das sich in
der Kommunikation abspielt, mehr-
heitlich in Form von Gesprédchen. Da-
her ist wohl angezeigt, sich iiber den
Verlauf von Gesprachen zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern Gedanken
zu machen. Weshalb hat das eben been-
dete Mitarbeitergesprich bei mir selbst
ein gutes oder ungutes Gefiihl hinter-
lassen? Interessanterweise hat dieses
Empfinden nicht primar mit dem Ge-
sprachsinhalt zu tun. Vielmehr schei-
nen gewisse Gesprdchsregeln zu beste-
hen, die einen Gesprichserfolg zwar
nicht garantieren, ihn jedoch wesent-
lich beglinstigen.

So ist wichtich, dass zwischen Ge-
spriachspartnern Klarheit iiber das Ge-
sprachsthema besteht. Dies tont selbst-
verstindlich, ist es aber nicht. Jeder Le-

ser ist ohne Miihe in der Lage, Beispiele
von Gespriachen zu nennen, bei denen
beim besten Willen nicht klar war, ob
die kiirzliche Ausserung des Chefs eine
Orientierung, ein mehr oder weniger
verbindlicher Wunsch oder ein Auftrag
war.

Weiter ist eine kreative Gesprachsat-
mosphidre in Frage gestellt, wenn
Selbstdarstellungen dominieren ; verbli-
chene Erfolgserlebnisse von anno dazu-
mal - episch breit repetiert - , die mit
der anstehenden Problemstellung tiber-
haupt nichts zu tun haben, doch unter
Ausniitzung der Zuhorpflicht der Mit-
arbeiter.

Auch auf das Mitarbeitergesprdch bei
Anerkennung und Kritik ist hinzuwei-
sen. Anerkennung soll sich stets auf
eine besondere Leistung, nie auf die
Person beziehen. Kehren wir nochmals
zu unserem Verkaufsleiter zurtick. Er
erfihrt, dass sein Mitarbeiter Miiller
einen schwierigen Auftrag hereinge-
bracht hat. Spontan gratuliert er ihm, er
sei tatsichlich ein guter Verkaufsinge-
nieur. Herrn Miiller mag dies im Mo-
ment wohltun. Der Verkaufsleiter gerit
jedoch in Schwierigkeiten, wenn er
vierzehn Tage spéter mit Herrn Miiller
ein ernsthaftes Gesprich fithren muss,
weil dieser offensichtlich versdumt hat-
te, einem andern Geschift die notwen-
dige Sorgfalt zu widmen. Denn was im-
mer der Chef jetzt zu sagen hat, wider-
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spricht der zuvor abgegebenen, perso-
nenbezogenen Qualifikation. Kein Di-
lemma entsteht, wenn eine Anerken-
nung explizit eine erbrachte Leistung
anspricht.

Uber die direkte Kommunikation hin-
aus prigen sogenannte Gruppenphéno-
mene das Geschehen in einer Arbeits-
gruppe. Man spricht auch von Grup-
pendynamik und Gruppenpsychologie.
Solche Verhaltenserscheinungen sind
weder bei einzelnen Individuen noch
bei grossen Massen, sondern nur in
tiberschaubaren Gruppen zu beobach-
ten. Sie kennzeichnen beispielsweise
das grundsitzlich eher misstrauische
Verhalten gegeniiber einem neuen
Gruppenmitglied. Fiir eine Gruppe ist
auch charakteristisch, dass ihre Mitglie-
der dhnliche Denk- und Verhaltenswei-
sen haben, als Ausdruck eines gruppen-
spezifischen Bewusstseins. Gleichzeitig
wirkt innerhalb der Gruppe ein sozia-
ler Druck, sich gegeniiber Verhaltens-
normen konform zu verhalten. In einer
Arbeitsgruppe konnen beispielsweise
bestimmte Vorstellungen bestehen,
welches das «richtige» Leistungsniveau
sei. Als Konsequenz davon wird die
Gruppe grosseren Abweichungen nach
oben oder unten direkt oder indirekt
entgegengewirken.

Fiir den Vorgesetzten ist wichtig, um
diese Erscheinungen zu wissen. Vor al-
lem sollte er in der Lage sein, bewusst
auf ein positives Gruppenklima einzu-
wirken. Fordernd sind beispielsweise
Situationen gemeinsamer Anstrengun-
gen oder besonders erfolgreiche ge-
meinsame Erlebnisse, die den Grup-
penzusammenhalt  stdrken. Man
spricht ja auch von der «Sogwirkung»
des Erfolgs. Mir scheint, der Militér-
dienst konne in dieser Hinsicht lehrrei-
che Erfahrungen vermitteln.

Personlichkeit des Vorgesetzten

Mit «Personlichkeit» ist - streng ge-
nommen - keine wertende Aussage ver-
bunden. Trotzdem ist in unserem
Sprachgebrauch eine Wertung zugeord-
net, ndmlich eine positive. Wir bezeich-
nen jemanden als starke Personlich-
keit, als markante Personlichkeit oder
auch als schwache Personlichkeit. Die-
se Attribute weisen weniger auf einzel-
ne Handlungen oder Ausserungen hin;
sie geben vielmehr einen Gesamtein-
druck. Im Grunde genommen ist es die
meist unbewusste Empfindung, in wel-
chem Mass uns jemand iiberzeugt. Wir
sind von jemandem iiberzeugt, wenn
seine Ausserungen und Handlungen
auf tiefere Grundlagen und bewihrte
Erfahrungen schliessen lassen, wenn
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zwischen den Ausserungen und den
Handlungen kein Widerspruch, son-
dern - besser - eine gegenseitige Ver-
stirkung liegt, wenn er «ein gutes Bei-
spiel gibt». Damit ist auch die Grundla-
ge geschaffen flr eine Vertrauensbasis,
die fiir erfolgreiche Fiithrung eine not-
wendige Voraussetzung ist.

Die Zahl der Abhandlungen zu diesem
Thema ist gross. Hier sei eine Darstel-
lung gegeben, die von drei wesentlichen
Faktoren ausgeht:

- Orientierung,
- Zentrierung,
- Integrierung.

Der Faktor Orientierung charakterisiert
die Personlichkeit in bezug auf ihr Ver-
mogen, eine eigene Beurteilung vorzu-
nehmen, d.h. eine eigenstdndige Mei-
nung zu entwickeln. Die Unabhéngig-
keit soll einerseits gegeniiber dusseren
«Manw»-Imperativen bestehen, nach de-
nen «many» etwas bestimmtes tut oder
unterlédsst, entsprechend den kollekti-
ven Wertungen und Ansichten der ein-
zelnen Gruppierungen der Gesell-
schaft. Anderseits handelt die orientier-
te Personlichkeit nicht einfach in re-
flexartiger Reaktion auf ihre inneren
Antriebe. Solches konnte sich beispiels-
weise in der Unféhigkeit dussern, das
Ganze im Uberblick zu sehen, kreative
und konstruktive Ideen von aussen auf-
zunehmen oder das Wesentliche vom
Unwesentlichen zu trennen und Priori-
tdten zu setzen.

Beim Personlichkeitsmerkmal der Zen-
trierung spielt die Mitte der Person eine
Rolle. Natiirlich ist damit nicht der
Schwerpunkt der Biomasse gemeint,
sondern eine innere, durch ein Person-
lichkeitszentrum geprigte Struktur.
Die zentrierte Personlichkeit agiert
«aus der Mitte heraus»; sie zeigt ausge-
wogenes Selbstbewusstsein. Sie steht
damit in direktem Gegensatz zu einem
stets verunsicherten, peripheren Rea-
gieren auf dussere Anstosse. Eine zen-
trierte Personlichkeit ist fahig, Risiken
einzugehen und Situationen der Unge-
wissheit zu ertragen. Fehlende Zentrie-
rung kann sich ausdriicken in:

- Aktivismus, Handeln unter Erfolgs-
zwang. Obschon eine solche Veranla-
gung fiir berufliche Erfolge eine gute
Voraussetzung bilden kann, verlet-
zen Misserfolg und negative Kritik
den unter Erfolgszwingen Handeln-
den besonders stark.

- Angstlichkeit, sich festzulegen oder
ein Unvermdgen, sich mit Abstand
von der tdglichen Hektik in Ruhe zu
besinnen und grundsétzlichen Fra-
gen nachzugehen.

Ein drittes Wesensmerkmal der Uber-
zeugungskraft ist die Integrierung einer
Personlichkeitsstruktur, die ihre ver-

schiedenen Lebensrdume harmonisch
zusammenfiihrt. In grober Gliederung
handelt es sich um das berufliche und
das private Leben. Die Vorstellung
einer integrierten Personlichkeit be-
deutet, dass sich keiner dieser Bereiche
abspaltet.

Zwel Arten nicht-erfolgter Integration
lassen sich unterscheiden: Wéahrend Ar-
beitnehmer mit vorwiegend ausfiihren-
den Titigkeiten dazu neigen, ihren pri-
vaten Lebensraum als den priméren zu
erleben, scheinen Arbeitnehmer mit
fiihrenden Aufgaben eine umgekehrte
Lebensauffassung zu haben. Die Situa-
tion der Arbeiter im letzten Jahrhun-
dert hat schon Karl Marx treffend be-
schrieben: «Der Arbeiter fiihlt sich erst
ausser der Arbeit bei sich und in der Ar-
beit ausser sich». Als Anzeichen einer
desintegrierten Arbeitssphdre gelten
beispielsweise:

- dass die Arbeit - nicht nur diese oder
jene - als lastig empfunden wird,

- die Freizeit als eigentlicher Entfal-
tungsraum der Personlichkeit erlebt
wird.

Im Gegensatz dazu ist der Lebensvoll-

zug mancher leitender Arbeitnehmer

im umgekehrten Sinn einseitig. Sie ge-

hen im Beruf «auf» - oder leider eher

«unter». Die nicht-integrierte Person-

lichkeit zeigt beispielsweise folgendes

Bild:

- Die Arbeit erhilt einen aboluten
Wert. Das Selbstwertgefiihl wird aus-
schliesslich am beruflichen Erfolg ge-
messen;

- Auf Ferien wird verzichtet, entwe-
der, weil man nichts mehr damit an-
zufangen weiss, oder weil man sich
fliir unabkémmlich halt.

Nicht-gegliickte Integration der Le-
bensbereiche scheint ein typisches
Merkmal heutiger Sozialstrukturen zu
sein. Sie wird periodisch aktut zu Zei-
ten der Verhandlungen zwischen den
Sozialpartnern: Hauptstreitpunkte sind
etwa die Lohnerhohungsprozente bzw.
Bruchteile davon, oder die permanente
Reduktion der Arbeitszeit, als ob es
sich um die sukzessive Reduktion eines
Missstandes handelte. Demgegentiber
sind die Anstrengungen zur Aufwer-
tung der Arbeit und ihrer Sinngebung
noch immer vernachlissigbar.

Fiihrungssituation

Den bis jetzt betrachteten Filihrungs-
faktoren ist eines gemeinsam: Sie sind
mehr oder weniger beeinflussbar.
Grundsitzlich besteht die Moglichkeit,
auf sie und damit auf den Fiithrungsvor-
gang Einfluss zu nehmen.
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Daneben wirken aber weitere Fiih-
rungsfaktoren, auf die wir keinen di-
rekten Einfluss nehmen konnen: Rah-
men- und Randbedingungen, die ge-
samthaft eine bestimmte Fithrungssi-
tuation kennzeichnen.

Drei Beispiele mogen dies verdeutli-
chen. Zunichst ist die zu 16sende Auf-
gabe an sich zu betrachten. Sie kann
iiberschaubar und verstdndlich sein,
und die zu lésenden Probleme wieder-
holen sich hiufig. Man konnte z.B. die
Dateneingabe fiir Rechenzentren dazu
zdhlen.

Bei andern Aufgabenstellungen besteht
ein grosserer Entscheidungs- und
Handlungsspielraum, und die zu su-
chenden Problemldsungen sind durch
einen hohen Innovationsgrad gekenn-
zeichnet. Eine Fithrungsaufgabe im Be-
reich der industriellen Forschung mag
ein Beispiel dafiir sein.

Auf die Aufgabenstellung kann der
Vorgesetzte selten Einfluss nehmen.
Anzupassen ist hingegen die Fithrungs-
weise. Bei der Arbeitsorganisation der
Dateneingabe z.B. wird der Vorgesetzte
direkteren Einfluss auf den Arbeits-
ablauf nehmen als beispielsweise im
Forschungsbereich.

Ahnliche Uberlegungen konnen so-
dann in bezug auf die Zeitverhiltnisse
angestellt werden. Unter Zeitdruck ist
ein Chef eher veranlasst, direktiv zu
fiihren. Bei grundsitzlich positiver Be-
ziehung zwischen dem Vorgesetzten
und seinen Mitarbeitern werden diese
dafiir Verstdndnis haben und eine di-
rektive Flihrungsweise sogar erwarten.
Ist die Problemlosung hingegen nicht
unmittelbar an eine Zeitlimite gebun-
den, so wird ein Vorgesetzter mit Vor-
teil den individuellen Handlungsspiel-
raum seiner Mitarbeiter zum Tragen
bringen.

Schliesslich beeinflussen auch die Rah-
menbedingungen des Umfeldes den Er-
folg der Fithrung. Dazu gehdren bei-
spielsweise:

- Inflation und Wechselkurse,

- Bedingungen der Finanzmarkte,

- Lage auf dem Arbeitsmarkt,

- allgemeine technologische Entwick-
lung,

- Rohstoff-Preise, usw.

Fiihrungsergebnis

Sich mit Fiihrungsleistungen auseinan-
derzusetzen ist schwierig. Ist der Erfolg
einer Arbeitsgruppe mit dem Fiih-
rungserfolg des Chefs gleichzusetzen?
Ist der leistungsmissige Erfolg alleini-
ger Massstab?

Man ist noch weit davon entfernt, diese
kritischen Fragen abschliessend beant-

worten zu koénnen. Trotzdem lassen
sich einige Merkmale von Fiihrungser-
folg anfiihren, die durchaus beurteilbar
sind. So ist eine Fihrungsleistung ge-
kennzeichnet durch das Erreichen an-
spruchsvoller Leistungsziele. Bei der
Fithrungsaufgabe unseres Verkaufslei-
ters sind es Umsatzbudgets, die letztlich
eine angemessene Verzinsung des ein-
gesetzten Kapitals ermoglichen.

Nun kann es aber bei Fithrung nicht
darum gehen, hohe Ziele mit allen Mit-
teln zu erreichen. Vielmehr sind Fiih-
rungstechnik und Fiihrungsverhalten
ebenfalls Qualitdtskriterien von Fiih-
rung, was sich letztlich im Gruppenkli-
ma #ussert. Mit andern Worten: Fiih-
rungserfolg ist gleichzeitig gekenn-
zeichnet durch ein hohes Leistungsni-
veau der Gruppe und durch ein gesun-
des Gruppenklima.

EBin zunehmend wichtiges Merkmal
von Fiihrungserfolg ist schliesslich die
Bereitschaft und Fiahigkeit einer Ar-
beitsgruppe, Verdnderungen auf sich zu
nehmen. Jeder Fithrungsbereich einer
Unternehmung steht in kiirzeren oder
lingeren Zeitabstinden vor der Not-
wendigkeit des Wandels, sei es im Zei-
chen technologischer Entwicklungen,
Marktverdnderungen oder anderer Ein-
fliisse. Erfolgreichen Chefs gelingt es,
Verinderungen innerhalb ihres Verant-
wortungsbereichs in kiirzeren Zeitrdu-
men zu verwirklichen als Vorgesetzte
mit beschriankten Fiihrungsfidhigkei-
ten. In diesem Zusammenhang ist das
Innovationsbewusstsein  einer  Lei-
stungsgemeinschaft von besonderer Be-
deutung. Es erstreckt sich sowohl auf
die Marktleistungen und deren Techno-
logien, als auch auf soziale Innovatio-
nen des betrieblichen Geschehens.

In Verbindung mit Fithrungserfolg ist
schliesslich die folgende Besonderheit
zu sehen: Sie betrifft die harte Eigenart
der Beurteilung von Fihrungsleistun-
gen, vor allem auf Stufe der Unterneh-
mungsfiihrung. Zu jedem Zeitpunkt ist
das Fiihrungsgeschehen durch eine
grosse Zahl externer Faktoren be-
stimmt, die schwierig voraussehbar
sind. Die Fiihrungsleistung wird pri-
mér nicht daran gemessen, mit welchen
Storfaktoren sich ein Vorgesetzter aus-
einandersetzen musste. Die Bewertung
ist vielmehr zur Hauptsache erfolgs-
orientiert. Die Beurteilung richtet sich
danach, in welchem Ausmass es ihm ge-
lungen ist, auf die Resultierende samtli-
cher interner und externer Einflussfak-
toren Einfluss zu nehmen.

Gerade in dieser Hinsicht stellen sich
heute besondere Schwierigkeiten, denn
die Zahl der Einflussfaktoren ausser-
halb des unternehmerischen Hand-
lungsspielraums ist rascher gewachsen
als jene innerhalb des Entscheidungs-
spielraums.

Bestimmbarkeit der
Fiihrungsfaktoren

Besinnen wir uns auf die eingangs ge-
stellte Frage nach der Bestimmbarkeit
von Fiihrung zuriick, so konnen wir sa-
gen: Fihrung ist grundsdtzlich be-
stimmbar. Das Ausmass der Bestimm-
barkeit ist allerdings sehr unterschied-
lich.

Zahlreich und verbreitet sind die Mog-
lichkeiten, das  fiithrungstechnische
Riistzeug aufzubauen. Im Vordergrund
stehen bewédhrte Verfahren der Losung
von Problemen, Planungstechniken,
ganzheitliche Denkweise und die per-
sonliche Arbeitstechnik.

Schwieriger ist das Verdndern und An-
passen von Verhaltensweisen. Es erfor-
dert eine Sensibilisierung auf zwischen-
menschliche und gruppendynamische
Phinomene. Dies trifft vor allem fiir
die Personlichkeitsentwicklung zu, die
sich im allgemeinen nur iiber Jahre hin-
weg vollzieht und eine andauernde
Auseinandersetzung mit der eigenen
Person und ihrer Wechselwirkung mit
der Umwelt erfordert.

Die Fiihrungssituation ist wenig beein-
flussbar. Gewisse Moglichkeiten bieten
die vorausschauende Planung und kla-
re Vorstellungen von den zu erreichen-
den Zielen und zeitlichen Prioritdten.

Das Fiihrungsergebnis schliesslich ist -
wie erwihnt - weitgehend von den iib-
rigen Faktoren abhingig. Es hat aber
trotzdem eine bestimmende Wirkung
auf kiinftige Fiihrungsergebnisse, denn
es gibt tatsdchlich eine «Sogwirkung»
des Erfolgs.

Kiinftige Anforderungen

An sich ist die Erkenntnis verbreitet,
der gegenwirtige technologische Wan-
del werde die betriebliche Zusammen-
arbeit noch weiter und wesentlich ver-
indern. Davon werden die Fiithrungs-
prozesse besonders betroffen sein. Mit
dieser Erkenntnis geht allerdings in der
Mehrzahl der Félle keine individuelle
Bereitschaft einher, Verdnderungen des
eigenen Verhaltens vorzunehmen. Dies
fiihrt zu einigen Gedanken tiber kiinfti-
ge Anforderungen an Fiithrungskrifte.

Zeitmangel

Viele Vorgesetzte sind mit dringlichen
Vorgingen so belastet, dass flir grund-
sitzliche Fiihrungsaufgaben nur wenig
oder tiiberhaupt keine Zeit verfiigbar
bleibt. Speziell betroffen sind z.B. die
strategische und lingerfristige Planung,
die Ermittlung von Ausbildungsliicken
der Mitarbeiter sowie die eigene
Weiterbildung. Oft liegt der Engpass
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darin, dass der Vorgesetzte alle anste-
henden Probleme selbst angeht. Eine
aussichtsreiche Losung ist darin zu su-
chen, die Moglichkeiten der gleichzeiti-
gen Bearbeitung von Problemen inten-
siver zu nutzen, vor allem unter ver-
mehrtem Einbezug der Mitarbeiter.

Eine Voraussetzung dafiir ist allerdings,
dass der Vorgesetzte die eigenverant-
wortliche Losung von Aufgaben und
Problemen auch andern zutraut. Eine
weitere Voraussetzung betrifft die Ver-
anlagung des Mitarbeiters: Er muss der
ihm eingerdumten Selbstindigkeit auch
gewachsen sein. Dies ist keine Selbst-
verstandlichkeit und setzt einen beson-
deren Akzent auf die Vorgesetztenver-
antwortung fiir gute Stellenbesetzung.

Neue Technologien

Die Auseinandersetzung mit den neuen
Technologien und ihrer Weiterentwick-
lung bereitet oft ausserordentliche
Miihe - verstdndlicherweise. Doch als
Vorgesetzter sollte man sich der starken
Signalwirkung der eigenen Einstellun-
gen und Verhaltensweisen besser be-
wusst sein. Die Verunsicherung, durch
neue Techniken blossgestellt zu wer-
den, erkennen die Mitarbeiter rasch. Es
wire daher zweckmissiger, technologi-

sche Verdnderungen als Chance zu se-
hen, die Fithrungsaufgabe noch besser
l6sen zu koénnen. Ohne sich aus eige-
nem Antrieb mit den neuen Technolo-
gien zu befassen, diirfte dies aber kaum
moglich sein.

Fiihrungsverhalten

Als drittes ist wesentlich, der Forde-
rung des Fiihrungsverhaltens einen ho-
heren Stellenwert beizumessen als bis-
her. Das Aktivieren der Eigenverant-
wortung der Mitarbeiter bietet noch im-
mer ein grosses und zu wenig genutztes
Potential. Es gilt, die Chancen der Mo-
tivation bewusster zu sehen und sie zu
nutzen.

Uberzeugende Personlichkeit

Unter den Gedanken tiber kiinftige An-
forderungen an Vorgesetzte ist ein vier-
ter und letzter hervorheben; er diirfte
der wichtigste sein. Der Vorgang des
Fiihrens, also die zielbezogene Einfluss-
nahme auf das Verhalten anderer ist im
Idealfall - wie dargelegt - ein Vorgang
des Uberzeugens. Als Mitarbeiter bin
ich dann von einem Auftrag im moti-
vierenden Sinn iiberzeugt, wenn drei
Voraussetzungen erfiillt sind:

Schadstoffe werden zu Wohngiften

Von Jutta Schwarz, Ziirich

Die fiir die Revision der SIA-Norm 256 zustdndige Kommission beschloss an ihrer letzten Sit-
zung, den im vorliegenden Artikel zitierten Passus iiber die Gesundheitsschddigung durch Bau-
materialien zu streichen. Daraus folgt, dass der SIA nebst der verbalen Auseinandersetzung
Koordinationsaufgaben iibernimmt, damit der Architektenschaft bald die fehlenden Instru-
mente und Planungshilfen zur Verfiigung stehen. Der folgende Artikel zeigt Mittel und Wege
zu einer arbeitsteiligen Lésung der Problematik auf. Er wurde geschrieben, bevor die SIA-Kom-

mission den erwdhnten Beschluss fasste.

(Red.)

An der ETH fand im letzten Herbst die Veranstaltung «Wohnen mit Giften» [1] statt, seit
einigen Monaten ist das Buch «Vergiftet - Wie wir ein Haus bauten, das uns krank machte»
[2] auf dem Markt, die Swissbau Leittagung 87 stand unter dem Motto «Bauen im Dienst von
Mensch und Umwelt», in dieser Zeitschrift wird im Laufe des Jahres eine Artikelfolge iiber
die Gefihrdung der menschlichen Gesundheit durch Materialien am Bau erscheinen. Ver-
breitet das Thema «Gesundheit - Wohngifte - Umwelt» Betroffenheit? Ist dariiber hinaus et-
was in Bewegung geraten? Die Fragen lassen sich noch nicht beantworten. Gespriche mit Ar-
chitekten, Unternehmern und Handwerkern zeigen aber immer deutlicher, dass der Umgang
mit Wohngiften fiir die Bewohner zum Dilemma wird und die Baupraktiker oft iiberfordert.

Schadstoffe in Baumaterialien

Dass viele Baumaterialien Schadstoffe
enthalten, die im fertigen Gebdude
durch Verdunstung in die Raumluft ge-
langen und dadurch zu Wohngiften fiir
die Bewohner werden, bestreitet heute
niemand mehr. Unter Baufachleuten
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gehen die Meinungen erst auseinander,
wenn es um das genaue Erkennen des
Problems geht: Welche Stoffe sind
tiberhaupt schiadlich, welche Baumate-
rialien enthalten solche Stoffe, findet
man auf dem Baustoffmarkt Produkte,
die sich unbedenklich fiir Wohngebiu-
de verwenden lassen und dennoch ih-
ren Zweck erfiillen, ist der Handwerker

Zum ersten muss ich liberzeugt sein,
dass ich eine sinnvolle Aufgabe zu 16-
sen habe, deren Ergebnis von andern
benotigt oder gewiinscht wird. Zweitens
muss ich iiberzeugt sein, dass ich kraft
meines gegenwartigen Wissens und
Konnens die Arbeit zumindest zufrie-
denstellend  auszufiihren  vermag.
Schliesslich ist als drittes entscheidend,
ob mich der Vorgesetzte als Person
iiberzeugt, mit seiner Verhaltenskon-
stanz, Integritdt, Ausgewogenheit der
Beurteilung, Werthaltung usw.

Der Fiithrungsvorgang hat dann gute
Chancen zu gelingen, wenn der Vorge-
setzte iiber eine ausgepragte, starke und
somit tiberzeugende Personlichkeit ver-
fiigt. Aus diesem Grunde werden die
kiinftigen Anforderungen an verant-
wortungsvolle Fiihrungsfunktionen
den Personlichkeitsmerkmalen grosste
Beachtung schenken miissen.

Adresse des Verfassers: Prof. Dr. H. Tschirky, Be-
triebswissenschaftliches Institut der ETH Ziirich,
8092 Ziirich.

Nach einem Vortrag vom 17. Februar 1987 vor
der Sektion Basel des SIA im Rahmen der Ver-
anstaltungsreihe «Efficiency durch Personlich-
keitsentfaltung».

fdhig und bereit, mit diesen Produkten
zu arbeiten? Solche und dhnliche Fra-
gen zeigen, dass ein allgemeines Be-
wusstsein iiber schéddliche Baustoffe
vorhanden ist. Doch was kann man tun?

Architekten beantworten die Frage
meistens gleich selber mit bekannten
Stichworten wie Naturfarben fiir Wén-
de, keine synthetischen Teppiche, na-
tiirliche oder keine Holzschutzmit-
tel... Erkundigt man sich nach den
praktischen Erfahrungen mit den
«neuen» Methoden und Produkten, so
fuhrt hdufig der gleiche Architekt eine
Reihe von Griinden an, die ihn heute
oftmals davon abhalten, eigene prakti-
sche Erfahrungen auf diesem Gebiet zu
sammeln. Mir scheint, dass das Schad-
stoffproblem gedanklich bisweilen los-
gelost vom eigentlichen Baugeschehen
betrachtet wird, anstatt konkrete For-
derungen nach besseren Produkten
(Hersteller), praktikablen Arbeitsin-
strumenten (Berufsverbinde) und ver-
bindlichen gesetzlichen Grundlagen
(Staat) zu formulieren.

Der folgende Artikel beschiftigt sich
zuerst mit dem Handlungsmotiv als Be-
dingung fiir neue Losungen, die mit der
Zeit routinemassig in der Baupraxis an-
gewendet werden, und entwickelt dann
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