Ausgangsiiberlegungen (Kapitel 2)
(a) Gegenstand

Gegenstand der Komplementéren Fiithrungstheorie ist das Fithren von Personal in Organi-
sationen. Es wird verstanden als zielgerichtete Einflussnahme auf arbeitende Menschen!
zum Zweck der Erzeugung von Arbeitsleistungen und der Verwirklichung von Unterneh-
menszielen. Dabei stehen zumeist die wirtschaftlichen Erfolgsbeitrage der Arbeit im Vor-
dergrund; sinnvollerweise ist aber auch auf die Einhaltung des Ordnungsrahmens (u. a.
arbeitsrechtlicher Vorschriften) und die ausgewogene Beriicksichtigung von Stakeholder-
belangen (z. B. Mitarbeiterinteressen) abzustellen. Personalfithrung ist abzugrenzen von
politischem Anfithrertum und von der Fiihrung reiner Sachgeschéfte. Da umfassender di-
rekter Fremdeinfluss i. d. R. Widerstinde ausldst oder einer passiven Haltung Vorschub
leistet, empfiehlt es sich, Fiihrung tiberwiegend indirekt auszuiiben (z. B. in Form gere-
gelter Selbstfiihrung, instrumenteller Verhaltensverstarkung, kollektiver sozialer Normen
oder impliziter Kommunikation).

(b) Zweck der Theorie

Die Komplementire Fiithrungstheorie soll aufzeigen, wie Personalfithrung in Organisa-
tionen zu gestalten ist, um ihre Zielstellung — Arbeitsleistung zu erzeugen und Unterneh-
mensziele zu verwirklichen — optimal zu erreichen. Sie ist deskriptiv in dem Sinne, dass
sie Mechanismen der Personalfithrung beschreibt, die in der betrieblichen Praxis tatséch-
lich angewendet werden und funktionieren. Zugleich ist sie normativ im Sinne der klaren
Empfehlung, Fiihrung in Organisationen — mit gewissen Anpassungen, nach genau diesem

! Aus Griinden der Lesbarkeit wird im gesamten Buch das generische Maskulinum verwendet.
Selbstverstandlich sind damit — wie auch mit dem Femininum ,,die Fiihrungskraft“ — beide Ge-
schlechter angesprochen.
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Muster zu gestalten. Zwar soll die Komplementére Fithrungstheorie durchaus auch von
wissenschaftlichem Nutzen sein und Fiihrenden als Orientierung dienen. Thr wesentlicher
Zweck liegt jedoch darin, eine theoretische Grundlage fiir betriebliche Fithrungsmodel-
le zu bieten (vgl. Kap. 7). Das Theoriemodell braucht daher keineswegs alle denkbaren
Aspekte des Fithrungsgeschehens abzubilden und erkldren, sondern nur solche, die sich
sinnvoll generalisieren und normieren lassen.

(c) Balance von Regelungen und Freiraumen

Normative Fiihrungsempfehlungen sind nur wirksam, wenn sie eine sinnvolle Balance
von Regelungen und Regelungsfreirdumen beinhalten. Damit Personalfithrung im Betrieb
flaichendeckend funktionieren kann, missen Strukturen und Verantwortlichkeiten fest-
gelegt werden. Zugleich bedarf es individueller und situativer Freiheitsgrade, und zwar
an den richtigen Stellen. Organisationen haben hier Gestaltungsspielrdume. Bestimmte
Fiihrungsaspekte aber miissen geregelt werden, andere sollten es gerade nicht. Ob formale
Fiihrungsregelungen tatsichlich in informelle Strukturen und alltagliche Verhaltensweisen
umgesetzt werden, hangt davon ab, ob sie a) zweckméBig sind sowie b) konsequent kom-
muniziert und eingefordert werden.

(d) Komplexitat von Fiihrungsmodellen

Die Komplementére Fiihrungstheorie umfasst sieben Modellelemente mit jeweils diver-
sen Einzelelementen und ist damit durchaus komplex. Wer dies als iiberzogen ansieht, ver-
gegenwartige sich die theoretische Vielschichtigkeit des Kaffeekochens oder Autofahrens:
In wie vielen Elementen wéren diese zu beschreiben? Die Erwartungshaltung, ein brauch-
bares theoretisches oder betriebliches Fiihrungsmodell in wenigen Sétzen abzuhandeln
und auf den ersten Blick nachvollziehbar zu machen, ist ebenso unrealistisch, wie eine
Erlduterung des Autofahrens in dhnlichem Format.

(e) Einheit von Mitarbeiterfithrung und Personalmanagement

Fiihrung ist ein kollektives Phdnomen, an dem mehrere Akteure — u. a. Fiihrungskréfte und
Personalspezialisten — beteiligt sind. Das impliziert: Mitarbeiterfithrung und Personalma-
nagement sind ein und dasselbe. Zwar spricht nichts dagegen, bestimmte Fithrungsaufga-
ben und -aktivititen der Personalabteilung und andere den Fiihrungskriften zu iibertragen.
Es handelt sich jedoch nicht um getrennte Sphéren, sondern um eine arbeitsteilige Be-
wiltigung eines einzigen Mandats, ndmlich der Fithrung des Personals. Dementsprechend
thematisiert die Komplementére Fithrungstheorie gleichermaBen den Handlungsrahmen
von Fithrungskréften und Mitarbeitern wie auch jenen von Personalabteilungen.
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(f) Personalfiihrung als Teil der Unternehmensfiihrung

Die Personalfiihrung ist ein Teil der Unternehmensfiihrung (engl. ,,General Management*,
kurz ,,Management*). Diese wiederum ist eine Querschnittsfunktion, die die tibergeordne-
te Steuerung des eigentlichen Geschiftsbetriebs — Markt, Produktion, Ressourcen — zum
Gegenstand hat. Sie ldsst sich in drei Aufgabenfelder untergliedern: Das normative Ma-
nagement beinhaltet die grundlegende Ausrichtung, das strategische Management die mit-
tel- und langfristige Steuerung des Geschifts und das operative Management die laufende
Umsetzung der strategischen Vorgaben. Alle drei Managementfunktionen sind auf der
Ebene der Gesamtorganisation, aber auch auf der Ebene jeder einzelnen Organisations-
einheit erforderlich. Vor diesem Hintergrund werden die herausgehobene Stellung und
besondere Erfolgsrelevanz der Personalfiihrung deutlich: Sie ist zwar auch eine spezi-
fische Ressourcenwirtschaft (,,Human Resources®), und als solche nicht wichtiger oder
unwichtiger als z. B. die betriebliche Finanz- oder Materialwirtschaft. Zugleich aber be-
inhaltet sie das gesamte operative Management, denn alle Aktivitdten in allen Bereichen
des Geschéftsbetriebs werden von Menschen ausgeiibt, die es zu fiihren gilt.

Die drei Elemente des Kernmodells (Kapitel 4)

Das Kernmodell der Komplementiren Fithrung thematisiert die grundlegenden Aspek-
te und Mechanismen der Personalfithrung in Organisationen. Es beschreibt Fiithrung als
Biindel bestimmter Aufgaben, in denen sich bestimmte Funktionen konkretisieren und die
von bestimmten Akteuren iibernommen werden.
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(1) Komplementare Fiihrungsfunktionen: Fiihren als Dienstleistung

Organisationale Personalfiihrung ist eine interne Dienstleistung. In Bezug auf den Ge-
schéftsbetrieb hat sie zwei komplementére (d. h. sich ergdnzende) Funktionen. Die Unter-
stiitzungsfunktion besteht darin, den Mitarbeitern zu helfen, ihre Arbeitsleistung zu er-
bringen. Die Schlagwoérter ,,Fordern® und ,,Mitarbeiterorientierung* mogen dies verdeut-
lichen. Die Ordnungsfunktion besteht darin, die Leistungserbringung der Mitarbeiter zu
reglementieren und zu beaufsichtigen. Die Schlagworter hier lauten ,,Fordern* und ,,Pro-
duktionsorientierung*. Beide Funktionen konkretisieren sich in den Fiihrungsaufgaben (s.
unten), wobei jede Fithrungsaufgabe sowohl unter Ordnungs- als auch unter Unterstiit-
zungsgesichtspunkten zu sehen ist. Fiihrungstheoretisch kniipft das Modellelement damit
an die Ansitze des ,,Fiihrens als Dienstleistung® sowie an die klassische Dualitét ,,Mit-
arbeiter- vs. Produktionsorientierung® an. Es hat den Stellenwert eines Grundsatzprinzips
und ist vor allem von praktischem Wert: Die Idee des Fiihrens als doppelter Dienstleistung
gibt Fithrenden Orientierung und beugt destruktiver Fiihrung vor.

(2) Komplementare Fiihrungsaufgaben: Fiihren als Aufgabenbiindel

Personalfithrung besteht aus diversen Aufgaben, die sich in acht Kategorien zusammen-
fassen lassen: ,,Orientierung geben®, , Organisation optimieren®, ,Einstellen, binden,
entlassen®; ,,Arbeitsaufgaben steuern®, ,,Zusammenarbeit prigen®, ,,Kompetenz und Ent-
wicklung fordern®, , Fiirsorge gewéhren® ,,Motivation stiften”. Dem liegt die Pradmisse zu-
grunde, dass genau diese Einfliisse erforderlich sind, um nachhaltig menschliche Arbeits-
leistung zu erzeugen. Das Modell steht damit in der fiihrungstheoretischen Tradition nor-
mativer Aufgabenmodelle der Fithrung. Die Fithrungsaufgaben werden allerdings nicht
als Tatigkeiten, sondern als abstrakte Aufgabenstellungen verstanden, die iiber das Um-
setzungselement der Fiithrungsroutinen (s. unten) zu verwirklichen sind. Alle Fithrungs-
aufgaben zusammen ergénzen sich zur Gesamtaufgabe der Personalfiihrung.

(3) Komplementaére Fiihrungsakteure: Fiihren als Geteilte Fiihrung

Personalfithrung obliegt mehreren Hauptakteuren, die komplementdr zusammenwirken:
Dem Mitarbeiter, seinen Kollegen, der Fiihrungskraft, der oberen Fithrungskraft und dem
Personalbetreuer. Das vorrangige Fithrungsprinzip sollte Selbstfithrung sein, d. h. der Mit-
arbeiter sollte moglichst alle Fiihrungsaufgaben selbst iibernehmen. Da nicht alle Mit-
arbeiter dies immer vollumfanglich tun, muss die Fithrungskraft bei Bedarf kompensato-
risch intervenieren. Tut sie dies nicht, obliegt es wiederum der oberen Fiihrungskraft und
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dem als ,,HR-Co-Manager* agierenden Personalbetreuer, kompensatorisch einzugreifen.
Die Interventionen konnen jeweils korrigierend, gemeinsam, delegativ oder substituierend
erfolgen. Die komplementéiren Akteure ergidnzen sich also und erfiillen kollektiv die Auf-
gaben der Personalfiihrung.

Mitarbeiter/in
Kollege/in
B Fihrungskraft

Obere Fiihrungskraft
B HR-Manager/in

Beispiel 1: Beispiel 2:
Fiihrungskraft und Kollegen kompensieren Obere Fiihrungskraft und HR-Manager kom-
Selbstfiihrungsdefizite des Mitarbeiters pensieren Fiihrungsdefizite der Fiihrungskraft

Der kompensatorische Mechanismus gewéhrleistet dabei zum einen, dass sdmtliche auf
die Mitarbeiter bezogene Fiihrungsaufgaben auch bei Untitigkeit der Fiihrungskraft tat-
séchlich wahrgenommen werden und sichert so eine wirksame Personalfiihrung. Zum
anderen ist dieses mehrinstanzliche System geeignet, einem Machtmissbrauch der Fiih-
rungskraft vorzubeugen. Das Modellelement der komplementéren Fithrungsakteure greift
fihrungstheoretisch den Ansatz der ,,Geteilten Fithrung® auf, der mit dem Konzept der
Selbstfiihrung und mit vertikal-hierarchischer Autorititsausiibung nach dem Ausnahme-
prinzip kombiniert wird.

Mit diesen drei Kernelementen bildet die Komplementare Fiithrungstheorie sozusagen
den Gegenentwurf zur verbreiteten Vorstellung vom Fiihren als einem personlichkeitsba-
sierten oder systemischen Beziehungsphdnomen (= hier fehlen klar definierte Fithrungs-
aufgaben), das durch Fiihrungskrifte bewirkt wird (= hier fehlen die ibrigen Akteure) und
diesen ein herrschaftsartiges Selbstverstandnis zugesteht (=hier fehlt der Dienstleistungs-
gedanke).
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Die vier Umsetzungselemente (Kapitel 6)

Um das Kernmodell der Komplementéren Fithrung konkret umzusetzen, sind weitere Mo-
dellelemente erforderlich. Es sind dies die vier Umsetzungselemente des Fiihrungsauf-
baus, der Fiithrungsroutinen, der Fiihrungsinstrumente und der Fithrungsressourcen.
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Umsetzungselemente
(Routinen, Instrumente, Ressourcen, Aufbau)

(4) Fiihrungsroutinen

Das erste Umsetzungselement bilden die Fiihrungsroutinen, verstanden als konkrete Akti-
vitdten, die der Umsetzung der Fiihrungsaufgaben dienen. So ist z. B. Leistungsfeedback
zunéchst nur eine abstrakte Fithrungsaufgabe, die es — u. a. in regelméBigen Mitarbeiter-
gesprachen — umzusetzen gilt. Zu unterscheiden sind Jahresroutinen (z. B. Mitarbeiter-
Jahresgespriche), Dauerroutinen (z. B. wochentliche Arbeitsbesprechungen) und Bedarfs-
routinen (z. B. Kriseninterventionen). Fithrungstheoretische Grundlage dieses Elements
ist das etablierte Konstrukt der ,,Organisationsroutinen‘‘. Wer den Begriff negativ im Sinne
eines gelangweilten Trotts missversteht, mag ihn durch ,,Fiihrungsaktivititen™ ersetzen.
Organisationen sollten klar definieren, welche Fiihrungsroutinen durchzufiihren sind,
welche Fiihrungsakteure daran beteiligt sind und welche Rahmenvorgaben dabei gelten.
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Die Anteile eines jeden Akteurs an den Routinen ergeben zusammengenommen die Ge-
samtheit seiner Personalfithrungstatigkeit. Auf diese Weise wird Fiihrungsverantwortung
sehr konkret: Hat ein Akteur die ihm obliegenden Routinen tatséchlich wahrgenommen
und dabei die definierten Fithrungsaufgaben verwirklicht? Wenn eine Fiihrungskraft z. B.
keine regelméBigen Arbeitsbesprechungen durchfiihrt, so vernachléssigt sie schlicht ihre
beruflichen Pflichten.

(5) Fliihrungsinstrumente

Im Rahmen der Fithrungsroutinen wenden Fiihrende die im jeweiligen Unternehmen
vorhandenen Fiihrungsinstrumente an. Darunter werden hier formalisierte Hilfsmitteln
verstanden, die die Mitarbeiterfiihrung unterstiitzen, vor allem Regelwerke, Systeme,
Programme und Formulare. Die konzeptionelle Differenzierung zwischen Routinen und
Instrumenten hat bedeutsame Implikationen. Fiihrung wird ndmlich nicht etwa nur durch
das Instrument (z. B. ein Gehaltssystem oder Beurteilungsverfahren) ausgeiibt, sondern
immer durch dessen konkrete Anwendung. Gute Instrumente werden mitunter durch ihren
mangelhaften Einsatz im Fithrungsalltag entwertet. Nach dem gleichen Prinzip lassen sich
dysfunktionale und schlecht konzipierte HR-Instrumente relativieren und Fehlsteuerungen
vermeiden — eine Frage der Fithrungsqualitit, aber durchaus auch eine Frage der innerbe-
trieblichen Rollenverteilung. Vor allem jedoch wird deutlich, dass Personalinstrumente so
konzipiert werden miissen, dass sie die alltdgliche Personalfiihrung wirksam unterstiitzen.

(6) Fliihrungsressourcen

Das Umsetzungselement der Fiihrungsressourcen steht im Komplementiren Fiihrungsmo-
dell fiir eine rein pragmatisch begriindete Auswahl von erfolgskritischen Fiihrungsvoraus-
setzungen. In der Praxis scheitert Fithrung so hdufig an vier wesentlichen Problemressour-
cen, dass es sich lohnt, sie durch ein eigenes Element prominent herauszustellen. Dies ist
erstens die Arbeitszeit, die zur Wahrnehmung der Fithrungsroutinen erforderlich ist, und
die viele Fiihrende nicht haben oder sich nicht nehmen. Zweitens sind Fithrungskompe-
tenzen erforderlich. Sie bestehen aus Handlungskompetenzen (d. h. Fahigkeiten zur er-
folgreichen Wahrnehmung von Fiihrungsroutinen), die ihrerseits auf nichtfiihrungsspezifi-
schen Elementarkompetenzen basieren (z. B. Kommunikations-, Analyse-, Beurteilungs-,
Entscheidungskompetenz). Drittens bendtigen Fithrende umfassende Richtungs- und La-
geinformationen sowie viertens ganzheitliches Fiihrungsfeedback. Alle vier Ressourcen
sind notwendig, um wirksames Fiihren iiberhaupt zu ermdglichen.
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(7) Fithrungsaufbau

Unter dem Fiithrungsaufbau werden hier die aufbauorganisatorischen Strukturen verstan-
den, in die die unterschiedlichen Fithrungsakteure eingebunden sind. Dies betrifft den
Zuschnitt und die hierarchische Einbindung der an der Personalfiihrung beteiligten Orga-
nisationseinheiten (Stellen, Gruppen, Abteilungen, Bereiche etc.). Damit verbunden sind
aber auch die Aufgabenverteilung unter den Akteuren und ihre jeweiligen Befugnisse.
Theoretische Grundlage sind hier die allgemeinen Grundsétze der Organisationswissen-
schaft. Der Fiihrungsaufbau stellt, ebenso wie die anderen Elemente des Modells, keinen
Teilbereich der Fiihrung, sondern eine besondere Perspektive auf Fiihrung dar. Damit ldsst
er sich nicht getrennt vom Gesamtmodell betrachten. Ohne dauerhafte Aufbaustrukturen
finden zwar sicherlich auch Beeinflussungsprozesse statt, mit systematischer organisa-
tionaler Fiihrung aber hat dies wenig zu tun. Das Komplementare Fithrungsmodell ldsst
Spielrdume fiir unterschiedliche Aufgabenverteilungen unter den Akteuren, gibt jedoch
mit seinen Elementen einen groben strukturellen Rahmen vor. So wire z. B. eine Per-
sonalabteilung, die sich dem kompensatorischen ,,HR-Co-Management* verweigert, in-
kompatibel mit dem Modell. Gleiches gilt fiir Fiihrungspositionen ohne disziplinarische
Befugnisse oder mit iiberdehnter Fithrungspanne. Funktionierende Personalfiihrung setzt
einen funktionalen Fiihrungsaufbau voraus.
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