Agrarwirtschaft 51 (2002), Heft 3

Fuhrungsverhalten beziehungsweise Fuhrungsstile

in Agrarunternehmen
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Management Behaviour and Management Styles
in Agricultural Enterprises

The development of the relationship between employer and em-
ployee is an important aspect of management, i. e. management be-
haviour and management style play an important role with regard to
the employee as a critical factor for success. Increasing average
sizes of agricultural enterprises and numbers of employees and the
missing hierarchical structures create the need for additional moti-
vation opportunities. In the agricultural sector the quality perform-
ance of labour activities is difficult to control, therefore, it becomes
even more important to discuss management behaviour and man-
agement styles.

Management styles are mainly described theoretically in the lit-
erature but rarely for agricultural enterprises. An empirical study
demonstrates that in practice agricultural entrepreneurs are aware
of numerous management styles. Although various standard man-
agement styles are known to the managers, the successful manager
quickly adapts his individual management style to the current situa-
tion.
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Zusammenfassung

Die Gestaltung des unmittelbaren Verhéltnisses zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern ist ein wichtiger Teilbereich der Unterneh-
mensfiihrung. Das heift, Personalfiihrung, Fiihrungsverhalten und
Fiihrungsstile spielen beziiglich des kritischen Erfolgsfaktors Mitar-
beiter eine wichtige Rolle. Wachsende DurchschnittsgroBen land-
wirtschaftlicher Unternehmen und damit steigende Mitarbeiterzah-
len, fehlende Hierarchiestufen, die weitere Motivationsmaoglichkeiten
fordern, und die zeitverzogerte und ohnehin schwierige Kontrolle
der Qualitdt der Tatigkeiten in landwirtschaftlichen Unternehmen
lassen die Auseinandersetzung mit Fiihrungsstilen immer funda-
mentaler erscheinen.

In der Literatur beschéftigt man sich hauptsachlich theoretisch
mit Flihrungsstilen und nur am Rande mit Fiihrungsstilen in der
Landwirtschaft. Eine empirische Untersuchung zeigt, dass sich
landwirtschaftliche Unternehmer in der Praxis mit einer Vielzahl an
Fiihrungsstilen auseinandersetzen. Trotz der verschiedenartigen
Kenntnisse, die der Betriebsleiter beziiglich der Fiihrungsstile und
ihres Einsatzes haben muss, passen sich die erfolgreichen Fiih-
rungskréfte meist relativ schnell an die aktuellen Situationen an.

Schliisselworter: Personalmanagement; Fiihrungsverhalten;
Fiihrungsstilkonzepte; Fiihrungsstil-Kontinuum; Dimensionale
Fiihrungsstile; Reifegradmodell

1 Einleitung

Das Phanomen Personalmanagement spielt im Rahmen der
Unternehmensfithrung seit jeher eine wichtige Rolle. Die
besondere Aufmerksamkeit gilt dabei dem Verhalten und
Handeln der Fiihrungskraft gegeniiber den Mitarbeitern.
Die intensive Auseinandersetzung mit dem Thema hat zu
einer Fiille an Beitrdgen in der Literatur gefiihrt, die sich
vornehmlich mit der Entwicklung von handlungsleitenden
Personalfithrungsmodellen in personalintensiven Unter-
nehmen befassen. Die Auseinandersetzung mit diesem
Themenkomplex hat bisher weitgehend ohne Beriicksichti-
gung einer Diskussion der Fiihrungspraxis in landwirt-

schaftlichen Unternehmen stattgefunden. Und dies, obwohl
in den letzten Jahren in landwirtschaftlichen Betrieben ein
Wandel stattgefunden hat, der ein Personalmanagement
verlangt. So haben sich nicht nur die BetriebsgroBen und
die durchschnittliche Mitarbeiterzahl an familienfremden
Arbeitskrédften auf landwirtschaftlichen Betrieben verén-
dert, sondern auch die Arbeitsanforderungen an die Mitar-
beiter. Durch die zunehmende Qualifikation der Mitarbeiter
kann eine einfache Fithrung im Sinne von ,,Anweisung —
Ausfiihrung® als nicht mehr zeitgemill angesehen werden.
Ergénzend kann hier zum Thema Fiithrung erwidhnt werden,
dass es auf landwirtschaftlichen Betrieben nur wenige Hier-
archiestufen gibt und damit die iiblichen Methoden der
Mitarbeiterentwicklung nur schwerlich eingesetzt werden
konnen. Die Angestellten erhalten z.B. nicht die Mdglich-
keit, sich durch Aufstieg im Unternehmen zu motivieren,
weshalb andere Regelungen beziiglich der Mitarbeitermoti-
vation getroffen werden miissen. Es wird zunehmend im-
mer mehr Qualitit und Prazision bei der Arbeitsausfiihrung
gefordert, wodurch wiederum Verldsslichkeit und Anreiz-
problematik bedeutender werden.

Im vorliegenden Beitrag werden bedeutende Fiihrungs-
stilkonzepte dargestellt und anschlieBend deren Ubertra-
gung auf die Landwirtschaft diskutiert. Zunédchst wird eine
kurze Beschreibung der relevanten Literatur zu diesem
Thema herangezogen, um einen Uberblick iiber diesen
Themenkomplex zu schaffen. Im Anschluss daran werden
die betriebsstrukturellen Verdnderungen in der Landwirt-
schaft aufgezeigt, die mit Hilfe der vorliegenden Literatur
zur Unternehmensfithrung die Frage klaren helfen, warum
man sich auch in landwirtschaftlichen Unternehmen mit
Personalmanagement und Personalfiihrungskonzepten be-
schiftigen sollte. Zuletzt wird anhand einer empirisch fun-
dierten Analyse der Fithrungspraxis in landwirtschaftlichen
Betrieben die praktische Interpretation von bekannten theo-
riegeleiteten Fiihrungsstilen und -konzepten aufgezeigt. Die
empirischen Daten stammen aus einer Befragung von gro-
Beren Agrarunternehmen in Deutschland, die am Institut fiir
Landwirtschaftliche Betriebslehre der Justus-Liebig-Uni-
versitdt GieBen mit Unterstiitzung der DLG durchgefiihrt
wurde.

2 Betriebswirtschaftliche Literatur zum Thema
Fihrungsstile

Die folgende kurze Rezension der Lehrbuchliteratur zur
landwirtschaftlichen Betriebslehre zeigt, dass dem Thema
,Fuhrungsstile fiir landwirtschaftliche Betriebe® nur am
Rande oder keine Bedeutung beigemessen wird. In der
Standardliteratur der landwirtschaftlichen Betriebslehre, die
in den 80er Jahren erschienen ist, findet man keine Beitrige
zu Fiihrungsstilen in landwirtschaftlichen Unternehmen.
Lediglich in einigen neueren Auflagen der Lehrbiicher zur
landwirtschaftlichen Betriebslehre wird die Management-
funktion Fithrung integriert.
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STEINHAUSER, LANGBEHN, PETERS (1992, S. 15-25) be-
schéftigen sich allgemein mit den Themen Betrieb, Unter-
nehmen und deren Fiihrung, sowie Anforderungen an die
Fithrung und Aufgaben der Fithrung. Fithrung erfordert so-
wohl theoretisches, als auch praktisches Wissen, Konnen
und menschliche Fahigkeiten auf den Gebieten der Produk-
tionstechnik, der Wirtschaftsfiilhrung und Menschenfiih-
rung. Die Fithrung wird hier vor allem objektbezogen gese-
hen, im Sinne von Leitung, Lenkung und Verwaltung von
landwirtschaftlichen Betrieben bzw. Unternechmen. Dage-
gen wird die subjektbezogene Ebene, also die Organisation
des Einsatzes der Fiihrungsinstrumente zu einer optimalen
Mitarbeiter— bzw. Menschenfithrung, nicht angesprochen.

STEFFEN, BORN (1987, S. 171-190) gehen an das Thema
Fithrung, Fihrungsverhalten und Fiihrungsstile von der
Seite der Organisation heran. Zundchst wird auf die be-
triebswirtschaftliche Organisation, die u. a. mit Hilfe der
Personalmittel realisiert wird, und die Grundtypen der Or-
ganisation eingegangen. Darunter fallen auch die Mdglich-
keiten der formalen Organisation, d.h. z.B. das Instrument
der Fiihrungsstile. Es werden allerdings nur zwei Fiihrungs-
stile (autoritdr und partizipativ) ndher erldutert und auf die
Landwirtschaft bezogen:

In der Landwirtschaft wird vermutet, dass hauptsdchlich
ein autoritdrer Fithrungsstil vorherrscht. Dies liegt daran,
dass der landwirtschaftlichen Bevdlkerung das Image an-
haftet, das Patriarchat beibehalten zu wollen, den Genera-
tionsgedanken zu fordern und auf Traditionen zu beharren.
Betrachtet man jedoch die dorflichen Verhéltnisse, in denen
man meist landwirtschaftliche Betriebe findet, so bedingt
dies eine enge Zusammenarbeit und auch ein rdumlich en-
ges Zusammenleben. Damit scheint es in gleicher Weise
einleuchtend, die angestellten Mitarbeiter an der Entschei-
dungsfindung zu beteiligen, wobei sich diese Beteiligung
iiberwiegend auf den produktionstechnischen Bereich oder
auf Maschinenkédufe beschriankt und nicht auf die langfris-
tige Organisation eines landwirtschaftlichen Betriebes aus-
dehnt. In landwirtschaftlichen Gemeinschaftsbetrieben, in
welchen Landwirte mitarbeiten, die gleichzeitig Gesell-
schafter sind, erwartet man allerdings eine hohere Partizi-
pation, da der Landwirt sowohl im Betrieb eine spezielle
Teilentscheidungsbefugnis, als auch Gesamtentscheidungs-
befugnis inne hat (STEFFEN, BORN, 1987, S. 189 f.).

DOLUSCHITZ (1997, S. 146—151) geht direkt auf die ver-
haltenswissenschaftlichen Aspekte als Grundlage der Per-
sonalfithrung ein. Dabei erdrtert er, ob die Fiithrungsstil-
ansétze autoritdr, kooperativ und egalitdr fiir landwirt-
schaftliche Unternehmen geeignet sind. Durch die unbiiro-
kratische Organisationsstruktur mit dezentraler Fiihrung
und damit verbunden hoher Flexibilitdt und Termingebun-
denheit in landwirtschaftlichen Unternehmen erscheint der
autoritdre Fihrungsstil ungeeignet (DOLUSCHITZ, 1997,
S. 146). Der egalitire Fiihrungsstil wird mit Ausnahme bei
Personengesellschaften als nicht geeignet angesehen, da in
landwirtschaftlichen Betriecben die Notwendigkeit von
Teamarbeit besteht und dies gegen die Merkmale des Indi-
vidualismus und die wechselseitigen Fiithrungsanspriiche
steht. Es wird also dem kooperativen Fithrungsstil der Vor-
zug gegeben. Dieser entspricht der inneren Organisations-
struktur von landwirtschaftlichen Unternehmen, fordert die
Kommunikation und die Entscheidungsfindung auf allen
Ebenen und unterstiitzt die Teamarbeit mit hohem Verant-
wortungsbewusstsein des einzelnen Mitarbeiters. Damit

muss aber auch eine stirkere Mitarbeitermotivation und ein
besseres Informations— bzw. Kommunikationsmanagement
im Unternehmen integriert werden.

In erster Linie beschiftigen sich die Autoren mit der
Ubertragung von theoretischen Kenntnissen iiber den auto-
ritdren und kooperativen Fiihrungsstil auf die Landwirt-
schaft. Es fehlt jedoch eine empirische Fundierung der
Uberlegungen zur Brauchbarkeit der Fiihrungsstile in der
Landwirtschaft.

3 Betriebsstrukturelle Veranderungen im Zeitablaull%

Um die Forderung nach empirischen Untersuchungen zu
begriinden, miissen aber zunichst Uberlegungen hinsicht-
lich der Notwenigkeit angestellt werden. Dabei wird von
folgenden Annahmen ausgegangen: Mit zunehmender
durchschnittlicher Betriebsgrofe (Flichenausstattung) lésst
sich ein verstirkter Arbeitskriafteeinsatz, auch familien-
fremder Arbeitskrifte vermuten. Die Durchschnittsgro3en
konnen durch regionale Unterschiede differenziert werden.
Eine Tendenz hin zu familienfremden Arbeitskraften findet
vor allem in groBeren Betrieben und in Betrieben, die
wachsen wollen, statt.

Die betriebsstrukturelle Entwicklung der landwirtschaft-
lichen Betriebe in den letzten 10 Jahren, die aus den Tabel-
len 1 und 2 hervorgeht, zeigt Folgendes:

Tabelle 1: Entwicklung der landwirtschaftlichen Betriebe
mit mehr als 50 ha in Deutschland seit 1991

Deutschland, Alte Bundeslinder, Neue Bundeslénder,
darunter: darunter: darunter
50 < 100 u. 50 < 100 u. 50 < 100 u.
100 ha mehr ha 100 ha mehr ha 100 ha mehr ha
1999 54311 24 358 51831 15 665 2480 8693
1998 53782 23276 51333 14 787 2 449 8 489
1997 52 968 22312 50 641 14 067 2327 8245
1996 52438 21028 50 148 13 002 2290 8026
1995 51692 19 897 49510 12114 2182 7783
1994 50519 18278 48512 10 939 2 007 7339
1993 48 675 16 321 46 869 9 832 1 806 6 489
1992 46 632 13 990 42262 8 814 1370 5176
1991 44 357 11916 43 291 7901 1 066 4015
Quelle: BML; Statistisches Jahrbuch, Jahrginge 1992-2000.

Tabelle 2: Entwicklung der standigen familienfremden
Arbeitskréfte (in 1000) in Betrieben mit mehr
als 50 ha in Deutschland seit 1991

AK in Deutschland, AK in den Alten Bun- | AK in den Neuen Bun-
darunter: desliandern, darunter: desliandern, darunter:
50 < 100 u. 50 < 100 u. 50 < 100 u.

100 ha mehr ha 100 ha mehr ha 100 ha mehr ha
1999 22,6 101,3 - - - -
1997 18,6 102,3 16,6 15,6 1,9 86,7
1995 12,0 105,9 10,4 11,7 1,6 94,2
1993 13,2 126,5 11,4 11,6 1,9 114,8
1992 13,1 155,6 11,2 11,9 1,9 143,1
1991 15,3 267,8 11,4 11,6 3,9 256,3
Anmerkung: AK = Arbeitskrifte (in 1000).
Quelle: BML; Statistisches Jahrbuch, Jahrgange 1992-2000.

1) Empirische Befunde bei SCHULE (1997) und DOLUSCHITZ et al.
(1996).
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Die Zahl der groferen Betriebe und deren Fldchenaus-
stattung ist in Deutschland stark angestiegen. Vor allem die
Anzahl der Betriebe mit mehr als 100 ha hat sich in diesem
Zeitraum mehr als verdoppelt.

Betrachtet man nun die Fremdarbeitskrifte, so stieg deren
Zahl in Deutschland in Betrieben mit 50 bis 100 ha eben-
falls an. Im Durchschnitt arbeitet nahezu jeder zweite Be-
trieb mit zumindest einer familienfremden Arbeitskraft. In
Betrieben mit mehr als 100 ha wurden vor allem in Ost-
deutschland die erheblichen Rationalisierungsmdglichkei-
ten genutzt. Seit nunmehr zwei bis drei Jahren hat sich al-
lerdings die Anzahl der Arbeitskréfte stabilisiert. Immerhin
sind im Osten durchschnittlich noch vier familienfremde
Arbeitskrifte pro Betrieb beschéftigt.

Die Mitarbeiter haben fachspezifische Ausbildungen und
Ausbildungen mit hoheren Ausbildungsabschliissen durch-
laufen und damit auch ein héheres Qualifikationsniveau er-
reicht. Durch diese Verdnderungen ist nicht mehr nur ein
autoritdrer oder ein kooperativer Fihrungsstil, wie bei
STEFFEN, BORN oder DOLUSCHITZ beschrieben, fiir die Mit-
arbeiter ausreichend, sondern es sind moéglicherweise auch
differenziertere Fiithrungsstile notwendig. Es erscheint also
sinnvoll, trotz sinkender Gesamtzahl an Fremdarbeitskraif-
ten, Fithrungsstile genauer zu untersuchen und empirisch zu
belegen.

Welche Tétigkeiten fallen in landwirtschaftlichen Betrieben an?

In der Landwirtschaft fallen neben einigen ,,einfachen* Té-
tigkeiten hauptsidchlich Arbeitsprozesse an, die eine
schnelle Entscheidungsnotwendigkeit erfordern. Die viel-
seitigen und oft wechselnden Aufgaben, die auf den Betrie-
ben an unterschiedlichen Orten von den Mitarbeitern ausge-
filhrt werden, haben damit selten ausschlieSlich Routine-
charakter. Oft miissen selbststindig Entscheidungen von
den Mitarbeitern getroffen werden. Damit sind die
beruflichen Qualifikationsanforderungen an die Mitarbeiter
sehr hoch. Die Mitarbeiter brauchen z.B. praktische
Féhigkeiten im Umgang mit Maschinen, Tieren und
Pflanzen, Kenntnisse iiber biologische Wachstumsvorgén-
ge, sowie chemisch-biologische Stoffe und deren Wechsel-
wirkungen, technische Produktions—, Be— und Verarbei-
tungsverfahren usw. Zusétzlich muss der Mitarbeiter in der
Lage sein, eine Beurteilung der Arbeitssituation und
gegebenenfalls eine Anderung der Handlung selbststindig
vorzunchmen. Z.B. muss ein Mitarbeiter, der auf dem Feld
rdumlich von der Fiihrungsebene des Betriebs getrennt ist,
bei sich dndernden Witterungsbedingungen selbststindig
die Entscheidung treffen, den Arbeitsvorgang zu verdndern
oder die Arbeit einzustellen.

4 Alilgemeine Bedeutung der Personalfiihrung

In seiner klassischen Unterscheidung wird der Terminus
Unternehmensfithrung durch die Phinomene Funktion, In-
stitution und Prozess beschrieben. Funktionale Merkmale
beschreiben die Aufgaben— und Titigkeitsinhalte der Un-
ternehmensfithrung, wie Planung, Organisation und Kon-
trolle. Institutionelle Merkmale betreffen die Tréger,
Organe oder Personen (Mitarbeiter) der Unternehmensfiih-
rung und damit deren strukturelle Beziehungszusammen-
hénge. Die prozessualen Merkmale beschreiben Unter-
nehmensfiihrung als Folge von Vorgéngen, die sich

zwischen Individuen oder Gruppen im Zeitablauf durch
deren Handeln ergeben (BLEICHER, 1999, S. 428 ff,;
MACHARZINA, 1999, S.399 ff). Zum Fiihrungsbegriff
gehort sowohl nach den betriebswirtschaftlichen, als auch
nach sozialwissenschaftlich orientierten Konzepten der
Unternehmensfiihrung die Personalfiihrung. Sie bezeichnet
das unmittelbare Verhéltnis zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, wobei insbesondere die Frage im Vorder-
grund steht, welchen Beeinflussungsstil die Vorgesetzten
anwenden bzw. anwenden sollten (MACHARZINA, 1999, S.
34 f.). In diesem Sinne stellt Personalfiihrung einen kom-
munikativen Prozess dar und dient dazu, das Verhalten der
Mitarbeiter eines Unternehmens zielorientiert zu beeinflus-
sen. Die Personalfiihrung ist forderlich zur Umsetzung von
Unternehmenszielen und grundlegenden Entscheidungen
durch die Vorgesetzten in den einzelnen Hierarchieebenen
eines Unternehmens. Zusitzlich werden auf den einzelnen
Hierarchieebenen die Beziehungen zwischen den Beteilig-
ten und die MaBnahmen zur optimalen Gestaltung der
Arbeit betrachtet. Dies dient der Steuerung des Gesamtsys-
tems und zur Sicherung des Unternehmensbestands, macht
die Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg sichtbar
und unterstiitzt die Arbeitskréfte in ihren Betitigungs— und
Entfaltungsmoglichkeiten.

Die Bedeutung und Aufgabenerfiillung der Personalfiih-
rung hat sich in den letzten Jahren aus verschiedenen Griin-
den gewandelt und weiterentwickelt. Viele Angestellte ha-
ben durch eine verbesserte Ausbildung zusitzliche Qualifi-
kationen erworben und zum Teil auch einen hdheren Spezi-
alisierungsgrad erreicht. Dies fiihrt dazu, dass sie nicht
mehr per se die formale Legitimation des Vorgesetzten an-
erkennen und auch in vielen Arbeitsprozessen Wissensvor-
spriinge gegeniiber dem Vorgesetzten erreicht haben. Hier-
durch kann die faktische Sanktionsmacht des Vorgesetzten
reduziert werden. Bedingt dadurch haben sich auch die
Fithrungsaufgaben der Vorgesetzten erweitert. So muss sich
der Betriebsleiter nun auch unter Umstinden um Konflikte
kiimmern, die aus der psychischen und physischen Belas-
tung der Mitarbeiter durch z.B. Mechanisierung und Auto-
matisierung resultieren. Aus den oben genannten Betrach-
tungen folgt nun, dass zur Beeinflussung der Arbeitsein-
stellung und damit zum Arbeitsverhalten und zur Leis-
tungswilligkeit der Mitarbeiter der Vorgesetzte seine Per-
sonalfithrung stidndig weiter entwickeln muss. Den Rahmen
dafiir bilden die sogenannten Fiihrungsstile (siche stellver-
tretend dazu: STEINMANN, SCHREYOGG, 1997; OLFERT,
STEINBUCH, 1993; WOHE, DOHRING, 1993; KORNDORFER,
1988; STAEHLE et al., 1994; SCHOLZ, 1993).

5 Fiihrungsstilkonzepte

Definitionsgema0 ist der Fithrungsstil die Art und Weise, in
der ein Vorgesetzter leitet. Fiihrungsstile werden als spezi-
fische Verhaltensmuster von Vorgesetzten angesehen, die
auf unterschiedlichen Machtgrundlagen basieren und in
unterschiedlichem Ausmal} eingesetzt werden (OLFERT,
STEINBUCH, 1993, S. 197). Oft werden sie aber auch als
immaterielle direkte Fithrungsinstrumente zur reinen Moti-
vationsforderung bezeichnet (WOHE, DOHRING, 1993,
S. 133). Zur Erweiterung und Vervollstindigung von tradi-
tionellen Fiihrungsstilen, die als undifferenziert gelten, wur-
den fiir die Praxis dimensionale Konzepte entwickelt
(KUHN, 1990, S. 229). Sie stellen Soll-Konzepte dar. D.h.
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Fithrungskonzepte sind Handlungsempfehlungen fiir Vor-
gesetzte, die Personalfiihrungsaufgaben inne haben und
damit Verantwortung fiir Mitarbeiter tragen. Mit Hilfe die-
ser Konzepte kann das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten
bei der Entscheidungsfindung und Aufgabendurchfiihrung
sowie Kontrolle der Leistungen ermittelt werden. Im Fol-
genden werden nun theoretisch die Fiihrungsstilkonzepte
Tannenbaum-Kontinuum, dimensionale Fithrungsstile und
Reifegradmodell (Abbildung 1) sowie wichtige Fiithrungs-
mittel vorgestellt.

Fihrungsstilkonzepte

Fuihrungsstilkonzepte

Tannenbaum-
Kontinuum

Dimensionale
FUhrungsstile

Reifegrad-
Modell

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 1

5.1 Fiihrungsverhalten im Rahmen des Tannenbaum-Kontinuums

Die Kontinuums-Theorie nach TANNENBAUM und SCHMIDT
(1958) ist ein eindimensionaler Fithrungsansatz, bei dem
einzig das Merkmal der Verteilung der Entscheidungsauf-
gabe als Aspekt des Fiihrungsverhaltens beriicksichtigt wird
(RAHN, 1990, S. 93). TANNENBAUM und SCHMIDT ordnen
sieben Verhaltensweisen nach dem Ausmal} der Autoritit
des Vorgesetzten und nach der Entscheidungsfreiheit der
Mitarbeiter auf einem Kontinuum an (Abbildung 2).

WUNDERER, GRUNWALD (1980, S. 225) kritisierten an
diesem Ansatz, dass bei ausschlieBlicher Betrachtung des
Aspektes der Entscheidungspartizipation das Fiihrungsver-
halten zu stark vereinfacht wiedergeben wird. Trotz dieser
Kritik ist das von TANNENBAUM und SCHMIDT entworfene
Muster ein hdufig genutztes Konzept, mit dem einerseits
der Fiithrungsstil als situationsiibergreifende Rahmenbedin-
gung ermittelt und andererseits eine situationsgerechte Fiih-
rung erzielt werden kann. Zur Realisierung der letzten Aus-
sage miissen bei der Wahl des Fiihrungsstils weitere De-
terminanten durch den Vorgesetzten einbezogen werden.
Derartige Determinaten sind Charakteristika des Vorge-
setzten (z.B. Vertrauen in die Mitarbeiter, Fithrungsquali-
titen), der Mitarbeiter (z.B. Erfahrungen, fachliche Kom-
petenz, Engagement) und der Situation (z.B. Art der Orga-
nisation, Eigenschaften der Gruppe, Art des Problems).
Unterschiedliche Gruppierungen innerhalb der Charakteris-
tika erfordern somit unterschiedliche Fiithrungsstile. Als er-
folgreiche Fiihrungsperson wird diejenige bezeichnet, die
sich flexibel bei der Wahl des Fiihrungsverhaltens zeigt
(STAEHLE et al., 1994, S. 316 ff.).

5.2 Fiihrungsverhalten im Rahmen von dimensionalen
Fiihrungsstilen

Bereits 1945 wurde in den Studien der Ohio State Univer-
sity versucht, ein Instrument zu entwickeln, welches es zu-
lasst, Fiihrungsverhalten zu beschreiben (BERTHEL, 1997,
S. 71). Zuerst sammelte die Forschergruppe Aussagen von
Personen, die iiber ihre Erfahrungen mit besonders guten
oder schlechten Fithrungspersonen berichteten. Die Erzéh-
lungen wurden im Hinblick auf Vorgesetztenverhaltenswei-
sen ausgewertet, in kurze Statements (z.B. ,,Seine Anwei-
sungen gibt er in Befehlsform.”) iibertragen und daraus
schlieBlich zwei umfassende Fragebogen gebildet
(PEISSLER et al., 1992, S. 38). Ein Fragebogen wurde ge-

Kontinuum des Fithrungsverhaltens (nach TANNENBAUM, SCHMIDT, 1958)

Autoritérer Flhrungsstil

Kooperativer Flhrungsstil

Entscheidungsspislraum des Vaorgesetzten

Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter
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A A A ? A A A
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vaorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet entscheidet; entscheidet; er informiert seine entwickelt entscheidet, entscheidet; der

ohne er ist aber gestattet jedoch Untergebenen Yorschlage, aus nachdem der Vorgesetzte
Konsultation bestrebt, die Fragen zu seinen lber seine der Zahl der Vorgesetzte fungiert nach
der Mitarbeiter Untergebenen Entscheidungen, beabsichtigten gefundenen das Problem innen und
und ordnet an w0on Seinen um durch deren Entscheidungen; | moglichen Prob- aufgezeigt und aulken als
{autoritér) Entscheidungen | Beantwortung die die lemldsungen die Grenzen Koordinator.
ZU Dberzeugen, Akzeptanz der Untergebenen entscheidet sich des (demokratisch)
bevor er diese Untergebenen zu kiannen ihre der Vorgesetzte Entscheidungs
anordnet erreichen Meinung dazu for die won ihm spielraumes
{patriarchalisch) | (informiarend) aulkern, bevor favorisierte festgelegt hat.
der Vorgesetzte Lésung. (partizipativ)
die endgiltige (kooperativ)
Entscheidung
trifft
(beratend)
Quelle: Veréandert nach HENTZE, BROSE (1986, S. 117).
Abbildung 2
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nutzt, um Untergebene und sonstige Personen iiber das Fiih-
rungsverhalten des Vorgesetzten zu befragen. Mit dem
zweiten versuchte man die Meinung eines Vorgesetzten zu
seinem eigenen Fithrungsverhalten zu ermitteln (BERTHEL,
1997, S. 71). Unter Zuhilfenahme der Faktorenanalyse war
es schlieBlich moglich, zwei Verhaltenskategorien ausfin-
dig zu machen, die die Unterschiede im Fiihrungsverhalten
charakterisieren konnen. Die Faktoren wurden Beziehungs-
orientierung und Aufgabenorientierung genannt (STAEHLE
et al., 1994, S. 321 f.). Die Vertreter der Studien betonen
die Unabhidngigkeit der beiden Faktoren, was graphisch zu
einem Koordinatensystem fiihrt. Dies bedeutet, dass ein
Vorgesetzter beide Faktoren in seinem Fiithrungsverhalten
beriicksichtigen kann und nicht die eine Dimension auf
Kosten der anderen reduzieren muss (BERTHEL, 1997,
S. 72).

Fast zeitgleich wurden am Survey Research Center der
University of Michigan Untersuchungen mit dhnlichem Ziel
durchgefiihrt. Allerdings stand in den Michigan-Studien die
Betrachtung des Fiihrungsverhaltens unter Effizienzkrite-
rien (z.B. Kosten, Motivation, Fluktuation, Produktivitét)
im Vordergrund. Es wurden zwei Stile bestimmt: Mitar-
beiterorientierung und Leistungsorientierung, die ebenfalls
als unabhédngig angesehen wurden (STAEHLE et al., 1994,
S. 324). Da letztlich die Verwandtschaft der beiden Studien
unverkennbar ist, werden im Folgenden die jeweiligen
Fiihrungsstile kombiniert erldutert.

Es gibt allerdings auch einige Kritikpunkte gegen diese
Studien. AbschlieBend wurde nie geklért, ob die beiden
Dimensionen wirklich voneinander unabhingig sind. Bei
der Befragung der Vorgesetzten ergab sich eine groBere
Unabhéngigkeit als bei der Befragung der Mitarbeiter. Dies
scheint dadurch bedingt, dass die Vorgesetzten sich selbst
ndher an der Idealvorstellung von Fiithrung sehen, als von
den Mitarbeitern wahrgenommen wird oder dies tatsdchlich
der Fall ist (BERTHEL, 1997, S. 73). Einer der Hauptkritik-
punkte wird heute in der Vernachldssigung von Situations-
variablen und deren Einfluss auf das Fiihrungsverhalten ge-
sehen. Diese Situationsvariablen konnten z.B. Aufgaben—,
Zeit— und Gefahrendruck, Erwar-

entwickeln (STAEHLE et al., 1994, S. 324). Riicksichtnahme
und Besorgtheit durch die Fithrungsperson stehen an erster
Stelle. Das Fiihrungsverhalten wird dabei charakterisiert
durch gegenseitiges Vertrauen, Achtung und personliche
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Es
wird die Kommunikation untereinander und die Beteiligung
an der Entscheidungsfindung durch die Mitarbeiter gefor-
dert (BERTHEL, 1997, S. 71). Einige Merkmale des Stils
sind: ,,Der Fiihrende behandelt alle seine Unterstellten als
Gleichberechtigte.“, ,,Er unterstiitzt seine Mitarbeiter bei
dem was sie tun.”, ,, Der Vorgesetzte erweist seinen Mitar-
beitern einen personlichen Gefallen.” (RAHN, 1990, S. 84).

5.2.2 Leistungs— bzw. aufgabenorientierter Fiihrungsstil

In diesem Fall wird nur auf die Leistungsaspekte bei der
Aufgabenerfiillung geachtet. Der Mitarbeiter gilt dabei nur
als Mittel zur Erreichung der Ziele (STAEHLE et al., 1994,
S. 324). Der Vorgesetzte besteht auf Leistungserbringung
und erwartet von den Mitarbeitern, dass sie seine Ziele,
Aufgabenverteilung, Durchfithrungs— und Kontrollmetho-
den akzeptieren und unterstiitzen. Das Fiihrungsverhalten
dreht sich also vorrangig um die Arbeitsorganisation und
die gezielte Aktivierung der Untergebenen (BERTHEL,
1997, S. 71 f.). Auch hier gibt es typische Merkmale zur
Charakterisierung des Fithrungsstils: ,,Der Chef legt Wert
darauf, dass die Termine genau eingehalten werden.”, ,,Er
herrscht mit eiserner Hand.“, ,Der Vorgesetzte tadelt
mangelhafte Arbeit.” usw. (RAHN, 1990, S. 84).

5.3 Fiihrungsverhalten im Rahmen des Reifegradmodells

Das Reifegradmodell (Abbildung 3) nach HERSEY und
BLANCHARD (1982, S. 152)ist ein dreidimensionales Kon-
zept, bei dem vier Fiihrungsstile (Kombinationen aus den
Dimensionen Aufgaben— und Beziehungsorientierung) und
die Effektivitdt eine Rolle spieclen (HENTZE, BROSE, 1986,
S. 125). Die Autoren behaupten, dass es keinen optimalen
Fiihrungsstil geben kann, weswegen sie die Situationsvaria-

tungen von Mitarbeitern beziig-
lich Aufgaben— oder Personen-
orientierung der Fiihrungskraft

Das Fiihrungsmodell (nach HERSEY, BLANCHARD)

oder Einfliisse der Organisations- hoch | partizipativ integrierend

struktur sein (STAEHLE et al. /\

1993 S 323 f ( ’ B ezielungs a3 a2 Fithrungsstil des
> - . otierti ening 34 al Vorgesetzten

Trotz aller kritischer Anmer-

kungen nimmt man an, dass es niedig [ - delegierend | auboritér =

. . tiedrig

s1§:h um fgndamentale Ful}rungg— e

stilkategorien handelt, da in wei- | hach | mittel | mittel | miedig | Reifegrad der

teren Studien diese Zweidimen- | 4 UK | M Il | Mhtarbeiter

sionalitit tendenziell erhalten
bleibt. Die beiden folgenden Fiih-

Quelle: Hersey, Blanchard (1982, S. 152) zitiert nach Scholz (1993, S. 462).

rungsstile zeigen die entsprechen-
den empirisch fundierten Varian-
ten.

5.2.1 Mitarbeiter— bzw. beziehungsorientierter Fiihrungsstil

Dieser Fiihrungsstil betont besonders die zwischenmensch-
lichen Beziehungen bei der Aufgabenerfiillung. Die Mitar-
beiter werden ernst genommen, ihre Bediirfnisse und Ziele
anerkannt und sie haben die Mdglichkeit, sich weiter zu

Abbildung 3

ble ,,aufgabenbezogener Reifegrad der Mitarbeiter als pré-
gende Komponente einfithren (BERTHEL, 1997, S. 102 f.).
Der Reifegrad eines Mitarbeiters wird durch die Leis-
tungsmotivation, die Bereitschaft und Fahigkeit zur Ver-
antwortungsiibernahme, die aufgabenspezifische Ausbil-
dung und die Erfahrung definiert (HENTZE, BROSE, 1986,
S. 125). Es werden vier Reifegrade (M1 bis M4) unterschie-
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den und den vier spezifischen Grundstilen (S1 bis S4) zu-
geordnet, was sich grafisch in der Glockenkurve verdeut-
licht. Bei einem niedrigen Reifegrad (M1), d.h. ,Motiva-
tion, Wissen und Féhigkeiten fehlen®, fiihrt ein autoritérer
Stil (S1) zum Erfolg. Dabei gibt der Vorgesetzte dem Un-
tergebenen die Arbeiten und Termine genau vor. Mit stei-
gender Reife (M2), d.h. ,,Motivation vorhanden, aber feh-
lende Fahigkeiten®, wird ein integrierender Stil (S2) ange-
wandt. Fithrungskréfte versuchen die Mitarbeiter von ihren
Entscheidungen zu {iberzeugen, lassen aber Meinungen und
Vorschlage zu. In einem hoheren Reifestadium (M3), d.h.
,Fahigkeiten vorhanden, aber fehlende Motivation®, arbei-
ten die Vorgesetzten und Mitarbeiter bei der Entschei-
dungsfindung zusammen. Diesen Fiihrungsstil bezeichnet
man als partizipativ (S3). Auf der letzten Stufe, in der der
Reifegrad (M4) sehr hoch ist, d.h. ,,Motivation, Wissen und
Fahigkeiten vorhanden®, delegiert (S4) der Vorgesetzte die
Aufgabe an den Mitarbeiter und lasst diesen selbst iiber die
Wege zur Zielerreichung entscheiden (SCHOLZ, 1993,
S. 462 f.). Mit zunehmender Reife wird die Aufgabenorien-
tierung weniger wichtig, wobei die Personenorientierung
zunimmt. Liegt die Reife {iber dem Durchschnitt, sollen Be-
ziehungs— und Aufgabenorientierung reduziert werden
(HENTZE, BROSE, 1986, S. 125). Ein idealer Fiihrungsstil ist
dann gefunden, wenn es zu keinen wechselseitigen Bezie-
hungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern mehr
kommt (SCHOLZ, 1993, S. 463).

Bei der Anwendung dieses Modells wird zunédchst vom
Vorgesetzten der aufgabenrelevante Reifegrad eines Mitar-
beiters bestimmt. Eine Person kann zur gleichen Zeit eine
geringe Reife im Hinblick auf eine Aufgabe und eine hohe
Reife beziiglich einer anderen Aufgabe aufweisen, d.h. die
Situationsvariable wird nicht als absolut, sondern immer im
Bezug zur Aufgabe betrachtet. Damit die hochste Fiih-
rungseffizienz erreicht werden kann, versucht der Vorge-
setzte den jeweils notwendigen Fiihrungsstil zu praktizie-
ren. Dies bedeutet aber nicht, passiv auf die Eigenschaften
der Mitarbeiter zu reagieren, sondern vielmehr aktiv durch
Belohnung und Forderung den Reifegrad seiner Mitarbeiter
kontinuierlich zu erhéhen und letztendlich auf den Delega-
tionsstil hinzuarbeiten (BERTHEL, 1997, S. 103). Bei einem
Riickgang des Reifegrads der Mitarbeiter muss die Fiih-
rungskraft flexibel sein und gegebenenfalls eine Riickent-
wicklung auf einen anderen Fithrungsstil in Kauf nehmen.
Da an die Fiihrungskraft viele verschiedene Aufgaben und
ein breites Spektrum an Anforderungen gestellt werden,
spricht man von einer Fiihrungsstilflexibilitdt der Vorge-
setzten (SCHOLZ, 1993, S. 463).

Mit Hilfe der Situationsvariable wurde in einem einfa-
chen und klaren Modell ein wichtiger Einflussfaktor des
Fithrungserfolges betrachtet. Gleichzeitig werden aber In-
strumente zur Bestimmung des Reifegrads und andere Situ-
ationsfaktoren vernachlédssigt (RAHN, 1990, S. 100). Ferner
fehlen Informationen, ob die Fithrungsstile auch tatsdchlich
praktiziert werden konnen und warum die Kombinationen
aus Reifegrad und Fiihrungsstil erfolgreich sind (SCHOLZ,
1993, S. 463).

5.4 Unterstiitzung der Fiihrungsstile durch Fiihrungsmittel

Der Fiithrungskraft stehen zur Unterstiitzung des eingesetz-
ten Fithrungsstils verschiedene Fithrungsmittel zur Verfii-

gung. Diese sollten vom Vorgesetzten zum richtigen Zeit-
punkt in angemessener Hohe, passend zum Mitarbeiter und
situativ eingesetzt werden. Fithrungsmittel sind z.B. Infor-
mation, Kommunikation, Motivation, Beférderung, Aus-
zeichnung oder Ratschldge. Zur Umsetzung dieser Fiih-
rungsmittel werden wiederum sogenannte indirekte und di-
rekte Fiihrungsmittel wie z.B. Stellenbeschreibungen oder
Mitarbeiter— und Teambesprechungen angewandt. An die-
ser Stelle wird nun ndher auf die Fiihrungsmittel Aufstieg
und Motivation eingegangen.

5.4.1 Hierarchieebenen

Hierarchien stellen in Unternehmen bereits einen vorgege-
benen Fithrungsablauf dar, der durch Machtverteilung meist
eine Pyramidenform annimmt. In den oberen und mittleren
Bereichen der Pyramide sind vor allem Positionen mit Ent-
scheidungsbefugnissen und Anweisungsrechten und an der
Basis iiberwiegend ausfithrende Tétigkeiten angesiedelt.
Zusitzlich entscheidet der Fiihrungsstil, an welcher Stelle
der Hierarchie die Trennlinie zwischen anordnender und
ausfiihrender Arbeit liegt. In der Landwirtschaft gibt es
viele verschiedene ausfiihrende Tétigkeiten und die hdheren
Positionen werden meist nur vom Betriebsleiter und evtl.
von Bereichsleitern eingenommen. Aus diesem Grund gibt
es im Gegensatz zu groflen Industrieunternehmen in land-
wirtschaftlichen Betrieben nur wenige Hierarchieebenen.

5.4.2 Motivation

Der Einsatz von Fithrungsinstrumenten kann die Motivation
der Mitarbeiter beeinflussen. In der Studie von LITWIN und
STRINGER (1968, zitiert in STAEHLE et al., 1994, S. 446 f.)
wurde ermittelt, dass der Fiithrungsstil das entscheidende In-
strument war, mit dem die Motivationsstruktur beeinflusst
werden konnte.

Da der Motivationsfaktor Aufstiegsmoglichkeiten, wie
oben gesehen, seine Wirkung verloren hat, sind insofern
weitere Motivatoren von Interesse, um personliche Ziele
der Mitarbeiter und die Ziele des Unternehmens zur De-
ckungsgleichheit zu bringen, d.h. Arbeitsleistung, Produkti-
vitdt, Einsatzbereitschaft usw. zu verdndern. Es konnen so-
wohl materielle, als auch immaterielle Maflnahmen sowie
deren Kombinationen zum Anreiz genutzt werden. Darunter
fallen z.B. monetire Anreize, Informationen, Fortbildungs-
moglichkeiten usw.

6 Studiendesign und Ergebnisse der Studie

Mit Hilfe von empirischen Untersuchungen kénnen die Zu-
sammenhénge zwischen Fiihrungsverhaltensweisen — als
entscheidende Determinante — und Untergebenenverhalten,
sowie Bedingungen fiir den Erfolg der Beeinflussungsmaf-
nahmen ermittelt werden.

Aus der Forderung nach empirischer Untersuchung von
Fiihrungsstilen ergeben sich unterschiedliche Fragestellun-
gen. Fiir die folgende Studie wurden Fragenkomplexe aus-
gewdhlt, die sich allgemein auf die genannten Fiihrungs-
konzepte beziehen, die genutzten Fiihrungsstile transparent
machen und deren Effizienz offenlegen. Im Speziellen wur-
de dabei auf folgende Fragen nédher eingegangen: Gibt es
einen optimalen Fiihrungsstil? Werden die Mitarbeiter bei
der Entscheidungsfindung integriert und wie beeinflusst
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dies das Arbeitsverhalten und die Leistungswilligkeit der
Mitarbeiter? Stehen die Personen oder die Aufgaben bei der
Zielerreichung im Vordergrund? Nutzen die Vorgesetzten
individuelle und situative Fiihrungsstilkombinationen?
Konnen mehrere Fiihrungsstile erfolgreich sein?

6.1 Design der Studie

Die Befragung wurde in schriftlicher Form mit einem Fra-
gebogen vorgenommen. Als Stichprobe wurden groflere
deutsche Agrarunternehmen mit mindestens einem Mitar-
beiter (ohne Azubis) ausgewihlt. Die jeweiligen Betriebs-
leiter wurden zu ihrem Betrieb, ihren personlichen Daten,
ihren Angestellten und zu ihrem Fiihrungsverhalten befragt.
Insgesamt konnten 29 Fragebogen und damit 29 Unterneh-
men in die Auswertung aufgenommen werden. Diese Stu-
die hat somit explorativen Charakter und gibt anhand der
genannten Fiille an Fragestellungen einen beispielhaften
Einblick in das Fiihrungsverhalten von Betriebsleitern gro-
Berer landwirtschaftlicher Unternehmen.

6.2 Ergebnisse der Studie anhand des Tannenbaum-Kontinuums

Mit Hilfe des Tannenbaum-Kontinuums wurde das Fiih-
rungsverhalten im Bereich der Entscheidungsfindung ge-
klart, auf den in der Befragung ein Schwerpunkt gelegt
wurde. Die Daten in Tabelle 3, die durch die Moglichkeit
der Mehrfachantworten entstanden sind, zeigen, dass sich
viele Vorgesetzte nicht auf eine einzige Variante der Wil-
lensbildung bei der Entscheidungsfindung bzw. einen Fiih-
rungsstil konzentrieren, sondern sich an die Situation und
die Fahigkeiten der Mitarbeiter anpassen.

Tabelle 3: Tannenbaum-Kontinuum

Items des Tannenbaum-Kontinuums Anzahl der Anzahl der
Antworten Antworten in
%
Ich treffe Entscheidungen und gebe diese als
- 1 2,0
Befehl weiter.
Ich entscheide, versuche aber meine Mitarbei-
. . 7 14,3
ter von der Entscheidung zu iiberzeugen.
Ich erbitte Stellungnahmen von meinen Mit-
. . . 7 14,3
arbeitern zu meinen Entscheidungen.
Ich treffe vorlaufige Entscheidungen und lasse
~~ >, 11 22,4
Anderungsvorschldge zu.
Ich weise auf ein Problem hin, erbitte Losungs- 12 245
vorschldge und entscheide dann. ’
Ich setze einen Entscheidungsspielraum fest 9 18.4
und lasse meine Mitarbeiter entscheiden. ’
Ich erlaube meinen Mitarbeitern sich frei zu 9 a1
entfalten. >
Gesamt 49 100

Quelle: Eigene Darstellung.

Es ergab sich, dass unter Beriicksichtigung von Mehr-
fachnennungen 2 % der Befragten den autoritiren und 4 %
den demokratischen Bereich des Kontinuums, also die Ex-
trembereiche wéhlten. Jeweils 14 % entschieden sich fiir
den patriarchalischen und den informierenden Bereich.
22 % der befragten Betriebsleiter ordneten sich in den be-
ratenden, 26 % in den kooperativen und 18 % in den parti-
zipativen Fiihrungsstilbereich ein.

Fast drei Viertel der Befragten hat sich fiir den kooperati-
ven Fithrungsstilbereich, d.h. beratender, kooperativer, par-
tizipativer und demokratischer Fiithrungsstil entschieden.

Auf den autoritiren Fiihrungsstilbereich, d.h. autoritir, pat-
riarchalischer und informierender Fiihrungsstil, greift etwa
ein Viertel der Vorgesetzten zuriick. Durch eine starke Kor-
relation des Tannenbaum-Kontinuums mit dem Ausbil-
dungsabschluss der Angestellten kann dieses Ergebnis be-
griindet werden. Mehr als 85 % der Mitarbeiter haben einen
fachspezifischen  Ausbildungsabschluss  (hauptsdchlich
landwirtschaftliche Lehre) und kdnnen mit ihrem Fachwis-
sen zur Entscheidungsfindung beitragen.

Um die bisherigen Ergebnisse noch weiter zu fundieren,
wurden mit Hilfe der Daten Kreuztabellen erstellt und eine
Clusteranalyse beziiglich der Anzahl der Arbeitskrifte
durchgefiihrt. Die so ermittelten Ergebnisse zeigen, dass bei
der Entscheidungsfindung kleinere Betriebe mit niedrigeren
Angestelltenzahlen Fiihrungsstile im kooperativen Bereich
des Tannenbaum-Kontinuums bevorzugen (fiir weitere In-
formationen s. ANDREA, 2000). Je groBer der Betrieb und je
mehr Angestellte beschéftigt sind, desto stirker werden
autoritdre Elemente einbezogen. Dies ist vor allem dann
vorteilhaft, wenn durch die Beriicksichtigung der Meinun-
gen aller Beteiligten die Entscheidungsfindung stark ver-
langsamt werden wiirde. Insbesondere in landwirtschaftli-
chen Betrieben, die in personalintensivere GroBenordnun-
gen hineinwachsen, kann dieser Fithrungsstil genutzt wer-
den, wenn gleichzeitig mit einer zunehmend hierarchisch
gegliederten Unternehmensorganisation die Arbeitsentlas-
tung des Betriebsleiters durch eine stirkere Aufgabendele-
gation gegeben ist. Bei der Aufgabendurchfiihrung sollte
allerdings der kooperative Stil favorisiert werden, denn je
groBer der Betrieb, desto stirker muss sich der Betriebslei-
ter zum Zwecke der eigenen Arbeitsentlastung einer Orga-
nisation mit entsprechender Verteilung zuwenden.

6.3 Ergebnisse der Studie gemaR den dimensionalen Fiihrungsstilen

Fiir die Ermittlung des dimensionalen Fithrungsstils wurden
den Fihrungskriften 19 Fragen aus einem Fragebogen zur
Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung  (vgl.  FITTKAU-
GARTHE, FITTKAU, 1971), der eine revidierte deutsche
Form des Fragebogens der Ohio-Studien darstellt, vorge-
legt, um den dimensionalen Fiihrungsstil zu ermitteln.

Hier werden im Folgenden nur die Schliisselfragen zur
Aufgaben— bzw. Mitarbeiterorientierung (Tabelle 4) erldu-
tert und ein kurzer Uberblick iiber die Ergebnisse der ande-
ren Fragen geliefert.

»Haben Thre Mitarbeiter leicht Zugang zu Thnen und kon-
nen auch bei personlichen Problemen mit Ihnen sprechen?*
stellt eine der beiden Schliisselfragen zur Mitarbeiterorien-
tierung dar. An der Verteilung der Antworten ist erkennbar,
dass die Vorgesetzten sich auch um das private Wohl der
Mitarbeiter kiimmern und sich damit stark beziehungsori-
entiert verhalten.

,Passen Sie die Arbeitsgebiete den Fiahigkeiten [hrer Mit-
arbeiter an und weisen Sie spezifische Aufgaben zu?* er-
zielt ein sehr prizises Ergebnis in Richtung der Mitarbei-
terorientierung. Die Vorgesetzten versuchen es zu vermei-
den, den Mitarbeitern Aufgaben zuzuteilen, die sie nicht
mit ihren Fahigkeiten 16sen konnen. Bei dieser Frage wiére
kritisch anzumerken, dass die Mitarbeiter durch die Zutei-
lung spezifischer, an ihre Fahigkeiten angepasste Aufgaben
unterfordert werden und die Motivation und die Giite der
Arbeit nachldsst. In der Realitét scheinen jedoch die Vorge-
setzten keine Probleme darin zu sehen.
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LKritisieren Sie Thre Mitarbeiter bei mangelhafter Arbeit
auch in Gegenwart anderer? und ,,Fiihlen Sie sich iiber-
gangen, wenn lhre Mitarbeiter selbst Entscheidungen tref-
fen?* sind die Schliisselfragen fiir die Ermittlung von auf-
gabenorientiertem Vorgesetztenverhalten. Gleichzeitig ge-
ben sie bei negativer Beantwortung aber auch Aufschluss
iiber die Mitarbeiterorientierung, wie dies hier der Fall ist.
Bei der ersten Frage ist ein Grofteil der Befragten der Mei-
nung, dass man das Selbstwertgefiihl des Angestellten be-
riicksichtigen muss, wenn Kritik an ihm geiibt werden soll,
d.h. nicht in Gegenwart anderer zu riigen und sich mitar-
beiterorientiert zu verhalten. Ca. 20 % waren allerdings der
Meinung, Kritik in Gegenwart anderer sei nétig. Uber die
Griinde kann nur spekuliert werden. Sei es um allen mit
konstruktiver Kritik weiterzuhelfen oder um zu zeigen, dass
es fliir mangelhafte Arbeitserledigung Sanktionen gibt.

Tabelle 4: Schliisselfrage zur Aufgaben- bzw.
Mitarbeiterorientierung

Dimensionale Fiihrungsstile Antwortkategorien *

manch- fast

fastnie | selten mal haufig immer
Haben Ihre Mitarbeiter
leicht Zugang zu Thnen und 0 0 10,3 27,6 62,1
konnen jederzeit auch bei 0) (0) 3) (8) (18)
personlichen Problemen
mit Ihnen sprechen?
Passen Sie die Arbeitsge-
biete den Fahigkeiten Threr 0 0 10,3 34,5 55,2
Mitarbeiter an und weisen 0) 0) 3) (10) (16)
Sie spezifische Aufgaben
zu?
oft  hiufig manch- - en fast nie
mal

Kritisieren Sie Thre Mitar-
beiter bei mangelhaft aus- 3.4 3.4 13,8 34,5 44,8
gefiihrter Arbeit auch in (1) (1) ) (10) (13)
Gegenwart anderer Mit-
arbeiter?
Fiihlen Sie sich tibergan-
gen, wenn [hre Mitarbeiter 0 3.4 6.9 35,2 34,5
selbststindig Entscheidun- © @ @ (16) (10)
gen treffen?

als gleichberechtigte Partner angesehen sowie Anregungen
und Vorschlige gefordert und evtl. realisiert. Diese
Verhaltensweisen deuten auch immer auf den kooperativen
Fithrungsstilbereich des Tannenbaum-Kontinuums hin.

Dennoch sind einige Tendenzen in Richtung der Aufga-
benorientierung erkennbar, sobald Aufgaben und Pflichten
der Angestellten im Vordergrund stehen, z.B. beziiglich der
Einhaltung formaler betrieblicher Regelungen wie Pausen-
zeiten oder Arbeitsmengen.

Hier kann auBerdem festgestellt werden, dass die Vorge-
setzten hin und wieder Entscheidungen treffen, ohne dar-
iiber mit den Mitarbeitern zu beraten. Vorteilhaft ist dies
vor allem, wenn es sich um eine Entscheidung handelt, die
schnell getroffen werden muss und keine langen Diskussio-
nen mit allen Betriebsangehorigen zuldsst. Diese Moglich-
keit deutet darauf hin, dass der Fiihrende sich der gegebe-
nen Situation anpasst und situative Fiihrungsstilkonzepte
bevorzugt.

6.4 Ergebnisse der Studie anhand des Reifegradmodells

Um Ergebnisse zum Reifegradmodell zu erhalten, wurde in
der Befragung eine Einschitzung des Reifegrads der Mitar-
beiter (Tabelle 5) durch den Vorgesetzten erbeten.

Tabelle 5: Einteilung der Mitarbeiter nach Reifegrad

Reifegrad relative und absolute Haufigkeiten
insgesamt
ja nein k. A.

Motivation, Wissen, 13,8 79,3 6,9 100
Fahigkeiten fehlen (M1) 4) (23) 2) (29)
Motivation vorhanden, 48,3 44,8 6,9 100
fehlende Fahigkeiten (M2) (14) (13) 2) (29)
Fahigkeiten vorhanden, 37,9 55,2 6,9 100
fehlende Motivation (M3) an (16) 2) (29)
Motivation, Wissen, 93,1 0 6,9 100
Fahigkeiten vorhanden 27 0) 2) (29)
M4)

Anmerkung: k. A. = keine Angaben.
Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: = Antwortkategorien in relativen (absoluten) Haufigkeiten.

Quelle: Eigene Darstellung

Das Ergebnis der zweiten Frage impliziert ebenfalls eine
eindeutige Beziehungsorientierung der Vorgesetzen und
zeigt zusitzlich, dass die Mitarbeiter sich nach Meinung
ihrer Vorgesetzten frei entfalten und eigene Entscheidungen
treffen kdnnen. Nur wenige fithlen sich iibergangen, wenn
sie nicht von den Entscheidungen der Mitarbeiter zumindest
in Kenntnis gesetzt werden.

Der mitarbeiterorientierte Fithrungsstil wird klar von den
Vorgesetzten bevorzugt, vor allem, wenn es um den per-
sonlichen Kontakt, die Betreuung und Motivierung der
Mitarbeiter geht. So zeigt der Vorgesetzte seinen Mitarbei-
tern, dass sie jederzeit zu ihm kommen und frei iiber Prob-
leme, Vorschldge und Anregungen sprechen konnen. Zu-
satzlich bringen die Vorgesetzten ihren Mitarbeitern sowohl
im zwischenmenschlichen Bereich als auch bei der
Aufgabenerfiillung sehr viel Vertrauen entgegen. Zur Mo-
tivierung der Mitarbeiter bei Entscheidungsfindung und
Aufgabendurchfiihrung werden z.B. Team— und Mitar-
beiterbesprechungen angesetzt, Anerkennung ausgespro-
chen, selbststidndiges Arbeiten ermoglicht, die Mitarbeiter
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Nur in wenigen Betrieben finden sich Mitarbeiter, die ei-
nen Reifegrad von ,,M 1% aufweisen, was eng mit der Aus-
sage korreliert, dass nur wenige Mitarbeiter ungelernt sind
oder iiber keine fachspezifische Ausbildung verfiigen. Die
Reifegradtypen, bei denen die Motivation der Mitarbeiter
fehlt, wurden weniger hiufig gewihlt. Dies ldsst sich auf
die Vielzahl von Anreizen und Fortbildungsmoglichkeiten
(siehe Kapitel 6.5) fiir die Mitarbeiter, verbunden mit der
gesteigerten Motivation zuriickfiihren. Deutlich hebt sich
»M4“ von den anderen Reifegrad-Ebenen ab, da hier alle
Vorgesetzten bestitigten, dass Mitarbeiter im Betrieb be-
schiftigt sind, bei denen Motivation, Wissen und Féhigkei-
ten vorhanden sind.

Anhand der Befragungsergebnisse lésst sich als Feststel-
lung treffen, dass in jedem Betriecb Angestellte mit dem
hochsten Reifegrad mitarbeiten und die meisten Mitarbeiter
in diesen Bereich eingestuft werden. Als Grund dafiir ldsst
sich sicher noch einmal der Ausbildungsabschluss der Mit-
arbeiter anfiihren, da 85 % eine fachspezifische Ausbildung
absolviert haben, also Wissen und Fahigkeiten geschult und
Motivation durch die unternehmensinternen Anreize gefor-
dert wurde.




Agrarwirtschaft 51 (2002), Heft 3

In einigen Fragebogen wurde handschriftlich angefiigt,
dass jeder Mitarbeiter in seinem Arbeitsbereich einen be-
stimmten Reifegrad erreicht hat. Mit dieser Zusatzaussage
wurde die Vermutung bestarkt, situative reifegradabhangige
Fiihrungsstile einzusetzen sei vorteilhaft. Zusitzlich wird
diese Feststellung unterstiitzt durch die Mehrfachnennun-
gen auf dem Tannenbaum-Kontinuum (TANNENBAUM;
SCHMITT, 1958). Unterschiedlicher Reifegrad bedingt ver-
schiedene Fithrungsstile. Konkret bedeutet dies im Reife-
gradmodell, dass sowohl ein integrierender (bei
TANNENBAUM u. SCHMITT patriarchalisch oder informie-
rend), ein partizipativer (bei TANNENBAUM u. SCHMITT be-
ratend oder kooperativ) und ein delegierender (bei
TANNENBAUM u. SCHMITT partizipativ oder demokratisch)
Fiithrungsstil Erfolg versprechen wiirde. Die meisten Vorge-
setzten wihlten eine Variante im Bereich des partizipativen
Fiihrungsstils.

Auflerdem kann eine Verbindung zu den dimensionalen
Fithrungsstilen hergestellt werden. Dort wurde ermittelt,
dass die Aufgabenorientierung zugunsten der Personenori-
entierung in den Hintergrund tritt. Je hoher der Reifegrad,
desto mehr wird die Personenorientierung bevorzugt, was
fir die Mitarbeiter zutrifft, die in ,,M2“ und in bis ,,M3“
eingestuft wurden.

6.5 Ergebnisse der Studie hinsichtlich der Fiihrungsmittel

Die Betriebshierarchie wurde in der Befragung von ca.
30 % der Fithrungskrifte derart beschrieben, dass unter dem
Betriebsleiter/Geschiftsleitung die Bereichsleiter/Verwalter
dann evtl. die stellvertretenden Bereichsleiter/Verwalter
und zuletzt ausfilhrende Krifte (Angestellte — Auszubil-
dende/Gehilfen) stehen. Alle anderen befragten Betriebs-
leiter geben explizit keine Hierarchie an oder stellen den
Betriebsleiter den Angestellten gegeniiber. Zusétzlich
wurde nach Anreizen fiir die Mitarbeiter gefragt, wobei die
Kategorie Aufstiegsmoglichkeiten aufgelistet war. Diese
Kategorie wurde nur von 5 % der Vorgesetzten angegeben.

Zum Thema Motivation gaben die Betriebsleiter in der
Befragung verschiedenste Kombinationen von Anreizmdg-
lichkeiten an. An erster Stelle stand mit 30 % die Kategorie
Anerkennung/Lob. Es schlossen sich die Kategorien Mdg-
lichkeit zur Selbstfiihrung/Selbststindigkeit und Geld/
auflergewohnliche Zuwendungen mit jeweils ca. 20 % an.
Mit geringer Zustimmung folgten dann betriebliche Sozial-
leistungen, Aufstiegsmoglichkeiten, Gewinnbeteiligung und
Sanktionen. Unter der Kategorie sonstiges wurden
besondere personliche Betreuung, flexible Urlaubszeit-
gestaltung, private PKW-Nutzung, Provision und Feste/
Ausfliige aufgelistet.

In diesem Fragebogen wurden die Fortbildungsmoglich-
keiten gesondert abgefragt und ca. 85 % der Befragten ga-
ben an, ihre Mitarbeiter Fortbildungen besuchen zu lassen.
Uber die Hilfte der Antworten entfielen auf die Kategorie
Seminare/Lehrginge, 25 % auf Vortrdge und 10 % auf
Messen/Ausstellungen. Die Betriebsleiter vervollstandigten
unter der Kategorie Sonstiges die Fortbildungsmoglichkei-
ten mit Praktika, Literatur und EDV-Kursen.

6.6 Sonstige Ergebnisse der Studie

Die Leistungskontrolle, eine der Funktionen im Manage-
ment-Prozess, wurde in der Befragung ebenfalls untersucht.

Leistungskontrolle erweist sich im landwirtschaftlichen Be-
reich als duferst wichtig, da die Angestellten viele unter-
schiedliche Prézisionsarbeiten und verantwortungsvolle
Tatigkeiten, die ihre Ergebnisse hiufig erst zeitverzogert
erkennen lassen, selbststéndig zu erledigen haben.

Um unterschiedliche Moglichkeiten der Kontrolle von
Mitarbeiterleistungen zu priifen, wurden zwei Aussagen
entwickelt: , Kontrollieren Sie die Leistungen Ihrer Mitar-
beiter? und ,,Erwarten Sie, dass Thre Mitarbeiter sich un-
tereinander kontrollieren?*. Die Kontrolle der Leistung des
Mitarbeiters durch den Vorgesetzten wird dem aufgaben-
orientierten oder dem autoritdren Fiihrungsstil zugeordnet
und weist auch auf ein derartiges Ergebnis hin. Die Vorge-
setzten kontrollieren selbst in hohem Malle die Aufgaben-
erfiillung und die resultierenden Ergebnisse.

Tabelle 6: Kontrolle

Kontrolltypen und Antwortkategorien *
-funktionen hin und

oft héufig wieder selten fast nie
Kontrollieren Sie
die Leistungen 10,3 44.8 31,0 6,9 6,9
Threr Mitarbeiter? 3) (13) 9) ?2) 2)

iiberhaupt manch- fast .
. ka . immer

nicht mal immer
Erwarten Sie, dass
Thre Mitarbeiter 10,3 20,7 31,0 34,5 0
sich kontrollieren? 3) (6) 9) (10) (0)
Anmerkung: * Antwortkategorien in relativen (absoluten) Hiufigkeiten
Quelle: Eigene Darstellung

Zusitzlich zur Kontrolle durch den Vorgesetzten wird
von den Mitarbeitern Selbstkontrolle und Kontrolle unter
den Kollegen erwartet, was teilweise auf kooperative
Elemente hinweisen wiirde.

Vor allem die Funktion des Vorgesetzten spielt bei der
Leitungskontrolle eine groBe Rolle und unterstiitzt den au-
toritdren Fiihrungsstil.

6.7 Zusammenfassung der Ergebnisse

Anhand der Antworten auf die Fragen zum Fiihrungsver-
halten konnte festgestellt werden, dass es in grofleren
Agrarunternehmen keinen einzelnen optimalen Fiihrungsstil
gibt, sondern situatives Fiihrungsverhalten bevorzugt wird.
Dies erscheint auch sinnvoll, da bei der Entscheidungsfin-
dung ein wohlwollend-autoritdrer Fiihrungsstil Vorteile in
der Entscheidungsgeschwindigkeit liefert, die entweder
durch eine grofe Anzahl an Mitarbeitern oder durch die
unterschiedlichen Meinungen der Angestellten bei koope-
rativem Verhalten verzégert werden wiirde. Andererseits
sind, obwohl die Entscheidungsfindung immer in Zusam-
menarbeit mit dem Vorgesetzten erfolgt, auch kooperative
Fiihrungsstile, vor allem konsultative Stile durchaus reali-
siert, denn die Betriebsleiter erwarten Vorschldge und Mei-
nungen der Mitarbeiter und versuchen in Zusammenarbeit
Probleme zu l6sen. Da die Mitarbeiter— und Aufgabenori-
entierung in den Fithrungskonzepten eine grofie Rolle
spielt, wurde in der Befragung gezeigt, dass die Vorgesetz-
ten versuchen, einen idealen Weg zu finden, gleichzeitig
das Wohl und die Motivation der Mitarbeiter und die Errei-
chung der gestellten Aufgaben und der gesetzten Ziele im
Auge zu behalten. Bedingt durch unterschiedliche Reife-
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grade von Mitarbeitern und Situationen kann es durchaus
empfehlenswert sein, Aufgabe oder Person in den Vorder-
grund zu riicken.

AbschlieBend lésst sich also sagen, je mehr Angestellte
im Betrieb sind, desto wahrscheinlicher wird ein autoritdrer
Fiihrungsstil im Bereich der Entscheidungsfindung und ein
kooperativer Fiihrungsstil fiir ausfithrende Tatigkeiten be-
vorzugt. Hieraus wird die Anwendung eines situativen Fiih-
rungsstils ersichtlich.

7 Schlussbemerkung

Die Autoren der neueren landwirtschaftlichen Literatur
(vgl. Kapitel 2) haben versucht, moglichst einen allgemein-
giiltigen Fithrungsstil ohne Beriicksichtigung weiterer Situ-
ationsvariablen theoretisch zu definieren. Mit Hilfe der Be-
fragungsergebnisse konnten in der Praxis aber sowohl auto-
ritdre als auch kooperative Fiihrungsstile fiir bestimmte
Situationen nachgewiesen werden. Als Voraussetzung fiir
erfolgreiche Fiihrung muss der Vorgesetzte sich allerdings
in jedem Fall an den individuellen Merkmalen der Mitar-
beiter orientieren, eine Einschitzung ihrer Reife, Motiva-
tion und Qualitdten vornehmen und die Situation bzw. das
jeweilige Problem betrachten. Trotz dieser aus der Praxis
abgeleiteten Empfehlungen gibt es kein Patentrezept, wel-
ches immer oder zumindest in den meisten Fillen den
grofiten Erfolg verspricht. Fiir die Vorgesetzten bedeutet
dies, dass nach einer situativen und individuellen Losung
gesucht werden muss, um den passenden Fiihrungsstil zu
finden. Da Letzterer maf3geblich zur erfolgreichen Umset-
zung der Unternehmensziele beitrdgt, wird es fiir Betriebs-
leiter groBerer und wachsender Agrarunternehmen immer
bedeutender, sich mit einem ausgewogenen Fiihrungsver-
halten zu beschéftigen.
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