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Fﬁhru ng Wird konkret Professor Boris Kaehler hat

die Theorie der komplementaren Fihrung entwickelt, die Fihrung als Dienstleistung
definiert, Gber Aufgaben konkretisiert und als kollektives Geschehen beschreibt,

an dem auch Mitarbeiter und HR mitwirken. Hohe FUhrungsqualitat sei nur Gber
betriebliche Fihrungsmodelle zu erreichen, meint der Experte.

Herr Professor Kaehler, was konnen Praktiker und Praktikerin-
nen mit lhrer Fiihrungstheorie anfangen?

PROF. DR. BORIS KAEHLER Vor allem soll die Theorie eine kon-
zeptionelle Grundlage fiir betriebliche Fiihrungsmodelle sein.
Wenn man eine flichendeckend hohe Fiihrungsqualitit erreichen
will, muss man mit normativen Vorgaben arbeiten. Viele Unter-
nehmen haben ja so ein Fithrungsmodell, die meisten sind aber
viel zu unkonkret und setzen an den falschen Punkten an.

Wo setzt Ihre Theorie der komplementaren Fiihrung an?
KAEHLER Anhand meiner Theorie kann man ein organisations-
spezifisches Fiihrungsmodell entwickeln, das den Namen verdient
und zur jeweiligen Organisation passt. In Kapitel sieben wird ein
solches Projekt in aller Kiirze beschrieben. Das Buch richtet sich
ja nicht an Fiihrende als ,Endverbraucher®, sondern an konzepti-
onell titige Personaler und Fithrungskrifte. Im Kern wird ein Ka-
talog von 24 Fithrungsaufgaben definiert,
die Fithrende bewerkstelligen miissen, um
nachhaltig eine optimale Arbeitsleistung der
Gefiihrten zu erreichen. Hierzu gehéren die
Konkretisierung von Arbeitsauftrigen, Leis- 8oris Kaehler
tungsbeurteilung, Konflikddsung und der
Gesundheitsschutz. Zusitzlich gibt es einen
Katalog von Fiihrungsroutinen wie Mitar-
beitergesprich und einen Katalog von Fiih-
rungsinstrumenten wie formalisierte Hilfs-

Flihrung
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mittel, zum Beispiel Beurteilungsformula-
re. Damit wird Fithrung plotzlich sehr kon-
kret: Werden die Fiihrungsroutinen tat-
sichlich durchgefiihrt? Werden dabei die
Fiihrungsaufgaben erfiillt? Werden die Fiih-
rungsinstrumente richtig eingesetzt?

Was die komplementire Fithrung aus-
machy, ist, dass es auflerdem das Leitprin-
zip des Fiihrens als doppelter Dienstleistung
aus Ordnungsfunktion und Unterstiitzungs-
funktion beinhaltet. So kommt Sinn und
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Richtung hinein: Fiihrung ist kein Selbstzweck und dient nicht der
Privilegierung der Fiihrenden, sondern hat eine professionelle, hand-
lungsbezogene Ausrichtung. In jeder der eben schon angesproche-
nen Fithrungsaufgaben manifestieren sich beide Fithrungsfunktio-
nen. Ein weiteres wichtiges Theorieelement ist, dass Fithrung nicht
als alleinige Sache von Fithrungskriften definiert wird, sondern als
kollektives Geschehen. An dieser Selbstverstindlichkeit scheitern
die meisten etablierten Ansitze. Komplementire Fiithrung bedeu-
tet, dass die komplementiren Fiihrungsakteure — also der Mitar-
beiter, die Kollegen, die Fiithrungskraft, der Personalbetreuer und
die obere Fiihrungskraft — die erwihnten Fiihrungsaufgaben nach
einer bestimmten Dynamik gemeinsam wahrnehmen.

FUHRUNGSTHEORETISCHE GRUNDLAGEN

Auf welchen Erkenntnissen aus der Filhrungsforschung basiert
lhr Modell?

KAEHLER Es baut tatsichlich auf einer Reihe
etablierter Fiithrungstheorien auf. Das Aufgaben-
element fokussiert konkretes Fiihrungsverhalten
und steht in der Tradition frither Management-
modelle von Fayol bis Barnard, aber auch moder-
nerer Ansitze wie dem von Mintzberg, Kouzes /
Posner oder Malik. Das Funktionselement kniipft
an das Fiihren als Dienstleistung und die klassi-
sche Dualitit Mitarbeiter- / Produktionsorientie-
rung an. Das Akteurselement referenziert auf den
Shared-Leadership-Ansatz und das Konzept der
Selbstfithrung, aber auch auf das tayloristische ,Ma-
nagement by Exception®.

Die Fiihrungswissenschaft der letzten hundert
Jahre beschiftigt sich zu 80 Prozent mit der im-
mer weiteren Zergliederung einiger weniger The-
orien, die kaum praktisch brauchbar sind. Was
sich bewihrt hat und konzeptionell Sinn ergibt,
habe ich eingebaut und mich dabei immer an der
Praxis funktionierender Fiihrung in Organisatio-
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PROF. DR. BORIS KAEHLER ist Hochschullehrer
fiir Personalmanagement und Fiihrungsexperte.
Er war zehn Jahre als Personalreferent und
Personalleiter in Tochterunternehmen groBer
deutscher Konzerngesellschaften tétig und ist
Griinder der Strategieberatung goodHR, Berlin.

nen orientiert. Das dritte Kapitel im Buch gibt einen kritischen
Uberblick iiber das Feld der etablierten Fiihrungstheorien.

Was halten Sie von der verbreiteten Unterscheidung zwischen
Flihrung einerseits und Management andererseits?

KAEHLER Das ist eine scheinplausible Differenzierung, die seit
den spiten 1970ern durch Literatur und Praxis geistert. Die hal-
te ich fiir vollig unsinnig. Fiihrung ist zielbezogene Einflussnah-
me, Management auch. Im zweiten Kapitel des Buchs geht es um
fiihrungstheoretische Grundlagen, da begriinde ich das genauer.
Ubrigens ist es auch nicht sinnvoll, zwischen Mitarbeiterfiihrung
und Personalmanagement zu unterscheiden, denn beides ist ein
und dasselbe. Fiithrungskrifte und Personalabteilungen erfiillen
de facto arbeitsteilig dasselbe Mandat. Wenn man Fiihrung und
Personalmanagement als getrennte Sphiren organisiert — das ist
ja gar nicht so selten — dann wird beides garantiert nicht gut.

SELBSTFUHRUNG IN DER NEUEN ARBEITSWELT

Was zeichnet das komplementére Fiihrungsmodell im Hinblick
auf die Veranderungen in der Arbeitswelt aus?

KAEHLER Fithrung ist ein zeitloses Thema. Gute Fithrung war
immer situativ, und mit dem situativen Element lassen sich auch alle
Neuerungen und Verinderungen einfangen, die wir beispielsweise
in Bezug auf die Digitalisierung der Arbeit erleben. Was aktuell im
Kontext der Arbeit 4.0 an Fiihrungskonzepten diskutert wird, ist
leider fast nur heifle Luft. Das meiste liuft darauf hinaus, maxima-
le Mitarbeiterorientierung, maximale Flexibilitit und maximale Selbst-
fithrung zur allgemeinen Maxime zu erheben. Das war vor hundert
Jahren Quatsch und bleibt Quatsch, auch wenn die Arbeitswelt und

die Fiihrungserwartungen sich véllig verindert haben.

Einer der Akteure ist der Mitarbeiter selbst. Welche Bedeu-
tung hat diese geforderte Eigenverantwortung, und welche
Rolle spielt die HR-Funktion?

KAEHLER Fiihrung sollte vor allem Selbstfiihrung zum Ziel ha-
ben, das heif3t, der Mitarbeiter sollte alle Fithrungsaufgaben idea-
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lerweise immer und vollstindig selbst wahrnehmen. Das allein
funktioniert aber nicht. Bei 24 Aufgaben ist totale Selbstfith-
rung die absolute Ausnahme, selbst bei Topleuten. Deshalb
gibt es ja Fiihrungskrifte, und diese miissen bei Selbstfiihrungs-
defiziten mit voller Autoritit eingreifen. Das fillt manchen gar
nicht so leicht und erfordert Fiihrungskompetenz. Die Not-
wendigkeit dazu sollte allerdings durch Entwicklung der Mit-
arbeiter auf Dauer immer kleiner werden. Dort wo Selbstfiih-
rung funktoniert, sollte sich die Fithrungskraft dagegen zu-
riickhalten — was wiederum anderen schwerfillt. Weil nun aber
erfahrungsgemif$ auch niche alle Fithrungskrifte immer und
absolut umfassend ihrer Verantwortung nachkommen, reicht
das so noch nicht aus. Deshalb gibt es Personalbetreuer und
obere Fiithrungskrifte als iibergeordnete kompensatorische In-
stanzen. Die greifen nach dem gleichen kompensatorischen
Prinzip ein, wenn sie gebraucht werden — und nur dann. Ich
nenne das ,,Co-Management"“. Genau darin liegt iibrigens der
Schliissel zur Wirksamkeit der HR-Funktion insgesamt.

Lasst sich damit auch ein Machtmissbrauch der Fiihrungs-
kraft verhindern?

KAEHLER Ja, absolut. Die obere Fiihrungskraft und der Per-
sonalbetreuer greifen ja kompensatorisch ein, wenn es zu Miss-
brauch kommt. Jeder Personaler kennt das: Viele Fithrungskrif-
te handeln fast immer richtig und verantwortungsvoll, andere
brauchen Unterstiitzung — mal mehr, mal weniger —, und eini-
gen muss man regelrecht in die Parade fahren, damit sie auths-
ren, destruktiv zu fithren. Schon alleine das Konzept des Fiih-
rens als doppelter Dienstleistung sorgt dafiir, selbstherrliche Fiih-
rung zu unterbinden, denn das beinhaltet Ordnung und Unter-
stiitzung, aber nicht Selbstmaximierung. Wenn ein Unterneh-
men nichts anderes tun will, um Fiihrung zu verbessern, sollte

es wenigstens diesen Leitgedanken etablieren.
Herr Professor Kaehler, vielen Dank fiir das Gesprach! e

Das Gesprach fiihrte Sabine Schritt.





