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Praambel
Der Beginn des 21. Jahrhunderts ist in Industriegesellschaften gepriagt durch
besondere vielfaltige weltwirtschaftliche Charakteristika:

Globalisierung und Internationalisierung, neue Informationstechnologien, Riickzug
des Staates aus der Wirtschaft, Marktderegulierungen, Uberkapazititen in
kapitalintensiven Branchen, ein unberechenbares Olkartell, weitere
unternehmensspezifische Bildungen von Allianzen und Kooperationen von
Unternehmen und Organisationen, zunehmender Kostendruck, Tendenz zur
Marktsattigung, Dezentralisierungen  und Reorganisationsprozesse,  die
Arbeitsmarkte weit entfernt von der Vollbeschaftigung =» auch in hochentwickelten
Industrieldndern, die Schere zwischen Armut und Reichtum, die zunehmende
Verflechtung der Giiter- und Finanzmarkte sowie der Unternehmen, ein Zwang zu
immer schnellerer Abfolge von I[nnovationen, ein starker Wettbewerb auf allen
Absatzmarkten.

Damit rohstoffarme Industrielander ihren Wohlstand aufrechterhalten kénnen, wird
von den in seinen Wirtschaftsprozessen eingesetzten Produktionsfaktoren eine hohe
Flexibilitat erwartet.

Besondere Anforderungen werden dabei an den Faktor ,menschliche Arbeitskraft”
gestellt, d.h., an den Menschen als denkendes, ausfiihrendes und filhrendes Wesen.

Vor allem die weltwirtschaftlichen Umwélzungen, zunehmender Druck und Konflikte
sowie die aggressiven Wettbewerbsbedingungen erzwingen eine weitere
Verschlankung” von  Organisationssystemen und  Unternehmen  ('Lean
Management’), die Umgestaltung ihrer Unternehmensablaufe, bedingt durch den
Faktor Zeit, die Orientierung an dem Premium-Unternehmen (Branchenbesten),
notwendige Reorganisationsprozesse und die permanente Uberwachung der Qualitat
aller Arbeitsablaufe sowie den Umbau/- Abbau von Abteilungen (Mitarbeitern) und
Funktionen ("Outsourcing’).



Infolgedessen verdndern sich die Unternehmenskultur und -struktur permanent, der
organisatorische Wandel als Uberlebenskomponente wird und muss initiiert werden,
es kommt zur Dezentralisierung der Entscheidungskompetenzen, zu flacheren
Hierarchien sowie zum Denken und Handeln in Prozessen, erkennbar an kreativer
Teamarbeit.

Diese Erkenntnis muss gelebt werden und entsprechend der Hierarchie als letztlich
akzeptierte Ordnungskomponente vom obersten Management (Ober das mittlere

Management auf die untere Managementebene transformiert werden.

Die gesamtunternehmerische Veraniwortung wird zudem immer mehr in das mittlere
Management delegiert. Diese Zielgruppe sieht sich neben der reinen Umsetzung
vermehrt mit dem Impulsgeben und Initieren von Verdnderungsprozessen
konfrontiert.

Im Rahmen der Fihrungskrafteentwicklung missen Leadership-Fahigkeiten und
emotionale Schllisselkompetenzen eine wichtige Rolle spielen; diese werden von
“oben nach unten* in der Unternehmungskultur fiir alle Flhrungskrafte auf allen
Ebenen vorgelebt, damit positive Resonanzen mittels der entsprechenden
Fihrungsstile gelebt und umgesetzt werden kénnen.

Durch die Initierung und Implementierung von  Innovations-  und
Organisationsprozessen entstehen neue Aufgaben, Rollen und Profile, die von den
mittleren Fiihrungskréften ibernommen werden miissen, wenn diese hierarchisch
aufsteigen wollen.

Die damit verbundenen Aufgaben und Rollenkonflikte der mittleren
Managementebene miissen kompensiert werden, indem gruppendynamische
Teamprozesse, individuelle, emotionale Schllusselkompetenzen und weitere, im
menschlichen Fihrungs- und Verhaltensbereich zu findende Fahigkeiten zukiinftig
Beachtung finden.

Die sogenannte mittlere Flhrungsebene und deren Team (Mitarbeiter) im
Unternehmen beeinflussen heute und noch stérker in Zukunft Entwicklungen in
Politik, Gesellschaft und Wirtschaft aufgrund seiner Netzstrukturen und seiner
Reputation gegeniiber den indirekten Unternehmenspartnern- (den Stakeholdern)

und seinen direkten Unternehmenspartnern (Mitarbeiter, Kollegen, Vorgesetzte).



Vor diesem Hintergrund verstehen sich der nachstehende Theorie-Text und der
empirische Methodik-Teil als Bestandsaufnahme und Neubewertung sowie
notwendiger neuer Hinweis, welche eminent wichtige ,Rolle” Leadership-Potentiale
(Punkt 2.), die emotionalen Schilisselkompetenzen (Punkt 2.5/2.5.2) und die
innovative Fiihrung/Vertrauen/transformationale Fihrung (Punkt 3.) im Rahmen von
zukiinftiger Innovationsgenerierung der mittlieren Fihrungskrafte und ihres Teams
(Mitarbeiter) im direkten Wettbewerb sowie im Markt/gegeniiber den Marktpartnern
spielen kénnen.

Yukl (2002) hat in empirischen Untersuchungen aufgezeigt, dass Leadership-
Fahigkeiten u.a. sich an moralische Werte der Fiihrungskrifte wenden und eine
zeitgemaRe Unternehmensethik und Kommunikation férdern sowie die Basis fiir eine
innovationsforderliche und vertrauensvolle Zusammenarbeit zu den eigenen
Mitarbeitern und der Partner im Netzwerk sind.

Die Exploration und Analyse der subjektiven Theorien-/Hypothesen erhértet u.a.
diese Aussagen im Gesamtkontext.

Neuigkeitseffekte werden im empirischen Methodenteil ab Kapitel 6 bzw. 7
dargestellt und erlautert. Die empirische Analyse beinhaltet die Feldforschung,
Expertenbefragung und eigene Interviews. Gerade bei dem gegenwartig immer noch
explorativen Forschungsstand auf dem Gebiet der Leadership-Fahigkeiten, der
emotionalen Schlisselkompetenzen und dem Einfluss der Fllhrung auf Innovationen
neben der groBen Komplexitdten der ambivalenten und spannungsgeladenen
Entscheidungspolaritdten-/ Entscheidungsdilemmata, indem sich die mittleren
FUhrungskréfte infolge ihrer Organisationspositionierung befinden, kann auch eine
noch so umfassende Literaturanalyse nur begrenzten Erkenntnisfortschritt bringen,
bzw. wirft sie sogar noch neue Fragen auf. Die empirischen Untersuchungen bzw.
deren Befunde ab Kapitel 7 versprechen daher eine bessere Weiterentwicklung des
Forschungsansatzes im Hinblick auf begrifflich-theoretische Probleme sowie im
Hinblick auf das Erhebungsinstrumentarium.

Erkldrungsansatze fiur die zentrale Forschungsfrage (Wie =zeigt sich die

Notwendigkeit, dass auch das mittlere Management (mM) neben den normalen

Managementaufgaben-/ den partizipativen und delegierenden Filihrungsstilen



liber einerseits Leadership-Fdhigkeiten verfiigen muss, andererseits hohe
emotionale Schliisselkompetenzen (inshesondere die interpersonalen,
reflexiven und interpretativen Kompetenzen) zur Reduzierung der Trias-
Probiematik existent sein miissen?) werden erklart.

Angewendet  und erforscht  werden subjektive Theorien und
Zusammenhangshypothesen (siehe hierzu Gliederungspunkt 6), die
Losungsansatze zu den Komplexititen und Dilemmata bringen. Festgehalten
werden Anderungstendenzen; empirisch erforscht werden in dieser Arbeit die

Wahrnehmungen und Bewusstseinsinhalte des mittleren und oberen

Management infolge der eigenen, jahrelangen Erlebnisse und
Berufserfahrungen der befragten Probanden.

Wenn also nachfolgend Aussagen zu Zusammenhédngen und Anforderungen
gemacht werden, so stiitzen sich diese nicht auf “objektive Arbeitsanalysen
der Fihrungskrifte, sondern auf die erwahnten Erfahrungswerte und
Bewusstseinsinhalte.

Die subjektiven Theorien und Hypothesen geben nicht das realistische
Fithrungsverhalten oder das Kompetenzniveau der zu Fiihrenden wieder;
soweit das liberhaupt glaubhaft ermessbar ist!

Unter subjektiver Theorie ist zu verstehen:

Ein Aggregat (aktualisierbarer) Kognitionen der Selbst- und Weltsicht mit zumindest
impliziter Argumentationsstruktur, die eine (zumindest partielle) Explikation bzw.
Rekonstruktion dieses Aggregats in Parallelitdt zur Struktur wissenschaftlicher
Theorien erlaubt. Subjektive Theorien sind relativ &nderungsresistent und beziehen
sich auf einen bestimmten Inhaltsbereich. SchlieBlich stellen subjektive Theorien ein
wissenschaftliches Konstrukt dar und werden somit anhand von bestimmten
Erhebungsverfahren vom Wissenschaftler aktiv realisiert.

Wenn man davon ausgeht, dass Menschen in Unternehmen/Organisationen
besonders haufig mit Problemen aus komplexen, vernetzten und eigendynamischen
Realitatsausschnitten konfrontiert werden, sind differenzierte subjektiv-theoretische
Annahmensysteme ber den Realittsausschnitt eine wichtige Voraussetzung fiir die
Problembewaltigung.

Empirische Ergebnisse zeigen klar, dass die Bewdltigung entscheidend von

Zusammenhangsanalysen abhangt, wie sie mit subjektiven Theorien mdglich sind.



Anhand der empirischen Feldstudie der Dissertation, die in Europa in verschiedenen
Unternehmen durchgefiihrt wurde, werden in Anlehnung an die Forschungsfrage
nachgewiesen:

- Motivationsanreize des mittleren Management (mM) Uber das bisher nur dem
oberen Management zur Verfligung stehende ,Benefit Payment®.

- Gelebter, situativer Flhrungsstil als Optimierung von Leadership durch das
mittlere Management.

- Die mittlere Fithrungskraft hat visionére - charismatische Fahigkeiten, d.h., das

a.) der Gefiihrte selbst die Ndhe zum Filhrenden als emotional attraktiv
erlebt (Charisma),

b.) der Fiihrende mit Hilfe einer Vision Orientierung vermittelt und durch
Sinnvermittlung begeistert (inspirierende Vision),

c.) der Fuhrende bei den Gefihrten alte Sichtweisen aufbricht und
durch absolut neue ersetzt (intellektuelle Stimulierung).

- Die vernachldssigten Schliisselkompetenzen sind die interpretativen,
interpersonalen und reflexiven Kompetenzen.

- Emotionale (und soziale) Kompetenz als Kernqualifikation der Leadership-
Kompetenz einer mittleren Fihrungskraft.

- Best-Leadership in Kombination mit interpersonaler Kompetenz (Empathie und
Ambiguitatstoleranz) als Hebel zur Beendigung der Vertrauen - Misstrauen
Dilemmata neben der elementaren Lebensgrundlage einer Unternehmung fur
die Generierung und Prozessgestaitung von Innovationsprozessen.

- Das mittlere Management muss die Zieltrias Qualitidt (besser), Kosten

(billiger) und Zeit (schneller) auf der Handlungsebene ausbalancieren, um die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu ermdéglichen. Das ist ein
Anforderungskatalog, der eben partiell widerspriichlichen Charakter hat. Diese
Zieltrias wird zunehmend auf den Innovationsprozess direkt bezogen und
macht die angesprochenen Fihrungsqualifikationen, situative Verhaltens- und
Fihrungsstile (die positive Resonanzen erzeugen sollen) sowie Schltissel-
Kompetenznotwendigkeiten erst erforderlich, um damit dem Anspruch auf

Leadership gerecht zu werden.



Es sei auch an dieser Stelle der Hinweis erlaubt; dass das Dissertationsthema immer
wieder ein sehr interessantes und Uiberaus zeitaktuelles ist, jedoch aufgrund der drei
direkt betroffenen Fakultaten der Wirtschaftswissenschaften, der Psychologie und
der Soziologie ein gedankliches Spagat erforderte.

Der Hinweis ist notwendig, dass es sowoh! relativ wenig hilfreiche und direkte
Literatur im deutsch- als auch englischsprachigen Raum zu den zukinftigen
Flihrungsaufgaben, Profilen/neuen Rollen und Schliisselkompetenzen im mittleren
Management gegeben hat.

Selbst seit 17 Jahren in unterschiedlichen Funktionen fir die BMW AG, Miinchen (Automobilindustrie)
tatig, zuletzt im sogenannten unteren Management, war es mdéglich, praktisches Wissen und
Erfahrungswerte mit Distanz in diese Arbeit einflieRen zu lassen und mit den {iber 12.000 zum Thema
gelesen Seiten zu verbinden.

Das Schreiben einer Doktorarbeit ist nach meiner Ansicht vergleichbar mit der Bewaitigung eines
Marathonlaufes. Beides habe ich erlebt und glaube, entsprechende Parallelen ziehen zu kénnen. Die
eigentliche Leistung bei der Verfassung einer Dissertation liegt nach meiner Ansicht in der
unendlichen Geduld, Selbstmotivation und Energie, die man stindig aufbringen muss, um Kilometer
fiir Kilometer einen FuB vor den anderen zu setzen, kleine Zwischenziele zu erreichen und sich allen
Widrigkeiten zum Trotz den Glauben an das Erreichen des unendiich entfernt scheinenden Zieles zu
erhalten.

Bei der Fertigstellung dieser Promotionsarbeit mdchte ich mich ganz besonders
herzlich bei allen europdischen Unternehmen (im empirischen Methodenteil nachfolgend mit
aufgefibrt) und ihren Mitarbeitern/Kollegen bedanken, die mir Ratschlage und
Verbesserungen zur Empirie gaben, die Fragebdgen beantwortet und damit erst die
gesamte, wissenschaftliche Arbeit erméglicht haben.

Mein besonderer Dank gilt meinem 1. Betreuer und 'Doktorvater’ Herrn Prof. Dr.
Dr.hc Lutz von Rosenstiel, der mir die Teilnahme an diesem Marathon erst
ermoglicht hat, der mich immer wieder in diesem interessanten und schwierigen
Thema zu den Kernaussagen =zurlickgefihrt hat und mir die notwendigen
Freiheitsgrade eingerdumt hat sowie meinem 2. Betreuer Herrn Prof. Dietmar
Harhoff, Ph.D. (nstitutsvorstand f. Innovationsforschung, Technologiemanagement und Entrepreneurship, Fakultét
Betriebswirtschaftsiehre), beide lehrend und forschend tétig an der Ludwig-Maximilians-
Universitat, Miinchen. Mein Dank gilt dariber hinaus dem Institut flir Organisations-
und Wirtschaftspsychologie, Frau Susanne Bogel, Herrn Prof. Dr. Schultz-Gambard
und Herrn Prof. Dr. Ulf Peltzer.
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Danken mochte ich dem Soziologen Dr. Michael Faust, Tibingen/Géttingen, der mir
sehr hilfreiche Ratschldge zur Aktualisierung des Themas gegeben hat, ebenso
Herrn Prof. Dr. Joachim Freimuth, lehrend an der Universitat Bremen.

Fir die Durchsicht, Kontrolle und die Empfehlungen bedanke ich mich bel Dipl.-Kffr.
Erika Prasse.

Herrn Dipl.-Kfm. Benno Prasse mdchte ich danken fir die hilfreichen Verbindungen
zur Minchener Industrie- und Handelskammer und den dadurch mdglich
gewordenen Interviews mit Fihrungskraften von Unternehmen im Minchener
Wirtschaftsraum.

Herrn Dipl.-Kfm. Christoph Mayerhofer (Vertriebsleiter 'Staatliches Hofbrauhaus’,
Miinchen) mochte ich Dank sagen flir die hervorragende Kontaktknilpfung zum
Vorstand und der Bereichsleiterebene der Hofbrdu AG, Miinchen und der Kdnig
Brauerei AG in Duisburg sowie Herrn Dr. Georg Antesberger, Vorstand der Siemens
AG in Osterreich, der mir als damaliges Vorstandsmitglied der VATECH AG,
Wien/Linz die Verbindung zum Konzern-/der Personalabteilung der VATECH AG und
seines 'Tochterunternehmen’ der WABAG AG ermdglicht hat.

Mein besonderer Dank gilt meiner Lebensgefahrtin Rosemarie Strauss, die in
unzéhligen Gesprachen, Verbesserungsvorschldgen und viel Geduld Rickhalt und
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Zum Abschluss diese Vorworts kann ich nur noch meiner Hoffnung Ausdruck geben,
dass sich die Arbeit als ein kleiner, aber dennoch tragfahiger Baustein in dem sich
erst entwickelnden Gebaude der Leadership-Potentialen, den Schilisselkompetenzen

und der innovationsgenerierung durch Flhrung und Vertrauen erweisen moge.

Miinchen, im Dezember 2004 Kay Weber





