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Vorwort 

Seit vielen Jahren beschaftige ich mich mit Fuhning, sowohl praktisch als 
auch wissenschaftlich. Als Personalverantwortlicher in verschiedenen 
Unternehmen habe ich haufig Fiihrungssituationen erlebt, die mich abge-
schreckt und gleichzeitig fasziniert haben: 
Hochqualifizierte Mitarbeiter, die am Beginn ihrer Tatigkeit im Unter
nehmen eine hohe Motivation zeigten, sind drei Jahre spater durch zyni-
sche Bemerkungen aufgefallen. 
Abteilungsleiter, die wochentlich 60 bis 70 Stunden arbeiteten, erhielten 
standig Beschwerden liber ihre mangelnde Leistung. 
Fuhrungskrafte eines Unternehmens, das hervorragende, innovative, 
marktfahige Produkte besafi, verbrachten den Grofiteil ihrer Arbeitszeit in 
internen ergebnislosen Meetings. Das Unternehmen konnte am Markt 
nicht reiissieren. 
Bei alien diesen Beispielen waren die Mitarbeiter weder leistungsunwillig, 
noch haben ihnen die fur ihren Job erforderlichen Fahigkeiten gefehlt. 
Haufig ist mir aufgefallen: Die Mitarbeiter bzw. Fuhrungskrafte besitzen 
sowohl die entsprechende Leistungsbereitschaft (zumindest am Beginn im 
Unternehmen) als auch die grundsatzliche Leistungsfahigkeit. Allerdings 
ist das Leistungsergebnis unzufriedenstellend. 

85 von 224 Arbeitstagen pro Jahr werden weltweit unproduktiv ver-
schwendet. Dies ergab eine Langzeitstudie von Proudfoot Consulting 
(2004). Alle in dieser Studie aufgelisteten Griinde fur Produktivitatsver-
luste sind - abgesehen von IT-Problemen - auf mangelhafte Fiihrung zu-
mckzufiihren. Insgesamt 79 ineffiziente Arbeitstage werden aufgrund 
inadaquater Fiihrung hervorgerufen. 

In meinem Kopf hat sich im Laufe der Jahre eine nachdenklich machende 
Erkenntnis gebildet: Leistung wird in Unternehmen haufig systematisch 
verhindert. Die Frage, die sich daraus ergibt: Wie ist es moglich, Erfolg zu 
haben, trotz Fiihrung? 



VI Vorwort 

Anders formuliert: Wie kaiin Fiihrung dazu beitragen, das vorhandene 
Leistungspotenzial, die Leistungsbereitschaft und die Leistungsfahigkeit 
der Mitarbeiter im Unternehmen in Erfolg umzuwandein? Oder: Wie kann 
durch Fiihrung die Arbeitsleistung im Unternehmen erhoht werden? 

Einzelmafinahmen fur eine bessere Performance verfehlen oft ihre erhoff-
te Wirkung, weil sie das Geflecht an relevanten Faktoren und Wirkungs-
zusammenhangen nicht erfassen. Um die wesentlichen Einflussfaktoren 
auf die Arbeitsleistung im Unternehmen zu beriicksichtigen, ist es not-
wendig zu sehen, dass Fiihrung weit mehr ist, als die zielgerichtete Beein-
flussung von Personen. Neben dieser Betrachtungsweise spielen andere 
Faktoren wie beispielsweise die Technologie, die Umweltgruppen, die 
Organisationsstruktur, das Selbstmanagement eine bedeutende Rolle. Das 
aus diesem Hintergrund entwickelte Systemisch-integrative Fiihrungsmo-
dell unterscheidet sich wesentlich von traditionellen Fiihrungsansatzen, 
bei denen haufig ausschliefilich die Interaktionen zwischen Personen in 
den Vordergrund gestellt werden. 

Das Ziel des Systemisch-integrativen Fiihrungmodells ist es, die wesendi-
chen Einflussfaktoren der Mitarbeiterfuhrung auf den Erfolg eines Unter-
nehmens darzustellen und deren Zusammenhange aufzuzeigen. 

Meine Herangehensweise an die Entwicklung dieses Systemisch-
integrativen Fiihrungsmodells war eine Zweifache: 
Die Herleitimg der wesentlichen Einflussfaktoren auf die Arbeitsleistung 
erfolgte einerseits systemtheoretisch. Diese Herangehensweise sehe ich 
deswegen als geeignet an, weil die komplexe Realitat von Einflussfaktoren 
und deren Wirkungsweisen durch die Systemtheorie am Besten abgebil-
det werden kann. Unabhangig davon habe ich, aufgnmd meiner Erfah-
rungen als Personalleiter, aufgnmd von Praxisberichten anderer KoUegen 
und aufgrund intensive! Literaturrecherchen, den Versuch unternommen, 
aus diesen Quellen die wesentlichen Einflussfaktoren auf die Leistung 
von Mitarbeitern zu definieren. 



Vorwort VTI 

Das Ergebnis war fiir mich iiberraschend! Bei beiden Vorgehensweisen 
haben sich die gleichen sechs zentralen Einflussfaktoren herauskristalli-
siert, welche die Leistung der Mitarbeiter im Unternehmen fordern oder 
hemmen und durch Fiihrung beeinflusst werden konnen. 

Das vorliegende Buch ist so konzipiert, dass aufbauend auf den Fragen: 
Was soil mit Fuhrung eigentlich erreicht werden? Und; Was ist Leistung? 
(Teil 1) in Teil 2 die einzelnen Einflussfaktoren des Systemisch-
integrativen Fuhrungsmodells detailliert dargestellt und deren Wirkungs-
weisen beschrieben werden. Einerseits werden in Teil 2 wissenschaftlich 
fundierte Einsichten und Hintergriinde dargestellt, andererseits soil dem 
Leser eine praktische Anleitungsmoglichkeit fiir die Optimierung der 
Arbeitsleistung in seinem Umfeld angeboten werden. 
In Teil 3 wird die praktische Umsetzung des Systemisch-integrativen 
Fuhrungsmodells am Beispiel der Firma Carbo Tech Composites GmbH 
detailliert dargestellt. 

Die wissenschaftstheoretische Ableitung der sechs Einflussfaktoren des 
Systemisch-integrativen Fuhrungsmodells aus der Systemtheorie wird am 
Beginn dieses Buches dargestellt (Entwicklung des Systemisch-
integrativen Fuhrungsmodells). 

Fuhrung ist leider oder gliicklicherweise kein wohlstrukturiertes, sondern 
ein schlechtstrukturiertes, kein objektives, sondern ein subjektives, kein 
geschlossenes, sondern ein offenes, kein statisches, sondern ein dynami-
sches Phanomen. 
Eines jedoch ist bei diesem Thema klar: Es betrifft, friiher oder spater, 
jeden Menschen und jedes Unternehmen. Ob als Fiihmngskraft, die ihre 
Mitarbeiter fiihrt, als Hausfrau, die den Haushalt fiihrt, als Mutter, die 
ihre Kinder fiihrt oder als erwachsener Mensch, der sein eigenes Leben 
fuhrt: Fiihrung kann, in letzter Konsequenz, nicht an andere delegiert 
werden. Fiihrung ist dem Leben eines erwachsenen Menschens und einer 
Organisation immanent und nicht zu verhindern. Wie kann ich also Er-
folg haben, trotz Fiihrung? 



VIII Vorwort 

Dieses Buch ist fiir Studierende und Praktiker gedacht, die sich mit Zu-
sammenhangen von Fiihrung, Arbeitsleistung und deren Optimienings-
moglichkeiten auseinandersetzen und dies auch praktisch umsetzen wol-
len. 

Die Leserinnen bitte ich um Nachsicht, wenn sie nicht die weibliche 
Form der Anrede wieder finden. Ich habe mich zugunsten des fliissigen 
Lesens auf die mannliche Form beschrankt. 

Wer mir nach dem Studium dieses Buches etwas mitteilen mochte, an 
Gedanken ankniipfen, Widerspruch erheben, Erfahrungen weitergeben 
will, den lade ich ein, dies auf dem einfachen Weg der E-Mail-
Kommunikation zu tun: 
herbert.goelzner@fh-salzburg.ac.at oder goelzner@integrativ-mc.com 

Ich danke meiner Frau Gabriele, meiner starksten Kritikerin fur Ihre Ge-
duld und Liebe. 

Ihnen, liebe Leserinnen und Leser wiinsche ich viel Spali beim Lesen und 
bei der Optimierung der Arbeitsleistung in Ihrem Umfeld. 

Dr. Herbert Golzner 
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