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Motivation und Führung 3

Führung

( Führung als Ausfluss von Führungseigenschaften

( Führerschaft als sozialer Beeinflussungsprozess

( Führung als Funktion

1. Führerschaft und Führungseigenschaften (Eigenschaftsansatz)

Dieser Ansatz geht davon aus, das Führerschaft durch die Person des Führers erklärt.  (Angeboren/teilweise auch erworbene Eigenschaften)

Die erstellten Kataloge von Führungseigenschaften  beruhen auf zwei unterschiedlichen Gewinnungsmethoden.

a) intuitiv-introperspektiver Ansatz

( Selbstvertrauen

( Entschlusskraft

( Fähigkeit zur richtigen Entschlussfähigkeit

( Männlichkeit

( breites Wissen

( Überzeugungskraft

( Selbstgenügsamkeit

( auch Intelligenz

Die Frage nach den Beziehungen bleibt unberücksichtigt.

b) empirisch-statistischer Ansatz

( höhere Intelligenz

( bessere Schulleistungen

( stärkere Teilnahme an Gruppenaktivitäten

Die Inkonsistenz, Widersprüchlichkeit, Uneinigkeit der Ergebnisse lassen diesen Ansatz in der Wissenschaft als gescheitert ansehen.

Ursachen dafür:

( Verhalten ist ein Produkt aus Person und Situation

( die Annahme, das eine universelle Führereigenschaft existiert

( die mangelnde Differenzierung (wie sind Personen in Führungspositionen gekommen)

Es gibt aber eine gewisse Neubelebung des Ansatzes durch die Attributionstheorie. Führung ist diesen Ansatz nach kein objektives Phänomen, sondern bekommt die Bedeutung in der Wahrnehmung solcher Personen, die einer anderen Führungsqualitäten zusprechen.

Auch das altbekannte Konzept des charismatischen Führers kann hierzu angeführt werden. In der Zuschreibung des Geführten wird das Charisma generiert. Die Zuschreibung wird besonders häufig vorgenommen, wenn

i. eine prägnante Version verwickelt ist

ii. ein selbstaufopferndes Engagement gezeigt wird 

iii. die Ideen mit hohem persönlichen Risiko verfolgt werden

iv. die Ideen erfolgreich realisiert werden

v. die Führungsmotivation klar zu Ausdruck kommt

( die Merkmale sind selbstverständlich historisch und kulturell beeinflusst, so das diese Erklärungen letztlich auf die gesellschaftlichen Bedingungen verwaist

2. Führerschaft als Beeinflussungsprozess

Führungsverhalten wird nicht mehr ausschließlich als persönlichkeitsbestimmt betrachtet, sondern als abhängig von äußeren Umständen (Umwelteinflüssen).
Umwelt meint solche Faktoren, die Personen unbewusst oder bewusst beeinflussen (z.B. Führungsrichtlinien, etc). Besonders wichtig sind hierbei die sozialen Einflussgrößen. 

( aber nicht jeder Einfluss ist beabsichtigt, deshalb werden nur die beabsichtigten Einflussversuche als Führung bezeichnet.

Aber auch dieser Begriff ist noch zu weit gefasst, deshalb fassen wir ihn noch enger durch folgende Eingrenzungen.

a) der Beeinflusste über ein gewisses Sanktionspotential verfügt, und einen Informationsvorsprung hat

b)  der Einflussversuch zur Wahrnehmung von Funktionen unternommen wird (z.B. Integration, Zielerreichung etc)

c) der Einflussversuch in einer direkten sozialen Beziehung unternommen wird (z.B. Medien nicht)

( von Führung soll aber auch dann gesprochen werden, wenn der Einflussversuch erfolglos endet

Führung ist somit als spezieller Prozess einer – asymmetrischen und direkten – sozialen Beziehung definiert.

Es lassen sich vier Grundvarianten umreißen:

i. Persönlichkeit des Beeinflussers

ii. Persönlichkeit des Beeinflussten

iii. Struktureigenschaften des sozialen Systems 

iv. unmittelbare Situation

Der Einflussprozess und seine Erfolgsbedingungen

Das Einflussprozess-Modell
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Generell lässt sich behaupten:

( je mehr das Ziel, dem die Beeinflussung dienen soll, und das gewünschte Verhalten dem Ziel des Adressaten entgegenkommt (Zielkongruenz), und je mehr Einflusspotential der Beeinflusser hat desto eher wird dem Einflussversuch stattgegeben und umgehrt.

( Da in Unternehmen aber dies kaum des Fall ist, so rückt dort die Machtgrundlage des Beeinflussers in den Vordergrund.

Grundlagen sozialer Macht (Einflusspotentiale)

Macht kann im Anschluss an Max Weber definiert werden als die Chance, in einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen. 

Machtausübung führt dazu, das der Entscheidung der Betroffenen über ihr Verhalten fremdgesetzte Daten zugrunde liegen.

1) Macht durch Legitimation ( z.B. durch Position (Vorgesetzter) ( reicht aber i.d.R. nicht aus

2) Macht durch Belohnung ( z.B. Lohnerhöhung ( Verhaltenbeeinflussend wirkt aber nur die positive Bewertung der Belohnung durch den Empfänger

3) Macht durch Bedrohung/Bestrafung ( z.B. Versetzung ( im wesentlichen auf Abschreckung ausgerichtet, der Wunsch die Bestrafung zu vermeiden wirkt verhaltensregelnd, nicht die fortwährende Erteilung der Bestrafung

4) Macht durch Persönlichkeitswirkung ( z.B. Wunsch nach Wertschätzung durch den Vorgesetzten (ist eine Frage der Persönlichen Sympathie

5) Macht durch Wissen und Fähigkeit ( (Expertenmacht) ist begrenzt auf einen Wissensbereich

Führungsstile und Leistungsverhalten

autoritärer versus demokratischer Führungsstil

autoritär

1   Vorgesetzter trifft Entscheidungen, kündigt sie an

2 Vorgesetzter verkauft Entscheidungen

3 V. schlägt Ideen vor, erwartet fragen

4 V. schlägt Versuchsentscheidungen vor, können geändert werden

5 V. zeigt das Problem, erhält Vorschläge, entscheidet

6 V. gibt Grenzen, Gruppe entscheidet

demokratisch
7....Gruppe kann frei handeln (in Unternehmensgrenzen)

Ein eindeutiges Ergebnis zwischen Gruppen mit autoritärer und demokratischer Führung und deren Produktivität konnte nie festgestellt werden. (obwohl je mehr Entscheidung in der Gruppe liegt (und sie sich mit den Zielen identifiziert) umso größer ist die Produktivität)

Weitere Führungsstile:

aufgabenorientierter Führungsstil: Untergebene Werkzeug ( dient der Leistungserstellung ( muss unter Druck gesetzt werden

personenbezogener Führungsstil: über Interesse am Mensch entsteht Begeisterung für die Arbeit ( nicht Leistungsziel stehen im Vordergrund sondern die Menschen (eher freundlich unterstützend als bestrafend)

Neuerdings:

( Vorgesetzte als Coach ( ist aber den personenbezogenen Führungsstil sehr verwandt.

( transaktionale Führung ( Führung basiert auf Austausch d.h. Führung wird ausgehandelt

( transformative Führung ( im Zuge der Führung verändert sich die Einstellung, Wünsche der Geführten

Zweidimensionale Konzepte

( die vorhergegangenen Stile waren nur auf eine Dimension bezogen 

Halpin und Winter identifizieren zwei Hauptdimensionen:

a. considering ( Ausmaß in dem ein Vorgesetzter Wärme, Vertrauen, Respekt, Rücksichtnahme etc. zeigt

b. intiiating structure ( Aktivitäten des Vorgesetzten, Definition und Abgrenzung der Kompetenzen, exakte Planung, externe Leistungsanreize etc.

Diese zwei Grunddimensionen sind in verschiedenen Ausprägungen kombinierbar.

Blake und Moutain haben daraus ein Verhaltensgitter aufgebaut.



 
 hoch

9
1.9. Führungsstil

9.9. Führungsstil

..

Motivierung


..



5.5. Führungsstil

niedrig
1
1.1. Führungsstil

9.1. Führungsstil





gering



hoch






Produktorientierung
1.1. Führungsstil : Gleichgültig, min. Anstrengung, angenehme Arbeitsatmosphäre

1.9 Führungsstil: gute Arbeitsatmosphäre, persönliche Belange stehen im Vordergrund, Vernachlässigung der Leistungsziele

5.5. Führungsstil: Kompromiss zwischen Persönlichen Belangen und Leistungszielen

9.1. Führungsstil: streben nach Höchstleistungen, Belange der Mitarbeiter interessieren nicht

9.9. Führungsstil: hohes Leistungsstreben bei gleichzeitiger Berücksichtigung der Mitarbeiter belange

Problem: beim 9.9. Konzept (Harmonisierung) kommt es zu widersprüchlichen Erwartungen ( Führungsdilemma

Was kann man dagegen tun?

( Sequentialisieren, d.h. zeitliche Entzerrung, mal der eine mal der andere Anspruch im Vordergrund

( Sachliche Segmentieren, d.h. Differenzieren nach Person und Entscheidung

( Kompromiss schließen, ( 5.5. Führungsstil

