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Motivation und Führung 4

Situationstheorie der Führung

Der weitere Verlauf der Untersuchungen zeigt, das ein Input-Output-Modell viel zu einfach ist, für die komplexen Prozesse der Führung.

Es setzte sich im weiteren durch, das der Führungsstil vom Kontext abhängig ist.

( „It all depends“ 

Zur Zeit gibt es drei Ansatzweisen:

1) der Moderator-Ansatz 

2) der situationstheoretische Ansatz

3) der instrumentalistische Ansatz

1) Der Moderator-Ansatz

Hierbei wird die Situation als intervenierende Variable untersucht.

Die Situation ist eine exogene Größe, die moderierend zwischen Führungsstil und Führungserfolg tritt. 

Der Fiedlersche Kontingenzansatz ist der prominenteste unter den Moderator-Ansätzen.

Kausalmodell des Moderator-Ansatzes

Führungsstil




Führungserfolg




Führungssituation

a) Fiedlersche Kontingenzmodell

Die Grundannahme des Modells ist, dass das Zusammenspiel von Führungsstil und situationaler Günstigkeit die Effektivität  einer Arbeitsgruppe bestimmt.

( es gibt 3 Kernvariablen 

i. Führungsstil

Fiedler unterscheidet zwischen aufgabenbezogenen und personenbezogenen Führungsstil. Zur Operationalisierung verwendet er eine von ihm entwickelte Skala, die LPC-Skala (Least Preferred Coworker).

( Die befragte Person muss dabei von allen Mitarbeitern den mit dem er am schlechtesten zusammenarbeiten konnte beurteilen.

Ein hoher LPC-Score d.h. eine relativ wohlwollende Beurteilung wird als Indikator für einen personenbezogenen, ein niedriger LPC-Score für einen aufgabenbezogenen Führungsstil betrachtet.

ii. Situation

Hiermit wird das Ausmaß, in dem die situative Gegebenheiten die Einflussnahme des Führeres auf das Gruppenverhalten begünstigt erfasst. Die Situation wird durch 3 Variablen bestimmt:

a) Positionsmacht

Soll die Befugnisse und Sanktionspotentiale erfassen (ist aber am wenigsten gewichtet).

( Hohe Positionsmacht bedeutet, Erleichterung bei der Aufgabenerfüllung (Die Anerkennung muss nicht erst „erkämpft“ werden).

b) Aufgabenstruktur

Das Ausmaß der Einflussmöglichkeiten hängt weiterhin von der Struktur der Aufgabe ab. Je höher diese Strukturiert ist (Fließfertigung ( Planungsaufgaben) um so einfacher lassen sich die Aktivitäten kontrollieren. 

( umso günstiger ist die Situation für den Führer

c) Beziehungen zwischen Führer und Geführten

Dieser Faktor hat die stärkste Gewichtung. Er beschreibt das Verhältnis von Führer und Geführten (Vertrauen, Anerkennung etc.). Je besser die Beziehung ist, desto leichter ist dies für den Führer.

Eine Kombination der drei Variablen gibt also 8 mögliche Situationen.

iii. Effektivität der Führung

Die dritte Kernvariable wird nur als Produktivität oder Output interpretiert. (Arbeitszufriedenheit, Fluktuation etc. wird nur als Nebenprodukt angesehen ( problematisch)

Das Kontingenzmodell

Aufgrund späterer Studien schloss der Autor, dass die Effektivität eines Führungsstils grundsätzlich situationsbedingt ist. Direktive aufgabenorientierte Führer sind demnach effektiver, wenn die Situation entweder sehr günstig oder sehr ungünstig ist, nicht-direktive, personenbezogene Führer sind dann bei mittleren Situationen effektiver.

günstige Situationen ( Eindeutigkeit und Klarheit liegt vor, Führer kann sich voll der Aufgabe widmen

ungünstige Situationen ( Führer muss stark strukturierend eingreifen

mittlere Situationen ( personenbezogenes Verhalten reduziert Unsicherheit bei den Geführten ( Motivation zum Aufgabenerfolg

Praktische Anwendung: Führungsstil und Führungssituation müssen zueinander passen (um hohe Effektivität zu erzielen). Fiedler geht davon aus, das der Führungsstil ausmaß einer tief verankerten Persönlichkeit ist, und deshalb nur langfristig veränderbar. ( Es bleibt also nur die Möglichkeit die Situation anzupassen.

Kritik: Es fehlt die Erklärung, weshalb die bezeichneten Situationstypen mit den angegebenen Führungsstiltypen eine Kongruenzbeziehung bilden.

( keine eindeutige empirische Bestätigung

Auch ist es wenig plausibel, die Führer-Geführten-Beziehung sei unabhängig vom jeweiligen Führungsstil. (Hohe Position verbessert die Einflussmöglichkeiten führt aber zu mehr Distanz). Außerdem wird bemängelt, dass die Untergebenen mit ihren Erwartungen, Bedürfnissen und Fähigkeiten vollkommen unberücksichtigt bleiben. Es spricht einiges dafür, dass dies der kritische und wichtigste Faktor ist. Deshalb wird er in der nächsten Theorie in den Mittelpunkt gestellt.

b) Die Situationale Führungstheorie

Hersey und Blanchard entwickelten eine Art Reifezyklus der Führung.

Ausgangspunkt sind die zwei Dimensionen aufgaben- und personenorientiert, die zu vier Stilen kombiniert werden.

Die einzige Variable ist die Reife der Untergebenen. Diese bestimmt sich durch zwei Faktoren, der Funktionsreife (Fähigkeiten, Wissen und Erfahrungen die zur Erfüllung der Aufgabe mitgebracht werden) und der psychologischen Reife (eine Art Motivationsdimension, Selbstvertrauen und –achtung, Leistungsorientierung und Verantwortungsbereitschaft) 
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(Die Autoren unterscheiden 4 Reifegrade)

Führungsstil

1= direktiv

2= strukturierend

3= partizipativ

4= delegierend 

Eine solche Anpassung des Führungsverhalten ist aber immer nur zirkulär, denn das arbeitsrelevante Reifeniveau entwickelt sich ja bei der Arbeit. Und ist damit im wesentlichen von der Führung abhängig. ( Der Führer soll langfristig den Reifegrad der Mitarbeiter kontinuierlich erhöhen (und seinen Führungsstil bei Erfolg anpassen), es soll eine Tendenz hin zum Führungsstil 4 entstehen.

Praktische Anwendung: Im Gegensatz zu Fiedler, wo sich der Führer zu allen mehr oder weniger gleich verhält, soll hier ein je nach Mitarbeiter differenziertes Führungsverhalten verfolgt werden ( alle vier Stile auf einmal.

Kritik: Es liegen keine empirischen Daten vor, und ein Beleg wie der Führer diese 4 Stile nebeneinander praktizieren soll gibt es auch nicht. Eine klare Definition wird bemängelt. Auch bleibt der Einfluss der Mitarbeiter auf die Führung unberücksichtigt.

2. Der situationstheoretische Ansatz 

Das Vroom-Yetton-Modell

Ziel ist es den Vorgesetzte dazu anzuleiten, die Führungssituation so zu strukturieren, das anhand einer Skaler der beste Führungsstil sich bestimmen lässt. In dem Modell werden 5 Führungsstile unterschieden.

1. Autokratisch I (AI): der Führer löst das Problem allein

2. Autokratisch II (AII): der Führer holt sich zusätzlich Informationen bei den Mitarbeitern und entscheidet allein

3. Konsultativ I (BI): der Führer bespricht das Problem mit einzelnen, entscheidet alleine

4. Konsultativ II (BII): der Führer bespricht das Problem mit der ganzen Gruppe, und trifft dann seine Entscheidung

5. Demokratisch (GII): der agiert als primus inter pares, die Gruppe diskutiert das Problem und entscheidet

Zur Erfassung der Situation werden sieben Merkmale herangezogen:

i. Qualitätsanforderung

ii. Informationsstand des Vorgesetzten

iii. Strukturiertheit des Problems

iv. Handlungsspielraum der Mitarbeiter

v. Einstellung der Mitarbeiter zu autoritärer Führung

vi. Akzeptanz der Organisationsziele durch die Mitarbeiter

vii. Gruppenkonformität

Die drohende Überkomplexität des Systems wird mit Hilfe von sieben Filterfragen kleingearbeitet.

z.B. (a) Gibt es Qualitätsanforderungen derart, dass vermutlich eine Lösung sachlich besser ist als eine andere? Ja/Nein 

Die Filterfragen bauen auf die Hintergrund-Kriterien Qualität und Akzeptanz auf. Das Modell ist nach dem Ausschlussprinzip aufgebaut, d.h. es sagt dem Führer jeweils nur was er nicht tun soll. Dies führt dazu, dass es am Ende in sieben Fällen noch Wahlmöglichkeiten gibt. Für diese Fälle gibt es zwei weitere Entscheidungsregeln.

a) bei Zeiteffizienz ; wähle unter den möglichen Führungsstilen immer den autokratischsten

b) wenn die Zeit nicht im Vordergrund steht, sondern die Entwicklung des Teamgeistes, dann heißt es wähle die partizipativste. 

Bsp.
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Kritik: Extrem mechanistische Anlage, es gibt i.d.R. keine eindeutige ja/nein Antworten ( erzwungene Eindeutigkeit ( evtl. kontraproduktive Situationsbestimmungen

Bei dem Modell besteht eine enge Verwandtschaft  zum Moderatoransatz. Zwischen Führungsstil und Führungserfolg tritt die Situation (definiert durch die sieben Merkmale).

Einen Schritt weiter weg geht das nächste Modell, das ebenfalls entscheidungsorientiert ist.

3. Der instrumentalistische Ansatz

Die Weg-Ziel-Theorie
Hier wird das Wirkungsgeschehen nicht länger aus Sicht des Führers, sondern aufgrund des Entscheidungsprozesses des Geführten betrachtet. 

Die Leitfrage lautet: Unter welchen Umständen schätzt der Mitarbeiter die organisationszielbezogenen Führungsanstrengungen des Vorgesetzten als instrumentell seiner Ziele (=Motivation) ein ?

( Führungsverhalten muss also vom Mitarbeiter als nützlich angesehen werden

( Nutzenmaximierung ( der Mitarbeiter tut das, was seinen Nutzen zu maximieren verspricht

Der Führer kann die Zufriedenheit, Motivation und die Leistung der Gruppenmitgliedern auf zwei Wegen beeinflussen:

i. Belohnungssystem, dies so ausrichten, das die Leistungen mit den Bedürfnisbefriedungssystem verknüpft werden (Instrumentalität)

ii. Pfade zur Leistungserzielung klären, und frustrierende Hindernisse beseitigen (Erwartungen)

( ein Vorgesetzter muss (wie bei Hersey/Blanchard) verschiedene Führungsstile nebeneinander praktizieren
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Organisationale Faktoren (Aufgabe, Gruppe, Regeln)

Kritik: sehr formal, die Zahl der Einflussfaktoren ist unbegrenzt, man muss das Wertesystems des Individuum kennen, ansonsten die gleichen Kritikpunkte wie bei Erwartungs-Valenz-Ansatz

Offene Fragen der Situationstheorien der Führung:
(1) Statische Betrachtungsweise, das Verhältnis von Führer und Geführten verändert sich durch die Interaktion fortlaufend

(2) Institutioneller Rahmen, dieser wird meist vernachlässigt, Führungsgestaltung kein isoliertes Problem

(3)  One best model, die Modelle gehen von einen optimalen Führungsstil aus (Ausnahme: Vroom-Yetton-Modell), obwohl es immer einen Spielraum gibt

(4) Was heißt Kongruenz?

(5) Normative Problematik, die Entscheidung für einen Führungsstil kann sich nicht nur an der Leistung orientieren, sondern dazu gehört auch: die Würde des Menschen, faire Behandlung, Berücksichtigung des Strebens nach Selbstbestimmung
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