GFORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN

Leadership

Dr. Marion Brehm WS 2011/12

Achtung: In der Download-Vorlage fehlen einige Folien; sie sind in der
Veranstaltung zu erganzen!



../../../../Program Files/TurningPoint/2003/Questions.html

Unterlagen:

o Skript’ (Folien)
e Literatur
 Referate

www.organisation.uni-goettingen.de

Dr. Marion Brehm 2 i




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT

GOTTINGEN  \\ A

Klausur: Dienstag, 21. Februar 2012,
12 — 14 Uhr, ZHG 010

Klausurrelevant:

* Veranstaltungsstoff (Mitschrift)
« ,Skript’ (Folien)

* Ausgewahlte Referate
 Literaturempfehlungen

Dr. Marion Brehm




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

Einstiegsliteratur

Wunderer, R., FUhrung und Zusammenarbeilt, 7.
Aufl., Stuttgart 2007 (Bibliothek)

Yukl, G., Leadership in Organizations, 7. Aufl.,
Pearson, New York 2010

Lieber, B., Personalfihrung, Stuttgart 2007

Neuberger, O., Fihren und fuhren lassen, 6.
Aufl., Stuttgart 2002
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Einstiegsliteratur

Ridder, H.-G., Personalwirtschaftslehre, 2. Aufl.,
Stuttgart 2007, Kapitel 111.2: Fihrung

Schanz, G., Personalwirtschaftslehre, 3. Aufl.,
Munchen 2000, Kapitel 23: Personalfiinrung

Welibler, J., Personalfiihrung, Minchen 2001

Daft, R.L., New Era of Management, 2008,
Kap.18 : Leadership

Weiltere klausurrelevante Literatur im Ordner!

Dr. Marion Brehm




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

Gliederung ,Leadership’

Grundlagen Leadership

Rahmenbedingungen und Ziele

Ausgewahlte fuhrungstheoretische Grundpositionen
FUhrungsstile

FUhrungsinstrumente

Leadership und Kommunikation

Konsequenzen von Leadership

Kompetenzen von Fuhrungskraften
Flhrungskrafteentwicklung

© 0N OhRWNRE
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1. Grundlagen Leadership

1.1 Begriffliche Annaherung

1.2 Wesentliche Aufgaben

1.3 Managementtypen und -rollen
1.4 Leadership versus Management
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1.1 Begriffliche Annaherung

Leadership

®Flhrung ist ein interpersonelles
Phanomen

¢ Beinhaltet soziale Einflussnahme

¢ st auf Zielerreichung ausgerichtet

Dr. Marion Brehm 9 i
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Leadership

Definition
Einflussnahme auf Mitarbeiter im Sinne
der organisationalen Ziele

Daft, p.590

Dr. Marion Brehm
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FUhrung
Definition
Ziel- und ergebnisorientierte... soziale

Beeinflussung zur Erfullung
gemeinsamer Aufgaben...

Wunderer, S.4

Dr. Marion Brehm
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Ziel- und Ergebnisorientierung der
FUhrung Wunderer, S.4

* Fuhrung ist eine absichtsgeleitete soziale
Beeinflussung.

« Sie will den Wertschopfungsbeitrag der
Mitarbeiter flr die zentralen Bezugsgruppen
des Unternehmens erhdhen oder sichern.

Dr. Marion Brehm
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Leadership

e ..heildt

Dr. Marion Brehm
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Strukturell-systemische Fuhrung versus
personal-interaktive FUhrung wunderer, s 5

 Strukturell-systemische Fuhrung

— Indirekte FUhrung
— Fuhrung durch Kontextgestaltung

— Ansatzpunkte: Kultur, Strategie, Organisation,
gualitative Personalstruktur

« Beispiel: FlielSbandarbeit

Dr. Marion Brehm

14 |




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT

GOTTINGEN  \&/A

Strukturell-systemische Fuhrung versus

personal-interaktive FUhrung wunderer, s 5

Personal-interaktive Fuhrung

— Direkte Fuhrung
— Wechselseitige (interaktive) Fuhrung

15|
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(Personal-interaktive) Flhrungsprozesse
sind charakterisierbar durch
— direkte Interaktion,
— Macht und Einfluss,
— relative Nahe und
— einen gemeinsamen Arbeitsbezug

von Fuhrungskraft und Mitarbeiter.

Dr. Marion Brehm
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1.2 Wesentliche Aufgaben von
Leadership:

Dr. Marion Brehm
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Zu. Wesentliche Aufgaben von
Leadership :

Dr. Marion Brehm
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Modell des Fuhrungshandelns von
Vorgesetzten nach Fleishman et al. (1991)

Informationssuche und Informationsstrukturierung
Informationssuche, Informationsauswertung, Feedback und Kontrolle

 Informationsnutzung bei der Problemlésung
Bedurfnisidentifikation, Planung und Koordination, Kommunikation

« Management personaler Ressourcen
Beschaffung und Zuweisung von Personal, PE, Motivation, Uberwachung
und Berichterstellung

« Management materieller Ressourcen
Beschaffung und Zuweisung von materiellen Ressourcen, Aufbewahrung und
Pflege, Uberwachung und Berichterstellung

Dr. Marion Brehm 19 1
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Drel wesentliche Aspekte des
Fuhrungsverhaltens

1. Mitarbeiterorientierung (Consideration)
Ist der Tell des Fuhrungsverhaltens, bel
dem der Vorgesetzte sich um das
Wohlergehen und die Probleme seiner

Mitarbeiter bemiuht.

Dr. Marion Brehm 20 1
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2. Aufgabenorientierung (initiating Structure)

Bei diesem Tell des Fuhrungsverhaltens
steht die Erleichterung der
Aufgabenerfullung durch fachliche,

methodische und technische Unterstlitzung
Im Vordergrund.

Das Verhalten des Vorgesetzten ist an der
Zielerreichung der Organisation orientiert.

Dr. Marion Brehm 21 1
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3. Partizipation

Dieser Teil des Fuhrungsverhaltens ist auf
eine Betelligung der Mitarbeiter
ausgerichtet.

Dr. Marion Brehm
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Level 5 Leadership (Daft, p.591f.)

* Die erfolgreichsten Fuhrungskrafte an der Spitze
von Organisationen sind jene, welche einerseits
Uber Demut und Bescheidenheit verfugen,
andererseits aber sehr entschlossen im Sinne der
organisationalen Ziele handeln.

« Diese Fuhrungskrafte fordern andere
Flhrungskrafte und Mitarbeiter entsprechend ihrem
jeweiligen Potential.

Dr. Marion Brehm 23 1
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1.3 Managementtypen und -rollen

Dr. Marion Brehm
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Management Types - Vertical

janagerial Levels in the Organizational Hierarchy

Top Managers

Vice-
Corporate President
or Group of Adminis- \

Head tration

i
Business Unit Head

General Administrator S

People at these Manager

levels may also

have horizontal - Department Manager
project manager
responsibility

Middlie Managers

Product Line or Information
Service Manager Services Manager

|
Functional Head \

Production, Sales, MIS, HRM, \ ﬂl:::;:res
N

R&D Supervisor Accounting Supervisor

Nonmanagerial Employees

Line jobs Staff jobs

Dr. Marion Brehm 25 |
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Management Types - Horizontal

* Functional Managers

— Responsible for a department that performs a single
functional task and

— Has employees with similar training and skills

* General Managers

— Responsible for several departments that perform different
functions

Dr. Marion Brehm 26 i
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Managerial Types - Horizontal

* General Managers

* Functional Managers — Self-contained division

— Advertising such as a Macy’s
— Sales department store
— Finance

— Human Resources
— Manufacturing
— Accounting

— Project managers have
general management
responsibility as they
coordinate people across
several departments

Dr. Marion Brehm 21 i
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Managertypen nach Maccoby (1992)

(Quelle: Scholz 1993, S.408)

Fachleute ("Craftsmen")

Dr. Marion Brehm 28 1
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Managertypen nach Maccoby (1992)

Dschungelkampfer ("Jungle fighters")

Dr. Marion Brehm

29|
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Managertypen nach Maccoby (1992)

Firmenmenschen (“Company men")

Dr. Marion Brehm
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Managertypen nach Maccoby (1992)

Spielmacher ("Games men")

Dr. Marion Brehm 31 ‘
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Category

Role

Informational

Monitor

Disseminator

Spokesperson
Interpersonal Figurehead

Leader

Liaison
Decisional Entrepreneur

Disturbance handler

Resource allocator

Negotiator

Dr. Marion Brehm
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1.4 Leadership versus Management ?

Management Leadership
Promotes stability, Promotes
order and problem vision,
solving within creativity, and
existing change

organizational
structure and
systems

Dr. Marion Brehm 33
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Leader versus Manager Qualities ?

|_eader Qualities

Visionary
Passionate
Creative
Flexible
Inspiring
Innovative
Courageous
Imaginative
Experimental
Initiates change
Personal power

Manager Qualities

Rational
Consulting
Persistent
Problem solving
Tough-minded
Analytical
Structured
Deliberate
Authoritative
Stabilizing
Position power

Source: Genevieve Capowski, “Anatomy of a Leader: Where Are the Leaders of Tomorrow?” Management Review, March 1994, 12

Dr. Marion Brehm
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Leader versus Manager Qualities ?

Eine Fuhrungskraft sollte idealer Weise beides
haben — Managementfahigkeiten und
Fuhrungstalent!

Dr. Marion Brehm 35 :
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2. Rahmenbedingungen und Ziele von
Leadership

2.1 Rahmenbedingungen
2.2 Zlele von Leadership

Dr. Marion Brehm

36|
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2.1 Rahmenbedingungen von
Leadership

Daft, p.590
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Technologie und Leadership

* Die technologische Dimension
beinhaltet wissenschatftliche
und technologische
Entwicklungen in spezifischen
Industrien genauso wie in der
Gesellschaft insgesamt.

Technology

« Die im Unternehmen zur
Anwendung kommenden
Technologien beeinflussen das
Fuhrungsverhalten.

L.
1) [RENNAN e
" A1 _'1 1010770077558

Dr. Marion Brehm 39 ;
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Technologischer Wandel
und Leadership

Neue Technologien, Innovationsspringe und
Komplexitatssteigerungen beinhalten neue
Herausforderungen im Bereich Leadership,
z.B. In Bezug auf die Personalentwicklung.

Dr. Marion Brehm 40 ;
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Der technologische Wandel im IT-Bereich

Dr. Marion Brehm
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Okonomische Bedingungen und
Leadership

Die 6konomischen Bedingungen beinhalten
die okonomische Kraft der Region, in der
das Unternehmen operiert.

Dr. Marion Brehm 42 i
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Okonomische Bedingungen der Region
schlagen sich in verschiedenen
fihrungsrelevanten Grol3en nieder:

Dr. Marion Brehm
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Arbeitsbedingungen als
Rahmenbedingungen von Leadership

« Unter Arbeitsbedingungen sind die flr ein
Arbeitsverhaltnis wirksamen Konditionen zu
verstehen. Diese sind im Arbeitsvertrag

geregelt.
« Zu den Arbeitsbedingungen gehoren u.a.:

Dr. Marion Brehm 44 i
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Arbeitsbedingungen wirken sich aus auf

 |dentifikation
« Motivation und Anreizgestaltung

« Wahl des Fuhrungsstils (vgl. z.B.Fliel3fertigung
versus Forschungstatigkeit)

« Kommunikationsmadglichkeiten zw. Fuhrungskraft
und Mitarbeitern (Telearbeit, Aul3endienst...)

* etc.

Dr. Marion Brehm 45 i




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

Umweltkomplexitat und —dynamik
als Rahmenbedingungen der Fuhrung

« Sich verandernde Umweltfaktoren (neue
Trends, neue Wettbewerber, neue Gesetze
etc.) fuhren zu tiefgreifenden Unsicherheiten
far FUhrungskrafte und Mitarbeiter.

Dr. Marion Brehm 46 i
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Sozio-kulturelle Rahmenbedingungen
von Leadership

Die sozio-kulturellen Rahmenbedingungen
beinhalten
— demographische Charakteristika,
— Normen,
— Sitten und Gebrauche sowie
— Werte

der gesamten Bevoélkerung.

Dr. Marion Brehm 47 i
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Demographische Trends und Leadership

» Veranderung der Alterspyramide, weniger Geburten,
Bevolkerungsrickgang

> Steigender Anteil Alterer

» Verlangerte Lebensarbeitszeit
» Alternative Lebensformen

» Zustrom von Einwanderern

-

Diversity Management als Aufgabe von Fuhrungskraften!

Dr. Marion Brehm 48 i
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Leadership im internationalen Umfeld

« Erwartungen an das Fuhrungsverhalten von
auslandischen Vorgesetzten werden durch
soziokulturell gepragte Werthaltungen
determiniert.

« Kulturbedingte Fuhrungskonflikte sind
beinahe unvermeidlich.

Dr. Marion Brehm 49 1
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Gesellschaftlicher Wertewandel und
Leadership Wunderer, S.176ff.

Dr. Marion Brehm 50 !
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(Werte-)Wandel in der Beziehung
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter:

 Fruher: Heute:

 Hierarchisch Zusammenarbelt

begrindete » Konsensbildung
Autoritatsaustbung | Dialog
+ Kontrolle und * Partizipation

Kommando

Dr. Marion Brehm 52
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Fazit Rahmenbedingungen:

Erhohte Anforderungen an Fuhrungskrafte
und Mitarbeiter.

Fuhrung wird vielschichtiger und komplexer!

Dr. Marion Brehm 3 i
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Ubungsaufgabe zur Klausur:

Dr. Marion Brehm
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2.2 Zlele von Leadership
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Ziel- und Ergebnisorientierung der
FUhrung Wunderer, S.4

* Fuhrung ist eine absichtsgeleitete soziale
Beeinflussung.

« Sie will den Wertschopfungsbeitrag der
Mitarbeiter flr die zentralen Bezugsgruppen
des Unternehmens erhdhen oder sichern.

Dr. Marion Brehm
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Fuhrungserfolg Wunderer, S.4f.

« Okonomisch-technischer Erfolg

« Sozialer Erfolg

Dr. Marion Brehm
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FUhru ngserf()Ig Wunderer, S.13f.

* Fuhrungserfolg =
f (Qualifikation, Motivation, Arbeitssituation)

e Ansatz
— FOro
— FOro

punkte zur Effizienzsteigerung:
erung der Qualifikation

erung der Motivation

— Verbesserte Arbeitssituation

Dr. Marion Brehm
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Zlele von Leadership: Forderung der
Qualifikation von Mitarbeitern

Dr. Marion Brehm
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Ansatzpunkte zur Forderung der
Qualifikation von Mitarbeitern :

» Methodenkompetenz

» Fachliche Fahigkeiten

» Personale Kompetenzen
» Soziale Fahigkeiten

Dr. Marion Brehm 60 :
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Zlele von Leadership: Forderung der
Motivation von Mitarbeitern

e [ntrinsische Motivation:

e Extrinsische Motivation:

Dr. Marion Brehm
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Zlele von Leadership: Verbesserung der
Arbeiltssituation von Mitarbeitern

 Uberwindung organisationaler Restriktionen

 Informationsbereitstellung

* Verbesserung arbeitsorganisatorischer
Voraussetzungen

(z.B. Vorhandensein
von benadtigten
Materialien...)

Dr. Marion Brehm 62 :




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT

GOTTINGEN \.

* Verbesserung der Arbeitsmittel
« Erh6hung ergonomischer Zweckmalfigkeiten

* Erweiterung und
Anreicherung von Aufgaben

Dr. Marion Brehm
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3. Ausgewahlte fuhrungstheoretische
Grundpositionen

Dr. Marion Brehm 64 i
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3. Ausgewahlte fihrungstheoretische
Grundpositionen

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

Dr. Marion Brehm

Eigenschaftstheorien der FUhrung
Charismatische Fuhrung
Machttheoretische Anséatze der Fuhrung
Die situationstheoretische Perspektive
Weg-Ziel-Theorie der Fuhrung

Theorie der FUhrungssubstitution

65 |
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Keine der Fuhrungstheorien kann
berechtigterweise flr sich in Anspruch
nehmen, das gesamte Feld von
Fuhrungsphanomenen umfassend zu

erklaren.

Eine Vielzahl von Theorien existiert
nebeneinander. Hier werden einige
grundséatzliche Positionen vorgestellt.

Dr. Marion Brehm
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3.1 Eigenschaftstheorien der
FUhrung

Ridder, S.328ff.
Schanz, S.661ff.
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Eigenschaftstheorien der Fuhrung

Eigenschaftstheorien der FUhrung basieren
auf der Annahme, dass sich
Fuhrungspersonlichkeiten aufgrund einer
oder mehrerer Merkmale von anderen
Menschen unterscheiden und deshalb zur
FUhrung pradestiniert sind.

Dr. Marion Brehm 68 1
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nrung

naften zu

identifizieren, welche den Fuhrungserfolg

nestimmen

« Hypothese: Erfolgreiche und erfolglose

Charaktereigenschaften bzw.

~Uhrungskrafte konnen aufgrund von

Personlichkeltsmerkmalen unterschieden

werden

Dr. Marion Brehm
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Eigenschaften erfolgreicher
FUhrungskrafte (stogdil)

Dr. Marion Brehm
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Leadership Traits

Traits = personal characteristics

- early efforts to understand leadership
success focused on leader’s personal
characteristics

early research focused on
leaders who had achieved a level of greatness

— Find out what made them great

Dr. Marion Brehm 71 1
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Personal Characteristics of Leaders

Energy Self-confidence Sociability, interpersonal skills
Physical stamina Honesty & integrity Cooperativeness
Enthusiasm Ability to enlist cooperation
Desire to lead Tact, diplomacy
Independence
Education
Mobility
Judgment, Achievement drive
decisiveness Drive to excel
Knowledge Conscientiousness in pursuit of goals
Intelligence, cognitive Persistence against obstacles, tenacity
ability

Source: Adapted from Bernard M. Bass, Stogdill’s Handbook of Leadership, rev. Ed. (New York: Free Press, 1981), 75-76. This adaptation
appeared in R. Albanese and D. D. Van Fleet, Organizational Behavior: A managerial Viewpoint (Hinsdale, 111.: The Dryden Press, 1983).
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Grundlegend fur die Eigenschaftstheorie ist
die Annahme, dass die genannten
Eigenschaften der Fuhrerpersonlichkeit
entscheidend fur den Erfolg oder
Misserfolg von Fuhrung sind.

Wunderer, S.274

Dr. Marion Brehm /3 :
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Die ,Big Five' der Personlichkeitsdiagnostik

Extraversion

Vertraglichkeit

Gewissenhaftigkeit

Emotionale Stabilitat (vs. Neurotizismus)
Offenheit

A A

Trotz Kritik wird Ihnen eine relativ hohe Erklarungskraft
bzgl. des Fuhrungserfolges zugeschrieben.

Dr. Marion Brehm 4 i




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT 7
GOTTINGEN \LA

Erkenntnisse zum Einfluss verschiedener Personlichkeits-
merkmale von Fuhrern nach Wegge/v.Rosenstiel 2004

1. Intelligenz korreliert positiv mit Fihrungsleistungen

2. Positiv ausgepragte Leistungsmotivdispositionen
und Machtmotivdispositionen der Fuhrungskrafte
gehen mit guten Leistungen von Gruppen und
Unternehmen einher

3. Extraversion und Gewissenhaftigkeit korrelieren
positiv mit Fihrungserfolg

4. Neurotizismus korreliert negativ mit Fiihrungserfolg

5. Personen mit stark ausgepragter internaler
Kontrolliiberzeugung sind erfolgreicher

Dr. Marion Brehm £ i
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Kritische Wurdigung der
Eigenschaftstheorien der Fuhrung

Dr. Marion Brehm
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Bedeutung der Eigenschaftstheorie der
FUhrung in der Praxis

o Konstruktion von Assessment-Centern
« Beurteilungsbdgen und Personlichkeitstests

« Auswahl und Platzierung von
Fuhrungskraften

Dr. Marion Brehm 77 1
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3.2 Charismatische Fuhrung

Wunderer, S.277ff.
Ridder, S.331ff.
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Charismatische Fuhrungskrafte

 Vermitteln Visionen und beeinflussen
Werte in grundsatzlicher Weise

* Bieten neuartige, emotional fundierte
Probleml6sungen an und treten fr z.T.
radikale Veranderungen ein

 Werden besonders in Transformations-
orozessen und Krisensituationen gesucht

und konnen u.U. tiefgreifenden Wandel
pewirken

Dr. Marion Brehm 79 1
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Beispiele charismatischer FUhrungskrafte

Dr. Marion Brehm
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Charismatische Flhrung

« Empirische Analysen zeigen, dass viele
Gefuhrte charismatische Fuhrung als
signifikant dynamischer erleben als eine rein
rationale Zielorientierung, dass sie sich
dabeil selbstsicherer fuhlen, mehr Aktivitat
und eine hohere Leistungsgute aufweisen
als Mitarbeiter von nicht-charismatischen
...Fuhrern® (Wunderer 2007, S.278).
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Beziehungen zwischen charismatischen
Fuhrungskraften und Gefuhrten

Charismatische

Gefuhrte Fihrungskraft
Existenzielle UnSICherhelt#Persbnlichkeitsmerkmale

Krise, Hilflosigkelit . :
( _ _ gkeit) (z.B. Energie, Dynamik,
Bereitschaft einer Idee Selbstvertrauen)

oder Person zu folgen -
_ i J _ Kompetenz und Erfolg
Emotionale Identifikation

_ _ LOsen hohe Erwartungen aus
Begeisterung und Hingabe

Erwecken Vertrauen
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Kritische Wurdigung der Theorie
der Charismatischen Fuhrung

Dr. Marion Brehm
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Kritische Wurdigung der Theorie
der Charismatischen Fuhrung

Dr. Marion Brehm

84|




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN \.

3.3 Machttheoretische Ansatze der
FUhrung

Wunderer 2007, S.298ff.
Schanz, S.653ff.
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Machttheoretische Ansatze der Fuhrung
* Fuhrung bzw. Einfluss kann nur auf
Grundlage von (sozialer) Macht ausgeUbt
werden
* Die Fuhrungsqualitat
(effektiv, ineffektiv oder destruktiv)
hangt von der Fahigkeit der
Fuhrungskraft ab, ihre Macht
zu handhaben
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Machttheoretische Ansatze der Fuhrung

 Definition:
Macht bedeutet jede Chance, innerhalb
einer sozialen Beziehung den eigenen
Willen auch gegen Widerstreben
durchzusetzen, gleichviel worauf diese
Chance beruht. (Max Weber) '
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Machttheoretische Ansatze der Flihrung
differenzieren nach

Dr. Marion Brehm

Machthabern (Inhaber der Macht)
Reichweite

Intensitat

Taktiken (Uberzeugung, Zwang, Belohnung)
Kosten

Quellen der Macht
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Grundlagen sozialer Macht (Machtbasen)
nach French/Raven:

Expertentum

|dentifikation / Referenzmacht
Amtsautoritat / legitimierte Macht
Belohnung und Bestrafung
Information

Sie beeinflussen die Akzeptanz von Fuhrung
wesentlich.
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Machttaktiken zur Sicherung und
Ausweltung von Einfluss (Mikropolitische
Techniken):

Dr. Marion Brehm
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Machttaktiken zur Sicherung und
Ausweltung von Einfluss (Mikropolitische
Techniken):

Dr. Marion Brehm
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Machttaktiken zur Sicherung und
Ausweltung von Einfluss (Mikropolitische
Techniken):

Dr. Marion Brehm
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Fazit: Machttheoretische Ansatze der
FUhrung

« Zentrale Bedeutung machttheoretischer
Ansatze in der Fuhrungsforschung

« Mit dem Thema Mikropolitik wird ein lange
Zeit tabuisierter Teil betrieblicher
Lebenswelten aufgedeckt

Dr. Marion Brehm




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

3.4 Die situationstheoretische
Perspektive

Schanz, S.664ff.
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Die situationstheoretische
Perspektive

« Annahme: Fuhrungserfolg wird von der
Handlungssituation bestimmt

« Unterschiedliche Aufgaben und

Umweltbedingungen verlangen nach darauf
abgestimmtem Fuhrungsverhalten

« Bekanntes Beispiel: Die Kontingenztheorie
der Fuhrung von Fred E. Fiedler
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Situativer Ansatz (contingency theory;
situational approach)

Dr. Marion Brehm
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Die Kontingenztheorie der Fuhrung von
Fred E. Fiedler Schanz, S.665f.

* Fiedler fragt danach, welche situativen
Bedingungen das Fuhrungsverhalten
(Macht und Einfluss austben) in der
Gruppensituation erleichtern bzw.
erschweren.
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Situative Faktoren welche Fiedler
fokussiert:

* Positionsmacht
« Aufgabenstruktur
* Flhrer-Gefuhrten Beziehung

Dr. Marion Brehm
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Positionsmacht

* Belohnungs- und Bestrafungspotential der
Fuhrungskraft

« Autoritat des Vorgesetzten

\ 4

Geringere Bedeutung als Aufgabenstruktur
und Fuhrer-Gefuhrten-Beziehung

Dr. Marion Brehm
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Aufgabenstruktur

 ,Die Bereitschaft zum Gehorsam kann nur
erzwungen werden, wenn die Aufgabe
verhaltnismaldig gut strukturiert ist..."

« ,Man kann eine Gruppe nicht zwingen, eine
unstrukturierte Aufgabe zu bewaltigen, etwa
ein neues Produkt zu entwickeln oder ein
Theaterstuck zu schreiben” (Fiedler).
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Fuhrer-Gefuhrten Beziehung

« Respektierte und beliebte Vorgesetzte
haben bessere Einflussmaoglichkeiten auf
ihre Mitarbeiter

« Nach Fiedler wichtigste situative
Komponente

Dr. Marion Brehm 101 :
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Die Kontingenztheorie der Fuhrung von
Fred E. Fiedler

« GuUnstig sind nach Fiedler Situationen mit guter
Fuhrer-Gruppenmitglieder-Beziehung, stark
strukturierten Aufgaben und hoher Positionsmacht
des Vorgesetzten.

« Ungunstige Situationen sind dem gemal3 durch
schlechte Fuhrer-Gruppenmitglieder-Beziehung,
gering strukturierte Aufgaben und niedrige
Positionsmacht des Vorgesetzten charakterisiert.
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Die Kontingenztheorie der Fuhrung von
Fred E. Fiedler

* Fiedler postuliert, dass der Fiuhrungserfolg
dann am grofdten ist, wenn man in sehr
gunstigen und in sehr ungunstigen
Situationen einen aufgabenorientierten
FUhrungsstil einsetzt.

 In mittelschweren Situationen soll hingegen
ein mitarbeiterorientierter Fihrungsstil
angewandt werden.
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Kritische Wurdigung der
Kontingenztheorie der Fuhrung
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Kritische Wurdigung der
Kontingenztheorie der Fuhrung
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Ubung — Klausurfragen:
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3.5 Weg-Ziel-Theorie der Fuhrung

Schanz, S.670 ff.
Ridder, S.340 ff.
Wunderer, S.287ff.
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Weg-Ziel-Theorie der Flhrung

 |m Zentrum steht der Gefuhrte, die Theorie
setzt an der Motivation von Mitarbeitern an.

« Fuhrungskrafte haben verschiedene
Moglichkeiten, auf die Motivation der
Mitarbeiter Einfluss auszutben.

 Unter Motivation wird die Bereitschaft
verstanden, sich fur eine bestimmte
Aufgabe zu engagieren und einzusetzen.
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Weg-Ziel-Theorie der Fuhrung

 Annahme: Mitarbeiter kalkulieren
vergleichsweise rational. Sie betrachten
Leistung dann als erstrebenswert, wenn
winschenswerte Belohnungen in Aussicht
gestellt werden.

* Die Theorie baut auf der Erwartungs-Wert-
Theorie der Motivation auf
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Motivationsgleichung (House):
M=IV, +P,[IV,+ (P;XxEV) ]

wobel

M = Motivation zu leistungsbezogenem
Verhalten

IV,= Intrinsische Valenz leistungsbezogenen
Verhaltens bzw. Anreiz, der von der Tatigkeit
selbst ausgent

Dr. Marion Brehm 110
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M=IV, +P,[IV,+ (Py;XEV)]

P, = Anstrengungs-Resultats-Erwartung
IV_= Intrinsische Valenz der Zielerreichung,

bzw. Anreiz, der vom Arbeitsergebnis bzw.
Resultat der Tatigkeit ausgeht

Dr. Marion Brehm 11 :
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M=IV,+P,[IV,+ (P, xEV) ]

P.; = Resultats-Gratifikations-Erwartung

EV.= mit der Aufgabenerfullung verbundene
extrinsische Valenzen, z.B. Attraktivitat
einer hoheren Gehaltsstufe

Der Index i bringt zum Ausdruck, dass
verschiedene extrinsische Belohnungen anzutreffen
sind, z.B. Entgelt, Aufstieg, Statussymbole
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Einflussmaoglichkeiten von Fuhrungskraften
M=IV,+P,[IV,+ (P;XEV)]

IV,= Intrinsische Valenz leistungsbezogenen
Verhaltens bzw. Anreiz, der vom Arbeitsvollzug
selbst ausgeht
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Einflussmaglichkeiten von Fiinrungskraften
M = IVb T Pl[ IVa + (PZiX EVI) ]

P, = Anstrengungs-Resultats-Erwartung

IV = Intrinsische Valenz der Zielerreichung, bzw.
Anreiz, der vom Arbeitsergebnis bzw. Resultat der
Tatigkeit ausgeht

 Regelmaliiges Feedback Uber die Ergebnisse

» Erleichterung der Zielerreichung durch fachliche,
methodische und technische Unterstitzung

« Beseitigung von Hindernissen
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Einflussmaoglichkeiten von Fuhrungskraften
M=IV,+P,[IV,+ (P, XEV) ]

P,; = Resultats-Gratifikations-Erwartung

« Transparenz von Leistung und Belohnung
* Genaues Feedback
« Partizipativ entwickelte Beurteilungssysteme
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Einflussmaoglichkeiten von Fuhrungskraften
M=IV,+P,[IV,+ (P,;XEV)]

EV.= mit der Aufgabenerfullung verbundene
extrinsische Valenzen, z.B. Attraktivitat einer
hoheren Gehaltsstufe

Fuhrungskrafte verfligen tber vielfaltige extrinsische
Belohnungsmoglichkeiten, z.B.
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Kritische Wurdigung des Weg-Ziel-
Modells der Fuhrung
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Kritische Wurdigung des Weg-Ziel-
Modells der FUhrung
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3.6 Theorie der Fuhrungssubstitution

Substitutes for Leadership

Wunderer, S.314ff.
Schanz, S.674ff.
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Theorie der FUhrungssubstitution

« Sie geht der Frage nach, wann sich direkte
FUhrung erubrigt oder in ihrer Bedeutung
stark relativiert

« Sie verweist auf Mechanismen, die an die
Stelle von Fuhrung treten konnen — auf sog.
FUhrungssubstitute .
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Theorie der Fuhrungssubstitution

« Substitution direkter Fuhrung bezeichnet den
Ersatz interaktiver Mitarbeiterfhrung durch
Indirekte Steuerungsmechanismen, v.a.
durch spezifische Aufgabenmerkmale,
Organisationsmerkmale oder auch
Charakteristika der Mitarbeiter.
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Ausgewahlte Fuhrungssubstitute:

« Aufgabenmerkmale:

— Intrinsisch motivierende Aufgaben

— Aufgabenimmanentes Leistungs-
Feedback

— Routineaufgaben

— Standardisierung von
Arbeitsprozessen
(z.B. Fliel3fertigung)

Dr. Marion Brehm
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Ausgewahlte Fuhrungssubstitute:

* Organisationsmerkmale

— Formalisierung (klare Plane, Ziele,
Verantwortung)

— Job Enrichment
— Kohasive Arbeitsgruppen

— Koordination durch wechselseitige
Abstimmung bzw. Selbstabstimmung

— Hierarchiefreie Institutionen, z.B. Teams
und Projektgruppen
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Ausgewahlte Fuhrungssubstitute:
 Charakteristika der Mitarbeiter

— Fahigkeit, Erfahrung, Training, Wissen
— Bedarf an Unabhangigkeit

— Professionelle Orientierung
(Expertentum)
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Vortelle des Einsatzes von
FUhrungssubstituten:
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Grenzen des Einsatzes von
FUhrungssubstituten:
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Kritische Wurdigung

 Interaktive und strukturelle Fihrung als sich
erganzende Konzepte der
Mitarbeiterfhrung in der Praxis

* FUhrung und Fuhrungssubstitution als
gleichberechtigte Forschungsgegenstande
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Abschluss Fuhrungstheorien:

Unterschiedliche Flihrungstheorien

 bieten Erklarungen fur beobachtbares
Verhalten in der Unternehmenspraxis

* machen eigene implizite Annahmen
bewusst

* regen zu kritischer Reflexion an
« weisen auf Fihrungsmangel hin

« ermoglichen einen problembewussteren
Einstieg in das Management
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Ubung - Klausurfragen
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4. FUhrungsstile

Wunderer, S.203ff.
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Definition FUhrungsstil

Der FUhrungsstil beschreibt ein relativ
konsistentes, typisiertes und
wiederkehrendes (Fuhrungs-)Verhalten,
das auf eine zielorientierte Einflussnahme
zur Erfullung gemeinsamer Aufgaben
gerichtet ist.
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Je nach Menschen- und Weltbild betrachten
Manager ihre Mitarbeiter eher als

— Bestandsgrofien,
— KostengrofRen oder
— Leistungsgrofien

und legitimieren damit ihr Fihrungsverhalten.
(vgl. Ridder 2007, S.327)
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4. Fuhrungsstile

4.1

4.2
4.3

4.4

4.5

Dr. Marion Brehm

FUhrungsstile Iim Verhaltensgitter von
Blake/Mouton

FUhrungsstiltypologie nach Wunderer

Burokratische und Laissez-Faire-
FUhrung

Transaktionale und transformationale
FUhrung

Exkurs: Fihrung von unten
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4.1 Fuhrungsstile Im Verhaltensgitter
(Managerial Grid) von Blake/Mouton

* Es werden zwei Fuhrungsdimensionen
unterschieden:
— Betonung der Produktion
— Betonung des Menschen

« Unterscheidung von verschiedenen
idealtypischen Fuhrungsstilen im
Verhaltensgitter
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FUhrungsstile Im Verhaltensgitter von
Blake/Mouton

Abb.: vgl. Wunderer, S.209
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Das Verhaltensgitter von Blake/Mouton

(1964) zur Erfassung der Stellgrof3en

Sach- und Menschenorientierung
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hoch 9 1,9-Fuihrungsverhalten
»Glacehandschuh-Management®

- Rucksichtnahme auf die

Bedirfnisse der

Mitarbeiter nach

zufriedenstellenden

Zwischenmenschlichen

Beziehungen

bewirkt ein geméachliches und

6 freundliches

Betriebsklima und Arbeitstempo

[ee]

~

9,9-Fuhrungsverhalten
,» Team-Management

Hohe Arbeitsleistung vom
engagierten Mitarbeiter;
Interdependenzim gemein-

schaftlichen Einsatz fir das
Unter-
nehmensziel verbindet die

3| 1,1-Fuhrungsverhalten
,,UberIebens-Management“

5,5 -Fihrungsverhalten
,Organisationsmanagement*

Eine angemessene Leistung wird
ermdglicht durch die Herstellung
eines Gleichgewichts zwischen der
Notwendigkeit, die Arbeit zu tun,

und der Aufrechterhltung einer

zufriedenstellenden Betriebsmoral

Menschen
in Vertrauen und gegenseitiger
Achtung

Menschenorientierung
(6]

Minimale Anstrengung zur
2| Erledigung der geforderten
Arbeit gentigt gerade noch,

sich im Unternehmen zu

niedrig ; Halten
] ]
1 ' 2 ' 3 4 5 6
niedrig Sachorientierung

Quelle: Blake/Mouton (1980), 27
Dr. Marion Brehm

9,1-Fuhrungsverhalten
,Befehls-Gehorsam-Management*
Hier ist ein Einrichten der
Arbeitsbedingungen, das die
Wirkung persdnlicher

Faktoren auf ein Minimum
beschrankt, die Grundlage des
Betriebserfolges

7 8 ' 9

hoch




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

 Auf dem Verhaltensaqitter von Blake/Mouton
bauen eine Vielzahl von
Managementtrainings auf:

— FUhrungskraften werden systematische
Unterschiede zwischen
FUhrungsverhaltensweisen demonstriert
und es werden

— Reflexionsprozesse uUber das eigene
FUhrungsverhalten eingeleitet.
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Kritische Wurdigung des Verhaltensgitters
von Blake/Mouton
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4.2 Fuhrungsstiltypologie nach Wunderer

Autoritar

» Patriarchalisch
« Konsultativ

« Kooperativ

* Delegativ
Teil-autonom

Dr. Marion Brehm 139 :
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Autoritarer Fuhrungsstil

* Vorgesetzte(r) entscheidet ohne
Konsultation der Mitarbeiter

« Verlangt unbedingten Gehorsam

* Absoluter Herrschaftsanspruch
der FUhrungskraft

e Geringe Autonomie der
Mitarbeiter
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Patriarchalischer Fuhrungsstil

« Fuhrungskraft entscheidet

« Sie versucht aber, die Mitarbeiter von ihren
Entscheidungen zu tUberzeugen, bevor sie die
Weisung ertellt

* Die Fuhrungskraft
genieldt gleich einem
Familienoberhaupt
Vorrang gegentber
den Untergebenen

 Vaterherrschaft”
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Konsultativer Fuhrungsstil

« Mitarbeiter werden auf Initiative des
Vorgesetzten beratend tatig

 Eine aktive, selbstinitiierte Einflussnahme
durch Mitarbeiter wird nicht erwartet

« Konsultative Fihrung wird von Befragten als
der am haufigsten erlebte Fuhrungsstil
bezeichnet (Wunderer, S. 215)
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Konsultativer Fuhrungsstil
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Konsultative Fuhrung

* Anwendungsgebiete:
— Entscheidungsvorbereitung
— Betriebliches Vorschlagswesen
— Zusammenarbeit zwischen Linie und Stab
 Kritische Wurdigung:
— Keine zeitaufwandigen Abstimmungsprozesse
— Wissen von Mitarbeitern wird genutzt

— Engagierte, initiative Mitarbeiter sind u.U.
weniger motiviert
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Kooperativer Fuhrungsstil

* Fuhrungsverhalten basiert auf
Zusammenarbeit und Gemeinschaft

« Teilung der Macht durch Partizipation

« Mitarbeiter entwickeln
Losungsvorschlage,
Vorgesetzte entscheiden

* Ausgesprochen hohe
Interaktionsdichte zwischen
FUhrer und Gefuhrten

AN N\

|
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Kooperativer Fuhrungsstil

« Entscheidungspartizipation bzw. Autonomie
erreicht mittlere Werte, deutlich niedriger als
bel delegativer Fuhrung

* Wechselseitige, tendenziell symmetrische
Einflussaustibung zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten mit
Letztentscheid der FUhrungskraft
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Kooperativer Fuhrungsstil

« Konfliktregelung erfolgt durch Aushandeln
und Verhandeln

* Coaching, Counselling, Beurteilungen und
Mitarbeitergesprache bilden zentrale
Elemente kooperativer Fluhrung
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Kooperativer Fuhrungsstil

Kritische Wurdigung:
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Fazit: Kooperativer Fuhrungsstil

« Zunehmende Bedeutung kooperativer FUhrung
aufgrund von
— Wertewandel,
— Qualifikationsanstieg der Mitarbeiter,
— neuen Formen der Organisations- und Arbeitsgestaltung,
— demotivierenden Effekten unkooperativer Flihrung

« Kooperative Fluhrung muss sowohl von
Fuhrungskraften als auch von Mitarbeitern
tatsachlich gewollt sein
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Delegativer FUhrungsstil

« Fuhrungsverhalten basiert auf vertikaler
Ubertragung von Aufgaben, Kompetenzen
und Verantwortung

« Mitarbeiter entscheiden weitgehend
selbststandig, nachdem die Vorgesetzten
die Ziele und Probleme aufgezeigt und die
Grenzen des Entscheidungsspielraums
festgelegt haben
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Delegativer Fuhrungsstil

« Vorgesetzte und Mitarbeiter arbeiten bei
delegativer FiUhrung unabhangiger

 Hohes Vertrauen des Vorgesetzten
erforderlich

Dr. Marion Brehm
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Delegativer Fuhrungsstil

« Delegative Fuhrung setzt an Werten, Zielen
und Aufgaben an

« Die Kontrolle ist mehr ergebnis- als
handlungsorientiert

« Ziel- und ergebnisorientierte Evaluation mit
entsprechenden Konsegquenzen (materiell,
PE)
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Delegativer FUhrungsstil

Kritische Wurdigung:
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Delegativer FUhrungsstil

Kritische Wurdigung:
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Teil-Autonomer Fuhrungsstil

« Mitarbeiter/Gruppe entscheidet

* Vorgesetzter fungiert als Koordinator nach
Innen und v.a. nach aul3en
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Teil-Autonomer Fuhrungsstil — Kritische
Wiurdigung
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Zusammenfassung:
Fuhrungsstiltypologie nach Wunderer
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4.3 Burokratische und Laissez-Faire
FUhrung

Der burokratische Fuhrungsstil

Fuhrung durch schriftliche
Anweisung und Vorschrift

Dr. Marion Brehm ” - |
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Der Laissez-Faire-Fuhrungsstil

« Keinerlei
Herrschaftsanspruch
der FUhrungskratft,
Machtvakuum

« Keine Sorge flr
Aufgabenerfullung und
organisationale
Zielerreichung
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Der Laissez-Faire-Fuhrungsstil

* Der laissez-faire Fuhrer spielt eine freundliche, aber
passive Rolle und gibt den Gruppenmitgliedern
volle Freiheit.

* In laissez-faire gefuihrten Gruppen wurde eine
geringere Zufriedenheit als in demokratisch
gefuhrten Gruppen sowie eine niedrigere
Arbeitsproduktivitat beobachtet.

* Auch zeigte sich ein hohes Ausmal’ an
Desorganisation, Entmutigung und Aggression (vgl.
Ridder, S.337).
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4.4 Transaktionale und
transformationale Fuhrung

Transaktionale FlUhrung (Bass) wunderer, s.242ff

« Ziele und Aufgaben stehen im Mittelpunkt
und werden delegiert

« Belohnungen erfolgen leistungsbezogen

 Management by Exception:

Eingegriffen wird auf Seiten des Fuhrers nur bei
unbefriedigenden Ergebnissen, hohem Risiko
oder auf Wunsch des Mitarbeiters.
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Transaktionale Fuhrung

* Die Fuhrungskraft konzentriert sich auf:

— Klare und operationale Definition von Zielen
— Mitarbeitergerechte Delegation von Aufgaben
— Forderung und Unterstutzung der Mitarbeiter
— Anreize fur die Zielerreichung

— Interventionen bei Zielverfehlungen
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Transaktionaler Flhrungsstil ridder, s.330f.

Die Relation Fuhrungskraft-Mitarbeiter wird als
Beziehung verstanden, in der Tauschgeschafte
durchgefuhrt werden:

— Die FUhrungskraft erkennt die Bedurfnisse der
Geflhrten

— Die FUhrungskraft zeigt, wie die Bedurfnisse im
Tausch gegen Leistung befriedigt werden
konnen

— Die Gefluhrten bewerten die gewlnschten
Ergebnisse im Hinblick auf die
Bedurfnisbefriedigung
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Transformationale Fihrung (Bass)
Wunderer, S.242ft
* Die Vision steht im Mittelpunkt
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Transformationale Fuhrung

Die Fuhrungskraft konzentriert sich auf:
— Die Entwicklung einer gemeinsamen Vision

— Die Transformation von Werten und Motiven
der Mitarbeiter auf eine héhere Ebene

— Attraktivere Aufgaben -

und Ziele 7. q
— Die Forderung von ldentifikation

und Inspiration | Q* % \"]

Dr. Marion Brehm
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Transformationale FlUhrung umfasst:

Individuelle Behandlung der Mitarbeiter
Geistige Anregung

Inspiration

Personliche Ausstrahlung der Fihrungskratft
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Transformationaler Flhrungsstil ridder, s.330f.

Ein transformationaler Fihrer motiviert Mitarbeiter,
mehr zu leisten, als sie es sich selbst zutrauen.
Diese Transformationen konnen auf
unterschiedliche Weisen zustande kommen:

— Anhebung des Bewusstseinsniveaus
— Fokussierung auf héhere Ziele
— Erweiterung von Winschen und Bedurfnissen
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Fazit: Transaktionale und
transformationale Fuhrung

« Transformationaler und transaktionaler Fihrungsstil
finden sich haufig in einer Person, allerdings in
unterschiedlicher Auspragung und Intensitat.

« Transaktionale Fuhrung zielt primar auf die
Erzeugung extrinsischer Motivation,
transformationale Fuhrung auf die Erzeugung
Intrinsischer Motivation ab.
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Fazit: Transaktionale und
transformationale Fuhrung

« Wahrend bei transaktionaler Fiihrung Belohnung
gegen Anpassung getauscht wird, erweckt die
transformationale Fuhrung idealtypischer Welse
mehr Interesse, hohere Bedurfnisniveaus und mehr
Engagement bei den Geflhrten.

 Wahrend der transaktionale Fuhrer bei den
Gefuhrten nur erreichen kann, was er selbst vorgibt,
erzielt der transformationale Fuhrer bei den
Gefuhrten ein Zurickstellen eigener Interessen zu
Gunsten hoherer Ziele.
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4.5 Exkurs: Fuhrung von unten

« FUhrung von unten entspricht der
zlelorientierten sozialen Einflussnahme auf
Personen einer hoheren Hierarchiestufe

« Mitarbeiter verfiugen Uber mehr oder
weniger grol3e Einflusspotenziale auf

Vorgesetzte
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FUhrung von unten

* Die Fuhrung von unten (Bottom-up-
Beeinflussung) ist auch konzeptioneller
Bestandteil der stark wechselseitigen
kooperativen Fuhrung
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Einflussstrategien von Mitarbeitern auf
Vorgesetzte:
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Personlichkeitsprofil des Beeinflussenden:

Macher
Beziehungsspezialist
Diplomat

Mitlaufer

Die Verwendung der Einflussstrategie hangt
vom jewelligen Personlichkeitsprofil des
Mitarbeiters ab.

Dr. Marion Brehm 173 1




GFORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \&/A

Fazit : FUhrungsstile

* |dealtypen, heuristischer Wert

« Grenzen zwischen einzelnen Fuhrungsstilen
sind flieRend

* Verschiedene Fuhrungsstile in
unterschiedlichen Fuhrungsphasen
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Beispiel:

Situativ fUhren - Seminar fur FUhrungskrafte
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Ubung Klausurfragen
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5. Fuhrungsinstrumente

Wunderer, S. 381ff.
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5. FUhrungsinstrumente

5.1 Standards of Leadership
5.2 Die Leistungsbeurteilung

5.3 Mitarbeitergesprach und Teamsitzung
als Fuhrungsinstrumente

Dr. Marion Brehm 179 :
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FUhrungsinstrumente

Definition ,Fuhrungsinstrumente”:

Alle kommunikationstechnischen,
organisatorischen und psychologischen
Mittel, welche die Fuhrungskraft einzeln
oder geblndelt einsetzen bzw. anwenden
kann, um Fihrung zu ermoglichen und /
oder zu erleichtern (Knebel, Schneider
1994) .
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5.1 Standards of Leadership

FUhrungsgrundsatze
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FUhrungsgrundsatze  wunderer, s.3ssit

FUhrungsgrundsatze beschreiben und
normieren die Fihrungsbeziehungen
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern im
Rahmen einer ziel- und werteorientierten
FUhrungskonzeption zur Forderung eines
erwlnschten organisations- und
mitgliedergerechten Sozial- und
Leistungsverhaltens.
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Standards of Leadership

* FUhrungsgrundsatze konnen in
schriftlicher Form (explizit) verbindlich
fixiert werden

oder als ungeschriebene Normen
(implizit) zur Verhaltensorientierung in den
Fuhrungsbeziehungen dienen.
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FUhrungsgrundsatze

Explizite FUhrungsgrundséatze sind Ausdruck
einer bestimmten Fuhrungskultur.

Die schriftliche Veroffentlichung soll
* Transparenz,

« Generalisierung und

* Verbindlichkeit

bel den Mitarbeitern sichern.
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FUhrungsgrundsatze

« FUhrungsgrundsatze als Ausdruck der
Unternehmenskultur bzw. Fuhrungskultur
und gleichzeitig als deren Determinante

« Zentral festgelegt oder partizipativ
entwickelt
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Inhalte von FUhrungsgrundsatzen

Werte und Prinzipien der Fuhrung, z.B.:

Dr. Marion Brehm 186 :




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN \.

Inhalte von Flhrungsgrundsatzen
Ziele der FUhrung
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Inhalte von FUuhrungsgrundsatzen

Fuhrungspolitische Instrumente, z.B.
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FUhrungsgrundsatze in der Praxis:
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FUhrungsgrundsatze in der Praxis:
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Funktionen von Fuhrungsgrundsatzen:

Information und Orientierung Uber
erwunschte Einstellungen und
Verhaltensweisen

« Entlastung von Fuhrungskraften
* Motivation und Appell

« Beurtellung und Sanktion

* Imageaufbau
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Formulierung und Einfihrung von
FUhrungsgrundsatzen

« Ausgangspunkt: Wertediskussion
« Partizipative Entwicklung und Einfahrung

* Abstimmung von FUhrungsgrundséatzen mit
anderen personalpolitischen Mal3nahmen
(Beurteilung, Entlohnung,Personalauswahl...)

« Sicherung der Wirksamkeit (regelmafige
Evaluation)
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FUhrungsgrundsatze — kritische
Wilrdigung
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5.2 Die Leistungsbeurteilung
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Die Leistungsbeurteilung
als Fuhrungsinstrument

Die Leistungsbeurteilung umfasst einen
Prozess der planmafigen Gewinnung,
Verarbeitung und Auswertung von
Informationen Uber die in einer bestimmten
Periode erbrachte Leistung eines Mitarbeiters
(Becker 1994, S.146).
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Funktionen der Leistungsbeurteilung:

« Entgeltdifferenzierung

* Personelle Entscheidungen (u.a.
Versetzung, BefGrderung)

« Kompetenzentwicklung

« Fuhrung und Beratung
von Mitarbeitern
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* Die Leistungsbeurteilung umfasst eine
Vielfalt an Beurteilungskriterien, zum
Beispiel Arbeitsqualitat, Arbeitsquantitat,
Arbeitsverhalten — und es gestaltet sich
schwierig, den richtigen Mal3stab zu finden.

« Deshalb existiert auch eine Vielfalt an
Verfahren der Leistungsbeurteilung.
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Ausgewahlte Verfahren der
Leistungsbeurteilung:

- Freie Beurteilung
« Rangordnungsverfahren

« Kennzeichnungsverfahren
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« Einstufungsverfahren
« Zielorientierte Beurtellungsverfahren

« Potenzialbeurteilungsverfahren
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Freie Beurtellung

« Bel der freien Beurteilung halten die
Beurteller inre Einschatzungen uber
vergangene Leistungen der Mitarbeiter fest,
ohne an formale Vorgaben gebunden zu

sein.
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Freie Beurteilung — Kritische Wurdigung
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Rangordnungsverfahren

Hier muss der Beurteiler die zu Beurteilenden
bezlglich bestimmter Beurteilungskategorien
(wie Fachkenntnisse, Belastbarkeit oder
Sozialkompetenz) in eine Rangreihe bringen.
D.h. es wird die relative Stellung eines
Beurteilten zu den anderen beschrieben.

Beispiel Fachkenntnisse:

1. Miuller

2. Schroder
3. Schulze
4.  Schmidt
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Beurteilung:
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Kennzeichnungsverfahren

* Bel Kennzeichnungsverfahren muss der
Beurteller lediglich feststellen, ob ein
besonderes Merkmal oder Kennzeichen
des Verhaltens auf den Beurteilten zutrifft
oder nicht.

* Im Reaktionsschema sind nur ja/nein oder
zutreffend/nicht zutreffend vorgesehen.
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Kandidat XY Zutreffend Nicht
zutreffend
teamfahig X
fachlich kompetent X
leistungsbereit X
Beurteilung:
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Einstufungsverfahren

* Hohe Verbreitung

« Zu Jedem Beurteilungsmerkmal werden
Stufen der Leistungsauspragung festgeleqt.
Diese ergeben in geordneter Reihenfolge
eine Skala, die von minimaler bis maximaler
Leistung ausgent.
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Beispiel Einstufungsverfahren

Kontaktverhalten: Aktives Zugehen auf andere sowie
Freundlichkeit und Verbindlichkeit im Umgang:

e Ubertrifft die Anforderungen

 Erfullt die Anforderungen

 Erfullt die Anforderungen im Wesentlichen
 Erfullt die Anforderungen nur zum Tell
 Erfullt die Anforderungen nicht
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Probleme des Einstufungsverfahrens
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Zielorientierte Beurtellungsverfahren

Die zielorientierten Beurteilungsverfahren
fokussieren den jewelligen Erreichungsgrad
vorab vereinbarter Ziele und stellen damit
auf die Gute der Leistungserstellung ab.
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Zielorientierte
Beurteilungsverfahren - Beispiele

Leistungsziele im Vertrieb:
Leistungsziele in der Produktion:
Innovationsziele:

Persodnliche Entwicklungsziele:

Dr. Marion Brehm 211%




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

Zielorientierte Beurteilungsverfahren
— Grundlage

« Grundlage: Management by Objectives — im
|dealfall gemeinsame Zielvereinbarung
zwischen Vorgesetzten und Untergebenen
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Zielorientierte Beurteilungsverfahren —
Kritische Wurdigung
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Die Potenzialbeurteilung

« Sinn der Potenzialbeurteilung ist es,
zukunftiges Leistungsvermogen
vorherzusagen. (Prognose)

« Anhand der Potenzialbeurtellung konnen
Aussagen darluber getroffen werden,
iInwieweit der Mitarbeiter Ansatze zeigt
auch Leistungen zu erbringen, die Uber
derzeitige Anforderungen hinausgehen.
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Methoden der Potenzialbeurteilung

e Assessment-Center

 Hirn-Dominanz-Profile

Dr. Marion Brehm 215 ;




GEORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \\ A

Assessment-Center

Beim Assessment-Center handelt es sich um
ein Verfahren,

 In dem mehrere Teillnehmer
* Uber mehrere Tage

e Arbeitssimulationen und unterschiedliche
Ubungen

* Dbezuglich verschiedener
Anforderungsdimensionen durchftihren und

* hierbel beobachtet und bewertet werden.
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Bestandteile von Assessment Centern
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Weltere Charakteristika von Assessment
Centern

 Assessoren

» Ablauf:
— Intensive Vorbereitung
— Durchfiihrung
— Abschluss

Dr. Marion Brehm 218 :




Vorbereitung

Durchfiihrung

Abschiluss

Dr=finibon der Fiele und
der Zielgruppe

Training der Beobachber

Abstmmung der
Auswerounng

.

!

b

Avrswahl der Beobachtber

Teilnehmer empfangen
und Ziel sowie Ablauf
des Progammes erlau-

tern

Gutachten anfertgen

und Empfehlungen fur
FardermmalBnahrmean

!

.

!

Definibon des Anfor-
derungspofils

Bearbeitung der Unber-
lagen durch die Teil-
nehmer

Abstimmmmung und En-
dauswahl

.

‘

bl

ELIEEIFH_F_‘I"IEI"‘IEIIE!“EH der
Ubungen

Becbachtung der Leis-
tungen

Teilnebhmer dber Ergeb-
nisse informieren

!
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Vorbereitung des Ab-
laufes

Auswerbung der Beo-
bachtung

Vereinbarung wvon
Entwicklungsmalbnah-
men
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Das Assessment-Center wird als Beurteilungs-
und Forderinstrument eingesetzt und soll der
Einschatzung aktueller Kompetenzen und der
Prognose zukunftiger Fahigkeiten dienen.
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Assessment-Center - Bewertung
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Das Hirn-Dominanz-Instrument

Hirn-Dominanz- Profile sagen aus, welche
Denk- und Verhaltensweisen Mitarbeiter
praferieren:

— Logisch-analytisch

— Ganzheitlich-kiinstlerisch
— Administrativ-organisiert
— Emotional-empathisch
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Hirn-Dominanz-Instrument
Kritische Wurdigung
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Fazit: Leistungsbeurteilung

 ResUmierend kann man sagen, dass es viele Probleme der
Leistungsbeurteilung gibt, trotzdem ist sie ein wichtiges

Instrument der Personalfiihrung.
* |.d.R. werden Mischformen aus obigen Verfahren angewandt.

« Im Idealfall fuhrt die Beurteilung sogar zur Leistungssteigerung.
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5.3 Mitarbeitergesprach und Teamsitzung
als FUuhrungsinstrumente

Brockermann, S.56ff.
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Das Mitarbeitergesprach

Vertikales Gesprach
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Aufgaben des Mitarbeitergesprachs

« Bewertung der Arbeitsleistung durch den
Vorgesetzten,

« Zlelvereinbarung,

« Darlegung der wechselseitigen Erwartungen
uber die weltere Laufbahn des Mitarbeiters,

* Weitergabe von Informationen
und Wissen,

« Darlegung von Meinungen,
Interessen und Problemen.



Kommunikationstheoretische
Analyse des Mitarbeitergesprachs:

Der bOse Tater
i B

Fruher:

Entindividualisierung
Entmoralisierung

Heute: Der eine [SS=S§ Der andere
' Spieler ol Spieler
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Phasen des Mitarbeitergesprachs

* Vorbereitung
« Durchflhrung
* Nachbereitung
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Vorbereitung des Mitarbeitergesprachs
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Durchfihrung des Mitarbeitergesprachs
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Nachbereitung des Mitarbeitergesprachs
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Besondere Arten von Mitarbeitergesprachen:

v Vorstellungsgesprache v Konfliktgesprache

v Einflhrungsgesprache v Kritikgesprache

v Beurteilungsgespréache v' Anerkennungs-

v' Entwicklungsgespréache gesprache

v Gesprache im Rahmen ¥ Rickkehrgesprache
der Suchtbekampfung v Entlassungsgespréache

v’ Zielsetzungsgesprache v' Abgangsinterviews

Dr. Marion Brehm 233 ;
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Besonderheiten des
Beurteilungsgesprachs

 Information tber die Beurteilungsergebnisse
sowie Erorterung der erbrachten Leistungen
anhand der einzelnen Beurteilungskriterien

* Anerkennung und
Bestatigung guter Leistungen

 Kritik und
Ursachenforschung in Bezug
auf ungeniigende Leistungen

Dr. Marion Brehm 234 !
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« Welche Ziele wurden erreicht?

* Welche leistungshemmenden und
leistungsfordernden Faktoren waren
wirksam?

« Ggf. Personalentwicklungsmal3nahmen
vereinbaren

* Neue Ziele und Perspektiven entwickeln
* Ergebnisse dokumentieren

Dr. Marion Brehm 235
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Vorstellungsgesprache

« Auch: Einstellungsgesprache oder
Auswahlgesprache

« Haufig gemeinsam mit Vertretern der
Personalabteilung

Dr. Marion Brehm 236 i
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Vorbereitung des Vorstellungsgesprachs

Dr. Marion Brehm 237 t
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Durchfihrung des Vorstellungsgesprachs

 Strukturierung:
— standardisiert
— Situativ
— strukturiert
— frel

Dr. Marion Brehm 238 t
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Durchfihrung des Vorstellungsgesprachs

g »

« Thematischer Aufbau:

Dr. Marion Brehm 239 i
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Chancen und Risiken
des Vorstellungsgesprachs

Dr. Marion Brehm 240 !
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Nachbereitung des Vorstellungsgesprachs
« Dokumentation

« Eignungsprofil erstellen
« Entscheidung vorbereiten

Dr. Marion Brehm 241 i
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Entlassungsgesprache

Ein Entlassungsgesprach ist
sowohl fur den Kundigenden
als auch far

den Gekulndigten eine
starke Belastung. Umso
wichtiger ist es, dass sich
Flhrungskrafte gut
vorbereiten und sensibel
vorgehen.
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Vorbereitung des Entlassungsgesprachs

r v - 2
Fakten

Einzelheiten der
Trennung

Zeitpunkt

Dr. Marion Brehm 245 i
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Durchfiihrung des Entlassungsgesprachs

* Nicht langer als 15 Minuten
« Entlassung

« Keine Diskussion

« Entlassungsgrinde

« Reaktionen: Euphorie, Erleichterung,
Schweigen, Werben um Mitgefthl, Wut,
Drohungen

« Wege fur die Zukunft aufzeigen
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Nachbereitung des Entlassungsgesprachs

« Dokumentation
« Eigene Zusagen umsetzen

Dr. Marion Brehm 247 !
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Die Teamsitzung, Dienst- oder
Mitarbeiterbesprechung

r. Marion Bre
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Die Teamsitzung, Dienst- oder
Mitarbeiterbesprechung

« Forum fur innerorganisationale Gesprache

Dr. Marion Brehm 249
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Funktionen und Ziele der Teamsitzung:

Dr. Marion Brehm 250 ;




Vorbereitung der Teamsitzung

« Ziele definieren
* Teilnehmerkreis
« Besprechungsunterlagen
« Tagesordnung
 Terminplanung

Dr. Marion Brehm

Zeitrahmen
Raumplanung
Einladung
Atmosphare
Sitzordnung

Brockermann, S.57ff.
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Besprechungsdurchflihrung

« Begrufdung * Versohnlicher

* Positiver Einstieg Ausklang

« Tagesordnung « Ergebniszusammen-

« Zeitplanung fassung

» Offener, ruhiger « Entscheidungen
Diskurs | « Neuer Termin

) ';‘E%?;nund PassVES . Verabschiedung

* Problemlésung

Dr. Marion Brehm 252 :
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Besprechungsaufbereitung

« Sitzungsprotokoll
— Besprechungsdatum: Termin, Uhrzeit, Dauer
— Teilnehmer: anwesend, entschuldigt, verspéatet
— Tagesordnungspunkte:erledigt, neu, vertagt
— Mal3nahmen: beschlossen, abgelehnt, verschoben

— Auftrage: Beschreibung, Verantwortlichkeit, Termin,
Budget

— Sonstiges: neuer Termin, ProtokollfGhrer, Datum

« Besprechungsanalyse

Dr. Marion Brehm 253 1
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Die ,Themenzentrierte Interaktion’ in der
Teamsitzung

Es
Thema

//
Wir

ich -

7
IndNiduuﬁ\\/ Gruppe

Umwelt Globe
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Die ,Themenzentrierte Interaktion’ in der
Teamsitzung

* Wenn eines oder mehrere der
Strukturelemente (Ich, Wir, Es) dominiert,
wenn sich in Meetings bspw. eine Person zu
sehr in den Vordergrund drangt, muss die

Fuhrungskraft die notwendige Balance
herbeifiihren:

Dr. Marion Brehm 255
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Die ,Themenzentrierte Interaktion’ in der
Teamsitzung

Je nachdem, welches Strukturelement die Balance
gefahrdet, geschieht dies

1. durch das Einbringen individueller Geflhle, also
der Betonung des ICH-Aspektes,

2. durch das Einbringen eigener Sachbeitrage, um
entsprechend mehr Sachbeitrage hervorzurufen,
d.h. die Betonung des ES-Aspekts oder

3. durch die Betonung der Beziehungsbildung und
Interaktion, d.h. durch Betonung des Wir-Aspekits.

Dr. Marion Brehm 256 1
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Hilfsmittel in Teamsitzungen:

* Arbeitspapiere

* Veranschaulichungen in Ton und Bild
* Protokolle u.v.m.

Dr. Marion Brehm 257 ;
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6. Leadership und Kommunikation

Brockermann, S.49ff.

Dr. Marion Brehm 258 ;
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6. Leadership und Kommunikation

6.1
6.2

6.3
6.4

6.5

Dr. Marion Brehm

Begriffiche Annaherung

Kommunikationsarten und
Kommunikationsstile

Ausgewahlte Kommunikationsmodelle

—Formen der Kommunikation in
~Uhrungsbeziehungen

~Uhrungs- bzw. Kommunikations-
strukturen in Organisationen

259 |
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6.1 Begriffiche Annaherung

« Kommunikation beinhaltet den Austausch von
Informationen zwischen Personen. Sie umfasst
verbale und nonverbale Zeichen, die zum Tell
bewusst, zum Teil aber auch unbewusst
gesandt und aufgenommen werden.

« Kommunikative Vorgange sind so untrennbar
mit FUhrungsprozessen verbunden, dass sie
Gefahr laufen Ubersehen zu werden.

Dr. Marion Brehm 260 !
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,Wenn Vorgesetzte Einfluss uben wollen,
mussen sie In Kontakt mit ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern treten.
Das gelingt ihnen, wenn es denn gluckt,
durch die Kommunikation.” (Brockermann,
S.50)
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FUhrung ist ein kommunikativer Prozess:

P »
<« »

Inhalt

Beziehung



6.2 Kommunikationsarten und
Kommunikationsstile

Kommunikationsarten

Kommunikation mit und ohne direktes
Feedback

Monologische und dialogische
Kommunikation

Formale und informale Kommunikation

Verbale und nonverbale Kommunikation

263
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Kommunikation mit und ohne direktes
Feedback

Diese Differenzierung bezieht sich auf die
gleichzeitige (ggf. technisch vermittelte)
Anwesenheit von Fuhrungskraft und
Mitarbeiter

— Kommunikationsprozesse ohne direktes
—eedback

— Kommunikationsprozesse mit direktem
Feedback

Dr. Marion Brehm 264 1
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Monologische und dialogische
Kommunikation

Differenzierung entspricht einseitiger bzw.
zweiseitiger Kommunikation

— Monologe
— Dialoge

Dr. Marion Brehm 265 :
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Formale und informale Kommunikation

Formale/Formelle Kommunikation:

Die Informationstbermittlung dient der
Aufgabenerflillung und ist an offizielle betriebliche
Regelungen gebunden.

Informale/Informelle Kommunikation:
Sie unterliegt keiner offiziellen Regelung.

Sie gleicht Defizite der formalen Kommunikation
aus und wirkt sozialer Isolation entgegen.
(Brockermann, S.51)
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Verbale und nonverbale Kommunikation

farmell
infarmell
haflich

unhdaflich
direkt
Indirekt

Worte/Sprache
verbal H Stimime

Kommunikation
firrik
Gestlk
Blickkontakt
ﬂ nonverbal S\ srperausdruck
Haltuni)

Sinne(Geruch etc )
Distanzregulation
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Nonverbale Kommunikation

Dr. Marion Brehm 268 i
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Ausgewahlte nonverbale
Kommunikationsformen

Korpersprache (Mimik, Gestik, Korperhaltung,
Bewegungen)

Kann wichtige Hinweise auf Gedanken und
Befindlichkeiten des Gegenibers geben

Beispiele

Dr. Marion Brehm 269 1
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Distanzregulation
 Intime Distanzzone (ca. 0,4 — 1,5 m)

« Personliche Distanzzone (ca. 1,5 — 2m)

Dr. Marion Brehm 270 ;
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o Gesellschaftliche und wirtschaftliche
Distanzzone (ca. 2 — 4m)

« Ansprachedistanzzone (mehr als 4m)

Dr. Marion Brehm 271 ;
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Kommunikationsstile

Persuasiver Kommunikationsstil
Argumentativer Kommunikationsstil
Informativer Kommunikationsstil

Provokativer Kommunikationsstil

Dr. Marion Brehm 2172 :
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Persuasiver Kommunikationsstil

 Persuasive Kommunikation ist
Kommunikation, die zu etwas uberreden will
(ohne Argumente).

Dr. Marion Brehm 273 :
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Argumentativer Kommunikationsstil

* Der Rezipient/Mitarbeiter soll in die Lage
versetzt werden, die Wahrheit einer
Behauptung oder die Berechtigung einer
Forderung zu prufen und einzusehen.

* Reilhenfolge der Argumente

Dr. Marion Brehm 274 1
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Informativer Kommunikationsstil

* Die Mitteillung von Sachverhalten,
Tatbestanden oder Meinungen wird primar
zum Selbstzweck.

« Z.B. bel der Weitergabe weitgehend
objektiver Informationen wie
Umsatzentwicklungen, Marktanteile etc.
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Provokativer Kommunikationsstil

Grundlage:

Provokative Therapie des amerikanischen
Psychologen Frank Farrelly.

Grundprinzip:

Wir nehmen den Menschen ernst und
machen uns (mit ihm gemeinsam) Uber sein
Verhalten lustig.

Dr. Marion Brehm
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Provokative und humorvolle Werkzeuge:

 Pauschalisierte und stark tUbertriebene
Behauptungen

Uberraschende und unerwartete Aussagen
Humorvolle Imitation des Klienten
Absurde, wildverzerrte Erklarungen

Dr. Marion Brehm 277 1




Weltere Kommunikationsstile

Bedurftig- Helfender Stil Selbst-loser Aggressiv-
abhangiger Stil entwertender
Stil Stil

Sich beweisender Bestimmend- Sich distanzierender Mitteilungsfreudig-
Stil kontrollierender Stil dramatisierender
Stil Stil

Typische Kommunikationsstile (nach Schulz von Thun, 1989),
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6.3 Ausgewahlte Kommunikationsmodelle

« Fuhrung aus der Perspektive des Sender-
Empfanger-Modells von Shannon und
Weaver

« Fuhrung aus der Perspektive des Vier-
Seiten-Modells nach Schulz von Thun
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Fuhrung aus der Perspektive des Sender-
Empfanger-Modells von Shannon und
Weaver

« Nachrichtentechnische bzw.
Informationstheoretische Perspektive
« Hauptanliegen:

— Wie kann eine Nachricht gegen Stérungen von
aul3en abgesichert werden und wie lasst sich die
Ubertragung moglichst effizient gestalten?
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Das Sender-Empfanger-Modell

Nachricht Signal empfangenes Nachricht
Signal

N




Nachricht Signal empfangenes Nachricht
Signal

Nachricht Signal empfangenes Nachricht
Signal
[Person’| -[stimme .| Luft | .| Ohren | -[Person]|
Nachricht Signal empfangenes Nachricht

Signal
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Storungen und Zuladungen

* Stérungen konnen beim Sender, Empfanger
oder im Ubertragungskanal auftreten.

* Beispiele
« Zuladungen sollen die Folgen von
Storungen verringern

* Belspiele
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Fuhrung aus der Perspektive des Vier-
Seiten-Modells nach Schulz von Thun

Die vier Seiten einer Nachricht

Sachinhalt
D R SE||:|5t_ : D R
@ — offen-  Wachricht Appell —F
barung
Beziehung

Beispiel:
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Vier-Seiten-Modell nach Schulz von Thun

Sachebene
Die Sachebene umfasst den
offensichtlichen inhaltlichen Tell einer
Botschaft (Zahlen, Daten, Fakten).

Dr. Marion Brehm 285 :
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Selbstoffenbarungsebene
Mit der Selbstoffenbarung tbermittelt man
Informationen uber die eigene Person.

Es kommt sowohl zur unfreiwilligen
Selbstenthullung als auch zu einer
gewollten Selbstdarstellung, einer
bewussten und gezielten Darstellung der
eigenen Person.

Dr. Marion Brehm 286
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Appellebene
Die Appellseite der Nachricht dient dazu,
Einfluss auf den Gesprachspartner zu
nehmen.

— Offene Appelle
— Verdeckte Appelle
— Paradoxe Appelle

Dr. Marion Brehm 287 :
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Beziehungsebene
Auf der Beziehungsebene, affektiven bzw.
emotionalen Ebene werden die Geflhle
Ubermittelt, die man empfindet und
fUreinander heqt.

Man driuckt aus, was man vom Gegenuber
halt und wie man die Beziehung zwischen
sich und dem Gesprachspartner einschatzt.

Dr. Marion Brehm 288 1
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Zwischenfazit:

* Wenn die Kommunikationspartner auf der
Beziehungsebene nicht Gbereinstimmen, ist
eine Einigung auf der Sachebene nur
schwer maoglich.

« Ein wesentlicher Ansatzpunkt zur
Verbesserung der Kommunikation besteht
daher darin, die vier Seiten der Nachricht
bel der Kommunikation stets im Auge zu
behalten.

Dr. Marion Brehm 289 1




GFORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN

Dr. Marion Brehm

i
i
i




GFORG-AUGUST-UNIVERSITAT
GOTTINGEN  \&/A

6.4 Formen der Kommunikation in
Fuhrungsbeziehungen:

* Non-personale Kommunikation
 Personale Kommunikation
e Soziale Kommunikation

Dr. Marion Brehm 291 :
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Non-personale Kommunikation

Sachbezogen, nicht personenbezogen

Dr. Marion Brehm ;
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Personale Kommunikation

Sachbezogen und gleichzeitig
personenbezogen

Dr. Marion Brehm ;
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Soziale Kommunikation

* Personenbezogen, nicht sachbezogen

« Dient der Befriedigung von Bedurfnissen
nach zwischenmenschlichen Kontakten

* Beispiel:
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6.5 Fuhrungs- bzw. Kommunikations-
strukturen in Organisationen

Kommunikationsstruktur

Macht, Leistung und Zufriedenheit




Typ |: Zentrale Kommunikationssysteme

Stern:
I\/IUIIIer
Meler « » Schulze < » Schmidt

I

Lehmann



Typ |: Zentrale Kommunikationssysteme

Ypsilon:

MUK A/chhulze

Meier

|

Schmidt

|

Lehmann



Typ II: Ketten-Netzwerk

Miller

|

Meiler

|

Schulze

Schmidt

|

Lehmann



Typ llI: Kreisformiges
Kommunikationssystem




Typ IV: Ungebundenes
Kommunikationssystem
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Kriterien fur den Erfolg von Gruppenarbeit

« Okonomische Kriterien:

« Sozialpsychologische Kriterien:

Dr. Marion Brehm 301 :
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Ergebnisse:
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Gestaltungsperspektive:

Netzpluralismus

Unterschiedliche
Kommunikationsstrukturen fur
unterschiedliche Aufgaben

Dr. Marion Brehm 304 ‘
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/. Konseguenzen von Leadership

Dr. Marion Brehm 305 ;
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/. Konseqguenzen von Leadership

7.1
(.2

7.3

7.4

7.5

Dr. Marion Brehm

Fuhrung und Fuhrungserfolg

Konseguenzen flr die organisationalen
Wissensbestande

Auswirkungen auf die
Bedurfnisbefriedigung der Mitarbeiter

Konseguenzen von Leadership fur
Kunden

Wirkungen auf die Offentlichkeit
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/.1 Fuhrung und Fuhrungserfolg

Die Wirkungen von Fuhrung konkretisieren
sich in den

 Einstellungen,
« Verhaltensweisen und
« Leistungen

der Gefluhrten (Neuberger 1976, zitiert nach Weibler 2001,
S.88).
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Okonomisch-technische
Erfolgskriterien der FUhrung

Sie beziehen sich im Bereich der
Personalftihrung auf die Realisierung von
organisationalen Sachzielen oder
Formalzielen.

Die Wirksamkeit der FUhrung zeigt sich dabel
an den Leistungszielen der Organisation.
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Beispiele fur konomisch-technische
Erfolgskriterien der FUhrung

Dr. Marion Brehm 309 :
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Soziale Erfolgskriterien der Fuhrung

Sie bemessen sich nach dem Grad der
Individuellen Zielerreichung.

Die Wirksamkeit der FUhrung lasst sich dabel
an der Erfullung von Erwartungen, Wunschen
und Bedurfnissen der Gefuihrten wie auch der
Fuhrungskrafte ablesen.
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Beispiele fur soziale Erfolgskriterien der
FUhrung

Dr. Marion Brehm 311 t
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7.2 Konsequenzen fur die
organisationalen Wissensbestande

« Weitergabe von Informationen bzw. Transfer
von Wissen

* Wissensentwicklung mittels innovativer
Kommunikationsprozesse
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7.3 Auswirkungen auf die
Bedurfnisbefriedigung von Mitarbeitern:

« Bedurfnis nach sinnvoller Tatigkeit
Sicherheitsbedurfnis
Soziale Bedurfnisse

Wertschatzungs- und
Selbstverwirklichungsbedirfnisse

Dr. Marion Brehm 313 1
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/7.4 Konseguenzen von Leadership flr
Kunden

Ziel: Leadership muss Anforderungen des
Marktes bzw. der Kunden bertcksichtigen

Indikatoren:

Bekanntheit der Kundenanspriche
Produkt- und Dienstleistungsqualitat
Kundenzufriedenheit

Dr. Marion Brehm
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7.5 Wirkungen von Leadership auf die
Offentlichkeit:

« Mitarbeiter als Meinungsfuhrer und
Multiplikatoren

Y
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8. Kompetenzen von Fuhrungskraften

Dr. Marion Brehm 316 ;
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8. Kompetenzen von Fuhrungskraften

8.1 Kompetenzen von Fuhrungskraften in
Abhangigkeit ihrer Position im
Unternehmen

8.2 Inhaltliche Dimensionen der
Kompetenzen von Fuhrungskraften

Dr. Marion Brehm 317 1




Kompetenzen von Fuhrungskraften in
Abhangigkeit inrer Position im Unternehmen

Top Managers

Vice-
Corporate President
or Group of Adminis-

Head tration

Business Unit Head
General Administrator

People at these Manager

levels may also

have horizontal : Department Manager
project manager P

St roduct Line or Information
responsibility :

Service Manager Services Manager

Functional Head N\

! First-Line
Production, Sales, MIS, HRM, 2 Managers

R&D Supervisor Accounting Supervisor

Nonmanagerial Employees

Line jobs Staff jobs
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Kompetenzen von Fuhrungskraften in Abhangigkeit
ihrer Position im Unternehmen

Die Mintzberg- Struktur

Werwalhunogsrat
“Worstandsyorsitzencd ar
“Worstand
Mitatehtaer im
Worstand=shereich

Rechts-

Strategische beratuna

Flanung

O ffaentlichlkceits-

Faechnungsweaesan SArbeit

Fersonalschulung

Eestrieb=sleiter
WwWearksleiter
Wweaerksmeaister

Forschung &

B Entwdc kiung
Froduktionsplanuno

Arbeitsstudien Ml arketingletuno

FRegonakerlkaursieitaer
BEezirksy ertraet er
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Anforderungen an untere Fuhrungskrafte:
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Anforderungsprofil an Manager der
mittleren Linie

Dr. Marion Brehm 322 !
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Anforderungen In indirekten Abteillungen
und Bereichen

« Aufgrund des Personalabbaus:
Konzentration auf besonders

anspruchsvolle Spezialistentatigkeiten

Dr. Marion Brehm 323 :
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Anforderungen an die strategische Spitze

* Hohe Vielseitigkeit und Innovationsbereitschatft,
Umsicht und Weitsicht

Dr. Marion Brehm 324 i
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8.2 Inhaltliche Dimensionen der
Kompetenzen von Fuhrungskraften

Dr. Marion Brehm 325 !
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Howard Gardner unterscheidet acht oder neun
verschiedene Intelligenzen:

1. Linguistische
~ahigkeiten,
2. Logisch-

mathematische Fahlgkelten
3. Musikalische Fahigkeiten,
4. Raumliche Fahigkeiten,

Dr. Marion Brehm 326 i
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5. Korperlich-kinasthetische Fahigkeiten,
6. Interpersonale Fahigkeiten,

/. Intrapersonale Fahigkeiten,
8

9

Naturalistische Intelligenz und ggf.
Existenzielle Intelligenz.

Dr. Marion Brehm 327 :
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v'Fachkompetenzen

v' Methodenkompetenzen
v Personale Kompetenzen
v Sozialkompetenzen

Dr. Marion Brehm 328
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Fachkompetenz

manifestiert sich somit in allen Kenntnissen und
Fertigkeiten, welche die Fuhrungskraft zur
Ausubung ihrer beruflichen Tatigkeit
befahigen, also z.B. dem Wissen Uber den
Geschaftsprozess, die Wettbewerbssituation,
Kundenbesonderheiten und

Handlungsmoglichkeiten innerhalb der
Organisation.

Dr. Marion Brehm
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Fachliche Kompetenz

hangt dementsprechend stark vom jeweiligen

Arbeitsbereich ab, lasst sich relativ einfach
erfassen und kann durch

Kompetenzentwicklungsmal3nahmen wie z.B.
Seminare gesteigert werden.

Dr. Marion Brehm
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Methodenkompetenz

lasst sich besonders in dem Vermdgen
erkennen, komplexe Sachverhalte zu
strukturieren, Wichtiges von Unwichtigem zu
trennen oder zielorientiert vorzugehen.

Sie ist weniger greifbar als fachliche
Kompetenz, wodurch sie nicht klar zu
erfassen und fur die FuUhrungskratft
schwieriger zu erlernen ist.

Dr. Marion Brehm 333 1
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Personale Kompetenzen

« Bereitschaft zur Selbstentwicklung
» Selbstreflexionsbereitschaft
« Leistungsbereitschaft

* Lernbereitschaft

« Offenheit

* Risikobereitschaft

» Belastbarkeit

« Glaubwurdigkeit
 Emotionalitat

« Flexibilitat

Dr. Marion Brehm 334 ‘
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Personale Kompetenz

beschreibt die Fahigkeit, sich selbst einzuschatzen,
produktive Einstellungen, Werthaltungen, Motive
und Selbstbilder zu entwickeln, eigene
Begabungen, sowie Motivation und
Leistungsvorsatze zu entfalten und sich im Rahmen

der Arbelit als auch auf3erhalb kreativ zu entwickeln.

Dr. Marion Brehm 335 1
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« Teamfahigkeit
Einfihlungsvermdgen

« Kommunikationsfahigkeit

« Kooperationsbereitschaft

« Konfliktlosungsbereitschaft
« Partnerzentrierte Interaktion
« Konsensfahigkeit
Verstandnisbereitschaft

Dr. Marion Brehm 336
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Sozialkompetenz

meint die Fahigkeit, sich gruppen- und
beziehungsorientiert zu verhalten und sich mit

anderen Menschen kreativ auseinander zu
setzen.

Eine hohe soziale Kompetenz der FUhrungskratft
zeigt sich z.B. im aktiven Zuhoren, im offenen
Ansprechen von Geflhlen oder im
respektvollen Umgang miteinander trotz
unterschiedlicher Meinungen.

Dr. Marion Brehm 337 1
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Ausgewahlte differentielle
FUhrungskompetenzen

Dr. Marion Brehm 338 ;
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Emotionale Kompetenz

Emotionale Kompetenz beinhaltet inter- und
Intrapersonale Kompetenzen bzw. Teile der
sozialen und personalen Kompetenzen.

Nach Daniel Goleman beruht FUhrungserfolg
zu einem Grol3teil auf emotionaler
Kompetenz.

Dr. Marion Brehm 339 1
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Komponenten der emotionalen Intelligenz
(nach Daniel Goleman)

1. Fahigkeit, sich Uber eigene Gefiuhle bewusst zu
werden

2. Fahigkeit, negative und
destruktive Stimmungen
und Impulse zu kontrollieren

3. Leidenschatft fur die Arbeit
Empathiefahigkeit
5. Soziale Geschicklichkeit

>

Dr. Marion Brehm 340




Intuition

PIAtucLtLon

* Intuition hangt mal3geblich mit emotionaler
Kompetenz zusammen, denn sie basiert auf
treffsicheren Gefuhlen.

* Intuition lasst sich als Erkennen ohne
newusstes Reflektieren beschreiben. Sie
peinhaltet das gewisse Fingerspitzengefunhl
nzw. ein Gefuhl fir das Wesentliche.

* FUr Leadership unentbehrlich!

341



Atmospharische Intelligenz

« Auch atmospharische Intelligenz hangt mal3geblich
mit sozialer Kompetenz zusammen, denn sie basiert
auf dem Erkennen von Stimmungen und
Atmospharen.

« ,Im Unternehmensalltag sind Fuhrungskrafte mit
atmospharischer Intelligenz gefragt, die ein
Sensorium fir Emotionen und Gestimmtheiten in
Ihrer Organisation besitzen und aktives
Atmospharenmanagement als einen wichtigen
Aspekt von Leadership ansehen.” (Scholl, S.324)
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Beispiele:
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Atrmospharen
in
Organisationen

Die Die Die Die Die
aufgekratzt kampferisch niedergeschlagene freundlich- kihl-
hektische hitzige ohnmachtige gelassene distanzierte
Atmosphaére Atmosphare Atmosphaére Atmosphéare Atmosphare
343 |
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Moralisches Handeln beruht (auch) auf
emotionalen Fahigkeiten.

Dr. Marion Brehm 344 !
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KOm mun | ka“Ve KOm pEtenZ (als Teil der sozialen

Kompetenz)

Kommunikative Kompetenz beinhaltet die
Fahigkeit von Menschen konstruktiv, bewusst
und effektiv zu kommunizieren.

Erfolgreiche
Fuhrungspersonlichkeiten
verfligen 1.d.R. Uber
ausgepragte kommunikative
Fahigkeiten.

Dr. Marion Brehm 345 ‘
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Kommunikative Kompetenz als
Erfolgsfaktor fur FUhrungskrafte

 ...In der internen Kommunikation
(Mitarbeitergesprache, Teamsitzungen...)

e ...In der externen Kommunikation

(Beratungsgesprache, Kongresse,
Verkaufsverhandlungen...)

Dr. Marion Brehm 346 ‘
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Kommunikative Kompetenz / Definitionen

« Kommunikative Kompetenz beinhaltet die
Fahigkeit von Menschen soziale Beziehungen

zu unterhalten und zu pflegen.

 Verbale und nonverbale Anteile

Dr. Marion Brehm 347 i
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Kommunikative Kompetenz / -'
Definitionen

+ ,Als kommunikative Kompetenz
bezeichnet man die Fahigkeit, situativ
geeignete Kommunikationsschemata zu
aktualisieren...

« Der Kompetenzaspekt bringt dabei zum
Ausdruck, dass man ein
Handlungsschema einerseits verstehen
muss und andererseits in der Lage sein
muss, es konkret umzusetzen.”
(Zerfass, 2004, S.189)
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Kommunikative Kompetenz /
Definitionen

« Kenntnis wichtiger
Kommunikationskonzepte und
-modelle

« Beherrschen konkreter
Kommunikationstechniken

Dr. Marion Brehm 349 i




Inwiewelt kann
sich die Person
verstandlich und

empfangerorien-
tiert ausdricken?

Bereitschaft zur Kommunikation

Fahigkeit zur Kommunikation

Inwiewelt will sich die Person mit
anderen austauschen, Dinge verbal
erklaren und Wissen mittels
Kommunikation weitergeben?



Inhalt

=achlich bleiben
» Werstandlich bleiben

Analytizch zuhdren

Appell

Selbstoffenbarung

"lch-Botzchaften”
=  Eigene Meinung sagen
= Abzicht £ Ziel klaren

= Lberzeugend argumentieren
= Fragen ztellen

= Fair lenken

Beziehungen

= Aktiv zuhdren
seflihle direkt ansprechen

Feedback geben und nehmen




Elemente kommunikativer
Kompetenz (Soft Skills)
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Elemente kommunikativer Kompetenz
(Soft Skills)

Dr. Marion Brehm 353 ‘
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Elemente kommunikativer Kompetenz
(Soft Skills)
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9. Entwicklung von Fuhrungskraften/
Managementtraining

Dr. Marion Brehm ;
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Beispiel
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Entwicklung von Fuhrungskraften

Die Kompetenzentwicklung stellt einen
Prozess dar, mit Hilfe dessen die bereits
vorhandenen Grundkompetenzen erweitert,
umstrukturiert und aktualisiert werden.

Besondere Herausforderung der Zielgruppe
FUhrungskrafte?

Dr. Marion Brehm 357 1
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9. Entwicklung von Fuhrungskraften

9.1 Coaching und Supervision

9.2 Rollenspiele, Kooperationsubungen,
Sensitivitats- und Outdoortraining

9.3 Transaktionsanalyse
9.4 Neurolinguistische Programmierung

9.5 Vermittlung von Verhandlungskompetenzen
nach dem ,Harvard-Konzept'

Dr. Marion Brehm 358 1
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9.1 Coaching und Supervision
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9.2 Rollenspiele, Kooperationstuibungen,
Sensitivitats- und Outdoortraining

Rollenspiele

Ziel:
Erweiterung des
Selbsterlebens-
spektrums

Dr. Marion Brehm 360 1
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Kooperationsubungen

Dr. Marion Brehm 361 i
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Sensitivitatstraining
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Outdoortraining
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« Geistiger Vater: Eric Berne
(amerik. Psychiater)

 Jeder Mensch kommuniziert aus einem
bestimmten Ich-Zustand .

« Die Fuhrungskraft kann sich darauf
einstellen und dadurch den Verlauf der
Kommunikation begunstigen.

Dr. Marion Brehm 364 i




« Es werden drel Ich-Zustande unterschieden:

— Das Eltern-Ich
— Das Erwachsenen-ich

— Das Kind-Ich

Dr. Marion Brehm 365 ;




« Schwerpunkte eines erfolgreichen
Kommunikationsstils:

Dr. Marion Brehm 366 ;




Erwachsenen- Erwachsenen-

Kind-ich  Kind-ich







Erwach=sanen-Iich Erwach=sanen-Iich




Erkennt man den eigenen Ich-Zustand
und den des Kommunikationspartners,
kann man einerseits vermeiden, selbst
unangemessen zu reagieren.

Andererseits kann man das
Sachproblem im Auge behalten und
ansetzen, das Beziehungsproblem zu
bearbeiten.

Vgl. Brandstatter, S.95

Dr. Marion Brehm 370 i




« Hilfsmittel fur die Kommunikation in
Gesprachen und Meetings

« Regt zum Uberdenken sowohl der eigenen
als auch der fremden Verhaltensweisen an

« Zeigt Verhaltensalternativen mit inren
Konsequenzen auf

Vgl. Brandstatter, S.95
Dr. Marion Brehm J 371 i




9.4 Neurolinguistische Programmierung

« Geht davon aus, dass flr eine gute Beziehung
zum Gesprachspartner das Eingehen auf den
Anderen entscheidender ist, als die
Sachaussage.

« Erfolgreiche Kommunikatoren passen sich lt.
NLP mit ihrem eigenen Sprachverhalten dem
Gegenuber an. Sie Ubernehmen
Ausdrucksweise, Wortwahl, Sprachmuster,
Gestik, Mimik und Koperhaltung.

Dr. Marion Brehm 372 ‘




Zum Begriff
Neurolinguistischen Programmierung':

* ,Neuro’ verweist auf eine Verbindung zu den
Sinnen (Sehen, Fuhlen, Horen...) sowie auf das
Gehirn, das die Wahrnehmungen verarbeitet.

* ,Linguistik® verweist auf die Bedeutung der
Sprache.

* ,Programmieren’ verweist darauf, dass das
kommunikative Verhalten durch veranderbare

Programme, also entsprechende Abfolgen und
Muster, gesteuert wird.

Dr. Marion Brehm 373 ‘




Die NLP zielt auf die Beeinflussung von
Denk- und Verhaltensweisen ab.
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Die NLP betont, dass es bevorzugte
Reprasentationssysteme gibt:

— visuell (Augen),
— auditiv (Ohren),
— kinasthetisch (Bewegung und Geflhl),

Ziel erfolgreicher Kommunikation sollte das
Erkennen und das Einstellen auf das sprachliche
System des Gegenubers sein.

Dr. Marion Brehm 375 1




Ziel der NLP: Rapport herstellen

* Abgeleitet von ,rapporter” (franz.)
,zuriickbringen* oder ,sich beziehen auf"

« Rapportist in der NLP der Begriff fur eine
vertrauensvolle Beziehung, die durch

gegenseitige Achtung gekennzeichnet sein
soll.

Dr. Marion Brehm 376 ‘




Mittel der NLP: Pacing

Beim Pacing werden Bewegungen,
Korperhaltung, Stimme oder Atem des
Kommunikationspartners nachempfunden,
damit eine vertrauensvolle Kommunikation

entsteht.
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Mittel der NLP: Leading

« Leading entspricht zielgerichtetem
Weiterfuhren.

« Der Kommunikationspartner folgt
nun dem FUhrenden, wobei

Harmonie und gemeinsamer

Rhythmus gewahrt bleiben.

« Pacing mit erfolgreichem Rapport
sind also die Voraussetzungen fur
konstruktives Leading.

Dr. Marion Brehm 378 ‘




Anwendung von NLP in
Mitarbeitergesprachen

» Ablauf:
Nicht an den eigen Winschen, sondern an denen
des Mitarbeiters orientieren. Herausfinden,
welches Reprasentationssystem benutzt wird und
Rapport herstellen.

o Gefahr:

* Chance:

Dr. Marion Brehm 379 ‘
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9.5 Vermittlung von Verhandlungskompetenzen
nach dem ,Harvard-Konzept'

« Das Harvard-Konzept geht auf
Fisher, Ury und Patton zurlck.

« Zlel ist es, den Erfolg von
Verhandlungen zu erhohen.

Professor Roger Fisher, Di

Dr. Marion Brehm 381 i




4 Programmpunkte des Harvard-Konzeptes

1. Gute Beziehungen unterhalten — trotz
unterschiedlicher
Verhandlungspositionen

Dr. Marion Brehm 382 ‘




4 Programmpunkte des Harvard-Konzeptes

2. Suche nach gemeinsamen
Interessen
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4 Programmpunkte des Harvard-Konzeptes

3. Suche nach (mehreren)
LOosungsalternativen
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4 Programmpunkte des Harvard-Konzeptes

4. Neutrale Beurteilungskriterien fihren zu
fairen Ergebnissen

Dr. Marion Brehm 385 ‘
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Exkurs
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Exkurs
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Spannungsfelder beil der
Fuhrungskrafteentwicklung

« Spannungsfeld Zeit
« Spannungsfeld Fuhrungsautoritat

Dr. Marion Brehm 388 1
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Hinwelse zur Klausur am 21.02.12, 12-14h,
ZHG 010

 Sitzordnung:
entsprechend der Aufgabenblatter

* Vier der funf Aufgaben bearbeiten

« Personalausweise und Studentenausweise
bereitlegen

Dr. Marion Brehm 389 1
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Hinweise zur Klausur

 Verlassen des HOrsaales wahrend der
Klausur nicht gestattet (nur bei Abgabe der
Arbeit)

« Jacken und Taschen an den Rand legen

 Nicht mit Bleistift schreiben! Leserlich
schreiben ©!

 1/3 Rand lassen
 Namen auf jedes Blatt

Dr. Marion Brehm 390 1
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Viel Erfolg!!

Dr. Marion Brehm
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