5. Führungsbeziehung





5.1 Interaktion und sozialer Austausch						350





Interaktionsansätze


Gegenüber den situativen Ansätzen Fokus auf wichtiges Definitionsmerkmal der Führung, die Interaktion aller Beteiligten. 


Verhalten (V) wird als Funktion der Person (P) und der Umwelt (U) aufgefasst werden


P und U beeinflussen sich gegenseitig ( V = f[P(U), U(P)]





Variablengruppen


Persönlichkeit des Führers


Persönlichkeit der Geführten


Struktur und Funktion der Gruppe als Ganzes


spezifische Situation





5.2 Macht und Führung								372





Berücksichtigung von  Macht ist notwendig für das Verständnis der Bereiche


soziale Interaktion


betriebliche Kommunikation


interpersonelle Konflikte


Mitarbeiterführung





Eigenschaftsansätze: Macht als personales Element


Motivationstheorie: Macht als Grundmotiv





5.2.1 Begriff der Macht								374





Macht = alle Möglichkeiten, innerhalb sozialer Beziehungen den eigenen Willen gegen Widerstand durchzusetzen


Autorität: legitimierte Macht, ist prinzipiell Zustimmungsabhängig, da Legitimation erfolgen muss





4 Autoritätsformen									375


formale Autorität: aus Unternehmensverfassung/Organisationsstruktur abgeleitet


personale Autorität: in persönlichen Eigenschaften begründet


funktionale Autorität: aus fachlicher Qualifikation oder Aufgabenerfüllung


koordinative Autorität: aus Fähigkeiten zur Lenkung fachlicher/sozialer Prozesse





Merkmale									376


Machthaber/-quelle (wer?)


Machtunterworfene/-ausdehnung (welche/wie viele Personen?)


Reichweite/Machtbereich (welche Bereiche?)


Machtfülle/Zeit (Intensität, Dauer?)


Machtbasen


Machtkosten


Machtmittel (Techniken?)


Fremdeinflüsse/Alternativen





5.5.2 Machtbasen									379





Machtbasen = alle Möglichkeiten/Ressourcen, die einem Machthaber zur Durchsetzung seiner Interessen zur Verfügung stehen





3 Machtdimensionen:								381


Institutionelle Machtbasen


Positionelle Machtbasen


Personelle Machtbasen





Machtbasen nach French/Raven


Sanktionsmacht (Belohung: materiell/Immateriell (Beförderung, Lob, Statussymbole) Bestrafung bzw. deren Androhung)


Macht durch Legitimation (beruht auf Anerkennung allg. Werte und Normen, Führender bedient sich verinnerlichter Werte der Geführten, Machtverteilung entlang der Linie) (387)


Expertenmacht (Macht durch Wissen/Fähigkeiten)


Macht durch Identifikation (Verhaltenbeeinflussung durch Vorbildfunktion. insbesondere char. Führer binden emotional, indem sie Bedürfnisse, Hoffnungen usw. wecken)(386)


sowie


Macht durch Information (Macht durch Informationsvorsprung/Zugang zu Informationen)(385)





5.2.3 Machtwirkung								389





Grundlagen der Macht führen zu einer Asymmetrie der sozialen Beziehung


Macht = spezielle Form der Einflussnahme, bei der Widerstand zu überwinden ist.


Einflussnahmen erfolgt direkt (durch Einsatz von Mitteln) oder latent (durch die Möglichkeit dazu)





Wichtig für den Führungsprozess ist die Akzeptanz der Macht durch den Betroffenen, wichtigste Machtbasen sind Sanktions- und Expertenmacht.





5.2.4 Mikropolitik und Führung							392





Politik = Bemühen um die Regelung öffentlicher Angelegenheiten


Policy = generelle Steuerungsprinzipien und Handlungspläne, sind das Resultat


Politics = Mikropolitik = Streben nach Macht als Prozess konfligierender Interessen, in dem Taktiken und Techniken zum Einsatz kommen





Mikropolitische Ansätze thematisieren die Beziehungen zwischen der formalen Struktur (dem System) und dem Handeln (den Entscheidungen) in Organisationen. Unternehmen sind Arenen, in denen Akteure ihre Ziele verfolgen. Einflusssysteme der Organisation sind Autorität,  Ideologie, Expertenwissen und Politik





5.2.5 Führung von Unten – Managing the Boss					396





Dreht die Richtung zielorientierte Einflussnahme zur Erfüllung gemeinsamer Aufgaben um. Dabei avanciert die formelle Entscheidungs-/Weisungskomptenz zum Unterscheidungsmerkmal gegenüber der Führung von oben.





Gründe für gewachsene Einflusschancen


Mitarbeiterqualifizierung (Expertenmacht)


Wertewandel der Gesellschaft


Postulierung/Einführung kooperativer Führung


Delegation von Entscheidungskompetenzen (Empowerment)





Vorgehensweisen:								398


Überzeugen, Appell, Beratung, Einschmeicheln, Austausch von Gefallen, Koalition, Legitimierung, Zwang





5.3 Ökonomische Theorie und Führung						400





Neue Institutionenökonomie thematisiert die Entstehung, Entwicklung und Ausdifferenzierung wirtschaftlicher Institutionen in Form von organisatorischen Regeln, Normen, Vertragstypen und Unternehmensverfassungen für die arbeitsteilige Auftragsabwicklung. Die Gestaltung von Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen führt zu Delegations- und Kooperationsstrukturen. Führungsstile lassen sich so als kooperative marktliche Vertragskonzepte sehen.





5.3.1 Transaktionskostenansatz							401





Sie Selbstregulation des ökonomischen Systems wird über den Preismechanismus als Koordinationsinstitution der Märkte realisiert. Unternehmen als Koordinationsinstitutionen einer optimalen Ressourcenallokation entstehen durch Internalisierung von Märkten. Transaktionskosten = Kosten des Preismechanismus, die bei jedem Tauschvorgang zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer (arbeitsteilige Aufgabenerfüllung) entstehen, umfassen


Anbahnungskosten (Informationskosten für Suche nach Vertragspartnern)


Vereinbarungs-/Verhandlungskosten (Formulierung und Absicherung von Verträgen)


Abwicklungskosten der Transaktion


Kontrollkosten


Anpassungs-/Konfliktlösungskosten





Contractual Man: im Gegensatz Economic Man durch Opportunismus und begrenzte Rationalität gekennzeichnet ( Kontrollen notwendig.





Transaktion bestimmt durch Häufigkeit sowie das Maß an Spezifität und Unsicherheit bzgl. der Zukunft.


häufige, unspez. , strat. unbedeutende Leistungen sind leicht bewertbar und beziehbar ( Reduzierung des Aufwandes durch generelle Regelungen


spezielle Leistungen sind unsicherheitsbelastet, erfordern hohen Bewertungs- und Sicherungsaufwand ( Akteure verstärkt an Kontinuität interessiert





Zentrale Hypothese: Es wird die Vereinbarungsform gewählt, die die geringsten Transaktionskosten verursacht





wirtschaftlich orientierte Führung heißt demnach:


aufgabenabh. Veränderung des Vereinbarungs- und Vertragsrahmens


Institutionalisierung genereller Werte und Regeln


Aufbau einer Vertrauenbeziehung





5.3.2 Prinzipal-Agenten-Ansatz								403





Untersuchungseinheit: Verhältnis Auftraggeber (Prinzipal) – Auftragnehmer (Agent) im Rahmen der Arbeitsteilung, das durch asymmetrische Information und Unsicherheit gekennzeichnet ist. Prinzipal kann nicht sicher sein, dass der Agent in seinem Sinne handelt ( Risikoübernahme und –verteilung, Überwachung





Das Verhalten des Agenten ist Funktion des Belohnungsanreizes [V=f(B)], aber Prinzipal kann Agenten nicht kontrollieren (hidden characteristics, hidden intentions, hidden actions) ( Belohung sollte Funktion von Leistung (L) und Überwachungsinformationen (K) ( V = f(g(L, K))





Gibt Führer Mitarbeiter einen Auftrag, besteht das Agency-(bzw. Delegations-)problem. ( Ziel von Führungsinstrumenten sind Begrenzung des Delegationsrisikos bei gleichzeitig geringen Agency-Kosten ( Feedback durch Informations-/ Kontrollsysteme, geeignetes Anreizsystem





5.3.3 Property-Rights-Ansatz								406





Betont nicht das Eigentum von Ressourcen, sondern das Recht, sie zu Nutzen, zu verändern, aus ihrer Nutzung zu profitieren und sie zu transferieren.





Unternehmenserfolg abh. von Property-Rights und organisationalen Variablen (z.B. Marktposition). Für die Erfüllung gemeinsamer Aufgaben ist die Formulierung, Zuordnung, Verteilung und Durchsetzung von Proterty-Rights notwendig, was Transaktionskosten verursacht. Hypothese: je höher die Transaktionskosten, desto stärker von den zugeordneten Rechten abweichendes Verhalten ( Führung kann effizienter werden, wenn die Kompetenzstruktur durch geeignete Zuordnung und Konzentration der Verfügungsrechte (Erfolgsbeteiligungen) gestärkt wird.








5.4 Kommunikationsbeziehung								408





Interpersonale Kommunikation beinhaltet eine spez. Form der Interaktion, die dem Austausch von Informationen dient, hat enge Verbindung zur Personalführung und hat soziale Funktion, dient der Information, Orientierung, Weisung, Koordination und Motivation





Kommunikationsbarrieren: Wahrnehmungs-, Verstehens-, Status- und Sprachbarrieren		(420)





5.4.2 Kommunikationsnetzwerke							413





Beziehungsstruktur zw. Kommunikationsteilnehmern (Sender, Empfänger, Vermittler)


für den Transport der Inhalte stehen formale (Komm. zwecks Aufgabenerfüllung anhand von Regeln) und informale (ergänzend, sozio-emotionale Funktion, keine Regeln) Kanäle zur Verfügung





Grundtypen von Netzwerken: Rad (=Kreuz), Y, Kette, Kreis, All-Kanal (vollvermascht)





Kommunikationsrollen


Gatekeeper: Steuern/Filtern Informationszugang


Liaison: Bindeglieder zwischen Subgruppen im Netzwerk


Opinion Leaders: Meinungsführer, ausgeprägte Sach- und Sozialkompetenz, beeinflussen andere


Cosmopolitans: spezielle Gatekeeper, die viele gruppenexterne Kontakte pflegen, um Informationen zu generieren/nach außen zu tragen





Kommunikationsrichtungen: aufwärts, horizontal, abwärts





5.5 Konflikte als Führungsproblem							426





Verhältnis Individuum – Organisation kann als grundlegendes Spannungsverhältnis angesehen werden ( Konflikte = Zusammenstoß, Widerstreit zweier untereinander unvereinbarer Tendenzen





Zwei Sichtweisen


funktionalistisch orientierte Betriebssoziologie: Konflikte = dysfunktional, strukturelle Ursachen werden verneint


konflikttheoretische Soziologie: Konflikte = Strukturbedingt ( Fokus auf Handhabung





Merkmalsdimensionen


Ursachen/Potentiale (Objekte, Parteien)


Verlauf (Sichtbarkeit, Auftrittszeitpunkt, -häufigkeit, Intensität)


Auswirkungen (Ergebnisse, Folgewirkungen)





5.5.1 Ursachen und Entstehung von Konflikten					428





Ursachen


persönliche Reibungen


Probleme der Organisation (strukturelle Unklarheiten)


Technische Entwicklung


Arbeitsbedingungen


Lohnverhältnisse


Herrschaftsverhältnisse





Vorraussetzungen für Konflikte								430


min. 2 gleichzeitige Verhaltenstendenzen, die zumindest widerspruchsvoll sind


Entscheidungsdruck, 


es müssen vitale Bedürfnisse betroffen sein





Konfliktebenen: individuelle Ebene (intrapersonell), Gruppenebene (interpersonell), Organisationsebene (zw. Gruppen), Umwelt-/Gesellschaftsebene











5.5.2 Phasen des Konfliktverlaufes							432





latenter Konflikt = noch nicht beobachtbarer K.





Ursachen für den Übergang von Konfliktpotenzial zum Konfliktverhalten:


Wahrnehmung/Reflexion latenter Spannungen


Persönlichkeitsfaktoren


taktische Überlegungen


verfügbare Machtmittel und Alternativen


Wirkprognosen und Folgeabschätzungen





Vorteile:


Konflikt ist Vorraussetzung für Wandel


Konflikt setzt Energie, Ativität, Wissensdurst, Ideen frei


Intergruppenkonflikte erhöhen Gruppenkohäsion


Konflikt kann Spannungen reduzieren





Nachteile


extremer Konflikt kann zu Instabilität/Chaos führen


Handlungsfluss wird unterbrochen/Organisation wird verändert


extremer Konflikt reduziert Vertrauen in die Vernunft und verursacht emotionales Verhalten





5.5.3 Konflikthandhabung 								435





= Gestaltung, Steuerung und Änderung von Konfliktverhalten sowie Konfliktvermeidung. Ursachenfindung (strukturaler Aspekt) und Berücksichtigung des dynamischen Verlaufs (prozessualer Aspekt) sind dabei entscheidend.





Ansatz von Blake/Mouton: 2 Fragen


Streitet die eigene Partei aktiv für die Durchsetzung der eigenen Belange (ja/nein)


Ist die andere Partei zur Kooperation bereit (ja/nein)





nein/nein:	Konfliktvermeidung


ja/nein:	Wettbewerb/Dominanz


nein/ja	Nachgeben/Besänftigen


ja/ja	Zusammenarbeit


alternativ:	Kompromiss





Ausdifferenzierung (umfasst die Situation)						437


Konflikt latent ( Konfliktbewusstmachung


Konflikt umgehbar, Interessenausgleich unmöglich ( Konfliktumgehung


Konflikt unumgehbar, Interessenausgleich unmöglich ( Austragung mit geringer Kooperationsbereitschaft


Konflikt unumgehbar, Interessenausgleich möglich ( Austragung mit hoher Kooperationsbereitschaft





5.6 Gruppenführung





Merkmale									441


begrenzte Zahl an Individuen


durch „Wir-Gefühl“ verbunden


erleben/definieren sich als zusammengehörig


Mitglieder über längere Zeit in direkter Interaktion


Mitglieder teilen Normen/Verhaltensvorschriften für einen bestimmten Bereich


komplementäre Rollenbeziehung (ergänzen sich)


räumlich/zeitlich von anderen abgehoben





Vorteile von Gruppen								443


für die Organisation


Aufgaben bewältigbar, die man allein nicht schafft


Mitglieder ergänzen sich ( sehr komplexe Aufgaben möglich


Gruppenentscheidungen ( Einbeziehung vielfältiger, kontroverser Auffassungen


Gruppen als Mittel der Verhaltenssteuerung


Wandel von Strategie und Verhalten wird gefördert


schnelle Einbindung neuer Mitarbeiter ( Stabilisierung der Organisationskultur�
für den Mitarbeiter


Unterstützt lernen bzgl. Organisation, Umfeld


Unterstützt lernen bzgl. der eigenen Person


Erwerb neuer Kenntnisse/Fähigkeiten


gruppenspez. Belohung (Hilfe, Anerkennung...)


erfüllt soziale Bedürfnisse �
�



5.6.1 Charakteristika der Gruppe							444





Gruppen können sehr unterschiedliche Charakteristika aufweisen


Teamfähigkeit nicht vorraussetzbar ( Systematische Vorbereitung notwendig


Kohäsion ist wichtiges konstitutives Element, kann aber auch zu übermäßigem Group think führen


Maßnahmen gegen Gruppenzwang und Konformitätsdruck nötig








Effektivitätskriterien									448


Größe: max. 7 Teilnehmer (max. 14 bei Fact Finding)


ungerade Anzahl


Aufgabe/Zusammensetzung: Kommunikationsintensiv (homogen, komplex ( heterogen


räumliche Nähe fördert Kohäsion





5.6.2 Gruppenzentrierte Führung: Partizipation und Empowerment			451





Partizipation = Teilnahme/Mitwirkung an Entscheidungsprozessen hierarchisch höherer Ebenen (auf freiwilliger Basis)


Mitbestimmung = gesetzliche Teilhabe an Entscheidungsprozessen





Partizipationsmöglichkeiten


Revision einer autokratischen Entscheidung


Konsultation


gemeinsame Entscheidung


Delegation





Vorteile von Partizipation


Arbeitszufriedenheit durch Befriedigung höhergeordneter Bedürfnisse


Identifikation durch Mitwirkung


bessere Akzeptanz der Entscheidungen


Steigerung der Entscheidungsqualität





Kritik


Partizipation nicht immer geeignet


zum Teil fehlen Partizipationsfähigkeit und –willigkeit (auf beiden Seiten)





Delegation = vertikale Dezentralisierung von Entscheidungskompetenz umfasst meist


Job Enrichment (vertikale Erweiterung)


Job Enlargement (horizontale Erweiterung)


Job Rotation





Empowerment = Führungsperson teilt Macht mit Untergebenen, delegiert aber nicht nur, sondern befähigt durch Schaffung organisatorischer und informatorischer Vorraussetzungen bei klaren Zielvorgaben





5.6.4 Teamentwicklung								464





Phasen


Forming: sich gegenseitig kennen lernen


Storming: Konflikte z.B. durch anfänglich mangelnde Produktivität


Norming: Harmonisierung, Wandel von kompetitivem zu kooperativem Verhalten, Vertrauensbildung


Performing: Arbeitsphase


Adjourning: Maßnahmen zur langfristigen Aufrechterhaltung der Arbeitsfähigkeit





Organisationsentwicklung und organisationales Lernen in der Zusammenfassung Organisation








7. Praktische Führungsmodelle							617





Partialmodelle: Beschränken sich auf einzelne Führungsaspekte bzw. sind Führungsprinzipien (z.B Man.by-Techniken) 


ganzheitliche Modelle: Integration mehrdimensionaler Gestaltungsfelder inkl. Personalführung


basieren auf Führungsforschung





7.1 Zürcher Ansatz								618





Versucht vielfältiges Phänomen der Führung ganzheitlich zu erfassen


integrierter Bezugsrahmen





Führungskonzept:									619


Inhaltliche Seite


Entwicklung/Durchsetzung der Unternehmenspolitik im Inneren (Innenpolitik)


Vertretung der Unternehmenspolitik nach Außen (Außenpolitik)


Formelle Seite


Menschenführung (konstitutive Elemente: beteiligte Personen, Führer-Geführten-Bez., soz. Kontext )


Führungstechnik (konstitutive Elemente: Planung, Entscheidung, Ausführung, Kontrolle )





Beeinflussungsvorgänge zw. Personen						620


Vorgesetzter( Mitarbeiter: Zuweisung eines Teilaufgabengebietes, dort freies Handeln


Untergebener( Vorgesetzter: Mitwirkung an der Führungsaufgabe


Mitarbeiter: Mitarbeit in vertikalen Ausschüssen


Mitarbeiter: horizontale Teamarbeit


Vorgesetzter (Kollege: Beratung


Vorgesetzter( MA: Berater ohne Ausübung von Autorität


MA(übergeordneter Vorgesetzter: Upward Influenz mit Mitarbeit in Gremien usw.





Autoritätsquellen									622


Formale/institutionale A.: �Rechtsordnung, betriebsinterne Regelungen, soziale Normen


Funktionale/personenbezogene Autoritätsquellen:


Fachautorität: Sachverstand, Führungsfähigkeiten


charismatische Autorität: versch. Faktoren





7.2 St. Galler Modell								625





keine Hinweise auf Personalführung





Unternehmensmodell umfasst Umwelt, Märkte/Marktleistung, Funktionsbereiche, Gestaltungsebenen, repetitive/innovative Aufgaben





Führungsmodell (Führungswürfel)							626


Führungsstufen: Unternehmenspolitik (U.leitbild, U.konzept, Führungskonzept), Planung, Disposition


Führungsphasen: Ziel-, Mittel-, Verfahrensbestimmung


Führungsfunktionen: Entscheiden, In-Gang-Setzen, Kontrollieren





Konzept integratives Management							629





Problembereiche


Stufen�
Strukturen


�
Aktivitäten�
Verhalten�
�
Normatives Management�
U.verfassung�
U.politik�
U.kultur�
�
Strategisches M.�
Organisationsstrukturen/


Managementsysteme�
Programme�
Problemverhalten�
�
Operatives M.�
Organisationsprozesse/ Dispositionssysteme�
Aufträge�
Leistungs- und Kooperationsverhalten�
�



Kritik:										630


reiner Eklektizismus (schöpferische Nachahmung)


Praxisdefizit (hoher Abstraktionsgrad, keine Empirische Überprüfung)





7.4 Bad Harzburger Modell								635





“Führung im Mitarbeiterverhältnis”, abgeleitet von Management by Delegation, hierarchischer Aufbau bleibt erhalten





Grundkonzeption


Entscheidungen nicht nur an der Spitze, sondern in den Bereichen


keine Einzelaufgaben, sondern selbständiges Handeln im Aufgabenbereich


teilw. Verlagerung von Kompetenzen in die Linie


Vorgesetzter übernimmt nur Aufgaben, die Mitarbeiter nicht können


Stellenbeschreibungen


Festlegung von „Allgemeinen Führungsgrundsätzen“





Kritik										638


Nicht demokratisch, da kein Kontrollrecht für MA


Fördert Bürokratie und Formalismus





7.5 Management By





Management by Objectives: gemeinsame Zielvereinbarung von MA und Vorgesetztem 	638


Management by Exception: Normalerweise darf MA innerhalb des Aufgabenbereiches selbständig entscheiden, Führungskraft greift nur beim Unterschreiten bestimmter Toleranzgrenzen ein 							641


Management by Delegation: Steuerung durch Aufgabenverteilung und Kompetenzabgabe


Management by Motivation


Zusammenfassung Personalführungslehre Kap 5 und 7		im Buch Seite:
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