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Uberblick und Inhalte fiir Freitag, den 06.12.2019
9.00 - + BegriBung/ Einstieg
« zum Vordenken Werte und Tugenden /Pflichten nach Kiefer/Wittmann in
10.30 . o
eubauer - Aktivitat
* Menschenbilder nach McGregor und E. Schein
11.00 — |* Grundsatzliches Ausgangslagen zur Mitarbeiterfihrung
12.30 » Grundsatzliches zur Fuhrung — Berthel/Becker, Geithner
' » Kleine Genese zur Transformale Fihrung nach Hofert. Geithner und
Berthel/Becker
13.30 - * Spielsalon-Aktivitat
15.00 « Kommunikation - Mittel der Fihrung nach Blessin/ Wick und Reneck,
: Sambeth, Winkelhofer
+ 5 Axiome nach Watzlawick/ Nonverbale Kommunikation
* Ichund Du .... Feedback ...Refraiming ...Dos und Donts der Kommunikation -
Aktivitat
« Kommunikation - Merkmale eines generativen Dialogs nach Reneck, Sambeth,
Winkelhofer
15.30 — |* Symbolisches Fuhren nach Lang, Rybinkova, Neuberger
17.00 » Konflikte/Storungen—Aktivitat
: » Einteilung von Konflikten Konflikteskalationsmodell nach Glasl
+ Strategien der Konfliktldsung
» Konflikte als Potenziale fur die Zukunft — nach Beutelschmidt, Franke, Puittmann, Zuber
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Uberblick und Inhalte fiir Samstag, den 07.12.2019

* Frauen in Fuhrung
9.00 » Drei Paradigmen feministischen Diskurses in Blessin/ Wick: nach Macha, Rosener,
: ) Frenzel, Sottong, Miller und Krell u.v.a.

10.30 + Vielfaltsbewusst Fiihren/ Filhrungsprobleme nach Sausele/ Weidl Aktivitat

* Dilemmata der Fihrung nach Neubauer -Aktivitat

» Agiles Fuhren nach Hofert -Aktivitat

11.00 * Motivation: Ziele und Wege nach Comelli/von Rosenstiehl-Aktivitat
’ " |+ Grundmotive nach McCelland

12.30 « Erweitertes Weg-Ziel-Modell der Fiihrung nach House/Mitchell/Evans in
Bertel/Becker

+ Vertrauensmatrix nach Hofert

13.30 - 1 h Open space

14.30

14.30 — | Abschluss Reflektion:
15.00 Was geben Sie uns in den Koffer auf die weitere Reise mit? .......
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Worum geht es ?

, Fuhrungskrafte sind also zwar nicht die einzigen, aber im Alltag wichtige
und die sichtbarsten Akteure des Diversity Management.

Sie sollten Vorbilder im Umgang mit Diversitat sein, das Verstandnis fur
unterschiedliche Anschauungen, Werte und Traditionen fordern, den Nutzen
von Diversitat fur den team-und Unternehmenserfolg verdeutlichen, ...
Stereotype zur Personalbeschreibung verhindern, Diskriminierungen (auch
yverdeckte) nicht dulden und konsequent ahnden ...

Die Fuhrungskrafte sollten auch die Diversity-Reife der Mitarbeiterinnen,
also deren Kompetenz zum Umgang und zur Kooperation mit verschiedenen
Kolleginnen fordern ...”

Blessin und Wick, 2014, S.304/305
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Aus den Kardinaltugenden nach Kiefer (1985) und Drei ethische

Pflichten nach Wittmann (2000) in Neubauer (2002)

= |ch soll glaubwiirdig sein, damit meine Fuhrung ehrlich anerkannt wird

= |ch soll Vorbild sein, um berufliche, menschliche und unternehmerische
Autoritat und Sicherheit zu begrinden

= |ch soll personell und sachlich loyal sein, damit ich treu sein kann

= |ndividualistische Pflicht: Respektiere den Mitarbeiter vorbehaltlos als
Person!

= Ordnungsethische Pflicht: Verbessere dich Moglichkeit ethisch
verpflichtenden Handelns!

= Sozialethische Pflicht: Handle nur nach Maximen, die den
diskursethischen Legitimationstest bestehen!
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Zitat aus der Studie: Welche Bedeutung hat Ethik fiir die Soziale
Arbeit (2019)

Auch wenn Sozialarbeitende dieselben berufsethischen Orientie-
rungen teilen, kann es dennoch zu voneinander abweichenden
Handlungen kommen, abhangig davon, wie sie innerhalb von
Institutionen individuell (z.B. durch Vorgesetzte) bzw. institutio-
nell (z.B. durch die religios-weltanschauliche Ausrichtung eines
Tragers) interpretiert werden. So konnen in Institutionen ,Binnen-
moralen” (Honnefelder 2011, 509) entstehen, deren besondere
Werte und Normen nur den jeweiligen Mitgliedern bestimmter
(Arbeits-)Milieus bekannt sind. In diesem Zusammenhang obliegt
insbesondere den Leitungskraften die Aufgabe einer ethischen
Organisationsentwicklung, die systematisch die Voraussetzungen
einer kritisch-konstruktiven Reflexions- und Streitkultur ihrer Mit-
arbeitenden zu innerbetrieblichen ethischen Konfliktfallen schafft
(vgl. Lob-Hiidepohl 2007, 160f.).
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Auseinandersetzung mit der Aufgabe zum Vordenken in
Berthel/Becker

Ebenenmodell der Ethik

Individual-
und
Personalethik
Mikroebene
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Kleine Werte

Aktivitat

Einzelarbeit
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Allgemeine Werte-Vorstellungen

materielle Wert

Geld und Besitz

immaterielle Werte

WERTE-

VORSTELLUNGEN Tre_ue, Qlaube, Verlasslichkeit und
Weisheit

Werte als Vorstellungen

Uber Eigenschaften, Dinge, Ideen und
Beziehungen von Einzelnen, Gruppen

einer Gesellschaft, die den Wertenden
wichtig und wiinschenswert sind
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Vier Merkmale personalethischen Handelns in Berthel/Becker
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Menschenbilder:
Perspektiven der Mitarbeiterfihrung
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Menschenbild nach McGregor in Berthel/Becker

Annahmen der Theorien X und Y nach McGregor

Theorie X Theorie Y

« Menschen: angeborene Abscheu « Menschen: keine angeborene
vor der Arbeit Abneigung gegen Arbeit!

« Fazit: Menschen steuern, « Identifizierung mit betrieblichen
kontrollieren und mit An- Zielen » externe Kontrollen
drohungen von Strafen dazu unnatig
»ZWingen«

» Menschliche Anreize zur Arbeit:

« Zudem: Menschen mochten gerne Befriedigung von Ich-Motiven +

gefiihrt werden, Verantwortung Streben nach Selbstverwirklichung

vermeiden, haben wenig Ehrgeiz
und wiinschen sich v. a. Sicherheit « Menschen suchen bei entspre-
chender Anleitung eigene
Verantwortung
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Menschenbild nach McGregor in Berthel/Becker

Sich selbst verstarkende Effekte

Das TheorieX Aufgrund || Das Theorie Y Aufgrund
bestatigt derAn- || verstarkt der An-
die An- nahme die An- nahme
nahme erfolgen || nahme erfolgen
der der
keiner Initiative strenge Initiative Handlungs-
und Verantwor- || Vorschriften und und Verantwor- || spielrdume und
tungsiibernahme Kontrollen tungsbereitschaft|| Selbstkontrolle
Diese Diese er-
und zu fiihren und moglichen
zu
p:ssnyem Engagement
rbeits- fiir di ]
tr die Arbeit
verhalten

Quelle: unbekannt
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Menschenbild nach Edgar Schein in Berthel/Becker

Menschenbilder und organi

ische Kor

nzen nach Schein

q

»rational-economic man«

« V.a. monetére Anreize motivieren;
passiv; durch Organisation mani-
puliert, motiviert und kontrolliert;
Handeln ist rational; Theorie X

« Klassische Managementfunktionen;
Betrieb und Effizienz im Mittel-
punkt; irrationales Verhalten
neutralisieren und kontrollieren

»self-actualizing man«

« Mensch strebt nach Autonomie
und bevorzugt Selbstmotivation
und -kontrolle; kein zwangslaufiger
Konflikt zwischen Selbstverwirk-
lichung und betrieblicher
Zielerreichung

« Manager: Unterstiitzer und Forderer
(nicht Motivierer und Kontrolleur);
Delegation von Entscheidungen;
Ubergang von Amts- zu Fach
autoritat, von extrinsischer
zu intrinsischer Motivation

»social man«

« V. a. durch soziale Bediirfnisse
motiviert; starker durch soziale
Normen der Arbeitsgruppe als
durch Anreize und Kontrollen
gelenkt; Human-Relations-
Bewegung

+ Aufbau und Férderung von Gruppen;
soziale Anerkennung der Manager
und Gruppe; Bediirfnisse nach
Anerkennung, Zugehorigkeitsgefiihl
und Identitat; Gruppenanreiz-
systeme

»complex man«

« AuRerst wandlungsfahig;
Dringlichkeit der Motive unterliegt
Wandel; lernfahig, erwirbt neue
Motive; in unterschiedlichen
Systemen unterschiedliche
Motive bedeutsam

» Manager: Diagnostiker von
Situationen; miissen Unterschiede
erkennen und Verhalten situations-
gemaR variieren; keine generell
richtige Organisation

Quelle: in Anlehnung an Schein, 1980, S. 50 ff.
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Grundsatzliche Ausgangspunkte der Mitarbeiterfiihrung
Personal-Management s i sertnersecker

* Mindestens zwei Personen existieren: Fihrer und Gefiihrter
* Eine soziale Interaktion findet statt

* Interaktionsbeziehung verlauft asymmetrisch

e Einflussnahme des Fuhrens erfolgt zielorientiert

*  Wirksamkeit der Fihrung liegt vor

 Willensdurchsetzung durch spezifische Aktivitaten der Information,
Instruktion, Entscheidung, Motivation Konfliktlosung ist
wahrnehmbar

* Ausbildung von Rollen im Flihrungsprozess
* Dynamisierung der Interaktion in Veranderungsprozessen
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Objekt: Arbeitsgruppe /Objekt: Unternehmung h
Aufgaben: Gruppenzu- Aufgaben:
[ isations-
Objekt: Individuen Sar_hmenS_te ung, Organlsgtlons struktur,
Aufgaben: Personalaus- "groRe, -ziele etc. Entscheidungs-prozesse,
wahl, -entwicklung, Unternehmungs-kultur u.
Mitarbeiterfihrung etc. K
Individualebene Gruppenebene Organisation S
- Biografische - Gruppen- - Organisations- £
Merkmale struktur struktur i
- Persdnlichkeit - Konflikte - Prozesse s
- Motive - Macht - Technologien o
- Fahigkeiten - Kommunikation - Personalarbeit g
Personale Interpersonale A-personale
Ansatzpunkte Ansatzpunkte Ansatzpunkte

Quellen: Berthel/Becker 2017,
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Etymologische Bedeutung

ichkeit

situativ 222

= fisualisierun = Kommunikai
StnryTelhngFuhmngsleamu Fuhrunuskumuelenz iabe

Ingtrumente Unternehmensfihrung = L j i
* Fiihrer (germanisch ,forjan®; KUI?Il|ktman|agement = U i
" ; alrier Eﬂa"”"ﬂfuhmngsennlu SIIIII CroBaruppen | ebensziele

schwedisch ,fora“; althochdeutsch ,forari“) Motivation Mission

on
Verhallen

Vision
r
Leitmanagement

]
—

Strategien

= eine Person oder ein Gegenstand, der den Weg weist,
wonach sich andere richten bzw. ,in Bewegung setzen“ - Fihrung als
Aktionsverursachung und Bewegungssteuerung

— Begriff der Fihrung mit sehr unterschiedlichen Bedeutungsinhalten belegt

— Fuhrung als multidimensionales theoretisches Konzept (hypothetisches Konstrukt)
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Formale vs. informale Flihrung

[ Flihrung ]

%_&! [ formal ] [ informal ]

» Zuschreibung aufgrund der * Individuen agieren als
Organisationsstruktur Flhrungsperson ohne

« Stelle: Aufgabe, strukturelle, positionelle
Verantwortung, Kompetenz Zuschreibung
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Perspektiven auf Fuhrung

[ Vorgesetzte ]

Kinder, Familien und
andere

[ gleichgestellte
Interaktionspartner

Kollegen

[ Mitarbeiterin ]

(vgl. Becker, F., 2015: Psychologie der Mitarbeiterfiihrung, Wiesbaden: Springer. S. 6.)
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Fliihrung vs. Management

B, rr O

personale Fihrung Unternehmensfihrung
(Leadership) (Management)

\ )

Kontext:
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... mittels Struktur-
P und Prozessgestaltung
(Planung, Organisation,
Unternehmensimage,
Stru kturelle Beforderungsregeln u. a.)
Fihrung ‘
Direkte = Kulturelle
~ Fuhrung - Fuhrung |
.. mittels , klassischer” /... mittels konsistenter
Personalfihrung e - Ausrichtung ,weicher”
(Wagrnehmen, informieren, kommunizieren, o T Faktoren
elegieren, motivieren, entscheiden, )
entwickeln u. a.) (Symbole, Flihrungskultur,
Modellverhalten u. a.)

I Quellen: In Anlehnung an Wunderer 2009, S. 4ff., Berthel/Becker 2017, S. 18ff. _
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Ebene: Strukturelle Fiihrung *m ehs
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* A-personale Tatigkeiten

Flhrung mittels * Via zielorientiert strukturierter Arbeitssituation mit

Strukturgestaltung wirksamen Verhaltensstimuli (s. u.)
* Ziel: motivations- und effizienzférderndes Umfeld
* Planung (bspw.: partizipative Elemente oder nicht)
Konsistente * Organisation (z. B.: Dezentralisierung)
Ausrichtung von * Karrierekriterien (z. B. gute Mitarbeiterfihrung oder
Verhaltensstimuli gute Zufriedenheit)

* Unternehmensrahmen (bspw.: Kultur, Image)

* Unternehmensleitung
Verantwortung * Hoéhere Fiihrungskrifte
* Direkte/r Vorgesetzte

Quellen: Berthel/Becker 2017
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Ebene: Direkte Flihrung ehs

« Hierarchische Flihrung direkt Nachgeordneter
* In einer strukturierten Arbeitssituation

« Ziel: Individualisierte Motivierung und Steuerung
Nachgeordneter

Klassische
Personalfihrung

Feinsteuerung: Situative Gestaltung zwischen-
menschlicher Beziehungen

Wahrnehmen, reflektieren, informieren, konsul-
tieren, kommunizieren, delegieren, motivieren,
entscheiden, koordinieren, entwickeln u. A.

Flihrungsaufgaben

» Direkt: Unmittelbare/r Vorgesetzte

Verantwortun
8 e Indirekt: Verantwortliche der strukturellen Fihrung

vvv

Quellen: Berthel/Becker 2017,
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» Konsistente Ausrichtung ,weicher” Faktoren

* Symbole, Fihrungskultur, Modell-Verhalten,
Menschenbilder

* Ziel: Bestatigung des Gesagten und Beeinflussung
des Verhaltens Nachgeordneter

Fihrung mittels
kultureller Faktoren

* Gesagtes nur dann glaubhaft, wenn auch selbst
gelebt

Warum?
 Authentizitat im Fihrungsverhalten
* Einflussreiche Verhaltensdeterminante
» Gesellschafter/Eigentimer
Verantwortung * Unternehmensleitung

* Abteilungs-vorgesetzte

ARV

Quellen: Berthel/Becker 2017,
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Fuhrungsstil und Fiihrungsverhalten Sg ahs

- Fuhrungsverhalten ,... alle - FUhrungsstil ,... ein innerhalb von Bandbreiten

Verhaltensweisen. die auf eine wert- und Fuhrungskontexten konsistentes,
: L ’ typisiertes und wieder-kehrendes
ziel- und ergebnisorientierte

. . FUhrungsverhalten.”
Elnflugsnahme zur ErfuIIl_Jng | (Wunderer 2009, S. 204)
gemeinsamer Aufgaben in oder mit - Oft synonym: Flhrungsverhaltensweisen

einer strukturierten Arbeitssituation

ausgerichtet sind.” (Wunderer 2009, S. |  i---=-=-----smmmmmooooooeoeoooooooooooooo
204) = Unterschiedliche Klassifikationen von
Fuhrungsstilen mit idealtypischen
Varianten

= Variationen eines Fuhrungsstils:

o ... moaglich innerhalb von
Bandbreiten

o ... notwendig in Abhangigkeit von
situativen Faktoren (bspw.:
Motivation und Qualifikation der
Gefluhrten oder Aufgabenart)

= Erfassung tber wiederholt
beobachtete Verhaltensmuster

=  Bester” Fuhrungsstil ?

Quellen: Berthel/Becker 2017,
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Strukturelle vs. personale Flihrung

Personalfiuhrung/Mitarbeiterfihrung

Interaktive Personalfihrung (direkt)
Persodnliche Steuerungsmechanismen;
Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung

$

Strukturelle Personalfiihrung

4 . . )
Indirekte Personalfiihrung

unpersonliche Steuerungsmechanismen: Planvorgaben & Ziele tl &5
(Strategie), Hierarchie, Unternehmenskultur, Organisation, E_E

Personalstruktur, Aufgabenzuordnung, Regeln & Normen
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Heterogenitat von Verstandnis von Fiihrung ...

,Die Vielfalt an Definitionen zu ,Fiihrung’ spiegelt die Heterogenitat der Theorie wider, die die
Fiihrungsforschung hervorgebracht hat.” (Walenta/Kirchler 2011: 10, Hhg.Orig.)

»Flihrung [ist] der Prozess der Beeinflussung der Aktivitaten einer organisierten Gruppe in Richtung auf
Zielsetzung und Zielerreichung.” (Stogdill 1950)

* ,Fiihren heif}t eine Handlung vollziehen, die — als Teil eines gemeinsamen Problemlosungsprozesses — Struktur
in eine Interaktion bringt.” (Hemphill 1967)

* ,Filihrung ist jede zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe von
Kommunikationsprozessen.”“ (Baumgarten 1977)

» ist die Fahigkeit, menschliche Ressourcen zur Durchsetzung bestimmter Ziele zu mobilisieren.” (Welsh 1979)

» ,Zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in/mit einer strukturierten
Arbeitssituation.” (Wunderer/Grundwald 1980)

* ,Fuhrung [kann man sehen] als den Prozess, der dazu fiihrt, von anderen als Fiihrungskraft wahrgenommen zu
werden.” (Lord/Maher 1991)

* ,Fuhrung ist die akzeptierte Beeinflussung anderer, die bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein
intendiertes Verhalten auslost.” (Weibler 2001)
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Heterogenitat von Definitionen ..

= Bei welcher der Definitionen erkenne, ich
mein Verstandnis von Fihrung wieder?

= Welche Merkmale von guter Fihrung
kann ich in den ausgesuchten
Definitionen fur mich herauslesen?
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Theoretisches Modell — Variablen der Filhrung

FUhrungssituation
— Kultur und politisches System des Landes — betrieblicher Bereich
— Branchenzugehdérigkeit der Organisation — GroRe, Struktur und Klima der Gruppe
— Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen — Personlichkeitsmerkmale der Gruppenmitglieder
— Organisationsstruktur und -kultur — Machtbasis und Legitimierung der Fiihrenden
Person des Fluhrungs- Reaktion der Ergebnisse
FUihrenden verhalten Mitarbeiter (6konomischer Erfolg)
(humaner Erfolg)
— Intelligenz autoritarer vs. Problemlosungen — Wachstum
— deklaratives kooperativer Arbeitszufriedenheit Verbesserungs- — Gewinn
und Fihrungsstil Commitment vorschlage — Umsatz
prozedurales v Dimensionen des selbstgesteuertes Informations- — Marktanteil
Wissen |  Fuhrungsverhaltens Lernen aufwand — Produktivitat
— ,big five* - Interpretation der Qualifizierung Prozess- und
Person- Fuhrungsrolle Engagement Produk-
lichkeits- Verstérkung des teamorientiertes Innovationen
faktoren gewiinschten Verhalten Planabweichungen
— soziale Gefiihrten-verhaltens Abwesenheit vom Arbeitsgerichts-
Kompetenz transaktionale / Arbeitsplatz verfahren -
transformationale Kiindigung Arbeitsunfalle
Fuhrung
Vorbildverhalten

(vgl. von Rosenstiel, L., 2014, S. 8.)
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Fuhrungsforschung: Ein weites Feld...

* Fihrung steht fur die Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von
Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem
Zweck, bestimmte Ziele zu erreichen. (stachie 1999, s. 328)

sehr viele
Forschungsperspektiven

viele unterschiedliche
Theorien bzw. Konzepte

widerspruchliche
empirische Ergebnisse
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Fiihrungsforschung: Uberblick

Neo-charismatische Fuhrung
(charismatische-visionare- +——

personale Ansatze Eigenschaftsansatz transformationale Fuhrung)
Psychoanalyse ! Machttheorie »  Mikropolitik
Verhaltensanséatze / | Kooperative Fiihrun
Fuhrungsstilforschung P 9
interaktionsorientierte Wahrnehmungstheorie »  Attributionstheorie
Ansatze Psychodynamischer
Gruppenforschung > Ansatz

Kontingenztheorien /

situative Ansatze Situative Ansatze

A 4

Kulturforschung Symbolische Fuhrung

strukturelle Ansatze

A 4

Systemtheorie Systemische Fiuhrung

v

1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000
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Kleine Genese der Flihrungstheorien
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Fragestellung des Eigenschaftsansatzes

Welche Eigenschaften hat eine erfolgreiche Fihrungsperson?

__________________________________________________________________________________________________________________________

Gesellschaftlicher Bereich

Organisationaler Bereich Flhrungs-
personlichkeit

Ressourcen Gruppenergebnis

Ziele (Leistung)

__________________________________________________________________________________________________________________________
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Fragestellung der Flihrungsstilforschung

Welcher Flihrungsstil ist am besten?

_______________________________________________________________________________________________________________________________

Gesellschaftlicher Bereich

Organisationaler Bereich

Ressourcen f" @@\ Gruppenergebnis
‘ 2l

Ziele ‘ [ =~ (Leistung)

______________________________________________________________________________________________________________________________
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Eindimensionale Fiihrungsstile (IOWA-Studies)
Spezifizierung der idealtypischen Fiihrungsstile
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L Flhrungsstile J

|

Autoritare Fuhrung
‘authoritarian leadership

Demokratische Flihrung
7 (“democratic leadership”) (¢

Laissez-faire-Fuhrung }
‘laissez-faire leadership”

Ursprung: Lewin/Lippitt/White 1938 — 1940

= Vorgabe der Ziele durch
Fuhrer

= Aktionsschritte werden
nacheinander vom Fuhrer
vorgegeben, so dass jeweils
nachfolgende Schritte unklar
bleiben

= Fuhrer verteilt die Arbeit und
bildet Arbeitsgruppen

» Fuhrer lobt und tadelt
einzelne Mitglieder
persdnlich, nimmt nicht am
Arbeitsprozess teil

Ziele sind Ergebnis einer
Gruppenentscheidung;
Unterstitzung durch Fuhrer

Generelle Vorgehensweise in
der Gruppe festgelegt; wenn
gewunscht, gibt Fihrer Rat und
schlagt Alternativen vor

Arbeitsverteilung und
Gruppenwahl durch Mitglieder
selbst

Fuhrer sucht nach objektiven
Mal3staben der Kritik, versucht
am Gruppenprozess
teilzuhaben.

= Vollige Freiheit fir Einzel- oder
Gruppenentscheidungen,
minimale Beteiligung des
Fuhrers

= Fihrer stellt Arbeitsmaterial
zur Verfiagung und liefert auf
Wunsch Informationen

= Keine Interventionen des
Fuhrers

= Einzelne spontane
Kommentare, keine Steuerung
und Beurteilung der
Gruppenarbeit
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Nach: Hofert und Berthel/Becker

4 Vor 1900 Great-Man-Theorien: 1
Es gibt Menschen (Mdanner) die zum FUhren geboren wurden — an Frauen wurde gar nicht gedacht...

Ab 1900 Max Weber:

Kontextualisierung des FUhrungsverhalten in Organisationen:
FUhrungsstile —Instrumente):

o Autokratisch (Macht)

o Charismatisch (Beeinflussung)
o burokratisch (Regeln und Vorschriften)
In 1930 Kurt Lewin — Unfersuchung von FUhrungsverhalten in Jugendgruppen:
FOhrungsstile (Vor- und Nachteile):
o Autoritdre (schnelles Handeln vs. Demotivierend)
o kooperative (demokratische) (selbstorganisierend, innovativ und motivierend vs. weniger fur
schnelle Entscheidungen)
° Laissez-faire — FUhrungsstil ( Freiraum vs. Desorientierung)
In 1960 FUhrungstheorie nach Black und Mouton:

Fokus auf Mitarbeiter — und Aufgabenorientierung
FUhrung ist facettenreicher als entweder- oder

In 1970 FUhrungstheorie nach Hersey und Blanchard:
o Verfeinerung der bisherigen Theorien
3 Individualitat der Mitarbeitertinnen kommen ins Spiel
o Menschen sind vielfaltig und unterschiedlich und muUssen vielfdltig und unterschiedlich gefUhrt
werden
o Motivierte und nicht motivierte Menschen
o Nachteil hier: Motivation wird zu einseitig gedacht
In 1990 Transaktionale Fihrung:
o Zielorientierung (Zielsetzungstheorie nach Latham und Locke)
o Kommt aus dem ,Management by Objectives
o Belohnung fUr Ziele und Engagement

° Mitarbeiterfinnen mussen das Ziel wollen
o SMART - Formel und Feedback
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Abb. 2-46

Komponenten transformationaler Flihrung

Werte- und zielverandernde Fiihrung
Wert- Geistige 5 )
schitzung Anregung Inspiration Charisma
+ Mitarbeiter « etablierte + Bedeutung von + Enthusiasmus
individuell Denkmuster Zielen und vermitteln
betrachten aufbrechen Aufgaben erhéhen + als Identifika-
« Mitarbeiter * neue « Uber eine fesseinde tionsperson
individuell Einsichten Vision/Mission wirken
fuhren und vermitteln motivieren + integer
fordern handeln
individuell intellektuell inspirierend identifizierend

Quelle: in Anlehnung an Wunderer, 2011, 5. 242, und Bass/Riggio, 2006
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Frauen in FUhrung:
drei Paradigmen feministischen Diskurses
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Drei Paradigmen feministischen Diskurses in siessin/ Wick: nach Macha, Rosener,

Frenzel, Sottong, Miiller und Krell u.v.a.

=  Gleichheitstheorie = Differenztheorie
= ,Frauen sind ,eigentlich , gleich, in allen . Frauen sind ,eigentlich” ganz anders als
Aspekten den Mannern gleichwertig Manner, sie...

= Sind eher kooperativ, Mannersind

=  Formal gelichberechtigt, faktisch
konkurrierend, wettbewerbsorientiert

unterdriickt

= Gehen intuitiv-rational vor, Manner

= Implementierung der sogenannten ) i
P g g analytisch-rational

Frauenforderung

_ = Geben Informationen eher/besser weiter,
=  Alternative Werte: Manner betrachten Informationen als

. N . Machtressource
=im Wertewandel weg von mannlichen hin

ARG ISR =  Erlauben und ermutigen Partizipation,

= Spezieller Beitrag: Manner bevorzugen individuelle

Durchsetzung
=Differenztheoretisch argumentiert: Frauen ) )
als spezifische Erganzung/ Kompensation =  Wollen gute Sachergebnisse, Mdnner wollen
mannlicher Eigenheiten gewinnen
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Drei Paradigmen feministischen Diskurses in siessin/ Wick: nach Macha, Rosener,

Frenzel, Sottong, Miiller und Krell u.v.a.

= Differenztheorie = Dekonstruktion

=  Steigern das Selbstwertgefiihl der =  Gesellschaftliche Dekonstruktion sozialer
Mitarbeiterlnnen, Mannerwollen sich Realitat: Vielzahl der Abweichungen,
bestatigen Widerstande etc. die vom Mainstream

verdeckt werden registrieren
=  Sind einfihlsam und schaffen Atmosphare

und Teamgeist, Manner denken und =  Setzen auf Heterogenitat, Diversitat und
handeln strategisch und individualistisch Kontingenz
=  Kontrollieren weniger, Manner mehr =  Auflésung der eindeutigen Kategorien

mannlich und weiblich

= Class celing
= Token women
= Think manager-think male

= Mannerbiinde
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Dilemmata - Drei Paradigmen feministischen Diskurses in slessin/ wick

= Gleichheitsdilemma

= Die Gleichbehandlung von
Ungleichem schreibt Ungleichheit
fort

= Gleichheit vor dem Gesetz ist
Uberdies nicht Gleichheit nach dem
Gesetz

=  Rechtsanspriiche sind nicht
Rechtswirklichkeit

Differenzdilemma

Differenzierung miindet in die
,Fortschreibung des Stigmas der
Abweichung” (Knapp, 2011)

Wenn Frauen sich als anders
definieren, akzeptieren sie den Mann
als Bezugsnorm und mussen
beweisen, das ihr Anderssein in
Bezug auf die von Manner gesetzten
ziele nitzlich sind
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Dilemmata - Drei Paradigmen feministischen Diskurses in slessin/ wick

=  Dekonstruktionsdilemma

= |dentitatspolitik untergrabt die
kollektive Basis von Frauenpolitik

Gleichheit, Differenz
= Die (kollektive) , weibliche Identitat” .
gibt es nicht, jede Frau muss fir sich und DEkOnStru ktlon
sorgen o .
_. schlieBen sich als
= Allein steht ihr die Ubermacht Manner . .
begiinstigender Strukturen gegeniiber Handlu ngsimpe rative
nicht aus, sondern
= Und der fortbestand gesellschaftlicher 0 . I
Praktiken und Intuitionen, die sie als erganzen E|nander.

(verantwortliches) Subjekt konstruieren




Agiles Fuhren




Ziel- DOMINANZ von Status & Ego

orientierung

gegenseitige
Verantwortlichkeit

niedrige Standards

Selbstverpflichtung Zweideutigkeit

kiinstliche
Harmonie

Konfliktbereitschaft

fehlende

VERTRAUEN Offen-

heit

Quelle: Patrick Lencioni — Roman zur Teamentwicklung:
,Die 5 Dysfunktionen eines Teams”
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Agilitat nach Svenja Hofert

* Agilitat ist die Fahigkeit von Teams und
Individuen Organisationen, in einem unsicheren,
sich veranderndem und dynamischen Umfeld
flexibel, anpassungsfahig und schnell zu agieren.
Dazu greift Agilitat auf verschiedene Methoden
zuruck, die es Menschen einfacher machen, sich
so zu verhalten
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Agile Manifest nach Hofert, S. 8

Vier Axiome

* |ndividuen und Interaktionen mehr als Prozesse und
Werkzeuge

 Funktionierende Software mehr als umfassende
Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als
Vertragsverhandlungen

* Reagieren auf Veranderung mehr als Befolgen eines Planes
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Agile Werte nach Hofert, S. 11




Vier agile Filhrungskompetenzen — nach Prof. Dr. Hackle: in Hofert, S. 161
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Agiles Fiihren mehrperspektivisch— frei nach Hofert

Laterale Fiihrung:

e  Team entwickeln und gestalten

. Methodisches Wissen von /Uber systemische Zusammenhange,
Gruppendynamiken, Personlichkeiten

Strategische Fiihrung:

e Wissen um Komplexitat von Organisationen und Fahigkeiten fir
konzeptionelle Gestaltung

Visionare Fiihrung:

. Kommunikative Fihrung und Motivation

e  Visionar Denken und Mitteilen

Expertenfiihrung:

e  Fach-Methoden/Prozesswissen

e Arbeiten im interdisziplinaren Team

. Fihren ohne disziplinarische Funktionen

Selbstfiihrung:

e  Verantwortung ibernehmen

e In Arbeitsaufgaben/ Rahmen eingebettet Entscheidungsmaoglichkeiten
Fihrung von unten:

e  Engagierte Fachkrafte entwickeln Neues

e  Konnen auch gegen Regeln verstoBen

e  Einwirken auf Entscheidungstrager*innen
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Agiles Fuhren ist ...

= |st coachend = Zielorientiert

= Entwickelnd = \isionar

= Moderierend = am Denken und..

= Unterstutzend = Entscheiden der
Fachkrafte
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Vorteile und Risiken— nach Hofert
* Vorteile * RISIKEN
*  Teams sind fiir Ablaufe und Feedback | | * Gefahr der freiwilligen
selbst verantwortlich Selbstausbeutung
*  Erhoht die Kommunikation *  Gefahr der Ausrichtung nach
Leistungsstaken und Uberlastung
*  Ermdglicht Freirdume der Arbeits- eher Langsamer

ZEIT — Gestaltung

*  Gleichmachung der Anforderungen
*  Esentsteht Ressourcenhoheit durch und die Gefahr die Persénlichkeiten

Arbeitsaufwandbestimmung und Motivationen der einzelnen aus

_ den Blick zu verlieren
*  Verhinderung von Stress und

Uberlastung * Transparenz kann Druck erzeugen
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Symbolisches Fulhren
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Symbole nach Neubauer (s. 644 ff)

| Symbole sind Zeichen mit paradoxen Qualitaten I

,Sstellvertretender anschaulicher Ersatzausdruck fiir |

etwas Verborgenes” (Rank/Sachs, 1913)

Symbole ,wirken als Sinnbilder, die zur
Identifikation, Projektion, oder Distanz
bewegen (Meyer, 1992)

Symbolische Flihrung nutzt den Sinn, der in Fakten
liegt, die vorgefunden und Geschaffen werden
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Symbole nach Neubauer (s. 644 ff)

Symbole stehen als etwas: ein konkretes empirisches
Faktum oder Medium, der in seiner Mehrdeutigkeit
interessiert

Symbole stehen fiir etwas: interpretationsfahiger
Verweisungs —oder Verdichtungszusammenhang

Symbole stehen fiir jemanden: bestimmte
Adressat*innen, deren Sozialerfahrung nur von

Eingeweihten dechiffriert werden kann und auf die eine
Wirkung ausgeiibt werden kann
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Symbolische Filhrung nach Lang, Rybinikova

Flihrungskrafte ibermitteln Deutungsangebote
an die Mitarbeiter*innen

Erlduterung des Sinnes organisationaler Strukturen |

und Systeme

Flhrungsverhalten wird fir die
Mitarbeiter*innen erklarbar

Effizienz des direkten Fliihrungsverhalten und der
Strukturen der Organisation ist vom richtigen Deuten
der Mitarbeiterinnen abhangig
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Symbolische Fuhrung nach Lang, Rybinikova

= Symbolisches Fihren ist im Kontext
4

ST _ Mitarbeier- der Gesamtorganisation zu
W—P —p | Mitarbeiter(in) |—m|
Handeln > d }I verhalten verstehen
* ____'_,__o—'-‘ — I
Strukturen,| _— = Bleibt unerlasslich, wenn Systeme
Systeme i

Ty und Strukturen ambivalent sind

= Hier Bezug zu Heterogenen Teams!

Abb.9.2 Symbolische Fithrung und Mitarbeiterverhalten, [Bildrechte: In Anlehnung an Neuberger
(15990: 943]




Symbolische Fiilhrung nach Lang, Rybinikova
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Symbolische Fiilhrung nach Lang, Rybinikova

Tab. 9.1 Beispicle symbolisierter Fihrung

Typen der Symbole Beispiele

Verbale Symbole Anekdoten, Geschichten und Legenden tiber
die Firmengriinder, Metaphern, Lieder und
Hymnen, Slogans, Grundsatze

Interaktionelle Symbole Vorstandsbesuche, Firmenteiern, Einfithrung

never Mitarbeiter

Artifizielle Symbole Raumarchitektur, Statussymbole, Zeiterfassung,
Kleidung

Quelle: In ﬁml:hnung an Nl:ul;r:rg:r (2002: 663-604)




Symbolische Fiilhrung nach Lang, Rybinikova
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Symbolische Fiilhrung nach Lang, Rybinikova

Lol

Symbolisierte Symbolisierende
Fuhrung Fuhrung

R—>

Abb. 9.3 Die symbolisierte und symbolisierende Fiihrung, [Bildrechte: In Anlehnung an Neuber-
ger (2002: 668)]
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Symbolische Fiihrung nach Lang, Rybinikova

Tab. 9.2 Sprachliche und narrative Mittel des Rahmens

Sprachmittel des Rahmens Wirkung und Beispiele

Metaphern Stellen Zusammenhiinge in ein anderes, unerwartetes Licht;
Beispiel: ,.Sie suchen hier eine Nadel im Heuhaufen®, um dem
Mitarbeiter die Aussichtslosigkeit seiner Bemuhungen zu

verdeutlichen
Insider-Sprache und Beispiel: ,Yes, we can” fir schwierige Vorhaben in
Schlagwaorter Organisationen
Kontraste Schiirfen das Thema, indem sie darauf hinweisen, was ein Thema

nicht ist oder nicht sein soll;
Beispiel: ,\Wir sind doch keine Fachhochschule!" an den deut-
schen Universititen

wSpins” Wendungen, die bestimmte Aspekte des Themas hervorheben,
andere aber ausblenden;
Beispiel fiir einen ,,positiven Spin“: ,Mit dem anstehenden
Umstrukturierungsprogramm werden wir kundenniher und
flexibler™

Geschichten Lassen die Botschaften lebendiger und verstandlicher
erscheinen;
Beispiel: ein Geschiftsfiihrer unterstreicht die Relevanz
der Kooperation in seiner Firma mit folgender Erzahlung:
Weihnachten stand vor der Tir und das Enkelkind der Familie,
die keine vermigende war, benotigte dringend eine neue Hose
Oma und Mutter kauften eine Hose, sic war allerdings etwas zu
lang. Nachdem das Geschenk bereits verpackt war, beschloss die
Mutter, die Hose doch zu kiirzen, damit der Sohn sich dari
ber richtig freuen kann. Sie schnitt etwas von der Hose ab und
packte das Geschenk neu ein. In der Nacht beschloss auch die
Grofimutter, dem Kind das Fest mit einer zu langen Hose nicht
zu vermiesen, packte das Geschenk aus und kiirzte die Hose.
Am Weihnachtsmorgen konnte sich der Beschenkte nur bedingt
dariiber freuen: die Hose ging nur bis knapp tiber seine Knie.
Wie in einer Familie, so konnen auch in einer Firma Absprachen
untereinander vor einigen Frustrationen schiitzen.”

Quelle: In Anlehnung an Fairhurst/Sarr (1999: 43f)
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Symbolische Fiilhrung nach Lang, Rybinikova

Symbolisierte Symbolisierende
Fuhrung Fuhrung

R—>

Abb. 9.3 Die symbolisierte und symbolisierende Fiihrung, [Bildrechte: In Anlehnung an Neuber-
ger (2002: 668)]




Symbolische Filihrung (Blessin/Wick)
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| Vielfaltsbhewusstes Fuhren |
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Vielfaltbewusste Fliihrung nach Sausele und Weidl

Aktivitat

) Einzelarbeit

) Gruppenarbeit

)Plenum ‘
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Vielfaltbewusste Fliihrung nach Sausele und Weidl
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Vielfaltbewusste Flihrung nach Sausele und Weidl

Anforderungen an Personalfiihrung:

e Eine Fuhrungskraft ist in der Rolle und Verantwortung, als Vorbild zu
agieren. lhr verhalten beeinflusst maRgeblich das miteinander im
Unternehmen.” (11)

e Jeder Beschaftigte im Betreib hat eine bestimmte Rolle und einen
Verantwortungsbereich, die zu den individuellen Fahigkeiten und
Potenzialen passen sollten.” (15)

« _Kommunikation ist entscheidend, damit Potenzziele erkannt und so
Teams und Mitarbeiter*innen weiterentwickelt werden“ (19)
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| Dilemmata des Fihren |
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Dilemmata der Fihrung nach Neubauer

Aktivitat

) Einzelarbeit

) Gruppenarbeit

)Plenum ‘
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Dilemmata der Fihrung nach Neubauer

= Historisch/ organisationale Ursachen:

1 Dominanz der Wirtschaftlichkeit — Haushaltsplanung vs. Soziale Auftrage

2 Arbeitsteilung und die Notwendigkeit der Integration bzw. Koordination

3 Formalisierung und Standardisierung: Ver-Regelung die als Flihrungssubstitut — Konkurrenz wirkt
4 Hierarchischer Aufbau mit dauerhaft fixierten Einfluss- und Herrschaftsrechten

,Partialinklusion” (Luhmann) der Organisationsmitglieder, die neben ihrer Organisations-Rolle noch in
weitere Lebensberieche engagiert sind, Trennung von Arbeit und Freizeit, Abschottung der einzelnen
Lebensberieche voneinander (funktionale Differenzierung)

Widerspriiche:
1 Eine Leistung wird gemeinsam erstellt aber individuell zugerechnet und angeeignet
2 Festlegen der der Mitarbeiter*innen einer Organisation mit ihrer Vielzahl inhaltlicher ziele auf ein

abstraktes Ziel (z.B. Wohlbefinden der Kinder, Patienten, etc)

3 Nutzen der Spezialisierung Einzelner als Leistungsvorteil bei gleichzeitigem Anstreben
allgemeingiiltiger Regelungen durch Verrechtlichung und Formalisierung

4 Auf Positionen dauerhaft fixierter Machtvorspriinge bestehen, gleichzeitig erfordert das durch
Arbeitsteilung hergestellte Expertentum funktional sachbezogene Entscheidungen
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