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Script zum Fuhrungsverhalten nach Rosenstiel

Script von Kristina Siever fur die Diplomprufung in AO/KM bei Professor Fischer

Arbeits, -Organisations- /| Kommunikations-, Medienpsychologie:

Thema 3 — Psychologie der Mitarbeiterfiihrung

Grundlage des Scripts nach Fischers Priifungsliteraturliste fiir die Diplompriifung:
RosensTieL, v. L. (2000°). Grundlagen der Organisationspsychologie. Stuttgart: Schaffer-Poe-
schel. Daraus: Kap. 3.3.3.7: Training des Flihrungsverhaltens, S. 228-241 und Kap.
3.3.3.7.1: Fiihrungsverhalten, S. 231-235.

3.3.3.7 Training des Fuhrungsverhaltens
- Flhrungsdiagnostik = statischer Ansatz = begrenzt, da Interaktion nicht berlcksichtigt
wird > Abhilfe: dynamisch orientierte Flihrungsschulung, z.B. Coaching = (a) inten-
sive Einzelberatung der Fihrungsperson durch Psychologen/in oder Vorgesetzte/n: Rol-
lenkonflikte zwischen Beruf und Familie, Motivationsmangel der Mitarbeitenden etc.
(ahnlich wie in Psychotherapie/Lebensberatung); (b) Beratung von Arbeitsgruppen;
Vor der Therapie die Diagnose: welches Verhalten zeigen Fihrungspersonen?
Aktivitdten von Fiihrungskriaften nach deskriptiven Analysen aufgrund von
schriftlichen Selbstaussagen und Fremdbeobachtung:
90% Kommunikation
fragmentiert (haufige Storungen), abwechslungsreich, kurz
tendenziell reaktiv, adhoc, untiberschaubar (ungeplant, wenig Zeit fiir Reflexion)
Bedeutung lateraler Kontakte (gleiche Ebene) und externer Kontakte
Entwicklung und Pflege reziproker Beziehungen, informelle Informationswege
politisch (Netzwerkbildung, Mikropolitik)
e konfliktbeladen.
Stellt man diese tatsachlichen Flhrungsaktivitdten (Ist) den Flhrungsaktivitaten nach
normativen Modellen (Soll) gegenuber (vgl. S. 230: geordnet, geplant, Zusammenarbeit
mit Vorgesetzten und Untergebenen, feste Kontakte und formelle Informationswege,
nicht-politisch, tendenziell konfliktfrei) kénnte man daraus Lernziele ableiten und z.B.
Fuhrungspersonen darin trainieren, sich phasenweise vor Stérungen abzuschirmen, um
sich auf eine Aufgabe konzentrieren zu kdnnen etc. Tatsachlich aber sehen Fiihrungs-
trainings meist anders aus:
Bei standardisierten Trainings von FuUhrungsverhalten stehen meist empirisch
ermittelte spezifische Verhaltensweisen des Flihrenden im Zentrum der Schulungsarbeit.
In sehr vielen Fallen sind dies 2 umfassende Verhaltenskomplexe, die man als 1)
Mitarbeiterorientiertheit und 2) Aufgabenorientiertheit bezeichnen kann (= folgendes
Kapitel).

3.3.3.7.1 Fuhrungsverhalten



Eigenschaftstheorie der Fiihrung = statisch, beabsichtigt Selektion von Flhrungskraften
Verhaltenstheorie der Flihrung = dynamisch, berlcksichtigt weit starker in der prakti-
schen Konsequenz die Modifikation von Fiihrungsverhalten (z.B. Ohio-Gruppe)
Ohio-Gruppe: Sie bemlhte sich um die Erfassung und Klassifizierung von Verhal-
tensweisen von Vorgesetzten in Fuhrungssituationen, um dann eine Beziehung be-
stimmter beschreibbarer Fuhrungsverhaltensweisen zum Fuhrungserfolg zu finden.
Operationalisierung des Fiihrungsverhaltens = Verhaltensweisen, die im Zug der ziel-
bezogenen interpersonalen Verhaltensbeeinflussung beobachtbar werden; Definition des
Fuhrungsstils: ein einheitliches, durch die spezifischen Auspragungen einer Reihe von
Einzelmerkmalen/Verhaltensweisen beschreibbares Flihrungsverhalten. Vorgehen:

(1) Erfassung (Selbst- vs. Fremdbefragung und -beobachtung etc.) und Klassifikation der
Verhaltensweisen von Vorgesetzten in Fihrungssituationen;

(2) Faktorenanalyse: 2 Dimensionen:

1) initiating structure

(Autonomie, Dominanz,

Lenkung, Aktivitat) =

Aufgabenorientierung
Geringschatzung, | 2) consideration
Feindseligkeit, Abneigung (Wertschatzung, Warme,
| Liebe, Zuneigung) =

Mitarbeiterorientierung

Unterwerfung, Passivitat
- Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung sind keine Gegenpole auf einer Dimension, son-
dern 2 voneinander unabhangige Dimensionen;
Jinitiating structure® (engl. Struktur intitierend): Initiative setzen und Aufgaben strukturieren
= Aufgabenorientiertheit
.consideration® (engl. Uberlegung, Erwagung): praktische Besorgtheit = Mitarbeiterorien-
tiertheit

(3) kein eindeutiger Zusammenhang mit Kriterien des Fuhrungserfolgs, jedoch relativ haufig
deutlich positive Korrelation von ,consideration“ und Arbeitszufriedenheit und schwach
positive Korrelation von ,initiating structure® und Gruppenleistung.

3.3.3.7.2 Messung des Fiihrungsverhaltens

- usuelle Vorgehensweise in bezug auf Flhrungstraining: nonselektive Teilnahme aller
FUhrungskrafte > adaquater: individuelle Bestimmung von Ist- und Soll-Zustand ->
Erfordernis: gemeinsame Klausursitzung und Bestimmung des individuellen Soll-
Zustandes auf der Basis des Ist-Zustandes
Problem: Mangel an validierten Verfahren zur Bestimmung des Ist-Zustandes, anderer-
seit indizieren heterogene Beurteilungen, dal® Fihrung Interaktion darstellt > zwischen
einem/einer Vorgesetzten und verschiedenen Unterstellten bestehen dyadische Bezie-
hungen unterschiedlichen Charakters > Fiihrungsdyaden:

- standardisierte Diagnose vs. Vorgesetzten-Urteil?

3.3.3.7.3 Trainingsverfahren
inhaltsorientierte Techniken (Vortrag, Referat, Frontalunterricht, Selbstinstruktion mit
Hilfe von Bidchern) > nur Modifikation von Fulhrungskenntnissen bzw.
FUhrungseinstellungen, aber nicht von Fihrungsverhalten) - Abhilfe:
prozeBorientierte Techniken (Fallstudien, Rollenspiele, Lernen am Modell)
generelles Problem: Begrenztheit, da mangelnde Bericksichtigung interaktiver Aspekte
(Situation, Aufgaben, Mitarbeitende etc.)
Beispiel: ,Managerial-Grid-Seminar" sensu Blake & Mouton (1968): Erhéhung der Mitar-
beiterorientierung und Aufgaben-/Leistungsorientierung (,9/9-Fuhrungsstil“): (a) Literatur
zur Einstellungsmodifikation, (b) Durcharbeiten von Verhaltensformen an konkreten Bei-
spielen etc. - Problem: mangelnde Berlcksichtigung individueller und interaktioneller
Aspekte
generelles Problem: Evaluation des Erfolgs von Fihrungstrainings:



5 mogliche Bewertungskriterien: (a) subjektive Auerungen der Trainierten (z.B. Zufrie-
denheit), (b) Lerngewinn (Wissen), (c) Verhalten wahrend des Seminares, (d) Verhalten
am Arbeitsplatz e) Verhaltensergebnisse (harte Erfolgsdaten, z.B. Leistungssteige-
rung, Zunahme von Verbesserungsvorschlagen, Rickgang von Fehlzeiten und Mitarbei-
terfluktuation)

- insgesamt heterogene Befundlage;

- aber Meta-Analyse von Burke & Day (1986): eindrucksvolle Ergebnisse fir alle 5
Kriterien (Korrelationen von r = 0.20 bis r = 0.50), und hohe Korrelationen auch bei Ver-
haltensweisen und Verhaltensergebnissen; speziell das Lernen am Modell und das
Zielsetzungs-/Zielvereinbarungsverfahren  erwiesen sich als  wirkungsvolle
Trainingsmethoden.



