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Wirksame Fiihrung ist selten allein abhdngig von iiberlegenen Eigenschaften oder Fahigkeiten einer
Flihrungskraft. Mindestens genauso wichtig sind die Gefiihrten, genauer, wodurch diese sich wirksam
beeinflussen lassen. Das Einflussprozessmodell konzipiert Fiihrung als Interaktionsgeschehen

der Einflussnahme und halt Einflussnehmende dazu an, sich mit den Bediirfnissen der Gefiihrten

zu beschaftigen. Diese zu adressieren ist Voraussetzung fiir gelingende Fiihrung.

Wenn das Ziel oder der Purpose der Organisation die Mitarbei-

tenden antreibt, wenn explizite Leitlinien vorhanden sind oder

die implizite Organisationskultur wirkmachtig ist, wenn die Mit-
arbeitenden intrinsisch motiviert und die Prozesse klar defi-
niert sind, dann benétigt man keine Fiihrung. Dann lauft der

Laden wie von selbst. Doch leider ist das selten der Fall. Sehr

haufig miissen Defizite in den zuvor genannten Punkten durch

Fuhrung kompensiert werden - was nichts anderes bedeutet,

als dass eine Vorgesetzte oder ein Vorgesetzter eingreift und die

Mitarbeitenden orientiert.

In der Literatur werden Fiihrungskraften diverse ein- oder
mehrdimensionale Fiihrungsstile als Hilfestellung angeboten,
z.B. ein eher mitarbeiter- oder ein eher aufgabenorientierter
Fiihrungsstil, ein eher transaktionaler oder ein eher transfor-
mationaler Fihrungsstil.' Diese Konzepte basieren auf der An-
nahme, dass Flihrungskrafte Uber die Zeit hinweg nach einem
einheitlichen Muster handeln.

Jedoch sind diese Fiihrungsstil-Ansatze problembehaftet:

« lhnen liegt ein statisches Denken zugrunde: Zu einer gege-
benen Situation wird der adaquate Stil gesucht. Dass sich
das Verhalten von Vorgesetzter/Vorgesetztem und Unterge-
bener/Untergebenem durch ihre Interaktion fortlaufend an-
dert, wird ausgeblendet.

+ Die Ansatze gelten als universal: In einer gegebenen Situati-
on gibt es nur einen einzigen optimalen Stil. Dass mehrere
Vorgehensweisen - vielleicht sogar Substitute fir Fiihrungs-
verhalten wie z. B. Routinen oder Leitlinien - zum Erfolg fiih-
ren kdnnen, wird ignoriert.

+ Auch gehen sie mit normativen Vorstellungen einher: So gilt,
mindestens implizit, der transformative Flihrungsstil als der
»bessere«, »modernere«; geboren aus einem Verstdndnis,
dass alle Gefiihrten intrinsisch motiviert, eigenverantwort-
lich und entwicklungswillig sind.

Wir mochten eine Interaktionstheorie der Flihrung vorstellen,
die von einfachen Wirkungszusammenhangen abriickt, Fiih-
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rung als rekursiven Prozess versteht und damit der Komplexitat
des Fiihrungsgeschehens besser Rechnung tragt. Es handelt
sich um das Einflussprozessmodell der Fiihrung, das von Horst
Steinmann und Georg Schreyogg? in die Managementliteratur
eingeflihrt wurde und das Ideen von Martin Irle* sowie John
R.P. French und Bertram Raven* aufgreift.

Der theoretische Hintergrund

Definiert wird »Flihrung« im Einflussprozessmodell als Prozess,
der sich in einer asymmetrischen und direkten sozialen Bezie-
hung abspielt und der gepragt ist durch einen intendierten Ein-
flussversuch zur Erreichung organisationaler Ziele. Diese Fiih-

transformationaler und transaktionaler Fiihrungsstil

Mit einem transformationalen Fiihrungsverhalten wird
versucht, die Mitarbeitenden intrinsisch zu motivieren, d. h.
sie von ihren Aufgaben zu liberzeugen, sie fiir die Ziele zu
begeistern und sie zum Lernen zu ermuntern. Im Unter-
schied zur transaktionalen Fiihrung, die vor allem auf
Anreize von aufen setzt und das Verhaltnis zu den Mit-
arbeitenden eher als Austauschbeziehung (Leistung gegen
Bezahlung) betrachtet, soll durch die transformationale
Fiihrung die Motivation, das Verantwortungsgefiihl
(Commitment) und die Veranderungsbereitschaft der Mit-
arbeitenden gestarkt werden.

intrinsische Motivation

Dieser Begriff aus der Lernpsychologie bezeichnet eine
Motivation, die durch die Anreize, von einer Aufgabe oder
Tatigkeit ausgehend, entsteht. Als extrinsisch wird dagegen
eine Motivation definiert, die durch »aufere«, nicht »in der
Sache« liegende Anreize (wie Belohnungen, Strafen,
Zwange) bedingt ist.
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rungsdefinition, die zum eigentlichen Einflussprozessmodell

liberleitet, basiert auf drei Bausteinen:

1. Das Verhalten von Organisationsmitgliedern gilt als eine
Funktion der Interaktion von Person und Umwelt, wobei
»Fiihrung« der Klasse der sozialen Einflussgrofen zuzurech-
nenist.

2. Nicht mit jedem Einfluss aus der sozialen Umwelt wird et-
was bezweckt. Flihrung hingegen hat immer eine Intention.

3. Die einflussnehmende Person ist mit Sanktionspotenzial
(negativem wie positivem) ausgestattet, die soziale Bezie-
hung ist also asymmetrisch.

Steinmann und Schreydgg weisen darauf hin, dass das zentrale
Problem einer praxisorientierten Fiihrungsanalyse verfehlt wa-
re, wenn man ausschlieBlich erfolgreiche Einflussversuche als
Fiihrung auffassen wiirde. Auch bei missgliickten Einflussver-
suchen ist von Flihrung zu sprechen. Obwohl es sich um eine -
aus der organisationalen Hierarchie heraus - asymmetrische
Relation handelt, beschreibt der Begriff einen gegenseitigen
Einflussprozess. Das bedeutet, dass auch die Gefiihrten iiber
gewisse Einflussmoglichkeiten verfligen. Ein Verstandnis von
Fiihrung, das auf die unmittelbare Ableitung von Fiihrung aus
hierarchischer Position verzichtet, bedeutet daher, dass poten-
ziell jedes Individuum in einer Gruppe Fiihrung ausiiben kann.

Wird Fiihrung nicht aus der hierarchischen
Position abgeleitet, kann potenziell jedes Grup-
penmitglied Fiihrung ausiiben.
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Aufbauend auf dieser Fiihrungsdefinition stellt das Einflusspro-
zessmodel Fiihrung als Interaktion zwischen zwei Menschen
dar, die nicht bereit sind, jedem Einflussversuch zu folgen; sie
machen ihr Handeln von Bedingungen abhangig, weil sie eben-
falls tiber Einflusspotenziale verfiigen. Die Frage, ob stattgege-
ben wird, hdngt zundchst davon ab, welche Ziele verfolgt wer-
den. Deckt sich das verfolgte Ziel des Fiihrenden mit den Be-
diirfnissen der Gefiihrten, so ist seine Realisierung reibungslos
moglich. Ein Problem tritt erst auf, wenn ein Konflikt zwischen
den Zielen des Beeinflussenden und denen des Einflussadres-
saten existiert.

Ob und inwieweit dem Versuch stattgegeben wird, hangt
dann von den Einflusspotenzialen der Flihrungskraft sowie der
Gegenmacht der Geflihrten ab. Einflussadressaten nehmen Ab-
wagungen vor, ob sie folgen wollen oder nicht (vgl. Abb.1).

Mogliche Einflusspotenziale werden anhand der Klassifika-
tion von French und Raven systematisiert:

1. Macht durch Legitimation: Jede Organisation verfligt liber
eine formale Struktur. Durch diese ist die Fiihrungskraft qua
Amt befugt, die Gefiihrten zu beeinflussen. Diese sind wie-
derum, qua Direktionsverhaltnis aus dem Arbeitsvertrag,
gehalten, sich beeinflussen zu lassen (was sie aber, wie wir
wissen, nicht immer tun).

2. Macht durch Belohnung: Sowohl materielle als auch imma-
terielle Belohnungen sind klassische Einflussmoglichkei-
ten. Als Machtgrundlage sind sie aber nur dann wirkungs-
voll, wenn sie die Gefiihrten auch als belohnend begreifen.
Fortbildungen konnen als Belohnung fiir besondere Leis-
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Abb.1 Das Einflussprozessmodell (Steinmann/Schrey6gg/Koch 2013, S.620)
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tungen verstanden werden - oder als miihsame Zeitver-
schwendung.

3. Macht durch Bedrohung/Bestrafung: Nichtkonformes Ver-
halten kann bestraft werden und die Androhung der Strafe
kann zur Folge haben, dass dem Einflussversuch stattgege-
ben wird. Eine Bestrafung muss als abschreckend empfun-
den werden, sonst wirkt sie nicht. Auch der Entzug von Be-
lohnungen, z.B. die Riicknahme der Erlaubnis, im Homeof-
fice zu arbeiten, ist als Bestrafung aufzufassen.

4. Machtdurch Wissen und Féhigkeiten: Wird der Flihrungskraft
ein Wissensvorsprung attribuiert, folgen Mitarbeitende ihr,
weil sie sie oder ihn als Expertin/Experten akzeptieren und
ihrem/seinem Urteil trauen. Das Machtpotenzial ist aller-
dings auf die relevante Wissensdomane der Organisation
begrenzt. In einem Jobcenter sind Kenntnisse der Popmusik
der 90er-Jahre beispielsweise nicht besonders hilfreich.

5. Macht durch Persénlichkeitswirkung: Dabei handelt es sich
um eine Konstellation, bei der die Gefiihrten dem Fiihrer ei-
ne aufergewdhnliche Ausstrahlung oder Personlichkeit
(Charisma) unterstellen. Die Attraktion ist die Basis flir Ge-
folgschaft.

6. Informationsmacht: Hierbei ist primar die Wahrnehmung ge-
meint, dass die Fuhrungskraft Zugang zu oder Kontrolle
iber exklusive Informationen hat. Um die Quantitat oder
Qualitdt von Informationen geht es nicht. Die Mitgliedschaft
in einem einflussreichen Netzwerk kann so zu einem Ein-
flusspotenzial werden, wenn die im Netzwerk zirkulieren-
den Informationen auch von den Mitarbeitenden als attrak-
tiv eingeschatzt werden.

Anwendung: Reflexion fiir die eigene Fiihrungs-
interaktion

Das Modell eignet sich vor allen Dingen als Reflexionsfolie fiir
die eigene Flihrungspraxis, um als Fiihrungskraft die eigenen
Einflusspotenziale auszuloten. So kann fiir jede Fiihrungsbezie-
hung gepriift werden, welche Einflusspotenziale wirksam sind/
sein kdnnten und zwar unabhéngig davon, ob es sich um eine
formelle Fiihrungsbeziehung handelt oder nicht. Nur die Legiti-
mationsmacht ist zwangslaufig an eine formale Fiihrungsposi-
tion geknlipft. Alle anderen Einflusspotenziale konnen, in Ab-
hangigkeit der Bedlirfnisstruktur und des Wertesystems der zu
Beeinflussenden, auch unabhéngig von formaler Position vor-
handen sein. Dies gilt insbesondere fiir die Potenziale der Ex-
pertise, Personlichkeitswirkung und Informationsmacht.

Expertise, Personlichkeitswirkung
und Informationsmacht sind unabhdngig
von einer formalen Position.

Daher gilt es stets zu priifen:
+  Wen mdochte ich beeinflussen?
+ Furwelche Einflusspotenziale ist diese Person empfanglich?
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+ Wie kann ich diese Potenziale ausgestalten und einbrin-
gen, sodass sie fiir die/den zu Beeinflussenden attraktiv
sind?

« Kannichin dieser Einflussbeziehung weitere Einflusspoten-
ziale auf- oder ausbauen?

Im Einzelnen:

Formale Macht: Bin ich formell die/der Vorgesetzte der/des zu
Beeinflussenden und kann daher mein Direktionsrecht aus-
liben? Damit habe ich zwar Einflussrecht, aber kein sehr wirksa-
mes. Beim alleinigen Nutzen dieses Einflusspotenzials agieren
zu Beeinflussende dann haufig nur wie gewiinscht, um der for-
malen Verpflichtung Geniige zu tun (»Dienst nach Vorschrift«).
Extraordindres Engagement ist nicht zu erwarten.

Belohnungs- und Bestrafungspotenzial kann, muss aber nicht
an einer formalen Flhrungsposition andocken. Zwar hangen
Moglichkeiten zu Beférderungen, Gehaltsanpassungen, Fortbil-
dungsgelegenheiten etc. mit der formalen Stellung zusammen.
Viele informelle Belohnungen (Zeit fiir jemanden haben, exklu-
sive Aufmerksamekeit, Involvierung in Spezialthemen etc. - bzw.
der Entzug des Vorgenannten) sind es aber nicht. Daher ist hier
genau zu schauen, was die oder der zu Beeinflussende (gerade
auch, wenn diese nicht direkt unterstellt sind) braucht oder ver-
meiden will. So lassen sich auch wirkungsvolle, wenig kostenin-
tensive Beeinflussungen realisieren.

Experten- und Informationsmacht sind im Wesentlichen abhéan-
gig davon, dass Gefiihrte zum einen Interesse oder Bedarf an
entsprechender Expertise oder einem Informationszugang ha-
ben (was Fiihrungskrafte nicht beeinflussen kdnnen). Zum an-
deren ist die Wirksamkeit des Einflusspotenzials respektive
seine bloRe Existenz allein von der Zuschreibung der zu Beein-
flussenden abhéngig. Oder anders gesagt: Ich selbst kann mich
fiir einen noch so grolRen Experten halten, wenn meine Gefiihr-
te oder mein Gefiihrter dies nicht sieht, habe ich kein Einfluss-
potenzial durch Expertise. Dies zu erzeugen ist schwierig und
gute »Schauspieler« sind hier selten wirksam. Gleichwohl kann
der gezielte Einsatz von exklusiven Informationen oder das ge-
konnte Demonstrieren von vertiefter Expertise bei denjenigen,
die flir dieses Einflusspotenzial empfanglich sind, Einflussmog-
lichkeit starken.

Die Beeinflussung lber Charisma und Persénlichkeit ist zwar
hochwirksam, sie lasst sich aber nur schwer aufbauen. Auch
hier gilt es zu priifen, ob Mitarbeitende dafiir empfanglich sind
und ob ich als Fiihrungskraft eine solche Wirkung auch haben
kann. Gerade wenn es sich um Adressaten handelt, die hierauf
sehr stark ansprechen, man aber selbst diese Wirkung nicht
entfalten kann, gilt es eher nach anderen wirksamen Einfluss-
nehmern zu suchen, die hier stellvertretend wirken konnen, um
mittelbar Einfluss ausiiben zu kénnen.

In jedem Fall ladt das Einflussprozessmodell Fiihrungskréfte
dazu ein,
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« sich mit Flihrung als Interaktionsprozess auseinanderzuset-
zen, der nicht nurvon ihrer alleinigen »Flihrungsstarke« und
Wirkmacht abhangt;

+ sich gezielt mit ihren zu Beeinflussenden im Detail zu be-
schaftigen und herauszufinden, wodurch diese bereit sind,
Einflussversuchen stattzugeben. Ob man dann immer dazu
bereit und in der Lage ist, dies zu bedienen, ist eine andere
Frage.

Vor- und Nachteile

Durch das Einflussprozessmodell kénnen einige Schwachen
anderer Fiihrungsmodelle liberwunden werden. Es bietet fol-
gende Vorteile:

+  Wirksame Flihrung wird nicht mehr allein als abhéngig von
Eigenschaften, Fahigkeiten oder Verhaltensweisen der Fiih-
rungskraft konzipiert.

+ Fuhrung wird nicht als ein stabiles Verhaltensmuster begrif-
fen, das universal gegeniiber allen Gefiihrten (un)wirksam
ist.

+ Fiihrung beschrénkt sich nicht ausschlielich auf diejeni-
gen, die formal in einer Flihrungsposition sind. Prinzipiell
libt also jeder, der Einflussversuche unternimmt, Fiihrung
aus, womit nicht gesagt ist, dass Einfluss gelingt.

Der Ansatz birgt aber auch Nachteile:

+ Der Ansatz gibt Fiihrungskraften zwar den Analyserahmen,
|asst sie aber ratlos zurlick, wenn sie feststellen, dass ihnen
wirksame Einflusspotenziale gegeniiber Mitarbeitenden
fehlen.

« Fiir die impersonale Fihrung, d. h. die Systemfiihrung (und
nicht mehr die direkte dyadische (zweier-) Einflussbezie-
hung), gibt das Modell wenig Hinweise.
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Anmerkungen zu den Begriffskasten

intrinsische Motivation - Springer Gabler Verlag (Hrsg.): Gabler
Wirtschaftslexikon, Stichwort: intrinsische Motivation,
(http://wirtschaftslexikon.gabler.de), http://tinyurl.com/pljuyxm
(letzter Zugriff: 15.10.2020).

transformativer und transaktionaler Fiihrungsstil - Wirtschaftspsycho-
logische Gesellschaft, Transformationale Fiihrung und Charisma
(http://www.wpgs.de), http://tinyurl.com/n35fg2v (letzter Zugriff:
15.10.2020); onpulson - Wissen fiir Unternehmer und Manager,
Stichwort: Transformational Theory of Leadership (www.onpulson.
de), http://tinyurl.com/c9doa3o (letzter Zugriff: 15.10.2020).
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