Kapitel 4
Verhaltensprozesse

Personalfiihrung

Personalfuhrung und Motivation
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Warum?
., Erfolg zu haben, ist eine Disziplin. Und wie in jeder Disziplin konnen sie Erfolg ler-
nen und miissen sie ihn sich verdienen.
(Peter F. Drucker)
Ziel eines Unternehmens ist es, langfristig am Markt erfolgreich zu sein. Grundvoraussetzung hier-
fiir ist es, die Kunden zufrieden zu stellen und langfristig an das Unternehmen zu binden. Kunden-
zufriedenheit allein tiber Produktqualitit zu erreichen, ist heute allerdings kaum mehr mdéglich.
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sind in zunehmendem Mafe neben Produktqualitt
durch Dienstleistungsqualitit und damit direkt sowie indirekt durch das Mitarbeiterverhalten zu
erreichen. Kunden wechseln wegen geringer Servicequalitit und fehlender Freundlichkeit der Mit-
arbeiter, selbst wenn Produktqualitit und Zeitmanagement stimmen. Markterfolge sind also Ver-
haltenserfolge!
Mitarbeiter sind das wichtigste Kapital eines Unternehmens. Damit kommt der Personalfiihrung im
Unternehmen eine zentrale Bedeutung zu.
Die zwei Kernpunkte der Personalfiihrung sind:
e Die Frage nach der Teilnahmeentscheidung: Was motiviert einen Mitarbeiter, in ein Unter-
nehmen einzutreten und dort zu bleiben?
e Die Frage nach der Leistungsentscheidung: Was motiviert den Mitarbeiter, einen Beitrag
zum Erreichen der Unternehmensziele zu leisten?
. 1
1 Personalfiihrung
1.1 Fuhrungserfolg als dynamische Nutzenbalance
Fiir den langfristigen Unternehmenserfolg benétigt jede Organisation neben
zufriedenen und treuen Kunden auch zufriedene und treue Mitarbeiter. Eine
alleinige Ausrichtung des Unternehmens auf die Interessen des Kunden wiirde Mitarbeiternutzen
somit langfristig zu kurz greifen. Ziel einer erfolgreichen Unternehmensfiih- *
rung muss es sein, die Wiinsche und Motive von Mitarbeitern sowie Kunden zu Kundennutzen
kennen. Diese gezielt zu fordern und zu befriedigen schafft schlieflich ein po- ¢
sitives Wechselspiel von Kunden— und Mitarbeiterzufriedenheit: eine Win— Betriebsnutzen

Win- Situation, die zu einem gesteigerten Betriebsnutzen und damit zum Un-
ternehmenserfolg fiihrt.

Die dynamische Nutzenbalance veranschaulicht, wie der Betriebsnutzen mit
dem Nutzen der Mitarbeiter und der Kunden wechselseitig verkniipft ist:

Kundennutzen
Abbildung 1
Fithrungserfolg Dynamische

Nutzenbalance

(Vgl. Beyer: Synergie-
Mitarbeiternutzen | | Betriebsnutzen management)
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1.2 Mitarbeiterwert
Mitarbeiter sind die bedeutendste Ressource des Unternehmens. Thre Qualifika-
tion, Kompetenz und Motivation werden damit zum erfolgskritischen Faktor.
Zufriedene, motivierte, engagierte und freundliche Mitarbeiter erzeugen einen
Wettbewerbsvorteil, den die Konkurrenz nicht so schnell autholen kann.
Die Kausalkette zum Mitarbeiterwert veranschaulicht, wie Mitarbeiternutzen
und Unternehmenswert zusammenhéngen und welche Ansatzpunkte der Perso-
nalfilhrung zur Verfiigung stehen.
Kunden-,
Lieferantenwert
Personalent- Mitarbeiter-
Mitar— wicklung Mitarbeiter verhalten .
beiter- Personal- Mitarbei- - qualifi- Unternehmens- Abbildung 2
bediirf- motivation ter- kation wert :\(A?tl;fggf;ﬁéﬂm
nisse nutzen - zufrie- A
Arbeits- denheit  //Mitarbeiter- (Vol. Bayer: Online—
. iy ehrbuch)
bedingungen - loyalitat wert
Steuerungsgrofien Controlling
(Ansatzpunkt der
Personalfihrung)

Fiihrung in Unternehmen ist demnach die

., (-..) ziel— und ergebnisorientierte Steuerung menschlichen Verhal-
tens ... mit der Absicht, die Ziele der Institution so weitgehend als
maoglich mit denen der in ihr titigen Mitarbeiter in Ubereinstim-

mung zu bringen. (Haberkorn: Praxis der Mitarbeiterfiihrung)

1.3  Fiihrungsstile?

Die Art und Weise, in der ein Vorgesetzter die ihm unterstellten Mitarbeiter
fiihrt, kennzeichnet seinen Fiihrungsstil.

Der Fiithrungsstil ist gekennzeichnet durch:
» die Einstellung des Vorgesetzten gegeniiber seinen Mitarbeitern,
» die Art seiner Willensbildung, Willensdurchsetzung und Kontrolle,

» das Informations— und Kommunikationssystem im Unternehmen und
das soziale Klima.

Zusammen mit der Art der Aufgabe und der jeweiligen Situation bildet der
Fiihrungsstil die Grundlage fiir das Fiihrungsverhalten.

Phdnomen Fiihrung:

Ziel- und ergebnis-
orientierte Steuerung
menschlichen Verhal-
tens

Determinanten von
Fuhrungsverhalten:
> Fihrungsstil

> Art der Aufgabe

> jeweilige Situation



Sl
hrbuch Verhaltensprozesse Personalfiihrung und Motivation

4
Die betriebliche Praxis weist eine Vielzahl angewandter Fiihrungsstile auf:
Fiihrungsstile
autoritar aufgabenorientiert mitarbeiterorientiert
(Fiihrungspersdnlichkeit, (Aufgabe, Leistung) (Arbeitszufriedenheit,
Macht, Position) Bediirfnisse)
/\ ich . —— partizipativ
personlichkeits— nicht person- rtiz
. . (Mitwirkung) Abbild 3
orientiert lichkeits— ildung
orientiert Flhrungsstile
—— kooperativ (Vgl. Beyer:
. . Personal—
. . (Mitentscheidung) lexikon)
—— charismatisch
(Ausstrahlung) autokratisch/ biiro-
kratisch —— kollektiv
(hierarchische Stellung) (weitgehend
—— patriarchalisch filhrerlos)
(Unternehmensgriinder)
Exkurs...

Wie beeinflusst der Fiihrungsstil die Zufriedenheit der Mitarbeiter?

Eine Untersuchung des geva-— Institutes (Minchen) bei Uber 250 Unternehmen in
Deutschland und der Schweiz hat gezeigt, dass der Flhrungsstil des Vorgesetz-
ten konkrete und quantifizierbare Auswirkungen hat:

- In Unternehmen mit hohen Fehlzeiten sind 60 Prozent der Mitarbeiter mit
dem Fihrungsstil unzufrieden.

- 80 Prozent der Mitarbeiter in Betrieben mit einem hohen Krankenstand
halten ihren Chef fur unfahig.

- Die krankheitsbedingten Fehlzeiten in Unternehmen mit niedriger Arbeits-
zufriedenheit liegen 24 Prozent hoher als in Unternehmen mit hoher Ar-
beitszufriedenheit.
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Aus der Praxis...
Antiquiert und brutal — aber erfolgreich!

Der autoritéare FUhrungsstil ist keineswegs als ,veraltet” kategorisch abzulehnen.
Krisensituationen beispielsweise erfordern eine autoritare Fihrung; jemanden, der
schnell klare Entscheidungen trifft, die Verantwortung Ubernimmt und Aufgaben
verteilt. Doch nicht nur in einer Krise kann der autoritdre Fulhrungsstil erfolgreich
sein. Ein prominentes und aulerst erfolgreiches Beispiel autoritéarer Fihrung ist
Anthony Bourdain, Chef der Brasserie ,Les Halles in New York und mehrfacher
Buchautor. Bourdain fuhrt seine Kiche streng hierarchisch und mit unumstélichen
Regeln. In seiner Kiiche hat niemand zwei Chefs. Alle Anweisungen kommen von
ihm personlich und werden in der Befehlskette von oben nach unten weitergereicht.
Er fordert absolute Pulnktlichkeit. Wer zu spat kommt, verliert beim zweiten Mal sei-
nen Job. Das ist seine Art klarzustellen, dass nur er in der Kiiche den Ton angibt.
Seine Glaubwirdigkeit und die absolute Loyalitat seiner Mitarbeiter verdient er sich,
in dem er genauso hart arbeitet wie sie und sich in jeder Situation schitzend vor

sein Team stellt.

Quelle: Harvard Business Review Januar 2003

1.4  Fiihrungstheorien®

Eigenschaftstheorien

Verhaltenstheorien

Situationstheorien

Was unterscheidet die Person der
Fuhrungskraft von der Person des
Gefiihrten und was eine erfolgreiche
Fihrungskraft von einer weniger er-
folgreichen?

—> Eigenschaften wie Intelligenz,
Entscheidungsfreudigkeit, Ehrgeiz,
Ubernahme von Verantwortung,
Selbstvertrauen oder Leistungswille
werden herangezogen.

Allerdings: kein Eigenschaftsbiindel
kann einer Flhrungskraft Erfolg garan-
tieren. In bestimmten Phasen der Un-
ternehmensentwicklung sind bestimm-
te Flhrungskréfte erfolgreicher als
andere.

Beispiel: Aufstieg und Fall von Edzard
Reuter und Ron Sommer, ehemalige
Vorstandsvorsitzenden von Daimler—
Benz und der Deutschen Telekom.

Welches Verhalten macht
einen Vorgesetzten zu
einer erfolgreichen Fih-
rungskraft?

—» Fihrungskrifte
mussen sowohl einen
aufgaben— als auch einen
beziehungsorientierten
Fuhrungsstil beherrschen.
Denn: autoritare Fiihrung
erzielt eine hdhere Arbeits-
leistung, kooperative Fiih-
rung eine hdéhere Arbeits-
zufriedenheit.

Bekannte Theorien: Ver-
haltensgitter von Black/
Mouton.

Wie bestimmen die Rah-
menbedingungen der
Situation die Effizienz des
Fihrungsstils?

—» Fihrungskrafte
missen vor allem Uber
analytische  Fahigkeiten
verfugen und ihr Fih-
rungsverhalten der jewei-
ligen FuUhrungssituation
anpassen konnen.

Bekannte Theorien:

3-D—-Programm von
Reddin, Kontingenztheo-
rie von Fiedler, das nor-
mative Entscheidungs-
modell von
Vroom/Yetton.

Abbildung 4

Fuhrungs—
theorien
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2 Motivation

2.1 Was ist Motivation?*

» Motivation regt uns zum Nachdenken an, wie wir ein erstrebenswertes
Ziel erreichen kdnnen und 16st die dafiir ndtige Aktivitét aus.

» Motivation bestimmt iiber die Richtung, die Intensitidt und die Dauer

unseres Handelns.

Motivation wirkt im Wechselspiel mit unserem Konnen, den sozialen Regeln
und Normen sowie der speziellen Situation:

personliches
Wollen

|

indi\_/_iduelles Verhalten soziale
Kdénnen und Regeln und Normen
Handeln

!

spezielle
Situation

Determinanten der Person

Das personliche ,,Wollen* umfasst alles, was dem Mitarbeiter wichtig ist und
wonach er strebt. Jeder Mensch hat Bediirfnisse, die er befriedigt haben mdch-
te. Unbefriedigte Bediirfnisse werden zum Motiv aktiviert. Dieses Motiv be-
stimmt die Handlung, die der Mensch ergreift, um sein individuelles Ziel zu
erreichen und somit sein Bediirfnis zu befriedigen. Viele Motive sind zunéichst
latent vorhanden, d.h. es besteht eine gewisse Handlungsbereitschaft, die durch
Anreize aktiviert werden muss. Die Anreize kdnnen aus der Person selber her-
riihren (korperlich, biologisch) oder von diversen Stimuli einer Situation aus-
gehen (Geld, Arbeitsinhalt, Gruppenkontakt).

Zum individuellen Konnen eines Mitarbeiters zdhlen seine stabilen und perso-
nenspezifischen Féhigkeiten, seine aktuell erworbenen Fertigkeiten, sein Ver-
fahrenswissen, seine fachspezifischen Kenntnisse: alles, was seine Qualifikati-
on ausmacht und als Kompetenz umschrieben werden kann.

Motivation

Abbildung 5

Determinanten von
Verhalten und Han-
deln

(Vgl. Horn-
stein/Rosenstiel: Ziele
vereinbaren—
Leistungen bewerten)

Determinanten der
Person:

> Wollen (Motivation)

> Kdnnen
(Qualifikation
und Kompetenz)
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Determinanten der Situation

Die Regeln und Normen des sozialen Umfeldes bestimmen Verhalten und
Handeln; vor allem die Werte und Einstellungen, die durch formale Erziehung
und Ausbildung erlernt und durch zwischenmenschliche Kontakte innerhalb
und auBerhalb der Arbeitswelt gepragt werden.

Hinzu kommt die subjektive Wahrnehmung der Situation als handlungsbe-
stimmende Komponente.

Exkurs...
Verhalten und Handeln aus psychologischer Sicht

Menschliches Tun kann aus psychologischer Sicht in Verhalten und Handeln unter-
schieden werden. Der Begriff des Verhaltens bezieht sich auf einen passiven Men-
schen, der auf seine Umgebung sowie die belohnenden oder bestrafenden Konse-
quenzen seines Verhaltens reagiert. Der Begriff des Handelns geht von einem akti-
ven Menschen aus, der sich selbst Ziele setzt, sich Uberlegt, wie er die Ziele errei-
chen kann und Verantwortung fir das Ergebnis und dessen Konsequenzen Uber-
nimmt.

2.2 Motivationstheorien®

Inhaltstheorien Prozesstheorien
beschaftigen sich mit den Motivationsinhal- beschaftigen sich mit dem Motivationspro-
ten: was veranlasst einen Mitarbeiter, im zess: die Entstehung, Aufrechterhaltung und
Rahmen der betrieblichen Leistungserstel- Befriedigung der Mitarbeitermotivation.

lung, Arbeitsleistung zu erbringen? Welche
Motivbiindel sind handlungsbestimmend?
— Die einzelnen Motive und Bediirfnisse | ~ » Uber das Zusammenspiel einzelner
werden nach Art, Inhalt und Wirkung be- Variablen wie Ziele, Anreize, Belohnung oder
stimmt. Erwartungen entsteht Motivation.

Bekannte Inhaltstheorien: Bedirfnispyramide | Bekannte Prozesstheorien: Erwartungs— Va-
von A. Maslow, E-R-G Theorie von C. Alder- | lenztheorie von Vroom und Porter/Lawler,
fer und Zwei— Faktorentheorie von F. Herz- Attributionstheoretische Modell von Weiner
berg. und die Gleichgewichtstheorie von Adams.

Determinanten der

Situation:

> Soziale Regeln und
Normen

> Subjektive
Wahrnehmung der
Situation

Abbildung 6

Motivations—
theorien
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2.3 Extrinsische und intrinsische Motivation®
Im Bezug auf die Arbeitsmotivation beschéftigen die Personalfiihrung zwei
zentrale Fragen:
- Was bewegt Menschen/Mitarbeiter in ein Unternehmen einzutreten und
langfristig dort zu arbeiten?
- Was motiviert Mitarbeiter einen Beitrag zur Erreichung der Unterneh-
mensziele zu leisten?
Es existieren zwei Ansétze zur Erkldrung von Arbeitsmotivation:
Extrinsische Arbeitsmotivation Intrinsische Arbeitsmotivation
Nicht die Tatigkeit selber, sondern nur Die Arbeit selbst befriedigt und .
ihre Folgen oder Begleitumstande macht Freude. Abbildung 7
tragen zur Befriedigung bei. Extrinsische
und intrinsi-
Extrinsische Motivationsfaktoren sind Intrinsische Motivationsfaktoren sind SCh.e Ar_beits—
z.B. Geld, Sicherheitsbediirfnis oder z.B. Bedurfnis nach Leistungserbrin- motivation
Geltungsstreben. gung/ Selbstverwirklichung/ Macht

und sozialen Kontakten.

Die intrinsische Arbeitsmotivation gilt als wirkungsvoller und stabiler, da sie
enger mit den individuellen Zielen verbunden ist und resistenter gegeniiber
wechselnden Umweltbedingungen und Anreizsystemen.

Exkurs...
Der menschliche Wille

Motiviert ist Handeln, wenn es mit Freude und Befriedigung verbunden ist. Aller-
dings kommt es haufig vor, dass die Aufgabe keinen Spal® macht oder sich Ablen-
kungen ergeben — selbst bei hochmotiviertem Handeln.

Beispiel: Max lernt flr seinen Englischtest am nachsten Tag. Es ist ein wunder-
schoner warmer Sommertag und seine Freunde wollen sich mit ihm im Biergarten
treffen. Max sagt jedoch ab, da er im Englischtest unbedingt eine gute Note schrei-
ben mochte.

Der ,Wille* ist daflir verantwortlich, dass Ziele weiter verfolgt werden, wenn die
Motivation sinkt oder in eine andere Richtung geht.

Eine Fihrungskraft muss sich bewusst sein, dass der Wille bei jedem Mitarbeiter
unterschiedlich stark ausgepragt sein kann. Manche verfolgen konsequent ihr Ziel,
anderen fallt es schwer, eine Aufgabe zu vollenden. Diese Mitarbeiter sind zu un-
terstutzen, indem man ihnen z.B. Gber Training oder Seminare Methoden an die
Hand gibt, um mit ablenkenden Anregungen umzugehen.
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