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8. Personalführung

   8.1. Personalpolitischer Kontext

   8.2. Führungstheoretische Zusammenhänge

   8.3. Motivation und Verhalten

   8.4. Unternehmerische Mitarbeiterführung
8.1. Personalpolitischer Kontext
  Fragestellungen der Personalpolitik:


- Muss ich alle Mitarbeiter gleich behandeln oder verschieden?


- Inwieweit muss mich auf die Individualität der verschiedenen Mitarbeiter einstellen?


- Wie viel Vertrauen und Kontrolle habe ich über die Mitarbeiter?


- Wie viel Herausforderung oder wie viel Fürsorge räume ich den Mitarbeitern ein?

- Wie viel Offenheit und wie viel Führung bringe ich den Mitarbeitern entgegen bzw 

   überlasse ich ihnen?

- Wie viel Mitspracherecht bei unternehmungsrelevanten Entscheidungen räume ich 

  den Mitarbeitern ein?

- Mit wie viel Sachlichkeit und Emotionalität tritt die Führung den Mitarbeitern 

   entgegen?

  Aufgaben und Ziele der Personalpolitik

( Skript 8-1 (Bild: Aufgaben der Personalpolitik)


- Personalbeschaffung qualitativ geeigneter Mitarbeiter in erforderlicher Anzahl


- Anforderungsgerechter und Eignungsgerechter Personaleinsatz


- Humanisierung der Arbeitsbedingungen


- Leistungsgerechte Entlohnung


- Sicherung des Arbeitsplatzes


- Motivation der Mitarbeiter


- stetige Verbesserung des Qualifikationsniveaus der Mitarbeiter


- Aufstiegschancen in der Unternehmung

  Maximen der Personalpolitik

( Skript 8-1 (Bild: Maximen der Personalpolitik)

Führung und Zusammenarbeit: - positive Beeinflussung der Mitarbeiter 






   - Aufbau von Führungssystemen, Führungsstil

Information und Weiterbildung: - kontinuierliche Weiterbildung der Mitarbeiter  

               

   
                 - Plausible Darstellung der Personalpolitik 

Leistung und Gleichbehandlung: - Wille zur Leistungssteigerung





       
      - gleiche Basis für alle

  Kontext der Personalpolitik

( Skript 8-1 (Bild: Kontext der Personalpolitik)


Def.: Personalpolitik: Summe aller Mitarbeiter bezogenen Maßnahmen zur Verwirklichung der strategischen  

                                     Unternehmungsziele



   - Bestandteile der generellen Unternehmensziele



   - ist der Unternehmenspolitik untergeordnet 


   - Voraussetzungen schaffen damit Mitarbeiter die Leistung bringen zur 

     Erreichung der Ziele

Unternehmungsumwelt: - besonders hier Strukturentwicklung des Unternehmungsmarktes



                - Arbeitnehmerschutzgesetze

Unternehmungsphilosophie: - Unternehmensleitbild das existiert




          - Voraussetzung für Unternehmenspolitik–ist Sollidentität des 

 Unternehmens

Unternehmungskultur: - gemeinsam geteilter Bestand im Unternehmen an Werten und 

    Normen



              - ist Image im Unternehmen




              - wirkt intern


Unternehmungsidentität: - geplante Selbstdarstellung (so möchte U. nach Außen erscheinen)

  Hauptaufgaben und Instrumente der Personalwirtschaft

I. Personalwirtschaftliche Leistungserstellung



- Personalbedarfsplanung




- Beschaffung qualitativer und quantitativer Mitarbeiter zur Erfüllung 

   
  bestimmter Aufgaben



- Personaleinsatzplanung




- Zuweisung bestimmter Stellen zu den jeweiligen Mitarbeitern



- Personalbeschaffung




- unmittelbare Personalbeschaffung



- Personalentwicklung



- Personalfreisetzung


II. Leistungserhalt und Leistungsförderung



- Personalführung



- Personalentlohnung

           III. Personalwirtschaftliche Informationsgestaltung



- Personalbeurteilung



- Personalverwaltung

Personalwirtschaft: - alle Funktionen, die mit dem Personal in Verbindung stehen



institutional


funktional

         - befindet sich in einem Spannungsfeld zwischen wirtschaftlichem 

Auftrag der Unternehmung und den individuellen Erwartungen der 

Mitarbeiter



         - Maßnahmen institutioneller Art in der Unternehmung durch bestimmte 

organisatorische Maßnahmen

Personalführung: - Umsetzung der Personalpolitik in der konkreten Führungsbeziehung 

       zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
8.2. Führungstheoretische Zusammenhänge

  2 Teilfunktionen der Führung

( Skript 8-3 (Bild: Lokomotions- und Kohäsionsfunktion der Führung)

( Skript 8-6 (Bild: Menschenbilder in der Betriebswirtschaftslehre)

  Theoretische Ansätze des Führungsverhaltens

( Skript 8-2 (Bild: Klassifizierung von Führungsansätzen)

Führungsstil:


- beschreibt das Grundmuster des Vorgesetztenverhaltens unabhängig von konkreten 

  Führungssituationen

- Verhältnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter

- Vorgabe der Wege zum Erreichen der Ziele

- Art und Weise, wie Entscheidungen getroffen werden

- situative Gegebenheiten im Führungsprozess selbst

Führungsverhalten:


- empirische, beobachtbare Verhaltensmuster einer Führungskraft gegenüber 

  Mitarbeitern

( Skript 8-2 (Bild: Erklärungsmodelle für die Beschreibung des Führungsverhaltens


○ Eindimensionale Darstellung


   Skript 8-5 (Bild: Kontinuum des Führungsverhaltens (Schmidt/Tannenbaum))



- 5 Gesichtspunkte, die bei der Typisierung von Führungsstilen im Kontinuum zu 

   beachten sind:




1. Einstellung des Vorgesetzten zum Mitarbeiter




2. Beweggründe des Handelns




3. Art und Weise der Willensbildung, -durchsetzung, -kontrolle

4. Informations- und Kommunikationsbeziehungen

5. soziales Klima, Betriebsklima

- Verhältnis zwischen Führungskraft und Mitarbeiter ist entscheidend

- Kontinuum-Theorie: 2 Pole: 

- Autoritärer Führungsstil ( Kooperativer Führungsstil

- eine einzige Variable  übt den Einfluss aus / 

   ist Entscheidungsspielraum zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten



- Aufgaben- Beziehungsorientierung


     - Führungsstile:


           1. Autoritärer Führungsstil:

- Zentralisierung der Entscheidungen, wenige kollegiale Entscheidungen 

- Mitarbeiter: keine Beteiligung an betrieblichen Entscheidungen (keine 

   Begründung)

- Vorgesetzter entscheidet alleine ( keine Motivation der Mitarbeiter 

         
2. Patriarchischer Führungsstil:


     - Vorgesetzter begründet seine Entscheidungen

3. Beratender Führungsstil:

     - Vorgesetzter lässt Fragen zu Entscheidungen zu

     - Hinterfragen durch Mitarbeiter erlaubt

     - Diskussion mit Mitarbeitern vor Entscheidungen 

      


( Mitarbeiter: Meinungsäußerung und Beraterfunktion

4. Konsultativer Führungsstil:

     - Vorgesetzter wählt Lösungsmöglichkeiten/Vorschläge der Mitarbeiter aus

5. Partizipativer Führungsstil:

- Vorgesetzter zeigt Probleme auf, begründet und setzt    

- Entscheidungsgrenzen ( Gruppe entscheidet

6. Kooperativer Führungsstil (delegativer F.) :

     - hohes Maß an Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozess 

     - Arbeitsbeziehungen haben kollektiven Charakter 

     - Tatsächliches zusammenwirken von Führungskräften und Mitarbeitern



     - Gruppe entscheidet, der Vorgesetzte koordiniert nur

Vergleich Autoritärer Führungsstil   ( Partizipativer und  Kooperativer 

     Führungsstil:

- rasche Entscheidungen

         - Sachverstand der Mitarbeiter wird 

     - eindeutige Rollenverteilung 

einbezogen

        im Unternehmen 

         - Größere Zufriedenheit bei 

     - erleichterte Koordination 

Mitarbeitern

       (Treffen von Entscheidung nur

( Selbstentfaltung, Einbringen 

        durch wenige) 



     von Ideen

     - Zufriedenheit bei autoritäts- 
         - Förderung des (Führungs-

       angepassten Mitarbeitern 

Nachwuchses

     - Individuelle Fähigkeiten der 
         - Höhere Ausschöpfung der 

       Mitarbeiter können besser 

Kreativität der Mitarbeiter

       genutzt werden

○ Zweidimensionale Darstellung:

- In Fragestellen der einseitigen Orientierung am Entscheidungsspielraum zw. 

  Mitarbeitern und Vorgesetzten

- 2 Formen: 

( Beziehungsorientierung: kollegialer Umgang unter den Mitarbeitern 

       Rücksichtnahme                                 

( Aufgabenorientierung: Rollendefinierung für Führungskräfte, 

     Mitarbeiter und Organisationsstrukturen 

     schaffen      



- wie bringt sich der Manager in die Gruppe der Mitarbeiter ein



- Skript 8-5 (Bild: Führungsverhaltensgitter)

○ Dreidimensionale Darstellung:

- Ausweitung der Verhaltensdimensionen:

- Ausdifferenzierung der groben Merkmale ( Verfeinern dieser 

- Teilnahme der Führungskräfte an Gruppenaktivitäten 

- Strukturierung der Gruppenaktivitäten durch Führungskräfte

- Ausübung angemessener Kontrollen bei Gruppenaktivitäten durch 

  Führungskräften

  Führungsmodelle

- Die Führungsmodelle sind integrierte Konzeptionen der Führung

- Aufgaben der Führungsmodelle:

- vereinfachte Darstellung von komplexen Sachverhalten (Führungsprozesse  

  werden durch Führungsmodelle beschrieben und erklärt ( deskriptiver 

  Prozess)

- Modelle beinhalten Orientierungen und Empfehlungen ( Soll-Vorschriften 

  (präskriptiver Prozess) ( Optimierung

( Skript 8-5 (Bild: Führungsmodelle)

1. Totalmodelle 

- Führung wird umfassend betrachtet (Gesamtbetrachtung)
- erfassen personelle und strukturelle Bestandteile (sind für Führungsprozess von 

   Bedeutung)

- z.B.: - Harzburger Modell :

- kooperative Führung

- Aufgabenbereiche durch Stellenbeschreibungen definiert

  (jeder Mitarbeiter erhält festgelegtes Aufgabengebiet)



- Mitarbeiter trifft Entscheidungen selbst



- Mitarbeiter trägt Verantwortung         

- Relatives stures Modell

     - Management by Objectives : 

- Führung durch Zielvereinbarung



- von Führung und Mitarbeitern gemeinsam geschaffen

2. Partialmodelle 

- bestimmter Aspekt wird betrachtet (Teilbetrachtung)

- Führungstechniken, die einen bestimmten Aspekt des Führungsverhaltens herausstellen

- z.B.: Management by Exception

     Management by Motivation

     Management by Systems (Steuerungssysteme angewendet)
8.3. Motivation und Verhalten
  Motivation:


- Prozess, der durch individuelle Bedürfnisse und Werte geprägt ist


- setzt daraufhin bestimmte Energie frei und lenkt auf ein bestimmtes Ziel hin

- Erfolgreiche Aufgabenteilung ist nicht nur von den Fähigkeiten und Fertigkeiten der 

   Mitarbeiter abhängig, sondern auch von Wille und Motivation

( Aufgabe der Führungskräfte: Motivation und Begeisterung der Mitarbeiter 

     für die Unternehmensziele

- Die Motivation umfasst diejenigen Beweggründe, auf denen das menschliche 

  Verhalten beruht, bzw. die menschliches Verhalten auslösen

( Motive: auf bewusster und unbewusster Ebene
( Motive: subjektive Werte

( negative Eigenschaft von Motiven: Leistung wird zurückgehalten      

    (Motiv+Anreiz=Verhalten)

     - Motivation Sammelbegriff für 5 Fragestellungen.

1. Wie wird das Verhalten ausgelöst?

2. Durch welche Kraft wird das Verhalten gesteuert?

3. Wie wird das Verhalten gesteuert?

4. Wie hört das Verhalten auf?

5. Welche subjektiven Reaktionen finden im Motivationsprozess statt?

  Arbeitsmotivation:

- Verhalten von Personen in hierarchischen und arbeitsteiligen Organisationen

  Motivationstheorien

Erklären, warum und unter welchen Bedingungen sich die Mitarbeiter in einer bestimmten Art verhalten und entsprechende Leistungen erbringen.

1. Inhaltstheorien:
- erklärt, wodurch menschliches Verhalten bestimmt und aufrechterhalten wird 

- Gegenstand: spezifische Bedürfnisse, Ziele und Motive einzelner Personen

( Skript 8-8 (Bild: Bedürfnishierarchie von Maslow)

- Bedürfnisse auf höherer Ebene können erst befriedigt werden, wenn Bedürfnisse auf 

  unteren Ebenen befriedigt sind

- Unterscheidung Defizit- und Wachstumsmotive:

Defizitmotive: 1-4: müssen zuerst befriedigt werden (Folge: Verlust der 

motivierenden Wirkung)

Wachstumsmotive: freie Entfaltung (motivierende Wirkung steigt mit 

       zunehmender Befriedigung)

- Mängel:

- keine eindeutige Unterscheidung von Defizit- und Wachstumsmotiven

- es wirken gleichzeitige Bedürfnisse mehrer Ebenen in der Praxis  

2. Prozesstheorien:

- Erklärung, wie Verhalten zustande kommt

- wie wird es gelenkt, hervorgebracht, abgebrochen?


- wie versuchen die einzelnen Personen die vorgegebenen Ziele zu erreichen

( ohne Motivation geht nichts 

( Grundlage zur Motivation: individuelle Bedürfnisse und Streben diese zu 

     befriedigen

     - Ertrags-Erwartungs-Konzept


M = (A ( L) * ( L ( E * V



M - Motivation



A  - Anstrengung



L   - Listung



E   - Ergebnisse



V   - Valenz (Grad der Wertschätzung)


- Motivation der einzelnen Personen werden differenziert dargestellt


- einzelne Person, die mit einer bestimmten Anstrengung eine bestimmte Leistung 

   erzielt


- Problemfelder



- unzulässige Verallgemeinerung ist die unterstellte Unabhängigkeit der 

  einzelnen Elemente



- Unterstellung von Proportionalität

  Klassifizierung von Motiven

( Skript 8-7 (Bild: Klassifizierung von Motiven)

- 3 mögliche Gliederungen:

1. Physische Motive: biologische Motive: z.B. Hunger, Durst,...

Psychologische Motive: Selbstentfaltung, Selbstverwirklichung   

       Soziale Motive: Anerkennung durch andere

2. Primäre Motive: Motive, die jeder verfolgt

Sekundäre Motive: Befriedigung anderer Motive

                              z.B. Geld sekundäres Motiv, um primäre Motive zu befriedigen 
3. ( Motive, die aus der beruflichen Tätigkeit entstehen

Intrinsische Motive: Befriedigung in Arbeit selbst finden


Extrinsische Motive: Arbeit ist nur Mittel zum Zweck

  Motivation im unmittelbaren Arbeitsprozess


1. Jeder Mitarbeiter wünscht eine konkrete und qualifikationsgerechte 

    Aufgabenstellung mit gerechter Bezahlung und beruflicher Sicherheit


2. Jeder Mitarbeiter sucht in seiner Tätigkeit Selbstbestätigung, Mitbestimmung und 

    individuelle Weiterentwicklung


3. Mitarbeiter erwarten einen sozialen Austausch und Kontakt mit anderen Personen


4. Mitarbeiter sind in dem Maße zu Leistungen motiviert, wie ihre Bedürfnisse 

    befriedigt werden

( kein Verhalten ohne Motivation

  Arbeitsmotive

( Skript 8-8 (Bild: Motivarten)


Leistungsmotiv:



- Mitarbeiter erfährt Befriedigung, wenn er selbstgestellte Zielsetzung erreicht 

  und durch eigene Qualifikation Einfluss darauf hat


Kompetenzmotiv:



- Mitarbeiter streben nach beruflicher Entwicklung


Kontaktmotiv:



- Anspruch der einzelnen Mitarbeiter in einer Gruppe integriert zu sein

Geldmotiv:


- offensichtlichstes und schwierigstes Arbeitsmotiv

Sicherheitsmotiv:


- Abwendung von Gefahren (bewusste und unbewusste)

Prestigemotiv:


- Differenzierung der einzelnen Personen untereinander


- Mitarbeiter streben nach angesehenen Positionen



( bestmögliche Karriere

- optimale Motivation 


( weder Unter- noch Übermotivation

- Motivationsbarrieren:


- Routinearbeit


- überhöhte Erwartungen


- Motivationsschwankungen


- negative Motivation

- Motivationshemmnisse:


- mangelndes Vertrauen


- Intrigen


- Unfähigkeit eigene Fehler einzugestehen


- mangelnde Entscheidungsfreudigkeit

- Anreize/Erwartungen:

- im Motivationsprozess sind Anreize von großer Bedeutung

- Auslösen bestimmter Erwartungen oder vorhandener Motive

- Wille zur Erreichung bestimmter Ziele ( Stärkung/Schwächung vorhandener Ziele


- materielle Anreize ( Geld

   ( in Praxis: Einführung eines Lohnsystems, dass gerecht und fair ist und auf der anderen 

Seite die Mitarbeiter zu Höchstleistungen motiviert

  Gerechtigkeitsformen

( Skript 8-8 (Bild: Gerechtigkeitsformen der individuellen Aufteilung der betrieblichen 

    Wertschöpfung)


- Marktgerechtigkeit:



- Verhältnis von Angebot – Nachfrage nach bestimmten Qualifikationen



- Berücksichtigung der konjunkturellen Situation


- Anforderungsgerechtigkeit:



- Lohn entspricht Arbeitsschwierigkeit


- Leistungsgerechtigkeit:



- Lohn = Leistung


- Qualifikationsgerechtigkeit:



- Qualifikation des jeweiligen Mitarbeiters wird einbezogen

 (z.B. Hochschulabschluss, Facharbeiter)


- Sozialgerechtigkeit:



- Staffelung nach Alter / Familienstand
8.4. Unternehmerische Mitarbeiterführung

  Persönlichkeitstheorie


- begründet sich durch Eigenschaften der Führungskräfte


- Managern werden Eigenschaften zugeschrieben, die Mitarbeiter nicht besitzen

     ( Führungserfolg hängt von 7 wesentlichen Eigenschaften ab



1. Energie



2. Intelligenz



3. Dominanz



4. Selbstvertrauen



5. Leistungsmotivation



6. Kontaktfähigkeit



7. Größe / Gewicht


- Eigenschaften für Führungskräfte:



1. Leidenschaft für die Aufgabe

2. Veränderungsbereitschaft

3. Informationsbedürfnis

4. Geltungsbedürfnis, Autonomieverlangen

5. Frustrationstolerant, keine persönlichen Emotionen gegenüber Mitarbeiter

- Mängel der Persönlichkeitstheorie


1. Konkrete Situation wird nicht beachtet


2. Führungsverhalten selbst wird nicht berücksichtigt

  Kommunikative Tugenden nehmen an Bedeutung zu


- Teamarbeit


- eigene Meinung


- Offenheit


- Verträglichkeit


- Zuhören


- Humor

  Punitanische Tugenden nehmen an Bedeutung ab


- Präzision


- Pünktlichkeit


- Unsittlichkeit


- Fleiß


- Disziplin


- Pflichterfüllung

  Funktionen der Führung


- Interaktionsprozess zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten


( Treffen von Entscheidungen, die von allen akzeptiert werden


- Voraussetzung:



1. Positive Einstellung zum Mitarbeiter

2. Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungsvorbereitung



3. Kontakt zum Mitarbeiter



4. Mitarbeiter informieren


- Führung heißt, den gesunden Menschenverstand gebrauchen und gegenseitigen Hass 


  in gemeinsame Schlagkraft umwandeln

( Skript 8-10 (Bild: Unternehmerisches Verhalten von Mitgliedern der Unternehmung)


- Idealtypen unternehmerischen Verhaltens:



- Mitunternehmer



- Subunternehmer



- Unternehmerische Mitarbeiter


- Schlüsselqualifikationen für Führungskräfte:



1. Flexibilität



2. Initiative



3. kreatives Denken



4. Informationen verlangen



5. Problemlösungsverlangen



6. selbständiges Lernen



7. Transferfähigkeit



8. Teamfähigkeit



9. Verantwortung
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