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it Fallstudie ,Endlich Chefin*

Eine interaktive Fallstudie

Fuhrungs- und

Motivationstheorien
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it Begriffliches

DefinitionkvonmauhiunGs

Wunderer / Grunwald:

“Zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfullung gemeinsamer
Aufgaben in einer strukturierten Arbeitssituation."

von Rosenstiel:

,Jnter Fuhrung versteht man die zielbezogene und bewusste
Verhaltensbeeinflussung. Im Unternehmen kann dies durch strukturale
MalRnahmen... erfolgen, aber auch durch personale...”
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Begriffliches

Management

1. Funktional: Beschreibung der

Prozesse und Funktionen, die in einem
Unternehmen notwendig sind: Planung,
Entscheidung, Steuerung, Kontrolle etc.

2. Institutional: Beschreibung der
Personen und Gruppen, die
Managementaufgaben wahrnehmen, und
das erledigen, was zu einer erfolgreichen
Unternehmensfiihrung beitragt.

Manum agere (lat.)
= an der Hand fuhren

to manage
= etwas schaffen, tun;
zurechtkommen
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Personal-
fihrung

Management im funktionalen Sinne

Problem-

stellung
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Entschei-
dung

Umsetzung

Kontrolle

> Planung
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Planverab-
schiedung

Durchfihrung

Soll-Ist-
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> Planung i.w.S.

Entscheidung

Steuerung

- Personell (Kontakt)
: - Strukturell (Regelungen)

- Personell (Kontakt)
: - Strukturell (Regelungen)
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Personengruppen, die

:..:: Management im institutionalen Sinne Managementaufgaben
wahrnehmen.

Hauptversammlung,
Gesellschafterversammlung

\ Aufsichtsrat /

Top Vorstand,
Internes Management Geschaftsfiihrung
Management

Externes
Management

Middle Management Bereichs-, Abteilungsleiter
Meister,
Lower Management Gruppenleiter

Operative Ebene
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:..:: Managementebenen und Anforderungsspektrum

Planen,
Entwickeln,
Koordinieren
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Fachliche
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;i Strukturelles und personelles Management

Sruliurelles rersonelles
Managemenit: Manalgenent:

nd Leadership durch Interaktion
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Vorteile des , Strukturellen Managements® nach Link (1996)

Institutionalisierung genereller Regelungen, um das Verhalten der
Mitarbeiter/innen zu beeinflussen - im Gegensatz zum personellen Management
(EinzelfallmalRnahmen durch personlichen Kontakt).

1. Akzeptanzargument: wird leichter akzeptiert; Anweisungen
werden versachlicht und objektiviert (Gleichheitsgrundsatz);
Mitarbeiter fiihlen sich nicht der Herrschaft durch Manager
unterworfen.

2. Leistungsargument: schafft Problemlésungen auf Dauer,
professionalisierte Regelungen verhindern standige Einzelfallbetrachtungen.

3. Kostenargument: Personliches Management (Fiihrung) ist teuer. Trotz
des hohen Vorbereitungs- und Vereinbarungsaufwandes (Mitbestimmung)
werden die individuellen Kosten der Vereinbarung mit Einzelnen reduziert.

4. Entlastungsargument: Eine zu starke Ausrichtung auf individuelles
Management fiihrt zwangslaufig zu einer Uberlastung der Instanzen und
Dienstwege.

Bsp: Dienstreise-, Unterschriften-, Dienstwagenregelung, Arbeitszeitregelungen etc.
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Nachteile des , Strukturellen Managements® nach Link (1996)

1. Flexibilitatsargument: Strukturelle Regelungen flhren zu
einem ,Korsett“, das neuen Situationen nicht gerecht werden
kann. Gefahr einer zu vereinfachten Problemsicht und
Problembehandlung.

2. Ungerechtigkeitsargument: Standardisierungen kdnnen eine ungerechte
Vernachlassigung der individuellen Situation bedeuten (kein Minderheitenschutz).

3. Beziehungsargument: Strukturelle Fihrung ist eine ,seelenlose und kalte Art*
der Verhaltensbeeinflussung. Motivation und Loyalitat werden erschwert.

4. Innovationsargument: Innovation wird durch strukturelle Fiihrung gehemmt.

5. Akzelerationsargument: Die Entfremdungswirkung genereller Regelungen
fuhrt oftmals zu einem Drang, diese zu umgehen. Dadurch entsteht ein sich
selbst verstarkendes Kontrollproblem, eine Birokratisierungsdynamik.
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...t Gefahrenpotenziale

Strukturelles Management

Selbst-
ent-
scheidung
der MA

Personelles
Management

Strukturelles Management
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Einengung der
Mitarbeiterautonomie
durch personelles
Management

Einengung der
Mitarbeiter- und
Fuhrungsautonomie
durch strukturelles
Management
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Unternehmen
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wir Was ist ein Team?  Die klassische Definition!

... Ist ein dauerhafter Zusammenschluss von Individuen mit
direktem Kontakt (face-to face) an einem Ort, zur gleichen Zeit
(here and now), mit Kommunikation / Interaktion, um ein
gemeinsames Ziel zu erreichen.

Eine effiziente Interaktion entsteht durch eine Struktur, in der
Funktionen, Rollen und Normen klar und im Konsens definiert
sind. Die Kooperation fihrt zu einem Wir-Gefihl und zu
Synergieeffekten:

Das Team ist mehr als die Summe der Einzelteile.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



:..:i Elemente eines erfolgreichen Teams

Rollen und
Verantwortlichkeiten

WIR-Gefuhl

Interaktion

Gemeinsames Zel
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:..:: Elemente eines erfolgreichen Teams

Fluhrung

Die Fuhrungskraft sorgt flr die Koordination und das reibungslose ,Funktionieren*

des Teams und den richtigen Arbeitseinsatz jedes einzelnen Mitarbeiters, kiimmert sich um
die Teamentwicklung und raumt Storfaktoren der Koordination aus.

Rollen und Verantwortlichkeiten

Die Teammitglieder sind ausreichend qualifiziert und bringen ihre Starken sinnvoll in das
Team ein (erganzende Leistungsschwerpunkte). Klar definierte und akzeptierte Rollen und
ein gut organisierter Informationsfluss fihren zu einem hohen Kooperationsniveau.

Wir-Gefuhl

Im Team herrscht ein Wir-Gefuhl, in dem sich die Teammitglieder wohl fiihlen und offen,
ehrlich und fair miteinander umgehen. Es entstehen auch informelle Beziehungen, die den
Zusammenhalt steigern. Konflikte werden friihzeitig transparent und kbnnen kanalisiert
werden.

Interaktion

Die Teammitglieder arbeiten effizient zusammen. Der Informationsfluss ist auf eine optimale
Aufgabenerledigung ausgerichtet. Das Team hat die Fahigkeit, die Kreativitat und Leistung
des Einzelnen nicht zu unterdriicken und neue Ideen aktiv aufzunehmen und gemeinsam
umzusetzen (Konsensfahigkeit).
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:..:: Elemente eines erfolgreichen Teams

Gemeinsames Ziel

Die Teammitglieder identifizieren sich mit den Zielen des Teams und sind gewillt, sich
gegenseitig zu unterstitzen und ein hohes Leistungsniveau zu erzielen. Konfliktfelder
konnen der gemeinsamen Zielsetzung untergeordnet werden.

Normen / Regeln

Im Team entstehen allgemein akzeptierte Normen und Regeln, die der Aufgabenerfillung
und einem reibungslosen Miteinander dienen. Eine gemeinsame Wertebasis bildet das
Fundament der Teamarbeit.
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i Gruppenformen

Gruppenform Definition Beispiele

Eine Gruppe von Individuen, mit denen wir Freunde, Arbeitskollegen,
Bezugsgruppe uns identifizieren und mit denen wir gerne Sportkameraden

zusammen sind.

Eine Uberschaubare Anzahl von Personen, Abteilung, Projektgruppe
Arbeitsgruppe die eine spezifische (unternehmensbezo-

gene) Zielsetzung verfolgen; zielgerichtete
Kommunikation und Interaktion.

Eine Gruppe von Menschen, die ein Frauen, Manner, Europaer,
Soziale Kategorie bestimmtes Merkmal gemeinsam haben Amerikaner, Jugendliche
(ohne physische Nahe).

Eine Gruppe von Menschen, die zur gleichen Menschen im Fahrstuhl, in einer
Soziales Aggregat | Zeit am gleichen Ort zusammentreffen Warteschlange etc.
(physische Nahe), ohne Kommunikation und
Interaktion.

Steigender sozialer Bezug und Gruppenkohéasion.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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Gruppenkohasion

Ansammliung
von Personen
(,Soziales
Aggregat”)

Fahrstuhl-
Insassen

Gruppenformen im Berufsleben

Einzelarbeits Projektteam Arbeitsgruppe

platze mit Subteams

innerhalb

einer

Abteilung

Call Center Projektteam Rettungswagen-
Besatzung

Integrierte
Arbeitsgruppe

Marketing-
Abteilung
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Arbeitsgruppe und Projektgruppe

Abteilungsgruppe

> Zeit

dauerhaft

> Qualifikation

> Fihrung

o Ziel

funktionsbezogenes
Wissen (Arbeitsplatz)

disziplinarisch (und ggf.
fachlich)

langfristig am
Unternehmenserfolg
ausgerichtet

Projektgruppe

zeitwellig
(Projektlaufzeit)

oft sehr spezielles Wissen
gefordert (Projektziel)

im Regelfall fachlich,
ohne ,formale‘ Autoritat

am Projektziel orientiert.

ZielgrolRen: Termin,
Ergebnis, Kosten (time,
goal, budget)
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:.:it Formelle und informelle Gruppen

Formelle Gruppen bzw. Beziehungen

auf Dauer im Sinne des Unternehnmenszwecks
eingerichtete Gruppen mit einer definierten
Rollenteilung (Positionen).

Informelle Gruppen bzw. Beziehungen

Auf Sympathie und Freundschaft basierende
Beziehungen innerhalb einer Organisation, die nicht
formell strukturiert sind.

Fakultat fur

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln
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;i Die Entwicklungsphasen eines Teams Tuckman

1. Die Testphase (, Forming*)

Die Mitglieder versuchen, Ihre Position innerhalb der Gruppe zu
finden. Hohe Aufmerksamkeit, gegenseitiges Abtasten,
Kennlernphase, hoher gegenseitiger Informationsfluss, noch
diffuse Rollen, Freundlichkeit und Zurtickhaltung bestimmen die
Atmosphare.

2. Die Nahkampfphase (, Storming*)

Beziehungen intensivieren sich, Rollen bilden sich heraus,
Machtkampfe um die Bedeutung im Team. Die Fuhrungskraft
muss ihre herausgehobene Position legitimieren, Teammitglieder
.Lesten an“, welche Freiraume und Privilegien sie sich erlauben
konnen. Konflikte entwickeln sich unterschwellig oder offen,
Cliguen bilden sich.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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;i Die Entwicklungsphasen eines Teams Tuckman

3. Die Organisationsphase (, Norming*)

Rollen und Positionen im Team haben sich geklart, Machtkampfe sind
(fast) ausgetragen. Das Team wird funktionsfahiger, klare Umgangs-
formen entstehen. Der Beitrag des Einzelnen zum Teamerfolg wird
starker bewertet. Die Zusammenarbeit verselbststandigt sich, trotz
verbleibender Konfrontationen im Detail. Arbeitsablaufe spielen sich ein
und die Kooperation wird effizienter. Es entstehen dauerhafte
Spielregeln und klare Ziele. Langsam entwickelt sich ein Wir-Gefinhl.

4. Die Verschmelzungsphase (,, Performing*)

Das Wir-Gefihl ist auf dem H6hepunkt. Enge Kontakt und Geschlossen-
heit pragen die Atmosphare. Gegenseitige Unterstitzung und klare
Rollen sorgen fur Effizienz. Aufgabe und Rolle des Teams innerhalb der
Gesamtorganisation geraten in den Fokus. Streben nach Anerkennung
des Teams.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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..t Die Teamentwicklungsuhr

FRAGE:

Was kann man in
der Frihphase
einer Gruppen-
bildung tun, um
den Gruppen-
prozess zu
fordern?

Beispiel:
Projektgruppe

12

Wir-Gefuhl
Geschlossenheit

Effizienz

4. PERFORMING

Tuckman

Hoflich

Unpersonlich

Vorsichtig

1. FORMING

3. NORMING

Klarung der Rollen
Klare Spielregeln

Zusammenarbeit

2. STORMING

Rollenfindung
Konflikte
Cliquenbildung

6
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o Kontakt

1:iil Struktogramm = Gespdr ftr Menschen
» Fingerspitzengeflnhl

» Handeln aus Erfahrung
» Vermeiden radikaler Veranderung
» Erfolg durch Sympathie

Die Farbanteile reprasentieren eine Mischung
von Verhaltenstendenzen, die mit bestimmten
Gehirnregionen in Verbindung gebracht
werden.

Prof. Dr. Christian Ernst nochschule Koéln Fakultat fur
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it Experiment zum Gruppendruck von Salomon Ash (1956)

Folgen wir auch dann den Urteilen
anderer, wenn diese offensichtlich

im Unrecht sind?

7 Personen einer Gruppe antworteten
nacheinander. 6 Eingeweihte antwor-
teten falsch. Dadurch zweifelte die
einzige ,echte* Versuchsperson und
stimmte der Mehrheit schliel3lich oft-

Referenzlinie

Vergleichslinien

mals zu.

Fazit:
Ein Mehrheitsurteil beeinflusst Einzelne,
auch wenn es offensichtlich falsch ist

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln
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it ExXperiment zum Gruppendruck von Salomon Ash (1956)

Mehrheitseinfluss in Gruppen ist abhangig von der

= Anzahl der Personen in der Mehrheit

= Einigkeit der Mehrheit

= Starke der Einwirkung

= Zugeschriebene Kompetenz der Gruppenmitglieder

= Schwierigkeit der Aufgabe

= Kultureller Hintergrund (kollektivistische und individualistische Kulturen)

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



=it Ein normales Team*

Rollen und
Verantwortlichkeiten

WIR-Gefuhl

Interaktion

Gemeinsames Zel
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;i |, Ein virtuelles Team* WIS TEEms S
Arbeitsgruppen, die Uber

verschiedene Orte, manchmal
uber die ganze Welt, verstreut
sind.

Auf Grund der raumlichen
Entfernung kommunizieren sie
ﬁ viel tber das Internet.

Heute: 15% der Arbeitszeit bezieht sich auf die
Zusammenarbeit mit Personen an anderen
Standorten. Prognose fiir 2010: ca. 25%
(Universitat Luneburg)

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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HH . Das virtuelle Team*

Vorteile virtueller Teams:
+ Flexible Einbindung von Experten verschiedener Standorte

+ Teamzusammensetzung orientiert sich nach Fahigkeiten,
nicht nach Verfugbarkeit

+ Hoher Grad an Selbstorganisation der Mitarbeiter
+ Reduktion von Anfahrts- und Abfahrtskosten flir Teammitglieder

+ Optimierung der Zeitressource (reduzierte Reisezeiten, ggfs. 24h-
Arbeit)

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln _ - Fakultat fur
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it Das virtuelle Team*

Nachteile virtueller Teams:
Geringere Identifikation mit der Organisation / dem Team

Unsicherheit bzgl. Aufgaben, Rollen, Verantwortlichkeiten,
Prioritaten

Aufbau von Vertrauen ist schwierig

Gefihl der Isolation

Abhéngigkeit von Informations- und Kommunikations-Technologie
Erhdhter Organisationsaufwand fir lokale Treffen

Schwierigkeit des Leistungs-Feedbacks

Missverstédndnisse und Konflikte entstehen schneller

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
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=i Teamrollen nach Dr. Meredith Belbin

Drei handlungsorientierte Rollen:
Shaper, Implementor, Completer,..

Drei kommunikationsorientierte Rollen:
Co-ordinator, Teamworker, Resource Investigator

Drei wissensorientierte Rollen:
Plant, Monitor Evaluator, Specialist

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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Teamrolle
Neuerev/Erfinder

Weghereiter/Weichensteller

Foordinatovntegrator

Macher
Eeobachter
Teamarbeiter’Mitspieler
Upreetz oy

Peyfektionist

Spezialist

Teamrollen nach Dr. Meredith Belbin

Rollenbeitrag Charakteristika mlassige Schwichen
bringt neue Ideen ein unorthodoxes Denken  oft gedankenverloren
entwickelt Kontakte k@mmunlklatw, oft z11 optimistisch

extrovertiert
fsrdert Entscheidungsprozesse zelbstzicher, kann als manipulierend
vertranensyoll empfunden werden

hat hut, Hindernizsze zn
tiberwinden

dynamisch, arbeitet gut
unter Dmck

ungeduldig, neigt zn
FProvcokation

untersucht ¥orschldge anf niichtern, strategisch, mangelnde Fihighkeit

Machbarkeit kritisch zur Inspiration
verbezsert Kommunikation, kooperativ, unentschloszen in
baut Reibungsverluste ab diplomatizch kritischen Situationen
dizzipliniert,

eetzr Plidne in die Tat um unflexikel

verldsslich, effektiv

vermeidet Fehler, stellt
optimale Ergebnisse sicher

tiberdangstlich, delegiert

gewissenhaft, plinlktlich
ungern

liefert Fachyizsen n. s&llbstb&zog&q, wverlient =sich oft in
: engagiert, Fachwissen ) :
Information 2ihlt technischen Details
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=iir Konflikte

Konflikte sind allgegenwartig, wo Menschen zusammen kommen.
Sie sind nicht zwangslaufig negativ, sondern kdnnen sogar
positive Auswirkungen haben (z.B. interner Zusammenhalt,
Innovation).

Konflikte sind nur dann stérend und destruktiv, wenn sie nicht
kanalisiert werden und das Zusammenleben und die Leistung
beeintrachtigen.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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::::: Konflikte positiv

Konflikte konnen z.B. ...

= auf Probleme aufmerksam machen, latente Spannungen abbauen
= die Kommunikation fordern
= Standpunkte klaren und Positionen verdeutlichen

= dazu beitragen, den eigenen Standpunkt zu hinterfragen, die
Selbstwahrnehmung zu verbessern

= den Gruppenzusammenhang festigen

= Kkreative neue L6sungen hervorrufen

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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.22 Konflikte negativ

Folgen von Konflikten kbnnen sein:

Arbeitsfehler, schlechte Leistungen

,Energieverschwendung®, fehlgeleitete Energie
Rucklaufige Information und Interaktion
Storung des Arbeitsklimas

Stress, Krankheiten, Unzufriedenheit

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
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Konflikttypen

Vertellungskonflikte: Der ,Kuchen* muss unter mehreren
verteilt werden (Verteilung eines knappen Guts) oder auch
,Besitzstandswahrung®: ich verteidige das bisher Erreichte.

Interessenkonflikte: Konflikte aufgrund aktueller unterschied-
licher Interessen, Verhaltensweisen und Ziele. Eine bestimmte
Vorgehensweise nutzt mir personlich (sie schadet vielleicht
anderen).

Bewertungskonflikte: Die subjektive Beurteilung von Dingen,
Sachverhalten, Verhaltensweisen oder Informationen ist
unterschiedlich, ohne dass deren Richtigkeit oder Falschheit
beweisbar ware (,Geschmacksfrage®, individuelle Vorlieben,
Werte).

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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=:::: Ebenen von Konflikten

Vorgesetzter

MA 2

MA 1 MA 5
MA 3

MA 4

rafte verwenden im Schnitt ca. 20% ihrer Zeit fur
ungen.
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Charakterisierung einer Konfliktsituation

Zumindest zwei Personen oder Gruppen
interagieren.

Es existieren einander konkurrierende Ziele,
Interessen, Meinungen etc.

Aktionen (Reaktionen) sind darauf gerichtet,
die andere Seite zu beeinflussen, zu
unterdriicken, zu provozieren etc.

Aktionen (Reaktionen) stehen zumindest
teilweise im Widerspruch zueinander.

Aktionen (Reaktionen) werden zunehmend
emotional (Beziehungsebene statt
Sachebene).

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln
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= EEEEnm In Anlehnung

- Stufen der Konflikteskalation in Unternehmen (1) 3’;3;3;?:32'?
Glasl.

1. Auseinandersetzung:

Die Standpunkte verharten sich und prallen aufeinander, aber es
besteht noch die Uberzeugung, dass die Spannungen durch
Gesprache lgsbar sind.

2. Polarisierung:

Beherrschend ist das Geflihl, dass der andere nicht einlenken
will. Polarisierung im Denken, Fihlen und Handeln. Schwarz-
WeiR-Denken entwickelt sich. Sichtweise von Uberlegenheit und
Unterlegenheit. Emotionalisierung der Diskussion.

3. Stillstand:

,Reden hilft nicht mehr". Resignation: ,Der Konflikt ist unlosbar”.
Verfestigung der Schuldfrage (,Der andere ist Schuld®). Strategie
der vollendeten Tatsachen. Die Empathie geht verloren, Gefahr von
Fehlinterpretationen. Verstarkung der Negativemotion.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
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= EEEEnm In Anlehnung

..t Stufen der Konflikteskalation in Unternehmen (2) an die Konflikt-

typologie von
Glasl.

4. Koalitionsbildung:

Die Parteien mandvrieren sich gegenseitig in negative Rollen
und bekampfen sich. Der Wunsch, dem anderen schaden zu
wollen, wird massiv. Werbung um Anhéanger. Positive Aktionen
des anderen werden als ,Hinterhalt“ bewertet.

5. Direkte Angriffe:

Offentliche und direkte Angriffe, die auf den Gesichtsverlust
des Gegners zielen. Genugtuung, dem andern schaden zu
konnen. Drohung und Gegendrohung. ,,Anhanger” werden in
den Konflikt hineingezogen. ,Wer nicht fir mich ist, ist gegen
mich*.

6. Konflikteskalation:

Abbruch der Kommunikation. Die totale Konfrontation.
Verachtung des Konfliktgegners. Umkehrung der Werte: Ein
kleinerer eigener Schaden wird bereits als Gewinn bewertet.
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;i Arten der Konfliktlosung (1)

1. Totschweigen oder Unterdriuckung des Konflikts (geeignet bei
kleineren Konflikten; beeintrachtigt nicht das Tages-geschaft; Konflikt
kann von selbst verschwinden): aktuelle Prioritaten in den
Vordergrund stellen, Bedeutung des Konflikts herunterspielen, keine
voreiligen Versprechungen machen!

2. Zufallsentscheidung oder Vorgesetzter entscheidet (schnelles
Verfahren; klare Entscheidung; ,,Gerechte Losung” ohne Nachklang,
geeignet bei kleinen Konflikten, die schnell geregelt werden sollten)
Nachteil: es gibt haufig Verlierer, Konfliktursache nicht geklart.

3. Kompromiss (bedeutet Zugestandnisse auf beiden Seiten. Denkbar
auch, dass Mitarbeiter den Konflikt selbst |[6sen).
Nachteil: unterschiedliche Bewertung des Kompromisses (moglich:
Gewinner-Verlierer-Emotionen). Faire Verhandlung sicherstellen.
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;i Arten der Konfliktlosung (2)

4. Kooperation (ist eine gemeinsame neue Losung; Win-Win-Situation;
Nachtell: hoher Diskussionsbedarf; Kooperationswille muss erst
hergestellt werden; LAsung ist nicht garantiert).

5. Koexistenz (der Konflikt wird dauerhaft angenommen):
Konfliktgegenstand feststellen, Positionen klaren und Spielregeln
festlegen (Vereinbarung); Sanktionen bei Regelverletzung verdeutlichen.

6. Trennung der Konfliktparteien (als ultima ratio, z.B. Mitarbeiter, der
mit keinem zurechtkommt, wird versetzt oder geklndigt; meist einseitige
LOsung).

7. Kanalisierte Konfliktaustragung (wenn Gewinner-Verlierer-Losung
akzeptabel): Klare Spielregeln flr die Konfliktaustragung festlegen,
Wettbewerb akzeptabel gestalten, Gesichtsverluste vermeiden (z.B. bei
Konkurrenz um eine Fuhrungsposition).
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LES ISE @lsentlich Mebbing?
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::iii Formen und Motive fur Mobbing

Eeomen

MleoBi\WveE
Antipathie, Neid, Eifersucht

= Angst um den Arbeitsplatz / Verlust der Position
= Frustableitung oder Rache

= "Bestrafung" des Mobbingopfers wegen abweichenden
Verhaltens (fremde Kultur, Arbeitsstil etc.)
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" mmmmn In Deutschland sind 2,7 % — also tuber 800.000

nEamnw Fo|gen — Arb_eitnehmerinnen und Arbeitnehmer von
Ll Mobbing betroffen.
Demotivation | ‘ ‘ 1 71,9%
starkes Misstrauen | ‘ 167,9%
Nervositat | ‘ 1 60,9%
sozialen Ruckzug | ‘ 1 58,9%
Ohnmachtsgefihle | ‘ |57,7%
innere Kindigung | ‘ 157,3%
Leistungs- und Denkblockaden | ‘ 157,0%
Selbstzweifel an den eigenen Fahigkeiten | ‘ 1 54,3%
Angstzustande | ‘ 153,2%
Konzentrationsschwachen | 151,5%
‘ ‘ ‘ ‘ | ‘ i

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Quelle:

Mobbing-Report
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::i:ii Mobbingintervention durch die Fihrungskraft

= Stopp des Mobbings (z.B. Kritikgesprach, Sanktionen,
Abmahnung, Kiindigung).

= Nachdem dem Mobber Einhalt geboten wurde, kommt
der sofortigen Unterstitzung des Opfers eine
gewichtige Bedeutung zu (Gespréache, Unterstitzung
durch Kollegen).

= Gdf. professionelle ,Konfliktmediation*, um eine neue
Basis fur die Konfliktparteien aufzubauen.

= Ggf. externe Unterstlitzung anbieten
(Mobbingberatung, Arzt, Psychotherapie etc.).
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...t Das Eisbergprinzip nach Watzlawik/Bateson

Nur ein gewisser Teil dessen, was
in der Unternehmenswirklichkeit
existiert, ist tatsachlich sicht- und

Bewusstes
MthV;rieIIes erlebbar.
AuReres
/ Fahigkeiten Fakt Verhalten _ . _
/[ 10% Viele Konfliktursachen liegen auf
______________________ / ~———__ einer unbewussten oder
~endogenen Ebene” und sind z.B.
Innerde SR, - ; sein durch Wahrnehmungsunter-
1 syche ezienungs- . ..
e S oo prozesse schiede begriindet.
Inheres 2
Wille Einstellung Ehotil
Kreatiyitat
Motivation
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Fremdwahrnehmung

Das Johari-Fenster

Selbstwahrnehmung

Mir selbst | Mir selbst
bekannt unbekannt
P : : Zielsetzung
Anderen I[D);erso;:]entllche ,I,:[I)eegkt:hnde I
Mitarbeiter-
bekannt Offene und frei Ich sehe nicht, was fuhrung:
zugangliche Daten andere sehen... Den
und Fakten ,blinden
Anderen Die Privatperson | Der Bereich des Sﬁﬁgmem“
bek Informationen, Unbekannten
unbekannt Wiinsche, Angste, Unbewusste Motive
die bewusst

verborgen werden.

und verborgene
Talente
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:.:ii Corporate Culture: Unternehmen brauchen Werte

Jede Gemeinschaft bendtigt eine gemeinsame Wertebasis
(,Kultur), die ein verbindendes Glied zwischen Individuen
darstellt.

Dies ermdglicht Verhaltenssicherheit fir den Einzelnen und
sichert die Stabilitat und Solidaritat einer Gemeinschatft.

F—-v - e
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HH Unternehmenskultur

~Kultur” ist

ein teils unbewusstes,
verhaltensbeeinflussendes

Werte- und Normensystem,

das im Laufe der Sozialisation erlernt und
In einer Gemeinschaft kollektiv geteilt und weiter getragen wird.

Unternehmensleitbilder sind ein Zielsystem flr die wirtschaftlichen
und sozialen Aktivitaten innerhalb des Betriebes.

Unterscheidung:
1. Leitbild / Unternehmensgrundséatze (allgemein)
2. FUhrungsgrundsatze (spezifisch)
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HH Unternehmenskultur

Zielsetzung von Unternehmens- und
Flihrungsleitbildern:

1. Schaffung eines strategischen Orientierungsrahmens fir
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter/innen.

2. Richtlinien fur die operative Zusammenarbeit und Ablaufe im
Unternehmen.

3. Handlungskodex, der die ,Do’s"* und ,Don’ts” im Unternehmen
beschreibt.

Comerae leentiy
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::iif Aspekte der Unternehmenskultur

Immaterielle Aspekte

Interessen
Ziele
Einstellungen
Verhaltensweisen
Historie des Unternehmens ...

Architektur
Kleidung
Corporate Design

etc.

Materielle Aspekte

Regulatorische
Aspekte
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:.:it Typologie von Organisationskulturen (nach beal & Kennedy) 1982

,Alles-oder-Nichts-Kulturen* ,Analytische Projektkulturen®

(Film-, Modeindustrie, Werbeagenturen) (Technische, produzierende Firmen)

» Dynamisches Handeln, jugendliches, extra- « Gefahr von Investitionsfehlern bei Projekten
vagantes Aussehen. Hohe Emotionalitat. fuhrt zu maximaler Planungsaktivitat

* Einkommen, Macht und Aussehen als Erfolgs- Wissenschatftlich-technische Rationalitat,
und Statussymbole. korrekte Kleidung und Umgangsformen,

. Misserfolg wird schonungslos offen gelegt. Sachlichkeit. Lange Betriebszugehdrigkeiten.

 Innovation und konzeptionelle Starken sind > VB SIEYE, EESpEslhEen Uik

Informationsaktivitaten
gefragt.
, Brot-und-Spiele-Kulturen® , Prozesskulturen®
(Verkaufskulturen, z.B. McDonalds) (Banken, Versicherungen)
» AufRenorientierung: freundliches, ansprechen-  Alles konzentriert sich auf den Prozess.
des Aussehen, unkomplizierter, lebendiger Fehlerminimierung steht im Vordergrund. Alles
Umgangston wird registriert und dokumentiert (Absicherung).
* Viel Aktivitat, Feste, Feiern und Auszeich-  Stark hierarchische Ordnung. Kleidung,
nungen (,Mitarbeiter/in des Monats*) Umgangsformen sind normiert.
» Hohe Planungsfahigkeit und Kunden- « Hohe Uberwachungsaktivitaten
orientierung
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat fur
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:..:: Beispiel hagebau

Wertekanon Werteworkshops { A 4

l l hagebau

Unternehmens- Flhrungs-

strategie grundsatze
Neue Fuhrungs- Management-
instrumente Development-
Programm

Leistungsbeurteilung

Trainings- und
Entwicklungsprogramm
Variable Vergltung  fijr Filhrungskrafte

Potenzialanalysen

Zielvereinbarung

etc.
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;i Entwicklung eines Unternehmens- / FUhrungsleitbildes

1. Etablierung einer Arbeitsgruppe
2. Entwicklung eines ,Entwurfs*

3. Kommunikation des Entwurfs und Beteiligung des
Managements und der Mitarbeiter (Mitarbeiterzeitschrift,
Workshops etc.)

4. Uberarbeitung des Entwurfs und Vorbereitung einer
Entscheidungsgrundlage

5. Entscheidung

6. Erarbeitung eines MalRnahmenplans zur Umsetzung des
Leitbildes

/. \Veroffentlichung des Unternehmens- / Flhrungsleitbildes
(und der MalRnahmen)
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=i Kommunikation eines Leitbildes

KOMMUNIKATION PUBLIKATION EVALUATION
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;i Fehler bei der Einfihrung einer Corporate Identity

1. Die Grundsatze werden von oben (top down) ,verordnet®,
die Mitarbeiter/innen werden nicht beteiligt.

2. [Es werden Anforderungen beschrieben, die niemand
realistischerweise erflllen kann.

3. Das Leitbild bleibt rein deklaratorisch, es werden keine
Malinahmen zur Umsetzung geplant (,Papier ist
geduldig").

4. Die Fuhrungskrafte leben das Leitbild nicht vor.
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amnmm Frei nach Winfried Berner

nanas Versandung eines Leitbildes” (www.umsetzungsberatung.de)

Phase 1: Begeisterung

Die Mitarbeiter horen die wohlklingenden Grundsatze (Leitséatze),
nehmen diese positiv an und projizieren ihre unerfillten Hoffnungen
und Wunsche hinein.

Phase 2: Erwartung

Die Mitarbeiter warten darauf, dass das Management des
Unternehmens das Leitbild spirbar umsetzt. Die anfanglichen
Hoffnungen werden zu klaren Erwartungen.

Phase 3: Erntchterung

Die Winsche und Erwartungen der Mitarbeiter schlagt in Enttau-
schung und Erniichterung um, je langer keine Veranderung spurbar
wird.,

Phase 4: Verbitterung

Die Mitarbeiter fihlen sich getauscht und betrogen und verlieren
weiteres Vertrauen in das Management.
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;i Fuhrungskonzepte
Management [} :| Management *
by M by |
Delegation Objectives Ja)
//J{\
/[ Ad
\ & KOOPERATIV f_,, Ay - AT ngn -
In der Management- und Fihrungslehre haben sich eine Reihe von
Fuhrungskonzepten als handlungsleitende Prinzipien herausgebildet.
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat fur
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:..:i  Management-by-....

...projects

Fuhrung durch
fachubergreifende
Planung, Steuerung @

) _ und Uberwachung )
Flhrung durch Er von Projekten Fihrung durch

gebnisiberwachung Zielvereinbarung
(laufende Kontrolle

...results

...0bjectives

vorgegebener
ErgebnisgrofRen)
T /| P
Flhrung durch Ab-
5 ...delegation weichungskontrolle
_ _ . und Eingriffe in
Die Konzepte sind Fuhrung durch Ausnahmefzllen

ng miteinander Aufgaben und die

verzahnt und in der LEALEMOITEED

Eihrd S S—— Befugnisse sowie
: Verantwortung

analytisch z

trennen.
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ﬂ Management-by-results

Fihrungskonzepte

Fuhrung durch Ergebnistiberwachung

(laufende Kontrolle von
ErgebnisgrofRen, z.B. Umsatz,
Stuckzahlen, Reklamationen,
Gewinn). Top-Down-Management,
wenig Entscheidungsbefugnisse auf
unteren Ebenen. Organisatorisch:
Profit-Center-Organisation.

Gefahren: Bereichsegoismus und
Zahlenfetischismus, unabhangig von
Qualitatskriterien. Demotivation der
Mitarbeiter durch unrealistische
Zahlenvorgaben und standige
Kontrollen. Skeptizistische
Grundhaltung: Kontrolle statt
Vertrauen!

2 Management-by-projects

Fuhrung durch fachtbergreifende
Planung, Steuerung und Uber-
wachung von Projekten. Aufgaben
sind meist relativ neuartig und ggf.
komplex (z.B. Produkteinflihrung).
Nach Aufgabenerledigung entstehen
neue Projekte.

Gefahren: Keine geeigneten
Projektmanager, unzureichende
Projektorganisation, falsches
Projektmanagement. Mitarbeiter
haben keine organisatorische
,2Heimat®.
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:..ii FUhrungskonzepte

@ Management-by-objectives 4 Management-by-exception

Fuhrung durch Zielvereinbarung Fuhrung durch Abweichungskontrolle
gehort zu den bekanntesten und Eingriffe in Ausnahmefallen: Mit-
Fuhrungsmodellen (Urheber: Peter f. arbeiter konnen so lange eigenstan-
Drucker, Douglas M. McGregor, dig entscheiden, bis vorgeschriebene
George S. Odiorne). Toleranzgrenzen Uberschritten

werden oder unvorhersehbare

Durch gemeinsame Vereinbarung Ausnahmefille eintreten

von zu erreichenden Zielen zwischen

Mitarbeiter und Fihrungskraft agiert Die Fuhrungskraft definiert Normal-
der Mitarbeiter durch weitgehend und Ausnahmefalle sowie
eigenstandiges Handeln (,Mal3- Toleranzgrenzen.

nahmenautonomie®). Gefahren: Schwierigkeit, Ausnahme-

Gefahren: Unrealistische, demoti- falle richtig einzuschatzen. Gefihl,
vierende ZielgroRen, Keine Anpas- dass die Bewaltigung von Ausnahme-
sung der Ziele an veranderte Rah- fallen dem Mitarbeiter nicht zugetraut
menbedingungen, Uberforderungs- wird (Demotivation).

tendenzen (Mitarbeiter fuhlen sich
alleine gelassen).
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:.iii FUhrungskonzepte

5 Management by Delegation

Fuhrung durch Delegation von Instrumente: FUhrungsanweisungen,
Aufgaben (-bereichen) an unter- Stellenbeschreibungen.

geordnete Hierarchieebenen. Gefahr: Delegation wenig interessan-

Harzburger Modell (R. Hohn, 50er ter Aufgaben (ohne Entwicklungs-
Jahre): Ubertragung selbstandiger perspektive), zu hohe Erwartungen
Aufgabenbereiche und die dazuge- bzw. zu geringe Mitarbeiterorien-
horigen Kompetenzen (Befugnisse), tierung

Entscheidungsspielrdumen und

Verantwortung.

Die Fuhrungskraft gewahrt dabei
haufig Freiraume in der Gestaltung
des Aufgabengebietes (vgl. Mana-
gement-by-exception) und vereinbart
Ziele (Management-by-objectives).
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it Taylorismus

Frederick Winslow Taylor (1856-1915): Begriinder des " Scientific
Management".

Zielsetzung:
Maoglichst zweckmallige Arbeitsaufteilung. Systematische Steigerung der
menschlichen (v. a. korperlichen) Arbeitsleistung.

Mittel und Methoden:
Arbeits- und Zeitstudien, Unterweisung, materielles Anreizsystem (Akkordiohn),
hohe Spezialisierung, Umgebungseinfliisse. Steigerung der Produktionseffizienz.

Kritische Betrachtung:

Einseitige Betrachtung des ,Menschen als Maschine®, Vernachlassigung der
sozialen Dimension. Die letztlich bewirkte Uberspezialisierung fihrte zu
Entfremdungsprozessen.

Der Einfluss seiner Forschungsergebnisse hat dennoch zu weltweiten
Produktivitatssteigerungen und Lohnerh6hungen gefiihrt.
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Human-Relations-Bewegung

Abwendung von den Annahmen der klassischen Sichtweise des Taylorismus
erfolgte durch die Neoklassischen Ansatze.

Elton Mayo (1880-1949) und Fritz Roethlisberger: Begrtinder der "Human-
Relations-Bewegung", grundlegender Beitrag zum Individual- und
Gruppenverhalten.

Erkenntnis:
Entdeckung des ,menschlichen Faktors* in den Fabriken. Soziale Beziehungen
sind bedeutsam fur das Arbeitsverhalten der Mitarbeiter.

Nicht mehr rein technische, sondern auch soziale Fahigkeiten der Manager
geraten in den Blickpunkt.

Beriuhmte Studie:
Langjahrige empirische Untersuchungen in den Werken der Western Electric
Company in Hawthorne, USA /Studie Uber Auswirkungen der Beleuchtung

(1930er Jahre)

, Hawthorne-Effekt”: Verbesserte Leistungen H
u.a. aufgrund der Aufmerksamkeit der Forscher! z @ .
o N/ i
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=it Unterschiedliche Menschenbilder

= Scientific Management, Taylor:
“Der Mensch ist wie ein Teil einer Maschine; er ist faul, egoistisch; er
hat nur Interesse an materiellen Gutern; er muss kontrolliert und

extern motiviert werden."

= Human Relations Ansatz, Mayo:
"Der Mensch ist ein soziales Wesen; als
Gruppenmitglied entwickelt er gemeinsames
Verhalten gegenuber der Umwelt; das
Individuum ist nur eine Variable zu Erklarung
von Verhalten."
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=i Motivation und Demotivation

13% 69% 18%
Motiviertes ,Dienst nach Innere
Arbeiten Vorschrift* Kiindigung

Gallup-Studie 2005

Der wirtschaftliche Schaden ist je nach Unternehnmensgrof3e
iImmens: durchschnittlich zwischen 5500,- und 12000,- Euro
pro Mitarbeiter im Jahr.
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Ubersicht

Fluhrungstheorien
Eigenschaftstheorien

Personlichkeitseigenschaften
des Fuhrenden bestimmen
den Fuhrungserfolg.

Verhaltenstheorien

Verhaltensmerkmale und der
Fuhrungsstil bestimmen den
Fuhrungserfolg.

Situationstheorien

Ein adaquates Reagieren auf
die spezifische Fuhrungssitua-
tion bestimmt tber den Fih-
rungserfolg.

Motivationstheorien
Inhaltstheorien

Was bzw. welche Motive
bewegen den Menschen zu
einem bestimmten Verhalten?

Prozesstheorien

Welche kognitiven Prozesse
und Vorgéange fuhren zu
einem bestimmten Verhalten.

Gleichgewichtstheorien

Leistungsmotivation entspringt
aus einer ausgeglichenen
Input-Output-Relation.
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1. Eigenschaftstheorien

;i 1. Eigenschaftstheorien (,Great Man Theory")

Grundsatz: Der erfolgreiche Fuhrer unterscheidet sich vom weniger erfolgreichen
Flhrer durch bestimmte Eigenschaften ( ,,zur Fihrungspersonlichkeit geboren®):

Phys. Faktoren Soziale Herkunft  Fahigkeiten Personlichkeit
Grole Sozio- Intelligenz Anpassungs-
Gewicht Okonomischer Wissen fahigkeit
Status Dominanz
Alter Ausbildun Ausdrucks-
g fahigkeit Selbstvertrauen

Da das , Training“ solcher Eigenschaften kaum maoglich ist:

Auswabhl der ,richtigen” Flihrungspersonlichkeiten entscheidend.
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:.:.:t 1. Eigenschaftstheorien

Extraversion
(extraversion)

Vertraglichkeit
(aggreeableness)

Gewissenhaftigkeit
(conscentiousness)

Emotionale Stabilitat
(neuroticism)

Offenheit
(openness)

gesprachig — ruhig
offen - verschwiegen
energisch — gehemmt

freundlich — unfreundlich
gutmutig — grob
einfuhlend - rude

organisiert — desorganisiert
grindlich — oberflachlich
beharrlich - unbestandig

nervos — beherrscht
reizbar — gelassen
entspannt - angespannt

kreativ — einfallslos
phantasievoll — geistlos
interessiert - uninteressiert

1. Eigenschaftstheorien

Neuerer Trait-Ansatz:
Howard/Howard:
»1he Big Five“

FUHREN MIT DEM

BlG-FIVE

PERSONLICHEEITSMODELI

>
=
Campus
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1. Eigenschaftstheorien

::i Kritische Anmerkungen zur ,Great Man Theory*

- Annahme der universellen Gultigkeit fraglich: Ist eine Fihrungs-
personlichkeit nur aufgrund gewisser Eigenschaften in jeder FUhrungs-
situation und bei allen Mitarbeitern erfolgreich?).

- Die Frage des jeweiligen Fuhrungsverhaltens wird nicht berlcksichtigt.
- Es existiert kein klarer Katalog der charakteristischen Eigenschaften —

Studien sind nicht konsistent

Fazit: Der Eigenschaftsansatz kann ,Fihrung“ nicht adaquat
erfassen. Aber: Bedeutung von Personlichkeitsmerkmalen relevant
bel der Erfassung von Fuhrungsprozessen!

Die Bedeutung der Personalselektion wurde in den Vordergrund
gestellt.
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2. Verhaltenstheorien

;i 2. Verhaltenstheorien (lowa-Studien — Kurt Lewin) 1939

Autoritarer Kooperativer Laissez-faire
Flhrungsstil Fuhrungsstil Stil

WelchedRuhiungsstlisichtiop

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



Autoritar oder kooperativ?

Autoritarer Fihrungsstil:
Merkmale:

-Trennung von Entscheidung,
Ausfiihrung, Kontrolle

- Entscheidungs- und Anweisungs-
kompetenz allein beim Vorgesetzten

- Vorgesetzter setzt seine legitimierte
Macht ein

- Mitarbeiter darf Anweisungen nur
akzeptieren und ausfiihren

- Keine Delegation

Vorteil:

Schnell und haufig effizient bei
Routinearbeiten und arbeitsscheuen
Mitarbeitern. Gehorsam der MA.

Nachteil: Wenig Maotivation, Initiative
und Kreativitat.

2. Verhaltenstheorien

Kooperativer Fihrungsstil:
Merkmale:

- Einbindung der Mitarbeiter

- Anwendung des Delegationsprinzips

- Wenig bis keine Fremdkontrolle der
Mitarbeiter

- Vorgesetzter ist wenig kontrollierend,
mehr koordinierend und moderierend
aktiv

Vorteil:

Mehr Verantwortung und Kreativitat;
motiviert und entwickelt Mitarbeiter;
hohe Zufriedenheit.

Nachteil: langsamere Entscheidungs-
wege, Uberforderungsgefahr; arbeits-
scheue Mitarbeiter kbnnen sich
,verstecken*.

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



2. Verhaltenstheorien

Fihrungskontinuum von Tannenbaum / Schmidt

e
Willensbildung beim Mitarbeiter
Willensbildung beim Vorgesetzten
—
1 2 3 4 ) 6 7
Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Mitarbeiter bzw. | Mitarbeiter bzw. | Mitarbeiter bzw.
entscheidet entscheidet, er entscheidet; er informiert Team Team entschei- | Team
ganz alleine. versucht aber, férdert jedoch Mitarbeiter Gber | entwickelt det, nachdem entscheidet;
die Mitarbeiter Fragen zu beabsichtigte Vorschlage; der Vorgesetzte | Vorgesetzter
von seiner seinen Ent- Entscheidun- Vorgesetzter die Ziele und fungiert als
Entscheidung scheidungen gen; Mitarbeiter | entscheidet Probleme Koordinator
zu Uberzeugen, | (Akzeptanz koénnen ihre sich fur die von | aufgezeigt und | nach innen und
bevor er sie erreichen) Meinung ihm favorisierte | die Grenzen nach aul3en.
anordnet. aul3ern, bevor Alternative. des Entschei-
Vorgesetzter dungsspiel-
seine Entschei- raums festge-
dung trifft. legt hat.
autoritar patriar- informierend beratend kooperativ delegativ autonom
chalisch
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat fur
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Group Dynamics Studien

2. Verhaltenstheorien

Fu hll'ung

'

|

Lokomotionsfunktion

Gewahrleistung der
Aufgabenorientierung der
Zielerreichung

“Initiating Structure”
(Ohio-Studien)

“Aufgabenorientierung”
(Blake/Mouton)

Inhaltsaspekt der Kommunikation
(Watzlawick et al.)

Kohasionsfunktion

Aufrechterhaltung und
Forderung
sozialer Beziehungen

“Consideration”
(Ohio-Studien)

‘Beziehungsorientierung”
(Blake/Mouton)

Beziehungsaspekt der Kommunikation
(Watzlawick et al.)

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fir

Wirtschaftswissenschaften



=i2ir Ohio-Studien

Aufgabenorientierung

Definition von
Arbeitszielen

Anordnen, Aufgaben
verteilen

Auf Leistung drangen

Hohe Produktivitat

Niedrige
Arbeitszufriedenheit

Hohe Fehlzeiten

Folgen

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kdln

2. Verhaltenstheorien

1950er Jahre ff

Mitarbeiterorientierung

Aufmerksamkeit auf
Beziehungen

Mitwirkung und
Partizipation der
Mitarbeiter

Berticksichtigung von
Mitarbeiterbeziehungen

Vertrauensverhaltnis

Geringere Produktivitat
und Leistung

Hohe Gruppenkohasion
Hohe Arbeitszufriedenheit

Geringe Fehlzeiten

Fakultat fir
Wirtschaftswissenschaften



:.:.:t Verhaltensgitter von Blake / Mouton @oea)

Mitarbeiter-
orientierung

4 19

4 -

.+ Blrokratischer Fihrungssti

Autoritarer FUhrungsstil . 9.1

>
Aufgabenorientierung

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln _ - Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



2. Verhaltenstheorien

1112 Verhaltensgitter von Blake / Mouton Managerial Grid
Verhaltensgitter
9
N ]
8
=
9 7
[
S 6
-
AE [
c
E 4
2
c 3
2
s| 2
bl
©
o 1
£ N ]
S 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Aufgabenorientierung (initiation structure) Welehe Elihrungslkrafit
konnen Sie einercdnen?
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat fur
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2. Verhaltenstheorien

=it Kritische Reflexion von Blake / Mouton

» Sind Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung tatsachlich voneinander
unabhangig? (d.h. wenn ich weniger mitarbeiterorientiert fihre, heil3t das dann
nicht automatisch, dass ich dann eher produktionsorientiert fihre? — in Weiter-
entwicklungen des Konzeptes wurde von der Unabhangigkeitsannahme
abgewichen)

 Annahme der universellen Giltigkeit
(Ist wirklich in jeder Fuihrungssituation der 9/9-Fihrungsstil zu bevorzugen? —
kann es z.B. bei sich nicht kooperativ verhaltenden Mitarbeitern nicht auch
angebracht sein, ausschliel3lich aufgabenorientiert zu fihren?)

e Lasst sich der Fuhrungsstil tatsachlich trainieren?

» Kann ich die Art des Fuhrungsverhaltens auf zwei Arten des FUhrungsstils
reduzieren?

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



3. Situationstheorien

=i:ir 3. Situationstheorien

Annahmen:

Fuhrungsverhalten ist abhangig von der Gruppe, den Aufgaben und der
konkreten Situation.

Es gibt folgerichtig keinen besten Fihrungsstil.

Unterschiedliche Fuhrungssituationen erfordern einen unterschiedlichen
Flhrungsstil.

Eine erfolgreiche Fuhrungskraft besitzt eine moglichst hohe Flexibilitat
und ein umfangreiches Verhaltensrepertoire, um den unterschiedlichen
Situationen gerecht werden zu kdnnen.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



3. Situationstheorien

::::: Kontingenztheorie von Fiedler (1967)

Grundannahme: Fuhrungserfolg hangt von der Passung zwischen
a) Situation, determiniert durch drei ,,Bedingungsvariablen®
b) Flhrungsstil

Bedingungsvariablen (in hierarchischer Anordnung):

» Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Gefiihrten (soziales Klima)

» Aufgabenstruktur (Zielklarheit, gut kontrollierbare Aufgaben)

» Positionsmacht der Fuhrungskraft (Befugnisse und Sanktionierungsmdglichkeit)

Beziehung

Filhrer-Gefiihrte gut schlecht

Aufgabenstruktur hoch niedrig hoch niedrig

Oktankten: Glunstige Situation Ungunstige Situation

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



3. Situationstheorien

::::: Kontingenztheorie von Fiedler

Mal fir den Fihrungsstil: LPC-Wert
(LPC = least preferred coworker)

— Fuhrungskraft beschreibt den leistungsschwachsten Mitarbeiter anhand
eines semantischen Differentials (Ausschnitt):

freundlich @ ® ®® 6 OO0 unfreundlich
kooperativ @ ® 6 ®6 00 unkooperativ
anpackend @ ® 6 ®06 00 zurickhaltend
Eher positiv - hoher LPC-Wert - personorientiert
Eher negativ - geringer LPC-Wert - aufgabenorientiert
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat far

Wirtschaftswissenschaften



Kontingenztheorie von Fiedler

.Least Preferred Co-Worker“-Skala:

Lenken Sie an die Perzon, mit der Sie am wenigsten gut zuzsammenarbeiten konnen [..].

E= muss nicht eine Person 2ein, dig Sie am wenigsten leiden kénnen, aber [...] mit der Sie
die meizten Schwiengkerten in der Zusammenarbeit haben.

Eeschreiben Sie diese Person, wie sie lhnen erscheint. [...]°

angenehm
freundlich
Zurickweizend
gespannt
distanziert

kalt
untersiutzend
langweilig
streitaichtig
verdrielilich

Prof. Dr. Christian Ernst
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unangenshm
unfreundlich
entgegenkommend
entzpannt
personlich

wWarm

feindzelig
interessant
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ausgleichend

Neuberger (2002, 5. 497 i)
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3. Situationstheorien

Kontingenztheorie von Fiedler

Korrelation zwischen LPC-Wert der Fiuhrers und Leistung der Gruppe

Beziehungs- / Situation erfordert
SEMIEANTE Fuhrer mit hohem
/ \ LPC-Wert
| 1 AV \V VI [l VI
Alifgloga- / \ Situation erfordert
orlentlerung . . .
Fuhrer mit geringem

\/ \ LPC-Wert

guinstig Gunstigkeit der Situation unguinstig

Zentrale Aussage des Fiedler-Modells:

In sehr gunstigen oder sehr ungunstigen Situationen ist ein aufgabenbezogener Fiuhrungsstil am
erfolgreichsten; in Situationen mittlerer Ginstigkeit ein personbezogener Fihrungsstil.

Ziel: Auswahl der Fuhrungsperson, die den notwendigen Fuhrungsstil fir eine bestimmte
Fuhrungssituation beherrscht oder Veranderung der Situation bei gegebenem Fihrungsprofil
erforderlich.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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..t Bewertung der zentralen Aussagen von Fiedler

In gunstigen Situationen (gutes Verhaltnis, strukturierte Aufgaben und
Positionsmacht) kann die Fuhrungskraft sich voll auf die Aufgaben-
erfullung konzentrieren. Die Gruppe kann gefordert werden.

In ungunstigen Situationen kann die Fuhrungskraft nicht auf die
Untersttitzung der Gruppe hoffen. Nur Harte, starke Kontrolle und straffe
Disziplin fuhren zu einer hohen Gruppenleistung.

In Situationen mittlerer Guinstigkeit (Beziehung schlecht und Aufgabe
strukturiert und Positionsmacht gering oder umgekehrt) missen die
Mitarbeiter zur Leistung animiert werden. Wenn die Aufgabe strukturiert
ISt, ist es gunstig, sich um die Mitarbeiter/innen und die Gruppenatmos-
phéare zu bemtuhen. Ist auch die Positionsmacht gering, kann eine
FUhrungskraft nur mit der Gruppe ,Uberleben®.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



3. Situationstheorien

Kritische Reflexion von Fiedler

- Fragwirdiges Messverfahren: Die Stichproben waren sehr klein;
Ergebnisse wurden zur Theorie verallgemeinert.

- Der Fuhrungsstil wird auf zwei Auspragungen reduziert.

- Ist die Auswahl der Situationsvariablen nicht etwas willktrlich? Die drei
Variablen sind statistisch nicht unabhéangig voneinander.

- Qualifikation und Motivation der Mitarbeiter sowie Gruppenprozesse
werden vernachlassigt.

- Die Situation wird rein aus der Einschatzung der Fuhrungskraft
heraus betrachtet (zu hohe Subjektivitat).

- Gruppenleistung als einziges Kriterium fur die Effektivitat des
Fuhrungsstils.

Dennoch ein empirischer Ansatz, mit hoher Impulswirkung fur die Fiihrungsforschung.
Trotz viel Kritik wird an der Relevanz der Kernaussagen bis heute nicht gezweifelt.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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:.:.:: Das Fuhrungsmodell von Hersey und Blanchard

» Netter ,Gute @
Mensch* Fluhrungskraft®
@)
@)
@)
Laissez-faire , Sklaventreiber*

rgebnisorientierung

3. Situationstheorien

Ankntpfung an Blake /
Mouton (Managerial grid).

Die Fuhrungsstile missen
situationsbezogen und
nach dem Reifegrad des
jeweiligen Mitarbeiters
eingesetzt werden.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln

Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



..t Reifegrad des Mitarbeiters

unfahig nicht motiviert
wenig fahig wenig motiviert
fahig mafiig motiviert
fahig hoch motiviert

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéin Fakultat far
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::::i Das Fihrungsmodell von Hersey und Blanchard

Paﬂ\C“
pat-\ng

g

Mitarbeiterorientierun

De\ega—
tno

9

Teilnehmen
lassen
(R3)

Féahig, malig motiviert

Uberzeugen,
Anleiten

Wenig fahig,
wenig motiviert

Delegieren
(R 4)

Fahig, hoch motiviert

Unterweisen,
Lenken
(R1)

Unfahig,
nicht motiviert

Ergebnisorientierung

Hoher
Reifegrad

Niedriger
Reifegrad

(R2) Selling

Telling

3. Situationstheorien

Mit steigendem
Reifegrad kann die
Fuhrungskraft ihre
Ergebnisorientierung
reduzieren.

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



3. Situationstheorien

:.::t Das Fuhrungsmodell von Vroom, Yetton Pittsburgh
- 1973

Die situativen Bedingungen entscheiden tber einen angemessenen Fuhrungsstil:

Autoritare Alleinentscheidung durch den Vorgesetzten.

Autoritare Entscheidung durch den Vorgesetzten nach Einholen von
Informationen bei den Mitarbeitern.

Consultative Entscheidung nach Beratung mit einzelnen
Mitarbeitern.

Consultative Entscheidung nach Beratung mit der ganzen Gruppe.

Demokratische Entscheidung durch die Gruppe.

Bezug:
Entscheidungsverhalten

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften
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3. Situationstheorien

Das Fuhrungsmodell von Vroom, Yetton

Icher Fuhrungsstil angemessen ist, werden die
s gestellt:

fain

el Allginentscheidung?

51T

Prof. Dr. Christian Ernst
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3. Situationstheorien

=it Kritik an Vroom, Yetton

ZUu mechanistisches Modell.

Zuordnungen sind oftmals nicht eindeutig zu
vollziehen.

Die Situation ist oftmals nicht gegeben, sondern
durch das Fuhrungsverhalten beeinflusst.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



=i Motivationstheorien

= Motivation ist die Summe
aktivierender und orientierender
Beweggriinde fur Handeln,
Verhalten und Verhaltens-
tendenzen (nach Gabler
Wirtschaftslexikon)

= Motivation ist ein Sammel-
begriff fir unterschiedliche
psychische Prozesse, die darin
ubereinstimmen, dass Personen
bestimmte Verhaltensweisen um
ihrer Folgen willen auswéahlen

und konsistent beibehalten
Swetlana Franken: Verhaltensorientierte (nach Norbert M. Seel)
Fuhrung. Individuen — Gruppen —

Organisationen. Koln 2004

Literaturtipps:

A.B. Weinert: Organisationspsychologie. 1998

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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Ubersicht iber Motivationstheorien

1. Inhaltstheorien

Was bzw. welche Motive bewegen den Menschen zu
einem bestimmten Verhalten?

A. Maslow (1954) C. Alderfer (1972)

F. Herzberg (1967) D. McClelland (1961)

2. Prozesstheorien

Welche kognitiven Prozesse und Vorgange fiihren zu
einem bestimmten Verhalten (Rationalitat)?

V. Vroom (1964) L. Porter / E. Lawler (1968)
E. Locke (1990)

3. Gleichgewichtstheorien

Anreiz-Beitrags-Theorie

Leistungsmotivation
ist stark anlage- und
sozialisations-
bedingt.

Leistungsmotivation
ist stark situations-
und wahrnehmungs-
bedingt.

Leistungsmotivation
entspringt aus einer
ausgeglichenen Input-
Output-Relation.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln

Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



1. Inhaltstheorien

:.::: Maslows Bedurfnispyramide

Motivation beginnt bei MOTIVEN

Selbstverwirklichung
(self-actualisation) = Werte, Ideale

Das jeweils niedrigste
Bediurfnis beherrscht, solange
es nicht befriedigt ist, das

Verhalten. Ich-Bedurfnisse

(self-esteem)
= Anerkennung, Prestige,
Wertschatzung, Status

Die nachsthdhere
Bedurfnisebene ist erst dann
erreichbar, wenn die
Bedurfnisse der darunter
liegenden Stufen alle erfullt
sind.

Soziale Bedurfnisse

(love and belongingness)

= soziale Zugehdrigkeit,
Interaktion, Freundschaft

Sicherheitsbedurfnisse

(safety)

= Sicherung des Arbeitsplatzes
Einkommen, Arbeitsbedingungen

Physiologische Bedirfnisse
physiological essentials)
= Essen, Trinken, Schlaf, Sex

Robinson Crusoe - Metapher

—~~

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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:.::: Maslows Bedurfnispyramide

Abraham H. Maslow (1908-1970) formulierte 1954 die wohl verbreitetste
Motivationstheorie:

Die 5 Bedurfnisgruppen werden nacheinander wirksam. Ist ein Bedirfniskategorie
erfullt, kann nur auf der nachsten Stufe motiviert werden (empirisch nicht
bestatigt).

=» Maslows Theorie ist ein sehr humaner, umfassender aber nicht
durchgangig bestatigter Entwurf zum Thema Motivation.

=» Die starre Ausrichtung des Modells (Abfolge der Bedirfnisstufen) und die geringe
empirische Absicherung sind vielfach kritisiert und widerlegt worden. Die
Situation sowie Werte, Ziele und Normen des Individuums werden nicht

bertcksichtigt.
=» Seine groRRe Verbreitung liegt vermutlich in der praktischen ' §
Ubertragbarkeit in den Unternehmensalltag. f
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdéln Fakultat fur
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:.:.:: Maslows Bedirfnispyramide — dynamische Darstellung

A Relative Vaorrang-

varhilinisse

{Intensitatan)

der Badlrinissa 5 Selbstverwirklichungs-
badirnisse

.-

Fixlerungen
-
----- .

4 Warschatzungsbedirinisse
3 soriale Bedlrinisse
2 Sichaerheitsbadlrnisse

|
i
| | I physiologische Badartnisse
| | : |
i i i |
I i i i
, ; : ! o Motivationale
Dominanz Domenanz Dominanz Dominanz Dominanz Entwicklung als
dir physio- dar Sichar- dar sozialan dor Wit dor Selbstver: Folge der Bedurl-
logischan haitsbe- Bedlrinisse schitzungs- wirkchungs- nisbalriadigung
Bedirnisse durinisse bedirinisse badirfnisss
Igsfaktor Mitarbeiter,1996
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat fur
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1. Inhaltstheorien

it ERG-Theorie von c.P. Alderfer

Menschliche Bedirfnisse lassen sich in drei Klassen differenzieren:

Existence - Existenzbediirfnisse
(Physiologische und Sicherheitsbedirfnisse)

... werden umso starker, je weniger sie befriedigt sind und je weniger
R-Bedurfnisse befriedigt sind.

Relatedness - Sozialbediirfnisse
(soziale Kontakte und Wertschéatzung)

... werden umso starker, je weniger sie befriedigt sind und je mehr die E-
Bedurfnisse befriedigt sind und je weniger die G-Bedurfnisse befriedigt sind..

Growth — wachstumsbediirfnisse
(Selbstverwirklichung)

... werden umso starker, je mehr die R-Bediirfnisse befriedigt sind. Je mehr
oder weniger die G-Bedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden sie.

Mehrere Bedurfnisebenen kénnen gleichzeitig wirksam sein. Es
existieren individuelle Unterschiede in der Bedurfnisstruktur (z.B.
familiarer Hintergrund, Bildung, Persdnlichkeit)

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



1. Inhaltstheorien

it ERG-Theorie von c.P. Alderfer

Frustrations-Regressions-Hypothese: die Nichtbefriedigung eines
Bedurfnisses fuhrt zur Reaktivierung bereits befriedigter Bedurfnisse
(z.B. Nichtbefriedigung eines Beziehungsbedirfnisses kann durch
eine hohere Entlohnung kompensiert werden).

Frustrations-Progressions-Hypothese: bei Nichtbefriedigung eines
Bedurfnisses wird ein hoher liegendes in Anspruch genommen (z.B.
fur weniger Geld arbeiten, wenn die Arbeitskollegen besonders nett
sind oder die Arbeit an sich Spafl3 macht).

Also: Keine starre
Rangfolge wie bei
MASLOW.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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=i:r Erkenntnisse zu Maslow und Alderfer

Fir eine Person wichtige, aber unbe-
friedigte Bedrfnisse kénnen zu Leis-
tungseinbussen fiihren:

— Individualisierung der personal-
politischen Massnahmen

« Die aktuell bestimmenden Bediirfnisse
sind situationsabhangig (z. B. Sicherheit
in der Rezession):

— Situationsangepasste personal-
politische Massnahmen

« Allen Bedirfnissen Rechnung tragen:

— Ganzheitlich ausgerichtetes
Anreizsystem

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln _ - Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



==::: Messung der Arbeitszufriedenheit \ /

Die Mitarbeiterbefragung... 1/\‘

Mehr ...ermoglicht eine gezielte Uberpriufung der Arbeitszufriedenheit

ﬁ;zziés' und zeigt Mdglichkeiten auf, das Betriebs- und Arbeitsklima
nachfolgend zu verbessern.
sessere  --hilft dabei, Strukturen, Ablaufe und Verhaltensweisen zu

Leistungen analysieren (Starken-Schwachen-Profil), so dass die Leistungen
zielgerichtet optimiert werden kdnnen.

Zukunfts- ...INitliert einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess, der zu

sicher-  "ejnem positiven Leistungsklima und einer nachhaltigen Verbesserung
Al der Wettbewerbsposition fiihrt.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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::::t Inhalt der Mitarbeiterbefragung

Cy

Benchmarking-

Option
Teilaspekte
der Mitarbeiter-
befragung
Optional
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln Fakultat fur
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= mEmms Handout

... Projektschritte der Mitarbeiterbefragung (idealtypisch)

Datenaus-
Planungs- Ankindi- Lbrrer- i wertung MaRnahmen-
gung fihrungs- Daten- und planung
phase phase eingabe Bl
tation
Ggf. Etablierung Vorankindigung  Realisierung der Vorbereitung Haufigkeitsprofil Ergebnis-
einer Arbeits- der Befragung Befragung im der EDV- Korrelationsanalyse prasentation und
gruppe :Ari]tglrf)eiter/innen Unternehmen Datenmaske Abteilungs- bzw. -interpretation
Entwicklung bzw. ~Classroom- Datenerfassung standortspezifische MalRnahmen-
Erganzung des Approach* oder in SPSS Analyse planung
Fragebogens R =2nd Uberpriifung der  Auswertung nach Malnahmen-
Konzepterstellung Online-Befragung Datenqualitat relevanten Kriterien realisierung und
und oder Paper-Pencil- Benchmarkina-Profil -controlling
organisatorische Befragung g
Vorbereitung Ergebnisbericht
Einbindung des
Betriebsrates
. Plan® , DOo" ,Check” LAct”
m ,Durchfuhren® »Auswerten* ,Uumsetzen*

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koéln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



1. Inhaltstheorien

;i Die Zweifaktorentheorie von Herzberg (1967) pittsburgh-Studie

Hygiene-Faktoren Motivatoren
(Unzufriedenmacher) (Zufriedenmacher)
...Faktoren, die Unzufriedenheit ...Faktoren, die Zufriedenheit

verhindern, aber keine Zu- herstellen kbnnen

friedenheit herstellen

Unzufriedenheit Nicht-Unzufriedenheit  Nicht Zufriedenheit Zufriedenheit

Traditionelle Zufriedenheitstheorie:
Unzufriedenheit Indifferenz Zufriedenheit

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



Hygienefaktoren \ f

Unzufriedenheit stark ausgepragt: ®

Dies wird bewirkt durch:

- schlechten Flihrungsstil

- schlechte Unternehmenspolitik und -verwaltung

- schlechte Beziehungen zu Gleichgestellten,
Untergebenen und Vorgesetzten

- schlechte &uRere Arbeitsbedingungen

Die Zweifaktoren-Theorie von Herzberg

Motivatoren

Zufriedenheit stark ausgeprégt:
Dies wird erreicht durch:

- hohe eigene Leistung

- Anerkennung fiir die Leistung

- interessanten Arbeitsinhalt

- Ubertragung von Verantwortung

- Aufstieg

- Mdglichkeiten zur Selbstverwirklichung

A

- mangelhafte Arbeitsplatzsicherheit
- niedrige Entlohnung
- geringen Status

Zufriedenheit nicht ausgeprégt:
Dies wird bewirkt durch:

- schlechte eigene Leistung

- fehlende Anerkennung fiir die Leistung
- langweiligen Arbeitsinhalt

- geringe Ubertragung von Verantwortung

Motivatoren

- nicht erfolgten Aufstieg
- schlechte Mdglichkeiten zur Selbstverwirklichung

Hygienefaktoren

Unzufriedenheit nicht ausgeprégt:

Dies wird erreicht durch:

- guten Flhrungsstil

- gute Unternehmenspolitik und -verwaltung

- gute Beziehungen zu Gleichgestellten,
Untergebenen und Vorgesetzten

- gute &uBere Arbeitshedingungen

- hohe Arbeitsplatzsicherheit

- gute Entlohnung

- hohen Status

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fir
Wirtschaftswissenschaften



1. Inhaltstheorien

:..:t Herzbergs Zweifaktorentheorie

nnn Handout: Intrinsic-extrinsic
HYGIENEFAKTOREN MOTIVATOREN
Unternehmenspolitik, Leistungserfolg,
Organisationsstruktur Selbstbestatigung (achievement)

(company policy, administration) ARetkennung (recognition)

Flhrungssitil (supervision) Arbeitsinhalt (work itself)

Soziale Beziehungen .
(relationships) Verantwortung (responsibility)
Aufstieg, Beforderung

Arbeitsbedingungen (advancement)

(working conditions)

Gehalt (salary) Entfaltungsmoglichkeiten

(growth)
Arbeitsplatzsicherheit
(job security) 7
7 extrinsisch - - intrinsisch/-
Contextvariablen Contentvariablen
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéin Fakultat fur
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Tendenz: Hygienefaktoren Tendenz: Motivatoren
Faktoren, die zu extremer Faktoren, die zu extremer
Unzufriedenheit fhrten Zufriedenheit fuhrten
(gewonnen aus 1 844 (gewonnen aus 1 753 Arbeitsepisoden)
Arbeitsepisoden)
—=— Haufigkeit Haufigkeit —*
40 30 % 20 10 0 10 20 30 40 % 50
i i M b 1 1 1 ] I
: | Leistung : . : : | i
: | Anerkennung L _ ; :
i h 1 ]
| Arbeit selbst | e ! |
| : Verantwortung | ! : :
[ 1 I
: : Bd.‘juﬂamng ] I ' ! :
. i w h:sml T | |
T T o W Yy s S O
» 1 1 Unternehfnanspolmwﬂmaﬂung
| i
: | 1 mer.fachung : : :
I [ !
: : 1 | E!_;aznahquzu\fprgaset_zmn -
i : | Arhéitsbe:ﬁﬁgungah E E
L A lon 0
y 3 . " B | I I I |
ziehung zu Kollegen | = . "
l I_ng : L: : =) Alle Faklumn. Alle Faktoren,
I 1 SURNNSLAO) die zur Arbeits- | die zur Arbeits-
ehung zu Untergebenen | unzufriedenheit |  zufriedenheit
: : } Status E_“ l fuhren . fuhran
i ' ! Sicherheit []] [b9Fiygiena 75
| :
R [B1__[Motivatoren__81

1. Inhaltstheorien

Theorie von
F. Herzberg

(Quelle: Bullinger.
Erfolgsfaktor Mitarbeiter,
1996)

Frage der Pittsburgh-
Studie lautete: , Bitte
nennen Sie einige
Faktoren aus Ihrem
Berufsleben, die Sie
besonders (un-)
zufrieden gemacht
haben.*

80%60 40 20 0 20 40 60%80

Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



:..:: Erkenntnisse zu Herzberg

Die grundsatzliche Unterscheidung in
Hygiene- und Motivationsfaktoren fir die
Gestaltung von personalwirtschaftlichen
Massnahmen ist wertvoll.

« Herzbergs Aussagen sind methoden-,
populations- und kulturkreisabhdngig!

« Je nach Rahmenbedingung kénnen
andere Faktoren als Hygiene- oder
Motivationsfaktoren gelten (z. B. Sicher-
heit fiir junge und dltere Menschen).

« Aus der Kritik an Herzberg:Was Menschen
motiviert, ist stark personen- und situa-
tionsabhédngig. Also spricht auch hier vieles
fir eine Individualisierung des Anreiz-
systems bzw. fir individuelle Wahlmdglich-
keiten und Selbstbestimmung.

« Rechtfertigung fir <job enrichment:-
Programme.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln

Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



Arbeitsstrukturierungsmodelle

Job Rotation

1. Mehrere ahnliche Tatigkeiten im zeitlichen Wechsel
2. Physiologisch einseitige Beanspruchung kann dadurch verringert werden

3. Einsatzmdglichkeiten und Personaldisposition steigen

Job Enlargement

1. Quantitative Zunahme der Tatigkeiten

2.  Strukturell gleichartige, vor- oder nachgelagerte Arbeitsaufgaben, werden zu einer
Gesamtaufgabe zusammengefasst.

3. Die Tatigkeit ist ganzheitlicher strukturiert und der Arbeitsprozess umfassender

Job Enrichment

1. Zunahme von qualitativen Tatigkeiten und Komplexitéat

2. Das bestehende Aufgabenspektrum wird durch héherwertige Tatigkeiten,
z.B. Kontroll- und Wartungsaufgaben) ergéanzt, die Tatigkeit anspruchsvoller.

3. Haufig steigt damit auch der Koordinations- und Kommunikationsaufwand.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far

Wirtschaftswissenschaften



1. Inhaltstheorien

=:::r Die Bedurfnisfaktorentheorie von McClelland / Atkinson

1. Leistungsmotiv 2. Zugehorigkeitsmotiv
Streben nach Leistung und Erfolg Wunsch nach kontaktintensiver Interaktion (wie
bei Maslow).

Suche nach herausfordernden Aufgaben
Hohe Orientierung an Teamarbeit und gutem

Leistungsmotivierte Mitarbeiter streben Betriehsklima.

selbstandiges Arbeiten und Eigenverantwortung

an und erwarten ein angemessenes Feedback Personliche Beziehung, Offenheit und Anerken-
vom Vorgesetzten. nung sind wichtig. Scheu vor Konkurrenz.
3. Machtmotiv Lerntheoretisches Modell: Die drei

Streben nach Karriere und hohen Positionen Schlisselmotive werden aus der
sowie Einfluss und Status im Unternehmen. kulturellen Umwelt erlernt.

Handeln ist das Ergebnis grundlegender
Motive (Bedurfnisse), die individuell
unterschiedlich und erlernt sind.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



1. Inhaltstheorien

=:::r Die Bedurfnisfaktorentheorie von McClelland / Atkinson

.\ l"_ Erfolgsmotivierte Misserfolgsmotivierte

- Hoffnung auf Erfolg - Bediirfnis nach
Misserfolgsmeidung

Erfolgsmotivierte Personen wahlen bevorzugt Aufgaben im mittleren subjektiven
Schwierigkeitsbereich, strengen sich hier maximal an und zeigen maximale Ausdauer.

Misserfolgsmotivierte Personen meiden eher leistungsbezogene Aufgaben,

sind bei mittlerer subjektiver Schwierigkeit besonders gehemmt und zeigen die
Tendenz, besonders schwierige oder leichte Aufgabenniveaus zu wahlen (Scheitern
ist unwahrscheinlich oder entschuldbar).

Handout: ,Hoffnung auf Erfolg*

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



EXKURS

Zuschreibung von Erfolg und Misserfolg (Weiner, Kukla)

Attribu- intern extern
lerung
fix Fahigkeiten, Schwierigkeits-
Konnen grad einer
Aufgabe
variabel Anstrengung, Glick / Pech,
Wollen Zufall

Die Zurtckfuhrung eines Misserfolgs auf fixe Faktoren (Kénnen, Schwierigkeit)
kann zu Angsten und Vermeidungsverhalten fuhren. Die Attribuierung auf

variable Faktoren (Anstrengung, Glick) motiviert starker, bei nachster

Gelegennheit erfolgreich zu sein.

Interne Attribution fuhrt im Erfolgsfalle zu Stolz und hohem Selbstwert.

Stabile Attributionen ziehen Zuversicht bzw. Hilflosigkeit nach sich.

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fur

Wirtschaftswissenschaften



i Zusammenfassung der Inhaltstheorien

Maslow

BedOrfnishierarchis

Selbstverwirklichung

Alderfer Herzberg

ERG-Theorie Zwei-Faktoren-Thearie

f—
v

Wertschatzungbedirfnisse

Wachstumsbediirinisse | .
(G-Bedlrfnisse) otivatoren

1. Inhaltstheorien

McClelland/Atkinson

Leistungsmotivations-Theorie

Soziale Bedlrfnisse

Beziehungsbedirfnisse

Leistungsbedurfnisse

Machtbediirfnisse

(R-Bedirfnisse)

Sicherheitsbediirfnisse

Physiologische Bedirfnisse

Existenzbedirfnisse

Hygiene-
Faktoren

l

Soziale Bedurfnisse

(E-Bedirfnisse)

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fir
Wirtschaftswissenschaften



2. Prozesstheorien

::::: Kognitive Motivationstheorie von Viktor Vroom

Erwartungs-Wert-Theorie: Motivation wird als Auswahlprozess des Individuums aus verschiedenen
Optionen betrachtet. Leistung wird nur erbracht, wenn ein dadurch erreichbares Ziel individuell
erstrebenswert ist. Entscheidend ist die subjektive Wahrnehmung.

Instrumentalitat = Wahrscheinlichkeit, Valenz = subjektiver Nutzen eines
dass eine Aktivitat zu einem bestimmten Ergebnisses (positiv: z.B. Geld, Prestige, Lob;
Ergebnis fuhrt (Belohnungserwartung). negativ: z. B. Kritik, Gefahr vermeiden).
Instrumentalitat Valenz (Wertzuordnung)

Vom Erwartetes Wertigkeit des

Individuum Handlungs- Ergebnisses

betrachtete ergebnis der fur das

Aktivitat Aktivitat Individuum

.Ich werdejerfolgreich sein.”

Vorstellung des ,homo
Okonomicus* (Nutzen-
maximierung)

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



2. Prozesstheorien

::ii Kognitive Motivationstheorie von Viktor Vroom

Ein Mitarbeiter erbringt gute Leistungen, wenn

1. ... seine personlichen Bemihungen zu
positiven Arbeitsergebnissen fuhren.
2. ... die positiven Arbeitsergebnisse auch
Ergebnisse (Konsequenzen) hervorrufen.
3. ... die Ergebnisse (Konsequenzen) positiv
bewertet werden.
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat fur
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2. Prozesstheorien

=::2: Motivationsmodell von Porter und Lawler

in Anlehnung an Vroom

Geschatzte _ _
Wahrscheinlichkeit Fahigkeiten & Person- £
zw. Anstrengung und lichkeit (Ausbildung, >
Belohnung Intelligenz, Geschick...) S
| | Intrinsische &
v v o
Anstrengung, Arbeitsdurchfiihrung SRl 0 Zufrieden-
) ] S .
Benluhen R Extrinsische E MEL!
_ | o | Belohnung ¢
Wertigkeit einer Rollenwahrnehmung 3}
Belohnung (Valenz) (Definition einer guten %
Arbeitsausfiihrung, d.h. =
was ein Erfolg ist)
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat far
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2. Prozesstheorien

Motivationsmodell von Porter und Lawler

Das Prozessmodell von Porter & Lawler
(1968)

will alle relevanten Komponenten der
Leistungserstellung aufzeigen,

ist eine Weiterentwicklung von Vroom,
trennt Belohnungen in intrinsische (z. B.
Erfolgserlebnis) und extrinsische Formen

(z. B. Bezahlung),

zeigt Kausalbeziehungen, die immer
wieder riickgekoppelt werden,

ist deshalb ein komplexes und empirisch
schwer Uberpriifbares Modell,

das dennoch einen Uberblick der zu
beachtenden Einflussfaktoren gibt.

Alle Komponenten des Modells sind
Ansatzpunkte zur Verdnderung von
Motivation und Leistung (z. B. Personal-
entwicklung)

Konstruktives und aufbauendes
Feedback kann leistungsférdernd wirken
(es lohnt sich, sich anzustrengen!)

subjektiv wahrgenommene Belohnungs-
wertigkeit, -gerechtigkeit und Rollen-
wahrnehmung fiihren dazu, dass
(objektiv) gleiche Belohnungen zu
unterschiedlichem Leistungsverhalten
fiihren kénnen

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fir
Wirtschaftswissenschaften



2. Prozesstheorien

miin Zieltheorie von E. Locke (1990

. _ Unterstltzung
SChWIe_rlgkelt : durch die
des z|e|e3 Zielakzeptanz Organisation
l i I Intrinsische
Zielgerichtete | Leistung EEBIALNE , Zufrieden-
=R Extrinsische L
T T T Belohnung
Exaktheit der Zielcommitment || Fahigkeiten und
Zielbestimmung Charaktereigen-
schaften
Genau definierte Ziele,
die realistisch und
erreichbar sind, wirken
besonders motivierend.
Zielakzeptanz = wie sehr
betrachtet MA Ziele als
seine eigenen?
Zielcommitment = wie hoch Das Modell bestéatigt die Bedeutung von
ist das personliche Interesse Zielvereinbarung und Leistungsfeedback.
an der Zielerreichung?
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kéln Fakultat far
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2. Prozesstheorien

:.:ii Zielsetzungstheorie nach Locke & Latham, 2002

Zentrale Aussagen: Schwierige, spezifische Leistungsziele flihren zu hoher

Arbeitsmotiviertheit und guten Leistungen. Ruckmeldung erhoht die Wirksamkeit von
Zielen.

Moderatorvariablen Quelle: Wegge, J. &

» Fahigkeiten der Person Rosenstiel, L. v., 2004
e Situative Grenzen

» Personlichkeitsmerkmale

« Komplexitat der Aufgaben

* Riickmeldungen

* Zielbindung
Ny Anstrengun
Schwierige, A?Js?ia%ll;rg _
spezifische _ Leistung
Ziele Aufmerksamkeit
Strategieentwicklung
Selbstvertrauen
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat fur
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..t Zielvereinbarungsprozess

Festlegung
Unternehmensziele

Vereinbarung
Bereichsziele

. Vereinbarung
Abteilungsziele

er
T Festlegung /

Ziele far :
Abteilungsleiter Vereinbarung
Individualziele
Ziele fr
Mitarbeiter
Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln Fakultat far
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=:::r Ein zirkularer Prozess

>

VDFEI.ISSE‘IZI.IHQEH Ziel

Welche Vurausseizungen sind Was soll erreicht werden?

wichtig? + Aus welchem Grund soll dies erreicht werden?

+ Welche Kompetenzen und « Waorin besteht der Mutzen fir das Unternehmen?
Fahigkeiten werden bendtigt?

= Welche Ressourcen sind

erforderlich?
=« 35ind digse vorhanden?

MalRnahme
Aufgabe

Was genau soll

getan werden?

« Welche Schritte gibt es
auf dem Weg zu dem
wahmehmbaren Ergebnis?

Messqgrofie
Kriterium

Was ist das wahr-

nehmbare Ergebnis?

* In welcher Auspragung
(QualitatQuantitat) soll
dies erreicht werden?

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Kdln Fakultat far
Wirtschaftswissenschaften



..t Messgrofien

Betriebswirtschaft-
liche Ziele:

Umsatz
Deckungsbeitrag
Betriebsergebnis
Kosten

Budget

Menge
Materialkosten

Mitarbeiterorientierte
Ziele:

Qualifikation

Wissen, Kénnen
Verhaltensmerkmale
Fluktuation

Fehlzeiten
Mitarbeiterzufriedenheit
(Befragung)

Produktbezogene
Ziele

Neues Produkt
Verbessertes
Produkt

Vertriebs-

orientierte Ziele;

Marktanteil
Auftragsvolumen
Angestrebter
Marktpreis

Angestrebter Umsatz

Kundenorientierte Ziele

Anzahl an Reklamationen
Kundenzufriedenheit

(Befragung)
Termintreue

Produktions-
bezogene Ziele:

Fehlzeiten
Werkzeugkosten
Produktivitat
Bestande
BVW-Teilnahme
Durchlaufzeit
Stillstande
Ausschussquote
Nacharbeit
Liefertreue

oy

Unternehmens-
bezogene Ziele:

Arbeitssicherheit
(Unfalle)
Umweltschutz

Prof. Dr. Christian Ernst

Fachhochschule Kéln

Fakultat fur
Wirtschaftswissenschaften



i Zieldimensionen

A\~
,L\e\
g%
W
o
Q/(\
Gruppenziel
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Der Zielfokus

Die individuelle Norm
= Die bisherige eigene Leistung ist Mal3stab flr neue Ziele.

Beispiel: Drei statt vier Wochen fir die Erledigung eines Auftrages.

Die soziale Norm
= Der Vergleich mit anderen ist Mal3stab fur die Zielfindung.

Beispiel: Der Verkauferkollege hat einen Umsatz von 190.000 € per annum
erreicht. Ich selbst aber nur 150.000 €.

Die kriteriale Norm
= ein klar definiertes Erfolgskriterium wird zum Gegenstand der Zielfindung.

Beispiel: Wir wollen in diesem Jahr 70 neue Kunden gewinnen,

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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3. Gleichgewichtstheorien

=:::r Die Balancetheorie von Adams

Die Balance Theorie von Adams

= Soziale Beziehungen sind wie wirtschaftliche Tauschgeschafte.

= Das ,Einsatz-Belohnungsverhaltnis* muss im Gleichgewicht
sein, sonst wird es als Spannungsverhaltnis empfunden.

= Bel Ungleichgewicht entsteht ein Streben nach Beseitigung des
Spannungsverhaltnisses.

) : . Einsatz A Einsatz B
,Homoostatisches Modell —

Belohnung A Belohnung B

Einsatz-Belohnungs-Verhaltnis
verglichen mit Kollegen.

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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3. Gleichgewichtstheorien

..t Anreiz-Beitrags-Theorie von March und Simon

Unternehmensgroli3e
Aufstiegsmaogl.

1

Materielle Anreize
Immat. Anreize

Interne Alternativen?

Personliche Mobilitat

Arbeitszufriedenheit
Externe Angebote?

/
\
/
\

Austritts- Wechsel-
— | Synthese —
wunsch? chance?

}

Austritt oder Engagement

Gleichgewicht = Anreiz - Beitrag > Wechselchance

(Nach: Heinen, Industriebetriebslehre)

Prof. Dr. Christian Ernst Fachhochschule Koln Fakultat far
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g bei der Klausur!
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