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Personalfuhrung

In diesem Kapitel eignest Du Dir Wissen zu folgenden Themen an:

Motivation von Mitarbeitern
FUhrungsprinzipien und -instrumente
verschiedene FUhrungsstile und

das Leiten einer Gruppe

7.1 Grundlagen der Personalfiihrung

Der Begriff ,FUhrung® wird haufig mit dem Erreichen von Zielen in Verbindung gebracht
und kann so als das systematische Einwirken auf Menschen in einer Organisation zur Er-
reichung von bestimmten Zielen definiert werden.

Neben dieser Definition wird unter Flhrung haufig die Zielsetzung, Planung, DurchfUhrung und
Kontrolle betrieblicher Aufgaben verstanden.

Verantwortlich fur die Personalfihrung in einem Unternehmen sind die Unternehmensleitung
sowie die Fuhrungskréfte, die dazu unterschiedliche Flhrungsstile einsetzen kénnen.

Oftmals gibt es in Unternehmen festgesetzte Flhrungsrichtlinien, welche die Grundprinzipien
der Flhrung (z.B. FUhrungsziel, FUhrungsstil, Formen der Zusammenarbeit, Konfliktmanage-
ment etc.) mit den entsprechenden Rahmenbedingungen (z.B. Zuteilung von Kompetenzen,
Regelungen des Informationsflusses etc.) enthalten. Diese Richtlinien sollten klar, verstandlich
und frei von Widerspruchen formuliert sein und gentiigend Ermessungsspielraum fur die Anpas-
sung an die konkrete FUhrungssituation lassen.



FUhrung in einem Unternehmen ist notwendig, damit

ein geregelter Ablauf sichergestellt wird,
Leistungen der Mitarbeiter erzeugt und gesteigert werden,
vorgegebene und vereinbarte Ziele zusammen mit den Mitarbeitern erreicht werden.

Der Erfolg der FUhrung und somit das Erreichen der Ziele hangt zum grof3en Teil davon ab, wie
sehr die persdnlichen Ziele der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen Ubereinstimmen und wie
sehr sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren. Diese Identifikation zu erreichen, ist
eine Aufgabe der Mitarbeiterfhrung.

Weitere Aufgaben sind:

Zielvereinbarung und Zielsetzung mit den Mitarbeitern

Erkennen, Analysieren und L&sen von Problemen, die Mitarbeiter betreffen oder durch Mit-
arbeiter entstehen

Treffen von Entscheidungen

Organisation, Koordination, Realisierung, Lenkung, Kontrolle und Bewertung von Arbeits-
ablaufen

Motivation der Mitarbeiter

Voraussetzungen fur eine gute Zusammenarbeit im verantwortlichen Team und auch ab-
teilungstbergreifend schaffen

Bei der FUhrung von Mitarbeitern spielt die Kommunikation eine wichtige Rolle. Durch Kommu-
nikation werden alle Flhrungsaufgaben bewadltigt. Die Qualitdt der Kommunikation bestimmt
entscheidend den Erfolg einer FUhrungskraft.

Unter Kommunikation wird im Allgemeinen

die Verstandigung untereinander
der Umgang miteinander und
die Ubermittlung von Informationen und Botschaften

verstanden.

Personalfiihrung
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7.2 Motivation

Motivation der Mitarbeiter ist der wichtigste Faktor fUr die Leistungsfahigkeit (Produktqualitat)
und Entwicklung eines Unternehmens. Gerade in Dienstleistungsunternehmen, wo Mitarbeiter
aufgrund des direkten Kundenkontakts in besonderem MaBe als kreativ und kompetent wahr-
genommen werden mussen, nimmt die Mitarbeitermotivierung eine zentrale Rolle ein. Sie wird
in Unternehmen und Institutionen maBgeblich durch die FUhrungsqualitat der Fihrungs- und
Leitungsorgane bestimmt.

Menschliches Verhalten wird von verschiedenen inneren Beweggrinden fir eine Handlung (=
Motiven) gesteuert.

Die Motivation wird in intrinsische Faktoren, d.h. die Motivation entsteht in der Person selbst,
und extrinsische Faktoren, d. h. die Motivation wird durch &uBere Einfllisse erzielt, unterschieden.

Peter Schmidt hat bereits als Kind gerne gekocht. Standig hat er seiner Mutter beim Ko-
chen geholfen. Mit der Ausbildung zum Koch in einem gehobenen Restaurant in seinem
Ort ist ein Traum in Erfullung gegangen. Jeden Tag freut er sich auf die Aufgaben, die er
vom Ausbilder erklart bekommt und dann selbststéandig umsetzen darf. Er ist hochmo-
tiviert und will viel lernen. lhn stért es nicht, dass er abends 6fters langer arbeiten muss
oder jedes zweite Wochenende arbeitet, anstatt mit seinen Freunden in die Disko zu ge-
hen. Peter Schmidt motiviert sich selbst, weil er das Kochen liebt.

Seit Tagen ist das Restaurant abends sténdig ausgebucht. Krankheitsbedingt fehit eine
Mitarbeiterin, so dass Sonja Pfeifer nicht nur l&nger arbeiten muss, sondern zusatzlich
noch die Aufgaben der kranken Kollegin Ubernenmen muss. lhre Freude an der Arbeit
sinkt. Am Ende des Arbeitstages spricht der Restaurantleiter Frau Pfeifer ein Lob fur ihre
gute Arbeit aus. Er duBert sich anerkennend zu der Qualitét ihrer Leistungen und dartiber,
dass sie in den letzten Tagen trotz des Stresses und der Mehrarbeit nicht nachgelassen
hat. Hochmotiviert geht Frau Pfeifer nach Hause und freut sich auf den ndchsten Arbeits-
tag. Sonja Pfeifer wurde durch externe Einflisse in Form des Lobes und der Anerkennung
durch ihren Restaurantleiter motiviert.

Weitere Faktoren, die bezlglich der Motivation zu bertcksichtigen sind, findet man im Umfeld
des Mitarbeiters, z. B. die Kollegen oder die Art der Aufgaben.



Eine bekannte Motivationstheorie stammt von MASLOW.

Selbst-
verwirklichung

ICH Bediirfnisse
Anerkennug / Geltung

Soziale Bediirfnisse
Freundschatft, Liebe, Gruppnezugehdrigkeit

Sicherheitsbediirfnisse
Materielle und berufliche Sicherheit, Wohnen, Arbeit

Grundbediirfnisse
Essen, Trinken, Schiafen

Bediirfnispyramide nach Abraham Harold Maslow (1908-1970)

Abb. 8: Bediirfnispyramide nach Maslow
Quelle: eigene Darstellung

Die ,Maslowsche BedUrfnispyramide® zeigt auf, dass das Verhalten von Menschen durch funf
GrundbedUrfnisse gepragt wird.

In seinem Ansatz geht MASLOW davon aus, dass unbefriedigte BedUrfnisse motivierend auf das
Handeln wirken und die Befriedigung der Bedurfnisse anhand ihrer hierarchischen Anordnung
erfolgt.

Das bedeutet, dass zuerst die physiologischen Grundbedrfnisse befriedigt werden. Sind diese
befriedigt, haben sie keine Motivationswirkung mehr. Das Individuum versucht, die hierarchisch
nachst héheren Bedurfnisse, also die SicherheitsbedUrfnisse, zu befriedigen. Dieser Prozess
lauft so weiter, bis die letzte Stufe ,Selbstverwirklichungsbedlrfnisse” erreicht ist.

Kritikpunkte dieser Theorie sind die fehlenden Wechselbeziehungen zwischen den Bedurfnissen
sowie die starre hierarchische Einteilung.
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Eine weitere Motivationstheorie ist die Zwei-Fakten-Theorie nach HERZBERG. Nach HERZ-
BERG wird das Verhalten der Menschen durch Entlastungsbedurfnisse (Hygienefaktoren) und
Entfaltungsbedirfnisse (Motivatoren) bestimmt.

B Firmenrichtlinien und B vollbrachte Leistung
Yerwaltung B Anerkennung flr
B Uberwachung/Fuhrung vollbrachte Leistung
B zwischenmenschliche B Arbeit an sich
Beziehungen B Verantwortungsgefuhl
B Arbeitsbedingungen B Aufstiegsmoglichkeiten
B Gehalt B Wachstum
B Status
B Sicherheit
nicht erfullte Hygienefaktoren erflllte Motivation steigert die
verhindern eine Leistung Uber die
Normalleistung Normalleistung hinaus

Abb. 9: Die Zwei-Fakten-Theorie nach Herzberg
Quelle: eigene Darstellung

Nach HERZBERG sind Motivatoren mit Erwartungsspannung und Erfolgserlebnissen verknlpft,
regen deshalb zu Eigeninitiative an und erzeugen echte Leistungsmotivation. Im Rahmen der
FUhrungsaufgabe muss deshalb den Entlastungsbedurfnissen (Hygienefaktoren) entsprochen
werden und durch bewusstes Wahrnehmen der Flhrungsaufgabe alles getan werden, um Ent-
faltungsbedurfnisse (Motivatoren) zu befriedigen.

Werden die Mitarbeiterbedurfnisse auf Dauer nicht befriedigt, fihrt dies zu Frustrationen. Schwie-
rig ist dabei flr eine FUhrungskraft ganz besonders die Einsch&tzung, denn nicht jeder Mensch
hat die gleichen Bedurfnisse. Dieses Feingeflhl zu entwickeln und Mitarbeiter nicht aufgrund
mangelnder BedUrfnisbefriedigung zu frustrieren, ist wichtig, da Frustrationen zu Abwehrme-
chanismen fuhren.



Zur Vermeidung der Mitarbeiterfrustration und Erhaltung der Mitarbeitermotivation empfiehlt Wolf
(2015, S. 476) daher folgende Moglichkeiten flr Fihrungskréfte:

Information Uber Aufgaben, Kompetenzen, Volimachten und Ziele

Erklarung und Begrindung der Aufgaben, ohne sie zu befehlen

Einsatz angemessenen Lobes und Anerkennung

Einsatz von Managementtechniken

Schaffung von Vorschlags-, Planungs- und Mitsprache-/Mitentscheidungsrechten
Einhaltung gerechter Entlohnungen

Mitarbeiterbeteiligung am Erfolg

kontinuierliche Mitarbeiterbeurteilungen und -gesprache, auch unter Identifikation moglicher
Entwicklungsmaéglichkeiten

QualifizierungsmaBnahmen

Gewahrleistung eines guten Betriebsklimas

Ein zentrales Element der Motivation ist auch das Mitarbeitergesprach mit entsprechendem
Feedback fur den Mitarbeiter.

Die Ruckmeldung, die eine FUhrungskraft seinem Mitarbeiter gibt, kann in Form von positivem
und konstruktivem Feedback stattfinden.

Positives Feedback findet in Form von Anerkennung und Lob statt und sollte immer ehrlich
und realistisch sein. Durch positives Feedback erreicht die Flhrungskraft die volle Potenzial-
entfaltung des Mitarbeiters.

Konstruktives Feedback findet in Form von sachlicher Kritik statt und sollte stets ruhig und
sachlich formuliert werden. Ziel ist es, den Mitarbeiter zu Uberzeugen, dass er etwas andern
muss, anstatt mit Vorwirfen den Mitarbeiter zu einer Abwehr-/Blockadehaltung zu verleiten.
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7.3 Fiithrungsinstrumente

Fuhrungsinstrumente umfassen alle kommunikationstechnischen, organisatorischen und psy-
chologischen Mittel, die Fihrung ermdglichen oder erleichtern. Da sie direkt auf den Mitarbeiter
einwirken, zahlen sie als wichtige Motivatoren und sind hinsichtlich der FUhrungsziele, der Mit-
arbeiterpersonlichkeiten und der FUhrungssituation flexibel einzusetzen:

Neben dem Feedback stehen einer Fuhrungskraft Macht und Autoritat als Instrumente zur Ver-
flgung.

Macht bedeutet, die Moglichkeit und die Fahigkeit einer Person, ihren Willen bzw. ihre Inte-
ressen gegenuber anderen durchzusetzen. Macht durchsetzen zu kénnen, beruht im We-
sentlichen auf folgenden Machtgrundlagen, die aufgrund der unterschiedlichen Strukturen
verschieden stark ausgepréagt sein kénnen:
Belohnung fur die erbrachten Leistungen/Verhalten
z.B. Gehaltserhdhungen, SchulungsmaBnahmen oder positive Ansprache und
Beachtung des Mitarbeiters
Bestrafung fir mangelnde Leistungen/Verhalten als Gegenteil zu Belohnung
Identifikation mit der FUhrungskraft
Der Mitarbeiter Ubernimmt Wertvorstellungen, Handlungsweisen etc. von der
Flhrungskraft.
Legitimation der FUhrungskraft aufgrund seiner Positionierung innerhalb der
Unternehmenshierarchie und der damit verbundenen Kompetenzen
Sachkenntnis der FUhrungskraft verschafft Wissensvorsprung gegenlber dem
Mitarbeiter.

Autoritat bedeutet, dass sich die Mitarbeiter freiwillig der Fihrungskraft unterordnen, da sie
deren persdnlichen Werte anerkennen. In zeitgerechten Personalfihrungsmodellen gewinnt
Autoritdt an Bedeutung und beruht auf folgenden Grundlagen:

personale oder charismatische Autoritat

Anerkennung der Persdnlichkeit, basierend auf Fahigkeiten und Fertigkeiten seiner

sozialen Kompetenz und Personlichkeitsstruktur

Fachautoritat

Anerkennung der FUhrungsqualitaten, basierend auf Fachkenntnissen, Qualifikationen

und sachgerechten Entscheidungen und Handlungen

Amtsautoritat

Anerkennung aufgrund der hierarchischen Einstufung und deren zweck- und recht-

maBigen Strukturen
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Dein Vorgesetzter, Herr Maier, hat Dich heute Morgen auf Dein verspétetes Erscheinen am
Arbeitsplatz angesprochen. Du hast heute Deinen Zug verpasst und bist gerade mal 10
Minuten spater erschienen. Sonst bist Du immer ein pUnktlicher Mitarbeiter, auch in der
Erledigung der Dir gestellten Aufgaben. So hast Du beispielsweise gestern Abend noch,
ohne Weisung durch Herrn Maier, die Statistik Uber die Entwicklung der Einkaufspreise
fertiggestellt und an Herrn Maier gesandt, da er diese Ubermorgen bei der Geschéafts-
flhrung vorstellen muss. Nun wirst Du wegen Zuspatkommens kritisiert. Ein Feedback
bezlglich der Statistik erfolgt nicht. Herr Maier selbst kommt des Ofteren spéter als ver-
einbart ins BUro oder auch zu Besprechungen. Wie empfindest Du nun gegenuber Herrn
Maier? Wirst Du ihm noch Achtung entgegenbringen kénnen?

Weitere FUhrungsinstrumente wollen wir Ihnen im Folgenden noch kurz vorstellen:

Kommunikation durch gegenseitigen Informationsfluss zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeiter

Einweisung von Mitarbeitern in neue Aufgaben sowie Einfihrung neuer Mitarbeiter an inrem
Arbeitsplatz durch die FUhrungskraft

Unterweisung des Mitarbeiters, indem die FUhrungskraft Kenntnisse, Fertigkeiten und Ver-
haltensweisen vermittelt

Gemeinsame Ermittlung und Festlegung eines messbaren Ziels. Die Zielvereinbarung sollte
SMART, d.h. spezifisch, messbar, angemessen, realistisch und terminiert, formuliert und
schriftlich festgehalten werden. Aus der Kontrolle der Zielerreichung kdnnen sich Personal-
entwicklungsmaBnahmen oder Gehaltsdnderungen ergeben

Anweisungen der Filhrungskraft durch Ubertragung bzw. Delegation von Arbeitsauftragen
an den Mitarbeiter

Kontrolle der Aufgaben oder Zielvereinbarungen des Mitarbeiters durch die FUhrungskraft
zur Einleitung eventuell erforderlicher GegenmaBnahmen im Soll-Ist-Abgleich
Leistungsbeurteilung des Mitarbeiters, d.h. die FUhrungskraft nimmt eine vergangenheits-
bezogene sachliche Einschatzung der erbrachten und belegbaren Leistungen des Mitarbei-
ters vor und vergleicht sie mit der Stellenanforderung.

Férderung der Zusammenarbeit im Team zur Ermdglichung des betrieblichen Leistungs-
prozesses durch die FUhrungskraft

Nachdem Du nun mit den FUhrungsinstrumenten vertraut bist, méchten wir uns im néchsten
Schritt mit Fihrungsmodellen befassen.
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7.4 Fithrungsprinzipien

Flhrungsprinzipien geben FUhrungskraften einen direkten Handlungsrahmen in Form von Ge-
staltungsregeln vor. Da sie auch als Managementtechniken bezeichnet werden, sind diese unter
dem Begriff ,Management by concepts® bekannt. Dies sieht wie folgt aus:

Management by Exception

Die Fuhrungskraft greift nur im Ausnahmefall ein. Der Mitarbeiter erhalt ein exakt vorgegebe-
nes Aufgabengebiet, innerhallb dessen er selbststandig und eigenverantwortlich bis zu einer
gewissen Toleranzgrenze handeln kann. Der Vorgesetzte greift nur ein, wenn unvorherge-
sehene Ereignisse bzw. Abweichungen auftreten. Mit dieser Technik und der eindeutigen
Regelung der Zustandigkeiten soll der Vorgesetzte von Routineaufgaben entlastet werden.
Folgende Grafik veranschaulicht diese Technik:

Management by Exception

Bestimmung der
MessgroBen

|

Festlegung des
BewertungsmaBstabes

Vorgesetzer
entscheidet ¢

A Festlegung der

SollgroBe (Soll)

{

—> Durchfiihrung b a—

|

Ergebnis (Ist)

{

Nein Ja
Vergleich
Soll = Ist ?

A

—_—

Abb.10: Ablaufschema Management by Exception
Quelle: in Anlehnung an Jung 2017, S. 496 ff.
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Der Restaurantleiter gibt die Inventur und den Einkauf der Weine an seinen stellv. Res-
taurantleiter ab. Er teilt ihm das vorgesehene Budget fur den Weineinkauf sowie die Zeit-
punkte fur die regelmaBig durchzufihrenden Inventuren mit.

Management by Delegation

Diese Managementtechnik steht fUr FUhrung durch Aufgabenubertragung an den Mitarbei-
ter. Damit ist die weitgehende Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortun-
gen durch die FUhrungskraft an untergeordnete Hierarchieebenen gemeint. Das wichtigste
FUhrungsinstrument ist dabei die Arbeitsanweisung. Eine angemessene Mitarbeiterorientie-
rung soll erreicht werden.

Den Mitarbeitern werden Aufgaben Ubertragen, die ihrem Tatigkeitsbereich sowie ihren
Fahigkeiten und Kenntnissen entsprechen. Diese Aufgaben durfen sie dann eigenverant-
wortlich mit eigenen Entscheidungsbefugnissen und Kompetenzen ausuben. Dieser Fih-
rungsstil setzt klare FUhrungsstrukturen voraus und findet sich insbesondere in hierarchisch
strukturierten Unternehmen bzw. in Abteilungen, wo schnelle Entscheidungen getroffen
werden mussen oder Routinearbeiten zu erledigen sind. Er fuhrt ebenso zu einer Entlastung
des Vorgesetzten und einer Erhéhung der Mitarbeitermotivation.

Das bekannteste deutsche Modell dieser Managementtechnik ist

das Harzburger Modell, welches Du mit diesem QR-Code findest.

Der Chef de partie Gardemanager gibt zu Arbeitsbeginn seinem Commis die Arbeitsan-
weisung, sechs verschiedene Salate und zwei Dressings flr das Speisenbuffet, das den
Teilnehmern einer Tagung am Mittag serviert wird, herzustellen. Die Salate und Dressings
sollen spéatestens um 11:30 Uhr fertig sein.
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Management by Objectives

Diese Technik bedeutet FUhrung durch Zielvereinbarung. FUhrungskréafte und Mitarbeiter er-
arbeiten unter BerUcksichtigung der Unternehmensziele gemeinsam die Ziele des Mitarbei-
ters fUr einen festgelegten Zeitraum, wobei der Weg oder die Instrumente zur Zielerreichung
dem Mitarbeiter Uberlassen bleiben. Am Ende wird lediglich das Ergebnis durch die Fuh-
rungskraft kontrolliert. Wichtig bei dieser Form der FUhrung ist, dass die Ziele, Aufgaben,
Kompetenzen und Handlungsspielrdume klar im Vorfeld definiert werden. Die Ziele mUssen
nicht nur realistisch und erreichbar sein, sondern auch messbar sein. Durch die Beteiligung
bei der Zielfestlegung in einem Zielvereinbarungsgesprach kann sich der Mitarbeiter mit der
Aufgabe identifizieren und die Bereitschaft zu mehr Eigeninitiative und Ubernahme von Ver-

antwortung steigt. Ebenso verbessert sich die Leistung des Mitarbeiters.

Abb. 11:

Der Restaurantleiter gibt seiner Servicemitarbeiterin die Zielsetzung, innerhalb der nachs-
ten drei Monate den Verkauf von Aperitifs vor dem Essen zu steigern. Der Umsatz in der

Zielvorstellungen

Anpassung der ————— der Vorgesetzten
Organisations-
struktur — - Zielvorstellungen
T der Untergebenen T
\)
Allgemeine ) .
Unternehmensziele Riickkopplung Gemeinsam
und Leistungs- [ T T T 7 - - T -~ > ve_relnbgrte.
maBstabe und Abstimmung Mitarbeiterziele

(Neuer Start) -
Rickkopplung

durch Zwischen-
Anpassung des ergebnisse 4—\
Arbeitsvollzuges
Neue
T Impulse
Periodischer
Vergleich der erzielten

Erfolge mit den Aussonderung
gesetzten Zielen unangemessener
Ziele

Ablaufschema Management by Objectives
Quelle: in Anlehnung an Jung 2017, S. 499 ff.

Sparte Aperitif soll in diesem Zeitraum um 300 EUR ansteigen.



Angelehnt an die Fuhrungsprinzipien gibt es verschiedene Fuhrungsstile, denen wir uns jetzt
zuwenden.

7.5 Filhrungsstile
Es gibt eine Vielzahl unterschiedlicher FUhrungsstile, die in ein- oder mehrdimensionale FUh-
rungsstile unterteilt werden kdénnen.

Die eindimensionalen FUhrungsstile konzentrieren sich entweder auf den Aspekt der Aufgaben-
erflllung (aufgabenorientiert) oder auf die BedUrfnisse der Mitarbeiter (mitarbeiterorientiert).

Die mehrdimensionalen Flhrungsstile versuchen hingegen Aufgaben- und Mitarbeiterorientie-
rung miteinander zu verbinden und beide Aspekte bei der Fihrung zu berUcksichtigen.

Nachfolgend werden nun die bedeutendsten FUhrungsstile beider Arten erlautert. Beginnen wir
mit den eindimensionalen FUhrungsstilen.

Autoritarer Fiihrungsstil

Der autoritare Fuhrungsstil zeichnet sich durch eine betont straffe Fihrung und strenge Kontrolle
aus. Die Mitarbeiter werden nicht in Entscheidungsprozesse einbezogen, die FUhrungskraft ent-
scheidet selbststandig, ohne die Entscheidung zu begriinden. Die Zusammenarbeit basiert auf
den Anweisungen des Vorgesetzten. Es herrscht nur eine geringe Kommunikation zwischen den
Beteiligten, was sich haufig durch Informationsdefizite der Mitarbeiter ausdrickt. Dieser FUh-
rungsstil bedingt in der Regel eine strenge hierarchische Gliederung der Organisation. Ebenso
muss der Vorgesetzte hohe Anforderungen hinsichtlich der

Selbstverantwortung
Selbstkontrolle
Voraussicht
Durchsetzungsvermégen
Entscheidungsfahigkeit

erfullen.

Allerdings ist der autoritdre FUhrungsstil hinsichtlich der Entscheidungsgeschwindigkeit und
auch bei Routineaufgaben aufgrund der Ausrichtung auf eine Person erfolgreich.

Als nachteilig zu bewerten sind die mangelnde Foérderung der Motivation und Mitarbeiterent-
wicklung, die Unselbststandigkeit und die Gefahr von Fehlentscheidungen. Da eine Vielzahl von
Entscheidungen beim Vorgesetzten verbleibt, ist die Gefahr seiner Uberforderung sehr hoch.
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Die Unterscheidung zum kooperativen Fuhrungsstil erfolgt individuell in Nuancen und stellt sich
mit der Zunahme des Entscheidungsspielraums wie folgt dar:

Autoritarer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
Vorgesetzter
Entscheidungsspielraum
Mitarbeiter

Kooperativer Fiihrungsstil

Abb. 12:  Unterschied autoritirer Fiihrungsstil zu kooperativer Fiihrungsstil
Quelle: in Anlehnung an Olfert 2016, S. 156 ff.

Kooperativer Fiihrungsstil

Beim kooperativen FlUhrungsstil werden die betrieblichen Aufgaben durch die Zusammenarbeit
von Vorgesetzten und Mitarbeitern erflllt. Das Ziel wird von der Fuhrungskraft vorgegeben, die
Mitarbeiter erhalten zielbezogen eigene Verantwortungsbereiche, entscheiden Uber den ,Weg
zum Ziel* und mussen ihre Téatigkeiten selbst kontrollieren, der Vorgesetzte kontrolliert lediglich
das Endergebnis.

Die Teamarbeit bedingt einen regen Informationsaustausch zwischen den Beteiligten. Die Moti-
vation der Mitarbeiter erfolgt durch Lob und die Anerkennung der Leistung sowie die Moglichkeit
zur Selbstverwirklichung und der Befriedigung sozialer Bedurfnisse.

Dies erfordert von der Fuhrungskraft folgende Eigenschaften:

Aufgeschlossenheit
positives Menschenbild
Delegationsfahigkeit
Delegationswilligkeit
Kooperationsbereitschaft

Laissez-faire Fithrungsstil

Hier Uberléasst der Vorgesetzte die Planung, Organisation und Umsetzung von betrieblichen Auf-
gaben vollstandig seinen Mitarbeitern, ohne klare Vorgaben und Abstimmungen. Fuhrung wird
als unnétig erachtet, weil man davon ausgeht, dass erwachsene Menschen zur Selbstflihrung
fahig sind. Zielvorgaben sind vage und unprazise.
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Dies birgt die Gefahr der Desorganisation unter den Mitarbeitern, da der Vorgesetzte nicht die
Steuerung und Uberwachung der Aufgaben und der Kommunikation im Team Ubernimmt. Die-
ser Fuhrungsstil er6ffnet kreativen Menschen die Méglichkeit, ihre Fahigkeiten auszuleben, die
meisten Menschen bendtigen jedoch eine Richtlinie zur Bewaltigung von Aufgaben.

In der Praxis ist dieser FUhrungsstil oft erfolglos.

Die beschriebenen Fuhrungsstile zeigen auf, dass es sich in keinem der Falle um einen in jeg-
licher Situation angemessenen Stil handelt. In der Praxis hat sich daher ein FUhrungsstil ent-
wickelt, der nach Situation und Person unterschiedlich verfahrt und als ,situative Fiihrung“
bezeichnet wird. Die situative Flhrung verlangt von der FUhrungskraft eine hohe soziale und
kommunikative Kompetenz, gepaart mit einer hohen Sensibilitat fur eine angemessene und si-
tuationsgerechte Verhaltensweise.

Zur visuellen Unterstttzung findet Du hier noch ein Erklarvideo.

Als zweidimensionalen Fiihrungsstil mdchten wir Dir den Klassiker, das Verhaltensgitter von
BLAKE und MOUTON darstellen, das auch unter Managerial Grid bekannt ist.
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Abb. 13:  Verhaltensgitter von Blake/Mouton
Quelle: Olfert 2016, S. 159
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Das Verhaltensgitter von BLAKE und MOUTON wird durch die beiden Dimensionen Aufgaben-
orientierung und Mitarbeiterorientierung bestimmt:

Bei der Aufgabenorientierung erfolgt eine Ausrichtung auf Produktion, Ergebnisse oder Ge-
winne.

Bei der Mitarbeiterorientierung zeigen die FUhrungskrafte Verstandnis und Unterstitzung flr
die Mitarbeiter und bemuhen sich um deren Zuneigung.

Beide Dimensionen werden in neun Stufen eingeteilt, wodurch das Verhaltensgitter entsteht.
Theoretisch ergeben sich daraus 81 Verhaltensmuster oder Fihrungsstile, doch fur BLAKE und
MOUTON sind lediglich funf davon wesentlich.

Beim 1.1-FUhrungsstil (,Uberlebensmanagement® oder ,verarmtes Management®) wird we-
der Wert auf die Mitarbeiter noch auf die Arbeitsergebnisse gelegt. Minimale Anstrengungen
zur Arbeitserledigung gentgen hier, um sich im Unternehmen zu halten.

Beim 1.9-FUhrungsstil (,Glacéhandschuh-Management® oder ,Country-Club Management*)
wird groBer Wert auf ein freundliches Betriebsklima gelegt. Eine entspannte Arbeitsatmo-
sphére ist wichtiger als die Arbeitsergebnisse selbst, es besteht nur ein geringer Leistungs-
druck sowie ein lediglich gemé&chliches Arbeitstempo.

Beim 9.1-FUhrungsstil (,Befehl-Gehorsam-Management*) stehen die Arbeitsergebnisse im
Vordergrund, die BedUrfnisse und Belange der Mitarbeiter werden auBBer Acht gelassen.
Beim 9.9-FUhrungsstil (, Team-Management*) wird eine sehr hohe Arbeitsleistung von enga-
gierten und zufriedenen Mitarbeitern erzielt. Das Arbeitsklima ist sehr gut, da die Ziele des
Unternehmens und der Mitarbeiter gleichzeitig verwirklicht werden. Dieser FUhrungsstil ist
optimal.

Beim 5.5-FUhrungsstil (,Organisations-Management®) existiert ein standiger Kompromiss
zwischen der Forderung nach Arbeitsleistung und dem Wunsch, die Mitarbeiter zufrieden-
zustellen. Durch die starke Kompromissbereitschaft ergeben sich zwar nur wenige Konflik-
te, es besteht jedoch die Gefahr der MittelmaBigkeit, da die Mitarbeiter zwar motiviert, aber
nicht zur Héchstform auflaufen, sondern lediglich angemessene Leistungen erbringen.



7.6 Fiithrung von Gruppen
Wahrend wir nun hinreichend auf die FUhrung einzelner eingegangen sind, mdchten wir ab-
schlieBend noch auf die Besonderheiten der Fihrung von Gruppen eingehen.

Eine Gruppe besteht aus einer bestimmten Menge an Personen, die innerhalb einer ge-
wissen Zeitspanne und aufgrund eines bestimmten Anlasses haufig miteinander Umgang
hat. Je nach Personenanzahl steht jedes Mitglied mit jedem weiteren Mitglied in Kontakt.

Gruppen werden durch folgende Merkmale gekennzeichnet:

Wechselbeziehungen unter den Gruppenmitgliedern

Existenz gemeinsamer Ziele

Bestand von Regeln, Normen und Rollen flir die Gruppenmitglieder
Existenz einer auf einem strukturierten Aufbau basierenden Hierarchie

Gruppen unterscheiden sich zudem in zwei Arten:

formelle Gruppen
Diese entstehen aufgrund der betrieblichen Planung mit vorgegebener Hierarchie zur Er-
reichung der betrieblichen Ziele, z. B. das Empfangsteam eines Hotels.

informelle Gruppen

Diese entstehen aus zwischenmenschlichen Grinden, z. B. aufgrund gegenseitiger Sympa-
thie oder zur Befriedigung sozialer Bedurfnisse. Beispiele hierfUr sind Fahrgemeinschaften
zum Arbeitsplatz oder das gemeinsame Joggen nach der Arbeit.

Mit den formellen Gruppen befassen wir uns nun néher.

Formelle Gruppen oder auch Arbeitsgruppen sind durch eine Fllhrungskraft und eine begrenzte
Mitarbeiterzahl gekennzeichnet und werden entweder auf Dauer oder befristet zur Aufgaben-
erledigung gegriindet.

FUr die Identifikation und den Zielerreichungsgrad ist maBgeblich von Bedeutung, inwieweit die
Gruppenmitglieder an der Gruppenbildung oder ggf. auch an der Zielbildung involviert waren.

Allgemein sind die Erwartungen an die qualitativen Leistungen einer Gruppe hoher als an den
Einzelnen. (vgl. Lase/Stein 2008, S. 183 ff.)

Zusétzlich zur Art der Aufgabe, ist die Struktur der Gruppe sowohl in ihren sozialen, fachlichen
und altersbezogenen Eigenheiten als auch die klassische Rollenverteilung vom Anflhrer Uber
den Spezialisten, den Arbeiter, den Stindenbock und den Clown sowie der Gruppenzusammen-
halt fir den Erfolg &uBerst relevant.
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Der Zusammenhalt der Gruppe unterscheidet sich z. B. nach der Aufgabenbezogenheit, sozia-
len Aspekten sowie der Einbindung der Einzelnen in die Gruppe. Dies bedeutet, dass die Gruppe
zwar als Ganzes funktionieren kann, es jedoch mdglich ist, dass es Untergruppen unter Aus-
schluss Einzelner gibt. DartUber hinaus hat auch der Vorgesetzte, dessen Flhrungsstil und das
Anreizsystem maBgeblichen Einfluss auf den Erfolg des Gruppenergebnisses.

Weitere Faktoren fUr den Gruppenerfolg liegen insbesondere in der

klaren Definition der Gruppenarbeitsziele

ausreichenden Ausstattung mit den erforderlichen Arbeitsmitteln
homogenen Zusammensetzung der Gruppen

optimalen GruppengrbBe

raumlichen Nahe zum optimalen Informationsaustausch

Die Arbeit in der Gruppe bringt folgende Vorteile mit sich:

gréBeres Informations- und Kreativitatspotenzial

gréBere Anzahl moglicher Problemldsungsvorschlage

Erhdhung der Akzeptanz der Problemlésung durch Beteiligung der Gruppenmitglieder
erhdhtes Verstandnis fur Entscheidungen aufgrund des Zusammenhangs mit der Ausfihrung
Vermeidung von Kommunikationsverzerrungen

Identifikation des eigenen Leistungsstands

Steigerung der Aktivitdten durch Gruppenansporn

Vermeidung von Isolierungen

Allerdings sind auch die Nachteile der Gruppen in die Uberlegungen mit einzubeziehen:

Gruppenzwang kann zur Unterdriickung weniger ausgepragter Personlichkeiten flihren
Neigung zu extremen Entscheidungen

Verteilung der Verantwortungsbereitschaft

erhdhter Zeit- und Kostenaufwand aufgrund der Vielzahl von Gespréachen und Diskussionen
Beherrschung des Gruppengeschehens durch Einzelne

Bei der FUhrung von Gruppen sollte darauf geachtet werden, dass die Gruppenziele auf die
Ziele des Unternehmens ausgerichtet sind und dass eventuell entstandene Spannungen inner-
halb der Gruppe beseitigt werden, damit nicht die Leistung der Gruppe negativ beeinflusst wird.
Zur Vermeidung von Einzelstellungen sollte zudem die Zusammenarbeit mit weiteren Unterneh-
mensbereichen unterstitzt werden. (vgl. Lase/Stein 2021, Auflage 14)



Die FUhrungskraft sollte auftretende Fragen oder Problematiken in und mit der Gruppe beraten.
DarUber hinaus empfiehlt es sich, eingespielte Gruppen nicht zu trennen und als FUhrungskraft
nicht alle Aufgaben selbst zu Ubernehmen. Die Férderung einer harmonischen Zusammenarbeit
und Gewabhrleistung der raschen Integration neuer Mitglieder ermdoglicht einen hohen Zielerrei-
chungsgrad.

Zur Unterstitzung seiner FUhrungsaufgabe kann und sollte der Vorgesetzte auch das Gruppen-
mitglied mit der Rolle des AnfUhrers zur Einflussnahme auf die Gruppe involvieren. Wie Du Dich
sicherlich erinnerst, setzt Fihrung Autoritdt und Macht voraus. Die Erreichung der Rolle des
Anflhrers innerhalb der Gruppe wird sich Uberwiegend aus der Akzeptanz seiner Personlichkeit,
seines Wissens und seiner sozialen Kompetenz ergeben. Mit ihm ist eine erfolgreiche Fuhrung
der Gruppe mdglich.

Zusammenfassend wollen wir das Thema Personalftihrung mit folgender betriebswirtschaftli-
chen Erkenntnis abschlieBen:

Eine gute und durchdachte Fihrung der eingestellten Mitarbeiter wird die Mitarbeiter im Unter-
nehmen halten und binden. Dies hat eine Senkung der Fluktuation zur Folge und damit eine
Reduzierung der Kosten im Bereich Personalbeschaffung.

Warum ist Motivation als Instrument der Filhrung so wichtig?

Erklare die Managementtechniken ,Management by Exception®, ,Management by
Delegation” und ,Management by Objectives” anhand von Beispielen aus Deinem
Berufsalltag.

Beschreibe die Dir bekannten FUhrungsinstrumente.

Grenze die eindimensionalen FUhrungsstile voneinander ab und stelle deren Vor- und
Nachteile gegenuber.

Beschreibe die Unterschiede von Gruppen.

Was muss eine FUhrungskraft im Umgang mit Gruppen beachten?
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