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“ifams  Personalmanagement als Mitarbeiterfihrung

Personalfihrung

= Die zielorientierte Beeinflussung von Einstellungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter durch die / den Vorgesetzte(n)
(Scholz)

Auf der operativen Ebene steht der einzelne Mitarbeiter im
Mittelpunkt:

+ FUhrungsinstrumente
konkrete Vorschlage zur Personalfihrung, z.B. Fihrungs-
techniken, Flhrungsstile

+« FUhrungsmodelle
systematisieren mehrere Komponenten der Personalftihrung

+« FUhrungstheorien
liefern erklarende oder beschreibende Aussagen zum
Verhéltnis zw. Vorgesetzten / Untergebenen
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~ifams Zentrale fuhrungstheoretische Ansatze

Menschenbilder als Grundlage
(alle Betelligte)

@ Extrem-Theorien X und Y (McGregor, 1960)
@ Grundtypen (Schein, 1965)
@ Managertypen (Maccoby, 1976)

Verhaltenstheoretische Grundlagen
(Geflhrte)

@ Anreiz-Beitrags-Theorie (March / Simon, 1958)
@ Stimulus-Response Modell (Atkinson, 1956)
@ Kognitive Dissonanz (Festinger, 1957)
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~"ifams  Zentrale Fiihrungstheoretische Anséatze

Motivationstheorien
(Geflhrte)

Inhaltstheorien

@ Beddrfnis-Hierarchie (Maslow, 1943)

@ Grundfaktoren (Herzberg, 1968)

@ ERG-Modell (Alderfer 1969)

@ Bedurfnisarten, Leistungsmotivation (McClelland 1961- 1985)
Prozesstheorien

@ Gerechtigkeitstheorie (Adams, 1963)

@ Erwartungs-Valenz-Theorie (Vroom, 1967)

@ Ruckkopplungsmodell (Porter / Lawler, 1968)

@ Reinforcement-Theorie (Skinner, 1969)

FUhrungsstilmodelle
(Fihrende)
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Warum so viel Theorie?

Mitarbeiterfihrung geschieht durch und richtet sich an
Menschen

Die Aufgabe des Fihrenden ist es, den Mitarbeiter zur
Erreichung der Unternehmensziele zu fuhren

Beide Individuen bringen ihre subjektiven Sichtweisen
und Anspruche an diese Aufgabe heran

Menschen verhalten sich inrem Gegenilber so wie sie
sich behandelt fihlen

Die Theorie hilft grundsatzliche Wesenszuge des
menschlichen Verhaltens zu beschreiben / zu erklaren,
aber bietet keine Patentlosungen fur Einzelfalle




“ifams  Extrem-Theorien X und Y (McGregor)

Polarisierende Grundtypen von Menschenbildern

- Theorie X

Der Mensch hat eine Abneigung gegen Arbeit, scheut Verant-
wortung, hat wenig Ehrgeiz, strebt nach Sicherheit und leistet erst
dann Beitrage zur Erflllung von Organisationszielen, wenn
Kontrolle und Strafandrohung gegeben sind.

- Theorie Y
Arbeit ist natUrlich und wird nicht abgelehnt. Eigeninitiative und
Selbstkontrolle werden zur Zielerreichung eingesetzt und die
|dentifikation mit Organisationszielen ist eine Funktion der erreich-
baren Belohnungen, von denen die wichtigste die Befriedigung der
Selbstverwirklichung ist. Unter den richtigen Umstanden sucht und
Ubernimmt der Mensch Verantwortung. Das Kreativitatspotenzial
Ist weit verbreitet, aber das intellektuelle Potenzial des Einzelnen
oft nur teilweise genutzt.
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_‘,a-;'*’fmﬁﬂ Extrem-Theorien X und Y (McGregor)
< ifams Bewertung und Praxis
Theorie X

Lenkung der Mitarbeiter durch Kontrolle und Autoritat

@ Die organisatorischen Bedurfnisse nehmen keine
Rucksicht auf die Bedurfnisse des Einzelnen, der fur die
gebotene Belohnung (= Entgelt) Kontrolle und Autoritat
akzeptiert

@ Ungenutzte Fahigkeiten werden nicht erkannt und
gefordert

McGregor: Fuhrungskrafte mit diesem Menschenbild kénnen
Mitarbeiter nicht motivieren, da sie von falschen
Auffassungen Uber die Bedurfnisstruktur ausgehen
(siehe Maslow)
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x"f?f Extrem-Theorien X und Y (McGregor)
rrams Bewertung und Praxis
Theorie Y

Prinzip der Integration - Ubereinstimmung zwischen
Organisationszielen und den individuellen Zielen erreichen, da
der Mitarbeiter nach Selbstverwirklichung strebt

@ Das Leistungsniveau der Mitarbeiter steigt je mehr deren
personliche Winsche und Ziele bericksichtigt werden

@ Fuhrungskrafte missen tber Entgelt hinaus andere
Bedirfnisse im Mitarbeiter ansprechen
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Leistung und Motivation

Motivationstheorien
Grundlagen
Frustration

Vorlesung 4 — 3. November 2008 Professor Dr. Hans-Christoph Reiss Folie 10




—,
F A

™

o W

“ifame Leistung und Motivation

Leistung = Fahigkeit x Motivation x Ressourcen

Fahigkeit und Motivation sind die treibenden Krafte fur
Verhalten, welches zu einem gewunschten Leistungs-
niveau fuahrt

Um eine hohe Leistung zu erreichen, missen alle drel
Faktoren in hoher Auspragung vorliegen
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ifams  Motivationstheorien: Grundlagen

Motivation ist.

£ ... einindividuelles Phanomen
£ ... meistens absichtlich und steuert daher bewusst Verhalten
+ ... Vielschichtig mit den Hauptfaktoren des Anreizes (Stimulus) und

der Reaktion (resultierendes Verhalten)

Zweck der Motivationstheorien ist es, Verhalten zu erklaren und

vorauszusagen.

Bedurfnisse,

>

Erwartungen

L

ergeben

NG

Antrieb |

ZU erreichen

Verhalten, Aktion

Feedback |‘— Befriedigung i‘_

Erwilinschte
Ziele

ergeben
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~"ifams  Motivationstheorien: Grundlagen

2 Grundrichtungen der Motivationstheorien

+ Zuordnung der menschlichen Bedurfnisse in Kategorien,
haufig an Maslow angelehnt

+ Unterscheidung in extrinsische und intrinsische
Arbeitsmotive

& Extrinsische Motive: aus den Folgen der Arbeit
befriedigt, z.B. Wunsch nach Geld, Sicherheit, gutes
Verhaltnis zu Kollegen

@ Intrinsische Motive: werden durch die Arbeit selbst
befriedigt, z.B. Wunsch nach Abwechslung, Probleme
eigenstandig zu losen

4+ Die Forschung geht davon aus, dass ein intrinsisch
motivierter Mitarbeiter langfristig wirkungsvoller agiert
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Definition

Frustration

Die negative Reaktion, die bei einer Verhinderung des erwiinsch-
ten Zieles eintritt und sich in einem Abwehrverhalten auf3ert:

-+
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Aggression
Regression
Fixation
Ruckzug

Faktoren, die Frustration beeinflussen:

+
+
+
+

Ebene und Starke des Bedirfnisses
Starke der Zielverbundenheit
Wahrnehmung des Widerstandes
Personlichkeit des Individuums

Malinahmen zur Verhinderung oder Abbau von Frustration
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Leistung und Motivation

Inhaltstheorien

Maslow‘sche Bedufnispyramide
ERG-Modell (Alfelder)

McClelland‘s Bedurfnisartentheorie
Herzbergs 2-Faktoren-Theorie
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~"ifams  Maslow's Bedurfnishierarchie

Von hoher Bedeutung fir Manager
und hdhere Angestellte in den
meisten untersuchten Landern

Selbstver-
wirklichung

Ich-Bedlrfnisse

z.B. Anerkennung,
Status, Wertschatzung

Soziale Bedurfnisse
z.B. Zugehorigkeit, Liebe, Interaktion

Sicherheitsbedirfnisse
z.B. Dasein, Arbeit, Zukunft

Von hoher Bedeutung fur
niedere Angestellte und
Arbeiter in den meisten
untersuchten Landern

Physiologische Bedirfnisse

z.B. Essen, Trinken, Wohnung
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~ifams Inhaltstheorien: Maslows Bedurfnishierarchie
Theorie der Rangfolge

«+ Befriedigung einer Stufe ist Voraussetzung flr die Entwicklung
der Bedurfnisse der nachsten Stufe - allerdings muss die Stufe
nicht vollstandig befriedigt sein

<+ Bedurfnisse haben im Zustand des Unbefriedigt Seins ihre
starkste Antriebskraft

+ Selbstverwirklichung gilt als Wachstumsbedurfnis, nach dem
der Mensch strebt

+ Die vorgeschlagene Hierarchie muss nicht unbedingt ftr alle
Menschen in dieser Reihenfolge gelten
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_~~~""Inhaltstheorien: Maslows Bediirfnishierarchie
-~ ifams  Bewertung und Praxis

+ Empirisch nicht nachweisbar

+ Schichtspezifische Sozialisationsprozesse sind nicht
bertcksichtigt

+ Die Starke des gleichen Bedurfnisses kann unterschiedlich
ausgepragt sein

+ Das Modell bietet einen guten Rahmen fiir die Kategori-
sierung von Bedurfnissen (siehe McClellan oder ERG Modell
von Alderfer)

+ Das Modell wurde nicht speziell flr die Arbeitswelt ent-
worfen und Menschen erflllen ihre Bedurfnisse auch
aul3erhalb der Arbeit

+ MalRnahmen wie z.B. Belohnungen erfiillen oft mehr als ein
Bedurfnis
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~"ifams  Inhaltstheorien: ERG-Modell (Alderfer)

Alderfer reduziert Maslow's Hierarchie auf drei Bedurfnisklassen:

& Existence Needs
Existenzbedurfnisse: physiologische, Sicherheit,
Bezahlung, Arbeitsbedingungen

& Relatedness Needs
Interpersonelle Bedirfnisse: Zugehorigkeit und
Wertschatzung durch andere

® Growth Needs
Wachstumsbedurfnisse: Selbstverwirklichung,
Selbststandigkeit, Lernen, Leistung

Alle Bedurfnisse konnen gleichzeitig wirken und sind nicht hierarchisch
angeordnet
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Inhaltstheorien: McClelland‘s Bedurfnisarten
Ifams Theorie

Menschliches Verhalten erklart sich aus dem Zusammenspiel des
Strebens nach den folgenden Bedurfnisarten:

+ Leistung
die Erflllung einer Aufgabe und Erreichung eines gesetzten Zieles
+ Macht
Versuch eine Position der Uberlegenheit gegeniiber anderen zu
realisieren

+ Zugehorigkeit
Bestandteil einer Gruppe zu sein und dort Sicherheit zu finden

+ Vermeidung
Reduktion der Eintrittswahrscheinlichkeit von Versagen,

Ablehnung, Erfolg oder Macht von anderen

Die Auspragung dieser Bedurfnisse ist eine Funktion der Situation,
personlicher Erfahrung und Kultur, und sie unterliegen kurzfristigen
Schwankungen und langfristigen Veranderungen
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~..~~Inhaltstheorien:
~"ifams  McClelland‘s Bedurfnisarten Theorie
- Bewertung und Praxis

Stellt man eine direkte Koppelung der Bedirfnisse mit einer Belohnung
her, erzielt man die haufige Wiederholung des gewlnschten Arbeits-
verhaltens: Man kann es durch Anreize verandern

Vorgesetzte sollten ihre eigene Motivstruktur und die der Mitarbeiter
erfassen (letzteres ist schwierig)

Beispiel: Mitarbeiter mit stark ausgepragtem Leistungsbedurfnis:

@ Die Erfullung der Aufgabe ist Selbstzweck und Sonderanreize wirken
nur begrenzt

@ Die Schwierigkeit der Aufgabe muss im Rahmen der Fahigkeiten des
Mitarbeiters sein

@ Sie wollen Individualverantwortung ftr die Zielerreichung
@ Sie brauchen klares Feedback Uber ihre Leistung
@ Sie sind innovativ in ihren Losungsansatzen
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~._~"" Inhaltstheorien: McClelland's Erklarung der
~"ifams  Leistungsmotivation (Achievement Theory)

Grundannahme

Menschen kdnnen ein Streben nach Leistung haben und
dieses Streben kann erlernt werden

Profil von High Achievers

+ Sie mogen Situationen, in denen sie Verantwortung fur die
LOsung von Problemen Ubernehmen

4+ Sie gehen moderate Risiken ein und werden so viel wie
moglich tun, um mehr tber eine Situation zu lernen, um
somit das Risiko zu vermindern

4+ Sie wollen konkretes Feedback Uber ihre Leistung

Die ,, dunkle Seite*

Menschen sind oft Einzelganger mit wenig Einfuhlungs-
vermdgen fur andere
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~"ifams  Inhaltstheorien: Herzbergs 2-Faktoren-Theorie

Traditionelle Sicht

Zufriedenheit Unzufriedenheit

Herzbergs Sicht

Zufriedenheit Keine Zufriedenheit
Keine Zufriedenheit Unzufriedenheit
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AN Inhaltstheorien: Herzbergs 2-Faktoren-Theorie
~ ifams
Satisfaktoren (= Motivatoren) erhdhen Zufriedenheit

- Leistung

- Anerkennung

- Arbeit selbst

- Verantwortung

- Aufstieg

- Moglichkeit zur Selbstverwirklichung

Dissatisfaktoren (Hygienefaktoren) bauen Unzufriedenheit ab, aber
erwirken keine Zufriedenheit

- Uberwachung

- Unternehmenspolitik

- Arbeitsbedingungen

- Beziehungen am Arbeitsplatz
- Status

- Arbeitsplatzsicherheit

- Gehalt

Daraus folgt nach Herzberg, dass sich Hygienefaktoren nur sehr begrenzt als Anreiz
zur Leistungssteigerung eignen und Vorgesetzte sich an Motivatoren orientieren sollen

Bewertung: sehr einfaches Modell, das nichts Uber die unterschiedlichen individuellen
Auspragungen der einzelnen Faktoren aussagt
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~"ifams Zusammenfassung: Inhaltstheorien

Maslow Alderfer Herzberg McClelland

Selbstverwirklichung

Wachstum " Motivatoren - Leistung
Ich-Bedrfnisse / \
v . Macht
Soziale Bedirfnisse  — - Zugehorigkeit \
Hygiene- Zugeharigkeit
Sicherheitsbeduirfn. ~a / faktoren g g
Existenz \
—v Vermeidung

Physiologische B.
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