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»Andere fiihren kann nur,
wer sich selbst fiihren kann.«

KOMPETENZEN = Bearbeiten Sie dieses Kapitel und Sie kénnen

UBERBLICK
BEWAHREN
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& O verschiedene Fiihrungstheorien identifizieren,
2 O Fiihrungskonzepte auf Basis von Fiihrungstheorien darstellen,
4% O Fihrungstheorien und -konzepte reflektieren.

Das Engagement und die Leistung von Mitarbeiter/innen in
Unternehmen hangt zu einem grof3en Teil von der Fiihrungs-
personlichkeit ab. Flihrung bzw. Leadership ist die Fahigkeit,
eine Gruppe von Menschen so zu beeinflussen, dass sie auf
die Erreichung von bestimmten Zielen hinarbeiten.

Was beeinflusst den Erfolg einer Fiihrungskraft? Sind es be-
stimmte Eigenschaften, tiber die die Person verfiigt, ist es
das Verhalten, das eine Person an den Tag legt oder ist es
einfach die Situation, die tiber Erfolg und Misserfolg von
Fiihrungskréften entscheidet? In der Fiihrungstheorie werden unterschiedliche Ansatze unterschieden:

1. Eigenschaftsansatz: Der Fiihrungserfolg hangt von den Eigenschaften der Fiihrungskraft ab.

2. Verhaltensansatz: Der Fiihrungserfolg wird durch den Fiihrungsstil bestimmt.

3. Situationsansatz: Der Fiihrungserfolg hdangt vom passenden Fiihrungsstil je nach Situation und
Eigenschaften von Mitarbeiter/innen und Fiihrungskraft ab.

1 Mit bestimmten Eigenschaften fiihren

Der Eigenschaftsansatz geht davon aus, dass die Filhrungstheorien

Eigenschaften und Personlichkeitsmerkmale der Verhaltens- Situations-
Fuhrungskraft fir den Fiihrungserfolg entschei- ansatz ansatz
dend sind. Zum Beispiel Einfiihlungs- und Durch- Leoex| R ()
setzungsvermaogen, Belastbarkeit, Ausdauer etc.

der Fiihrungspersonlichkeit. '
Untersuchungsergebnisse zum Eigenschaftsansatz:

Man hat festgestellt, dass sich ,Flihrungspersonlichkeiten” von ,Nicht-Fiihrern” etwa durch folgende
Eigenschaften unterscheiden: Ehrgeiz und Energie (,Aufgaben anpacken kénnen”), Ehrlichkeit und
Einfiihlungsvermdgen (z.B. bei Mitarbeiter/innengesprachen), Wunsch zu fiihren, Selbstvertrauen und

4auf Leute zugehen kdnnen”, Intelligenz, arbeitsbezogenes Wissen, Selbstkontrolle, Konflikt- und
Kooperationsbereitschaft, Belastbarkeit und Stressresistenz.

In den letzten Jahren werden ,New Leadership”
Ansatze diskutiert, die stark auf die Person der
Fuhrungskraft und ihre Eigenschaften abzielen:

"1 Der charismatische Ansatz zeigt auf, dass be-
stimmte Fiihrungskréfte eine besonders starke
Ausstrahlung (= Charisma) haben, die ihren Fiih-
rungserfolg begriindet. Diese Fihrerpersénlich-
keiten schaffen es, fiir eine gemeinsame Vision
zu begeistern und Mitarbeiter/innen zu aufler-
ordentlichen Anstrengungen zu bewegen.

"1 Der transformative Ansatz beschreibt, wie es
Fiihrungskréften gelingt, Anderungen in einer
Organisation durchzufiihren. Transformative
Fiihrungskréfte stellen ein Vorbild fiir ihre Mit-
arbeiter/innen dar. Sie méchten, dass sich die
Mitarbeiter/innen fiir die Ziele der Organisation
einsetzen. Die Mitarbeiter/innen erhalten daftr
auch mehr Verantwortung (Empowerment). y | )

I LRICITTE Eigenschaften einer guten Fiihrungskraft finden

Arbeitsschritt 1: Denken Sie an eine Fiihrungs-
kraft, die Sie sehr positiv bewerten wiirden, z.B.
Vorgesetzte/r wéhrend |hrer Ferialpraxis, Leiter/
in eines Sportklubs.

Schreiben Sie drei Eigenschaften, die diese Per-
son lhrer Meinung nach auszeichnen, auf einen
Zettel. (Wenn Sie keine konkrete Person vor Au-
gen haben, tberlegen Sie sich drei Merkmale
Ihres ,Wunschchefs” bzw. lhrer ,Wunschchefin”.)

Arbeitsschritt 2: Die Eigenschaften sollen nun von der Klasse an der Tafel (oder auf Flipchart) gesam-
melt werden. Fertigen Sie hierzu an der Tafel (bzw. am Flipchart) eine Liste dieser Eigenschaften an,
wobei bereits notierte Merkmale mit einem (weiteren) Strich versehen werden.

Arbeitsschritt 3: Diskutieren Sie das Ergebnis in der Klasse und versuchen Sie, sich auf finf Eigen-
schaften einer guten Fiihrungskraft zu einigen. Denken Sie daran, dass Einzelmerkmale auch zu einem
Merkmal zusammengefasst werden kénnen (z.B. gute Kommunikationsfahigkeit statt,,gute/r Redner/
in”, deutliche Stimme” etc.).
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2 Mit einem bestimmten Verhalten fiihren

Dieser Ansatz klért, ob es einen optimalen Fiih- Fiihrungstheorien
rungsstil — ein bestimmtes (universelles) Verhal-

ten — gibt, der stets zum Erfolg fiihrt.

Situations-
ansatz

Eigenschafts-
ansatz
n

|

L TRICTT Das Menschenbild analysieren

Arbeitsschritt 1: Fiillen Sie den Fragebogen aus.

\S3v]

Was ist lhre Meinung zu Mitarbeiter/innen?

Nehmen Sie Stellung zu den folgenden Uberlegungen!

Kreuzen Sie in der Tabelle an, ob Sie der Uberlegung eher zustimmen oder
ob Sie sie eher ablehnen! Die Meinung kann von +3 (volle Zustimmung)
lber +2/+1 (eingeschrankte Zustimmung), —1/-2 (eingeschrénkte Ableh-
nung) bis hin zu =3 (volle Ablehnung) positioniert werden.

Uberlegungen 3|21+ +2[+3
Die meisten Menschen empfinden Abscheu vor der
(1] :
Arbeit.
) Menschen wollen sich als bedeutend und niitzlich
empfinden.

Die meisten Menschen kénnten viel kreativere und
verantwortungsvollere Aufgaben tibernehmen, als es
die gegenwartige Arbeit verlangt.

Lohn ist wichtiger als die Arbeit selbst.

Menschen benétigen Zuneigung und Anerkennung.
Dies ist im Rahmen der Arbeitsmotivation wichtiger
als Geld.

Menschen wollen zu sinnvollen Zielen beitragen, bei
(6] deren Formulierung sie mitgewirkt haben.

Nur wenige kénnen oder wollen Aufgaben tber-
(7] nehmen, die Kreativitdt, Selbstbestimmung und
Selbstkontrolle erfordern.

7

Arbeitsschritt 2: Ubertragen Sie die Aussagen auf eine Flipchart. Alle Klassenkollegen und -kollegin-
nen sollen lhre Position tibertragen, es entsteht ein Meinungsbild |hrer Klasse.

Arbeitsschritt 3: Auf der gegeniiberliegenden Seite werden die Aussagen aus dem Fragebogen be-

stimmten Mitarbeiter/innenbildern zugeordnet, reflektieren Sie lhre Einschatzungen und die Ihrer
Klassenkollegen und -kolleginnen. Welches Mitarbeiter/innenbild haben Sie?
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Zusammenhang zwischen Mitarbeiter/innenbild und Fiihrungsstil

Traditioneller Ansatz J | Human Relations Ansatz J l Human Resources Ansatz J

« Die meisten Menschen
arbeiten nicht gerne.

« Lohn ist wichtiger als die
Arbeit selbst.

« Nur wenige konnen oder
wollen Aufgaben tiberneh-
men, die Selbstbestim-
mung und Selbstkontrolle
erfordern.

* Menschen wollen sich als
bedeutend und niitzlich
empfinden.

* Menschen bendtigen
Zuneigung und Anerken-
nung; Arbeitsmotivation
ist wichtiger als Geld.

« Menschen wollen zu
sinnvollen Zielen beitra-
gen, bei deren Formulie-
rung sie mitgewirkt haben.

« Die meisten Menschen
konnten viel kreativere
und verantwortungsvollere
Aufgaben tibernehmen, als
es ihre gegenwartige

Arbeit verlangt.
7 J ®
= Vorgesetzte sollen Mitar- « Die Arbeitszufriedenheit « Vorgesetzte sollen verbor-
beiter/innen tiberwachen soll gesteigert werden gene Qualitaten der
und kontrollieren. durch Information und Mitarbeiter/innen niitzen.
« Arbeiten in einfach zu Mitsprache. « Es soll eine Atmosphére
lernende Schritte teilen « Motivation der Mitarbei- geschaffen werden, in der
« detaillierte Arbeitsanwei- ter/innen sich Mitarbeiter/innen
sungen geben und durch- « Verbesserung der Arbeits- entfalten kdnnen.
setzen bedingungen « Mitbestimmung und
« Leistungslohn « soziale Beziehungen und Entwicklung der Selbstbe-
) Wertschitzung stérken stimmung und -kontrolle

Autoritarer Fiihrungsstil J

« strikte Kontrolle durch
Vorgesetzte, die Anord-
nungen geben, Ziele
setzen und die Durchfiih-
rung der Arbeit zielstrebig
Uberwachen

« Den Mitarbeiter/innen
wird nur ein Minimum an
Einsichtnahme in den
gesamten Arbeitsvorgang
gewdhrt.

P

Spannungsbereich der

Fiihrungsstile

Kooperativer Fiihrungsstil J

* Hoher Grad an Selbstbe-
stimmung der Mitarbeiter/
innen

« Ziele werden gemeinsam
mit den Vorgesetzten
entwickelt und umgesetzt

« Flihrung wird zu einer
Funktion der Gruppe

Die unterschiedlichen Mitarbeiter/innenbilder fiihren auch zu unterschiedlichen Auspragungen bei

den Fiihrungsstilen.

Der Fuhrungsstil wird durch die Vorgehensweisen einer einzelnen Person als

Vorgesetzte oder Vorgesetzter in der Gruppe bzw. durch die Art, wie eine Grup-
pe zusammenarbeitet, beeinflusst. Die meisten Theorien zeigen das Span-
nungsfeld zwischen autoritdrem und kooperativem Fiihrungsstil auf. Je autori-
térer der Fiihrungsstil des oder der Vorgesetzten ist, desto kleiner sind die
Entscheidungsspielraume der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Je kooperativer
der Fiihrungsstil der oder des Vorgesetzten ist, desto gréfer sind die Entschei-

dungsbefugnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Leadership — Menschen fiihren
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LUCTANE I KB Fiihrungsstile analysieren
1 a5 ga %l
Analysieren Sie die folgenden Beispiele und zeigen sie L E | /At D E.R|S
auf, welche Fiihrungsstile die Personen jeweils vertreten. 'IL{ I\
» L)

Begriinden Sie lhre Entscheidung.

2.1 Das Fiihrungskonzept Kontinuum-Theorie nach Tannenbaum/Schmidt

Fiihrungskonzepte wie die Kontinuum-Theorie bieten Handlungsanleitungen fiir Filhrungskréfte.
Es wird davon ausgegangen, dass es ,einen besten Weg” zu filhren gibt. Bei der Kontinuum-Theorie
wird das Fiihrungsverhalten einerseits vom Entscheidungsspielraum der Gruppe und anderseits vom
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Entscheidungsspielraum der Vorgesetzten bestimmt. Tannenbaum und Schmidt haben dabei je nach
Grofe des Entscheidungsspielraums der Vorgesetzten bzw. der Gruppe unterschiedliche Fiihrungsstile
definiert (siehe Abbildung):

Entscheidungsspielraum
des/der Vorgesetzten

|

Entscheidungsspielraum

der Gruppe

a)

b

=4

Beispiele Fiithrungsstil
Direktor Yannis: ,Meine Mitarbei-
ter/innen muss ich leider manch-
mal wirklich zur Arbeit antrei-
ben. Wenn ich nicht die Ziele
vorgebe, genau sage, was jeder
zu tun hat und es kontrolliere,
passiert nur die Halfte.”

Begriindung

Abteilungsleiterin Isabella:
+Wenn ich mit meinen Mitarbei-
ter/innen ein Gesprach fiihre

autoritar patriarchalisch personalistisch partizipativ delegativ und sie sehen, dass ich selbst
Der oder die Der oder die Der oder die Die Gruppe Der oder die mit gutem Beispiel vorangehe,
Vorgesetzte ent- | |Vorgesetzte ent- | | Vorgesetzte entwickelt Vorgesetzte zeigt geht es auch mit der Arbeit gut
scheidet und scheidet und bindet die Vorschlage, auf den Entschei- voran.”
ordnet an. bindet die Mitar- | | Gruppe durch deren Basis der dungsspielraum
beiterinnen und personlichen oder die Vorge- auf, die Gruppe c) Direktorin Vivi ,Ich setze mich
Mitarbeiter durch| | Kontakt und setzte entschei- nimmt die Ent- sehr fiir meine Mitarbeiter/innen
Rickfragen ein. Vorbild ein. det. scheidung vor. ein, sie sind fiir mich fast wie

Der autoritdre Fiithrungsstil: Am extremen Ende der
Skala steht der Gruppenleiter/die Gruppenleiterin,
der/die sich tiber jedes Gruppengesetz stellt und die
Gruppe beherrscht, nach dem Grundsatz: ,Die Grup-
pe bin ich”.

_| Der patriarchalische Fiihrungsstil: Er bedient sich
statt des Befehls des Vorschlags und lasst immerhin .
Riickfragen und auch Gegenvorschldge zu. Jedoch LSS
bleibt die Entscheidung bei dem/der Vorgesetzten. Dieser Fiihrungsstil ist in vielen Situationen
gerechtfertigt und angemessen. Gefahrlich wird er aber dann, wenn die Befragung nur zum Schein
durchgefiihrt wird, um Entscheidungen durchzusetzen, die vorher bereits feststehen.

meine Kinder und ich mdchte,
dass sie sich wohlfiihlen und
gerne hier arbeiten.”

d) Unternehmer Karim: ,Seitdem
die Mitarbeiter/innen in Klein-
gruppen arbeiten, treffen sie
viele der Entscheidungen selbst
und ich kann mich auf andere
Arbeiten konzentrieren.

e) Direktorin Emina: ,Heute haben
_ Der personalistische Fiihrungsstil: Hier bestehen enge personliche Beziehungen zwischen der Fiih- Tl;h'tzsv:e|ffM|tacirbe|te|."/';nnen 'T
rungsperson und den Gruppenmitgliedern. Die Fiihrungsperson gebraucht die Bitte oder das eigene yPel r: e \Aalvon . erze:lg-,
Vorbild als Mittel der Beeinflussung, und ,jihr zuliebe” tut man gerne, was sie mochte. :::Tcins:v;:?a ai?:: Iirr::ws:r g
Der partizipative Fiihrungsstil: Der/die Gruppenlei- 2uhbren bring;c:i“e :eUtE ter-
ter/in behélt weitgehend die Fiihrung, jedoch gibt zu;ammen ﬁ: b ai n er
er/sie der Gruppe einen Rahmen, die jeweiligen L6- NENMECIGENEWES WEILEL.
sungen von Aufgaben oder Problemen soweit selbst- ) Im Unternehmen von Selvetina

standig durchzudiskutieren, dass eine optimale
Ubereinstimmung erreicht wird. Er/sie vermeidet
dabei weitgehend jede autoritédre Fiihrung.

' Der delegative Fiihrungsstil: Fiihrung wird hier nicht
mehr als Funktion eines Leiters/einer Leiterin oder
des/der Vorgesetzten angesehen, sondern als eine
Funktion der Gruppe selbst.

werden Brettspiele hergestellt.
Das Familienunternehmen hat
eine fast 200jéhrige Tradition.
Selvetina fiihrt es wie eine
erweitere Familie, sie achtet auf
alle. Die Mitarbeiter/innen
erhalten eine Stellenbeschrei-
bung. Jeder hat seine Aufgabe
und kann bei Entscheidungen
Vorschldge machen.

Leadership — Menschen fiihren
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2.2 Das Fiihrungskonzept der effizienten Fithrung

Das ,Managerial Grid“-Modell von Blake und Mouton wird auch als
+Modell der effizienten Fiihrung” bezeichnet. Es entstand in den
1960er-Jahren als Denkkonzept, das praktische Analysemdglichkei-
ten fur die Entwicklung von Flihrungsqualitaten bietet.

Das Ziel dieses Konzeptes ist eine hochstmagliche Fiihrungseffizienz
unter Einbeziehung von Teamprozessen. Auch beim ,Managerial
Grid” wird davon ausgegangen, dass es ,einen besten Weg" zu fiih-
ren gibt. Blake und Mouton gehen vom Grundschema der Zwei-
Faktoren-Fiihrungstheorien aus.

niedrig _ Personenorientierung hoch

niedrig _ Leistungsorientierung _ hoch

Die zwei Faktoren bzw. Dimensionen stehen in gegenseitiger Abhangigkeit und lauten:

Leistungs-/Zielorientierung: Interesse fiir die Arbeitsziele
Personen-/Menschenorientierung: Betonung des Menschen am Arbeitsplatz

Die Leistung steht im Zentrum

Die Leistungsorientierung bzw. die Betonung auf

die Produktion bzw. Dienstleistung |&sst sich z.B.

erkennen durch

« Entscheidungen zur strategischen Ausrichtung
des Unternehmens,

« die Anzahl neuer Ideen, die aus der Forschung
zu Produkten entwickelt werden,

« den Umfang der Verkaufe pro Mitarbeiter/in,

« die Geschwindigkeit in der Bearbeitung von
Kundenanfragen,

« die Arbeitsbelastung fiir die Mitarbeiter/innen,

- die Umsatzentwicklung

Ausrichtung auf den Menschen

Die Personenorientierung bzw. die Betonung auf

den Menschen kann sich auf verschiedene Art

und Weise ausdriicken, z.B.

« durch die Schaffung eines guten Arbeitsklimas,

« durch die Verbesserung von sozialen Leistun-
gen oder

« durch die Lohnstruktur.

Die Ausrichtung auf den Menschen &uf3ert sich

aber besonders im Engagement der Fiihrungs-

krafte um die Zuneigung ihrer Mitarbeiter/innen.

Im Managerial Grid bzw. dem Fiihrungsverhal-
tensgitter (siehe S.86) ist der Grad der jeweiligen
Betonung durch eine 9-stufige Skala ausgedriickt, jede Achse verfiigt tiber 9 Abschnitte. 1 steht fiir die
geringste Betonung der Dimension, 9 fiir die hochste Betonung. Durch die Kombination von 2 Ziffern
wird die Position ausgedriickt. Die erste steht fiir die Leistungsorientierung und die zweite fiir die
Personenorientierung.

LUCINRT N1 Welcher Grid-Typ bin ich?

Vergeben Sie fiir die Aussagen auf der gegeniiberliegenden Seite jeweils Punkte von 1 bis 5.

1 heifit, die Aussage trifft am wenigsten auf Sie zu, 5, die Aussage trifft am meisten auf Sie zu. Sie
konnen durch die Auswertung erfahren, welchem GRID-Typ sie eher zuordenbar sind (vorausgesetzt,
Sie antworten ehrlich und spontan).

Aussage Punkte
A | Ich behalte meine Absichten fiir mich, antworte aber, wenn ich gefragt werde.

C | Ich tiberpriife Tatsachen, Uberzeugungen und Positionen nur, wenn es auffillige
Diskrepanzen gibt.

B | Ich leite Mafinahmen ein, die anderen helfen.

E  Ich halte es fiir richtig, meine Bedenken und Uberzeugungen zu duRern.

D | Ich treibe mich und andere an.

E  Ich bemihe mich um Informationen und tiberpriife ihre Richtigkeit.

A | Ich bleibe neutral und halte mich aus Konflikten heraus.

D  Wenn ein Konflikt entsteht, versuche ich, ihn im Keim zu ersticken.

A  Ich tue gerade das Notwendigste.

D  Ich stehe fir meine Meinungen, Einstellungen und Ideen ein, auch wenn das

bedeutet, dass ich damit die Ansichten anderer zuriickweise.

B ' Ich bemihe mich um Entscheidungen, bei denen gute menschliche
Beziehungen erhalten bleiben.

E ' In Konfliktfallen versuche ich, die Griinde festzuhalten und mit der Losung bei
tieferliegenden Ursachen anzusetzen.

A | Ich nehme die Entscheidungen anderer hin und finde mich mit dem Lauf der
Dinge ab.

E | Ich setze mich mit allen Kraften ein und andere ziehen mit.

B  Ich lege Wert auf Harmonie, deshalb neige ich dazu, anderen nicht zu wider-
sprechen.

C | Im Konfliktfall bemtihe ich mich, eine vorlaufige Position zu finden, die auch
anderen angenehm ist.

E  Ich lege grofien Wert auf verniinftige Entscheidungen, ich bemiihe mich um
Einsehen und Verstandnis.

B ' Ich bemiihe mich, einen Konflikt gar nicht erst entstehen zu lassen. Bricht er
aus, versuche ich, die Leute zu beruhigen und zusammenzuhalten.

D | Ich lege groflen Wert darauf, meine Entscheidungen selbst zu treffen, und lasse
mich nur selten von anderen beeinflussen.

C  Ich versuche, ein gleichméfiges Arbeitstempo einzuhalten.

B | Ich stimme mit den Meinungen und Ideen anderer tiberein, auch wenn ich mei-
ne Bedenken habe.

D  Ich untersuche Tatsachen, Uberzeugungen und Positionen, um die Situation im-
mer unter Kontrolle zu behalten.

C | Ich bemiihe mich um funktionsfahige Entscheidungen, die auch von anderen
akzeptiert werden.

Ich nehme Tatsachen, Positionen und Uberzeugungen ohne Fragen hin.

C | Ich duf3ere vorlaufige Meinungen, Einstellungen und Ideen und komme anderen
méglichst auf halbem Weg entgegen.

Auswertung: Zdhlen Sie die Punkte jedes Buchstabens zusammen. Die hochste Punkteanzahl ent-
spricht Ihrem Typ.

Die Erkldrung zu den einzelnen Typen finden Sie auf der folgenden Seite.

Punkteanzahl A (Typ 1,1):

Punkteanzahl B (Typ 1,9):

Punkteanzahl C (Typ 5,5):

Punkteanzahl D (Typ 9,1):

Punkteanzahl E (Typ 9,9):

Leadership — Menschen fiihren



Fiihrungsverhaltensgitter (Managerial GRID)

11

19

55

91

99

<
o
o
<

Country Club Management (1,9)
Die weitestgehende Befriedi-
| gung der sozialen Bediirfnisse

der Mitarbeiter/innen fiihrt zu
einer gemiitlichen, freundlichen
Arbeitsatmosphare und ent-

Team Management (9,9)

Hohe Arbeitsleistung ist das Er-
gebnis einer ausgewogenen Ab-
stimmung von aufgaben- und
personenbezogenen Beduirfnis-
sen, die bei der Erreichung der

[ sprechend gemiitlichem Arbeits-
tempo.

s

ischen Ziele in glei-
cher Weise befriedigt werden.

|

Middle of the Road Management (5,5)
Eine befriedigende Arbeitsleistung

wird durch stéandige Kompromisse
zwischen den Leistungsanforderungen
der Organisation und den individu-
ellen Bedurfnissen der Mitarbeiter/in-

nen aufrechterhalten.

Personenorientierung (People)
v

T
| I Task Management (9,1)
Impoverished Management (1,1) Menschen werden dhnlich wie

L Eine befriedi Arbeitsleistung ist

nicht zu erreichen, da einerseits die

Maschinen behandelt. Die Ar-
beitsleistung wird dadurch er-

2 | Mitarbeiter/innen faul, gleichgiiltig und reicht, dass die Arbeitsbedin-
desinteressiert sind und andererseits gungen so gestaltet sind, dass
o auch keine befriedigenden sozialen Be- LStorungen” durch individuelle
% 1 | Ziehungen zwischen den Mitarbeiter/ und soziale Bediirfnisse der Mit-
k] innen zu erreichen sind. arbeiter/innen minimiert werden.
= Il | Il Il Il ] I
1 2 3 4 5 6 7 8 9
niedri
9 Leistungsorientierung (Production) noch
Stil Beschreibung
Impoverished ,gleichgiiltig” — ausweichen und vermeiden: Ich halte mich von aktiver Ver-
Management  antwortungsiibernahme fern, um nicht in Probleme verstrickt zu werden.
Unter Druck verhalte ich mich passiv oder unterstiitzend. Ich interessiere
mich weder fiir Menschen noch fiir die Leistung.
Country Club  ,entgegenkommen” — nachgeben und einwilligen: Ich setze mich fiir solche
Management  Ergebnisse ein, mit denen sich die Harmonie wieder herstellen bzw. starken
lasst. Ich sorge fiir Begeisterung, indem ich mich auf die positiven und ange-
nehmen Aspekte der Arbeit konzentriere. Soziale Bedirfnisse stehen im Mit-
telpunkt, Leistung interessiert mich nur am Rande.
Middle of LStatus quo” — ausgleichen und Kompromisse suchen: Ich unterstiitze popu-
the Road lare Ziele und warne vor unnétigen Risiken. Ich sondiere, wie meine Ansich-
Management ten bei den Beteiligten ankommen. MittelmaRigkeit zeichnet mich aus.
Task LKontrolle” —anweisen und dominieren: Ich erwarte Ergebnisse und kontrol-
Management liere den Ablauf, indem ich klare Vorgaben mache. Ich setze Regeln zur
Sicherung ehrgeiziger Ziele und dulde keine Abweichungen von diesen.
Menschliche, soziale Beduirfnisse halte ich fiir storend — nur Output oder
Zielerreichung zahlt.
Team 4Leadership” —sich identifizieren und einbringen: Ich initiiere Teamarbeit so,
Management  dass die Teammitglieder dazu ermuntert werden, sich einzubringen und sich

zu engagieren. Im Team untersuchen wir alle Fakten und Alternativen, damit
sich alle gemeinsam auf die beste Losung verstandigen kénnen. Aufgaben
und personenbezogene Bediirfnisse sind mir gleich wichtig. Im Mittelpunkt
steht optimale Zielerreichung unter Einbeziehung aller Teammitglieder.

Mit der 9,9-Orientierung sind die Chancen fiir Spitzenresultate am grofiten.
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LUCINRT ISP Fiihrungsstil von Personen analysieren

o ~° Ef

-

m(® w&he,
n

@

Mann aus

Werbefachmann 9 Inhaber des o rsenmakler o o Anstreicher
(mit Brille) Botendienstes (mit Brille) den Slums (Sporthemd)
o, Si d Tisch e Baseball-
itzordnung Tisc Anhanger
5
® Bank- Uhrmacher " Besitzer einer o alter 2 Architekt
kassierer (Schnurrbart) Werkstatte Mann (Fonda)

Schauen Sie sich folgende Ausschnitte aus dem Film ,Die zw&If Geschworenen” an: 7 Min. bis 21 Min. @'
und 1:35 Std. bis 1:60 Std.

Link
Der Film behandelt die entscheidende Diskussion unter Geschworenen. Analysieren Sie die unten pzzyih
genannten Personen (blau hinterlegt in der Grafik) und nutzen Sie zur Analyse das Fiihrungsverhal-

tensgitter. Jede der Personen verkorpert einen dominanten Stil und einen alternativen.

Rolle Beobachtung Fiihrungsverhaltensgitter
Dominanter  Alternativer
Stil Stil
Architekt

Botendienst

Werbe-
fachmann

Obmann

Borsen-
markler

Baseball-
anhénger
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3 Die Situation beim Fiihren beriicksichtigen
Sowohl der Eigenschafts- als auch der Verhal-

tensansatz haben einen Nachteil — sie beriick-

AR S i . & Eigenschafts- Verhaltens-
sichtigen die Situation nicht bzw. nur unzurei ansatz ansatz
chend. o) A

Beim situativen Flihrungsansatz werden daher
die Zusammensetzung der Gruppe, die Aufgaben
und die organisatorischen Gegebenheiten mitbe-
riicksichtigt.

Grundsatzlich kann zwischen situativen Eigenschaftstheorien (bestimmte Eigenschaften fiihren in
bestimmten Situationen zum Erfolg) und situativen Verhaltenstheorien (ein bestimmtes Verhalten
fiihrt in bestimmten Situationen zum Erfolg) unterschieden werden.

Fiihrungskonzept der ,Situativen Reifegrad-Theorie”

Eine der bekanntesten situativen Verhaltenstheorien ist das Fiihrungskonzept der ,Situativen Reife-
grad-Theorie”. Dieses Konzept macht die Wahl des Fiihrungsstils davon abhangig, wie qualifiziert und
motiviert die Mitarbeiter/innen sind. Fiihrungskréfte haben nach dieser Theorie somit nicht nur einen
Fuhrungsstil, sondern wenden je nach Situation den entsprechenden Fiihrungsstil an.

So dominiert entweder Mitarbeiterorientierung (Personenorientierung) oder Aufgabenorientierung
(Leistungsorientierung). Insgesamt werden vier unterschiedliche Fiihrungsstile abgeleitet.

stark aufgabenbezogen/
stark mitarbeiterbezogen

stark mitarbeiterbezogen/
wenig aufgabenbezogen

verkaufen
(,selling”)

mitarbeiterbezogen ———= stark

=
@
8
=}
g
€
S ' .\
i terweisen | delegieren ~
U ! delegating") |
" (telling”) Goclegating?) |
-g‘ stark aufgabent;ezogen/ wenig mitavrbeiterbezogen/
g wenig mitarbeiterbezogen wenig aufgabenbezogen
stark aufgabenbezogen ———— wenig
(anleiten)
Geringe Reife  Geringe bis ~ Matfige bis Hohe Reife
mittlere hohe Reife
Reife
Fahigkeiten mangelnd mangelnd gegeben hoch
Motivation mangelnd gegeben mafig hoch
Unterweisen Fuhrungskrafte legen fest, was wie wann und wo zu tun ist, kontrollieren das
(,telling”) Ergebnis und greifen korrigierend ein.
Verkaufen Entscheidungen und Anweisungen werden von den Flihrungskraften genau
(,selling”) erldutert. Die Fiihrungskraft orientiert sich nach wie vor stark an der Aufgabe.
Partizipieren Losungsideen werden gemeinsam erarbeitet, Fihrungskraft und Mitarbeiterin

(,participating)  bzw. Mitarbeiter treffen gemeinsame Entscheidungen.

Delegieren Die Flihrungskraft beschrankt sich auf gelegentliche Kontrollen und tiberlasst
(,delegating”) die Aufgabenerfiillung zur Génze seinen bzw. ihren Mitarbeiter/innen.

LUCINRT TR Fihrungsstile je nach Situation auswahlen

Analysieren Sie die Situationen und uberlegen Sie, wel-
cher Fiihrungsstil aus dem situativen Reifegrad-Ansatz in
den folgenden Situationen zum Einsatz kommen kénnte.
Begriinden Sie Ihre Entscheidung.

Julia Huber ist Geschaftsfiihrerin eines kleinen Verlags,
der sich auf Stadtfiihrer fiir Individualreisende speziali-
siert hat. Das Unternehmen hat sich in den letzten Jahren
sehr stark auf Osteuropa und Asien konzentriert. Die Bu-
cher erscheinen auf Deutsch und Englisch.

Die grofien Unternehmensbereiche sind
« Redaktion,
« Produktion,
+ Marketing und
« Verwaltung.

Gedruckt werden die Biicher in Ruménien, den Vertrieb tibernehmen mehrere grofie Vertriebspartner.

Situation Filihrungsstil/Begriindung

a) In der Produktion wurde ein neuer
Mitarbeiter aufgenommen, der
sowohl mit der Software als auch
mit den Ablaufen noch nicht
vertraut ist.

b

-

Die langjéhrige Chefredakteurin
hat das Spezialprojekt ,Kabul”
ibernommen.

Karl Eisner arbeitet seit vielen
Jahren in der Produktion mit
derselben Software. Die Unterneh-
mensleitung hat entschieden, auf
ein Konkurrenzprodukt umzustei-
gen. Karl Eisner méchte lieber bei
der alten Software bleiben.

d) Carmen Sommer hat sich beim
Anzeigenvertrieb ein wenig
eingearbeitet und méchte unbe-
dingt fiir ein Buchprojekt selbst-
sténdig den Anzeigenvertrieb
ibernehmen.

C

LUCTANR U Fiihrungsstile je nach Situation auswéhlen

Erkl&ren Sie den wesentlichen Unterschied zwischen dem Eigenschaftsansatz der Filhrung und dem
situativen Ansatz.

Leadership — Menschen fiihren

%

EI

89



90

4 Sich selbst und andere motivieren

Es gibt kein allgemeingtiltiges Rezept, wie man sich selbst oder andere Menschen motivieren kann,
Motivation hat einen individuellen Charakter. Es gibt jedoch verschiedene Motivationstheorien, die eine
Anregung fiir die Praxis bieten kénnen. Die Motivation der Mitarbeiter/innen ist ein wichtiger Eckpfei-
ler einer erfolgreichen Mitarbeiter/innenfiihrung. Motivation bedeutet, das ,individuelle” Leistungspo-
tential zur Erreichung eines Zieles einzusetzen.

Drei Beispiele fiir Motivationstheorien werden hier kurz vorgestellt:
Die Theorie der Bediirfnishierarchie nach Maslow

Der US-amerikanische Psychologe Abraham Maslow (1908-1970) bemerkte, dass man Mitarbeiter/
innen nicht nur durch Geld motivieren kann, sondern dass es eine hierarchische Anordnung von Be-
diirfnissen gibt, welche der Reihe nach befriedigt werden sollten. Maslow hatte mit seinen Uberlegun-
gen den Menschen in den Vordergrund gestellt. Seine Theorie ist bis heute sehr bekannt und wird meist
in Form einer Bedurfnispyramide dargestellt (siehe Grafik).

Bediirfnispyramide Umsetzungsmaglichkeiten

in der Praxis

Leitung interessanter Projekte,
wechselnde Tatigkeiten,
Weiterbildung,
Forschungstatigkeiten

Bediirfnis nach

eigenes Blro, Firmen-Pkw,
Bediirfnis nach Lob, Berufstitel, Karriere
Anerkennung

(z.B. Status, Macht)

gutes Betriebsklima,

Bediirfnis nach Teamarbeit, Kundenkontakte

sozialem Kontakt
(z.B. Akzeptanz, Freundschaft,
Zuwendung, Liebe)

(Zusatz-)Versicherungen,

Bediirfnis nach Sicherheit Beschaftigungsgarantien,
(z.B. Arbeitsplatzsicherheit, sichere Umwelt, transparentes Gehaltsschema
Gesundheit)

Mindestgehalt, Kantine,
Arbeitszeitregelung, ausrei-

Siilydlec iiitisse chende Sanitéreinrichtungen

(z.B. Essen, Trinken, Schlafen, Wohnung, Kleidung)

Obwohl die Reihenfolge in wissenschaftlichen Untersuchungen kritisiert wird, ist die Theorie sehr
populér. Die Idee der Beduirfnispyramide hilft beim Nachdenken, was im Leben wichtig ist und bietet
daher auch Anregungen fiir die Motivation von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in Unternehmen.

Allein eine gute Bezahlung reicht nicht aus, um Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen langfristig zu moti-
vieren. Wenn niedrigere Bedirfnisse bereits befriedigt sind, miissen auch héhere Beduirfnisse bertick-
sichtigt werden. Wahrend beispielsweise ein Langzeitarbeitsloser/eine Langzeitarbeitslose vielleicht
bereits durch einen gesicherten Arbeitsplatz motiviert sein kann, wird ein Akademiker oder eine Aka-
demikerin bei eintoniger Arbeit auch durch ein hohes Gehalt nicht ausreichend motiviert sein. Es
missten weitere Manahmen gesetzt werden, z.B. abwechslungsreichere Tatigkeit, Verantwortungs-
ibergabe. In aktuellen Motivationstheorien wird bei Selbstverwirklichung auch vom Wachstums-
bediirfnis gesprochen, d.h. dieses Bediirfnis bleibt aufrecht und kann weiter wachsen, auch wenn alle
anderen Beddrfnisse bereits erfiillt sind.

Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Frederick Herzberg hat aufbauend auf Maslows Theorie Mitarbeiter/innen befragt, unter welchen Um-
stédnden sie sich sehr gut bzw. sehr schlecht fiihlen. Herzberg erkannte, dass es Faktoren gibt, welche
Menschen nachhaltig motivieren (Motivatoren) und Faktoren die, wenn sie vorhanden sind, nicht
motivieren, aber demotivieren, wenn sie fehlen (Hygienefaktoren).

Faktoren Hygienefaktoren Motivatoren
Erkldrung  Mitarbeiter/innen sind nicht motiviert, Mitarbeiter/innen sind motiviert bzw.
wenn sie vorhanden sind, aber demoti- zufrieden, wenn sie vorhanden sind.

viert bzw. unzufrieden, wenn sie fehlen.

Beispiel Heizung in der Schulklasse oder im Biiro, = Erfolg, Anerkennung, Inhalt der Arbeit,
gerechtes Gehalt, entsprechende Arbeits- = Verantwortung, Aufstiegs-/Karriere- und
bedingungen, Arbeitsplatzsicherheit (kei- = Entfaltungsmoglichkeit, abwechslungs-
ne Kiindigung mdglich) reiche Arbeit

Folgen fehlender Hygienefaktoren: vorhandener Motivatoren:
« Unzufriedenheit « Zufriedenheit
« Kein Engagement « Identifikation mit dem Unternehmen

« Kiindigung « Leistungsbereitschaft

Auch wenn diese Motivationstheorie Kritikpunkte aufweist (z.B. hat Herzberg die Zufriedenheit unter-
sucht, nicht jedoch die Auswirkungen auf die Produktivitét), kann sie in der Praxis gut angewendet
werden. Unerwartete Kuindigungen durch Mitarbeiter/innen kénnen haufig mit Herzbergs Hygienefak-
toren erklart werden (z.B.: Ein Mitarbeiter kiindigt, weil er sich wegen des schlechten Betriebsklimas
nicht wohl fiihlt oder seinen Lohn als ungerecht empfindet).

Intrinsische und extrinsische Motivation

Bei diesem Ansatz wird unterschieden, ob der/die Mitarbeiter/in (bzw. Schiiler/in) sich durch die Arbeit
selbst motiviert bzw. die Motivation fiir die Arbeit von auflen kommt.

Anreize Intrinsische Motivation Extrinsische Motivation

Erklarung  Intrinsisch Motivierte wenden sich einer = Extrinsisch Motivierte wenden sich einer
Arbeit um deren selbst willen zu und Arbeit unter Aussicht auf Belohnung bzw.
nicht wegen der Folgen. zur Vermeidung unangenehmer Konse-

quenzen zu.
Beispiel Sie lernen, weil Sie Freude an dem Thema ' Sie lernen fiir die ndchste Priifung bzw.
haben. fiir gute Noten.

Bedingung + Wahrnehmung der Selbstkompetenz Der extrinsische Anreiz muss stark genug
« Selbstbestimmung sein.

Erfahrung  Intrinsische Motivation ist langfristiger Extrinsisches Verhalten fallt weg, wenn
(z.B. werden selbst teure Hobbies oft ein ' die Belohnung wedgfillt, z.B. keine Nach-
Leben lang betrieben) hilfestunden ohne Bezahlung

Extrinsische Motivation kann intrinsische Motivation zerstéren, z.B. eine Schiilerin
gibt in der Klasse kostenlose Nachhilfe, weil es ihr Spafl macht. Als jedoch jede Nach-
hilfestunde bezahlt wurde, sieht es die Schiilerin zunehmend als Job und nicht als
Hobby an.

In Unternehmen ergibt sich intrinsische Motivation aus der Begeisterung der Mitarbeiter/innen fiir
ihre Arbeit (z.B. durch herausfordernde Projekte, gemeinsame Zielvereinbarungen, Ubertragung von
Entscheidungskompetenz) und extrinsische Motivation (z.B. durch das Gehalt, die Moglichkeit der
Beforderung oder der Vermeidung des Arbeitsplatzverlustes). Ziel in Unternehmen sollte die Forderung
der intrinsischen Motivation sein.

Leadership — Menschen fiihren
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Praxis: Motivationsmethoden aus Unternehmen

In Unternehmen werden unterschiedliche Methoden zur Férderung der Motivation von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen eingesetzt. Einige populére Methoden im Uberblick:

Motivationsmethoden aus Unternehmen

! ! ! T T

Gutes Belohnungs- Arbeitsplatz- M it Karriere-
Betriebskli y bzw. Arbeits- methoden maoglichkeiten
zeitgestaltung

Gutes Betriebsklima:

« Ein gutes Vorgesetzten-Mitarbeiter/innen-Verhaltnis durch Anerkennung, Mitarbeiter/
innengesprache und einen demokratischen Fiihrungsstil.

« Betriebliche Einrichtungen fiir Mitarbeiter/innen (z.B. Kantine, Kindergarten, Sportraum)

« Firmenfeiern und Betriebsausfliige

« Interne Firmenzeitungen

« Betriebsinternes Vorschlagswesen: Mitarbeiter/innen kénnen bzw. sollen Verbesserungsvor-
schldge einbringen — meist in Verbindung mit einem Belohnungssystem fiir gute Vorschldge

Belohnungssysteme:

« Variable Gehaltsbestandteile (z.B. ein Kellner hat ein festes Gehalt und erhalt 5% von seinen
Umsétzen); Leistungsprémien fiir besondere Erfolge von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen

« Zusatzliche Gehaltshestandteile (z.B. Firmen-Pkw, Kantinengutscheine), Gewinnbeteiligun-
gen

« Ehrungen und finanzielle Belohnungen zu speziellen Anlassen (z.B. 25-jahrige Betriebszuge-
horigkeit)

« Job Rotation: Wechsel des Arbeitsplatzes oder der Abteilung nach einem gewissen zeitlichen
Rhythmus.

« Job Enlargement: Ausweitung des Arbeitsbereiches (z.B. Stanzen, Biegen und Bohren von
Blechen durch eine Person); Vorteil: Abwechslung der Tatigkeiten

« Job Enrichment: Ausweitung des Verantwortungsbereiches, z.B. selbststandige Planung und
Bestellung der Materialien, statt arbeiten nach genauer Vorgabe mit vorbestelltem Material

= Teamwork bzw. teilautonome Arbeitsgruppen: Die Arbeitsgruppen teilen die Arbeit unter den
Gruppenmitgliedern selbststéndig auf, auch die Kontrolle bis hin zur Urlaubsplanung wird
selbststandig vorgenommen.

« Home Office: Ein oder mehrere Tage kann von zu Hause aus gearbeitet werden. Meist
werden den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen hierzu Notebook und Internetanschluss zur
Verfligung gestellt.

* Gleitzeit (z.B. Arbeitsbeginn zwischen 7 und 9 Uhr in der Friih)

- Sabbatical (meist einjahriger Ausstieg aus dem Berufsleben), Freistellungen, Karenzjahre etc.

Arbeitsplatz- und Arbeitszei Itung

Managementmethoden:

« Partizipative Entscheidungskultur: Entscheidungen werden in Absprache mit den Mitarbei-
tern und Mitarbeiterinnen getroffen und nicht ,lber ihre Képfe hinweg".

= Fuhrungsstil mit gegenseitigem Respekt und Akzeptanz, offenes Gesprachsklima

« Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen: Die Ziele miissen allerdings
herausfordernd und erreichbar sein sowie prazise formuliert, z.B. ,Verkaufen Sie acht Autos
in dieser Woche”, statt ,Tun Sie Ihr Bestes”.

Karrieremaglichkeiten:
« Weiterbildung: Seminare, Lehrgdnge, Geschéftsstellenleiterausbildungen etc.
« Karriereplanung fiir Aufstiegsmdglichkeiten und Beférderungen

LUCINE VI XS Stephanie Zupa motiviert

Bevor sich Stephanie Zupa mit ihren Eltern und Bridern selbststan-
dig machte, war sie acht Jahre in der Lebensmittelbranche beschaf-
tigt. Deshalb weif3 sie, wie wichtig ein gutes Verhaltnis zwischen
Geschéftsleitung und Mitarbeiter/innen fiir die Motivation ist. Im
Familienunternehmen Zupa wird daher auf ein gutes Arbeitsklima
geachtet. ,Wichtig sind motivierte und gesunde Mitarbeiter/innen,
die flexibel auf das Tagesgeschéft reagieren konnen. Das funktioniert
nur, wenn die Zusammenarbeit stimmt und Schwierigkeiten direkt

besprochen werden”, so Stephanie Zupa. Sie hat Erfolg damit:

Das Unternehmen ist heute der Marktfiihrer in der Kleinstadt

Seit iber 25 Jahren kaufen zahlreiche Kunden
und Kundinnen ihr Obst und Gemiise am
Hauptplatz Nr. 12. Die Obst- und Gemiise-
handlung beschiftigt heute drei Mitarbeiter/
innen im Einkauf und in der Weiterverarbei-
tung und fiinf Mitarbeiter/innen im Verkauf
und Vertrieb. Vier weitere arbeiten auf Markt-
standen in der Innenstadt. Obwohl sich vieles
in den vergangenen Jahren verbessert hat, ist
die physische Belastung nach wie vor hoch:
Larm, Kalte, Nédsse und das Heben schwerer
Lasten bestimmen den Arbeitsalltag.

»Zum Gliick ist die Arbeit heute lange nicht
mehr so anstrengend wie frither”, urteilen
langjdhrige Mitarbeiter/innen. Stephanie Zupa
hat immer ein offenes Ohr, wenn ihre Mitarbei-
ter/innen Probleme haben oder Verbesserun-

gen vorschlagen. Ein Ergebnis solcher Vorschla-
ge waren beispielsweise Rollwagen, die
Erleichterungen beim Transport schaffen. Im
Zuge von Umbauarbeiten wird jetzt auch das
lastige Zugluftproblem gelost.

Ein eingespieltes Team.

Das Betriebsklima bei Zupa steht auf zwei Sau-
len: es ist gepragt von Riicksichtnahme und
gegenseitiger Anerken-nung. Die Mitarbeiter/
innen werden bevorzugt dort eingesetzt, wo sie
ihre Stiarken haben; und auch die Chefs packen
mit an. Die Folge: die Angestellten arbeiten zii-
gig, umsichtig und mit hohem Engagement. Die
hohe Arbeitszufriedenheit und das gute Be-
triebsklima sind wohl wichtige Griinde, dass
trotz hoher Belastung Krankenstande selten
sind.

a) Welche besonderen Arbeitsbelastungen bestehen in einer Obst- und Gemiisehandlung?

b) Wie motiviert Frau Zupa ihre Mitarbeiter/innen? Erstellen Sie eine Liste mit ,Motivationstipps"”.

c) Welche Auswirkungen hat der Fiihrungs- und Motivationsstil von Frau Zupa auf ihre Mitarbeiter/

innen.

d) Finden Sie ein Motto fiir diese Art von Motivationsstil.

ORI Ein Motivationskonzept entwickeln

Entwickeln Sie ein Motivationskonzept (bestehend aus mind. finf MaSnahmen) fiir Ihre Schulklasse.

Beschreiben Sie die Motivationsmethoden méglichst konkret. Seien Sie auch kreativ und beriicksich-

tigen Sie, wie bzw. wann Sie motiviert waren.

Leadership — Menschen fiihren
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5 Self-Leadership analysieren

LAndere fiihren kann nur, wer sich selbst fiihren kann.” Das Zitat spricht einen Ansatz der psycho-
logischen Fithrungsforschung an, dass Fiihrung bei effektiver Selbstfiihrung bzw. Self-Leadership be-
ginnt.

Hintergedanke ist dabei, dass Fiihrungspersonen, die sich begeistern und Freude dabei erleben, damit
auch ihre Mitarbeiter/innen inspirieren. In schwierigen Situationen sollte eine Fiihrungskraft die eige-
nen Emotionen analysieren, damit sie konstruktiv damit umgehen kann.

Selbstfiihrung regt einen Prozess an, in dem sich jemand selbst Ziele
setzt, seine eigene Wertebasis abklart und sein Verhalten auf diese Ziele
ausrichtet. Die Selbstfiihrungskompetenz kann gelernt werden. In der
folgenden Tabelle werden einige Ubungen aufgezeigt, die besonders
forderlich sind.

Yes, 1 can !

Ansétze zur Entwicklung von Selbstfiihrungskompetenz

verhaltensorientiert Belohnung konstruktive Gedankenmuster

Selbstbeobachtung Erfolgreiche Leistungen vorstellen

Selbstzielsetzung Selbstgesprach

intrinsische Motivation

Selbstbelohnung bzw. -bestrafung Eigene Sichtweise bewerten

Selbsterinnerung

Verhaltensorientierte Ansétze dienen dazu, das eigene Verhalten zu @ndern. Die Belohnung hat einen
Selbstmotivationseffekt, beim konstruktiven Gedankenmuster stellt man sich eine erfolgreiche Leis-
tung vor (gute Beispiele finden sich im Sport) und erreicht sie damit auch haufig.

LUCTINELERY: 9 Selbst- und Fremdmotivation abklaren
a) Weshalb sind manche Menschen in ihrem Job stark, andere wenig motiviert? Uberlegen Sie sich
zu den folgenden beiden Fragen Ihre persénliche Meinung. Sammeln Sie jeweils mindestens fiinf

Einflussfaktoren.

Was wiirde Sie in einem Unternehmen so
stark demotivieren, dass Sie kiindigen?

Was wiirde Sie in einem Unternehmen
zu hoher Leistung motivieren?

b) Vergleichen und diskutieren Sie die Ergebnisse mit einem Mitschiiler/einer Mitschdilerin oder in
der Klasse und erganzen Sie jeweils zwei weitere Einflussfaktoren.

ARBEITSAUFGABE 8:

Selbst- und Fremdmotivation abklaren

Lesen Sie die Fallstudie und bearbeiten Sie die nachfolgenden Arbeitsaufgaben.

Flatout ein zusammengeschweifites Team

Flatout Technologies bietet eine Kompaktlo-
sung fiir das Internet der Dinge an. Die Idee ist
eine Software fir das intelligente Zuhause
(oder Biiro, Hotel, ...) anzubieten. Ganz kon-
kret wiirde man in einem Haus, in dem Hei-
zung, Licht, Jalousien, Tiiren, Herd etc. tiber
das System von Flatout verbunden sind, seine
Gerate per Smartphone steuern konnen. Die
wichtigsten Vorteile, die dabei abgedeckt wer-
den, sind Sicherheit, Energieeffizienz und
Komfort.

Flatout hat Partnerschaften mit Unternehmen,
die die Hardware fiir das Internet der Dinge
herstellen und verbindet diese intelligenten
Geriite mit ihrer Software. Das System lauft
Cloud-basiert uiber das Internet und kann zen-
tral verwaltet werden. So ist eine Plattform fiir
das Internet der Dinge entstanden. Die Platt-
form steht Entwicklern offen. Sie kénnen eige-
ne Anwendungen fiir das Internet der Dinge
schreiben und diese dann iiber die umfassende
Software und Flatouts Webplattform verkaufen.
Flatout agiert im B2B Markt. Zielgruppen sind
Unternehmen, die ihren Kunden eine Smart
Home Losung anbieten wollen. Flatout liefert
dafiir die notwendige Software. Der Endkunde
kommt mit dem jungen Unternehmen nicht
wirklich in Kontakt. Die Marke halt sich im
Hintergrund. Doch vielleicht bekommt das ei-
gene Haus schon bald ein Upgrade made by
Flatout. Eine Demo fiir ein Smart Home zum
Ausprobieren finden Sie auf der Website des
Unternehmens.

Das Team von Flatout Technologies wuchs in-
nerhalb von 2 Jahren auf 14 Personen an. Ge-
griindet wurde das Unternehmen von Daniel
Marischka, Manuel Mager und Christian Passet
2013; an der Idee gebastelt wird aber bereits
langer.

Wie kam es zu Flatout? Daniel war genervt da-
von, dass er sich von der Couch bewegen muss-
te, um den Lichtschalter zu betatigen. Da dach-
te er, wie praktisch es ware, wenn man mit den
Geriiten im eigenen Zuhause kommunizieren
und diese zentral, z.B. iiber das Smartphone,
steuern konnte.

Die Idee lieB ihn nicht los und er erzahlte Ma-
nuel und Christian, die er noch von der Schul-
zeit her kannte, davon. Von da an wurde gebas-
telt und programmiert. Das erste Jahr arbeiteten
alle ohne Bezahlung.

Das Team von Flatout legt groten Wert auf
100-prozentige Transparenz innerhalb ihres
Unternehmens. Jeder weiB iiber alles Bescheid,
sei es beziiglich der strategischen Ausrichtung
oder finanziellen Themen. Und der Spal
kommt auch nicht zu kurz. Gemeinsam frith-
stiicken, eine Playstation im Biiro und gemein-
same Events und Ausflige schweilten die 14
zusammen.

Wie bei vielen Startups hatte auch das Team
von Flatout mit Schwierigkeiten zu kampfen.
2015 plante das junge Unternehmen zur wei-
teren Sicherstellung der Budgetmittel eine Fu-
sion mit einem anderen Unternehmen. Der
Deal fiel jedoch ins Wasser. Daraufhin schlitter-
te Flatout in eine Finanzierungskrise. Um das
Startup zu retten, mussten Kosten reduziert
werden. Seither hat das Unternehmen nur
noch 4 fix angestellte Mitarbeiter, bei Bedarf
wird mit Freelancern gearbeitet.

Und wie geht es weiter? Das Team konnte be-
reits einen Kunden in Australien akquirieren.
Neben der Baubranche zeigen sich Versicherun-
gen als interessierte Zielgruppe. Nun heif3t es
fiir das 4-kopfige Team: Kundenakquise.

Das groRe Ziel, erklart Daniel, ist aber eigent-
lich ein ganz anderes: ,,Mit Flatout wollen wir
soziale Projekte finanzieren. Das Internet der
Dinge bietet viele Moglichkeiten, Menschen in
Entwicklungslindern zu helfen. Aber dafiir
miissen wir erstmal hier unser Geld verdie-
nen.

Stefanie Schmied

a) Zeigen Sie die Motivation des Griinderteams von Flatout auf.

b) Analysieren Sie den bestehenden Fiihrungsstil des Unternehmens nach dem Fiihrungskonzept

der effizienten Flihrung und nach dem Fiihrungskonzept der situativen Reifegrad-Theorie.
¢) Erlautern Sie einen mdglichen Weg zur Starkung der Selbstfiihrungskompetenzen des Griinder-

teams.

Leadership — Menschen fiihren

95



Zusammenfassung: Leadership — Menschen fiihren

Leadership Leadership ist die Fahigkeit, eine Gruppe von Menschen so zu beein-

flussen, dass sie auf die Erreichung von bestimmten Zielen hinarbeite

y

Mitarbeiter/innen-

[ Traditioneller Ansatz. Menschen arbeiten nicht gern, Lohn ist wich-

bild tig und nur wenige wollen selbstbestimmt arbeiten.

[~ Human Relations Ansatz. Menschen wollen sich als bedeutend und
niitzlich empfinden. Soziale Anerkennung ist wichtiger als Geld.

' Human Resources Ansatz. Menschen wollen zu sinnvollen Zielen
beitragen und die meisten Menschen kénnen verantwortungsvoll
arbeiten.

.

DER ?
LEAI
I

Fiihrungstheorien

(B

o,
|

Ansatz

Eigenschaftsansatz
Der Fiihrungserfolg hangt
von den personlichen Eigen-
schaften der Fiihrungskraft
ab.

") charismatischer Ansatz
| transformativer Ansatz

Konzepte

Verhaltensansatz
Der Fiihrungserfolg héngt
von bestimmten Verhaltens-
weisen (Fiihrungsstilen) der
Fuihrungskraft ab.

Situationsansatz

Der Fiihrungserfolg héngt
auch von den Rahmenbedin-
gungen ab, in denen sich
eine Fuhrungskraft gerade
befindet. (Fiihrungsstil je
nach Situation und Eigen-
schaften der Mitarbeiter/
innen und der Fiihrungs-
kraft)

[ Fiihrungsstile:
« autoritar
« patriarchalisch
« personalistisch
« partizipativ
« delegativ

[ Verhaltensgitter
(Managerial GRID)

[ Reifegradtheorie

4

Motivation

Motivation bedeutet in der Wirtschaft, Mitarbeiter/innen dazu zu brin-
gen, dass sie gewisse Ziele erreichen. Maslow und Herzberg haben mit
ihren Theorien die Grundlage fiir das heutige Verstandnis von Motiva-
tion gelegt. In der Praxis werden zahlreiche Mainahmen ergriffen, um
Mitarbeiter/innen individuell zu motivieren und Tatigkeiten interessan-
ter zu gestalten. Wichtige Elemente sind hierzu: Betriebsklima (insbe-
sondere ein angenehmes Vorgesetzten-Mitarbeiter/innen-Verhaltnis),
Belohnungssysteme, Arbeitsplatzgestaltung, Karrieremaglichkeiten. 4

SelfLeadership |

Mitarbeiter/innen fiihren kann, wer sich selbst fiihren kann.

)

Kompetenzcheck: Leadership — Menschen fiihren

Bearbeiten Sie die folgenden Aufgabenstellungen. Sie kénnen damit iiberpriifen, ob Sie die Inhalte

des vorangegangenen Kapitels beherrschen. Sie haben 40 Minuten Zeit.

[o;[{GHP Fallstudie Mitarbeiter/innen fiihren 2

Lesen Sie die Fallstudie und bearbeiten Sie die folgenden Arbeitsaufgaben.

Die Firma Kaiser Malerei GmbH ist ein Malerbetrieb mit Sitz in der Steiermark. Bei der Griin-
dung war nur Herr Kaiser selbst als Maler tatig. Im Laufe der Jahre konnte sich das Unternehmen
einen immer groferen Kundenstamm aufbau- g
en. Die Produktpalette reicht vom Ausmalen
von Privatwohnungen iiber Hotels bis zu In-
dustriehallen. Durch Qualititsarbeit und Spe-
zialisierung auf Klimafarben zur Vermeidung
von Wohngiften — ideal fiir Allergiker und
Asthmatiker - ist die Auftragslage kontinuier-
lich gestiegen und es wurden laufend neue
Mitarbeiter/innen eingestellt. In den frithen
1980er Jahren wurden noch 15 Mitarbeiter/
innen beschaftigt, in den 1990er Jahren be-
reits 30 Mitarbeiter/innen und mittlerweile
iiber 60 Mitarbeiter/innen. Die Malerei ist ein
grofer Arbeitgeber in der Region.

Der Tatigkeitsbereich des Geschaftsfiihrers der GmbH, Herr Helbl, sieht folgendermaRen aus:
Herr Helbl ist jeden Tag ca. ab 5:00 Uhr friih im Betrieb anwesend. In der Zeit von 5:00 bis 6:30
Uhr bereitet er das Material fir die einzelnen Baustellen vor. Um 6:30 Uhr kommen die ersten
Mitarbeiter/innen. Um 7:00 Uhr fahren die Mitarbeiter/innen auf die verschiedenen Baustellen.
Im Laufe des Tages, also von ca. 7:00 Uhr bis 16:00 Uhr, fithrt Herr Helbl folgende Aufgaben
durch:

* Abrechnung von B
* Besichtigung von neuen Objekten

* Bestellung von Material

 Treffen mit Bauleitern zu Baubesprechungen

* Abfahren von diversen Baustellen, wo es Probleme oder offene Fragen gibt

Pro Tag wird an 30-40 Objekten gearbeitet. Die Malerei Kaiser fiihrt aber nicht nur Arbeiten in
der Region aus, sondern teilweise auch in Salzburg, Tirol, Wien, Niederosterreich oder auch
Deutschland. Herr Helbl muss also zusitzlich viel fahren, um die verschiedenen Baustellen be-
sichtigen zu koénnen.

Um 17:00 Uhr kommen die Mitarbeiter/innen von den Baustellen zuriick. Auch hier ist Herr
Helbl anwesend, um Fragen oder sonstige Anliegen zu klaren. Ab ca. 18:00 Uhr widmet sich Herr
Helbl den Angeboten und der Arbeitseinteilung fiir den nachsten Tag. Sein Tag endet meistens
gegen 21:00-22:00 Uhr. Herr Helbl hat eine 80-90 Stunden-Woche.

Im Biiro arbeiten zwei Angestellte. Diese sind verantwortlich fiir die Rechnungslegung, das
Bearbeiten der Post, Buchhaltung, Gehaltsabrechnung und was sonst noch regelmiRig anfallt.
Die Aufteilung, wer welchen Bereich bearbeitet, wurde von den beiden Angestellten selbststandig
geregelt, obwohl es keine eindeutige Aufgabenzuordnung vom Geschiftsfithrer gibt. Daher
kommt es immer wieder zu Missverstandnissen. Es ist auch schon vorgekommen, dass Informa-
tionen vom Geschiftsfiihrer nicht weitergeleitet wurden und die Angestellten auf Fragen von
Kunden nicht reagieren konnen, weil sie nicht gut genug Bescheid wissen.

Leadership — Menschen fiihren
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Kompetenzcheck: Leadership — Menschen fiihren

Den Mitarbeiter/innen wird in der Frith gesagt, an welcher Baustelle sie heute arbeiten. Das
Material wird Ihnen bereitgestellt. Sie miissen sich also um nichts kiimmern. Sobald es auf der
Baustelle Probleme gibt, wird der Geschiftsfiihrer angerufen, gewartet bis dieser erscheint und

heidet und erst hlieRend wird weitergearbeitet. Der Geschaftsfiihrer entscheidet immer
und in allen Angelegenheiten alleine. Die Mitarbeiter/innen werden nicht gefragt und ihre Mei-
nung wird auch nicht beachtet. Wenn ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin versucht sich ein-
zubringen, wird dies vom Geschaftsfiihrer sofort unterbunden. Einige Mitarbeiter/innen sind
daher sehr unzufrieden und wollten auch schon einen Betriebsrat griinden. Dies wurde vom
Geschaftsfiihrer ebenfalls unterbunden.

Die Motivation der Mitarbeiter/innen ist daher gering. Sie erledigen lhreArbext sehr langsam und
manchmal auch schlampig und kiimmern sich nicht um betriebliche A heiten. Sie haben
keine Entscheidungsbefugnisse und werden vom Geschaftsfithrer kontrolliert. Die Bezahlung ist
eher miBig und die Mitarbeiter/innen mii ilweise um die Bezahlung von Uberstunden
kampfen. Das Betriebsklima ist angespannt, auch zwischen den Mitarbeiter/innen,Aufstiegsmﬁg-
lichkeiten sind keine vorhanden. Das Unterneh konnte dennoch jahrlich den Umsatz und
den Gewinn steigern und erwirtschaftet einen Umsatz von ca. 200.000,00 EUR monatlich.

JL

Mitarbeiter/innen fiihren

a) Was macht eine gute Fiihrungskraft laut Eigenschaftsansatz aus?

b) Istder Geschaftsfiihrer eine gute Fliihrungskraft? Beschreiben Sie den Fiihrungsstil des Geschéfts-
fuihrers der Kaiser Malerei GmbH.

¢) Analysieren Sie die Aufgaben die der Geschaftsfiihrer (ibernimmt und zeigen Sie auf, welche er
an Mitarbeiter/innen abgeben sollte.

d) Zeigen Sie Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung der Mitarbeiter/innenfiihrung auf.

Motivation steigern

e) Inder Fallstudie wird erwéhnt, dass einige Mitarbeiter/innen unzufrieden mit ihrem Arbeitsplatz
sind. Erlautern Sie mdgliche Griinde, warum sie der Malerei Kaiser dennoch treu bleiben.

f) Wie konnten die Mitarbeiter/innen der Malerei Kaiser motiviert werden? Erstellen Sie sich ein
Motivationskonzept fiir die Malerei Kaiser.

(o[« @HY Motivation erkennen

Kreuzen Sie an, ob die folgenden Aussagen im Zusammenhang mit Motivatoren und Hygienefaktoren
aus der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg richtig oder falsch sind. Stellen Sie falsche Aussagen
richtig.

Aussage R F Richtigstellung

a) Fehlende Hygienefaktoren
flihren zu einer langeren Treue
gegeniiber dem Unternehmen.

b)

=

Verantwortung, abwechslungs-
reiche Arbeit und Anerkennung
sind klassische Motivatoren.

€,

o

Ein als gerecht empfundenes
Gehalt fiihrt langfristig zu
hoher Motivation im Beruf.

d

=

Wer extrinsisch motiviert ist,
arbeitet, weil ihn die Arbeit an
sich interessiert.

(=)

-

Wer hart arbeitet, um seinen
Eltern gute Noten prasentieren
zu kénnen und ein eigenes
Auto zu bekommen, ist intrin-
sisch motiviert.

) Herausfordernde Projekte und
spannende Arbeitsinhalte
fuihren zu intrinsischer Motiva-
tion.
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Kompetenzcheck: Leadership —

Menschen fiihren

[I[Z €D Fiihrungskonzept analysieren §

@ Lesen Sie die Fallstudie und bearbeiten Sie die folgenden Arbeitsaufgaben.

&

100

,»In unserem Unternehmen gibt es keine Fith-
rungskraft im Tagesgeschift, oder anders ausge-
driickt: Unsere Mitarbeiter/innen treffen heute
alle Entscheidungen im Tagesgeschaft, die vor
20 Jahren Chefsache gewesen wiren.“ Vor 25
Jahren war der Griinder des Unternehmens
Blaha Sitz- und Biiromobel GmbH bei der
Haus-einweihung eines Mitarbeiters eingela-
den, eines Tischlers. Blaha, der gewohnt war,
alles selbst zu entscheid f 11
dass dieser Tischler fast das ganze Haus selbst
geplant und gebaut hatte. Ein Tischler, der in
seinem Arbeitsalltag kaum etwas entscheiden
durfte. Dieses Erlebnis war der AnstoR fiir eine
umfassende Veranderung des Fithrungsstils und
der gesamten Ablaufe im Unternehmen. Seit-
dem gilt die Regel: , Die Mitarbeiter/innen ent-
scheiden in Teams und iibernehmen dafiir die
Verantwortung.“ Dieser neue Fithrungsstil will
den/die Mitarbeiter/in nicht einsetzen und re-
gieren, sondern zur Selbstorganisation entwi-
ckeln.

Das Familienunternehmen Blaha ist einer der
fithrenden Hersteller von Biiroeinrichtungen in
der gehobenen Preisklasse in Osterreich, mit
einem Umsatz von rund 14 Mio. Euro bei 100
Beschiftigten. Die moderne Produktionsstitte
in Korneuburg verbindet 6konomische mit as-
thetischen Komponenten. Produktion und
Ver-kaufsraume liegen Tiir an Tiir, der Kunde
kommt ins Haus und die Mitarbeiter/innen er-
leben die Wertschatzung fiir ihre Arbeit - Wert-
schatzung ist hier ein Schliisselbegriff. Gesund-
heitsférderung, durch gesunde Mobel und eine
harmonische Buroeinrichtung, ist ein

ternehmen. Je-
des Team ist
Kunde und Lie-
ferant inner-
halb des Un-
ternehmens,
nach dem Prin-
zip ,Firma in
der Firma“.
Dadurch kon-

nen sich die OFFICE
Fiihrungskrifte
aus dem tagli-
chen Entscheidungsprozess ausklinken und
sich den echten Fithrungsaufgaben widmen.
Z.B. Neue Strategien entwickeln, in Projekten
mitarbeiten, Teams coachen, neue Technologi-
en einfithren usw.

Als das ,,Experiment® vor 20 Jahren begann,
stieg auch der Umsatz rasant um 30 %. Die Er-
klarung lag vor allem darin, dass die teamori-
entierte Arbeit mehr Spal machte und so auch
mehr neue Ideen umgesetzt wurden. So wurde
auch der Kundennutzen gesteigert.

Heute arbeiten im Unternehmen vor allem
Universalisten, denn im Team muss jeder die
Arbeit des anderen konnen, sodass bei Ausfall
eines Teammitgliedes das iibernommene Ar-
beitspensum trotzdem zeitgerecht erledigt wer-
den kann.

Selbststandige Arbeit nutzt den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, dem Unternehmen und
den Kunden und Kundinnen.

Die Zufriedenheit mit dem neuen Fihrungsstil

wichtiger Eckpfeiler des Unternehmens.

Heute ist es fiir das Unternehmen sehr wichtig,
dass die Mitarbeiter/innen gerne selbststandig
arbeiten und Eigeninitiative ergreifen kénnen
und auch wollen. Die Mitarbeiter/innen arbei-
ten in Teams, fast wie ein eigenes kleines Un-

zeigt sich auch an der Treue der Mitarbeiter/
innen zu ihrem Unternehmen. Zufriedene Mit-
arbeiter/innen und zufriedene Kunden und
Kundinnen - eine gute Kombination fiir die
Zukunft eines Unternehmens.

JL

a) Nennen Sie das Mitarbeiter/innenbild der Geschaftsfiihrung des Unternehmens und begriinden

Sie ihre Auswahl.

b) Erlautern Sie den Fiihrungsstil der im Unternehmen vorliegt. Begriinden Sie Ihre Entscheidung.

c) Zeigen Sie Vorteile dieses Fiihrungsstils fir die Mitarbeiter/innen und fiir das Unternehmen auf.

d) Nehmen Sie eine Einordnung nach dem Fiihrungskonzept ,Managerial Grid“ vor und begriinden

Sie ihre Entscheidung.

[(GCE & Self-Leadership anwenden §

a) Erlautern Sie zwei Zusammenhange zwischen Self-Leadership und Leadership.

b) Erstellen Sie fiir sich selbst zwei mégliche Umsetzungen eines verhaltensorientierten Self-Leader-

ship-Ansatzes.

Gratulation, nun kénnen Sie ein Hakchen beim nachsten Kompetenzfeld setzen!

KOMPETENZCHECK

Meine 6 Bausteine zum Erfolg

1 Personal managen

4 Unternehmen nachhaltig managen

2 Spielregeln im Berufsleben einhalten

5 Management — Unternehmen fiihren

0 & &

3 Leadership — Menschen fiihren

6 Endlich reisen —Tourismus
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