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D Personalfiihrung

Wg. Zeitmangels wird er einiges weglassen und hat einige neue Folien hinzugefiigt.
Die Paginierung zwischen der durch Hamel genutzten und der im INet stehenden
Powerpoint stimmt nicht mehr iiberein;

hier wird auf die in der Vorlesung

genutzte Paginierung abgehoben
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o Es gibt wg. einiger Folien schlechter Qualitdt Nachtrdge im INet
. mFihrung“ = gerichtete, soziale EinfluBnahme
> arbeitsteilige Aufgaben

> kann nicht im leeren Raum stattfinden
> Kompetenzgeber (AG) und Kompetenznehmer (AN)
. Fiir Fiihrung gibt’s ca. 200 Exrklarungen in der Literatur, die wichtigsten sieben seien:
u Vermittlung eine der wesentlichen Aufgaben von Fithrung; z.B., wenn der Meister dem
Lehrling zeigt, wie's geht
> MA muB in die Lage versetzt werden, die gestellte Aufgabe zu erfiillen

u Direktionsfunktion

>

u Kontrollfunktion

Priorititensetzung und konkrete Anweisungen, wer was wann tut; nicht
,mach’ mal wer", sondern ,,Meier, machen Sie“

Ein Chef hat qua Amts den Arger auf sich zu ziehen

Priifung, ob der ProzeB funktioniert; kann auch delegiert werden (QC)

= Regulierungsfunktion bei> 1 Person wird es Konflikte (positive = Wettbewerb,

negative = ,,Konflikte, wie man sie kennt) geben, die eine
Entscheidungsnotwendigkeit nach sich ziehen

unterschiedliche Meinungen diirfen nicht blockieren; manche Konflikte
nicht durch Argumente l6sbar: bspw. Biiro streichen — Griin oder Gelb?

u Gestaltungsfunktion Fithrender muf3 Arbeits-Umgebung, -Beziehungen, -Ergonomie

produktivititssteigernd gestalten

bspw. durch AG bezahlte Computerbrille durch TUV einpassen lassen (wird
eigtl. gerne AN-seitig angenommen, sobald jedoch bei einige Kollegen
festgestellt wurde, daB sie gar nicht mehr Auto fahren diirfen, werden die

anderen auf diesen Vorzug verzichten)

u Vertretungsfunktion  Vor der eigenen Gruppe von MA stehen und sie gegen Anfeindungen

verteidigen; Gleichbehandlung ggii. anderen Gruppen erwirken

® Motivationsfunktion  Deutlich machen, daB3 die Aufgaben wichtig sind und SpaB8 machen kénnen;
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. Verschiedene Typen von Gefiihrten:

> Anstehende Aufgaben sollten nach Typus verteilt werden

] rational-6konomischer Mensch ,,dick und gefrdaBig”, nur Leistung gg. Gegenleistung;

(,,economic man‘‘)

»$-Zeichen in den Augen”, Inhalt der Arbeit egal, korrupt

] Sozialer Mensch ,,Schachtelhuber, Kontakte pflegen, Suche nach Anerkennung,
kommunikativ, nie Einzelzimmer geben
u nach Selbstverwirklichung Strebender

(,,self actualizing man*)

u komplexer Mensch

(,,comlex man*)
. Verschiedene Typen von Fiihrern:

n Fachleute

(s,crafts men*)

9
u Dschungelkiampfer
(»jungle fighters*)
u Firmenmenschen
(,,company men*)
u Spielmacher
(,games men*)
. Digitalaufnahmen sind nicht gerichtsfest

Einzelzimmer OK, ergeizig, stolz auf Erbrachtes, intrinsisch
motiviert, Typ findet sich of bei Kiinstlern

hat von allem etwas mit unterschiedlichen Gewichtungen

Juristen usw., ,,Fachidioten‘; versuchen, alles in das ihnen
bekannte Schema zu pressen, in dem sie zuhause sind

bspw. Planspiel ,,Firmenleitung*: jeweils eine Gruppe Studenten,
Beamte, Gewerbetreibende (Produktion) und Banker sollten
virtuell eine Fa. leiten: die Beamten gewannen, weil sie die
einzigen waren, die das Handbuch lasen, die zweiten wurden

die Studenten, weil sie tatsdchlich spielerisch herangingen;

die Gewerbetreibenden optimierten die Produktion und
vergaBen alles andere, die Juristen haben ein Finanzierungs-
spiel daraus gemacht und alles auBBer Finanzen ignoriert

Es ist gefdhrlich, einen Fachmann zur Fiihrungskraft zu machen

alle scheinen gegen sie zu sein, Selbstiiberschitzung, gehen
iber Leichen

fiir die Fa. aufopfern; eingebauter Herzinfarkt; konnen nicht
delegieren; halten sich fiir unentbehrlich, Tod kurz nach

Rentenbeginn

Hasardeure, gehen hohes Risiko, entdecken und nutzen neue
Chancen, schlechte Fiihrungsqualitdten

Ng., 13.05.2005 wopsa.de Seite 2/6



o Fiihrungskontinuum nach Tannbaum/ Schmidt

Autoritirer Filhrungsstil

80

Kooperativer Fihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzien

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

T I T

Vorgesetzter Vorgesclzier Vorgesetzter
entscheidet entscheidet: er entscheidet; er

ohne Konsulta-
tion der Mitar-
beiter

ist aber bestrebt,
die Untergebenen
von seinen Ent-
scheidungen

Fu uberzeugen,
bevor er sie
anordnet

gestantet jedoch
Fragen #u seinen
Entscheidungen,
um durch deren
Beantworlung
deren Akzep-
Lenng zu
errcichen

1

Vorgeseteter
informien seine
Untergebenen
liber seine
beabsichtigten
Entscheidungen;
die Untergebe-
nen haben die
Mni'iglithkuil,
ihre Meinung
#u aubern,
bevor der Vor-

pesetzie die end-
gliltige Entschei-

dung trifft

!

! t

Die Gruppe e Gruppe Die Gruppe
entwickelt Vor-  entscheidet, entscheidet,
schliige; aus nachdem der der Vorgesenzie
der Zahl der ge-  Vorgesetzie zu-  fungicrt als
meinsam gefun-  vor das Problem  Koordinator
dencn und ak- aufgezeigt und nach innen und
reptierten die Grenzen nach aulen
miglichen Pro- des Entschei-

Memlisungen dungsspielrau-

entscheidet mes festgelegt

sich der Vorge-
setete Tir die
von ihm favori-
sierie

hat

Der Rutoritdre Fiihrungsstil ist bei Routineaufgaben erfolgreich, bei innovativen Prozesse eher der

kooperative Fithrungsstil. Dieses Modell ist der erste Ansatzpunkt zum Thema in der Literatur,

Expertentum der Mitarbeiter einzubeziehen. Fiir heutige Verhéiltnisse rudimentidrer Ansatz.

o Eine Weiterentwicklung stellt das Gitter nach Blake/ Mouton dar
9 | !
1.4 Fulrungsverhaltes | | a4 Fl.i‘ll'l.lnpa;'.ll
"~ Sorglalupe Beachiung der Hohe Arbeitderaung vom ]
remchenmernchichen begeistenen Mitasbenerm
5| Benchungen fihe ru caner | Werfolgung des gemein.
| begquemen und freund- | samen Fieles fuher Fu
I ehen Armonghire = ru T putem Verkalien =
| v entsprechonden |
* | Arbritdempo |
| d
- | | | :
- u | |
E E | | 4.5 Fuhsengail
g -4 p— Cieniggends Asboislcistung
2 mioghch durch dan A
= 3 3 halancieren der Notwendig-
L= i keib mar Arbeiblentung und
- : ur Aufrechierhalbung der
50 [ | | 7w erfullenden Arteisleiang
F2 4 [
T4 | |
4% | : | : |
| i
L] |
[ [
! e }
5 | 9.1 Fuw\ﬂhﬂl!l‘i
= Wirksame Arbeitsleistung
. 11 Fubmungsverhalien | ward ermell. ohne dali
| Crermpamigliche Emaar- | wiel Ricksacht aud mws T
kang auf Arbeitdentung schemmenachliche Berme-
wwl el die Menschen hungen gencenmen ward
neeiding L L | I L
L é 3 4 5 [ 7 B 9
miedrig Betonuang der Produlction hoszh

(ssch-ratsonale Aspekse )

Beriicksichtigt werden Aufgabenorientierung (Abszisse, MaB der Erfiillung der Aufgabe) und den
sozialen Aspekt. Gutes Bsp.: Werbeagentur; jeder will Geschéftswagen haben; statt Fuhrpark selbst
einzurichten wurde eine Geldzuteilung eingerichtet, mit dessen Budget jeder sein Auto selbst bestimmen

konnte; MA sind hochmotiviert und haben eine groie Fa.-Bindung
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. Die dritte Stufe der Entwicklung in der stark mitarbeilerbezogeny

wenig aulgabenberogen
2 I
|
rartizipcren
{ i pating™)

stark aulgabenbe sogens
stirk mitarbeiterbesowen

Analyse beriicksichtigt auch die

personlichen (menschlichen)

1
verkaufen |
Caselling”y |

Entwicklungen der MA

Fuhrumgssiil
dea
Vorgesetsten

mitarheilerbezogen ——s slurk

unicrweisen delegicren

| t-telling™ todelegating™)

I |

| |
]

stark aulgibenbezogen/ wenig mitarbeilerbesoeen/

wenig mutarbeile rbeaogen wenig aulgabenberogen

i 1
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I-_ T 4 Aufgabena
l D |
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germge s Mflge By hohe Reifc Reileprad des
muillige Reife hohe Heile Mitarbeiters

perimge Reite

. Fiihrungskonzepte
Management by u Exceptions Ausnahmen

[ ] Systems Biirokratie

] Objectivs Zielvereinbarung; entstanden in den 60ern bei IBM

Durch Zielorientierung (,,Zielgesprach®), bspw. ,,freundlichster

Anbieter werden" kaum zu messen, aber ,,Umsatzsteigerung 3%

ist klar

Bsp.: IBM Executive-Schreibmaschine — Verkaufsziel héher ergibt

hoéhere Pramien — zum Jahresende u.U. selbst Maschinen gekauft —

- zwischengelagert — Ziel erreicht — ndchstes Jahr héheres Ziel

zzgl. Altlast — Selbstausbeutung der MA

> ,»Gier fri3t Hirn“

> Modellmodifikation: nach 5-6 J. Ausstiegsmoglichkeit,
wobei der MA 60% des I der letzten 5 J. bekam

> Kann alles nur funktionieren, wenn Kompetenz delegierbar
und klare Jobdescription existiert

Vorteil ist Entlastung des Vorgesetzten, sowie Identifikation des

MA mit dem Job/ der Fa., MA-Beurteilung objektiviert

Nachteil ist die Verdrangung der Qualitdt durch Quantitét;

Bewertung positiver Aspekte wie Kundentreue, VerldBlichkeit

usw. ist schwierig; Leistungsdruck

u Delegation , Harzburger Modell”“ nach H6hn: Verantwortung verteilen
(,,Verantwortungsdelegation®), aber: Verantwortung will nicht
jeder haben
> » Treppenwitz der Geschichte*

Hohn war Offizier der Reichswehr und hoher SS-Mann, er hat fiir
sein Modell sozusagen das Militdirhandbuch ins Zivile iibersetzt,
es entstanden alleine 318 Organisations-Bestandteile

Vorteil ist die Erthéhung der Transparenz
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E Entgeltung

. In der Entgeltsidule . sonstige Anteile - Zahlungen umstindehalber'
(Abb.) ist das marktbezogener Teil - Knappe Ressourcen besser bezahlt
Mindestentgelt in . sozialbezogener Teil - Familie, Behinderung, evtl. Ortszulage, ...
den meisten Branchen leistungsabhéngiger Teil - ,Mehr Leistung, mehr Geld* (Akkord, ...)
nicht gesetzlich, qualifikationsabhéngiger Teil - Bezahlung der Verfiigbarkeit von Kénnen
sondern tariflich anforderungsabhingiger Teil - Aufgabenorientiert
geregelt.

Mindestentgelt

. Bezahlt wird nicht das Verrichten der Arbeit, sondern das Anbieten der Arbeitsleistung
. Die Entlohnung setzt sich zusammen:
i) Direktentgelt fiir geleistete Arbeit (u.U. fiir Anwesenheit)

Fiir Berechnungen auf das Direktgeld (z.B. fiir prozentuale Erhéhungen oder
Kostenkalkulationen) sind die ,,Verteilzeiten" relevant

u Zeiten ohne Arbeiten zu miissen oder kénnen
| Besuche auf der Toilette (2,7 min.)
ii) Personalzusatzkosten (,,Lohnnebenkosten”, ,,Sozialaufwand"”, ...)

[ | Gesetzliche PZK (KK, RV, ...) nach den Bismarck’schen
Reformen 1881 - 1884
> Sozialversicherungsbeitrage
> bezahlte Feiertage, Lohnfortzahlung
> Sonstige (Mutterschutz, ...)

u Tarifliche
> Urlaub
> Weihnachtsgeld u.&.
> betriebl. Altersversorgung
> Sonstige (Familienbeihilfen, ...)

] Betriebliche
> Boni/ Gratifikationen
> Fahrtkostenzuschiisse

> Sonstige (Fa.-Kredite f. MA, Geschéftsfahrzeuge, ...)

. Verfahren, Hohe der Arbeitsentgeltung zu definieren

»Gesetzlicher Lohn" gibt es nicht

u Leistungsbewertung: Wie kann Leistung am Markt platziert werden?
> Zahnarzt tut mechanische Arbeit, ist aber hoch angesehen

u Arbeitsbewertung: Wieviele kénnen das?
> wenn viele, gering bezahlt

> Dolmetscher hohes Entgelt
> Leistungsbewertung durch AG-Verbande, REFA, Gewerkschaften
> Clusterbildung wie ,,schreibende Tatigkeit”, ...

! Bei der ersten Eisenbahnfahrt in Deutschland muBte ein Lokfiihrer aus England geholt werden, weil es den Beruf in Deutschland noch gar nicht
gab — der dann mehr verdiente als der Direktor der Eisenbahngesellschaft.
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. Lohnverhandlungen finden meist nicht zwischen AG unf AN statt

> Konfliktverlagerung

. Entlohnung nach ,,Cafeteria-Sytem*
Die aus den USA stammende Vergiitungsform ist seit Beginn der 80er Jahre auch in Deutschland bekannt.
Statt traditioneller, starrer Entlohnung bieten Unternehmen ihren Mitarbeitern ein Menii variabler

Zusatzleistungen, das den Arbeitsplatz attraktiver machen soll.

o Entlohnung nach Akkordlohn
L I
Akkordfihigkeit von
120% ist iiblich,
135% machbar,
. . se1s Akk
bei 150% gibt’s gesundheitliche Probleme; ordgrenze
> Grenze zur Sicherung der AN
5
Mindestlohn
Y
A
. Entlohnung nach Pensumlohn
> egal, wann das Pensum im Jahresverlauf erbracht wird
> auch: Gruppenpensen
105
. Entlohnung nach Prdmienlohn
> Rahmenbedingungen miissen festgelegt werden hgn: Hochste Stickertrage
> Grundlohn max. Lahn . bei negativer ___
. . 24 Pramiensteiergung 3
> Parameter fiir Pramie c o i /
o Pramienlohn- 7/ / /]
(z.B. AusschuBBquote, Unfallfreiheit, ...) 5 linien 14 p
>  Vom AG werden solche Léhn nicht unbedingt E ; /-f 2
zur Steigerung der Arbeitsleistung, sondern Grundighn —=! Grundiohn o bei positiver
. . . Pramiensteiergung
zur Erreichung eines bestimmten | .
durchschnittlichen Niveaus genutzt : |[
| | Leistung
/ Leistungs-
spanne
. Entlohnung mit Tantiemen
Abhéangigkeiten von
> Shareholder-Value
> Ertrag usw.
109

. Skill-based Pay
eingefiihrt bei Fa. Vogele (Mannheim) mit der Folge des AusschluBBes aus dem AG-Verband,

inzwischen Standard

> Herausforderungen an AN stellen, starkes Anreizsystem
> Fortbildung von MA, die dann mehr kénnen, hinterher wird besser bezahlt
> Es wird (Dienstleistungs-)Potential in der Fa. aufgebaut; fiir die guten MA wird dann

»Arbeit gesucht”, damit ist man als Dienstleister gut geriistet fiir koommende Aufgaben
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