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Personalfuhrung
Denise Zingg

Modul 01/2023




Modulubersicht Tag 1 & 2

« Lebenszeit — Arbeitszeit

* Menschenbilder

« Rollenbilder und Rollenkonflikte
« FUhrungsparadigmen

« FUhrungsaufgaben
 Bedeutung von FUhrung

« Grundlagen der Fuhrung
* Motivationspsychologie
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Agenda Samstag, 14. Januar 2023

* Repetition

« Grundlagen der FUhrung
FUhrungsstile

Pause
10.15 Uhr &
14.15 Uhr

Erfolgsfaktoren

* Motivationspsychologie
Grundlagen
Motivationstheorien
Motivationsstrategien
Motivationsinstrumente
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Repetition
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Repetition

3 Stichworte zu gestern...

Lebenszeit — Arbeitszeit
Menschenbilder

Rollenbilder und Rollenkonflikte
FUhrungsparadigmen
FUhrungsaufgaben

Bedeutung von FUhrung

PF 0123 Denise Zingg



Grundlagen der Fuhrung
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Grundlagen der Fuhrung

Unterschied Fuhrungsstil - FUhrungsverhalten

Fuhrungsstil
Wie fUhrt jemand grundsatzlich?

Fuhrungsverhalten
Wie fUhrt jemand in einer konkreten Situation?
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Grundlagen der Fuhrung

Seite
48

Vorgesetzter gibt Anweisungen, ohne die Mitarbeitenden nach ihrer
Meinung zu fragen. Entscheidungen trifft der Chef. Gehorsam wird verlangt,
Widerspruch ist nicht geduldet.

FUuhrungsstile nach Kurt Lewin

Autoritarer, bzw. hierarchischer FUhrungsstil

Demokratischer FUhrungsstil

Mitarbeitende werden in das Betriebsgeschehen einbezogen. Diskussionen
sind erlaubt. Bei Fehlern wird in der Regel nicht bestraft, sondern geholfen.

Laissez- faire- FUhrungsstil

Dieser Stil I&sst den Mitarbeitenden viele Freiheiten. Der Vorgesetzte greift
nicht in das Geschehen ein. Er bestraft nicht und er hilft nicht.

@ WISSEN.



Grundlagen der Fuhrung

Modell nach Tannenbaum/Schmidt

Beteiligungsgrad der MA an Entscheidungsprozessen

Kommandieren
Kontrollieren

Kommunizieren
Koordinieren

Korrigieren Kooperieren

Autoritarer Fuhrungsstil Kooperativer Fuhrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

; & i A i &
r }.1. J{:\J r 9 L% F i rF

| II E ﬂ _[i 1 H

Autoritar  Patriarchalisch Konsultativ  Kooperativ ~ Partizipativ Delegativ Demokratisch
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Grundlagen der Fuhrung

7 FUhrungsstile

Autoritar

Die Fuhrungsperson entscheidet ohne Konsultation der Mitarbeitenden.

Patriarchalisch

Die Fuhrungsperson entscheidet; sie ist aber bestrebt, die Mitarbeitenden von
ihren Entscheidungen zu uberzeugen, bevor sie Anordnungen trifft. Sie «ver-
kauft» ihre Entscheidungen, die Mitarbeitenden konnen Ruckfragen stellen.

Konsultativ

Die FUhrungsperson entscheidet; sie gestattet jedoch Fragen zu den
Entscheidungen, um durch deren Beantwortung eine bessere Akzeptanz der
Entscheidungen zu erreichen.

Kooperativ

Die Fihrungsperson informiert die Mitarbeitenden uber die beabsichtigten
Entscheidungen. Die Mitarbeitenden haben die Moglichkeit, ihre Meinung zu
aussern, bevor die Fihrungsperson die endgultige Entscheidung trifft.

Partizipativ

Die Fuhrungsperson entscheidet aufgrund der von den Mitarbeitenden
erarbeiteten Losungsvorschlage und Empfehlungen.

Delegativ

Die FUhrungsperson zeigt das Problem auf und legt den Entscheidungs-
spielraum fest. Die Entscheidung Ubertragt sie den Mitarbeitenden.

Demokratisch

Die Fuhrungsperson koordiniert lediglich nach innen und nach aussen.
Die Mitarbeitenden entscheiden autonom.

@ WISSEN.PLUS
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Grundlagen der Fuhrung

FUuhrungsstile nach Robert Blake und Jane Mouton

Aufgaben- sachorientierter FUhrungsstil

« FUhrungskraft Obt Leistungsdruck aus, um eine hdhere Produktivitat zu
erhalten

« Es wird ein hoher Leistungsanspruch gestellt, die Fehlerkultur ist mangelhaft

Personen- beziehungsorientierter FUhrungsstil

« Vorgesetzter behandelt seine Mitarbeitenden als Partner
« ersucht ein gutes Verhdltnis zu ihnen

« Anerkennung soll Leistungen verbessern

@ WISSEN.



Grundlagen der Fuhrung

Reifegradmodell nach Hersey / Blanchard

Individuelle Entwicklungsstufe des Mitarbeiters

BBEZIEHUNG / UNTERSTUTZUNG

-+

~
7

PARTIZIPIEREN
Ermutigen
Losung besprechen

niedrige Anweisung
hohe Unterstitzung

UBERZEUGEN
Erklaren
Uberzeugen

hohe Anweisung
hohe Unterstiitzung

DELEGIEREN
Begleiten
Uberwachen

niedrige Anweisung
niedrige Unterstiitzung

ANWEISEN
Anleiten
Anordnen

hohe Anweisung
niedrige Unterstiitzung

AUFGABE/ ANWEISUNG "

PF 0123 Denise Zingg

-



Grundlagen der Fuhrung

Reifegradmodell nach Hersey / Blanchard

(participating)

Anleiten Direktiver Fihrungsstil:

(telling) Mitarbeitende mit geringer Reife (RG / E 1) sollen direktiv gefuhrt werden.
Die Fuhrungsperson lenkt stark aufgabenbezogen durch Anweisungen,
strukturierende Vorgaben und durch eine gewissenhafte Kontrolle der
Umsetzung.

Uberzeugen Integrierender Fuhrungsstil:

(selling) Mitarbeitende mit geringer bis massiger Reife (RG/ E 2) brauchen Lenkung
und Uberwachung, jedoch auch Unterstiitzung und Lob, um an
Selbstvertrauen und Motivation zu gewinnen. Sie mussen demnach stark
aufgaben- und stark mitarbeiterorientiert, d. h. integrativ, gefihrt werden.

Unterstiitzen Partizipativer Flihrungsstil:

Mitarbeitende mit massiger bis hoher Reife (RG / E 3) konnen Aufgaben
selbststandig erfullen, fhlen sich jedoch zeitweilig Uberfordert und haben
Motivationsprobleme. Die Fihrungsperson ist dann erfolgreich, wenn sie
dank eines betont mitarbeiterorientierten, partizipativen Flhrungsstils das
Selbstvertrauen und die Motivation starkt.

Delegieren
(delegating)

Delegationsstil:

Mitarbeitende mit einer hohen Reife (RG / E 4) sind kompetent und
selbstsicher genug, eine Aufgabe weitgehend selbststandig zu bearbeiten.
Die FUhrungsperson delegiert sowohl die Entscheidungs- als auch die
Durchfdhrungsverantwortung.

W WISSEN.

PF 0123 Denise Zingg



Grundlagen der Fuhrung

Kennen Sie lhren FGhrungsstil?
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Grundlagen der Fuhrung

FUhrungsstile

Managerial Grid nach Robert Blake und Jane Mouton

Typ 1,1 Uberlebensmanagement

Es wird weder auf die Mitarbeiter, noch auf

die Erreichung der Ergebnisse wert gelegt
Typ 1,9 Glacehandschuhmethode

Eine freundliche Arbeitsatmosphdre ist der
Mittelpunkt der FOhrungstatigkeit

Typ 5,5 Organisationsmanagement
Versuch der Ausgewogenheit zwischen
Arbeitsleistung und Mitarbeiterwlnschen
Typ 9.1 Befehl-Gehorsam-Management

Es stehen die Arbeitsergebnisse im Zentrum
Typ 9.9 Teammanagement

Gilt als erfolgreichstes FUhrungsverhalten

@ WISSEN.
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Grundlagen der Fuhrung

FUhrungsstile
Wie gewinnt man echte Autoritate

» gute Fachkenntnisse

«  Allgemeinbildung

« Anstand

« die Fahigkeit klar und deutlich zu formulieren
« die Fahigkeit sich selbst zu disziplinieren

« Reflektion

« massvolles Selbstvertrauen

@ WISSEN.



Grundlagen der Fuhrung

FUhrungsstile
Selbstdisziplin
,GefUhle gehdren ins Privatleben und nicht an den Arbeitsplatze*

Gefuhle wahrnehmen und kommunizieren konnen, ist ein Kennzeichen von
emotionaler Intelligenz

Die eigenen Gefuhle und Wunsche unter Kontrolle zu halten, Vergleiche zu
unterlassen und sowohl Personen, als auch kritische Situationen angemessen
reflektieren zu kdnnen, sind Kernkompetenzen hierzu

@ WISSEN.



Grundlagen der Fuhrung

FUhrungsstile
Wahrnehmung eigener Schwachen und Gefuhle

Der Mensch hat sechs primdre Emotionen, die ihnm bereits genetisch in die
Wiege gelegt wurden:

Freude . (
TrOUer P\(ge

ccun9 82

{jper@ Ekel sy

Je nach Reflektionsgrad und Selbsterkenntnis werden diese Emotionen

zugelassen, oder auch nicht.
Priifen Sie selbst - Arger wird erheblich einfacher zugelassen als Angst

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg 18



Grundlagen der Fuhrung

FUhrungsstile
Wahrnehmung eigener Schwachen und Gefuhle

Die meisten FUhrungskrafte erleben und erkennen in ihnrem Alltag nur diese
sechs Emotionen, alle anderen GeflUhle werden in diese sechs Emotionen
umgewandelt.

Differenzierte Gefuhle konnen oft nicht benannt werden
Beispiele

Der Begriff ,,fraurig" wird auch dann verwendet, wenn man sich ungerecht
behandelt fUhlt, oder einsam ist.

Uberforderung wird als ,,Angst vor Neuem* interpretiert

@ WISSEN.



Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren erfolgreicher FUhrungsstrategien

« Erfolgsfaktor emotionale Intelligenz
« Erfolgsfaktor FOhrung
« Erfolgsfaktor Mitarbeitendengesprdch

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor - Emotionale Intelligenz
Was ist emotionale Intelligenz ?

Erkennen und Ausdruck von Emotionen, deren Regulierung sowie der
intelligente Umgang mit diesen.



Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor - Emotionale Intelligenz
Emotionale Intelligenz zeigt sich in 5 Dimensionen

« Selbstwahrnehmung
« Selbstbeherrschung
« Empathie

« Soziale Kompetenz
« Selbstkontrolle



Erfolgsfaktoren

Die geborene FUhrungspersonlichkeit —

«Eier legende Wollmilchsauy

PF 0123 Denise Zingg
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Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor — FUhrung

Die Mitarbeitenden erwarten:

Vorbildfunktion

VerlGsslichkeit, erkennbarer Kurs, klare Linie

Klare Ziele mit Terminvorgaben und Leistungsstandards

Fairness, Gleichberechtigung, Zusammenarbeit, Vertrauen, Teamgeist

Klare Informationen und offene Kommunikation

Forderung und Forderung fur zukUnftige Aufgaben — Erhaltung der Arbeitsmarktfahigkeit
Feedback Uber die geleistete Arbeit (Feedbackregeln beachten)

Angemessene Ressourcen, gute AusrUstung, gute Arbeitsbedingungen

RUckendeckung durch den Vorgesetzien

Gute Planung und Organisation, um Leerlaufzeiten und Uberzeit zu minimieren

Anerkennung als Mensch und der geleisteten Arbeit

@ WISSEN.



Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor — FUhrung

Der eigene Vorgesetzte bzw. die Geschdaftsleitung erwarten:

Losungen und nicht Probleme

Den Vorgaben und Standards entsprechende Ergebnisse
Lielerreichung innerhalb der Termine und des Budgets

Loyalitdt gegenuber der Firma und gegenuber dem Management
Engagement

FrOhzeitige Informationen tber mdgliche Abweichungen, Probleme,
erwartete Ergebnisse

Kundenorientierung sowohl internen als auch externen Kunden gegenuUber
Kreatives Mitdenken

@ WISSEN.



Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor — FUhrung

Die Kollegen auf der gleichen Stufe erwarten:

Verldsslichkeit
Kooperation und Ldsungsorientierung
Den Vorgaben und Standards entsprechende Ergebnisse

Termintreue Erledigung des Leistungsauftrags im Rahmen der
Gesamtaufgabe



Erfolgsfaktoren

Ist FUhrung lernbar?

Diskutieren Sie diese Frage. Versuchen Sie zu differenzieren:

« Welche FUhrungstechniken, bzw. Hilfsmittel sind Ihrer Meinung nach
lernbare

« Welche Aspekte sind bedingt lernbare

S O

{:}&w\t/ \ O

g% LB

« Was ist wohl eher nicht erlernbare




Erfolgsfaktoren

Lernbar sind FUhrungstechniken, Hilfsmittel wie z. B.

« FUhrungsfahigkeiten wie planen, delegieren, kontrollieren
« Prioritaten und Ziele setzen

« Arbeitstechniken

* FUhrungsrichtlinien

« Kontrolltechniken

-  Kommunikafions- & Prasentationsfdhigkeiten



Erfolgsfaktoren

Bedingt lernbare Aspekte sind...

« Aktiv zuhbren

« Kommunikationswille

« Offenheit

« Auseinandersetzung mit sich selbst

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Erfolgsfaktoren

Kaum lernbare Aspekte sind...

« Begeisterungsfahigkeit

« Entschlusskraft/Entschlussfreudigkeit
« Wille & Mut zum Handeln

« Authentizitat/Glaubwordigkeit

« RealitGtssinn

« Gesunder Menschenverstand



Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktor — Mitarbeitergesprache

« Das Motivationsgesprach

» Das Kritikgesprdch

« Das Konfliktgesprdach

« Die Verwarnung

« Das Kundigungsgesprach

« Das Austrittsgesprdch

« Das Lohngesprach g
« Das Absenzgesprdch

« Das Qualifikationsgesprdach

@ WISSEN.
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Erfolgsfaktoren

Seite
b6

«  Wie oft und worUber sollte man Mitarbeitergesprache fUhren?

Erfolgsfaktor — Mitarbeitergesprache

« Warum ist es so schwer gute Gesprache zu fUhren?
« Worauf muss man konkret achten?
« Welche Mitarbeitergesprache kennen Sie aus lhrer eigenen Erfahrunge



Erfolgsfaktoren

Aufgabe
Bitte analysieren Sie das Fallbeispiel:

«Frau Schuster mochte mehr verdieneny
« War das Gesprdch erfolgreich?

« Wenn gan fur wen2 Wenn «neiny, fur wen nichte
* Wie wurden Sie dieses Gesprdch fUhren?

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie




Motivationspsychologie

Aufgabe

Schreiben Sie in kurzen Stichworten auf, welche Situationen, .~
Menschen oder Aspekte Sie am Arbeitsplatz motivieren.

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg 36



Motivationspsychologie

Anlasse, Uber Motivation nachzudenken

« Haufige Fehlzeiten bei MA

 Hohe MA Fluktuation in der Arztpraxis
« UnpuUnktlichkeit

« Dienst nach Vorschrift

« Klagen von Patienten

 Mangelnde Innovation und Kreativitat
« Widerstand gegen Verdnderungen

« Schlechtes Betriebsklima

@ WISSEN.



Motivationspsychologie

Anlasse, Uber Motivation nachzudenken
Analyse der Arbeitsergebnisse
* Unzureichende Arbeitsqualitat

« Anzahl Reklamationen
« Anzahl Verbesserungsvorschlage

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Grundfragen der Motivation

angeboren oder erlernte
personlich oder kontextabhdngig?
extrinsisch oder infrinsisch motiviert?

@WISSEN.PLUS PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Motivationsarbeit ist Kommunikationsarbeit

MOTIVATION _!

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Arbeitsmotivation

Wechselwirkungsprozess zwischen personlichen Motiven eines Arbeitenden
und dem Motivierungspotential der Aufgabe

Sie wird einerseits durch persdnliche Motive geprdgt (z.B. Leistung erbringen/
Anschluss finden, etc...).

Andererseits durch den Anregungsinhalt, bzw. die Arbeitsaufgabe fur die
Verwirklichung des entsprechenden Motivs.



Motivationspsychologie

Motivationstheorien

Inhaltstheorie

Frage nach dem «Warumy» von Handlungen
« Angeborene Bedurfnisse

« Erlernte Motive

» Arbeitsinhalte und Kontext

Prozesstheorie

Frage nach dem «Wegy, resp. dem «wieyn der Zielerreichung
« Der Wert und die Erwartung von Ergebnissen

« Die Art der Ziele

« Soziale Vergleichsprozesse

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

o
=
gqf

verwirklichung

ICH Bedurfnisse
AnerkennungiGeltung

Soziale Bedurfnisse
Freundzchaft, Liebe, Gruppenzugehorigkeit

Sicherhetsbedurfnisse
Materielle und berufliche Sicherheit MWohnen, Arbeit)

Grundbedurfnisse
Ez=zen, Trinken, Schlafen

Bedirfnizpyramide nach Abrabam Harald Maslow (1305 - 1970)



Motivationspsychologie

Grundbedurfnisse: Die wichtigsten sind Hunger, Durst und Sexualitdt. Wenn
diese konstant befriedigt werden, verlieren sie an Bedeutung.

Sicherheitsbedurfnisse: BedUrfnis nach Sicherheit, Stabilitat, Ordnung, Schutz,
Freiheit von Angst und Chaos, Struktur, Ordnung, Gesetz. Wenn die Grund-
bedurfnisse befriedigt sind, die Sicherheitsbedurfnisse aber nicht, bestimmen
diese weitgehend unser Verhalten.

Zugehorigkeits- und Liebesbedurfnisse: Ergebnisse soziologischer Studien
bestatigen die negativen Auswirkungen von Entwurzelung aus Bezugs-
gruppen (Wegzug der Familie in einen anderen Ort; Aufldsung der Familie
z.B. durch Scheidung; Emigration)

Wertschatzungs- und Geltungsbedurfnisse: Das Bedurfnis umfasst zum einen
den Wunsch nach Starke, Leistung und Kompetenz, zum anderen das
BedUrfnis nach Prestige, Status, Ruhm und Macht. Darauf grundet sich das
SelbstwertgefUhl eines Menschen.

Bedurfnis nach Selbstverwirklichung (WachstumsbedUrfnis, Selbstaktuali-
sierung): Damit spricht Maslow das Streben nach der Entwicklung der
eigenen PersOnlichkeit an.

@ WISSEN.,



Motivationspsychologie

Der Fall Robinson Crusoe

PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Der Fall Robinson Crusoe

Strandet auf der einsamen Insel
Baut sich eine Hutte

Trifft «Freitagy

Leigt Freitag seine Waffen

Sitzt am Strand und philosophiert

o~ b=

@WISSEN.PLUS PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

SELBST-
VERWIRK-
LICHUNG

WERTSCHATZUNG
Mogliche Kritikpunkte der Maslow-Pyramide SOZIALE BEDURFNISSE
SICHERHEITSBEDURFNISSE

GRUNDBEDURFNISSE

« Theorie, keine Beweise

« Genaue Analyse kaum moglich, da Bedurfnisbefriedigung eines
Menschen sich nicht messen |dsst

« Der Konsum gewisser Produkte kann mehrere BedUrfnisse der Pyramide
gleichzeitig abdecken

« Bezieht sich in erster Linie auf Wohlstandsgesellschaft, |Gsst also grossen Tell
der Weltbevolkerung aussen vor



Motivationspsychologie

Maslows Bedurfnispyramide adaptiert auf Mitarbeiter-Engagement

A
23 | HOCH-ENGAGIERT

Ich liebe es, hier zu arbeiten. -":l.a'{-:-"'l IO L - ‘%ﬁ
Ich hoffe, ich kann andere durch meine Arbeit inspirieren. '.'5.'.1.'I-J.|.'L'i'_l-.[fJ.1.HJ.1_[3J b % -%

------------------------------------------------ B )
ENGAGIERT y )
Ich leiste einen entscheidenden Teil zum Gesamtergebnis. / mﬂﬂmﬁﬁﬂﬂﬁ "\ 2
Meine Arbeit ist wichtig, und ich habe Erfolg dabei. ' @

EINIGERMASSEN ENGAGIERT

Ich bin Teil von etwas Groflerem.
Ich bin aber auch weg, wenn ich was Besseres finde.

NICHT ENGAGIERT

2
Die bezahlen mir eigentlich nicht genug. SlGHEFIHElT % %
Hauptsache, ich habe einen Job. A WA
S
O“

DIENST NACH VORSCHRIFT

Ich arbeite hier, um Geld zu verdienen. UBEHLEBEN
Es ist nur ein Job.

@WISSEN.PLUS PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Seite
84

2 Faktoren bestimmen die Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden:

Herzberg Zwei - Faktoren Theorie

« Hygienefaktoren
« Motivatoren

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Hygienefaktioren

Einflussfaktoren, verhindern Unzufriedenheit, haben aber nicht genug Kraft
«Zufriedenheity herzustellen.

« Unternehmenspolitik

« FUhrungsstil

« Lohn/ Gehalt

« Arbeitsbedingungen

« Beziehungen zu VG und Kollegen

@ WISSEN.



Motivationspsychologie

Motivatoren

Faktoren, die Zufriedenheif herstellen kdnnen. Fehlen dieses, so ist eine Person
nicht unzufrieden, sondern nur «nicht zufriedeny.

« Leistungserfolg

« Anerkennung

« Arbeit, als solche

* Verantwortung

« Aufstiegsmoglichkeiten

@ WISSEN.



Motivationspsychologie

Kernthese - Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Motivatoren tfragen Uberwiegend zur Arbeits-zufriedenheit bei, wdhrend nicht
berucksichtigte Hygienefaktoren eher zu Unzufriedenheit fUhren.

Nicht-
Zufriedenheit Zufriedenheit

.nefaktoren> Motivatorer»

Unzufriedenheit Nicht-
Unzufriedenheit




Motivationspsychologie

_ Ereignisse, die zu Zufriedenheit fihren

Leistung
Anarkennung
Arbeitsinhalte
Yerantwortung
Belérderung
Wachstum
Unternehmens-
politik { Verwaltung
Dienstaufsicht
Werhiltnis zu Vergesetzten
Arbeitshedingungen
Verhalnis zu Kollegenfinnen
Verhaltnis zu Untergebenen
Frivatsphara
Status
Sicherheit
a0 40 10 a 10 20 ao 40 a0

Anteil der Mennungen in Prozent

PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

— Seite
Aufgabe L 87

Sie alle haben ein Motivationsschreiben verfasst, bevor Sie diesen Lehrgang
angefreten haben.

Versuchen Sie nun nochmals in kurzen Stichworten ein Motivationsschreiben
zu verfassen.

Sie werden nachher Gelegenheit haben die beiden Schreiben zu
vergleichen.

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg 54



Motivationspsychologie

Motivationsstrategie

« Sinn einer Arbeit

« Etappenziele

« Belohnungssystem

« Extrinsische Motivation durch dussere Reize
 Intrinsische Motivation durch Aufgabenorientierung
* Flow Effekt



Motivationspsychologie

Zwischen Wachstum & Langeweile

A v FLOW Zone
Uberforderung
E : 4‘4?"«?\‘//
N
5 /
3 [
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5 | 2(‘,3 - Unterforderung
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Kompetenzen / Fahigkeiten

@ WISSEN.

Bestandteile Flow-Effekt

« Klares Ziel vor Augen

« Selbst gesteckte Ziele

« Feedback bekommen

« Erfolgsmassstabe
haben

« Konzentration

Konftrolle



Motivationspsychologie

Motivationsstrategie
Extrinsische Motivation — aussere Reize

« Finanzielle Anreizsysteme

- Aussere Arbeitsbedingungen

« Kontrolle und Uberwachung

« Soziale Beziehungen, Anerkennung
« Druck

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Motivationspsychologie

Motivationsstrategie
Intrinsische Motivation - innere Uberzeugung

« Resultiert in der AusfUhrung der Handlung selbst

« Verhalten wird um seiner selbst Willen durchgefUhrt
« Selbstbestimmung als Voraussetzung

« Hingabe/ Aufgehen in der Handlung / Spass

« Exirinsische Motivation — Qussere Reize

@ WISSEN.



Motivationspsychologie

Motivationsmerkmale

3 Faktoren machen die Leistungsmotivation aus

« Die Leistungsfahigkeit (Konnen) des MA, die Summe seiner Fahigkeiten
reicht nicht aus, um das gewunschte Ergebnis zu liefern

« Die Leistungsbereitschaft (Wollen) reicht nicht aus — es fehlt an der
notwendigen Motivation, am ndfigen Interesse

« Das Leistungsumfeld stimmt nicht, resp. die Leistungsmaoglichkeit (Durfen)
fehlt — Arbeitsplatzgestaltung, Ausstattung, Arbeitsgestaltung,
Position/Stelle

Um die Motivation eines MA zu beschreiben, spielen
alle 3 Aspekte gemeinsam eine grosse Rolle



Motivationspsychologie

Motivationsinstrumente

[ T ]

[ Ziele ] [ Aufgaben J [ Anerkennung J [ Entwicklung J

akzeptiert verantwortungsvoll Perspektiven

Wertschatzung -

herausfordernd Handlungsspiel- Feedback

klar raum Lob
anforderungs- VG beratet &
unterstutzt

Entwicklungs-
moglich-
keiten bieten

Belohnung
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Motivationspsychologie

Ursachen der Demotivation

Demotivation als antriebsloses Verhalten kommt einer inneren Kindigung

gleich.

Die Ursachen k&nnen bei der Person selbst liegen, aber auch in der FUhrung

oder fehlender Identifikation mit dem Unternehmen.

Problembereich

Typische Ursachen

Fihrung

e Autoritare Anweisungen, fehlende Delegation von Aufgaben

e Einsame Entscheidungen ohne Miteinbezug der Betroffenen, Miss-
achtung von Absprachen oder Kompetenzen

e Fehlendes Interesse an anderen Losungsideen

* Unklare oder sich stdndig dndernde Ziele und Prioritdten, unzuverlassige
Informationen

e Keine Unterstitzung bei Problemen oder Ruckfragen

e Fehlende Anerkennung und Wertschatzung, keine Feedbacks, unqualifi-

zierte Kritik, Schuldzuweisungen
¢ Schikanen, unangemessene Bevorzugung Einzelner
Unverstandnis bei personlichen Problemen der Mitarbeitenden
Geringschatzung von Widerstand, Spannungen und Konflikten

Unternehmens-
kultur

Worte statt Taten (Lippenbekenntnisse, leere Versprechungen)
Burokratische Hirden ersticken Einzelinitiative
Kommunikationsfehler (Intransparenz, Widerspriche, Ligen)
Misstrauenskultur, zu wenig Fehlertoleranz, Konkurrenzdenken
Fehlende Entwicklungsméglichkeiten

Prinzip «hire and fire» {(engl. fir Anheuern und Feuern)
Ubertriebener Erfolgs-, Leistungsdruck

Nach Wunderer Rolf: Fihrung und Zusammenarbeit, Kéln 2011.

PF 0123 Denise Zingg



Motivationspsychologie

Die Motivationsdynamik entsteht aufgrund der Einstellung und
Erwartungshaltung der FUhrungsperson,

die sich auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden Ubertragt.
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Motivationspsychologie

Motivationspsychologie

Motivationszyklus Positive Dynamik

Einschatzung der Flihrungs- Wertschatzung, Vertrauen
person wird bestatigt der Flihrungsperson

Man wird, wie man gesehen wird...

Mehr Selbstvertrauen des Anerkennung, Zuspruch
Mitarbeiters dank Erfolg der Flthrungsperson
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Motivationspsychologie

Motivationspsychologie

Motivationszyklus Negative Dynamik

Einschatzung der Fihrungs- Negative Einschatzung, Miss-
person wird bestatigt trauen der Flihrungsperson

Man wird, wie man gesehen wird...

Wenig Selbstvertrauen des Vorsichtiges, kritisches
Mitarbeiters, Resignation Verhalten der Fiihrungsperson

@WISSEN.E—'UE& PF 0123 Denise Zingg 64



Motivationspsychologie

Du bekommst, was Du erwartest...

Experiment vom amerikanischen Psychologen Robert Rosenthal 1965

Rosenthal unterzog Schuler an einer Grundschule einem Intelligenztest. Im Zuge dieses Tests
wahlte er 20 Schuler rein zufdllig aus. Den Lehrern aber erklarte er, dass diese 20 Schiler
besonders viel versprechende Talente wdaren.

Die Lehrer nahmen nun an, dass diese Schuiler besonders intelligent waren, obwohl sie sich in
Wirklichkeit nicht von den anderen Schulern unterschieden.

Aufgrund der Erwartung der Lehrer, dass die Schuler durch gute Leistungen gldnzen werden,
verhielten sich die Lehrer entsprechend ihrer Erwartungshaltung. Sie férderten die
vermeintlich intelligenteren Schuler mehr, waren ihnen gegenuber aufmerksamer und
geduldiger und gaben mehr positives Feedback.

Nach einem Jahr fUhrte Rosenthal noch einmal einen Intelligenztest mit denselben Schulern
durch. Das Ergebnis war verblUffend - Die zuvor zufdllig ausgewdhlten und als Talente
deklarierten Schuler hatten inren IQ gesteigert. Fast die Halfte der Kinder hatte 20 Punkte
mehr erreicht, ein FUnftel sogar 30 Punkte oder mehr. Besonders die Kinder mit den vormals
schlechteren Leistungen verbesserten sich am starksten.

@ WISSEN.,



Motivationspsychologie

Die Inhaltstheorien gegenubergestelit...

Maslow

Wachstums-

bedurfnisse Motivatoren

Defizit-
bedurfnisse
faktoren

PF 0123 Denise Zingg

Hygiene-

Herzberg

Leistung
Anerkennung

Arbeit selbst
Verantwortung
Beforderung
Wachstum

Verwaltung
Uberwachung
Beziehungen zu Vorgesetzten
Arbeitsbedingungen, Lohn
Beziehungen zu Kollegen
eigenes Leben
Beziehungen zu Untergebenen

Status, Sicherheit
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Gerechtigkeitstheorie

«Wieviel ich in meine Arbeit
investiere, hangt davon ab, ob
ich mich im Vergleich mit
Kolleginnen gerecht belohnt

fuhleyn

nach Adams

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Gerechtigkeitstheorie

Seite
98

Jeder Mensch erwartet fUr seine Leistung eine faire Gegenleistung!

Theorie

Inputgrossen Outputgrossen
Erfahrung Entlohnung
Ausbildung Sozialleistungen
Intelligenz Prestige

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Gerechtigkeitstheorie

Ungerechtigkeitsgefuhle entstehen beim Vergleich mit einer Relationsgrosse
(z.B. Kollegin)

Um den als gerecht empfundenen Zustand wieder zu erreichen gibt es
verschiedene Mdoglichkeiten:

« Verdnderungen des Inputs

« Verdnderungen des Outputs

« Psychologische Verzerrung

« Suche nach einer anderen Vergleichsperson
« das «Feldy rdumen

@ WISSEN.



Gerechtigkeitstheorie

Empfehlungen fur die PersonalfUhrungsarbeit

« Die Gehdlter nicht veroffentlichen

« Keine gezielte Ungerechtigkeit herbeifUhren
« Cafeteria System

« durchschaubares und faires System

« Keine komplizierten Belohnungssysteme

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Gerechtigkeitstheorie

Arbeitsauftrag

« Lesen Sie die Fallstudie «uMotivation» und den entsprechenden
Fallstudienauftrag.

« Anschliessend I6sen Sie in der Gruppe die Fallstudie.
« Abschliessend prdasentieren Sie die Fallstudie dem Plenum.
o Zeit: 45 min

Auf eine gute Zusammenarbeit!

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg



Zusammenfassung

Grundlagen der FUhrung
« FUhrungsstile
» Erfolgsfaktoren

Motivationspsychologie

« Grundlagen

* Motivationstheorien

« Motivationsstrategien

« Motivationsinstrumente

@ WISSEN.
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Take home Message

Echte FUhrung beruht auf der FGhigkeit Menschen dazu zu bringen,
dass sie freiwillig ihre Sonderinteressen zuruckstellen
und ihre BemUhungen auf ein gemeinsames Ziel ausrichten.

@WISSEN.PLUS PF 0123 Denise Zingg

73



Lernzielkontrolle

Die Teilnehmenden
formulieren die wichtigsten Motivationsfaktoren und wenden diese an (T2)

@WISSEN. PF 0123 Denise Zingg
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Zeit fur Notizen
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