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Tab. 4: Vor-und Nachteile interner und externer Personalbeschaffung
Interne Externe
Personalbeschaffung Personalbeschaffung
e geringe Informationskosten e groflere Auswahlmaoglichkeiten
e geringe Verhandlungskosten e geringere Personalentwicklungs-
e geringe Einarbeitungskosten kosten, da die Bewerber die not-
(6konomi- e schnelle Bedarfsdeckung wendige Qualifikation bereits mit-

sche) Vorteile e

geringeres Risiko

Einhaltung des internen Entgeltni-
veaus

Betriebskenntnis

bringen
e direkte Deckung des Bedarfs
e keine Betriebsblindheit

Motivationswirkung:

Motivations-
und Qualifika-
tionswirkung

geringere Frustrationsgefahr wegen
bekannter Anforderungen

freie Stellen fur Nachwuchskrafte
transparente Personalpolitik

Anreiz zur Profilierung, um Aufstiegs-
chancen zu erhalten

Qualifikationswirkung:

Qualifikation unmittelbar betriebsspe-
zifisch nutzbar

Erhaltung und Steigerung interner
Qualifikation

Mitarbeiterpotenziale bekannt
Unabhéngigkeit von der Qualifikation
Externer

Motivationswirkung:

e hohere Leistungsbereitschaft, da
die Arbeitsplatzsicherheit geringer
eingeschatzt wird

e Verhinderung von Beférderungs-
automatismus und Cliquenbildung

e Aufbrechen bestehender Denk-
und Wertmuster

e schnellere Anerkennung eines von
aullen kommenden Vorgesetzten
seitens der Mitarbeiter

Qualifikationswirkung:

e Know-how-Zufluss

Informationen tber Konkurrenz-
verhalten und mogliche Kooperati-
onspartner

Nachteile °

geringere Auswahlmaoglichkeiten
Riickgang der Leistungsbereitschaft
wegen fehlender externer Konkurrenz
Gefahr der Qualifikationsveralterung
wegen geringem Anreiz zur Weiterbil-
dung

Betriebsblindheit

kostenintensive Weiterbildung
Spannungen und Rivalitdten wegen ei-
nes aufgestiegenen Kollegen
Sachentscheidungen werden ,ver-
kumpelt”, da der neue Vorgesetzte
friher ein Kollege war

indirekte Bedarfsdeckung, da oft neue
Vakanzen entstehen

e Demotivierung der Mitarbeiter we-
gen mangelnder Aufstiegschancen

e hohere Beschaffungskosten

e ldngere Einarbeitungszeit

e hohere Gehaltsvorstellungen bei
externen Stellenwechsel

e mangelnde Betriebskenntnis

e hohere Fluktuation und damit
Qualifikationsverluste wegen ge-
ringer Aufstiegschancen

Ziel der Personalbeschaffung bezlglich der Personalauswahl ist es, denjenigen Bewer-
ber zu ermitteln, der am besten fiir die zu besetzende Stelle geeignet ist. Dabei werden
folgende zentrale Anforderungen der zuklnftigen Mitarbeiter vom Personalmanage-
ment beachtet:

BSA-Akademie ¢ rev.24.010.000 95
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7.5.1.3 Aufgabenbezogene Flihrungsmittel
Mit Hilfe aufgabenbezogener Flihrungsmittel lassen sich die Arbeitsbedingungen ge-
stalten. Sie umfassen

e die Kooperation,
e die Delegation sowie

e die Partizipation.

Die Kooperation zielt auf die moglichst reibungslose Zusammenarbeit zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeitern bzw. zwischen Mitarbeitern untereinander. Flir den er-
folgreichen Einsatz der Kooperation als Fiihrungsmittel bedarf es eines partnerschaft-
lichen, von Vertrauen gepragten Verhaltnisses (Olfert, 2015, S. 286).

Die Delegation bezeichnet die Ubertragung klar umrissener Aufgaben, die Zuweisung
von Kompetenzen und Verantwortung durch den Vorgesetzten auf die Mitarbeiter.

Partizipation bezeichnet ein Fihrungsmittel, das es dem Mitarbeiter erlaubt, an den
Entscheidungen der FUhrungskraft teilzuhaben, indem der Mitarbeiter seine Sach-
kenntnisse einbringen kann. Der Partizipation kommt damit eine erhebliche motivato-
nale Wirkung zu. Man unterscheidet unter anderem

e die ,alltagliche Partizipation®, bei der die Mitarbeiter zu Partnern des Vorge-
setzten werden, der Sie ,mit ins Boot holt” und

e das betriebliche Vorschlagswesen, worunter eine organisierte Bewertung und
Belohnung von Verbesserungsvorschlagen zu verstehen ist. Mitarbeiter du-
Rern Ideen, denken mit, handeln verantwortlich. Dies dient dem Ziel, die Leis-
tungen des Unternehmens permanent verbessern zu konnen.

7.5.1.4 Personenbezogene Flihrungsmittel

Als Personenbezogene Fihrungsmittel werden solche Fihrungsmittel bezeichnet, die
unmittelbar auf den Mitarbeiter gerichtet sind. Diese umfassen insbesondere (Olfert,
2015, S. 294 ff.)

e die Personalbeurteilung,

e die Kritik,

e die Personalentlohnung

e die Personalentwicklung und

e (der Status.

Die Personalbeurteilung bezeichnet die Bewertung der persdnlichen Leistung des Mit-
arbeiters. Sie dient dem Mitarbeiter dazu einzuordnen, wo er —bezogen auf seine Leis-
tung — steht. Sie kann dem Mitarbeiter als Motivation dienen, (noch) besser zu wer-
den. Dazu muss es der Fihrungskraft aber gelingen, die Leistung des Mitarbeiters rich-
tig zu beurteilen. Die Personalbeurteilung kann regelmaRig (z. B. Jahresgesprache) o-

144
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der anlassbedingt (z. B. Ende der Probezeit, Beférderung) stattfinden, sich auf quanti-
tative (z. B. die Zahl abgeschlossener Mitgliedsvertrage durch den Mitarbeiter) oder
qualitative (z. B. Zuverlassigkeit, Auffassungsgabe, Fihrungsverhalten) Kriterien stit-
zen und summarisch (d. h. Beurteilung der Leistung des Mitarbeiters als Gesamtleis-
tung) oder analytisch (d. h. Beurteilung anhand einzelner Kritikern) erfolgen.

Die Kritik dient der sachbezogenen Auseinandersetzung der Fihrungskraft mit der
Leistung des Mitarbeiters. Von positiver Kritik spricht man dann, wenn sie die Aner-
kennung guter Leistungen des Mitarbeiters zum Ausdruck bringt und ihn zu weiteren
solcher Leistungen ermutigt. Beispiele fur positive Kritik sind Anerkennung oder Lob.
Damit sollte jedoch sparsam umgegangen werden. Dies bedeutet nicht, dass gute Leis-
tungen des Mitarbeiters nicht zu wirdigen sind. Zu haufige, insbesondere Ubertrie-
bene oder unehrliche positive Kritik ist vielmehr schadlich als forderlich. Auch Beloh-
nungen, wie z. B. Pramien oder Sachgeschenke, gelten als Formen positiver Kritik. Ne-
gative Kritik hingegen verfolgt den Zweck, den betroffenen Mitarbeiter zu besseren
Leistungen zu bewegen. Sie ist eher sach- als personenbezogen. Negative Kritik be-
zieht sich in der Regel auf die Ergebnisse der Arbeit und stellt die Mdngel heraus. Hau-
fig geht negative Kritik mit der Androhung von Sanktionen wie beispielsweise einer
Abmahnung oder der Androhung einer Kindigung einher. Personenbezogene Kritik
wird als Tadel bezeichnet und ist dann angebracht, wenn der Mitarbeiter bessere Leis-
tungen erbringen kénnte, wenn er wollte. Ist der Mitarbeiter, beispielsweise aufgrund
fehlender Kenntnisse, dazu aber gar nicht in der Lage, sollte von einem Tadel abgese-
hen werden.

Auch die Personalentlohnung stellt ein Fihrungsmittel dar. Insbesondere soll sie den
Mitarbeitern als Anreiz dienen, gute oder (noch) bessere Leistungen zu erbringen.

Die Personalentwicklung zielt auf die Erhaltung oder Verbesserung der Qualifikationen
der Mitarbeiter. Hierunter fallen beispielsweise Aus- und Fortbildungen, aber auch
Umschulungen oder Coachings.

Der Status eines Mitarbeiters spiegelt seine Position im Rahmen des Unternehmens
wider. So kann jemand beispielsweise Teamleiter, Abteilungsleiter, Projektleiter oder
Geschaftsfihrer sein. Mitarbeiter streben meist nach einem hohen Status, den sie
auch nach aullen deutlich und sichtbar machen wollen. Begriindet liegt dieses in ei-
nem Streben nach Macht und Prestige, dem Wunsch nach einem hohen Einkommen
oder nach finanzieller Unabhangigkeit.

@ Merke

Diese umfassende Betrachtungsweise der zur Verfligung stehenden Fihrungsmittel
vereint Aspekte aus den ,Aufgaben” sowie den ,Werkzeugen” der Fihrung nach
Malik (2019). Ein Gleichsetzen von Fihrungsmitteln, wie hier dargestellt, und Werk-
zeugen nach Malik (2019) wirde damit zu kurz greifen.

BSA-Akademie ¢ rev.24.010.000
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@ Merke

FUhrungsstile beziehen sich auf die von einem Vorgesetzten — innerhalb eines ge-
setzlich geregelten Rahmens — praktizierte Art der Personalfiihrung. In Abgrenzung
dazu charakterisieren Fihrungstechniken das gesamte Flihrungssystem eines Un-
ternehmens, das fir alle Mitarbeiter verbindlich ist (Olfert, 2015, S. 260).

Die unterschiedlichen Flhrungsstile sind auf der Basis der verschiedenen Menschen-
bilder entstanden, das heil’t, hinter jedem Flhrungsstil steckt ein gewisses Menschen-
bild. Als Basis fir den Umgang mit Mitarbeitern in entsprechenden Fihrungssituatio-
nen konnen Flhrungsstiimodelle herangezogen werden. Zur Unterscheidung der Fih-
rungsstile kann eine Vielzahl unterschiedlicher Kriterien herangezogen werden. Fih-
rungsstile lassen sich zum Beispiel dahingehend unterscheiden, ob mehr die Aufgaben
oder mehr die Personen im Vordergrund stehen (Olfert, 2015, S. 315 f.)

Bei einem aufgabenorientierten FUhrungsstil steht die Erledigung der Aufgaben abso-
lut im Vordergrund. Zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern besteht ein sachliches,
berufliches Verhaltnis. Es herrschen klare Regeln und dem Vorgesetzten kommt es auf
einen maximalen Arbeitseinsatz der Mitarbeiter und eine hohe Arbeitsqualitat an.

Der personenorientierte oder beziehungsorientierte Fihrungsstil ist sehr viel person-
licher. Neben der Aufgabenerfillung sind insbesondere die Bedurfnisse und Probleme
der Mitarbeiter fir den Vorgesetzten von Interesse. Der Vorgesetzte setzt sich fir
seine Mitarbeiter ein und unterstitzt sie bei ihrer Aufgabenerfillung, er achtet auf ihr
Wohlergehen und bemht sich um eine gute zwischenmenschliche Beziehung.

Tab. 6:  Aufgaben- und personenorientierter Fihrungsstil (© BSA/DHfPG)

Dem Vorgesetzten kommt es vorrangig auf eine hohe Qualitat der Ar-
beit sowie darauf an, dass die Mitarbeiter ihre Arbeitskraft maximal
einsetzen.

Aufgabenorientierter
Flihrungsstil

Der Vorgesetzte beriicksichtigt die Bedlrfnisse und Erwartungen der
Mitarbeiter, behandelt sie gleichberechtigt und unterstiitzt sie bei ih-
rer Aufgabenerfillung

Personenorientierter
Flihrungsstil

7.5.3.1 Eindimensionale Fihrungsmodelle

Eine differenziertere Unterteilung der Fiihrungsstile bietet die folgende Ubersicht, die
zwischen flinf verschiedenen Fihrungsstilen unterscheidet, die durch eindimensio-
nale Fihrungsmodelle abgebildet werden. Eindimensional bedeutet, dass ein einzel-
nes Beurteilungskriterium betrachtet wird (Olfert, 2015, S. 317 ff.).
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Tab. 7: Wesentliche Fihrungsstile und ihre Merkmale (© BSA/DHfPG)

Autoritarer Die betrieblichen Aktivitaten werden seitens des Vorgesetzten gestaltet,
Fiihrungsstil ohne dass die Untergebenen beteiligt werden. Der Vorgesetzte trifft Ent-
scheidungen ohne Begriindung und erwartet Gehorsam und Durchfiihrung
seiner Anweisungen (Befehl und Gehorsam, starke Kontrolle durch den Vor-
gesetzten). Das Verhaltnis ist distanziert. Es flieRen wenige Informationen.
Vorteile: - einfach
- hohe Entscheidungsgeschwindigkeit
Nachteile: - Entscheidungsqualitat abhangig vom Know-how des Chefs
- Mitarbeiterpotenzial bleibt ungenutzt
- intensive Mitarbeiterkontrolle

Kooperativer Dabei werden die betrieblichen Aktivitaten im Zusammenwirken des Vorge-

Flihrungsstil setzten und der Mitarbeiter entschieden. Der Vorgesetzte bezieht seine Mit-
arbeiter in den Entscheidungsprozess ein und erwartet sachliche Unterstit-
zung.

Vorteile: - hohe Entscheidungsqualitat
- hohe Motivation der Mitarbeiter
Nachteil: - geringe Entscheidungsgeschwindigkeit

Biirokratischer Die Mitarbeiter werden als ,,anonyme Faktoren” gesehen und ihre Motiva-
Flihrungsstil tion durch (meist schriftliche) Anordnungen und Vorschriften bewirkt. Infor-
mationen flieBen auf sehr stark formellen Wegen (Formulare, Listen, Anwei-
sungen, Rundschreiben usw.). Es besteht kein (oder nur ein geringes) person-
liches Verhiltnis. Die Kontrolle erfolgt durch Berichte und Uberpriifungen.
Vorteil: - gute Kontrolle (alles schriftlich)
Nachteil: - unpersonlich (geringe Motivation)

Patriarchalischer  Dabei werden die Mitarbeiter als ,Kinder” angesehen und ihre Motivation
Fiihrungsstil durch Abhédngigkeit bewirkt. Informationen flieRen ,,wohlwollend” von oben.
Der Vorgesetzte fiihlt sich als Beschitzer seiner Mitarbeiter und sucht eine
vertrauliche Ndhe, die allerdings nur teilweise kooperativ ist.
Vorteil: -, schitzende Hand“ des Vorgesetzten
Nachteil: - pseudokooperativ und daher eventuell demotivierend, da Mitar-
beiter nicht als vollwertige und entscheidungsfahige Personen be-
handelt werden

Laissez-faire- Dabei werden Mitarbeiter als isolierte Individuen betrachtet und ihre Moti-

Fiihrungsstil vation durch ein hohes MaR an Freiheit bewirkt. Die Informationen flieBen
zufallig. Die Mitarbeiter haben grofRen Handlungsspielraum (,,kénnen fast
machen, was sie wollen®).

Vorteil: - motivierte Mitarbeiter, da grofRer Freiraum
Nachteile: - nur bei vorheriger Zielvereinbarung sinnvoll (sonst wenig zielfiih-
rend)

- nur bei kreativen Berufen denkbar

7.5.3.2 Zweidimensionale Fihrungsmodelle

Anders als eindimensionale Fiihrungsmodelle, die den FUhrungsstil als ein Kontinuum
betrachten (z. B. partizipativ vs. autoritdr oder mitarbeiterorientiert vs. aufgabenori-
entiert) (Scholz und Scholz 2019, S. 306), bilden zweidimensionale Fihrungsmodelle
zwei Beurteilungskriterien ab, und zwar in der Form, dass fiir jedes Beurteilungskrite-
rium eine Dimension vorhanden ist, auf der das jeweilige Kriterium unabhangig von
dem anderen betrachteten Kriterium variiert (Olfert, 2015, S. 321).

BSA-Akademie * rev.24.010.000 149



