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1. Einleitende Betrachtung

1.1. Problemstellung

Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema Personalfithrung wird klar, dass es sich um
ein komplexes und stark diskutiertes Phanomen handelt. Trotz jahrzehntelanger For-
schung und zahlreicher wissenschaftlicher Veroffentlichungen gibt es bis heute weder
eine empirisch fundierte, allgemeingiiltige Personalfithrungstheorie, noch anerkannte
universelle Gestaltungsempfehlungen wie Personalfiihrung zu erfolgen hat.' Unter Per-
sonal- oder Mitarbeiterfithrung ist im Allgemeinen die Beeinflussung von Gefiihrten zur
Erreichung bestimmter Ziele zu verstehen.” Die Beeinflussung kann auf unterschiedli-
chen Wegen erfolgen. So unterscheidet Wunderer zwischen indirekter und direkter Fiih-
rung.’ Bei der indirekten Fiihrung entsteht die Verhaltensbeeinflussung iiber Organisa-
tion und Strukturen, die direkte Fithrung hingegen beschreibt die Beeinflussung durch

die Person der Fiihrungskraft.

Durch das Fehlen einer einheitlichen Fithrungslehre wurden im Laufe der Jahre ver-
schiedenste theoretisch-konzeptionelle Ansédtze und Sichtweisen zur Personalfithrung
entwickelt und verdffentlicht. Diese fullen auf empirischen Erhebungen, Theorien oder
Erfahrungen aus der Praxis. Dabei ist unter einem Personalfiihrungsansatz (-konzept)
eine bestimmte Auffassung zu verstehen, wie Personalfiihrung oder ein bestimmter Teil
davon, durch ein Unternehmen oder eine Fithrungskraft, erfolgen muss um erfolgreich

zu sein.*

Die Fithrungsforschung setzt sich mit diversen Fragestellungen auseinander.” Aktuell
beschiftigt sich die Forschung vor allem mit dem Einfluss der Beziehung zwischen
Fihrungkraft und Mitarbeiter auf den Erfolg sowie mit den Auswirkungen des Systems
in dem Beide agieren. Fiir die Fiihrungskrifte der Praxis hingegen scheint immer noch
von grofiter Bedeutung zu sein, welchen Einfluss ihr eigenes Verhalten auf den Fiih-

rungserfolg hat.°

: Vgl. Hentze, J. & Graf, A. & Kammel, A. & Lindert, K. (2005), S. 10.
% Vgl. Rosenstiel, L.(2009), S. 3.

3 Vgl. Wunderer, R. (2011), S. 73.

4 Vgl. Hentze, J. & Graf, A. & Kammel, A. & Lindert, K. (2005), S. 10.
> Vgl. Berthel, J. & Becker, F.G. (2010), S. 107.

% Vgl. Rosenstiel, L.(2009), S. 3ff.



Wurde der Erfolg von Unternehmen und somit auch der Erfolg der Fithrung in diesen
frither ausschlieBlich an 6konomischen Ergebnissen festgemacht, riickten durch die
Human-Relations-Bewegung in den dreifliger Jahren des 20. Jahrhunderts Bediirfnisse

der Mitarbeiter stirker in den Fokus.’

Heutzutage scheint sich die Erkenntnis durchgesetzt zu haben, dass die 6konomischen
Ziele von Unternehmen unter Missachtung der Mitarbeiterbediirfnisse schwer zu errei-
chen sind.® Der Wandel der Gesellschaft hin zu einer Wissensgesellschaft, in der die
Kreativitdit und Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern zum entscheidenden Wettbe-

werbsvorteil wird, unterstreicht die Bedeutung ihrer Beachtung.’

Die Bediirfnisse und Priaferenzen von Beschéftigten unterliegen jedoch einem stindigen
Wandel. Durch den Einfluss gesellschaftlicher und historischer Entwicklungen auf den
Charakter und die Ansichten von Menschen hat jede neue Generation von Mitarbeitern
unterschiedliche Bediirfnisse und Priferenzen.'” Letztere haben einerseits Einfluss auf

das eigene Verhalten, andererseits auf die Wahrnehmung des Verhaltens anderer.

Im Zentrum des Interesses der Praxis stehen immer hdufiger die neuen Generationen
von Mitarbeitern. Ob als Generation Y, Millenials oder Nexters beschrieben, die derzeit
in die Unternehmen einziehenden Generationen, die in diesem Buch als Generation Y
und Z bezeichnet werden, scheinen Unternehmen und Fiihrungskréfte vor neue Heraus-
forderungen zu stellen. Was ihnen vorauseilt, ist ihr Ruf Bestehendes zu hinterfragen.''
Sie scheinen nicht bereit die bisherigen Verhiltnisse unkommentiert hinzunehmen. Hin-
sichtlich des Fithrungsverhaltens der Fiithrungskraft stellt sich daher die Frage, ob die
veroffentlichten Personalfithrungsansitze, die sich mit dieser Art der Beeinflussung
beschiftigen, auch vor dem Hintergrund der verdnderten Mitarbeiterpraferenzen und

deren Bedeutung fiir den Fithrungserfolg noch erfolgsversprechend sind.

7 Vgl. Hentze, J. & Graf, A. & Kammel, A. & Lindert, K. (2005), S. 2
¥ Vgl. Berthel, J. & Becker, F.G. (2010), S. 109

? Vgl. Franken, S. (2010), V.

' Vgl. Bruch, H. / Kunze, F. / Béhm, S. (2010), S. 92.

"'Vgl. Parment, A. (2009), S. 15ff.
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1.2. Zielsetzung

Wie bereits in der Problemstellung erldutert, gibt es unterschiedlichste Arten einen ziel-
bezogenen Einfluss auf Mitarbeiter auszuiiben. Auf Grund des weiterhin anhaltenden
Interesses der Praxis an der Fithrung von Mitarbeitern durch das Verhalten der Fiih-
rungskraft, liegt der Fokus der Untersuchung auf diesem Bereich der Personalfithrung.

Die indirekte Fithrung durch Organisation und Strukturen wird nicht behandelt.

Das erste Ziel dieser Untersuchung besteht darin einen Uberblick iiber diejenigen An-
satze der Personalfithrung zu erarbeiten, die sich mit dem Verhalten der Fithrungskraft
auseinandersetzen. Denn dem Verhalten des Vorgesetzten wird ein grof3er Einfluss auf
Leistung und Zufriedenheit der Gefiihrten nachgesagt.'” Dabei werden vor allem die

Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen der Ansitze genauer beschrieben.

Der zweite Zielbereich erstreckt sich von der Charakterisierung der Generationen Y und
Z tiber die Ableitung ihrer Préiferenzen bis hin zur Analyse der Auswirkungen auf das
Fiihrungsverhalten der Fiihrungskraft. Damit die Analyse einen groeren Nutzen fiir die
Praxis aufweist, wird dariiber hinaus die Ableitung von Implikationen fiir Fithrungskraf-

te und Unternehmen angestrebt.

Die Erfiillung der beschriebenen Ziele dient der abschlieBenden Beantwortung der For-
schungsfrage dieses Buches. Diese lautet wie folgt: Welches Fithrungsverhalten ver-
spricht vor dem Hintergrund der dynamischen Mitarbeiterpriferenzen den groftmogli-

chen Fiihrungserfolg?

1.3. Vorgehen

Die Erkenntnisse im Rahmen weiteren Bearbeitung werden durch ein intensives Litera-
turstudium gewonnen. Bei dieser Art der Sekundérforschung ist es wichtig, dass aktuel-
le Literatur in ausreichender Quantitidt und Qualitit genutzt wird."”” Um dies zu errei-
chen wurde fiir die Erarbeitung auf eine Vielzahl von Lehrbiichern aus dem Bereich
Personalmanagement und Personalfithrung zuriickgegriffen. Die Datenbasis wurde

durch weiterfithrende Fachliteratur ergénzt. Dabei wurden jeweils aktuelle Auflagen der

"2 Vgl. Rosenstiel, L.(2009), S. 4.
B Vgl. Wytrzens, H. K. & Schauppenlehner-Kloyber, E. & Sieghardt, M. & Gratzer G. (2010), S. 90.
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