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Kapitel 1: Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

In den meisten Unternehmen wird das Potential der Mitarbeiter systematisch aufgebaut. Doch viel
Potenzial versickert aufgrund fehlender Motivation durch die Fiihrung ungenutzt im Unternehmen
und tragt wenig zum Unternehmenserfolg bei. Motivierte Mitarbeiter sind einer der wichtigsten
Produktionsfaktoren. Waren frither Marktzugang, Kapital und gute Produkte fiir den Markterfolg
eines Unternehmens ausschlaggebend, so sind heute Veranderungsbereitschaft, Engagement der

Mitarbeiter und Innovationskraft die Kernanforderungen fiir den Unternehmenserfolg.

Gemadl einer Studie des Beratungsunternehmens Gallup sind in Deutschland nur gerade 14 Prozent
der Mitarbeiter engagiert an der Arbeit. 63 Prozent leisten Dienst nach Vorschrift und 23 Prozent
haben bereits innerlich gekiindigt. Die Folgen sowohl fiir die Leistungsfdhigkeit einzelner Unter-
nehmen als auch fiir die Volkswirtschaft sind erheblich. Denn unmotivierte Mitarbeiter zeigen weni-
ger Eigeninitiative, Verantwortungsbewusstsein und Leistungsbereitschaft. Sie haben im Schnitt um
3,5 Fehltage mehr als ein motivierter Mitarbeiter. Der aufgrund innerer Kiindigung verursachte
gesamtwirtschaftliche Schaden ist enorm. Er belduft sich jahrlich auf eine Summe von 123 Milliar-

den Euro.!

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen jedoch auch, dass neun von zehn Arbeitnehmer in Osterreich
mit ihrer Arbeit zufrieden sind. Die Mehrheit der Beschéftigten ist der Ansicht, dass ihre Vergiitung
in einem addquaten Verhdltnis zu ihrer Leistung steht. Diese Zahlen weisen darauf hin, dass die
Griinde fiir mangelnde Motivation nicht in den Rahmenbedingungen des Arbeitsverhéltnisses liegen
sondern Defizite in der Personalfiihrung wiedergeben. Fiihrungskréfte sind diejenigen, die in der
Verantwortung stehen, da sie es sind, die das Arbeitsumfeld durch ihr Fithrungsverhalten préagen

und gestalten.

1.2 Zielsetzung

Im Rahmen dieser Arbeit wird zundchst erdrtert, was Fiihrungspsychologie und Motivation ist.
Hierbei zeigt sich, wie schwierig es ist, eindeutige Definitionen fiir diese Begriffe zu finden. Um die
komplexen Zusammenhédnge verstehen zu kénnen wird zuerst auf Themen wie Fiihrungspsycholo-
gie, Fiihrungstheorien, Inhaltstheorien der Motivation und Prozesstheorien der Motivation einge-

gangen. Der Leser erhdlt dadurch ein Grundwissen um die darauf folgenden Themen besser verste-

1 Vgl. Gallup GmbH: Pressemitteilung zum Gallup Engagement Index 2011. - URL:
http://http://eu.gallup.com/Berlin/153302/Pressemitteilung-zum-Gallup-Engagement-Index-2011.aspx - Abruf:
01.06.2012
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hen zu konnen.

Im weiteren Verlauf werden Wege aufgezeigt, wie man Personen oder Arbeitsgruppen motivieren
kann. Der Leser erfdhrt, dass die Ursachen und Beweggriinde menschlichen Handelns durch viele
Faktoren beeinflusst werden und von Mensch zu Mensch unterschiedlich sind. Es ist eine Synergie

unterschiedlicher verkniipfter Handlungen nétig um die Motivation anderer zu steigern.

Im zweiten Teil der Arbeit wird anhand einer Mitarbeiterbefragung der Ist-Stand der Qualitédt der
Personalfiihrung in den heimischen Unternehmen erhoben. Es werden zuféllig ausgewdhlte Perso-
nen befragt, um zu erfahren, wie stark die Arbeitnehmer motiviert ihre Arbeit verrichten und welche
Faktoren im Arbeitsumfeld motivationsférdernd bzw. motivationshemmend wirken. Ein spezieller

Fokus wird dabei auf die Personalfiihrung gerichtet.

Aus dem Ergebnis werden entsprechende Unterschiede bzw. Defizite dargestellt. Diese werden mit-
einander verglichen und kritisch hinterfragt. Im Anschluss an die Problemidentifikation folgt die

Suche nach den Ursachen. AbschlieRfend sollen mogliche Losungsansatze aufgezeigt werden.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wurden bei dieser Diplomarbeit alle geschlechtsspezifischen
Bezeichnungen in méannliche Form benutzt. Alle Bezeichnungen sind aber selbstverstédndlich auch

fiir die jeweils weibliche Form giiltig.

1.3 Methodisches Vorgehen

In der Einleitung werden die Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit angefiihrt und erklart.

Das Kapitel ,,Fiithrungspsychologie® dient zur Einfiihrung in die Thematik. Fiihrung, Fiihrungsme-
thoden und Fiihrungserfolg werden aus psychologischer und betriebswirtschaftlicher Sicht erldutert,

sowie ausgewdhlte Fiihrungstheorien genauer beschrieben.

Im Kapitel ,,Motivation® wird zunéchst die Motivation theoretisch beschrieben. Es wird darauf ein-
gegangen, was Motivation ausldst, was sie verhindert und in welchen Formen Motivation auftreten
kann. Der Leser lernt verschiedene Inhaltstheorien der Motivation sowie Prozesstheorien der Moti-

vation kennen.

Weiters wird auf die Frage eingegangen, was genau im Menschen oder seiner Umwelt ein bestimm-
tes Verhalten erzeugt, wonach er strebt, welche Bediirfnisse er hat und auf welchen Weg er sein Ziel

erreichen kann.

In den Kapiteln ,,Materielle Instrumente zur Motivationssteigerung“ und ,,Immaterielle Instrumente

zur Motivationssteigerung® erfolgt die Darstellung und Analyse der gegenwartigen Moglichkeiten
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von Fiihrungspersonen, die Motivation ihrer Mitarbeiter zu steigern, bzw. Demotivation zu verhin-

dern.

Im Kapitel ,,Befragung®, wird der Fragebogen beschrieben, die Rahmenbedingungen erortert und
die Durchfiihrung dargestellt. Die daraus abgeleiteten Ergebnisse und die resultierenden Schlussfol-

gerungen und Empfehlungen sind ebenfalls angefiihrt.

Im letzten Kapitel ,,Schlussbetrachtung® werden die wichtigsten Erkenntnisse noch einmal zusam-

mengefasst.
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2 Fiuhrungspsychologie

Alle Organisationen miissen (zumindest langfristig) wirtschaftlich arbeiten. Die zentrale Frage ist
dabei: Welche sozialpsychologischen Rahmenbedingungen sind erforderlich fiir méglichst effiziente
Zusammenarbeit und wie soll Fiihrungsverhalten sein, um moglichst hohe Effizienz im Okonomi-
schen zu erreichen? Es ist heute anerkannt, dass 6konomische Ziele nur auf einer guten sozialpsy-
chologischen Basis erreichbar sind. Da ist vor allem die Anwendung kooperativer Prinzipien bzw.

Fiihrungstechniken ausschlaggebend.?

2.1 Definition Psychologie

Bevor man sich mit der Fithrungspsychologie auseinandersetzt, sollte man sich mit der Psychologie
allgemein vertraut machen. Psychologie versteht sich als eine empirische Wissenschaft, d. h. als
eine Wissenschaft, die ihre Erkenntnisse auf der Grundlage systematisch gewonnener Erfahrungen
formuliert.® Sie beschiftigt sich mit der Erforschung der Unterschiede zwischen Menschen bzgl.
physiologischer und/oder biometrischer Vorginge in verschiedenen Situationen,* oder anders ausge-
driickt: Psychologie ist die Lehre vom Seelenleben. Sie beschreibt und erkldrt im tdglichen Leben

unser Fiihlen, Denken, Erinnern, Hoffen, usw. als unsere Wahrnehmung und unsere Erlebnisse.’
Dies fiihrt zu vielféltigen und komplexe Fragen wie z. B.:

*  Welche Bedeutung haben Wahrnehmung und Aufmerksamkeit?

*  Wie kann man Gefiihle klassifizieren?

*  Welche EinflussgroBen determiniert unser Sozialverhalten?

* Worin liegen Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Konzepte ,,Problemlésungen®,
,2Denken“, ,Intelligenz“ und , Kreativitdt“?

*  Welchen Stellenwert haben bewusste und unbewusste Prozesse?

* Was sind die biologischen und entwicklungspsychologischen Grundlagen menschlichen

Erlebens, Verhaltens und Handelns?®

N

Vgl. Fersch, Josef M.: Erfolgsorientierte Gesprachsfithrung. - Wiesbaden: Gabler, 2005, S. 20

3 Vgl. Hussy, Walter; Schreier, Margrit; Echterhoff, Gerald: Forschungsmethoden in Psychologie und
Sozialwissenschaften. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 3, sowie Langfeldt, Hans-Peter; Nothdurft, Werner:
Psychologie. - Miinchen: Reinhardt, 2007, S. 25

4 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -

Heidelberg: Springer, 2003, Band I/S. 110

Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz. - Ziirich: Compendio, 2010, S. 9

6 Vgl. Hussy, Walter; Schreier, Margrit; Echterhoff, Gerald: Forschungsmethoden in Psychologie und

Sozialwissenschaften. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 2

93]
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Dies ist nur ein kleiner Ausschnitt moglicher Fragen zum Gegenstand der Psychologie, jedoch wird

klar, dass dabei verschiedene Methoden zur Anwendung kommen miissen, um eine breite Erkennt-

nisgewinnung in der Psychologie zu erzielen.” Deshalb gliedert sich die wissenschaftliche Psycho-

logie in folgende Hauptrichtungen:®

* Tiefenpsychologie: (hierzu gehort die Psychoanalyse) Sie ist die zusammenfassende
Bezeichnung aller psychologischen Theorien und Behandlungsverfahren, die davon ausge-
hen, dass unbewusste Personlichkeitsanteile existieren, die psychodynamisch wirksam sind
und die Grundlage menschlichen Erlebens und Verhaltens darstellen.” Die Untersuchungs-
methode ist geisteswissenschaftlich, d. h. Beschreibungen und Deutungen von Phdnomenen
beruhen auf Einfiihlung und Innenschau.™

* Lern- und Verhaltenspsychologie: (Behaviorismus oder Kognitive Psychologie) Diese
geht davon aus, dass unser Verhalten durch das Verarbeiten von Erfahrung verschiedener
Umwelteinfliissen erklart werden kann. Dabei werden genetische Einfliisse und innere Rei-
fungsprozesse ausgeblendet." Sie arbeitet meist mit naturwissenschaftlichen Methoden, d. h.
sie experimentiert, testet, misst und wertet die Daten aus. '

* Humanistische Psychologie: Die Humanistische Psychologie stellt das dritte Grundlagen-
und Theoriegebdude dar. Sie geht davon aus, dass der Mensch von sich aus nach Selbstver-
wirklichung und nach einem sinnvollen verantwortlichen Handeln strebt.' Sie ist auch geis-
teswissenschaftlich orientiert.'

* Systemische Psychologie: Sie ist noch eine relativ junge Hauptrichtung. Die Systemische
Psychologie widmet sich, wie der Name schon sagt, nicht dem Individuum, sondern Paare,

Gruppen, Organisationen und andere Einheiten, die miteinander ein System bilden."

Weiters ldsst sich die Psychologie in verschiedene Forschungsgebiete aufteilen, die sich in alle

Hauptrichtungen ausweiten.

10
11
12
13

14
15

Vgl. Hussy, Walter; Schreier, Margrit; Echterhoff, Gerald: Forschungsmethoden in Psychologie und
Sozialwissenschaften. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 2

Vgl. Kulbe, Annette: Grundwissen Psychologie, Soziologie und Padagogik. - Stuttgart: Kohlhammer, 2009, S. 45 f.
Vgl. Kempe, Arnd; Loffler, Bertram: Crashkurs Psychiatrie. - Miinchen: Elsevier, 2009, S. 50

Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz. - Ziirich: Compendio, 2010, S. 9

Vgl. Gudjons, Herbert: Pddagogisches Grundwissen. - Bad Heilbrunn: Klinkhardt, 2008, S. 153 f.

Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz. - Ziirich: Compendio, 2010, S. 10

Vgl. Finke, Sandra: Studienarbeit - Vor- und Nachteile der humanistischen Psychologie. - Miinchen: Grin, 2006,
S.4

Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz. - Ziirich: Compendio, 2010, S. 11

Vgl. Klein, Hans-Michael; Kresse, Albrecht: Psychologie - Vorsprung im Job. - Berlin: Cornelsen, 2006, S. 17
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Zu den wichtigsten Forschungsgebieten zdhlen:

Allgemeine Psychologie: Sie erforscht psychische Vorgidnge, Zusammenhdnge und Gesetz-
maRigkeiten grundlegender und allgemeiner Art, wie z. B. Wahrnehmung, Denken, Lernen,
Motivation und Emotion.

Differenzielle Psychologie: Sie beschaftigt sich mit den Unterschieden zwischen den Men-
schen und dem was uns zum Individuum, bzw. zur einmaligen Persénlichkeit macht.
Entwicklungspsychologie: Diese interessiert sich fiir die Verdnderungen in der Persoénlich-
keit des Menschen, wie sie sich im Lauf des Lebens unter den verschiedenen Einfliissen der
Anlage und der Umwelt ergeben. Die zeitliche Abfolge ist dabei ein wesentlicher Gesichts-
punkt.

Padagogische Psychologie: Sie stellt die Frage: Durch welche padagogischen MaRnahmen,
Einstellungen und Handlungen kann die Entwicklung von Menschen geférdert werden?
Sozialpsychologie: Wie der Name bereits aussagt, befasst sich die Sozialpsychologie mit
dem Zusammenleben von Menschen, deren psychologischen GesetzmaRigkeiten und
Zusammenhdnge, sowie die Ursachen von Stérungen und Verbesserungsmoglichkeiten im
Bereich des gegenseitigen Umgangs.

Klinische Psychologie: Die klinische Psychologie studiert die Ursachen von psychischen
Beeintrachtigungen und arbeitet Vorschlédge fiir die Behandlung aus.

Angewandte Psychologie: Die angewandte Psychologie beschaftigt sich mit psychologi-
schen Fragen in einer Vielzahl von Gebieten unseres Lebens. Formen der angewandten Psy-
chologie sind z. B. Arbeits- und Betriebspsychologie, Wirtschaftspsychologie, Forensische

Psychologie, Verkehrspsychologie, Erziehungsberatung, usw.'

2.2 Definition Wirtschaftspsychologie als Teil der angewandten

Psychologie

Die Wirtschaftspsychologie beschéftigt sich als Teilgebiet der angewandten Psychologie mit Fra-

gen, die das menschliche Verhalten und Erleben im wirtschaftlichen Kontext behandeln.'” Es ver-

fiigt tiber ein weites Spektrum an Einsatzmoglichkeiten. Typische Einsatzgebiete von Wirtschafts-

psychologen liegen in Werbeagenturen, Medienunternehmen, Unternehmensberatung, Personalab-

teilung, usw."

16 Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz. - Ziirich: Compendio, 2010, S. 12 ff.

17 Vgl. Spiel, Erika: Wirtschaftspsychologie. - Miinchen: Oldenbourg, 2005, S. 5

18 Vgl. Aretz, Wera; Mierke, Katja (Hrsg.): Beitrdge und Studien - Aktuelle Themen der Wirtschaftspsychologie. -
Koln: Kdlnger Wissenschaftsverlag, 2008, S. 312
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Zu den Teilgebieten der Wirtschaftspsychologie zdhlen:

* Die Organisationspsychologie und die Personalpsychologie als Forschungsgebiet, das sich
mit dem Erleben und Verhalten von Personen im Beruf und in Organisationen beschéftigt.

* Die Marktpsychologie beschiftigt sich mit dem Erleben und Verhalten der Menschen, die
am Markt teilnehmen.

* Die Arbeitspsychologie als Forschungsgebiet, das sich mit psychologischen Analysen,
Bewertung und Gestaltung von Arbeitstitigkeiten befasst."

* Die Fiihrungspsychologie als Gebiet der Forschung vom Erleben und Verhalten von Men-
schen im Rahmen der ziel- und situationsbezogenen Beeinflussung durch Fiihrungskraften
im Fiihrungsprozess.*

* Die Werbepsychologie befasst sich mit dem Erleben und Verhalten von Menschen aufgrund

der Werbung.”!

2.3 Definition Fiihrungspsychologie als Teil der
Wirtschaftspsychologie

Die Fiihrungspsychologie ist ein eigenstiandiges Teilgebiet der Betriebswirtschaftslehre sowie der
Wirtschaftspsychologie, und beschiftigt sich mit dem Erleben und Verhalten von Menschen im
Rahmen der ziel- und situationsbezogenen Beeinflussung von Fiihrungskriften.* Sie versucht die

unendliche Vielfalt von Persénlichkeiten in ein Raster zu bringen und so verstindlich zu machen.?
Wichtige Einflussfaktoren in der Fithrungspsychologie sind:

* Die Eigenschaften der Fiihrungspersonlichkeit einschlielich ihrer Begabungen, Fahigkeiten
und Erfahrungen;

* Die Eigenschaften der Gefiihrten und die Struktur der zu filhrenden Gruppen einschlieflich
der individuellen Einstellungen, Erwartungen und Bediirfnisse in Bezug auf die Fiihrung
und auf die Situation;

* Die Bedingungen der sozialen Situation in der sich Fiihrungskraft und Gruppe befinden.*

19 Vgl. SpieR, Erika: Wirtschaftspsychologie. - Miinchen: Oldenbourg, 2005, S. 5 f.

20 Vgl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfithrung. - Offenbach: Gabal, 2005, S. 41

21 Vgl. SpieR, Erika: Wirtschaftspsychologie. - Miinchen: Oldenbourg, 2005, S. 5 f.

22 Vgl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung. - Offenbach: Gabal, 2005, S. 41

23 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S.8

24 Vgl. Heinen, Edmund: Betriebswirtschaftliche Fithrungslehre. - Wiesbaden: Gabler, 1984, S. 182 ff.
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Das Hauptziel der Fiihrungspsychologie besteht in der Gewinnung von aussagekraftigen Fithrungs-
theorien.” Wichtige Forschungsgebiete sind dabei beispielsweise die Fiihrungsprozesse mit den
Fiihrungszielen, der Fiihrungskraft, den Fiihrungsstilen, der Fithrungserfolg und die Fiihrungskom-

petenzen.®

2.4 Definition Fiihrung
Jeder, der Mitarbeiter fiihrt, weill, was Fiihrung ist. Allerdings wird das Selbstverstdndliche haufig
wenig reflektiert, da Selbstverstdndliches meist wenig Bedachtes ist. Es scheint daher lohnend und

niitzlich, den Begriff der Fiihrung zu kldren und knapp zu durchleuchten:

Fiihrung ist zielbezogene Einflussnahme. Die Gefiihrten sollen dazu bewegt werden, bestimmte
Ziele, die sich meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, zu erreichen. Konkret kann ein der-
artiges Ziel beispielsweise in der Erh6hung des Umsatzes, in der Verbesserung des Betriebsklimas
oder in der Unterstreichung bestimmter Qualitatsstandards bestehen. Die Wege dieser Einflussnah-
me sind jedoch hochst unterschiedlich. Gliedert man grob, so ist auf zwei Arten besonders hinzu-
weisen, die in sich wiederum vielfach ausdifferenziert werden konnen. Es handelt sich dabei einer-

seits um die Fithrung durch Strukturen, andererseits um die Fiihrung durch Personen.”’

2.4.1 Fiuhrung durch Strukturen

Das Verhalten vieler Stelleninhaber in Organisationen wird zielbezogen beeinflusst, ohne dass
unmittelbar irgendeine Person diesen Einfluss ausiibt. Es sind Strukturen, die Aktivitdten steuern
und koordinieren. Diese Strukturen kdnnen ganz unterschiedliche Qualitdt haben. Beispiele dafiir
sind Organigramme, Stellenbeschreibungen, Verfahrensvorschriften aber auch Anreizsysteme wie
Pramien, Leistungslohnsysteme, Personalentwicklungsprogramme. Es gibt auch ,,weiche® Faktoren
wie ungeschriebene Normen oder die Unternehmenskultur. Eine besonders strenge Weise ist die

FlieBfbandarbeit, die den Arbeiter in einer bestimmten Zeit zu bestimmten Handgriffen zwingt.

Erkennbar wird Fiihrung durch Strukturen in Filialen oder Zweigstellen zentral gesteuerter Waren-
hduser, Restaurants oder Hotelketten. Egal welche Filiale oder Zweigstelle man besucht, man
bekommt die gleichen Waren, wird gleich bedient oder schlift in gleichen Hotelzimmern. Der ein-

zelne Mitarbeiter hat wenig Spielraum fiir Kreativitit. Die Vorgesetzten dienen nur mehr zur Uber-

25 Vgl. Aretz, Wera: Subjektive Fithrungstheorien und die Umsetzung von Fiihrungsgrundsétzen im Unternehmen. -
Koln: Kolner Wissenschaftsverlag, 2007, S. 9 f.

26 Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. - Heidelberg:
Springer, 2003, Band I/S. 47f.

27 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schéffer-Poeschel, 2009, S. 3
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wachung und greifen nur ein, wenn im zentral geordneten und vorgeplanten Ablauf eine Stérung

entsteht.?®

2.4.2 Fiuhrung durch Personen

Jeder, der die Praxis kennt, weill es: Auch wenn die Vorschriften noch so eng erscheinen, Ausnah-
mefille bis ins Detail durch Sondervorschriften geregelt sind, die Vorgesetzten machen es aus, ob
die Vorschrift in gelebte Realitdt umgesetzt wird. Meist liegt es am Fiihrenden, ob trotz bzw. mit
den Vorschriften flexibel und kreativ gearbeitet wird oder ,,Dienst nach Vorschrift* ausgeiibt wird.?
Der Vorgesetzte bedient sich dabei verschiedener Methoden wie Zielvereinbarung, Organisation,
Motivation, Delegation, Information, Beurteilung oder der Weiterbildung (Qualifikation) der Mitar-

beiter.*

2.4.3 Was ist Flihrungserfolg?
Um in den nachfolgenden Kapiteln Antwort dariiber geben zu kénnen, welches die Bedingungen fiir

ein erfolgreiches Fiihren sind, muss zunichst geklirt werden, was mit Fiihrungserfolg gemeint ist.*!

In der Fithrungsforschung gibt es eine enorme Vielfalt an Definitionen von Fiihrungserfolg. Wah-
rend z. B. Assessment-Center Kriterien wie Position, Einfluss oder Gehaltshéhe verwenden, ver-
wenden Forscher meist Kriterien, die sich auf die Gruppe beziehen wie Arbeitszufriedenheit,
Betriebsklima, Konflikthdufigkeit.*> Doch was den Erfolg von Fiihrung wirklich auszeichnet, ist im
Grunde genommen eine unternehmenspolitische Entscheidung.* Das Ergebnis, welches eine Fiih-
rungskraft nach der Erfiillung einer Fiihrungsaufgabe erzielt, wird als Fiihrungserfolg bezeichnet

und kann sowohl positiv, als auch negativ sein.*

28 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 3 f.

29 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 4

30 Vgl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung: Der Werkzeugkasten fiir Vorgesetzte. - Frankfurt/Main; New York:
Campus, 1999,S. 272 f.

31 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrifte. -
Heidelberg: Springer, 2003, S. 45

32 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 5

33 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, S. 45 ff.

34 Vgl. Miiller, Renato C.: E-Leadership. - Norderstedt: Books on Demand, 2008, S. 30
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2.4.4 Fiihrungspersonen und Fiithrungsqualitiaten

Das Fundament jeder Fiihrung ist der Mensch. Wie kann er mit sich selbst umgehen, hat er seine
Impulse und sein Temperament im Griff, ist er konfliktfdhig und schétzt er seine Fahigkeiten realis-
tisch ein? Von ihm héngt es weitgehend ab, ob iiberhaupt, wie und auf welche Art die Ziele erreicht

werden kénnen.*

Fiihrungspersonen benétigen dazu Eigenschaften wie Uberzeugung und Durchsetzungskraft, Kon-
flikthandhabungs- und Konfliktlésungsfahigkeiten, die Fahigkeit zur Kommunikation, die Féhig-
keit, Entscheidungen zu treffen, Moderationsfahigkeit, usw.*® Die Personlichkeit setzt sich dabei im
Wesentlichen aus angeborenen und anerzogenen Charaktereigenschaften zusammen.” Zudem ist
eine wichtige psychologische Schliisselqualitdt die Fahigkeit zur Selbstreflexion, die Fahigkeit zur
inneren Distanz. Jede Fithrungskraft muss das eigene Verhalten ,,aus der Distanz* wahrnehmen und
kritisch betrachten kénnen. Zudem ist es wichtig, dass die Selbstwahrnehmung der Fremdwahrneh-
mung gegeniibergestellt wird. Dadurch kénnen einem selbst unbekannte Anteile der Personlichkeit

erkannt und in das eigene Fiihrungsverhalten integriert werden.*®

2.5 Fiihrungstheorien

Fiihrungstheorien wollen erkldren, wie Vorgesetzte in einer bestimmten Situation ihre Mitarbeiter
beeinflussen miissen, damit diese ein als Ziel definiertes Leistungs- oder Verhaltensniveau erreichen
oder iiberschreiten. Sie enthalten somit stets bedingte Handlungsanweisungen fiir Vorgesetzte. Es

sind instrumentelle Theorien, die auf Motivationstheorien aufbauen miissen.

Ublicherweise iibernimmt in Fiihrungstheorien der Vorgesetzte die Rolle des Fiihrers, wihrend die
Rolle der Gefiihrten dem Mitarbeiter zuféllt. Neuere Ansédtze zu vernetzter Fiihrung berticksichtigen
jedoch auch Fiihrungsprozesse in Teams mit gegenseitiger, filhrender Beeinflussung der Teammit-
glieder.” Die Komplexitit von Fiihrung im Rahmen der Entwicklung von Fiihrungstheorien einzu-
fangen, erweist sich als keine leichte Aufgabe. Mit dem Versuch der Ausklammerung von Variablen
hofft man, die Komplexitdt zu reduzieren. Es stellt sich die Frage, ob ein solcher Weg zur Erklarung
von Fiihrungsverhalten geeignet ist, da viele Faktoren den Fiihrungsprozess beeinflussen. Hinzu

kommt, dass zahlreiche Variablen nicht kontrollierbar und vorhersehbar sind. Durch das Ausschlie-

35 Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse: Psychologie am Arbeitsplatz. - Ziirich: Compendio, 2010, S. 86

36 Vgl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung: Der Werkzeugkasten fiir Vorgesetzte. - Frankfurt/Main; New York:
Campus, 1999, S. 268

37 Vgl. Pinnow, Daniel F.: Fiihren: Worauf es wirklich ankommt. - Wiesbaden: Gabler, 2009, S. 89

38 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I/S. 127 f.

39 Vgl. Drumm, Hans Jiirgen: Personalwirtschaft. - Heidelberg: Springer, 2008, S. 409
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Ben von relevanten Punkten bleiben wichtige Einflussfaktoren zur Erkldrung von Fiihrungsprozes-

sen unberiicksichtigt.*

Im Folgenden werden die zentralen Richtungen kurz aufgezeigt.

2.5.1 Kontingenztheorie von Fiedler

Die Kontingenztheorie erkldrt den Fiihrungserfolg aus dem Zusammenwirken von Merkmalen der
fiihrenden Person einerseits und den spezifischen Bedingungen der Fiihrungssituation andererseits.
Es lassen sich dadurch viele Faktoren aufzdhlen, von denen der Fiihrungserfolg entscheidend
abhéngig ist, jedoch wiirde dadurch die Theorie so komplex werden, dass keine praxisrelevanten
Aussagen mehr moglich waren. Fiedler geht deshalb in seiner Theorie von zwei Faktoren aus, der

,Giinstigkeit der Situation“ und dem ,,Fiihrungsstil*“.*'

Die Situation wird dabei von drei Faktoren bestimmt:

* die Beziehung zwischen Fiihrer und Gefiihrten,

* die Aufgabenstruktur,

* die Positionsmacht des Vorgesetzten.
Der Fiihrungsstil gibt dariiber Auskunft, ob ein Vorgesetzter iiberspitzt formuliert: ...die Aufgaben
als Mittel zum Zweck sieht, Kontakt mit seinen Mitarbeitern zu haben; oder ...die Mitarbeiter als
Mittel zum Zweck sieht, die Aufgabenziele zu erfiillen.* Fiedler geht also von der Annahme aus,
dass man entweder aufgabenorientiert oder mitarbeiterorientiert fiihrt, also beide Orientierungen
unmittelbar voneinander abhdngig sind. Zur Ermittlung dieses Fithrungsstils schlug Fiedler die
Messung des LPC-Wertes (Last Preferred Coworker) vor. Der LPC-Wert wird mittels Fragebogen
ermittelt, indem der Vorgesetzte angibt, wie positiv er den am wenigst geschétzten Mitarbeiter sieht.
Schitzt der Vorgesetzte diesen Mitarbeiter relativ positiv ein, so gilt dieser als mitarbeiterbezogen,

anders als aufgabenbezogen.

Setzt man die aus empirischen Untersuchungen gewonnene Korrelationen zwischen der Fiihrungs-
effizienz und den LPC-Wert in Bezug zur ,,Glinstigkeit der Fiihrungssituation® so ergibt sich folgen-
des Bild: In besonders giinstigen oder ungiinstigen Situationen erwies sich die aufgabenbezogene
Fiihrung als erfolgreich, wogegen sich in mélig giinstigen Situationen ein Vorgesetzter mit starker

Mitarbeiterorientierung als erfolgreich erwies.*

40 Vgl. Rainch, Margit: Fiihrungsprozesse. - Wiesbaden: Deutscher Universitéts-Verlag, 2005, S. 30

41 Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft. - Miinchen: Oldenbourg, 2008, S. 434 f.

42 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 14

43 Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft. - Miinchen: Oldenbourg, 2008, S. 435 f.
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2.5.2 Die situative Flihrungstheorie von Hersey und Blanchard

In der situativen Fiihrungstheorie werden die beiden Fiihrungsverhaltensdimensionen Mitarbeiter-
orientierung und Aufgabenorientierung als voneinander unabhéngig vorgestellt, jedoch situativ rela-
tiviert. Nach dem situativen Fithrungsmodell hédngt Fiihrungserfolg davon ab, den auf den Reifegrad
der Mitarbeiter passenden Fiihrungsstil der Mitarbeiter anzuwenden.* Je nach der Kompetenz und
der Motivation der Mitarbeiter ist die passende Kombination von aufgabenbezogenem bzw. mitar-

beiterbezogenem Fiihrungsverhalten zu wahlen. Dazu werden die beiden Fiihrungsdimensionen in

jeweils zwei Ausprigungen als hoch und als gering unterteilt und miteinander kombiniert.*

Fuhrungsstil des Vorgesetzten

stark aufgabenbezogen/ stark mitarbeiterbezogen/
stark mitarbeiterbezogen wenig aufgabenbezogen
«A
g
U) s
coachender unterstutzender
Fuhrungsstil Fuhrungsstil
c
()
o
R
3 B|C
2
g A | D
8
E :
Fuhrungsstil
2 1
e
)
=  / ‘
stark aufgabenbezogen/ wenig mitarbeiterbezogen/
wenig mitarbeiterbezogen wenig aufgabenbezogen

stark aufgabenbezogen wenig
- ‘ L
. : geringe bis malRige bis :
geringe Reife mafige Reife hohe Reife hohe Reife

Aufgabenrelevanter Reifegrad des Mitarbeiters

Abbildung 1: Fiihrung bei unterschiedlichen Personen nach Hersey und Blanchard®

44 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:

Schiffer-Poeschel, 2009, S. 16

45 Vgl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2007, S. 56
46 Quelle: von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schéffer-Poeschel, 2009, S. 16, sowie Lieber, Bernd: Personalfiihrung. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2007, S. 57




Kapitel 2: Fiihrungspsychologie 13

A) Haben Mitarbeiter eine neue Aufgabe zu bewdltigen, bei der sie nicht genau wissen was zu
tun ist, aber zugleich begierig sind, diese Aufgabe zu bewdltigen, so haben sie eine geringe
Kompetenz aber eine hohe Motivation. Den Mitarbeitern muss gesagt werden, wie sie diese

Aufgabe zu bewiltigen haben. Bei diesem Reifegrad ist ein direktiver Fiihrungsstil richtig.

B) Haben Mitarbeiter in einer Aufgabe eine gewisse Kompetenz entwickelt, kann der Reiz des
Neuen verfliegen. Sie wissen, was zu tun ist, nur die Motivation ist nicht mehr so hoch wie
am Anfang. Als Fiihrungskraft ist es wichtig durch einen coachenden Fiihrungsstil mehr

auf die Mitarbeiter einzugehen aber ihnen gleichzeitig zu sagen, was zu tun ist.

C) In diesem Reifegrad haben die Mitarbeiter bereits eine hohe Kompetenz entwickelt, nur die
Motivation ist gering. Sie wissen selbst wie sie ihre Aufgaben meistern. Es ist wichtig durch
unterstiitzendes Fiihrungsverhalten auf die Gefiihle und Motive der Mitarbeiter

einzugehen.

D) Die Mitarbeiter haben sowohl eine hohe Kompetenz als auch zugleich eine hohe Motivation,

ihre Aufgaben zu erfiillen. Hier bietet sich Delegation als Fiihrungsverhalten an.”

Dieses Konzept wurde nachhaltig kritisiert, da die theoretischen Annahmen dubios und einseitig
sowie die empirischen Belege gédnzlich unzureichend sind. Dennoch erfreut sich der Ansatz ange-
sichts seiner Plausibilitdt in der Praxis des Fiihrungstrainings und seiner leichten Verstandlichkeit

noch immer hoher Beliebtheit.*

2.5.3 Transaktionale und transformationale Fiihrung
von Bass und Avolio

Der transaktionale Fiihrungsstil wird als Beziehung verstanden, in der Tauschgeschéfte durchge-
fiihrt werden. Der Fiihrende weil3, was der Gefiihrte im Hinblick auf seine Arbeit als Gegenleistung
erwartet, und ist bereit, diese zur Verfiigung zu stellen, wenn die Leistungen seinen Erwartungen
entsprechen. Dariiber hinaus ist der Fiihrer bereit, Belohnungen und Belohnungsversprechen fiir
Anstrengungen des Gefiihrten zu geben, die die unmittelbaren Eigeninteressen des Gefiihrten beriih-
ren.” Letztlich beruht die Transaktionale Fiihrung auf dem Marktprinzip, dem rational begriindeten
Tausch: Gibst du, Vorgesetzter, mir das, was ich wiinsche (z. B. Handlungsspielraum), dann gebe

ich dir, was du wiinscht (z. B. gesteigerte Leistung).*

47 Vgl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2007, S. 56 f.

48 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 17

49 Vgl. Ridder, Hans-Gerd: Personalwirtschaftslehre. - Stuttgart: Kohlhammer, 2009, S. 304

50 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 23 f.
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Das leitende Prinzip der transformationalen Fiihrung ist die Emotionalitdt. Der Fiihrende wird
idealisiert und gibt den Mitarbeitern die Moéglichkeit der Identifikation.®" Dabei motiviert der Fiihrer

den Gefiihrten mehr zu leisten, als sich der Gefiihrte selbst zutraut.

Die Transformationen konnen zustande kommen durch:

* Anheben des Bewusstseinsniveaus, des Erkennens der Wichtigkeit und der Bewertung
bestimmter Handlungsergebnisse und der Moglichkeit, sie zu erzielen;
* die Zuriickstellung der Eigeninteressen zugunsten eines Teams, einer Organisation oder
eines hoheren Ziels;
e die Anderung des Bediirfnisniveaus oder einer Erweiterung des Sollbestandes von Wiin-
schen und Bediirfnissen.*
Transformationaler und transaktionaler Fiihrungsstil findet sich haufig in ein und derselben Person,

t.°> Gemessen werden diese anhand eines

allerdings in unterschiedlicher Auspragung und Intensité
Fragebogens, indem die Mitarbeiter ihre Vorgesetzten beurteilen. Dabei stellt sich heraus, dass
beide Fiihrungsstile zum Erfolg fiihren. Transformationale Fiihrung wirkt besonders dort, wo Vorge-
setzte die Arbeit ihrer Mitarbeiter gar nicht beurteilen kénnen, oder nur noch sporadisch anwesend
sind. Zum anderen erweist sich die hohe Bedeutung der transformationalen Fiihrung dort, wo Mit-
arbeiter im starken Male verunsichert sind, etwa in Zeiten der Krise oder in Verdnderungsprozessen

von Unternehmen.>

2.5.4 Fihrungskontinuum von Tannenbaum und Schmidt

Einer der bekanntesten verhaltensorientierten Ansétze stellt das Fiihrungskontinuum von Tannen-
baum dar. Tannenbaum und Schmidt betrachten den autoritdren Fiithrungsstil und den kooperativen
Fiihrungsstil als Pole eines Kontinuums. Der autoritdre Fiihrungsstil stellt als Extrempunkt auf der
linken Seite (siehe Abb. 2) eine zentralisierte Entscheidungsfindung und konzentrierte Macht des
Vorgesetzten dar. Die kooperative Fiihrung stellt als entgegengesetzter Extrempunkt eine autonome
Willensbildung mit einem hohen Partizipationsgrad dar. Zwischen den beiden Polen lassen sich
kontinuierlich abgestuft Fiihrungsstile benennen, die in Abhangigkeit der Willensbildung bzw. der

Einbindung der Mitarbeiters an der Entscheidungsfindung variieren.*

51 Vgl. Kirchler, Erich (Hrsg): Arbeits- und Organisationspsychologie. - Wien: Facultas, 2008, S. 469

52 Vgl. Ridder, Hans-Gerd: Personalwirtschaftslehre. - Stuttgart: Kohlhammer, 2009, S. 304

53 Vgl. Ridder, Hans-Gerd: Personalwirtschaftslehre. - Stuttgart: Kohlhammer, 2009, S. 304

54 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 25 f.

55 Vgl. KlauRner, Alexander: Phasenangepasste Fiihrung von Wachstumsunternehmen. - Lohmar: Josef Eul, 2009,
S. 371
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Abbildung 2: Das Kontinuum unterschiedlicher Fiihrungsstile®

Aufgrund seiner Eindimensionalitdt weist dieser Ansatz nur einen geringen Realitdtsbezug auf. Fiih-
rung dagegen besteht nicht nur aus Entscheidung und Mitbestimmung, dennoch gilt diese Theorie

als Ausgangspunkt fiir andere Fiihrungsstil-Ansitze.”

2.5.5 Systemische Fiihrungstheorie

Fihrungssituationen sind komplexe soziale Konstellationen, die von allen Beteiligten gestaltet
werden. Die Rollentrdger (Fithrungskrafte und Mitarbeiter) handeln ihre wechselseitigen Erwartun-
gen und Beitrdge miteinander aus. Da menschliches Verhalten nicht willkiirlich determiniert werden
kann, ist Fiihrung immer nur der Versuch, eine Beeinflussung anderer Personen unter Beriicksichti-
gung aller erkennbaren und handelbaren Faktoren zu bewirken. Das Handeln der Mitarbeiter wird
nicht nur durch die Fithrungskraft beeinflusst, sondern ebenfalls durch ihre Motive, Ziele, Kosten-

Nutzen Betrachtung und Wertvorstellungen.®® Die systemische Fiihrung beriicksichtigt dabei alle

56 Quelle: Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I/S. 51

57 Vgl. KlauRner, Alexander: Phasenangepasste Fiihrung von Wachstumsunternehmen. - Lohmar: Josef Eul, 2009,
S. 38

58 Vgl. Berger, Michael; Chalupsky, Jutta; Hartmann, Frank: Change Management - (Uber-)Leben in Organisationen.
- Giellen: Schmidt, 2008, S. 195 f.
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Interaktionen zwischen Fithrungskréften, Mitarbeitern, Kollegen, Kunden, Lieferanten, Finanziers,

Markt, Gesellschaft, Kultur und Umwelt.”

Sie geht davon aus, dass z. B. eine Fiihrungskraft nicht im vornherein weill, was notwendig ist um
seine Vorstellungen klar, eindeutig und akzeptiert z. B. ein Mitarbeiter zu vermitteln. Der Mitarbei-
ter nimmt zwar die Anweisungen vom Vorgesetzten auf, jedoch wird die Situation vom Mitarbeiter

neu bewertet.
Beispiel:

Ein Kunde erteilt einen Auftrag. Dabei ist nicht die Tatsache, dass ein Kunde einen Auftrag erteilt
hat von Bedeutung, sondern wie die Sichtweise vom Angestellten zum Kunden oder Vorgesetzten
tibereinstimmt. Wie wichtig ist der Kunde dem Angestellten, welche Prioritdt hat die Aufgabe fiir
den Angestellten, akzeptiert er den Vorgesetzten oder den Kunden, 16st er die Aufgabe so, wie der

Kunde oder der Vorgesetzte es haben mochte? Usw.

Fiihrung bedeutet somit erfolgreiche Ausfiihrung einer Handlung durch die Gefiihrten bzw. mit den
Gefiihrten. Fiihren als Einmischen, Uberwiltigen oder Steuern kann iiberfliissig oder sogar hinder-
lich sein, wenn es Eigeninitiative oder Selbstorganisation erstickt. Diese Verbindung von ,,Fiihren

und Lassen® macht den spannungsgeladenen Widerspruch aus, in dem die Fiihrungskraft lebt.®

59 Vgl. Golzner, Herbert: Erfolg trotz Fithrung. - Wiesbaden: Deutscher Universitdts-Verlag, 2006, S. 8
60 Vgl. Berger, Michael; Chalupsky, Jutta; Hartmann, Frank: Change Management - (Uber-)Leben in Organisationen.
- Giellen: Schmidt, 2008, S. 196
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3 Motivation

Die Frage nach der Motivation ist die Frage nach dem ,,Warum“ des menschlichen Verhaltens und
Erlebens. Dabei wird vorausgesetzt, dass dieses Verhalten vom Menschen selbst ausgeht, also die
Verhaltensgriinde im Menschen liegen und nicht von aufen kommen.®" Der Verhaltensimpuls, der
das menschliche Verhalten und Handeln aktiviert und auf ein bestimmtes Ziel steuert, wird als

Motivation verstanden.®® Die Beweggriinde selbst werden als Motiv bezeichnet.

Das Motiv, die Motivation, die daraus resultierende Handlung und das Ziel gehen dabei eine unzer-
trennbare Koppelung, bzw. einen Regelkreis miteinander ein. Wird ein bestimmtes Ziel erreicht,
besteht kein Motiv mehr, was somit ein Verhaltensschema fiir die Zielerreichung iiberfliissig

macht.® Dabei stellt sich fiir motiviertes Handeln hiufig folgender Ablauf dar:
1. Erfahrung eines Mangels (Motiv),
2. Erwartung, dass durch ein spezifisches Verhalten der Mangel beseitigt wird (Motivation),

3. Verhalten, von dem angenommen wird, dass es im Sinne der Erwartung zur Befriedigung

fiihrt (Handlung),
4. Endhaltung, d. h. Akt der Befriedigung (Zielerreichung),
5. Zustand der Befriedigung oder der Sattigung.

Die Erwartung spielt dabei eine wichtige Rolle. Hat jemand eine falsche Erwartung, so kann dieser
auch bei erwartungsgemédfem Ablauf enttduscht werden. Weiters ist die Erwartung nicht immer so
geartet, dass man glaubt, das Ziel sicher erreichen zu kénnen. Es gibt hierbei alle denkbaren Wahr-
scheinlichkeitsstufen. Manche Menschen bevorzugen es, der Erwartung ein zielgerichtetes Verhal-
ten folgen zu lassen, wenn die subjektive Wahrscheinlichkeit hoch ist, sie also sicher sind, das Ziel

zu erreichen. Andere handeln bereits bei geringen subjektiven Verhalten, also bei hohem Risiko.

Nach der Zielerreichung steht der Zustand der Befriedigung. Wird nach kiirzerer oder ldngerer Zeit
der Zustand der Befriedigung und Sattigung kleiner, kann der Mangelzustand wieder eintreten und
erneute Motivation und Handlung auslésen. Die Motive schwanken also zwischen Mangelzustand
und Sattigung hin und her. Dieses periodische Schwanken kann bei bestimmten Motiven stdrker

ausgepragt sein, bei anderen wiederum schwacher oder gar nicht.

61 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 158

62 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I11/S. 132

63 Vgl. Leavitt, Harold J.: Grundlagen der Fiihrungspsychologie: Individuum, Gruppe, Organisation. - Miinchen:
Moderne Industrie, 1979, S. 20
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Abbildung 3: Erlebte Intensitdt eines Motivs zwischen Mangelzustand und Befriedigung (nach Graumann 1969)

Das dargestellte Beispiel verweist auf einen spezifischen Erklarungssatz, die Bediirfnistheorie. In

der Motivationspsychologie werden jedoch meist drei weitere Theorien genannt, die Anreiz-,

Gleichgewichts- und Wachstumstheorie, die jeweils andere Erlebens- und Verhaltensphdnomene in

jeweils anderer Weise erkliren.®

Tabelle 1: Theorien der Motivation®

Nr. |Name Prinzip Ziel
1 |Bediirfnistheorie Homeostase Bewahrung der organischen
Gleichgewichts
Anreiztheorien Nutzenmaximierung ,90 viel wie moglich”
3 |Kognitive Theorien |Kognitives Gleichgewicht |Kognitive Harmonie und erlebte
Gerechtigkeit
4 | Wachstumstheorie ,Werde der du bist“ Psychisches Wachstum

64 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:

Schiffer-Poeschel, 2009, S. 159 f.

65 Quelle: von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:

Schaffer-Poeschel, 2009, S. 160
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3.1 Intrinsische und extrinsische Motivation
In der Fachliteratur wird zwischen zwei Arten von Motivation unterschieden. Der intrinsischen und

der extrinsischen Motivation.

Intrinsic kommt aus dem Englischen und bedeutet ,,innerlich dazugehérend, eigentlich, wahr oder
wesentlich®. Extrinsic bedeutet hingegen im Englischen ,,duf8erlich, nicht dazugehérend, unwesent-
lich“. Folglich beziehen sich die Begriffe auf die ,,innere“ und ,,dulere Motivation, also ob ein
bestimmtes Verhalten aus inneren oder duleren Einflussfaktoren ausgeldst wird. Dies erscheint auf
den ersten Blick klar und eindeutig, jedoch besteht das Problem, dass der selbe Fachbegriff fiir ver-
schiedene Sachverhalte angewandt wird. In der Fachliteratur wechselt die Begriffsverwendung das-
jenige, worauf sich das ,,innen“ und ,,auen* beziehen.®® Auf diese unterschiedlichen Begriffsver-

wendungen mochte ich kurz eingehen.

3.1.1 Die Handlung als Selbstzweck

Es gab von Anfang an ein Begriffsverstdandnis von intrinsischer und extrinsischer Motivation, das
sich am Geschehensablauf der Tatigkeit selbst orientiert.”” Das heift, dass die Befriedigung oder
Zielerreichung in der ausgefiihrten Handlung selbst liegt. Dagegen ist bei der extrinsischen Motiva-
tion die Handlung nur ein Mittel zum Zweck. Die Befriedigung oder Zielerreichung wird also erst

aus weiteren dulleren Konsequenzen der Handlung gewonnen.®

Tabelle 2: Beispiele fiir intrinsische und extrinsische Motivation

Beispiele fiir intrinsische Motivation: Beispiele fiir extrinsische Motivation:
* Ausiiben eines Berufes aus Freude an der * Lohn
Tatigkeit. (Hobby als Beruf) * Prémien
* Eine Ausbildung machen, aus e Lob
Eigeninteresse. * Karriere
* Ausiiben einer Tétigkeit aus Liebe zum *  Prestige
Kontakt mit anderen Menschen. e  Macht

3.1.2 Das Bediirfnis nach Kompetenz und Selbstbestimmung
Abweichend von dem gerade skizzierten Begriffsverstdndnis ist fiir Autoren wie z. B. Edward Deci

und Richard Ryan entscheidend, dass intrinsische Motivation auf besondere Bediirfnisse basiert:

66 Vgl. Rheinberg, Falko: Intrinsische Motivation und Flow-Erleben. - Potsdam: 2004, S. 5

67 Vgl. Rheinberg, Falko: Intrinsische Motivation und Flow-Erleben. - Potsdam: 2004, S. 6 ff.

68 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band II/S. 134
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,Intrinsic motivation is based in the innate, organismic needs for competence and self-determina-
tion.“® Das heilt, intrinsische und extrinsische Motivation bezieht sich nicht mehr auf die Tétigkeit,
sondern auf den Ort der Verhaltensursache. Intrinsische Motivation wird somit als die Kraft verstan-
den, die einen Menschen ,,von innen heraus® antreibt. Durch diese Kraft werden primére Bediirfnis-
se wie z. B. Hunger oder Durst gestillt, aber auch dariiber hinausgehende Wiinsche oder Sekundar-
bediirfnisse wie z. B. das Streben nach Wissen, Unabhéngigkeit, Selbstverwirklichung erfiillt.”” Der
Befriedigungswert basiert in diesem Fall typischerweise im positiven Gefiihl eigener Wirksamkeit

und erlebter Urheberschaft.

3.1.3 Motivation aus Interesse und Involviertheit

Betrachtet man das Interesse als Motivation im Téatigkeitsvollzug, so wie im Kapitel 3.1.1 beschrie-
ben, so erscheint diese aus Sicht einer ,,piddagogischen Interessentheorie als nicht ganz schliissig.”
Schlieflich ist eine interessengeleitete Beschaftigung meist auch darauf gerichtet, mehr tiber diesen
Gegenstand zu erfahren. Dieser, iiber die Téatigkeit angestrebten Wissenszuwachs ist aber ein ange-
strebtes Ergebnis der Téatigkeit. Es folgt ihr also nach und wére somit extrinsischer Natur. Somit
kdme im schulischen und akademischen Kontext die intrinsische Motivation sehr selten vor, wohin-

gegen der extrinsische Motivation ein aulergewohnlich hoher Stellenwert zugeschrieben wiirde.”

3.1.4 Intrinsische Motivation als Ubereinstimmung von Mittel und Zweck
Als viertes Beispiel unterschiedlichen Begriffsgebrauch mochte ich die intrinsische Motivation als
eine Art Ubereinstimmungskonzept beschreiben. Ein solches Konzept wird z. B. durch Heckhausen
vertreten. Demnach kann man ein Ziel auf verschiedener Art und Weise erreichen. So kann man
z. B. um abnehmen zu kénnen, weniger essen, anders essen, mehr Sport betreiben, usw. Als passen-
der Begriff dafiir, wenn verschiedene Tétigkeiten ein Ziel anstreben, wird Aquifinalitit unseres Ver-
haltens verwendet. Werden mehrere Ziele durch ein bestimmtes Verhalten erreicht, so spricht man

von Multifinalitét. Dies wird von Heckhausen als extrinsische Motivation interpretiert.

In umgekehrten Fall ist die intrinsische Motivation dadurch gekennzeichnet, das nur eine Tatigkeit

69 Deci, Edward; Ryan, Richard: Intrinsic motivation and self-determination in human behavior. - New York: Plenum
Press, 1985, S. 32

70 Vgl. Schmidt, Simone; Meillner, Thomas: Organisation und Haftung in der ambulanten Pflege. - Heidelberg:
Springer Medizin Verlag, 2009, S. 38

71 Vgl. Krapp, Andreas: Intrinsische Lernmotivation und Interesse. Forschungsansétze und konzeptuelle
Uberlegungen. - Zeitschirft fiir Pidagogik, 45, S. 387-406

72 Vgl. Heckhausen, Heinz; Heckhausen, Jutta (Hrsg.): Motivation und Handeln. - Heidelberg: Springer, 2006,
S.335f.



Kapitel 3: Motivation 21

zu einem bestimmten Ziel fiihrt, und ein Ziel nur durch eine bestimmte Tatigkeit erreicht werden

kann.”

3.2 Inhaltstheorien der Motivation

Inhaltstheorien versuchen zu erkldren, was in einer Person oder in seiner Umwelt Verhalten erzeugt
und wonach der Mensch strebt. Diese Theorien arbeiten mit konkreten Annahmen iiber die Motive
und Bediirfnisse. Vernachldssigt wird in den meisten Inhaltstheorien dagegen die Frage, auf wel-
chen Wege der Mensch sich darum bemiiht. Mit diesen Fragen setzt sich die Prozesstheorie” aus-

einander.”

3.2.1 Menschenbilder (XY-Theorie nach McGregor)

Menschenbilder sind vereinfacht, standardisierte Muster menschlicher Einstellungen und daraus
resultierender Verhaltensweisen. Am Massachusetts Institute of Technology entwickelte der ameri-
kanische Wissenschaftler Douglas McGregor ein System, mit dessen Hilfe er die Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter einordnete: die Theorie X und die Theorie Y. Diese Modelle beschreiben zwei

vollig kontrare Menschenbilder beziiglich der Einstellungen der Mitarbeiter zur Arbeitsbereit-

schaft.”®

Grundaussage der Theorie X

,,economic man*

Der Mensch hat eine angeborene Abneigung vor der Arbeit und versucht sie so weit wie moglich zu
vermeiden. Er besitzt weder den Ehrgeiz, etwas zu erreichen, noch zeigt er sich engagiert. Deshalb
miissen die meisten Menschen kontrolliert, gefiihrt und mit Strafandrohung gezwungen werden,
einen produktiven Beitrag zur Erreichung der Organisationsziele zu leisten. Der Mensch mdéchte

gerne gefiihrt werden, er mochte Verantwortung vermeiden und wiinscht vor allem Sicherheit.

Grundaussage der Theorie Y

,complex man“

Der Mensch hat keine angeborene Abneigung gegen Arbeit, im Gegenteil, Arbeit kann eine wichti-
ge Quelle zur Zufriedenheit sein. Wenn der Mensch sich mit den Zielen der Organisation identifi-

ziert, sind externe Kontrollen unnétig; er wird Selbstkontrollen und Eigeninitiative entwickeln. Die

73 Vgl. Heckhausen, Heinz; Heckhausen, Jutta (Hrsg.): Motivation und Handeln. - Heidelberg: Springer, 2006, S. 336

74 Siehe 3.3 Prozesstheorien der Motivation, S. 30

75 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 162

76 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fiihrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 49
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wichtigsten Arbeitsanreize sind die Befriedigung von Ich-Bediirfnissen und das Streben nach
Selbstverwirklichung. Der Mensch sucht bei entsprechender Anleitung eigene Verantwortung. Ein-
fallsreichtum und Kreativitdt sind weit verbreitete Eigenschaften in der arbeitenden Bevolkerung;

sie werden jedoch in industrielle Organisationen kaum aktiviert.””

Tabelle 3: Gegeniiberstellung Theorie X und Theorie Y’

Theorie X Theorie Y
* Lenkung durch autoritdre Vorgaben » Partizipation und Kooperation
» starke Kontrollen *  Vereinbarung herausfordernder
e Motivation nur durch finanzielle Anreize individueller Ziele; Selbstkontrolle
* Motivationskraft aus Anerkennung und
Selbstverwirklichung

77 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I/S. 20, sowie von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir
Fiihrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007, S. 49

78 Quelle: von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe,
2007, S. 50
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bestatigt E Theorie X @ daraus folgt

verantwortungsscheu, strenge Vorschriften und
keine Initiative Kontrollen

Arbeitsverhalten

bestatigt

Theorie Y

daraus folgt

fuhrt zu @ passives : fuhrt zu

Initiative und Verant- Handlungsspielraum,
wortungsbereitschaft Selbstkontrolle
fuhrt zu t Engagemen_t ' ermdoglicht
fur die Arbeit

Abbildung 4: Kreisldufe zu Theorie X und Theorie Y nach McGregor™

Sich selbst erfiillende Prophezeiung

Nur durch bloe Annahme eines Menschenbildes (economic man/ complex man) kann die Wirklich-
keit in die entsprechende Richtung beeinflusst werden. Dies geschieht durch gemeinsames Handeln
der beteiligten Individuen, das durch dessen Sichtweise geprégt ist, und entsprechende Reaktionen

anderer beteiligten Individuen auslost.*

Theorie X erweist sich in der Praxis als unbrauchbar
McGregors Untersuchungen fiihrten zu dem Ergebnis, dass ein Fiihrungsstiel, der auf die Theorie X
basiert, nicht geeignet ist, die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter langfristig zu steigern. Tragheit

und Unzuverldssigkeit der Arbeitnehmer sind das Ergebnis von Kritik, Schuldzuweisung, Bestra-

79 Quelle: Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I/S. 20

80 Vgl. Burla, Stephan; Alioth, Andreas; Frei, Felix; Miiller, Werner R.: Die Erfindung von Fiihrung. - Ziirich: Verlag
der Fachvereine, 1995, S. 25
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fung und enger Kontrolle.

Das Fiihrungsverhalten sollte sich vielmehr auf die Theorie Y stiitzen. Einsatzfreude und Leistungs-
bereitschaft der Arbeitnehmer ergeben sich, wenn das Fiihrungsverstandnis durch Integration und
Selbstkontrolle gekennzeichnet ist. Sie sind Reaktionen auf Kooperation, Partnerschaftlichkeit, Ver-

antwortung und Anerkennung.?*'

3.2.2 Die Bediirfnispyramide (nach Maslow)

Der Mensch ist keine ,, Reaktionsmaschine®, die zundchst ein bestimmtes Bediirfnis entwickelt und
nach dessen Befriedigung in den Stand-by-Zustand zuriickféllt. Vielmehr herrscht in ihm der
Wunsch vor, sich zu entwickeln und zu entfalten. Die Befriedigung eines Bediirfnisses bewirkt

daher keinen Stillstand infolge fehlender Motivation, sondern erweckt neue Bediirfnisse.

Maslows Theorie will Struktur und Dynamik der Motivation gesunder Menschen erkldren. Dabei
unterscheidet er fiinf Gruppen von Bediirfnissen, die hierarchisch in der ,,Bediirfnispyramide® ange-

ordnet sind (Abb. 5).%

81 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S.50

82 Vgl. Niermeyer, Rainer: Motivation, Instrumente zur Fiihrung und Verfiihrung. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 28
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o =‘ Verwirklichung der
@S Fahigkeiten und
= ‘§ 5 Maglichkeiten, als Erfiillung
S S . einer Berufung, eines
3 g Bedtifinis Auftrages, Geschickes;
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‘ Die wenn nicht befriedigt, Geflihle der Anerkennung,
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. . . Obdach, Bewegung,
1= PhysicllogischerBedUilifinisse sexuelle Befriedigung.
A AR

Folgen verursachen.

Abbildung 5: Die Bediirfnispyramide von Maslow®

Die wenn nicht befriedigt, korperliche Mangelzustéande und ihre

Maslow geht davon aus, dass zuerst die Bediirfnisse einer niedrigeren Stufe befriedigt sein miissen,

bevor der Mensch zur ndchsthéheren Qualitét strebt.

Diese Grundannahme spiegelt sich in vielen Situationen wieder: Menschen in den heutigen Ent-
wicklungsstaaten ist es weniger wichtig, dem Streben nach Statussymbolen zu entsprechen, wie dies
im westlichen Denken verankert ist. Viele kimpfen ums Uberleben, und erst wenn dieses gesichert
ist, haben sie den Wunsch, sich ein Dach iiber den Kopf zu suchen. In den Industriestaaten hingegen
ist es fast zur Selbstverstandlichkeit geworden, dass vor dem Hintergrund eines gut ausgebauten

sozialen Netzes die physiologischen Bediirfnisse befriedigt sind.*

83 Quelle: Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band II/S. 136

84 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fiihrungskréafte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 112
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Grund- und Wachstumsbediirfnis

Grundsitzlich kann man die Bediirfnisstufen in Grund- und Wachstumsbediirfnisse einteilen.

Grundbediirfnisse sind die Qualitdten der physiologischen Bediirfnisse, der Sicherheitsbediirfnisse
und der sozialen Bediirfnisse. Hier wird der Mensch aktiv, um einen bestehenden Mangel zu beseiti-
gen. Er handelt um sog. Defizitmotive zu befriedigen. Ist der Mensch nicht in der Lage sie zu
befriedigen, verringert sich sein Wohlbefinden, und damit seine Zufriedenheit. Allerdings gilt hier-
bei nicht der Umkehrschluss. Sind die Mangelbediirfnisse erfiillt, fiihrt dies nicht etwa zu einer

hohen Zufriedenheit. Vielmehr strebt er dann die Befriedigung seiner Wachstumsbediirfnisse an.

Wachstumsbediirfnisse sind im Bediirfnis nach Anerkennung und Selbstverwirklichung zu finden.
In diesen Qualitdten mochte der Mensch die Energie, die in ihm schlummert, sinnvoll investieren,
um sie so gut wie moglich zu befriedigen und z. B. fiir ihn bedeutsame Ziele und Wiinsche zu reali-
sieren. Im beruflichen Kontext bedeutet, auf einem héheren Bediirfnisniveau zu leben, eine insge-

samt hohe Zufriedenheit. Sie sind daher fiir die Motivation besonders wichtig.*

3.2.3 ERG-Theorie (von Alderfer)

Alderfer lehnt sich in seiner Theorie an Maslow an. Er ist jedoch der Ansicht, dass sich die Bediirf-
nisklassen von Maslow {iberlappen kénnen und versucht die Bediirfnishierarchie besser mit den
Ergebnissen der empirischen Forschung in Einklang zu bringen. Dariiber hinaus konzentrierte er
sich starker auf Fragen der Motivation in Unternehmen, das heif8t er wollte eine Theorie entwickeln,

die den arbeitenden Menschen in Unternehmen gerecht werden sollte.

Einer der Hauptkritikpunkte Alderfer an der Motivationstheorie nach Maslow betraf die Uberlap-

pung der einzelnen Stufen der Bediirfnispyramide.®

85 Vgl. Niermeyer, Rainer: Motivation, Instrumente zur Fiihrung und Verfiihrung. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 29 f., sowie von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskrifte. - Miinchen: Rudolf
Haufe, 2007, S. 113

86 Vgl. Hungenberg, Harald; Wulf, Torsten: Grundlagen der Unternehmensfiihrung. - Heidelberg: Springer, 2007,
S. 282



Kapitel 3: Motivation 27

Demzufolge reduzierte er die Bediirfnispyramide auf drei Bediirfnisklassen:

* Existence needs (Existenzbediirfnisse): physiologische und materielle Sicherheitsbediirf-

nisse, z. B. Hunger, Durst, auch Arbeitsentgelt, grundlegende Arbeitsbedingungen

* Relatedness needs (Beziehungsbediirfnisse): soziale, zwischenmenschliche Bediirfnisse,

z. B. Verstandnis, Akzeptanz, Anerkennung

*  Growth needs (Wachstumsbediirfnisse): z. B. Selbstverwirklichung, Selbststandigkeit,
Leistung
Dabei versucht er die Beziehung zwischen Befriedigung bzw. Nicht-Befriedigung von Bediirfnissen

und der Bediirfnisstirke aufzudecken.’” Alderfer macht dabei sieben Vorhersagen. (siehe Abb. 6)

Frustration Verstarkung Befriedigung

Ef P1 » E Eb

/ (Existence)

Rf P4 - R Rb

P2

P3

PS5 P6

Gf P7 >G HP?*Gb

(Growth)

Abbildung 6: Die Bediirfnistheorie von Alderfer®

Dieser Hauptaussage liegen drei zentrale Prinzipien zugrunde:

* Frustrations-Hypothese, die besagt, dass ein Bediirfnis im Ausmall seiner Nichtbefriedi-

gung dominant wird. (Grundlage fiir P1 und P4)

* Frustrations-Regressions-Hypothese, die besagt, dass sich ein Individuum bei Nichtbe-
friedigung eines Bediirfnisses auf eine niedrigere Bediirfnisstufe zuriickzieht. (Grundlage

fiir P2 und P5)

87 Vgl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. - Miinchen: Oldenbourg, 2006, S. 972
88 Quelle: Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. - Miinchen: Oldenbourg, 2006, S. 972
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* Befriedigungs-Progressions-Hypothese, die besagt, dass durch die Befriedigung eines

Bediirfnisses das hierarchisch Nachsth6here aktiviert wird (Grundlage fiir P3, P6 und P7).

3.2.4 Die Zwei-Faktoren-Theorie (von Herzberg)

Ein anderes Konzept, das ebenfalls zu den Inhaltstheorien der Motivation zdhlt, unterstiitzt die
Annahme, die Maslow aus der Bediirfnishierarchie abgeleitet hat. Die Zwei-Faktoren-Theorie. Ende
der 50er Jahre erforschte Friedrich Herzberg in einer wegweisenden Studie, die nach dem Ort ihrer
Entstehung als ,,Pittsburgh-Studie“ bezeichnet ist, die Quellen der Mitarbeitermotivation. Dabei
befragte Herzberg und seine Mitarbeiter Ingenieure und Buchhalter nach ihrer Berufserfahrung. Die
Mitarbeiter erlduterten dabei Arbeitssituationen, in denen sie besonders zufrieden oder unzufrieden
waren. Auf der Basis der gewonnenen Ergebnisse hat Herzberg 1959 ein Kategoriesystem entwi-

ckelt, das zwei Faktoren unterscheidet: Hygienefaktoren und Motivatoren.*

Hygienefaktoren

Hygienefaktoren sind Arbeitsbedingungen, deren negative Auspragung bzw. Verschlechterung beim
Mitarbeiter zur Unzufriedenheit mit der Arbeit fiihrt. Sind diese vorhanden, ist der Mitarbeiter zwar
nicht mehr unzufrieden, aber auch nicht motiviert, denn die Verbesserung der Hygienefaktoren wird

als selbstverstandlich angesehen.
Wichtige Hygienefaktoren sind:

* anforderungs- und leistungsgerechtes Gehalt,
* Anerkennung, Lob und Wertschitzung,
*  Gewadbhrleistung von Information und Kommunikation,
* angemessene Arbeitsplatzgestaltung und -ausstattung,
* Arbeitsplatzsicherheit,
» fortschrittliche Sozialleistungen,
* angemessener sozialer und personlicher Status.
Motivatoren
Motivatoren dagegen sind jene Bedingungen, die Zufriedenheit bei dem Mitarbeiter schaffen. Sie

hidngen mit dem Inhalt der Arbeit unmittelbar zusammen, und motivieren so zu Leistung.*

89 Vgl. Nerdinger, Friedmann W.; Blickle, Gerhard; Schaper, Niclas: Arbeits- und Organisationspsychologie. -
Heidelberg: Springer, 2008, S. 429 ff.

90 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, S. 137
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Wichtige Motivatoren sind:

* erbrachte Leistungen und Erfolge,

* Anerkennung, Lob und Wertschédtzung,
« Ubernahme von Verantwortung,

* herausfordernde Téatigkeiten,

* Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten,
* Ausbildungschancen und Lernerfolge.

Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit koénnen daher nicht als Gegensdtze betrachtet

werden, sondern sind als zwei voneinander v6llig unabhingige Dimensionen zu betrachten.”

Zufriedenheit

Nicht-
Unzufriedenheit
Unzufriedenheit

Nicht | Hygienefakcoren |

Zufriedenheit

Motivatoren

Abbildung 7: Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Werden Hygienefaktoren nicht erfiillt, so werden die Normalleistungen, also Dienst nach Vorschrift
verhindert. Erfiillte Motivatoren steigern die Leistung iiber die Normalleistung hinaus, d. h. sie
motivieren den Mitarbeiter. Jedoch kann nicht bei fehlen von Motivatoren die Zufriedenheit durch

Hygienefaktoren kompensiert werden.*

91 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 114 ff.

92 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fiihrungskréifte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 116
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3.2.5 Theorie der gelernten Motivation (hach McClelland)

Im Gegensatz zu den bereits genannten Theorien werden von McClelland Bediirfnisse nicht als
gegeben, im Sinne von angeboren betrachtet. Vielmehr geht McClelland davon aus, dass der
Mensch im Laufe seiner Interaktion mit der Umwelt seine Bediirfnisse ,erlernt“. Die in diesem
Lernprozess entstehende Bediirfnisstruktur beeinflusst das Verhalten und die Arbeitsleistung des

Menschen, d. h. belohnte Arbeitsleistung wird mit hoherer Wahrscheinlichkeit wieder auftreten.

Dabei unterscheidet er in seiner Motivationstheorie drei ,,Schliisselbediirfnisse*:

* Leistungsbediirfnis
* Angliederungsbediirfnis

¢ Machtbediirfnis

McClelland konzentriert sich in der Untersuchung auf das Leistungsbediirfnis.” Leistungsmotivati-
on findet immer dann statt, wenn durch die Konstellation bestimmter Situationen dem Menschen
ein Anreiz gegeben wird, durch spezifische Leistungen das Leistungsbediirfnis zu befriedigen. Der
Mensch lernt im Laufe seiner Entwicklung, dass mit dem Einsatz einer bestimmten Leistung eine

entsprechende Bediirfnisbefriedigung verbunden ist.

Die Neigung zur Bediirfnisbefriedigung ist dabei abhdngig von der Stirke der Anregung, der sub-
jektiven Wahrscheinlichkeit eines Erfolges und dem Attraktivitdtswert oder der Verlockung eines

Erfolges. Das resultierende Arbeitsverhalten fillt stets subjektiv aus.*

3.3 Prozesstheorien der Motivation

Wahrend sich die bisher behandelte Inhaltstheorie mit dem Verhalten einer Einzelperson befasst,
befasst sich die Prozesstheorie mit der Auswahl einer Handlungsalternative, der Durchfiihrung und
der Bewertung des Ereignisses.” Der Inhalt dessen, was angestrebt wird, wird nicht beriicksichtigt
und kann beliebig eingesetzt werden. Zweifelsohne stellen die Prozesstheorien eine bedeutende

Erweiterung der Inhaltstheorien dar.”®

93 Vgl. Hentze, Joachim; Graf, Andrea: Personalwirtschaftslehre 2. - Géttingen: Haupt Berne, 2005,S. 34 ff.

94 Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft. - Miinchen: Oldenbourg, 2008, S. 393

95 Vgl. Kirchler, Erich (Hrsg): Arbeits- und Organisationspsychologie. - Wien: Facultas, 2008, S. 343

96 Vgl. Pleier, Nils: Performance- Measurement-Systeme und der Faktor Mensch. - Wiesbaden: GWYV, 2008, S. 87
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3.3.1 Gleichgewichtstheorie (nach Adams)

Die Gleichgewichtstheorie von Adams wird in der Organisationspsychologie haufig herangezogen,
wenn es darum geht, die motivationalen Effekte des Entgeltes zu erkliren.”” Adams geht dabei von
soziale Beziehungen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aus, die in Form des direkten oder
indirekten Tausches auftreten konnen.”® Der Arbeitnehmer bringt seine Leistung, aber auch Erfah-
rung, Intelligenz, Ausbildung, usw. ein. Der Arbeitgeber bietet Gegenleistung in Form von Bezah-
lung, Sicherheit, Sozialleistungen, Statussymbolen, usw. Dabei strebt der Arbeitnehmer zwischen
den zu erbringenden Leistungen und den zu erhaltenden Belohnungen ein Gleichgewicht an. Eine
soziale Beziehung wird nur dann eingegangen oder aufrechterhalten, wenn Verteilungsgerechtig-
keit besteht, die Belohnungen zwischen den Personen also fair verteilt sind.” Eine Stérung des
Gleichgewichts ist dann gegeben, wenn sowohl das Gefiihl, zu viele Belohnungen fiir die Leistun-
gen zu erhalten (,Uberbezahlung®), als auch das Gefiihl, zu wenig zu bekommen
(,Unterbezahlung®), das kognitive Gleichgewicht stort. Dies hat eine Aktivierung von Motivation

zur Folge, die auf Wiederherstellung des Gleichgewichtes gerichtet ist.'®

Output Output

Person B

InPUt Person A IanItPerson B

Person A

Gleichheit und Fairness werden dann empfunden, wenn die Quotienten proportional sind, bzw.
Ungerechtigkeit wird empfunden, wenn diese nicht proportional sind. Jede Person vergleicht sein
Aufwands-Ertrags-Verhéltnis mit den anderen und empfindet subjektiv Gerechtigkeit oder Unge-
rechtigkeit, je nachdem, wie die Beurteilung ausféllt. Es handelt sich dabei also nicht um objektive
Tauschrelation.'" So zeigen beispielsweise Untersuchungen im Rahmen von Feldexperimenten,
dass bei Stiicklohn ,,Uberbezahlung® im Vergleich zu ,,Unterbezahlung® hohere Qualitit bei gemin-
derter Quantitit zur Folge hat, wihrend bei Zeitlohn ,,Uberbezahlung® meist hthere Quantitit, gele-

gentlich aber auch héhere Qualitéit nach sich ziehen kann.'*

97 Vgl. Hentze, Joachim et al.: Personalfiihrungslehre. - Bern: Haupt, 2005, S. 129

98 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 169

99 Vgl. Hentze, Joachim et al.: Personalfithrungslehre. - Bern: Haupt, 2005, S. 129

100 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 169

101 Vgl. Hentze, Joachim et al.: Personalfiihrungslehre. - Bern: Haupt, 2005, S. 129

102 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Filhrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2009, S. 170
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3.3.2 VIE-Theorie (von Vroom)
1964 begriindete Victor H. Vroom die Valenz-Instrumentalitdts-Erwartungstheorie, kurz VIE-Theo-

rie. Sie beschreibt den Auswahlprozess des Handelns beim Menschen.
Drei Komponenten des Motivationsgeschehens bilden das Kernstiick dieser Theorie:

* Valenz: Die Valenz stellt den subjektiven Nutzen oder Wert eines Ergebnisses da. Positive
Valenz haben Belohnungen wie Geld, negative Valenz dagegen Gefahr. Je attraktiver der
Anreiz ist, desto hoher die Valenz.

* Instrumentalitdt: Die ist der Schitzwert subjektiver Wahrscheinlichkeit, von dem das Indi-
viduum meint, dass das Ergebnis eintritt.

* Erwartung: Die Erfolgserwartung bezeichnet die eingeschdtzte Wahrscheinlichkeit, dass
die Leistungsanstrengung tatsdchlich zum Erfolg fiihrt. Die Erwartung ist niedrig, wenn die
Aufgabe als zu schwierig erscheint.'”

Bei der Wahl zwischen Handlungsalternativen werden die Valenzen im Sinne der Attraktivitdt mog-

licher Ergebnisse des Handelns und die Erwartung, die entsprechenden Ergebnisse zu erreichen,

gegeneinander abgewogen. Vroom hat darauf verwiesen, dass bei wichtigen Entscheidungen das

Abwiégen von Valenz und Erwartung nicht ausreichend ist, da Handlungsergebnisse Folgen nach

sich ziehen, die wiederum bewertet werden miissen.'%
Die Motivation eines Mitarbeiters ist demnach stark, wenn:

1. die Wahrscheinlichkeit hoch ist, dass die eigene Handlung zu den gewiinschten Ergebnissen
fihrt,

2. das Handlungsergebnis selbst in direkter instrumenteller Beziehung zu wichtigen Hand-
lungserfolgen steht,

3. die Handlungserfolgen von groRer Wertigkeit (Valenz) sind.'®

103 Vgl. Hentze, Joachim; Graf, Andrea: Personalwirtschaftslehre 2. - Gottingen: Haupt Berne, 2005, S. 33

104 Vgl. Nerdinger, Friedmann W.; Blickle, Gerhard; Schaper, Niclas: Arbeits- und Organisationspsychologie. -
Heidelberg: Springer, 2008, S. 434

105 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fiihrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 121



Kapitel 3: Motivation 33

Handlungsfolge

Handlung — Handlungsergebnis — Handlungsfolge

\

Handlungsfolge

Erwartung, dass Instrumentalitét des
Handlung zu Handlungsergebnisses
Handlungsergebnis fiihrt. fur Handlungsfolgen.

Abbildung 8: Die VIE-Theorie'®

Die VIE-Theorie ldsst sich am Beispiel der Entscheidung iiber beruflichen Aufstieg verdeutlichen:
Angenommen ein erfolgreicher Mitarbeiter der Personalabteilung wird eine leitende Position ange-
boten. Nach der VIE-Theorie hat die Position ,,Abteilungsleitung“ keinen eigenstandigen Wert, viel-
mehr erhélt sie ihren Wert {iber die Instrumentalitdt der Position fiir die damit verbundenen Folgen.
So wird die Ubernahme der Position vermutlich zu einer erheblichen Einschrinkung der Freizeit
fiihren, die Ubernahme der Position ist demnach hinderlich fiir die Realisierung der Freizeitwiin-
sche. Ist dem Anwdrter die Freizeit sehr wichtig, so erscheint unter diesem Blickwinkel die Abtei-
lungsleitung als weniger attraktiv. Dem steht aber mdglicherweise entgegen, dass die Position gut
dotiert und angesehen ist, was wiederum der Anwdrter als positiv bewertet. In diesem Sinne werden
von der VIE-Theorie alle denkbaren Konsequenzen der Position hinsichtlich Valenz und Instrumen-
talitat untersucht. Weiter wird sich der Anwarter iiberlegen, ob er sich die damit verbundenen Auf-
gaben zutraut, d. h., er bildet sich eine Erwartung dariiber, ob er die Position erfolgreich ausfiillen
kann. Diese Erwartung setzt er in Beziehung zur Valenz der angebotenen Position und der subjekti-
ven Wertschiatzung der Leitung der Personalabteilung. Wenn die Erwartung eines Erfolgs in der
Position hoch ist und die Position gleichzeitig hoch bewertet wird, wird er sich fiir die Position ent-

scheiden.'”’

106 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an: Nerdinger, Friedemann W.: Psychologie des personlichen Verkaufs. -
Miinchen: Oldenbourg, 2001, S. 96

107 Vgl. Nerdinger, Friedmann W.; Blickle, Gerhard; Schaper, Niclas: Arbeits- und Organisationspsychologie. -
Heidelberg: Springer, 2008, S. 434 f.
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3.3.3 Erwartungs-Wert-Modell (hach Lawler und Porter)
Das Erwartungs-Wert-Modell nach Lawler und Porter ist eine Weiterentwicklung des Modells von
Vroom. In diesem Modell werden jene Komponenten beriicksichtigt, die in einem Motivationspro-

zess die Leistungserbringung beeinflussen.'”

Das Motivationsmodell lédsst sich graphisch wie folgt darstellen:

v Fahigkeiten,
Yvert der Charakterzlige
Belohnung
Intrinsische
A Belohnung
Motivation) ! Zufriedenheit
(Motivation) Leistung
Extrinsische
Belohnung
Erfolgswahr-
scheinlichkeit Rollen-
A wahrnehmung

Abbildung 9: Erwartungs-Wert-Modell nach Lawler und Porter'®”

Das Modell beriicksichtigt sowohl die zeitliche Verdnderung von Motiven, sowie die Lernfahigkeit
des Menschen. Als die bedeutendste Variable in diesem Modell wird die Anstrengung gesehen, da
die Leistungserbringung nicht aus sich selbst erfolgen kann, sondern lediglich im Bezug der varia-
blen Anstrengung zum Einsatz kommt. Die Anstrengung selbst ist vom subjektiven Wert der Beloh-
nung fiir die erbrachte Leistung und von der wahrgenommenen Belohnungswahrscheinlichkeit
abhéngig. Die Leistung ist wiederum nicht vom Wollen abhédngig, sondern von den Fahigkeiten und
Charakterziigen des Mitarbeiters sowie von den Erwartungen an ihn, seiner Rolle gerecht zu
werden. Diese Rollenwahrnehmung entscheidet dariiber, worauf der Mitarbeiter seine Anstrengun-
gen richtet. Aus der Leistung resultieren innere und dulere Belohnung. Sie kénnen intrinsisch wir-
ken, wenn auch das Anspruchsniveau des Mitarbeiters an sich selbst gentigt. Erst dann ist er zufrie-
den. Zufriedenheit stellst sich also nur dann ein, wenn die tatsdchliche Hohe der Belohnung der als

angemessenen empfundenen Belohnung entspricht.'"

Leistungserfolg und Zufriedenheit haben wiederum einen Einfluss darauf, wie in kiinftigen oder

dhnlichen Situationen der Wert der Belohnungs- und Erfolgswahrscheinlichkeit einzuschétzen ist.

108 Vgl. Wiedmann, Stefan: Erfolgsfaktoren der Mitarbeiterfiihrung. - Wiesbaden: Deutscher Universitéts-Verlag, 2006,
S. 40

109 Quelle: Pelz, Waldemar: Kompetent fiihren. - Wiesbaden: Gabler, 2004, S. 117

110 Vgl. Wiedmann, Stefan: Erfolgsfaktoren der Mitarbeiterfiihrung. - Wiesbaden: Deutscher Universitéts-Verlag, 2006,
S. 40 f., sowie Pelz, Waldemar: Kompetent fiihren. - Wiesbaden: Gabler, 2004, S. 117 f.
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Diese Lernprozesse und der Vergleich mit anderen Mitarbeitern erkldren, warum kurzfristige Mani-

pulationsversuche durch den Vorgesetzten nur selten Erfolg haben kénnen.

Fithrungskréfte konnen aus diesem Modell lernen, dass sie die Motive ihrer Mitarbeiter kennen soll-
ten, um geeignete Belohnungen anbieten zu konnen. Ferner kommt es darauf an, dass die Beloh-
nung der individuellen Leistung angemessen ist und gleichzeitig ausreicht, um {iberhaupt eine Wir-

kung als Anreiz zu haben.

Anhand diesem Modell wird klar, wie viel Einflussgrélen an der Aufrechterhaltung beteiligt sind.
Alleine die sinnvolle Definition der Aufgaben, Zustdndigkeit und Ziele der Mitarbeiter in Abhéan-
gigkeit von ihren subjektiven Wahrnehmungen stellt manche Fiihrungskrafte in der Praxis vor

erhebliche Probleme.!!

3.3.4 Modell des motivischen Verhaltens in einer Organisation
(von Rosenstiel)

Rosenstiel entwickelte das Modell des motivischen Verhaltens und legte dabei Wert auf die Bertick-
sichtigung der Interaktion von Person und Situation."* Demnach koénnen latente Motive der {iber-
dauernden Motivstruktur durch situative Gelegenheiten aktiviert werden. Diese Angebote werden

als Anreiz bezeichnet.'?

Stellen wir uns einen komplexen betrieblichen Fall zur Veranschaulichung vor (vgl. Abb. 10): Ein
Mann, durch Anlage und Pragung besonders ehrgeizig (1), gerdt in eine Situation (2), in der sich die
Moglichkeit zu beruflichem Aufstieg 6ffnet. Er nimmt die Chance als Anreiz (3) wahr, wodurch
sein bisher latenter Ehrgeiz aktiviert wird (4). Dies allerdings fiihrt bei ihm nicht unmittelbar zum
Handeln, sondern zundchst einmal zu unterschiedlichsten Erwartungen und Uberlegungen, die sich
zum einen auf denkbare Wege beziehen, die zum angestrebten Ziel fiihren konnten, und sodann auf
die vermuteten Wahrscheinlichkeiten, das Ziel auf den in Betracht gezogenen Wegen auch erreichen
zu konnen (5). Erscheint ein Weg zielfiihrend und zugleich die Wahrscheinlichkeit, das Ziel auch
erreichen zu konnen, nicht zu gering, so kommt es zur Bildung von Verhaltensintentionen, Hand-
lungsabsichten (6), und nun zum Verhalten (7), das allerdings noch keineswegs die Erfiillung oder
Befriedigung des Ehrgeizes ist, sondern eine Folge von Schritten auf dem Weg dahin, wobei dieser
Weg unter bestimmten Umstdnden sehr lange gegangen werden muss. Es bleibt dabei auch fraglich,
ob das Ziel, die Befriedigung des aktivierten Motivs am Ende steht (8). Die erreichten Folgen (9)

konnen somit als befriedigend oder unbefriedigend erlebt werden (10), was wiederum nicht ohne

111 Vgl. Pelz, Waldemar: Kompetent fiihren. - Wiesbaden: Gabler, 2004, S. 118
112 Vgl. Pleier, Nils: Performance- Measurement-Systeme und der Faktor Mensch. - Wiesbaden: GWYV, 2008, S. 88 f.
113 Vgl. Hentze, Joachim et al.: Personalfiihrungslehre. - Bern: Haupt, 2005, S. 109
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Einfluss auf die kiinftige Ausgestaltung des Motivs bleibt, das durch Erfolgs- bzw. Misserfolgser-

lebnisse kontinuierlich weiter gepragt wird.'*

© ©

Gegebenheit : : Ergebnis
’ der SluEen Jes
Organisation T Verhaltens
Belohnung
Anreiz Verhalten P bzw.
Bestrafung

A A

Motiv- Verhaltens- Zufriedenheit
aktivierung > Erwartung intention bzw.
0 Unzufriedenheit
Uberdauernde j
Motivstruktur
$ Rlelisoin

Abbildung 10: Modell des motivierten Verhaltens in der Organisation™®

3.4 In der Praxis

Neben der fachlichen Qualifikation ist die Motivation eine wichtige Voraussetzung zur Erfiillung
der Arbeitsanforderungen und -aufgaben in einem Betrieb. Zugespitzt ausgedriickt entscheidet sie
dartiber, ob und wieweit der Mitarbeiter sein Wissen und Kénnen tatsdchlich einsetzt. Uberlegungen
zur Motivation gingen bislang davon aus, dass ausreichend und attraktive Moglichkeiten und
Bedingungen zur Bediirfnisbefriedigung motivierend wirken."® Diese, so nahm man an, rufen als
Leistungsanreiz Motivation hervor oder verstarken sie und wirken sich somit positiv auf Arbeitsver-
halten und -ergebnis aus. Fehlende oder unattraktive Leistungsanreize hingegen schwéchen die
Motivation, mit moglichen negativen Auswirkungen auf Arbeitsleistung, Arbeitszufriedenheit,
Betriebsklima, Fehlzeiten, Fluktuation bis hin zur inneren Kiindigung. Mittlerweile setzt sich jedoch
eher die Ansicht durch, dass extrinsische Anreize nicht per se motivierend wirken. Sie schaffen nur

die Rahmenbedingungen, die nétig sind, um Motivation zu férdern. Motivation muss von innen

114 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 161

115 Quelle: von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 161

116 Siehe 3.2.2 Die Bediirfnispyramide (nach Maslow), S. 24
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kommen. Sie kann nicht durch dullere Faktoren geschaffen werden. Die stiarksten Motivationsfakto-

ren sind Sinnorientierung und Erfolgsorientierung.'”

3.4.1 Anreizsysteme

Anreizsysteme sind wichtige Instrumente, um die Motivation von Mitarbeitern in Unternehmen zu
beeinflussen und zu lenken"®. Letztlich dienen sie dazu, Mitarbeiter zum Handeln im Sinne des
Unternehmens zu motivieren, indem tiiber verschiedene Anreize Einfluss auf ihr Verhalten genom-
men wird. Grundlegend fiir die Gestaltung von Anreizsystemen sind die Erkenntnisse der verschie-
denen Motivationstheorien. So geben die Inhaltstheorien Aufschluss dariiber, welche Anreize in ein
Anreizsystem einflieSen sollen, wédhrend sich aus den Prozesstheorien Anhaltspunkte zur Gestal-

tung von Anreizsystemen ableiten lassen.'"

Unabhéngig davon, welche konkrete Anreize in einem Anreizsystem aufgenommen werden, miissen

sie bestimmte, generell giiltige Anforderungen erfiillen:

* Zielorientierung: Anreizsysteme sollen das Handeln aller Mitarbeiter auf die Ziele des
Unternehmens ausrichten. Sie miissen in einer moglichst direkten Beziehung zu den Zielen
des Unternehmens stehen aber auch in einer eindeutigen Beziehung zu den Leistungen ste-

hen, die von einer Person oder einer Gruppe von Personen erbracht worden sind.

* Transparenz: Damit sich ein Anreiz positiv auf die Motivation und Leistung eines Mitarbei-

ters auswirkt, muss dieser auch als solcher sichtbar sein.

* Individualisierbarkeit: Ob Anreize motivierend wirken, hdngt von der individuellen Motiva-

tionsstruktur und den subjektiven Wahrnehmungen eines Mitarbeiters ab.

* Leistungsbezug: Anreize werden nur dann vergeben, wenn bestimmte Leistungen erbracht

werden, deren Ergebnisse im Unternehmensinteresse sind.

e Wirtschaftlichkeit: Alles unternehmerische Handeln muss wirtschaftlichen Grundsitzen fol-
gen. Bezogen auf Anreizsysteme bedeutet Wirtschaftlichkeit, dass der Nutzen eines Anreiz-

systems seine Kosten iibersteigen muss.'*’

117 Vgl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung: Der Werkzeugkasten fiir Vorgesetzte. - Frankfurt/Main; New York:
Campus, 1999, S. 384

118 Siehe 3 Motivation, S. 17

119 Vgl. Hungenberg, Harald; Wulf, Torsten: Grundlagen der Unternehmensfiihrung. - Heidelberg: Springer, 2007,
S. 296

120 Vgl. Hungenberg, Harald; Wulf, Torsten: Grundlagen der Unternehmensfiihrung. - Heidelberg: Springer, 2007,
S. 425 ff.
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3.5 Das Flow-Erleben

Der Begriff Flow bzw. Flow-Erfahrungen geht auf Csikszentmihalyi (1975, 1988, 2001) zuriick,
der in Befragungen von Kiinstlern, Schachspielern, extremen Felskletterern, Tanzern und Chirurgen
zu ihren Titigkeiten auf derartige Zustinde stieB.'*! Er stellte fest, dass diese Personen mit exzessi-
vem Engagement an der Fertigstellung ihrer Projekte arbeiteten. Sie schienen sich fiir nichts anderes
mehr zu interessieren. War das Projekt abgeschlossen oder das Ziel erreicht, so wurde sofort das
ndchste Projekt in Angriff genommen, ohne dem so eben erreichten Ziel langer Aufmerksamkeit zu
schenken. Dies fiihrt zu einer hochst effektiven Handlungsausfiihrung. Das Flow-Erleben ist also

ein Phdnomen des freudigen Aufgehen in einer Tétigkeit.'*

Dieses Erleben tritt nicht nur bei leistungsbezogenen Tétigkeiten auf. Es ergibt sich genauso gut bei
Tatigkeiten, die gar kein Ergebnis als angestrebtes Endresultat haben. Beispiele dafiir sind Tanzen,

Reiten, Motorsport, Singen und vieles mehr.'**

Menschen, die diesen Flow-Zustand erleben beschreiben diesen wie folgt:

124

Tabelle 4: Komponenten des Flow-Erlebens (nach Csikszentmihalyi 1975

* Man fiihlt sich optimal beansprucht und hat trotz hoher Anforderung das sichere Gefiihl,

das Geschehen noch gut unter Kontrolle zu haben.

* Handlungsanforderungen und Riickmeldungen werden als klar und interpretationsfrei

erlebt, so dass man jederzeit und ohne nachzudenken weil3, was jetzt als richtig zu tun ist.

* Der Handlungsablauf wird als glatt erlebt. Ein Schritt geht fliissig in den ndchsten iiber, als

liefe das Geschehen gleitend wie aus einer inneren Logik.

e Man muss sich nicht willentlich konzentrieren, vielmehr kommt die Konzentration wie von

selbst, ganz so wie die Atmung.

* Das Zeiterleben ist stark beeintrdachtigt; man vergisst die Zeit und weill nicht, wie lange

man schon dabei ist. Stunden vergehen wie Minuten.

* Man erlebt sich selbst nicht mehr abgehoben von der Téatigkeit, man geht vielmehr génzlich

in der eigenen Aktivitdt auf. Es kommt zum Verlust von Reflexivitdt und Selbstbewusstheit.

121 Vgl. Schulz, Nina: Das zeichnerische Talent am Ende der Kindheit. - Miinster: Waxmann, 2007, S. 118

122 Vgl. Heckhausen, Heinz; Heckhausen, Jutta (Hrsg.): Motivation und Handeln. - Heidelberg: Springer, 2006, S. 345
123 Vgl. Rheinberg, Falko: Intrinsische Motivation und Flow-Erleben. - Potsdam: 2004, S. 35

124 Vgl. Heckhausen, Heinz; Heckhausen, Jutta (Hrsg.): Motivation und Handeln. - Heidelberg: Springer, 2006, S. 346
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Obwohl Flow-Erleben besonders hdufig von Menschen bei passioniert betriebenen Freizeitaktivita-
ten berichtet wird, ist dieser Zustand auch in der Arbeit bekannt. Hierzu zdhlen Arbeiten an kompli-
zierten und ungewohnlichen Fallen, arbeiten am PC (z. B. Programmieren) und das Erlernen neuer
Dinge. Dabei konnen Dinge wie z. B. haufiges Stéren durch Telefonanrufe, Zeitdruck oder auch ein
schlechtes Sozialklima das Flow-Erleben stéren. Auch wenn bestimmte Tatigkeiten und ihre Aus-
fiihrungsbedingungen das Auftreten von Flow-Zustdnden offensichtlich erleichtern oder erschweren
konnen, scheint es nur wenig Téatigkeiten zu geben, die Flow notwendig ausschliefen. So wurden in

Einzelfillen auch Routinetitigkeiten als flowerzeugend genannt.'*

[
-

Q
Stress Q

Stress

Wahrgenommene
Herausforderung einer Tatigkeit

\J

Wahrgenommene Fahigkeiten
und Fertigkeiten

Abbildung 11: Das Flow-Modell*

Nach Csikszentmihalyi sind zwei Variablen dafiir verantwortlich, damit sich ein Flow-Erleben ein-
stellt: die wahrgenommene Herausforderung einer Téatigkeit und die wahrgenommenen Fahigkeiten
oder Fertigkeiten. Entsprechen die beiden Variablen einander — oder zumindest anndhernd — so stellt
sich ein Flow-Erleben ein, falls die Tatigkeit fiir den einzelnen Akteur eine Bedeutung besitzt.
Ubersteigen die Herausforderungen bei weitem die eigenen Fihigkeiten, resultiert daraus ein
Zustand der Beunruhigung. Liegen die Herausforderungen weit unter den eigenen Féhigkeiten,
dann stellt sich Langeweile oder eine Unterforderung ein. Eine Verstdarkung dieser beiden Situatio-

nen fiihrt zu einem Erleben von Stress.'?’

,Wenn ich mich anstrenge, dann schaff ich es.”“ Das ist fiir Mitarbeiter die motivierende Herausfor-

125 Vgl. Rheinberg, Falko: Intrinsische Motivation und Flow-Erleben. - Potsdam: 2004, S. 36

126 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Flow-Modell von Csikszentmihalyi in Heckhausen, Heinz;
Heckhausen, Jutta (Hrsg.): Motivation und Handeln. - Heidelberg: Springer, 2006, S. 348

127 Vgl. Frost, Jetta: Mérkte in Unternehmen. - Wiesbaden: Gabler, 2005, S. 256 f.



Kapitel 3: Motivation 40

derung. Fiir Fiihrungskrafte ist es schwierig, das Leistungsniveau der Mitarbeiter genau einzuschat-
zen und den Schwierigkeitsgrad der jeweiligen Aufgabe fiir die betroffene Einzelperson zu beurtei-

len 128

3.6 Einfluss von Stress auf die Motivation

Stressbelastung und seelische Stérungen nehmen weltweit zu. Arbeitsbedingter Stress und innerbe-
triebliche Spannungen, Fehlzeiten und Leistungsabfall stehen in einem direkten Zusammenhang.'*
Dabei hat der Begriff Stress eine zweifelhafte Entwicklung zum Modewort hinter sich. Es gehort
zum guten Ton, keine Zeit zu haben, mit dem Terminkalender zu kokettieren, belastet, iiberfordert,
kurz: im Stress zu sein. Wir alle kennen Situationen, in denen wir uns tiberfordert fiithlen, in denen
wir gereizt, hektisch oder nervos reagieren. Wir drgern uns, sind wiitend oder fiihlen uns ohnméch-
tig und niedergeschlagen. Im Normalfall konnen wir solche unangenehmen Erlebnisse gut verarbei-

ten. Belastungen werden erst dann zum Problem, wenn Zeitdruck und Uberforderung Dauerstress

erzeugen.'”

Fithrungspersonen sind oft durch den stiandigen Leistungsdruck gestresst. Dieser Stress kann dabei
die Mitarbeiter anstecken. Stress kann aber auch durch andere Verhaltensweisen des Vorgesetzten
erzeugt werden. Die offensichtlichen Verhalten wie exzessives Kontrollverhalten, erzeugen von
Zeitdruck aber auch die Mitarbeiter stindig im Unklaren lassen iiber Aufgaben oder Qualitédt der
Leistung, intransparentes Fiihrungsverhalten (keine Vorgaben, keine Zielkorridore, Fahnchen im

131

Wind, stdndig wechselnde Meinungen), Ungleichbehandlung.

3.6.1 Was ist Stress? (Definition)

Das Wort Stress ist ein urspriinglich aus der Materialkunde stammendes Wort fiir mechanische
Beanspruchung durch Zug oder Biegung. Der Begriff wurde in den 60er Jahren adaptiert als
Bezeichnung fiir innerkoérperliche Mechanismen, mit denen der Organismus sich gegen physikali-
sche Schadigung (Hitze, Kalte, Verletzung, Vergiftung, Bewegungseinschrankung, usw.) zur Wehr

setzt oder sich anpasst.

Bei misslungener Anpassung oder Bewadltigung einer fortbestehenden Belastung (Stressors) kommt

es zum ,,Distress“. Hingegen kann eine Belastung beim Vorliegen entsprechender Bewaltigungs-

moglichkeiten auch aktivierend oder belebend wirken. Man spricht dann von ,,Eustress®.'*

128 Vgl. Buachacher, Walter; Wimmer; Josef: Das Fiihrungsseminar. - Wien: Linde, 2008, S. 134

129 Vgl. Anne-Ev Ustorf: Ausgebrannt am Arbeitsplatz, in Psychologie heute, 03/2007, S. 40

130 Vgl. Litzcke, Sven; Schuh, Horst: Stress, Mobbing, Burn-out am Arbeitsplatz. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 2
131 Vgl. Matyssek, Anne Katrin: Wenn der Chef krank macht. - Norderstedt: Books and Demand, 2010, S. 20 f.
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Stress wird hdufig als AuBeneinfluss dargestellt. Diese Sichtweise ist jedoch unvollstdndig. Stress
entsteht im Zusammenspiel zwischen situativen Anforderungen und individuellen Beurteilungen der

der eigenen Ressourcen und Fahigkeiten.
Dabei werden folgende Stressoren unterschieden:

* Physischen Stressoren: Larm, Hitze, Kalte, Temperaturschwankungen, Luftdruckdnderun-
gen, Hunger, Infektionen, Verletzungen, schwere korperliche Arbeit, langes Autofahren,

Reiziiberflutung;

e Psychische Stressoren: Versagensingste, Uberforderung, Unterforderung, Fremdbestim-

mung, Zeitmangel, Hetze, Kontrollverlust;

* Soziale Stressoren: Konflikte, Isolation, ungebetener Besuch, Verlust vertrauter Menschen,

Mobbing.

Empfindet man ein Ereignis nicht als bedrohlich, wird es keinen Stress auslosen. Empfindet man
ein Ereignis als bedrohlich und damit als relevant, entscheidet die individuelle Einschdtzung dar-

iiber, ob Stress ausgelost werden soll oder nicht. **

3.6.2 Auswirkung von Stress auf die Motivation

Stdrke und Dauer von Stressoren wirken auf Stressentstehung und auf Stressfolgen. Das personliche
Stresserleben eines Mitarbeiters hdngt von Haufigkeit, Vielfalt, Dauer und Intensitdt ab, wobei
immer die personliche Wertung wichtig ist: Ist sie bedrohlich oder zu bewaltigen?

Die Stressdosis und die wahrgenommenen Bewadltigungschancen entscheiden dariiber, ob Stress

demotivierend oder motivierend wirkt.'**

132 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I/ S. 140

133 Vgl. Litzcke, Sven; Schuh, Horst: Stress, Mobbing, Burn-out am Arbeitsplatz. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 8 f.

134 Vgl. Litzcke, Sven; Schuh, Horst: Stress, Mobbing, Burn-out am Arbeitsplatz. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 12
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Hochste Leistungsfahigkeit bei mittlerem Stress
Spitzenleistung
Ermuidung
Anpassung
Erschdpfung
g
3 Erkrankung
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Zusammenbruch
Belastung, Stress >

Abbildung 12: Héchste Leistungsfihigkeit bei mittlerem Stress'®

Ideal ist mittlerer Stress. Zu viel oder zu wenig Stress fithren zu Leistungsabfall und zu Demotivati-
on. Eine zu hohe Aktivierung ist erkennbar an Nervositdt, Hektik und Konzentrationsschwache;
eine zu niedrige an Miidigkeit und Langeweile. Spitzenleistungen sind ohne kontrollierten Stress
nicht moglich. Im Idealfall stehen die Fahigkeiten des Mitarbeiters und dessen Herausforderung in

136

perfektem Einklang.

135 Vgl. Quelle: Litzcke, Sven; Schuh, Horst: Stress, Mobbing, Burn-out am Arbeitsplatz. - Heidelberg: Springer, 2010,
S. 12
136 Vgl. Litzcke, Sven; Schuh, Horst: Stress, Mobbing, Burn-out am Arbeitsplatz. - Heidelberg: Springer, 2010, S. 12
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4 Materielle Instrumente zur Motivationssteigerung

Bei den materiellen Motivationsinstrumenten stehen die Geld- und Sachleistungen zur Steigerung
der Mitarbeitermotivation im Vordergrund. Sie férdern die extrinsische Motivation, wirken also
indirekt indem sie durch eine von der Téatigkeit getrennte Belohnung zu einer Bediirfnisbefriedigung
fiihren.”” Materielle Motivationsinstrumente haben ohne Zweifel einen hohen Stellenwert bei den
Unternehmen, da sie direkt Einfluss auf die finanzielle Situation, die Stellung in der Hierarchie und
das Prestige des Mitarbeiters nehmen konnen. Im Zentrum dabei steht das Geld, dass sich als uni-
verselles Mittel zur Befriedigung von ,niedergeordneten” Existenzbediirfnissen bis zur Befriedi-
gung von ,hohergeordneten” Macht-, Status- und Wertschitzungsbediirfnissen eignet.'*® Materielle
Motivationsinstrumente wirken sich daher am stdrksten bei stark fremdgesteuerten und kontrollier-
ten Arbeitsprozessen auf das Leistungsverhalten aus."

In der Praxis sollten die materiellen Motivationsinstrumente und die immateriellen Motivationsin-

strumente'*

nicht isoliert betrachtet werden, da sie stark voneinander abhédngig sind. Denn bei gene-
rell guter bis sehr guter Motivationssituation verstdarkt materielle Motivation die generelle Zufrie-
denheit und die Akzeptanz. Fehlen jedoch entscheidende andere Werte, sinkt auch der materielle
Motivationswert parallel. Ein konkretes Beispiel: Attraktive Provisionen und ein hohes Gehalt ver-
lieren ihre Wirkung, wenn das Arbeitsklima schlecht ist, keine Weiterentwicklungsméglichkeiten

bestehen und die Arbeit keine Herausforderung bietet.'*!

4.1 Entlohnungssysteme

Nach F. Herzberg sind Lohn und Gehalt Hygienefaktoren'* und kénnen alleine nicht zu besonderen
Leistungen motivieren.'”® Es besitzt wenig Nachhaltigkeit und sollte daher als alleiniges Motivati-
onsinstrument nicht eingesetzt werden.'* Innerhalb des Unternehmens kann es ein Mittel der Sozi-
alhygiene sein. Es kann Konflikte glitten, aber nicht losen.'® Doch in erwerbswirtschaftlichen
Organisationen ist die betriebliche Entgeltgestaltung die wesentliche Grundlage des Anreiz-Bei-

trags-Gleichgewichts, der zeitiiberdauernden Vertragsbeziehung im Dienstvertragsverhdltnis. Sie

137 Vgl. Schwaab, Markus-Oliver et al.: Fithren mit Zielen. - Wiesbaden: Gabler, 2010, S. 50

138 Vgl. Wyssusek, Boris; Ahrens, Daniela (Hrsg.): Wissensmanagement komplex - Perspektiven und soziale Praxis. -
Berlin: Schmidt, 2004, S. 260 f.

139 Vgl. Schwaab, Markus-Oliver et al.: Fithren mit Zielen. - Wiesbaden: Gabler, 2010, S. 50

140 Siehe 5 Immaterielle Instrumente zur Motivationssteigerung, S. 53

141 Vgl. De Micheli, Marco: Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. - Ziirich: Praxium, 2006, S. 130 f.

142 Siehe 3.2.4 Die Zwei-Faktoren-Theorie (von Herzberg), S. 28

143 Vgl. Albs, Norbert: Wie man Mitarbeiter motiviert. - Berlin: Cornelsen, 2005, S. 47

144 Vgl. De Micheli, Marco: Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. - Ziirich: Praxium, 2006, S. 130

145 Vgl. Walter, Henry: Handbuch Fiithrung: Der Werkzeugkasten fiir Vorgesetzte. - Frankfurt/Main; New York:
Campus, 1999, S. 279
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umfasst alle monetdren Leistungen eines Unternehmens im Gegenzug fiir die Arbeitsleistung der
Mitarbeiter. Die Entgeltgestaltung wirkt lenkend, indem sie zur individuellen Entscheidung fiihrt,
sich fiir ein Unternehmen zu engagieren bzw. es zu verlassen. AufSerdem besitzt sie eine verhaltens-
steuernde Wirkung fiir die Aufgabenerfiillung.'* Jedoch erzeugt Geld nur kurzfristige Motivations-
schiibe. Es ist sogar mit langfristigen kontraproduktiven Konsequenzen wie permanente Erh6hung
des Reizniveaus, Unzufriedenheit als Verwohnungsfolge, Belohnungssucht, schlechtes Kooperati-
onsklima,... usw. zu rechnen. Dauerhaft kann durch Geld als Anreizsystem keine Leistungssteigern-

de Wirkung nachgewiesen werden.'"’

Dennoch erscheint uns Geld als Motivationsinstrument sehr attraktiv. Wir wachsen in einer sozialen
Leistungsgesellschaft auf. Von der Kindheit an lernen wir, dass es sich lohnen soll, Leistung zu
erbringen. Wir lernen auch, dass wir fiir bestimmte Leistungen Geld erhalten. Damit wird Geld bzw.
Vergiitung zu einem Anreiz, um Leistung zu erbringen. Das Motiv Geld zu besitzen ist nicht ange-
boren, sondern erlernt. Trotzdem ist es bei nahezu allen Menschen sehr ausgeprédgt vorhanden. Im
Arbeitsleben stehen sich Leistung und Vergiitung als Tauschobjekte gegeniiber. Der Wunsch ausrei-

chend Geld zu besitzen, motiviert uns, etwas zu leisten.'*

Wenn ein monetdres Entlohnungssystem als Motivationsinstrument verstanden werden will, muss

es bestimmten Anforderungen gerecht werden:

* Flexibilitat: Das Lohnsystem muss anpassungsfahig und bei Bedarf revidierbar sein, Wahl-

moglichkeiten und Freirdume fiir besondere Umstdnde vorsehen;

* Transparenz: Das System muss transparent sein, d. h. es muss verstandlich, nachvollzieh-

bar und allen Mitarbeitenden bekannt sein;

* Einfachheit: Das Lohnsystem muss fiir alle Beteiligten leicht verstdndlich, nachvollziehbar

und mit geringem Aufwand bewirtschaftbar sein;
* Akzeptanz: Das Lohnsystem muss von allen Beteiligten anerkannt werden;

* Individualitat: Das Lohnsystem soll den spezifischen Gegebenheiten des Unternehmens so

weit wie moglich Rechnung tragen.'*

Werden diese Anforderungen nicht oder nur teilweise erfiillt, wie z. B. fehlende Transparenz, so ten-

dieren Mitarbeiter dazu sich selbst mit anderen Personen in dhnlichen Situationen zu vergleichen.

146 Vgl. Klimecki, Riidiger; Gmiir, Markus: Personalmanagement. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2005, S. 275

147 Vgl. De Micheli, Marco: Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. - Ziirich: Praxium, 2006, S. 130

148 Vgl. Albs, Norbert: Wie man Mitarbeiter motiviert. - Berlin: Cornelsen, 2005, S. 48

149 Vgl. Pifko, Clarisse; Ziiger, Rita-Maria: Personalmanagement - Management-Basiskompetenz. - Ziirich:
Compendio Bildungsmedien, 2007, S. 68
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Die subjektive Wahrnehmung tendiert dabei Vorteile anderer und eigene Nachteile stdarker zu bewer-
ten, als eigene Vorteile gegeniiber anderer. Soziale Spannungen, Unzufriedenheit und schlechtes

Kooperationsklima sind die Folge.

Die Personalokonomie betrachtet Entlohnung hauptsdchlich hinsichtlich ihrer Anreizfunktion. Die
Qualifikation von Mitarbeitern wird am Anfang ihres neuen Berufs (also bei der Einstellung) beur-
teilt. Danach wird der Mitarbeiter meist anhand seiner Produktivitdt (Output) beurteilt. Damit ist
natiirlich die Fragestellung verbunden, ob die Mitarbeiter nach ihrem Output entlohnt werden oder
ob sie ein Fixgehalt fiir nicht beobachtbare Leistung erhalten sollen. Zusétzlich ist zu fragen, wie

der Output definiert werden soll.'*°

Doch einen psychologischen Aspekt darf man nicht auler acht lassen: Es ist die Fiihrungskraft, die
in Augen der Mitarbeiter tiberdurchschnittlich viel verdient. Andererseits miissen die Mitarbeiter die

Fiihrungskraft um eine Gehaltserhohung bitten. Dies kann unter Umstdnden Konflikte erzeugen. '

4.1.1 Vergiitung nach Leistung

Die Vergiitung nach Leistung stellt neben der Vergiitung nach Erfolg einen wichtigen Teil der Ent-
lohnungssysteme dar. Leistungsorientierte Vergiitung ist eine direkt oder indirekt an die Leistung
des Mitarbeiters angepasste Vergiitungsform. Im betrieblichen Entgeltmanagement ist seit langem
ein Trend hin zu leistungs- und erfolgsorientierter Vergiitung zur Verhaltenssteuerung zu erkennen —
auch wenn Boni-Zahlungen im Rahmen der globalen Wirtschaftskrise 2009 durchaus kritisch tiber-

152

dacht werden.™ Die Grundidee von Leistungsvergiitung, den Menschen iiber einen finanziellen

Anreiz zu Handlungen zu motivieren, ist keine moderne Erfindung sondern existiert schon seit lan-

153
t.

ger Zei

Im Folgenden soll die Leistungsentlohnung zunédchst am Beispiel der Akkordentlohnung und der
Pramienentlohnung vorgestellt werden. Wéhrend der Akkordlohn als klassisches Beispiel gilt, in der
die Hohe der Bezahlung unmittelbar an die hergestellten Stiickzahlen gekniipft wird, erweist sich
Pramienentlohnung als Instrument, mit dessen Hilfe sehr unterschiedliche Ziele verfolgt werden.
Hier wird die Anreizwirkung seltener an die Menge und haufiger an qualitative Ziele gebunden.

Pramien werden gezahlt wenn Maschinenlaufzeiten erhoht, Termine eingehalten oder definierte

150 Vgl. Biihner, Rolf: Personalmanagement. - Miinchen: Oldenbourg, 2005, S. 180

151 Vgl. Walter, Henry: Handbuch Fiihrung: Der Werkzeugkasten fiir Vorgesetzte. - Frankfurt/Main; New York:
Campus, 1999, S. 279

152 Vgl. Weilenrieder, Jiirgen; Kosel, Marijan (Hrsg.): Nachhaltiges Personalmanagement in der Praxis: Mit
Erfolgsbeispielen mittelstandischer Unternehmen. - Wiesbaden: Gabler, 2010, S. 35

153 Vgl. Bernard, Ursin: Leistungsvergiitung: Direkte und indirekte Effekte der Gestaltungsparameter auf die
Motivation. - Wiesbaden: GWV Fachverlag, 2006, S. 1
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Qualititsstandards erreicht werden.'* Im Gegensatz zum reinen Akkordlohn (ohne Mindestlohn) ist
beim Pramienlohn nicht der gesamte Lohn leistungsbezogen. Auf den vereinbarten leistungsunab-

hingigen Grundlohn wird die leistungsabhingige Priamie als zusitzliches Entgelt gewdihrt.'>®

Anreizsysteme fiir Mitarbeiter, die fast immer aulSertariflich vergiitet werden, bestehen im allgemei-
nen aus einer fixen Grundvergiitung, leistungsabhdngigen variablen Zusatzbestandteilen und indivi-

duellen Nebenleistungen.
Dabei soll die leistungsorientierte Mitarbeitervergiitung folgende Aufgaben erfiillen:

* Motivationsfunktion: Hier ist ein hoher Anteil variabler Vergiitung vorteilhaft, um unmit-
telbare Aktivitdtenanreize zu geben.

* Selektionsfunktion: Auch hier ist ein hoher Anteil variabler Verglitung vorteilhaft, da Talent
belohnt wird.

* Koordinationsfunktion: AusschliefSlich leistungsbezogene Anreizsysteme sind hierbei hin-
derlich, da die Gefahr besteht, dass sie auf Kosten anderer Unternehmensbereiche durchge-
setzt werden.

Bei Fiihrungskrafte muss jedoch beachtet werden, dass durch die variable Leistungsvergiitung kurz-
fristige Ziele starker belohnt werden als langfristige Ziele, da bei letzteren die Belohnung aufge-
schoben wird. Der Manager als Beauftragter neigt daher starker operative Mallnahmen mit kurzfris-
tigen Zielen zu verfolgen als Stakeholder des Unternehmens, die als Auftraggeber strategische lang-

fristige Ziele verfolgen.'*®

Hinsichtlich der Motivation soll leistungsabhdngige Vergiitung natiirlich die Motivation steigern.
Jedoch wird oft das Gegenteil erreicht, vor allem dann, wenn die oben beschriebenen Anforderun-
gen eines Entlohnungssystems'*” nicht erfiillt werden. Da Leistung — jenseits von Naturwissenschaf-
ten und Technik — ein schwer definierbarer Begriff ist, besteht das Problem, dass oft ein Abteilungs-
leiter eines Unternehmens die Leistung vollig anders definieren kann, als seine Mitarbeiter. Ange-
sichts der Relativitdt des Leistungsbegriffs ist es nicht leicht, ein Modell fiir die leistungsbezogene

Vergiitung zu entwickeln, das alle Beteiligten akzeptieren.'®

154 Vgl. Ridder, Hans-Gerd: Personalwirtschaftslehre. - Stuttgart: Kohlhammer, 2009, S. 244

155 Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft. - Miinchen: Oldenbourg, 2008,S. 592

156 Vgl. Hentze, Joachim et al.: Personalfiihrungslehre. - Bern: Haupt, 2005, S. 167 f.

157 Siehe 4.1 Entlohnungssysteme, S. 43

158 Vgl. Janes, Alfred: Lohn nach Leistung: Anreiz oder Motivationskiller?, in Personalmanager, 04/2005, S. 48 f.
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4.1.2 Vergiitung nach Erfolg

Erfolgsabhdngige Vergiitung wird iiblicherweise da eingesetzt, wo der Mitarbeiter aufgrund seiner

Tatigkeit vom Arbeitgeber nicht hinreichend iiberwacht werden kann und daher der Erfolg der

Arbeitsleistung durch finanzielle Anreize gesichert werden soll."® Die Vergiitung nach Erfolg wird

oft auch Bonus, Pramie oder Incentive genannt und honoriert kurzfristig erzielte Erfolge der einzel-

nen Mitarbeitenden und soll gleichzeitig als Anreiz fiir zukiinftige tiberdurchschnittliche Leistungen

dienen.'®

Erfolgsvergiitungsarten:

Gewinnbeteiligung: Ein Teil des erzielten Reingewinns wird an die Mitarbeiter als Gewinn-
beteiligung weitergegeben, entweder in Form einer prozentualen Beteiligung, eines
bestimmten Bonusbetrags oder als Mitarbeiteraktien.

Umsatzbeteiligung: Die Umsatzbeteiligung stellt die einfachste Form der Ertragsbeteili-
gung dar. Dabei wird ein prozentualer Anteil des Gesamtumsatz des Unternehmens, eines
Bereichs oder eines Produktes ausgeschiittet. Es kann aber auch nur zur Erfolgsbeteiligung
kommen, wenn ein bestimmter Umsatz gehalten, eine Umsatzsteigerung erzielt oder ein
bestimmter Prozentsatz der Umsatzsteigerung erreicht wurde.'®

Provision: Mit der Provision honoriert der Arbeitgeber die Vermittlung oder den Abschluss
von Geschiften durch den Arbeitnehmer. Provisionen sind vor allem im Aullendienst iblich;
sie dienen dort als Leistungsanreiz. Die Provision ist ergebnisbezogenes Entgelt, kein Leis-
tungsentgelt. '

Prdmie: Bei iiberdurchschnittlichen Leistungen kommt ein gewisser Betrag als Pramie ein-
malig zur Auszahlung.

Gratifikation: Die Gratifikation ist eine Sondervergiitung, z. B. anldsslich eines Firmenju-

bildums, eines Jahresabschlusses oder eines speziellen Erfolgs.'®

159 Vgl. Bottcher, Annemarie: Bezahlung nach Erfolg: Provisionen sind das Herzstlick im gesamten AuRendienst, in:
Personaltipp, 03/2010, S. 2

160 Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse; Ziiger, Rita-Maria: Fithrung fiir technische Kaufleute und HWD. - Ziirich:
Compendio Bildungsmedien, 2009, S. 175

161 Vgl. Handtke, Martin: Studienarbeit - Gestaltungsmoglichkeiten bei der Beteiligung der Mitarbeiter am Gewinn der
Unternehmens. - Norderstedt: Grin, 2005, S. 12 sowie Knecht, Marita; Pifko, Clarisse; Ziiger, Rita-Maria: Fiihrung
fiir technische Kaufleute und HWD. - Ziirich: Compendio Bildungsmedien, 2009, S. 175

162 Vgl. Hromadka, Wolfgang; Maschmann, Frank: Arbeitsrecht Band 1: Individualarbeitsrecht, Band 1. - Heidelberg:
Springer, 2008, S. 236

163 Vgl. Knecht, Marita; Pifko, Clarisse; Ziiger, Rita-Maria: Fithrung fiir technische Kaufleute und HWD. - Ziirich:
Compendio Bildungsmedien, 2009, S. 175
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Werden Erfolgsvergiitungen aufgrund transparenter, nachvollziehbarer, objektiver und fairer Weise

Beurteilungskriterien eingesetzt, haben sie eine durchaus motivierende Wirkung.'**

4.1.3 Team- und gruppenorientierte Entlohnung

Neue Organisationsformen der Arbeit, Team- und Gruppenarbeit, bringen auch Anpassungen des
Entgeltsystems mit sich. Daher etablieren sich immer mehr Entlohnungssysteme, die Teamleistun-
gen und Gruppenergebnisse in den Mittelpunkt stellen. Durch Team- oder gruppenorientierte Ent-

lohnung soll die Zusammenarbeit wie etwa der Wissenstransfer geférdert werden.

Die Verkniipfung von Zielerreichungsgrad und variabler Vergiitung ist fiir individuelle Ziele einzel-
ner Mitarbeiter sowie Ziele von Teams im Prinzip gleich.'® So kann der Produktivitéitsfortschritt,
der von der Gruppe erreicht wurde in Form einer Gruppenpramie, oder eine Projektgruppenpramie

nach erfolgreicher Erledigung einer Projektes an die Mitglieder verteilt werden.

Tabelle 5: Zentrale Komponenten der Teamvergiitung'®®

Zentrale Komponenten

der Teamvergiitung Erlduterung

*Anteil der Vergutung, der abhangig von der
teambezogener variabler Leistung eines Teams als ganzes ausgezahlt

Vergiitungsanteil wird. . o

. 9 9 *Ermittlung auf Basis des Zielerreichungsgrades
variabler des Teams

VErgUEUNGS- < ommmmrmmm oo oo ool oosioolooooooosooooooooooooooooooooo

anteil *Anteil der Vergitung, der abhangig von der
e : individuellen Leistung der Teammitglieder
individueller variabler ausgezahlt wird.

Vergutungsanteil *Ermittlung auf Basis der individuellen
Leistungsbeurteilung

*Anteil der Vergutung, den jedes Teammitglied
unabhangig von der individuellen bzw. der
fixer teambezogenen Leistung erhalt.
Vergiitungs- < Basisvergutung «Grundlage sind Qualifikation bzw.
antell hierarchisches Niveau der Teammitglieder
*Ermittlung auf Basis der Einordnung in eine
bestimmte Lohn- bzw. Gehaltsgruppe

164 Vgl. De Micheli, Marco: Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. - Ziirich: Praxium, 2006, S. 138

165 Vgl. Eyer, Eckhard; Haussmann, Thomas: Zielvereinbarung und variable Vergiitung: Ein praktischer Leitfaden -
nicht nur fiir Fiithrungskrafte. - Wiesbaden: Gabler, 2011, S. 95

166 Quelle: Stock-Homburg, Ruth: Personalmanagement, Theorien - Konzepte - Instrumente. - Wiesbaden: Gabler,
2010, S. 659
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4.2 Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter
Eine Kapitalbeteiligung von Mitarbeitern kann sehr unterschiedlich ausgestaltet sein, wobei zwi-

schen direkter und indirekter Beteiligung am Unternehmenskapital zu unterscheiden ist.

Die direkte oder innerbetriebliche Form liegt vor, wenn die Arbeitnehmer unmittelbar Kapitalanteile
des arbeitgebenden Unternehmens erhalten. Es besteht also neben dem bereits bestehenden Arbeits-
verhdltnis eine weitere Rechtsbeziehung zwischen Arbeitnehmer und Unternehmen. Je nachdem ob
es sich um eine Beteiligung am Fremd- oder Eigenkapital handelt, entsteht dabei ein schuldenrecht-

liches oder gesellschaftsrechtliches Verhiltnis.

Bei der Fremdkapitalbeteiligung hat der Mitarbeiter aufgrund des Glaubiger-Schuldner-Verhaltnis-
ses unabhdngig von der wirtschaftlichen Situation des Unternehmens einen Anspruch auf Verzin-
sung und Riickzahlung seiner Beteiligung. Fremdkapitalbeteiligung dienen oft als Vorstufe fiir eine
spatere Eigenkapitalbeteiligung, da das Unternehmen auf diese Weise die vertragliche Bindung mit

dem Mitarbeiter in der Anfangszeit leichter 16sen kann.
Zu den Formen direkter Fremdkapitalbeteiligung zédhlen:

* Mitarbeiterdarlehen ist ein Geldbetrag, den der Mitarbeiter seinem Unternehmen gegen
Zahlung von Zinsen zur Verfiigung stellt. Fristen, Riickzahlungsmodalitdten und Zinshohe

unterliegen keiner Formvorschrift und kénnen frei gestaltet werden.

* Mitarbeiterschuldverschreibungen sind festverzinsliche Wertpapiere, die von den Mitar-

beitern zu einem bestimmten Kurswert erworben werden.'®’

Unternehmen die sich mit dem Gedanken der Einfiihrung einer betrieblichen Kapitalbeteiligung fiir
Mitarbeiter befassen, wissen in der Regel genau, warum sie dieses beabsichtigen. 1983 hat dazu das
Institut der Deutschen Wirtschaft und die auf Fragen der Mitarbeiterbeteiligung spezialisierte Bera-
tungsgesellschaft GIZ GmbH eine Untersuchung zur betrieblichen Kapitalbeteiligung vorgestellt,
wobei die Ziele erfasst wurden, die bei der Einfiihrung von Beteiligungsmodellen angestrebt

werden; %

167 Vgl. Jung, Hans: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. - Miinchen: Oldenbourg, 2006, S. 1001
168 Vgl. Schneider, Hans-J.; Fritz, Stefan; Zander, Ernst: Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter. - Diisseldorf:
Symposion Publishing GmbH, 2007, S. 17
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Tabelle 6: Ziele zur betrieblichen Kapitalbeteiligung'®

Ziel Zielinhalt Gesamt

Rang Prozent

Motivation Produktivitdt, Arbeitsleistung, Kostenbewusstsein, Interesse, Einsatz, 1 24,8
Identifikation, Mitdenken, wirtschaftliches Verstandnis

Finanzierung Erhohung des Eigenkapitals, Verbesserung der Kapitalstruktur, zusétzliche |2 15,3
Liquiditit

Personalpolitik Abrundung des Sozialleistungspakets, materielle Verbesserung, 3 15,0

personalpolitische Malknahme, zusétzliche Altersversorgung

Partnerschaft Abbau der Konfrontation zwischen Kapital und Arbeit, verstéarkte 4 12,1
Mitverantwortung, Mitsprache und Mitwirkung an der Willensbildung,
Eigentiimermentalitét, Verbesserung des Betriebsklimas, Teilhabe am
Erfolg, Anspruch an den Gewinn, leistungsbezogenes Entgelt

Gesellschaftspolitik | Beteiligung am Produktivvermégen, Sicherung aus Ausbau der 5 11,2
Wirtschaftsordnung, Verhinderung gewerkschaftlicher Fondslosungen

Vermogensbildung | Vermogensverteilung, Ergdnzung der Geldvermogensbildung 6 10,8

Mitarbeiterpotential | Reduzierung der Fluktuation, Bindung an den Betrieb, Betriebstreue, 7 10,8

verbesserte Position am Arbeitsmarkt, Fehlzeitenveringerung

Dabei hat sich gezeigt, dass fiir Grounternehmen die Vermogensbildung in Arbeitnehmerhand
sowie Gesellschaftspolitik wichtige Rollen spielen, wohingegen fiir mittelgrofe und kleine Unter-
nehmen die Motivation wichtig ist, wobei der Begriff Motivation normalerweise durch Produktivi-
tat, Arbeitsleistung, Kostenbewusstsein, Interesse, Einsatz, Identifikation, mehr Mitdenken und ver-

bessertes wirtschaftliches Verstindnis umschrieben wird.'”°

4.3 Sozialleistungen

Unter Sozialleistungen versteht man die freiwilligen, betrieblich beeinflussbaren, zusatzlich, aber
nicht gesetzlich oder tarifvertraglich festgelegten Zuwendungen des Betriebs, die weder als Entloh-
nung noch als Erfolgsbeteiligung gelten. Anstelle von betrieblichen Sozialleistungen wird auch von
Zusatzleistungen oder im Hinblick auf Fiihrungspositionen von Fringe Benefits gesprochen. Sie

sind integrierter Bestandteil des Anreizsystems und des Arbeitsentgelts.

Neben den freiwilligen betrieblichen gibt es die gesetzlichen und die tariflichen Sozialleistungen.
Die Abgrenzung der freiwilligen Sozialleistungen gegeniiber den {ibrigen Sozialleistungen ist sehr
schwierig, da die Auffassung iiber den Begriff ,Freiwilligkeit“ weit auseinander gehen. Als
freiwillig werden héaufig nur die Leistungen bezeichnet, iiber deren Abschaffung oder Beibehaltung

der Unternehmer jederzeit autonom entscheiden kann. Bei vielen betrieblichen Sozialleistungen

169 Quelle: Schneider, Hans-J.; Fritz, Stefan; Zander, Ernst: Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter. -
Diisseldorf: Symposion Publishing GmbH, 2007, S. 18

170 Vgl. Schneider, Hans-J.; Fritz, Stefan; Zander, Ernst: Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter. - Diisseldorf:
Symposion Publishing GmbH, 2007, S. 19
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steht dem Unternehmer diese Entscheidung aber nicht mehr frei, da sie auf Grund des Gewohnheits-

rechts, einer Betriebsvereinbarung oder einer vertraglichen Abmachung gezahlt werden miissen.'”"

4.3.1 Gesetzliche Sozialleistungen

Unter gesetzlichen Sozialleistungen versteht man diejenigen finanziellen Zuwendungen, die allen
Unternehmen aufgrund der Sozialgesetzgebung an ihre Mitarbeiter zusdtzlich zum individuellen
Leistungslohn/ -gehalt zu zahlen verpflichtet sind.'” Sie sind dafiir eingerichtet, zentrale Lebensrisi-
ken der in abhédngiger Beschaftigung titigen Arbeitnehmer abzusichern. Die gesetzlichen Sozialleis-
tungen konnen unter dem Begriff Sozialversicherung zusammengefasst werden.'”? Die Tatsache, das

diese Sozialleistungen gesetzlich geregelt sind, erlaubt keine Nutzung zu Motivationszwecken.

4.3.2 Tarifliche Sozialleistungen

Unter tariflichen Sozialleistungen versteht man all diejenigen finanziellen Zulagen zum Leistungs-
lohn/ -gehalt, die ein Unternehmen aufgrund tarifvertraglicher Vereinbarungen an ihre Mitarbeiter
zu zahlen verpflichtet ist. Diese Vereinbarungen gelten jeweils nur fiir einen Tarifbereich und
kénnen von Wirtschaftszweig zu Wirtschaftszweig unterschiedlich sein.'”* Tarifliche Sozialleistun-
gen werden von den Tarifvertragsparteien einer Branche (Gewerkschaft und Arbeitgeberverband)
ausgehandelt und sind fiir alle tarifgebundenen Arbeitgeber und Arbeitnehmer verbindlich. Typische

entgeltbezogene tarifliche Sozialleistungen sind z. B.:
* Urlaubsgeld (zusétzlich zum eigentlichen Urlaubsentgelt)
*  Weihnachtsgeld
* Vermogenswirksame Leistungen
* Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall iiber den gesetzlichen Zeitraum hinaus.'”

Sie sind im Arbeitsvertrag schriftlich fixiert, sodass hier bestenfalls bei einer Neueinfiihrung oder
einer Erh6hung motivierende Aspekte auftreten konnen. Auf Dauer stellt sich auch hier der bekann-

te Gewohnungseffekt ein.

171 Vgl. Hentze, Joachim; Graf, Andrea: Personalwirtschaftslehre 2. - Gottingen: Haupt Berne, 2005, S. 206

172 Vgl. Hahn, Dietger; Lassmann, Gert: Produktionswirtschaft, Controlling industrieller Produkte. - Heidelberg:
Physica-Verlag, 1993, S. 172

173 Vgl. Lindner-Lohmann, Doris; Lohmann, Florian; Schirmer, Uwe: Personalmanagement. - Heidelberg: Physica-
Verlag, 2008, S. 125

174 Vgl. Hahn, Dietger; Lassmann, Gert: Produktionswirtschaft, Controlling industrieller Produkte. - Heidelberg:
Physica-Verlag, 1993, S. 172

175 Vgl. Lindner-Lohmann, Doris; Lohmann, Florian; Schirmer, Uwe: Personalmanagement. - Heidelberg: Physica-
Verlag, 2008, S. 126 f.
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4.3.3 Freiwillige Sozialleistungen
Unter freiwillige Sozialleistungen versteht man all diejenigen Zulagen zum Leistungslohn/ -gehalt,
die ein Unternehmen iiber die genannten Verpflichtungen hinaus — oft aufgrund arbeitsvertraglicher

Vereinbarungen oder aufgrund von Betriebsvereinbarungen — an ihre Mitarbeiter zahlt.'”®

Ein gezieltes Angebot ausgewahlter freiwilliger Sozialleistungen kann ein Unternehmen positiv im
Arbeitsmarkt hervorheben und damit ihre Anziehungskraft auf Leistungstrager verstdarken. Sozial-
leistungen, die als Privilegien angesehen werden, weil sie nicht in jedem Betrieb vorzufinden sind,
fordern nicht nur die Verbundenheit der Mitarbeiter mit ihrem Betrieb. Sie erzeugen dariiber hinaus
Emotionen wie z. B. Stolz, Zufriedenheit, Loyalitdt oder Identitdt. Einige Zusatzleistungen wirken

wie ein zusétzlicher Leistungsanreiz und steigern somit die Motivation.

Sozialleistungen kénnen jedoch nur dann eine positive Wirkung entfalten, wenn sie in ein mitarbei-
ter- und leistungsfreundliches Umfeld eingebettet sind. Entscheidend fiir dieses Umfeld ist das Ver-
halten der Fithrungsspitze im Betrieb: Sie sind die Vorbildgeber und bestimmen, ob sich Leistung
lohnt. Art, Umfang und Umsetzung der Sozialleistungen unterstreichen die Ausrichtung. Sie sind

Bestandteil der Fithrungskultur.'”’

Abschlieend ist festzuhalten, dass freiwillige Sozialleistungen nicht nur als Anreiz zu hoher Leis-

tungsbereitschaft dienen, sondern auch die Bereitschaft eines potentiellen neuen Mitarbeiters fiir das

Unternehmen zu arbeiten erhoht.'”®

176 Vgl. Hahn, Dietger; Lassmann, Gert: Produktionswirtschaft, Controlling industrieller Produkte. - Heidelberg:
Physica-Verlag, 1993, S. 173

177 Vgl. Albs, Norbert: Wie man Mitarbeiter motiviert. - Berlin: Cornelsen, 2005, S. 171

178 Vgl. Schmitz, Markus: Potentialtrager motivieren und binden. - Diisseldorf: Symposion, 2006,S. 130
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5 Immaterielle Instrumente zur Motivationssteigerung

Hierunter werden Instrumente verstanden, die weder Geld noch Sachleistung sind, aber dennoch
dem Ziel der Motivationssteigerung dienen. Immaterielle Motivation und materielle Motivation'”
diirfen nicht génzlich voneinander isoliert betrachtet werden. Vielmehr bilden beide zusammen eine
Einheit, in der viele Faktoren eine Rolle spielen. Jedoch kann immaterielle Vergiitung differenziert
aus der Sicht der Arbeitnehmer sowie aus der Sicht der Arbeitgeber betrachtet werden. Bei der
Anwendung bzw. Umsetzung einiger immateriellen Motivationsinstrumente entstehen fiir den
Arbeitgeber finanzielle Aufwendungen. Demnach miisste man dann von materiellen Motivationsin-
strumenten — aus Sicht des Arbeitgebers — sprechen. Diese Differenzierung wird in diesem Kapitel

nicht vorgenommen.

5.1 Personalfiihrung
Personalfiihrung ist ein Prozess der Beeinflussung von Mitarbeitern, damit diese wiederum durch
ihr Verhalten beitragen, die Unternehmensziele zu erreichen. Die Definition der Fiihrung haben wir

180

bereits im Kapitel 2.4 Definition Fithrung™ erldutert. Doch wie wirkt sich die Fiihrung auf die

Motivation aus?

Filhrungskraft Mitarbeiter
Wirkt ein bzw. E> Verhalten (Denken,
beeinflusst Fuhlen, Handeln)

Zweck
:> Erreichen der

Unternehmensziele

Abbildung 13: Zusammenhang von Fiihrungskraft, Mitarbeiter und Unternehmenserfolg*®

Die Leistungskraft und der Leistungswille der Mitarbeiter werden in hohem MalSe von der Giite der
Fithrung der Mitarbeiter durch Thre Fiihrungskraft bestimmt. Oftmals ist der Unterschied zwischen
Demotivation und einem engagierten, koordinierten Zusammenarbeiten in der Giite der Personal-
fiihrung begriindet.'®* Sie wird in unterschiedlichen Funktionsbereiche und Leitungsebenen wahrge-
nommen und kann eine kleine Gruppe von Mitarbeitern betreffen oder auch die Leitung von Fiih-

rungskréaften.

179 Siehe 4 Materielle Instrumente zur Motivationssteigerung, S. 43

180 Siehe 2.4 Definition Fiihrung, S. 8

181 Quelle: Lieber, Bernd: Personalfiihrung. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2007, S. 2
182 Vgl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2007, S. 2
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Die Personalfiihrung zeichnet sich durch folgende Besonderheiten gegeniiber anderen Aufgaben

aus:

* Die Personalfiihrung arbeitet mit Menschen mit eigenen Vorstellungen, Werten und Interes-

sen.

* Das Personal ist der maBgebliche Produktions- und Leistungsfaktor im Unternehmen.'®®
Nicht nur Vorgesetzte mit Personalverantwortung konnen leitende Angestellte sein, sondern auch
Mitarbeiter ohne Personalverantwortung, wie besonders qualifizierte Spezialisten, Fachkréfte oder
sogenannte Stabskréfte, sofern sie aufgrund ihrer Funktion wesentlichen Einfluss auf das Betriebs-
geschehen nehmen konnen. Bei leitenden Angestellten ohne Personalverantwortung handelt es sich
nicht um Fiihrungskrafte, da ihre Einflussnahme aufgrund von Expertenwissen erfolgt und nicht

aufgrund ihrer formalen Fiihrungsverantwortung.'®

5.1.1 Die Rolle der Fiihrungskraft zur Motivationssteigerung

Die Ansichten dariiber, was eine erfolgreiche und wirkungsvolle Fiihrung ausmacht sind sehr unter-
schiedlich. Doch zweifellos stellt die Motivationsfdhigkeit eine der wichtigsten und am héufigsten
geforderten Fiihrungskompetenzen dar.'® Fiihrungskriifte, denen es nicht gelingt, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Spal8 und Freude an der Aufgabe zu vermitteln und sie an das Unternehmen zu
binden, werden an modernen Fiihrungsstrukturen letztlich scheitern. Die Fahigkeit, andere zu moti-

vieren, ist damit eine Schliisselkompetenz im Fiihrungsalltag.'®

183 Vgl. Hering, Ekbert; Draeger, Walter: Handbuch Betriebswirtschaft fiir Ingenieure. - Heidelberg: Springer, 1999,
S. 515

184 Vgl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung. - Stuttgart: Lucius & Lucius, 2007, S. 6 f.

185 Vgl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung. - Offenbach: Gabal, 2005,S. 27

186 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fiihrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 14
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Merkmale von Fuhrungskraften mit Motivierungsfahigkeit:

Tabelle 7: Merkmale von Motivierungsfihigkeit'®

* Menschen mit einer hohen Motivierungsfahigkeit pflegen eine offene und transparente,
d. h. schnelle und vollstandige Informationspolitik;

* Sie fordern und entwickeln die eigenen Mitarbeiter im Rahmen ihrer Méglichkeiten;

* Wenn sie Aufgaben delegieren, lassen sie den Mitarbeitern einen angemessenen Spielraum
zur Bearbeitung;

* Sie vermitteln im Fiihrungsalltag Wertschdtzung und Lob (auch durch angemessene
Kritik);

* Sie vermitteln den Mitarbeitern das Gefiihl, wichtige Mitglieder des Unternehmens zu sein;

* Sie fordern Teamaspekte und das Wir-Gefiihl in den Gruppen;

* Sie iibernehmen Verantwortung fiir die Leistung des Teams.

Héaufig wird die Meinung vertreten, Fiihrung und die Féahigkeit zu motivieren sei nicht erlernbar
sondern man miisse dazu geboren sein. Entweder man hat es, oder man hat es nicht. Doch Fiihrung

und Mitarbeitermotivation muss genau so wie das Tischlerhandwerk erlernt werden.

Hinsichtlich des Werdegangs gibt es in der Tat Unterschiede von Fithrungskréften zu anderen Beru-

fen:

Moéchte jemand einen Beruf erlernen, so durchlduft er eine gewisse Lehrzeit. In dieser Zeit macht
ihm ein Ausbilder mit den erforderlichen Werkzeugen und Maschinen vertraut und die Handhabung
damit wird taglich geiibt. Aulerdem werden in der Berufsschule die notwendigen theoretischen
Kenntnisse vermittelt. Und erst wenn er seine Lehre erfolgreich absolviert und diese durch eine
staatlich anerkannte Priifung absolviert hat, darf er sich in einer Firma als qualifizierte Fachkraft

anbieten.

Anders bei der Qualifizierung zur Fiihrungskraft. Hier herrscht offenbar immer noch die Meinung
vor, dass man das Fiihrungshandwerk immer noch nicht systematisch erlernen brauche, sondern die
erforderlichen Féahigkeiten von Haus aus mit bringt oder sie durch , Learning by Doing“ so neben-
her erlernen kénne. Wahrend bei einer Berufsausiibung einschldgige Qualifizierung gesetzlich gere-
gelt ist, werden Vorgesetzte eingesetzt, die auf ihre Fiihrungsaufgabe nie gezielt vorbereitet wurden.
Selbst in Hoch- und Fachhochschulen, wo junge Menschen studieren, um sich fiir Fiihrungspositio-
nen zu qualifizieren, werden Inhalte der Fiihrungslehre oder Betriebspsychologie bestenfalls in eini-
gen wenigen Wahlfdachern angeboten. Was naturgemdf den Eindruck vermittelt, soziale Fahigkeiten

seien nur von sekunddrer Bedeutung.

187 Quelle: von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskrafte. - Miinchen: Rudolf Haufe,
2007, S. 14
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Somit bleibt das Entwickeln von Fiihrungskompetenzen weitgehend der Weiterbildung und dem
Selbststudium vorenthalten. Bedauerlicherweise ist dann jedoch mancherorts schon einiges an
menschlichem Leid und wirtschaftlichem Schaden durch iiberforderte Vorgesetzte angerichtet

worden. '

5.1.2 Delegation
Eine Delegation von Aufgaben und Verantwortung ist wesentlicher Bestandteil eines jeden moder-
nen Fithrungssystems. Unterschiedlich ist nur die Art und die Intensitdt der Delegation, insbesonde-

re im Bereich der Verantwortungsiibertragung.

Die Delegation erfolgt im wesentlichen aus zwei Hauptgesichtspunkten, die bei allen modernen
Management-Systemen mit verschieden starker Betonung vorhanden sind. Einmal, um den Vorge-
setzten zu entlasten (z. B. von Routinearbeiten) und ihn im wesentlichen fiir echte Fiihrungsaufga-
ben frei zu machen, zum anderen, um den Mitarbeiter durch Ubertragung echter Aufgaben mit ent-
sprechenden Vollmachten fiir die Arbeit und damit auch fiir den Betrieb zu interessieren, im Ideal-
fall zu identifizieren: Motivation durch Delegation!'® Somit wird gleichzeitig mit der Ubertragung
von Aufgaben auch die erforderlichen Kompetenzen und die daraus resultierende Verantwortung

delegiert.

Die Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung stellt einen dullerst wichtigen
Motivator dar."” Voraussetzung hierfiir ist die Bereitschaft des Mitarbeiter, Verantwortung zu iiber-
nehmen."" Ist das der Fall, werden sowohl psychologische Bediirfnisse wie das Streben nach Ver-

antwortung als auch die Bediirfnisse nach Selbstentfaltung positiv bertihrt.
Die Folgen:
* Mitarbeiter bewerten die Delegation als einen ihnen entgegengebrachten Vertrauensbeweis.

* Die Delegation wird als wichtiger Schritt zu groRerer Selbststandigkeit empfunden, sodass

Initiative, Arbeitsfreude und Einsatzbereitschaft steigen.

* Auch geht hiermit ein groeres Interesse der Mitarbeiter einher, Arbeitsmittel, Arbeitsablau-

fe und Arbeitsergebnisse zu verbessern.'*

188 Vgl. Laufer, Hartmut: Grundlagen erfolgreicher Mitarbeiterfiihrung. - Offenbach: Gabal, 2005, S. 29 f{.
189 Vgl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfithrung. - Renningen-Malmsheim: Expert, 2002, S. 165
190 Vgl. Kratz, Hans-Jiirgen: Motivieren - aber wie?. - Offenbach: Gabal, 2003, S. 88 ff.

191 Vgl. Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfithrung. - Renningen-Malmsheim: Expert, 2002, S. 47
192 Vgl. Kratz, Hans-Jiirgen: Motivieren - aber wie?. - Offenbach: Gabal, 2003, S. 90
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* Positive Lernprozesse durch erh6hte Anforderungen an die Mitarbeiter starken Leistungsfa-

higkeit und Leistungsbereitschaft.

* Ermoglichung psychologischer Erfolgserlebnisse fordert Sicherheit, Selbstvertrauen und

Arbeitsbefriedigung.

Als Nachteil gilt die Gefahr einer Uberforderung eines Mitarbeiters, was zu Misserfolgserlebnissen,

Frustration und damit Reduktion der Leistungsbereitschaft fiihren kann.'*®

5.1.3 Coaching

Alleine schon die Vielfalt und die Unterschiedlichkeit der Definitionen und dem Verstdndnis von
Coaching zeigen, wie schwer fassbar und einzuordnen der Begriff des Coaching und sein Wirkungs-
kreis ist.'** Coaching ist personenbezogene Fiihrungsarbeit, bestehend aus Unterweisung, Anleitung,
Beratung und Forderung von Personen mit Fiihrungs-/Steuerungsfunktionen im Rahmen des
Arbeitszusammenhangs, mit dem Ziel, ihre Kompetenzen zu entwickeln.' Dabei wird unter ande-
rem, das Potential der Person freigesetzt, seine eigene Leistung maximiert und die Ressourcen fiir
eine erfolgreiche Karriere und eine erfiillende Lebensgestaltung mobilisiert. Coaching bedeutet
aullerdem, Ziele zu definieren und mitzuhelfen, diese in einem gewissen Zeitrahmen zu realisieren.
Der Coach hilft dabei, Moglichkeiten zu erkennen und zu nutzen, indem er Verantwortung,

Bewusstsein und Selbstreflexionsvermogen fordert.'*

Inhaltlich ist Coaching eine Kombination aus individueller Unterstiitzung zur Bewdltigung ver-
schiedener Anliegen und persénlicher Beratung. In einer solchen Beratung wird der Klient angeregt,
eigene Losungen zu entwickeln. Der Coach ermoglicht das Erkennen von Problemursachen und
dient daher zur Identifikation und L6sung der zum Problem fithrenden Prozesse. Der Klient lernt so
im Idealfall, seine Probleme eigenstdndig zu 16sen, sein Verhalten und seine Einstellungen weiterzu-

entwickeln und effektive Ergebnisse zu erreichen.

Ein grundsatzliches Merkmal des professionellen Coachings ist die Férderung der Selbstreflexion
und -wahrnehmung und die selbstgesteuerte Erweiterung bzw. Verbesserung der Moglichkeiten des

Klienten beziiglich Wahrnehmung, Erleben und Verhalten."”

193 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band II/S. 150

194 Vgl.Fischer, Manuela: Erfolgreiches Coaching fiir das Personalwesen. - Ziirich: Praxium, 2009, S. 12

195 Vgl. Kirchler, Erich: Psychologie der Wirtschaft. - Wien: WUV-Univ.-Verl., 1997, S. 164

196 Vgl. Fischer, Manuela: Erfolgreiches Coaching fiir das Personalwesen. - Ziirich: Praxium, 2009, S. 12 ff.

197 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Filhrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2009, S. 238
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Formal lassen sich Coaching-Varianten nach der Art des Coachs, der jeweiligen Arbeitsform des

Coachings und der Zielgruppe unterscheiden:

* Coaching durch einen organisationsexternen, hauptberuflichen Coach (selbststandiger

Coach oder Angestellter einer Unternehmensberatung),
* Coaching im Rahmen interner Personalentwicklung durch einen hauptberuflichen Coach,
* Coaching im Rahmen interner Personalentwicklung durch einen Vorgesetzten als Coach.
Diese Coaching-Varianten kénnen bei Einzelpersonen oder Gruppen angewandt werden.

Inhaltlich kann sich Coaching auf berufliche wie private Themen beziehen. Im Vordergrund steht
die Berufsrolle des Klienten. Typische Anldsse dafiir sind Verbesserung der Management- und Fiih-
rungskompetenzen, Unterstiitzung bei Konflikten, Erkennen und Auflosen unangemessener Verhal-
tens-, Wahrnehmungs- und Beurteilungstendenzen, Uberwindung von Krisen sowie Uberpriifung

der Lebens- und Karriereplanung.'*®

Coaching ist ebenso ein sehr gutes Instrument um die Fahigkeiten Mitarbeiter zu motivieren zu ver-
bessern, da ein AulSenstehender Coach einzelne Fiihrungssituationen objektiver bewerten kann und
diese Erkenntnisse in die Losungsstrategie miteinfliefen konnen. Besteht fiir eine Person der
Wunsch nach individueller Unterstiitzung hinsichtlich der Motivationsfdhigkeiten und kommt es zu
einer Kontaktaufnahme mit einem Coach, so wird zuerst der Istzustand bestimmt. Danach werden
die Ziele und Losungswege erarbeitet. Sind die gefundenen Lodsungswege umgesetzt, so wird in

regelmdBigen Abstdnden die Zielerreichung durch den Coach tiberpriift.

5.2 Umgang mit Konflikten

Das soziale Zusammenleben bedingt Konflikte. Konflikte sind unabdingbare Bestandteile unseres
Lebens, und somit in Organisationen Bestandteile der organisatorischen Wirklichkeit. Konflikte zu
haben und sie auszutragen bedroht das soziale Beziehungsgefiige. Konflikte sind Ausgangspunkte

von Kriegen (auch in Organisationen).'”

Die Wahrscheinlichkeit von Konflikten in und zwischen Gruppen nimmt immer mehr zu. Das hat
verschiedene Griinde. Zum einen gewinnt die Zusammenarbeit in Gruppen immer mehr an Bedeu-
tung. Organisationen konnen heute nur iiberleben, wenn sie flexibel, variabel und intelligent auf

Umweltverdanderungen reagieren. Andererseits gerdt dieser Zusammenhang schnell in Widerspruch

198 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 239 ff.

199 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fiihrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band II/S. 319
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zu Forderungen nach einer ethnischen Begriindung organisatorischen Handelns. Das wendige Agie-
ren einer Organisation wird von den Mitarbeitern nur dann akzeptiert, wenn der Bezug zu Werten

und Zielen hergestellt und transparent gemacht werden kann.**

5.2.1 Was ist ein Konflikt?

Ein sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (Personen, Gruppen, Organisationen),
bei der wenigstens eine Partei Unvereinbarkeiten mit der anderen Partei erlebt. Die Unvereinbarkeit
bezieht sich auf das Denken, Vorstellen, Wahrnehmen, Fiihlen und Wollen. Beim Realisieren dieser
Aspekte wiirde eine Beeintrachtigung der einen Partei durch die anderen erfolgen.””' Der Konflikt
spielt sich dabei immer zwischen mindestens zwei Personen oder Parteien ab, die sich gegenseitig
beeinflussen konnen. Dabei besteht der Konflikt bereits dann, wenn die jeweiligen Absichten erst
geplant werden. Der Konflikt ist zwar in diesem Stadium noch nicht offen, jedoch bereits latent vor-
handen. Ob er jemals offen, also beobachtbar, ausbricht und ausgetragen wird, hdngt von zusétzli-

chen Bedingungen ab.

Gruppenmitglieder behindern oder beeintrdachtigen sich in der Regel nicht grundlos. Jedem Konflikt
liegt ein Thema zugrunde, das im Brennpunkt steht, aber nicht notwendigerweise die Ursache dar-
stellt. Es ist denkbar, dass das vorgebrachte Thema, an dem sich ein Konflikt entziindet, vorgescho-
ben ist, um von anderen Themen abzulenken, die entweder nicht recht bewusst sind oder nicht aus-

gesprochen werden diirfen, weil sie tabuisiert sind.

Zwischen dem Stadium, in dem sich ein Konflikt aufbaut (Latenz) und dem offenen Ausbruch zwi-
schen den Parteien liegen in der Regel gewisse Hemmschwellen, die erst iiberwunden werden miis-
sen. Wenn eine Seite durch ihr Verhalten eine andere behindert oder beeintrdchtigt, ist der Konflikt
offen ausgebrochen. Das zu beobachtende Verhalten kann von einem nonverbalen Signal (z. B. ent-
tauschtes Kopfschiitteln) bis zum Einsatz physischer Gewalt reichen. Es gibt kein Verhalten, das als

ausgesprochenes Konfliktverhalten zu klassifizieren wire.**

5.2.2 Konflikte richtig bearbeiten
Konflikte konnen auf verschiedene Weise gelost werden: durch Kompromiss, durch den Sieg der

einen und der Niederlage der anderen Seite oder durch eine Regelung, die alle Beteiligten zufrieden

200 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 344

201 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band II/S. 321

202 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2009, S. 345 f.
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stellt. Letzteres wird sicherlich am meisten gewiinscht und ist doch am schwersten zu erreichen.

Immerhin lassen sich drei grundséatzliche Strategieansdtze unterscheiden, die im Sinne einer aktiven

Konfliktbehandlung eine solche produktive Losung anstreben:
1. Der Abbau bzw. die Verringerung des Konfliktpotenzials

Den wichtigsten Beitrag, den Organisationen zur Konfliktbewiltigung leisten konnen, liegt darin,
dass sie vorausschauend Arbeitsbedingungen und Kooperationsformen schaffen oder gestalten, die

das Auftreten von Konflikten auf ein verniinftiges MaR8 zuriickfiihren.
2. Das kooperative Aushandeln zwischen den Konfliktparteien

Eine gemeinsam kooperative Bewdltigung eines Konflikts unter den Parteien selbst wird dann
erreicht, wenn sie auch Vorteile fiir die Parteien bringt. Gemeinsame Lésungen werden weniger in
Frage gestellt und unterlaufen. AuBerdem erhdhen gemeinsame Losungen das Vertrauen ineinander

und stdrken die Zusammenarbeit, weil nun gemeinsame Ziele verfolgt werden.
3. Das Einwirken einer dritten Partei

Konflikte, die schon einen bestimmten Eskalationsgrad erreicht haben, kénnen von den Konflikt-
parteien selbst nicht mehr gelést werden. Das Ineinandergreifen der verschiedenen Prozesse des
Wahrnehmens, Fiihlens, Wollens und Handelns lidsst einen Teufelskreis entstehen, in dem sich die
Parteien gegenseitig hochschaukeln und dadurch immer unfahiger werden, den Konflikt konstruktiv
zu beenden. Hier ist das Eingreifen einer kompetenten und erfahrenen dritten Partei unerldsslich.
Aufgabe der dritten Partei ist es nicht, sich Lésungen auszudenken und den Konfliktparteien aufzu-
driicken oder geschickt zu verkaufen, sondern Rahmenbedingungen zu setzen und einen Weg vorzu-

schlagen, der es den Beteiligten erlaubt, selbst eine konstruktive Losung zu entwickeln.*”

5.2.3 Instrumente zur Konfliktlsung

Im Rahmen der Konfliktbewdltigung gilt es, zwischen zwei unterschiedlichen Situationen zu unter-
scheiden: Entweder man ist selbst in die Auseinandersetzung involviert, oder man ist aufgerufen, als
Moderator einen Konflikt zu schlichten. Das Vorgehen ist diesen Situationen naturgemdafl vollig

anders. Das Hauptziel, ndmlich den Streit beizulegen ist in beiden Féllen gleich.

Als Moderator eines Konflikts hat die Fiihrungskraft die Aufgabe, einen Konflikt, in dem sie nicht
selbst involviert ist, zu schlichten bzw. zu 16sen oder gar zu entscheiden. Fiir eine erfolgreiche Kon-

fliktlosung muss der Moderator stets neutral bleiben und dabei den Konflikt offen legt, indem er das

203 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2009, S. 354
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dumpfe emotionale und wenig fassbare Gewirr entzerrt und transparent macht. Der Moderator sollte
auch die subjektiven Kosten fiir die Aufrechterhaltung des Konflikts erh6hen. Es muss fiir die betei-
ligten Parteien schmerzhafter sein, den Konflikt fortzufiihren als ihn zu beenden. Aulerdem sollte

kein Schritt des Moderators ohne Einverstdndnis aller Beteiligten getdtigt werden.

Als Beteiligter muss zuerst die Fithrungskraft den Entschluss fassen, den Konflikt zu 16sen. Dabei
ist es wichtig die Emotionalitit wie Aggressionen, Abneigung oder Angste zu kontrollieren. AuRer-

dem muss durch Gespriche Vertrauen aufgebaut werden.**

5.3 Motivationsférdernde Arbeitsorganisation

Eine anspruchsvolle und interessante Arbeit zu haben ist fiir viele Mitarbeiter wichtiger als ein
hoher Lohn. Ganzheitliche Arbeitsaufgaben, abwechslungsreiche und sinnvolle Arbeit, Selbststdn-
digkeit und Verantwortung bei der Arbeit sowie Kommunikations- und Informationsmoglichkeiten

am Arbeitsplatz stellen einen wesentlichen Faktor fiir die Motivation der Mitarbeiter dar.

Sind Eigeninitiative und Mitdenken der Mitarbeiter nicht mehr gefragt, reduziert sich die Arbeits-
motivation, die normalerweise durch das Bewusstsein entsteht, eine sinnvolle Arbeit tun zu kénnen,
auf die moglichst schnelle Erledigung weniger Arbeitsschritte fiir moglichst viel Geld. Dies fiihrt

auf lange Sicht zu einer reinen Saldrmotivation.

Viele Unternehmer, die sich iiber diese Arbeitseinstellung ihrer Mitarbeiter beklagen, erkennen
nicht, dass die Produktionsbedingungen und die Arbeitsorganisation in ihrem Betrieb eine wichtige
Ursache fiir eine solche Saldrmotivation bilden. Dies kann vor allem fiir Unternehmen problema-
tisch sein, deren rasch sich verdndernde Umweltbedingungen und hohe Kundenorientierung flexi-

ble, verantwortungsbewusste Mitarbeiter unbedingt erfordern.?*

5.3.1 Teamarbeit

Mitarbeiter konnen mit den Kollegen zusammen arbeiten, oder sie konnen als Team zusammenar-
beiten. Der Unterschied liegt in der Art der Zusammenarbeit. Ein Team hat gemeinsame Ziele und
ein gemeinsames Verstdndnis davon, welche Aufgaben wie zu erfiillen sind. Die Kollegen kooperie-

ren nicht nur punktuell.

204 Vgl. von der Linde, Boris; von der Heyde, Anke: Psychologie fiir Fithrungskréfte. - Miinchen: Rudolf Haufe, 2007,
S. 191 ff.

205 Vgl. Sattes, Ingrid (Hrsg.): Erfolg in kleinen und mittleren Unternehmen. - Ziirich: Hochschulverlag AG, 1998,
S.96 f.
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Es gibt zwei verschiedene Formen von Teams:

* Arbeitsteams, die stindig zusammenarbeiten und die iiber lange Zeit bestehen konnen,

allerdings einer mehr oder weniger hohen Fluktuation unterliegen;

* tempordre Teams, die zusammenkommen, um eine bestimmte Aufgabe zu 16sen und ein
Ziel zu erreichen. Typische Beispiele sind Projektteams und Qualitétszirkel. Solche Teams
sind oft hierarchie-, abteilungs- und organisationsiibergreifend zusammengesetzt.

Teamarbeit ist jedoch nicht per se anderen Organisationsformen iiberlegen. Es kommt auf die Auf-

gabe an, auf die beteiligten Kollegen und auf die Ziele.**

Eine gute Zusammenarbeit im Team héngt von verschiedenen Faktoren ab. Schlieflich darf die Zahl
der Teammitglieder nicht zu grol§ sein, die Aufgabe muss Teamarbeit zulassen und die Teammitglie-
der diirfen nicht zu oft wechseln. Von Seiten der Teammitglieder sollte Interesse an einer guten
Zusammenarbeit bestehen und der Wille, sich fiir eine gemeinsame Sache zu engagieren, vorhanden

sein.??”

Die Zusammenarbeit eines Teams ist sehr dhnlich die in einem Unternehmen. Um die Motivation

der Teammitglieder hoch zu halten, miissen daher ebenso folgende Bedingungen erfiillt sein:

* Den Teammitgliedern ist der Sinn des Projekts klar. Die kennen die Bedeutung des Projekts

fiir das Unternehmen und natiirlich auch die genauen Projektziele.

* Die Teammitglieder haben zu jeder Zeit den Eindruck, dass das Projekt klar strukturiert ist

und kontrolliert gesteuert wird.

* Die Teammitglieder erhalten jeder Zeit die notwendigen Informationen im notwendigen

Umfang.
* Die Teamsitzungen sind gut moderiert, sodass sie koordiniert und effektiv ablaufen.

* Soziale Kontakte zu anderen Teammitgliedern werden unterstiitzt. Harmonie im Team ist
kein Zustand der erzwungen werden kann, sondern er entsteht, wenn ein Team erfolgreich

zusammenarbeitet.

* Das Projekt hat eine saubere Planung und eine nachvollziehbare Struktur. Die Projektstruk-
tur begrenzt die Freiheit der einzelnen Mitarbeiter, definiert aber auch deren Freiraum, in

dem sie die Mitarbeiter frei und eigenverantwortlich bewegen kénnen.

206 Vgl. Maier, Rolf: Erfolgreiche Teamarbeit: 25 Regeln fiir Teamleiter und Teammitglieder. - Offenbach: Gabal,
2006, S. 10
207 Vgl. Maier, Rolf: 30 Minuten fiir erfolgreiche Teamarbeit. - Offenbach: Gabal, 2004, S. 12
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Diese Bedingungen sind wesentliche Faktoren, um aus Einzelpersonen ein arbeitsfahiges Team zu
machen,*® jedoch bedeuten diese MaRnahmen noch lange nicht, dass jedes Teammitglied bereit ist,
sein Bestes zu geben, um zum Erfolg beizutragen. Wichtig ist es ebenso darauf zu achten, dass die

Chemie im Team stimmt. Dafiir gibt es folgende Strategien die alle Teammitglieder wissen sollten:

1. Kommunikation ist sehr wichtig. Ein ungestorter Informationsfluss zwischen den Teammit-

gliedern begiinstigt einen reibungslosen Projektablauf.

2. Man kann es nicht jedem recht machen, deshalb ist es wichtig gemeinsam Kompromisse zu

finden.

3. Ein starker Teamgeist bringt zusétzliche Kraft. Jeder sollte daher seine Aufgaben kennen
und wissen, dass jeder Einzelne fiir den Erfolg oder Misserfolg des Teams verantwortlich

ist.*”

5.3.2 Betriebliches Vorschlagswesen

Ein wichtiges Informationsmittel von ,unten nach oben“ ist das betriebliche Vorschlagswesen.
Unter dem Begriff Vorschlagwesen werden alle Manahmen verstanden, die Mitarbeitern die Mog-
lichkeit geben, sich mit Vorschldgen aktiv an der Verbesserung und Vereinfachung betrieblicher
Einrichtungen und Verfahren zu beteiligen. Der Mitarbeiter wird aufgerufen, {iber die eigentliche
Aufgabe hinaus mitzudenken und das betriebliche Geschehen mitzugestalten.?'’ Das betriebliche
Vorschlagswesen hat Tradition. Es wurde in einzelnen Unternehmen schon vor iiber hundert Jahren

eingefiihrt und hat in den meisten Betrieben einen festen Platz.
Seine Zielsetzung sind:
* das verantwortliche Mitdenken moglichst vieler Mitarbeiter zu férdern,
e die Zusammenarbeit zu verbessern,
* die Qualitdt der Arbeitsprozesse und -ergebnisse zu optimieren,
* die Selbststandigkeit der Mitarbeiter zu vergrofern.

Das betriebliche Vorschlagswesen ist zugleich ein Instrument der Motivation und der Rationalisie-

rung.

208 Vgl. Liischow, Frank; Zitzke, Elke: Projektleitung - Alle Rollen souverdn meistern. - Miinchen Wien: Carl Hanser,
2004, S. 126 f.

209 Vgl. Deutscher Manager-Verband e.V.: Handbuch Soft Skills: Psychologische Kompetenz. - Ziirich:
Hochschulverlag AG, 2004, S. 47 ff.

210 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, S. 97
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Positive Ergebnisse werden aber nur erreicht, wenn das betriebliche Vorschlagswesen unterneh-
mensspezifisch eingerichtet ist und seine Funktionsweise in einem verbindlichen Papier festgelegt
wird. Es wird ein Leiter des Vorschlagswesens bestimmt, der fiir die korrekte und speditive der ein-
gehenden Vorschldge verantwortlich ist und die Vorschldge der Bewertungskommission vorlegt. Die
Bewertungskommission besteht meist aus Mitgliedern der Unternehmensleitung, wertet die Reali-
sierbarkeit und das Einsparungsvermdégen aus, und bestimmt die Pramie des Einreichers. Die Mitar-
beiter miissen beim Einreichen eines Vorschlags eine gewisse Hemmschwelle {iberwinden. Fiir so
manchen Mitarbeiter stellt die korrekte Formulierung des Vorschlags eine grolle Hiirde dar. Andere
Mitarbeiter fiirchten beim Einreichen des Vorschlags einen gewissen Prestigeverlust. Diese Hemm-
schwellen gilt es zu iiberwinden und eine positive Einstellung zu schaffen indem die Vorgesetzten
Vorschldge der Mitarbeiter als positiv und wertvoll erachten und auch in Medien oder bei Feiern

entsprechend Anerkennung zeigen.*"!

5.4 Anerkennung

Mit Anerkennung férdern Vorgesetzte aktiv die Motivation ihrer Mitarbeiter. Anerkennung zu erhal-
ten ist bei vielen Menschen ein groBes Bediirfnis.”**> Doch obwohl Anerkennung motiviert und
Selbstvertrauen gibt, wird damit gegeizt. Wird einem Mitarbeiter Anerkennung ausgesprochen, stei-
gert das seine Arbeitslust. Wird dauerhaft versdumt, eine Leistung anzuerkennen, kénnen daraus
Frustration, Aggression und Apathie entstehen.** Denn, auch keine Antwort ist auch eine Antwort,
besser gesagt: ,,Wenn der Mensch schweigt, reden die Gedanken.“ - doch niemand kann die Gedan-
ken eines irritierten Mitarbeiters lesen. Mitarbeiter suchen sich langfristig einen neuen Arbeitsplatz

und sind nur noch mit halben Herz bei der Arbeit.

Fiir die schnellste, einfachste und giinstigste Form der Anerkennung, dem Anerkennungsgesprach,

sollten folgende Grundregeln beachtet werden:
* Der unmittelbare Vorgesetzte sollte das Gesprach kurzfristig fiihren.
* Die Anerkennung sollte sich auf konkrete Leistungen oder Verhalten beziehen.
* Die Zufriedenheit sollte klar, deutlich und angemessen ausgedriickt werden.

* Fiir das Gesprédch sollte man sich etwas Zeit nehmen und fiir angenehme stérungsfreie

Atmosphére sorgen.

211 Vgl. Hermann, Marc A.; Pifko, Clarisse: Personalmanagement. - Ziirich: Compendio Bildungsmedien AG, 2009,
S. 165 f.

212 Vgl. Albs, Norbert: Wie man Mitarbeiter motiviert. - Berlin: Cornelsen, 2005, S. 68 f.

213 Vgl. Simon, Walter: GABALSs groRBer Methodenkoffer: Fithrung und Zusammenarbeit. - Offenbach: Gabal, 2006,
S. 109
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* Das Gesprich sollte unter vier Augen ohne dem Beisein von Mitarbeitern des Betreffenden

sein. Gilt die Anerkennung einer Gruppe, sollte jeder der Gruppe anwesend sein.

* Als Anerkennung wirkt auch ein spontanes ,, Danke®, ,,Gut gemacht®, ,,Prima“ ohne viele

Worte; es muss nicht immer das geplante und vertrauliche Gesprach sein.

Man kann natiirlich auch z. B. durch Zahlung einer Pramie seine Zufriedenheit ausdriicken, jedoch

kann und sollte nie die miindliche Anerkennung dadurch ersetzt werden.*'*

5.5 Vertrauen

Gegenseitiges Vertrauen ist die Grundlage fiir das gemeinsame Arbeiten in einem Unternehmen. Es
ist das Bindemittel, das Fiihrungspersonen und Nachgeordnete vereint. Das Vertrauen der Mitarbei-
ter miissen sich die Fiihrungskrifte erarbeiten, denn Vertrauen ist selten von Anfang an vorhanden.
Menschen vertrauen diejenigen, die kalkulierbar sind, die bestimmte Ziele haben und diese auch
strikt verfolgen. Durch eine realistische Zielsetzung fiir das Unternehmen und durch eindeutige
Malnahmen, um diese zu erreichen, verschaffen sich die Fiihrungskrifte zundchst die Vorausset-
zungen, ohne die Vertrauen nicht entsteht."* Dort wo Vertrauen besteht, trauen sich auch Mitarbeiter
nicht fertige Gedanken zu dufern, die dadurch aber Schnelligkeit und Kreativitdt auslosen. Sie ver-
trauen der Fiihrung, weil sie sich bei Unzufriedenheit und Kritik auch trauen kénnen, diese zu
dullern. Vertrauen lebt von Selbstvertrauen. In einer Organisation, die auf Selbstvertrauen ihrer Mit-

glieder basiert, ist Misstrauen kaum anzutreffen.?'®

5.6 Zielvereinbarungen

Im Rahmen jeder Fiihrungstdtigkeit spielen Aspekte der Leistungsorientierung eine tragende Rolle.
Leistungsorientierung meint das Ausmal$, in welchem Mitarbeitende sich auf die Erfiillung von
Leistungszielen qualitativer und quantitativer Art konzentrieren. Die Vorgabe zur Leistungsbewer-
tung resultiert aus dem Prozess der Zielvereinbarung.?"” Das Instrument der Zielvereinbarung dient
letztlich dazu, die Ausrichtung auf den Gesamterfolg des Unternehmens auf eine verpflichtende und
partnerschaftliche Art und Weise zu erreichen. Der Mitarbeiter wird iiber die Zielsetzung des Unter-
nehmens informiert und gleichzeitig dazu angehalten, seinen personlichen Beitrag zum Unterneh-

menserfolg zu leisten.

214 Vgl. Albs, Norbert: Wie man Mitarbeiter motiviert. - Berlin: Cornelsen, 2005, S. 67 f.

215 Vgl. Simon, Walter: GABALSs groRler Methodenkoffer: Fithrung und Zusammenarbeit. - Offenbach: Gabal, 2006,
S. 317

216 Vgl. Albs, Norbert: Wie man Mitarbeiter motiviert. - Berlin: Cornelsen, 2005, S. 149

217 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
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Im Zentrum der Zielvereinbarung stehen dabei folgende Erfolgsfaktoren:

» Zielvereinbarungen kénnen zur Motivation und Leistungsoptimierung beitragen, da der Mit-
arbeiter zur Verantwortungsiibernahme angehalten wird. Der Mitarbeiter wird in die Unter-
nehmensprozesse integriert, seine Vorschlige werden diskutiert und seine Bediirfnisse
berticksichtigt. Da er fiir sein Ergebnis selbst verantwortlich ist, steigert dies die Eigenver-

antwortung.

* Der Vorgesetzte wiirdigt im Gesprdch die Leistungen des Mitarbeiters. Dies verbessert die

Kommunikation und Zusammenarbeit.

* Im Rahmen der Zielvereinbarung kann auch soziale und fachliche Weiterentwicklung

Gegenstand der Vereinbarung sein.

* Zielvereinbarungen zeigen eine feste, klare Richtung auf und sind nicht mehr auf Tatigkeits-
teile und Aufgaben, sondern auf gemeinsam definierte Resultate und Ereignisse ausgerichtet.

* Wird regelmiRig Feedback gegeben und sind die Ziele klar, ist die Selbstkontrolle und eine

Selbststeuerung die Folge.*'®

Betrachtet man den Prozess der Zielvereinbarung nicht aus der Perspektive der Organisation, son-
dern vom einzelnen Mitarbeiter aus, so kann es sein dass sich durch personliche Bediirfnisse, Angs-
te oder Wiinsche eine vollig andere Hierarchie von Zielen ergibt. Falls solche Zielkonflikte nicht
wahrgenommen und im Prozess der Zielfindung nicht angegangen werden, entstehen Risiken fiir

die Motivation der Mitarbeitenden und fiir die Zielerreichung.*"

Der Ablauf und Systematik von Zielvereinbarungen sieht folgendermalien aus:

1. Zielformulierung: Die Ziele und deren Bedeutung fiir den Mitarbeiter, die Abteilung und
das Unternehmen werden eingehend besprochen und sollten motivierend und nachvollzieh-

bar sein.

2. Zielvereinbarung: Zwischen dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter werden drei bis fiinf
moglichst mess- und quantifizierbare Ziele vereinbart. Sie sollten auch weiche Faktoren wie

Kreativitidt, Kundenfreundlichkeit, usw. enthalten.

3. Termine zur Erfolgskontrolle: Zwischenkontrollen stellen die Zielerreichung und das friih-

zeitige Erkennen von Problemen sicher.

218 Vgl. Miiller, Robert; Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarungen: Von der Planung iiber die
Durchfiithrung zur Auswertung. - Ziirich: FinanzBuch, 2008, S. 39

219 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band II/ S. 162
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4. Bestimmung unterstiitzender MaBnahmen: Unterstiitzende Mafnahmen wie Arbeitshilfs-
mittel, WeiterbildungsmalSnahmen, notwendige Freiraume oder Entscheidungskompetenzen

motivieren und helfen bei der Zielerreichung.

5. Uberpriifung erreichter Ziele: Nach Ablauf eines Jahres werden die Quantitit und die
Qualitédt der Zielerreichung analysiert und in eigens dafiir vorgesehenen Zielerreichungsge-

sprachen diskutiert.

6. Erkennen von Defiziten und deren Ursachen: Das Erkennen von Ursachen bei Nichterrei-
chung von Zielen ist von entscheidender Bedeutung.

7. MaBnahmenplan fiir die Beseitigung von Defiziten: Ein konkreter Mafnahmenplan um

Defizite zu beseitigen garantiert eine Zielerreichung.”

Wichtig ist, dass Ziele nicht besetzt, sondern vereinbart werden. Die Zielvereinbarung erfolgt daher

immer unter weitestmoglichen Einbezug der Betroffenen und im Dialog.?*

5.7 Informationswesen
Mitarbeiter und Fiihrungskrafte konnen nur dann im Sinne des Gesamtziels des Unternehmens han-
deln, wenn sie diese Ziele auch kennen. Insofern stellt das Informationswesen eine wichtige Voraus-

setzung gemeinsamen Handelns dar.**

Information und Kommunikation sind in jedem soziotechnischen System eine entscheidende und
wichtige Voraussetzung fiir das Funktionieren: Ohne Information kénnen keine Ziele erreicht
werden, kann nicht effizient zusammengearbeitet werden, konnen die Mitarbeiter nicht motiviert
werden, Eigenverantwortung zu iibernehmen und mitzudenken. Voraussetzung dafiir ist u. a., dass
nicht nur von den betriebswirtschaftlichen Informationsbediirfnissen ausgegangen wird, sondern
ebenso von den individuellen. Der Fiihrungsaufgabe des Informierens kommt im Fiihrungsprozess
eine zentrale Bedeutung zu: Damit wird nicht nur Leistung direkt beeinflusst sondern auch Vertrau-
en aufgebaut. In der Informationspolitik eines Vorgesetzten wird sein Fiihrungsverstandnis sichtbar,

in der Informationspolitik eines Unternehmens ein wichtiges Merkmal der Unternehmenskultur.**

220 Vgl. Miiller, Robert; Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarungen: Von der Planung iiber die
Durchfithrung zur Auswertung. - Ziirich: FinanzBuch, 2008, S. 40 f.
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5.7.1 Information als betriebswirtschaftliches und existentielles
Grundbediirfnis

Informationen liefern uns ein Bild tiber aktuelle Geschehnisse und erméglichen uns eine eigenstan-
dige Meinung zu bilden, indem wir Beziehungen zu schon vorhandenen Wissen herstellen und
neues Wissen einordnen. Unser Leben besteht zu einem groBen Teil aus Ubertragung von Informa-

tionen. Information ist damit ein existentielles Grundbediirfnis.

Information befriedigt unsere Neugier. Nur wer neugierig ist, kann auch lernen. Information sichert
auch unsere Existenz und gibt uns Sicherheit und Orientierung. Nicht zuletzt schafft Information

auch Kontakt zu unseren Mitmenschen.

Wenn wir eine Organisation als soziotechnisches System verstehen, miissen wir davon ausgehen,
dass Informationen neben den individuellen Bediirfnissen auch betriebswirtschaftliche Grundbe-
diirfnisse abdecken miissen. Die Organisation benétigt fiir Aufgabenerfiillung und Zielerreichung
interne und externe Informationen. Sie dienen fiir die Planung, als Entscheidungsgrundlagen und fiir

die Koordination der Zusammenarbeit in komplexen Organisationen.

In der Organisation miissen sowohl individuelle als auch betriebswirtschaftliche Grundbediirfnisse
gleichermallen abgedeckt werden. Es geniigt nicht nur auf der betriebswirtschaftlichen ,rationalen®
Ebene eine moglichst liickenlose Information zu garantieren. Es miissen auch psychologisch
begriindete individuelle Informationsbediirfnisse beriicksichtigt werden. Nur informierte Mitarbeiter
sind auch motivierte Mitarbeiter, denn nur wer informiert ist, kann auch mitdenken und Eigenver-

antwortung iibernehmen.**

5.7.2 Informationswege

Der innerbetriebliche Informationsfluss hat in der Regel auf dem Dienstweg und iiber organisierte
Informationskanile zu erfolgen.”” Die Linie zwischen Geschiftsleitung, Abteilungen und Unterab-
teilungen zeichnen die Weisungs- und Informationswege auf. Das es in der Praxis sinnvoll sein
kann, diese streng formale Weisungs- und Informationswege flexibel zu handhaben und die Pro-
blemlésung direkt mit allen beteiligten Instanzen zu suchen ist einleuchtend. Der Entscheid dartiiber
liegt aber ausschlieflich bei der Geschéftsleitung. Keinesfalls wére es zuldssig, wenn

Zwischenstellen oder iibergeordnete Stellen in einem Informationsfluss nicht eingebunden werden.

224 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band 11/ S. 88 ff.

225 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band 11/ S. 94 f.
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Dies wiirde die Verantwortlichkeiten verwischen und zwangsldufig zu Kompetenzkonflikten fiih-
ren.””® Werden Stellen iibersprungen, ist eine sofortige Nachinformation der iibersprungenen Stellen

eine unbedingte Pflicht. Nur so ist der Informationsfluss lenk- und kontrollierbar.

Neben den organisatorisch festgelegten Informationswegen stehen Mitarbeiter jeder Stufe natiirlich
auch zahlreiche informelle Wege wie z. B. Kaffeegespriache, Ausnutzen von Beziehungen, usw.,
offen. Diese Wege sind nur dann wiinschenswert, wenn alle Beteiligten wirklich miteinander in
einer Atmosphére gegenseitigen Vertrauens arbeiten. Solange die Vorgesetzten jeder Stufe darauf
bedacht sind, die Informationen offen und in ausreichendem Malle zu geben, entgegenzunehmen
und weiterzuleiten, wirken sich diese Informationen positiv aus. Ist der Informationsfluss jedoch
nicht offen, nicht ausreichend, nur einseitig oder fehlt gar die Vertrauensbasis, dann treten an die

Stelle von Fakten Vermutungen und Geriichte, die dann sehr schwierig zu bekdmpfen sind.*”

5.7.3 Informationsmittel

Die zunehmende Verbreitung von elektronischer Datenverarbeitung hat nicht dazu gefiihrt, dass die
schon seit langem gebrduchlichen Informationsmittel {iberfliissig wurden. Die EDV kann heute
Informationen viel schneller tibermitteln, doch das Bediirfnis nach menschlichem Kontakt, das mit

Information verbunden ist, ist damit nicht befriedigt.

Einzelgesprache, Telefongesprache, Sitzungen, Konferenzen, Einfiihrungskurse, Ausbildungskurse,
Referate und Vortrdge sind miindliche Informationsmittel, die sicherlich auch in der Zukunft von

wesentlicher Bedeutung sein werden.

Trotz der Nachteile gegeniiber der miindlichen Information sind schriftliche Informationsmittel
ebenso sinnvoll und wegen ihrer Eindeutigkeit, Verstandlichkeit und Zuganglichkeit immer wieder
notig.”®

5.8 Die richtige Kommunikation

Kommunikation ist eine der wichtigsten und zeitintensivsten Aufgaben der Unternehmensfiihrung.
Verschiedene empirische Studien, die sich mit den Tatigkeitsschwerpunkten von Managern ausein-

ander gesetzt haben, zeigen beispielsweise, dass Manager iiber 60 Prozent ihrer Zeit mit miindlicher

226 Vgl. Teuscher, Heinz: Betriebswirtschaft: Einfiihrung in die Problemstellungen und Lésungskonzepte der
Betriebswirtschaftslehre. - Ziirich: Compendio 2011, S. 61

227 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I/ S. 94 f.

228 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskrafte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band 11/ S. 96 f.
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Kommunikation verbringen.”” Mit steigender Hierarchie erhéht sich der Kommunikationsanteil an
der Arbeitszeit. Die Fithrungskraft wird zum Kommunikationsmanager, sodass Kontakte gepflegt
und friihzeitig Informationen ausgetauscht werden um Frithwarnzeichen zu erkennen. Doch in der

Realitit wiinschen sich meist Mitarbeiter mehr Information von ihren Vorgesetzten.*°

Wenn wir mit einem anderen Menschen zusammen sind, kénnen wir nicht nicht kommunizieren.*
Deshalb: Auch wer nichts sagt, teilt etwas mit. Und gerade das Nicht-Hinhéren, das Ubergehen

einer AuBerung ist eine Form nicht-sprachlicher, nonverbaler Interaktion.**

5.8.1 Mitarbeitergesprach

Kommunikation, die in direktem Zusammenhang mit der Erledigung der Arbeit steht, fallen im
Rahmen der Ausfiihrung nicht unter den Begriff Mitarbeitergesprach. Vielmehr geht es um besonde-
re Anldsse und Themen, die den Vorgesetzten und den Mitarbeiter veranlassen, sich zusammenzu-
setzen und ihre Meinung auszutauschen. Mitarbeitergesprache sind somit alle Gesprdache zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern, die iiber die routineméRige Alltagskommunikation hinausgehen.*
Es ist ein Fiihrungsinstrument, das in erster Linie der Motivation der Mitarbeiter und der Verbesse-

rung der Zusammenarbeit dient.”**

Was soll durch das Mitarbeitergespréch erreicht werden:

1. Der Mitarbeiter soll ein klares Bild bekommen, wie sein Vorgesetzter seinen Leistungsbei-

trag und sein Arbeitsverhalten einschétzt, also eine Reduktion der Unsicherheit.

2. Der Mitarbeiter soll seine verdiente Anerkennung erfahren und seine Entwicklungsmoglich-

keiten realistisch einschétzen koénnen.

3. Es sollen Wege aufgezeigt werden, wie Schwédchen bzw. Risiken iiberwunden werden

konnen.

4. Das Potential des Mitarbeiters soll mit den Mdéglichkeiten und Erfordernissen der Organisa-

tion verglichen werden.

229 Vgl. Hungenberg, Harald; Wulf, Torsten: Grundlagen der Unternehmensfiihrung. - Heidelberg: Springer, 2007,
S. 244

230 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 204

231 Vgl. Watzlawick, Paul et al., 2007

232 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 205

233 Vgl. Mentzel, Wolfgang; Grotzfeld, Svenja; Haub, Christine: Mitarbeitergesprache. - Miinchen: Rudolf Haufe,
2008, S. 12

234 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2009, S. 193
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5. Essoll das Vertrauensverhdltnis zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten vertieft werden.

6. Der Mitarbeiter soll sich iiber seine Arbeitssituation, sein Verhdltnis zum Vorgesetzten und

zur Gesamtorganisation aus seiner Perspektive und Interessenlage frei dulfern konnen.

Der Schwerpunkt des Gespréchs liegt daher nicht auf der vergangenheitsbezogenen Leistungsbe-

wertung, sondern auf der Diskussion der kiinftigen Entwicklung!***
Zusétzlich besitzen Mitarbeitergesprache folgende Merkmale:

* Mitarbeitergesprache konnen sowohl zu regelméRig geplanten Terminen als auch anlassbe-

zogen stattfinden.

* Mitarbeitergesprdache werden in der Regel vom direkten Vorgesetzten gefiihrt. Nur in Aus-
nahmeféllen wird die Aufgabe vom néchsthéheren Vorgesetzten oder von Mitarbeitern der

Personalabteilung wahrgenommen.

* Mitarbeitergesprache sind zumindest Vier-Augen-Gesprdache. In Einzelfédllen kann es vor-
kommen, dass der Vorgesetzte oder der Mitarbeiter eine weitere Person zum Gesprdch hin-

zuzieht.?*®

5.8.2 Mitarbeiterbeurteilung

Die Mitarbeiterbeurteilung dient als innerbetriebliches Mittel zur Qualitdtssicherung und ist eine
Komponente des Belohnungssystems fiir Mitarbeiter. Eine erfolgreiche Mitarbeiterbeurteilung muss
klare Ziele aufweisen, die von allen Beteiligten akzeptiert und von den Verantwortlichen auch trans-

parent kommuniziert werden.*’

235 Vgl. Steiger, Thomas; Lippmann, Eric (Hrsg): Handbuch Angewandte Psychologie fiir Fithrungskréfte. -
Heidelberg: Springer, 2003, Band I1/S. 211

236 Vgl. Mentzel, Wolfgang; Grotzfeld, Svenja; Haub, Christine: Mitarbeitergesprache. - Miinchen: Rudolf Haufe,
2008, S. 12

237 Vgl. Miiller, Robert; Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarungen: Von der Planung iiber die
Durchfithrung zur Auswertung. - Ziirich: FinanzBuch, 2008, S. 9



Kapitel 5: Immaterielle Instrumente zur Motivationssteigerung 72

Vom Prinzip her lduft eine Mitarbeiterbeurteilung in drei Phasen ab:

Tabelle 8: Phasen der Mitarbeiterbeurteilung®®

Beobachtung  Eine Daueraufgabe des Vorgesetzten zu Leistung und Verhalten des Mitarbeiters.
Erst eine mehrmalige, protokollierte und moglichst objektiv messbare
Beobachtung erfiillt ihren Zweck.

Bewertung Objektive, leistungsorientierte Bewertungskriterien, die von Mitarbeitern auch
nachvollzogen werden kénnen. Zudem sind Eignungsfragen fiir konkrete
Aufgaben und nicht pauschale Personenwerturteile wichtig.

Besprechung  Es werden Erfahrungen, Meinungen und Ergebnisse ausgetauscht. Im Zentrum
stehen dabei zukunftsgerichtete Verbesserungsmallnahmen, keine
,»Schulnotenvergabe“ oder Fehlertadel.

Vor allem Mitarbeiter im auBertariflichen Bereich werden gewdohnlich im Rahmen eines Mitarbei-
tergesprdchs beurteilt. Dabei handelt es sich um ein mehr oder weniger strukturiertes Gesprach iiber

die Leistungen und das Verhalten der Mitarbeiter, das Vorgesetzte regelméBig fiihren sollen.*

Im einfachsten Fall kann der Mitarbeiterbeurteilung die einfache aber klare Aufgabe zukommen,
dem Mitarbeiter eine Standortbestimmung zu geben, mit der er weilf, ob der Betrieb mit seinen
Leistungen zufrieden ist und im Unternehmen die Gewissheit besteht, fiir die Leistungserbringung

den richtigen Mitarbeiter mit den notwendigen Leistungen zu haben.

Im anspruchsvollsten Fall ist die Mitarbeiterbeurteilung ein strategisches Instrument, welches eine
zentrale Aufgabe als Fiihrungs-, Personalentwicklungs-, Mitarbeiterbindungs- und Qualitétssiche-
rungsinstrument erfiillt. Es ist Teil eines vielschichtigen Instrumentariums weiterer MaSnahmen zur

Erhaltung unternehmerischer Kernkompetenzen.**

5.8.3 Mitarbeiterbefragung

Mitarbeiterbefragungen kénnen ein wichtiges Diagnoseinstrument sein. Die Befragung aller Mitar-
beiter kann ein Spiegel des Betriebsklimas sein und Aufschluss dariiber geben, in welchen Berei-
chen die Arbeitszufriedenheit hoch ist und wo aus Sicht der Mitarbeiter Defizite und Probleme

bestehen.**! Sie erhebt also aus Sicht der Mitarbeiter objektive und subjektive Daten, die alle Ele-

238 Quelle: Miiller, Robert; Brenner, Doris: Mitarbeiterbeurteilung und Zielvereinbarungen: Von der Planung iiber die
Durchfiihrung zur Auswertung. - Ziirich: FinanzBuch, 2008, S. 205

239 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fiihrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schiffer-Poeschel, 2009, S. 193

240 Vgl. Miiller, Robert: Systematische Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen. - Ziirich: Praxium-Verlag,
2005, S. 16

241 Vgl. Hermann, Marc A.; Pifko, Clarisse: Personalmanagement. - Ziirich: Compendio Bildungsmedien AG, 2009,
Band II/S. 156
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mente des personalwirtschaftlichen Systems betreffen kénnen.***
Eine Mitarbeiterbefragung ist:
* Ein Instrument der partizipativen Unternehmensfiihrung, mit dem
* im Auftrag der Unternehmensleitung,
* in Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmervertretungen,
* mit Hilfe von standardisierten und/oder teilstandardisierten Fragebogen,
* anonym und
* auf freiwillige Basis
* bei allen Mitarbeitern oder einer reprasentativen Stichprobe,
* unter Beachtung methodischer, organisatorischer und rechtlicher Rahmenbedingungen,
* Informationen iiber die Einstellungen, Erwartungen und Bediirfnisse der Mitarbeiter,
* bezogen auf bestimmte Bereiche der betrieblichen Arbeitswelt,
* um daraus Hinweise auf betriebliche Starken und Schwéchen zu erlangen,

* deren Ursachen im Dialog zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskrafte als auch der Unter-

nehmensleitung zu kléren sind,
* um gemeinsam konkrete Veridnderungsprozesse einzuleiten.**

Wird eine Mitarbeiterbefragung veranlasst, so wird dies von der Personalabteilung durchgefiihrt.
Dazu gehort als Erstes, dass die Unternehmensleitung, die Vorgesetzten und die Mitarbeiter iiber
Ziel und Zweck informiert werden; sie sollen vom Sinn der Befragung tiberzeugt werden. Eine Pro-
jektgruppe aus Vertretern der internen Stellen und eventuell ein externer Fachmann sollte die Ver-
antwortung fiir die Durchfiihrung haben. Dabei geht es um den Entwurf und die Gestaltung des Fra-

gebogens und die Auswertung und Information iiber die Ergebnisse.

242 Vgl. Kropp, Waldemar: Systemische Personalwirtschaft. - Miinchen: Oldenbourg, 2001, S. 524
243 Vgl. von Rosenstiel, Lutz; Regnet, Erika; Domsch, Michel E. (Hrsg.): Fithrung von Mitarbeitern. - Stuttgart:
Schaffer-Poeschel, 2009, S. 573
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Es gibt verschiedene Méglichkeiten eine Mitarbeiterbefragung durchzufiihren:
* Miindliche Befragung durch Interview oder schriftliche Befragung mit einen Fragebogen.

* Beschrankung auf einzelne Teile und Ebenen des Unternehmens oder Erfassung des gesam-

ten Unternehmens.

* Analyse der generellen Arbeits- und Fiihrungssituation im Unternehmen oder eine personen-

bezogene Vorgesetztenbeurteilung durch die Mitarbeiter.

Aus den Ergebnissen miissen sich Konsequenzen in Form von konkreten Verbesserungen ergeben.
Mitarbeiterbefragungen werden vor allem von Unternehmen durchgefiihrt, die Wert auf Leistung

und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter legen.***

244 Vgl. Hermann, Marc A.; Pifko, Clarisse: Personalmanagement. - Ziirich: Compendio Bildungsmedien AG, 2009,
Band II/S. 156 ff.
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6 Befragung

Um Motivationsmethoden aussagekraftig bewerten zu konnen, miissen diese durch wiederholte
Befragungen der Mitarbeiter in ldngeren Abstédnden tiberpriift werden. In dieser Arbeit wird jedoch
der Ist-Zustand der Unternehmen erhoben. Es wird davon ausgegangen, dass in den jeweiligen
Unternehmen die Mitarbeiter iiber die Jahre hinweg tendenziell gleich gefiihrt wurden und in den

daraus gewonnenen Resultate auch eine Langzeitwirkung erkennbar wird.

6.1 Befragungsziel

Durch eine schriftliche Mitarbeiterbefragung sollen alle Mitarbeitende in zufdllig ausgesuchte
Unternehmen zum Thema Mitarbeitermotivation durch fithrungspsychologische Strategien befragt
werden. Die befragten Personen haben in diesem Zusammenhang 27 Fragen zu folgende Themen-

bereiche zu beantworten:
1. Allgemeine Angaben
2. Arbeitsklima
3. Motivation und Unternehmensbindung
4. Kollegen
5. Vorgesetzte und Unternehmensfiihrung
6. Kommunikation
7. Entwicklung und Weiterbildung
8. Zeit- und Vergiitungsmodelle

Ziel der Befragung ist es, Riickschliisse zu ziehen, welche fithrungspsychologische Strategien zur
Mitarbeitermotivation tatsdchlich in den Unternehmen angewendet werden und wie diese auf die

Mitarbeiter wirken.

Zur Auswertung wurden gleiche Antworten addiert, um erkennen zu kénnen welche Antworten und
in welchem Verhdltnis in den jeweiligen Unternehmen und Abteilungen, sowie im Gesamten abge-

geben wurden.

Die Auswertung wurde zusétzlich nach verschiedenen Kriterien, wie Alter, Geschlecht und Dienst-

jahre durchgefiihrt, um auch in diesen Bereichen Tendenzen erkennen zu kénnen.
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6.2 Vorbemerkung der Datenauswertung

Die Auswertung der Daten beschrédnkt sich auf univariate Resultate. Im folgenden Abschnitt wird
fiir jede Frage eine Haufigkeitsauszdhlung vorgenommen, wobei die prozentualen Ergebniswerte in
Tabellen bzw. Grafiken dargestellt werden. Auf die Angabe von zusétzlichen statistischen Malzah-
len wie Standardabweichungen, Mittelwerte oder Mediane wurde bewusst verzichtet, da diese Malie

aufgrund der gewdhlten Antwortkategorien keine Aussagekraft haben.

Desweiteren werden die wichtigsten Untersuchungsergebnisse zusammengefasst und kommentiert.
Personengruppen mit bestimmten Gemeinsamkeiten werden mithilfe eines Computerprogramms auf
weitere Merkmale untersucht. Diese Erkenntnisse werden ebenfalls im Text wiedergegeben. Diese
bilden die Grundlage fiir die anschlieBenden Uberlegungen zu moglichen Verbesserungs- bzw.

GestaltungsmafBnahmen.

Die Umfrage wurde bei Privatpersonen durchgefiihrt, die nach dem Zufallsprinzip ausgewahlt

wurden und in den unterschiedlichsten Branchen arbeiten.

Die Riicklaufquote der Fragebogen belduft sich auf 100%. Alle ausgeteilten Fragebogen wurden

ausgefiillt wieder abgegeben. Es wurden 78 Fragebdgen ausgewertet.

6.3 Auswertungsergebnisse der allgemeinen Angaben

In Abbildung 14 - 17 werden alle befragten Personen nach Geschlecht, Alter, Beschaftigungsdauer,
Beschéftigungsgrad, Fithrungsverantwortung, Entlohnungssystem und Arbeitszeitmodell gegliedert.
Anhand dieser Informationen lassen sich Héufigkeitsverteilungen abbilden und vergleichen. Auf

diese kann bei der Auswertung der nachfolgenden Fragen eingegangen werden.

Aufteilung nach Geschlecht Aufteilung nach Alter

5%

O bis 20 Jahre

@ Mannlich M 21 bis 30 Jahre
B Weiblich 0 31 bis 40 Jahre
Ok.A. M 41 bis 50 Jahre

@ Uber 50 Jahre

Abbildung 14: Beteiligung aufgeschliisselt nach Geschlecht und Alter
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Bei der Aufteilung nach Geschlecht ist festzuhalten, dass in Oberosterreich im Durchschnitt 50,2%
mannliche Arbeitnehmer und 49,8% weibliche Arbeitnehmer beschiftigt sind.**> Die Abweichungen

zum Durchschnitt wird in den folgenden Auswertungen vernachldssigt.

Aufteilung nach Beschéftigungsdauer Aufteilung nach Beschéftigungsgrad

8% 6%

O weniger als 1 Jahr
B 1 bis 5 Jahre

[0 6 bis 10 Jahre

W 11 bis 20 Jahre

0 21 bis 30 Jahre

@ Uber 30 Jahre

8%
@ Vollzeit
B Teilzeit
O Lehrling

79%

Abbildung 15: Beschdftigungsdauer und Beschdftigungsgrad

Anteil der Mitarbeiter
mit FUhrungsverantwortung

O Ja
B Nein

Abbildung 16: Anteil der Mitarbeiter mit Fiihrungsverantwortung

245 Vgl. Statistik Austria: Steuerpflichtige, Bruttobeziige und Lohnsteueraufkommen 2010 nach Bundesldndern und
Geschlecht. - URL:
http://www.statistik.at/web_de/static/steuerpflichtige_bruttobezuege_und_lohnsteueraufkommen_2010_nach_bund
eslae_021854.pdf - Abruf: 18.06.2012
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Aufteilung nach Entlohnungssystem Aufteilung nach Arbeitszeitmodell
3% 1% 3%

5%
4%

64%

[ Festgehalt

[ Fixe Arbeitszeiten

B Festgehalt mit Leistungsanteil o
g 9 M Gleitzeitmodell

O Leistun halt mi rantieanteil .
eistungsgehalt mit Garantieante 0 Vertrauenszeitmodell

B reine leistungsorientierte Entlohnung B anderes Arbeitszeitmodell

O Progressive Leistungsentlohnung
@ Sonstige

Abbildung 17: Aufteilung nach Entlohnungssystem und Arbeitszeitmodell

6.4 Auswertungsergebnisse betreffend dem Arbeitsklima

Tabelle 9: Auswertung Frage 2.1

2.1 Betriebsklima nein  ehernein eher ja ja
Fiihlen Sie sich in Threm Unternehmen wohl? 0% 13% 22% 65%
Gefillt Thnen Ihre Arbeitstatigkeit? 0% 1% 34% 65%

Zum Einstieg wurden den Mitarbeitern zwei wesentliche Fragen gestellt. Fiihlen Sie sich in Threm

Unternehmen wohl? Gefillt Thnen Thre Arbeitstatigkeit?

Ein Grofteil der Mitarbeiter gibt an, sich im eigenen Unternehmen wohl zu fiihlen. Dieses Ergebnis
resultiert auch aus der Tatsache, dass Mitarbeiter, die sich in Ihrem Unternehmen nicht wohl fiihlen,
frither oder spater das Unternehmen wechseln. Ein fiir die Mitarbeiter angenehmes Arbeitsklima ist

eine grundlegende Voraussetzung um iiber langere Zeit eine Arbeitstatigkeit ausfiihren zu kénnen.

Weiters féllt auf, dass die Ergebnisse beider Fragen nicht genau gleich sind. Fast alle der befragten
Personen gefdllt ihre Arbeitstatigkeit, obwohl 13% angegeben haben, dass sie sich in ihrem Unter-
nehmen nicht wohl fiihlen. Das zeigt, dass ein angenehmes Betriebsklima nicht ausschliefSlich von

der Arbeitstatigkeit abhédngt.
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Betrachtet man die ausgefiillten Fragebogen diese Gruppe genauer, so arbeiten beinahe doppelt so
viele Personen (60%) selten mit Freude, fast drei mal so viele bekommen nie oder selten durch ihre
Arbeit Anerkennung und mehr als vier mal als iiblich, ndmlich jeder zweite, ist auf seine Arbeit
nicht stolz. Ebenso fiihlen sich diese Personen ausgebrannt, kénnen sich nicht richtig erholen und
konnen ofters ihre Arbeit nicht in der gewiinschten Qualitét erledigen. Alle diese Personen sind der

Meinung, dass in ihrem Unternehmen der Mitarbeiter nicht im Mittelpunkt steht.

Tabelle 10: Auswertung Frage 2.2

2.2 Ist Ihre Arbeit in den letzten zwei Jahren anstrengender geworden?

Ja, méaRkig mehr. 34%
Ja, komplizierter mit hoheren Anforderungen. 44%
Nein. 22%

In Frage 2.2 werden die Mitarbeiter befragt, ob die Arbeit in den letzten zwei Jahren anstrengender
geworden ist. Fiir mehr als drei Viertel der Befragten ist die Arbeit anstrengender geworden. Dafiir
kann es verschiedene Griinde geben. Einerseits lernen die Mitarbeiter in der Arbeit dazu, sodass sie
auch mehr Verantwortung iibernehmen kénnen, andererseits wird der technische Fortschritt immer

grofer.

Auffallend ist dabei, dass alle Mitarbeiter, deren Arbeitstédtigkeit nicht anstrengender geworden ist,
mit ihrer Lohnhohe zufrieden sind. Dieses Phdnomen lésst sich zum Teil darauf begriinden, dass
sich eine zufriedenstellende Entlohnung ebenso auf das Empfinden der Arbeitstitigkeit auswirkt,

dhnlich der Gleichgewichtstheorie nach Adams.**

Tabelle 11: Auswertung Frage 2.3

2.3 Wie oft ist es in den letzten Arbeitswochen vorgekommen, dass Sie... nie selten oft immer
...mit richtiger Freude gearbeitet haben? 0% 35% 51% 14%
...durch Thre Arbeit Anerkennung bekommen haben? 5% 40% 44% 11%
...stolz auf Thre Arbeit waren? 0% 12% 72% 16%
...sich mit Threm Unternehmen besonders verbunden gefiihlt haben? 7% 21% 54% 18%

Frage 2.3 konzentriert sich auf positive Gefiihle, die durch die Arbeit erzielt werden. Die Mehrheit
der befragten Personen arbeiten mit Freude, erhalten Anerkennung, sind auf ihre Arbeit stolz und
fiihlen sich mit ihrem Unternehmen verbunden. Ein Drittel gibt an, selten mit Freude an ihrer Arbeit

Zu sein.

246 Siehe 3.3.1 Gleichgewichtstheorie (nach Adams), S. 31
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Tabelle 12: Auswertung Frage 2.4

2.4 Wie oft ist es in den letzten Arbeitswochen vorgekommen, dass Sie... nie selten oft immer
...sich nach der Arbeit leer und ausgebrannt gefiihlt haben? 17% 46% 34% 3%
...sich auch in Threr arbeitsfreien Zeit nicht richtig erholt haben? 17% 55% 25% 3%
...Ihre Arbeitssituation als frustrierend erlebt haben? 33% 41% 25% 1%
...mit einem flauen Gefiihl in Thre berufliche Zukunft gedacht haben? 50% 27% 23% 0%
.I;;ZE rv;il SACilbat;lfte IZlu erledigen hatten, dass Sie das Gefiihl hatten es nicht 19% 50% 24% 794
...Ihre Arbeit nicht in der geforderten Qualitdt erledigen konnten. 28% 66% 6% 0%

In Frage 2.4 wird untersucht, welche negativen Gefiihle durch die Arbeit auftreten. Mehr als ein

Drittel aller Befragten gibt an, sich nach der Arbeit leer und ausgebrannt zu fiihlen.

6.5 Auswertungsergebnisse betreffend Motivation und
Unternehmensbindung

Tabelle 13: Auswertung Frage 3.1

3.1 Motivation... nein  ehernein eher ja ja
Ihr Einsatzgebiet entspricht Ihren Fahigkeiten und Neigungen. 0% 9% 47% 44%
Sie fiihlen sich fiir Ihre Arbeit tiberqualifiziert. 31% 60% 9% 0%
Die Frf.olge TIhres Teams/Abteilung sehen Sie gleichzeitig auch als Thre 9% 19% 44% 28%
personlichen Erfolge.

Sle“smq bereit fiir Thr Teafn/Abtellung Mehrarbeit in Kauf zu nehmen bzw. 39 1% 47% 39%
zusdtzliche Aufgaben zu ibernehmen.

S.le haben die Mdglichkeit, Thr Wissen und Kénnen bei der Arbeit 0% 6% 36% 58%
elnzusetzen.

Sie sind Ofters so in Threr Arbeit vertieft, dass Sie gar nicht bemerken, wie 6% 17% 36% 41%

die Zeit vergeht.

In Frage 3.1 liegt der Schwerpunkt in der Motivation. Dabei wird deutlich, dass 91% der Befragten
der Meinung sind, dass ihre Fédhigkeiten und Neigungen ihrer Arbeit entsprechen. Ebenso 91%

geben an, sich nicht tiberqualifiziert zu fiihlen.

Der Erfolg des Teams wird von mehr einem Viertel der Befragten nicht als der personliche Erfolg
angesehen. Jedoch sind 86% der Befragten bereit, fiir das Team oder die Abteilung zusétzliche Auf-
gaben oder Mehrarbeit in Kauf zu nehmen. Ganz offensichtlich méchten die meisten Personen in
ihrer Arbeit als Team zusammenarbeiten, nur ist das nicht immer moéglich oder es wird von den Vor-

gesetzten nicht unterstiitzt.
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Der Grofteil der Befragten (94%) hat die Moglichkeit, Wissen und Kénnen in der Arbeit einzuset-

Zen.

Uber drei Viertel der Befragten geben an, dass sie gar nicht bemerken, wie wihrend der Arbeit die
Zeit vergeht. Personen die derart in ihre Arbeit vertieft sind, befinden sich meist in dem sogenann-
ten Flow-Zustand,*” in dem das Arbeiten als leicht und angenehm wahrgenommen wird, da die
eigenen Fertigkeiten und Fahigkeiten ideal mit der Herausforderung der Tétigkeiten iibereinstim-

mern.

Tabelle 14: Auswertung Frage 3.2

3.2 Welche der folgenden Faktoren sind fiir Sie ganz allgemein bei der un- weniger I sehr
Wahl einer Arbeitsstelle wichtig? wichtig ~ wichtig wichtig wichtig
Arbeitstatigkeit 0% 4% 41% 55%
Arbeitsplatz, Arbeitsmittel 0% 19% 55% 26%
Arbeitsort, Arbeitsweg 0% 22% 58% 20%
Regelung der Arbeitszeit 0% 18% 45% 37%
Kollegen/Kolleginnen 2% 4% 41% 53%
Vorgesetzte 0% 5% 47% 48%
Aus- und Weiterbildung 0% 23% 56% 21%
Aufstiegsmoglichkeiten 0% 27% 50% 23%
Bezahlung 4% 9% 56% 31%
Ansehen des Unternehmens 5% 30% 41% 24%
Unternehmenspolitik 3% 31% 38% 28%
Innerbetriebliche Informationspolitik 3% 24% 50% 23%
Sicherheit des Arbeitsplatzes 0% 10% 48% 42%
Sozialleistungen 0% 19% 60% 21%

In Frage 3.2 wird nach Faktoren gefragt, die allgemein bei der Wahl der Arbeitsstelle wichtig sind.
In Abbildung 18 ist das Ergebnis grafisch dargestellt. Es ist zu erkennen, dass Faktoren wie Arbeit-
statigkeit, Arbeitszeitregelung, Verhdltnis mit Kollegen und Kolleginnen, Verhdltnis mit dem Vorge-
setzten, die Bezahlung und die Arbeitsplatzsicherheit sehr wichtig fiir die Wahl des Arbeitsplatzes

sind.

Andere Faktoren, wie die Arbeitsplatzgestaltung, der Arbeitsort, Aufstiegsmoglichkeiten, Ansehen
des Unternehmens, Unternehmenspolitik und innerbetriebliche Informationspolitik werden nicht so

wichtig genommen.

247 Siehe 3.5 Das Flow-Erleben, S. 38
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Faktoren wie Weiterbildungsmoglichkeiten und Sozialleistungen sind eher bei den mittleren Rangen

angesiedelt.
Faktoren, die bei der Wahl des Arbeitsplatzes wichtig sind
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Abbildung 18: Faktoren, die bei der Wahl der Arbeitsstelle wichtig sind**
Tabelle 15: Auswertung Frage 3.3
3.3 Arbeitsplatzsicherheit/Bindung an das Unternehmen nein  ehernein eher ja ja
Haben Sie Angst, Thren Arbeitsplatz in der Zukunft aufgrund der
wirtschaftlichen Entwicklung oder Umstrukturierungen des Betriebs zu 51% 40% 9% 0%

verlieren?

Wenn Sie noch einmal wahlen konnten, wiirden Sie sich wieder bei Threm

Unternehmen bewerben? 12% 6% 31% S1%

In Frage 3.3 wird die Arbeitsplatzsicherheit und die Bindung an das Unternehmen genauer betrach-

tet. Es wurden dabei folgende Fragen gestellt:

248 Berechnung Trend: [sehr wichtig] x 1 + [wichtig] x 0,5 + [weniger wichtig] x -0,5 + [unwichtig] x -1
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Haben Sie Angst, Ihren Arbeitsplatz in der Zukunft aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklung oder
Umstrukturierungen des Betriebs zu verlieren? 91% haben mit nein oder eher nein geantwortet, 9%

mit eher ja.

Wenn Sie noch einmal wahlen kénnten, wiirden Sie sich wieder bei Threm Unternehmen bewerben?
Diese Frage haben 18% mit nein oder eher nein beantwortet, 82% wiirden sich wieder in ihrem

Unternehmen bewerben.

Tabelle 16: Auswertung Frage 3.4

trifft trifft eher trifft trifft

3.4 Unternehmenskultur — Welche Aussage trifft zu? . .
nicht zu nichtzu eherzu sehrzu

Die Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt. 11% 36% 44% 9%
Die Unternehmenskultur ist an den Erwartungen der Kunden orientiert. 3% 9% 65% 23%
Die Unternehmenskultur unterstiitzt die Gewinnorientierung. 5% 22% 47% 26%
Die Unternehmenskultur wird von den Fiihrungspersonen vorgelebt. 6% 27% 50% 17%
Die Unternehmensfiihrung fordert von Thnen ein richtiges Verhalten. 0% 2% 58% 40%

Fithrungskréfte haben einen erheblichen Einfluss auf die Kultur im Unternehmen. Natiirlich wird
die Unternehmenskultur auch zu einem wesentlichen Teil durch Strukturen des Unternehmens
bestimmt,** die Umsetzung und das Uberwachen der gelebten Unternehmenskultur erfolgt dabei

ebenso durch die Fiihrungskrifte.

Das Umfrageergebnis zeigt, dass die Mehrheit der befragten Mitarbeiter der Meinung sind, die
Unternehmenskultur wird durch die Fithrungsperson vorgelebt und ebenso von den Mitarbeitern
gefordert. Im Hinblick auf die Ausrichtung der Unternehmenskultur sind die meisten davon tiber-
zeugt, dass die Kultur kundenorientiert ist. Als ebenso wichtig wird die Gewinnorientierung einge-
schétzt. Die Ansicht, dass der Mitarbeiter im Mittelpunkt der Unternehmenskultur ist, teilen die
wenigsten der befragten Personen. Es ist nicht verwunderlich, dass letztere genannte Personengrup-
pe sich zu 100% zu ihrem Unternehmen sehr verbunden und somit auch wohl fiihlen. Sie haben alle

Freude an der Arbeit und sind auf das Geleistete stolz.

Aus weiteren Ergebnissen der Umfrage konnten mogliche Griinde gefunden werden, warum diese

Personengruppe sich als Mittelpunkt der Unternehmenskultur fiihlt.

Die Personen bekommen alle fiir ihre geleistete Arbeit Anerkennung, kénnen Verbesserungsvor-
schldge einbringen und fiihlen sich iiber die wesentlichen Dinge ihrer Arbeitstdtigkeit informiert.

Diese Informationen erhalten Sie stets rechtzeitig und sind klar und verstandlich.

249 Siehe 2.4.1 Fiihrung durch Strukturen, S. 8
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Unternehmenskultur
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Abbildung 19: Unternehmenskultur®’

6.6 Auswertungsergebnisse betreffend Kollegen

Tabelle 17: Auswertung Frage 4.1

T ——— o e ] e T
Sie konnen mit Thren Kollegen gut zusammenarbeiten. 0% 3% 19% 78%
Sie konnen sich auf Thre Kollegen verlassen. 0% 0% 50% 50%
Sie konnen mit Thren Kollegen auch personliche Themen besprechen. 0% 5% 53% 42%

Das Verhiltnis zu den Arbeitskollegen ist den meisten Personen wichtig.>' 97% der Befragten
geben an, mit den Kollegen gut zusammenarbeiten zu kénnen. Jeder kann sich auf seine Arbeitskol-

legen verlassen und 95% konnen sogar personliche Themen mit ihren Arbeitskollegen besprechen.

Die Tatsache, dass alle Personen, die nicht mit ihren Arbeitskollegen gut zusammenarbeiten kénnen
sich auch in ihrem Unternehmen nicht wohl fiihlen tiberrascht nicht. Ein gutes Arbeitsklima mit den
Kollegen zéhlt zu den Grundbediirfnissen aller Arbeitnehmer. Nach A. Maslow verringert sich das

Wohlbefinden und die Zufriedenheit, sollte dieses Bediirfnis nicht befriedigt werden.**

250 Berechnung Trend: [trifft zu] x 1 + [trifft eher zu] x 0,5 + [trifft eher nicht zu] x -0,5 + [trifft nicht zu] x -1

251 Siehe Tabelle 14: Auswertung Frage 3.2 Welche der folgenden Faktoren sind fiir Sie ganz allgemein bei der Wahl
einer Arbeitsstelle wichtig?, S. 81

252 Siehe 3.2.2 Die Bediirfnispyramide (nach Maslow), S. 24
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6.7 Auswertungsergebnisse betreffend Vorgesetzte und

Unternehmensfiihrung

Tabelle 18: Auswertung Frage 5.1

5.1 Fiithrungsverhalten/-stil Thres Vorgesetzten

Sie kdnnen mit Threm Vorgesetzten gut zusammenarbeiten.

Thr Vorgesetzter legt Wert auf Thre Meinung.

Thr Vorgesetzter hat Vertrauen in Thre fachliche Leistung.

Thr Vorgesetzter delegiert Aufgaben an seine Mitarbeiter weiter.

Thr Vorgesetzter unterstiitzt Sie, wenn Sie bei einer Aufgabe Hilfe
benotigen.

Thr Vorgesetzter nimmt Anregungen und Ideen von Thnen offen auf.
Thr Vorgesetzter nimmt Kritik offen auf.

Wenn Sie etwas falsch machen, werden Sie von IThrem Vorgesetzten
kritisiert.

Die Kritik von Threm Vorgesetzten ist stets sachlich und nie personlich.

Sie fiihlen sich von Threm Vorgesetzten gerecht behandelt.

Thr Vorgesetzter kennt Sie personlich.

Thr Vorgesetzter nimmt sich Zeit fiir die Belange seiner Mitarbeiter.

Sie kdnnen mit Threm Vorgesetzten auch personliche Probleme besprechen.

Sie haben geniigend Mitsprachemdoglichkeiten bei Entscheidungen, die Sie
selbst betreffen.

Sie haben geniigend Mitsprachemdéglichkeiten bei Entscheidungen, die Thre
Aufgaben betreffen.

nein
0%
0%
0%
0%

4%

0%
6%
0%
0%
0%
3%
0%
9%

4%

0%

eher nein
14%
22%
5%
5%

9%

18%
22%
55%

12%
11%
14%
22%
36%

18%

19%

eher ja
45%
52%
44%
47%

38%

46%
49%

33%

47%
44%
25%
45%
28%

46%

36%

ja
41%
26%
51%
48%

49%

36%
23%

12%

41%
45%
58%
33%
27%

32%

45%

Das Verhiltnis zum Vorgesetzten ist ebenfalls ein sehr wichtiges Kriterium, dass die Motivation an

der Arbeit maRgeblich beeinflusst.>® Betrachtet man die Auswertung genauer, so stellt man folgen-

des fest:

Der GroBteil der Befragten kann mit den Vorgesetzten gut zusammenarbeiten, nur 14% geben an,

dass sie mit ihren Vorgesetzten eher nicht gut zusammenarbeiten konnen.

Die Mehrheit der vorgesetzten hat Vertrauen in die fachliche Leistung der Mitarbeiter und delegie-

ren Aufgaben auch an ihre Mitarbeiter weiter.

Werden von Mitarbeitern Fehler gemacht, so erntet ein Drittel der Befragten von ihrem vorgesetzten

Kritik. Jedoch gibt ein GrofSteil der Befragten an, dass Kritik vom Vorgesetzten stets sachlich und

nicht persénlich ist.

Ein Drittel aller Vorgesetzten nimmt nach Ansicht ihrer Mitarbeiter Kritik nicht offen auf.

253 Siehe Tabelle 14: Auswertung Frage 3.2 Welche der folgenden Faktoren sind fiir Sie ganz allgemein bei der Wahl

einer Arbeitsstelle wichtig?, S. 81
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87% aller Befragten konnen auf die Hilfe von ihren Vorgesetzten zdhlen, wenn sie benétigt wird.

13% der Befragten konnen dies nicht.

Die meisten der Vorgesetzten nehmen Anregungen und Ideen offen auf, nehmen sich Zeit fiir die
Belange ihrer Mitarbeiter und geben ihren Mitarbeitern geniigend Mitspracherecht betreffend ihrer

Arbeit und ihren Aufgaben.
11% der Befragten fiihlen sich von ihrem Vorgesetzten eher nicht gerecht behandelt.
Leider legen nur drei Viertel der Vorgesetzten Wert auf die Meinung ihrer Mitarbeiter.

17% aller Vorgesetzten kennen ihre Mitarbeiter nicht personlich und die Haélfte aller Befragten

wiirde personliche Probleme mit dem Vorgesetzten nicht besprechen.

Fuhrungsverhalten/-stil der Vorgesetzten
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Abbildung 20: Fiihrungsverhalten/ -stil des Vorgesetzten®*

254 Berechnung Trend: [ja] x 1 + [eher ja] x 0,5 + [eher nein] x -0,5 + [nein] x -1
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Betrachtet man Abbildung 20 genauer, bemerkt man dass die Schwdchen der heimischen Fiihrungs-
krafte darin liegen, dass weniger Wert auf die Meinung und Kritik der Mitarbeiter gelegt wird. Die
29% der Mitarbeiter, deren Vorgesetzter wenig Wert auf die Meinung seiner Mitarbeiter legt, fithlen

sich in ihrem Unternehmen nicht wohl. Der Durchschnitt liegt bei 13%.%*

Tabelle 19: Auswertung Frage 5.2

5.2 Vorschlagswesen nein  eher nein eher ja ja

Haben Sie in Threm Unternehmen Moglichkeiten, Verbesserungsvorschlage

. - 0% 20% 36% 44%
einzubringen?

Werden Threr Meinung nach in Threm Unternehmen

0, 0, 0, 0,
Verbesserungsvorschldge beriicksichtigt? 3% 28% 33% 36%

Finden Sie ein betriebliches Vorschlagswesen in Threm Unternehmen

o 3% 12% 38% 47%
wichtig?

Frage 5.2 beschaftigt sich mit dem Vorschlagswesen.

Jeder Fiinfte aller Befragten hat keine Moglichkeiten, Verbesserungsvorschldge einzubringen.

31% der Befragten finden, dass ihr Unternehmen Verbesserungsvorschldge gar nicht beriicksichtigt.
15% der Befragten finden ein betriebliches Vorschlagswesen in ihrem Unternehmen nicht wichtig.

Die Moglichkeit, im eigenem Unternehmen Verbesserungsvorschldge einzubringen ist nicht direkt
fiir die Motivation oder Demotivation eines Mitarbeiters ausschlaggebend. Doch das Gefiihl der
Mitarbeiter, dass das Unternehmen Wert auf die Meinung des Einzelnen legt steigert die Motivation
und erhoht die Identifikation mit dem Unternehmen. Das Unternehmen gibt somit den Mitarbeiter

das Gefiihl im Mittelpunkt zu stehen.

6.8 Auswertungsergebnisse betreffend Kommunikation

Tabelle 20: Auswertung Frage 6.1

6.1 Welche Kommunikationsmittel stehen Thnen zur Kommunikation mit . . . .

. nein  ehernein eher ja ja
Thren Vorgesetzten zur Verfligung?
Mitarbeitergesprach 7% 4% 15% 74%
Beurteilungsgesprach 31% 40% 10% 19%

In Frage 6.1 werden die Mitarbeiter befragt, welche Kommunikationsmittel ihnen zur Verfiigung
stehen, um Riicksprache zu ihren Leistungen zu erhalten. 89% aller Befragten haben ein regelmafi-

ges Mitarbeitergespréch, jedoch nur 29% aller Befragten steht ein regelmaRiges Beurteilungsge-

255 Siehe Tabelle 9: Auswertung Frage 2.1 Fiihlen Sie sich in Threm Unternehmen wohl?, S. 78
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sprach zur Verfiigung. Aus der Umfrage ging hervor, dass doppelt so viele Personen, die selten oder
nie zu einem Mitarbeitergesprach geladen werden, Angst haben ihren Arbeitsplatz in der Zukunft
aufgrund der wirtschaftlichen Entwicklung oder Umstrukturierungen des Betriebs zu verlieren. Viel
wichtiger ist der Umstand, dass sich 66% dieser Personen in ihrem Unternehmen nicht wohl fiihlen.
Das ist fiinf mal mehr als der Durchschnitt und somit ein wichtiges Indiz, auf welchen Kommunika-

tionswegen die Vorgesetzten auf die Motivation ihrer Mitarbeiter wirken kdnnen.

Tabelle 21: Auswertung Frage 6.2

6.2 Worin sehen Sie den Nutzen des regelmédRigen Mitarbeitergesprachs mit  trifft  trifft eher  trifft trifft
Threm Vorgesetzten? nicht zu nichtzu eherzu sehrzu
Sie bekommen Riickmeldung zur eigenen Leistung. 3% 11% 33% 53%
Gute Qelegenheit ilbgr Arl?eitsprobleme oder Probleme mit Kollegen/ 4% 19% 41% 36%
Kolleginnen etc. zu diskutieren.

Es werden einem Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt. 0% 14% 60% 26%
Der Kontakt zum Vorgesetzten wird aufrechterhalten. 0% 21% 46% 33%
Man lernt neue Ziele zu setzen. 5% 14% 51% 30%
Die Mitarbeiterbeurteilung ist reine Zeitverschwendung. 48% 37% 10% 5%

Mitarbeitergesprache sind dann am effektivsten, wenn Mitarbeiter und Vorgesetzter positiv und
konstruktiv das Gesprdch durchfiihren. Das setzt voraus, dass das Mitarbeitergesprdch von beiden

Seiten als notwendig erachtet wird und auf keinen Fall auf Ablehnung stoi3t.

Die meisten Befragten sehen im Mitarbeitergesprach ein Mittel um Riickmeldung zur eigenen Leis-
tung zu erhalten. Ebenso werden Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt und diskutiert sowie neue
Ziele gesetzt. 89% aller Befragten sehen das Mitarbeitergesprach als Gelegenheit um den Kontakt

mit dem Vorgesetzten zu pflegen.
Es wiirden nur 77% der Mitarbeiter Probleme mit Kollegen ansprechen.

15% der Befragten sind der Meinung, dass ein Mitarbeitergespréach reine Zeitverschwendung ist.
Der Anteil an Personen, die in ihrer beruflichen Laufbahn nicht mehr aufsteigen mdéchten ist in

dieser Gruppe deutlich héher als im Durchschnitt.
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Worin sehen Sie den Nutzen des regelmafiigen Mitarbeitergesprachs
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Abbildung 21: Nutzen des regelmdBigen Mitarbeitergesprdchs®®

In Abbildung 21 ist zu erkennen, dass die befragten Personen in einem Mitarbeitergesprach vor
allem Riickmeldung zur eigenen Leistung und mogliche Verbesserungsmoglichkeiten erhalten
mochten. Diese Informationen sind fiir Mitarbeiter wichtig, wenn sie sich im Unternehmen weiter-
entwickeln méchten. Daher iiberrascht es auch nicht, dass 75% all jener, die eine Riickmeldung zur
eigenen Leistung fiir wichtig halten auch in ihrem Unternehmen aufsteigen mochten. Der Durch-

schnitt liegt bei 57%.%"

Tabelle 22: Auswertung Frage 6.3

trifft trifft eher trifft trifft

6.3 Nehmen Sie bitte zu folgenden Aussagen Stellung: nicht zu  nicht zu  eherzu  sehr zu

Ich fiihle mich {iber die wesentlichen Dinge, die meine Arbeitstatigkeit

(o) o, (o) 0,
betreffen, informiert. 0% 1% 45% 44%
Die Informationen, die ich erhalte, sind klar und verstindlich. 0% 19% 45% 36%
Ich erhalte die Informationen stets rechtzeitig. 5% 24% 53% 18%

256 Berechnung Trend: [trifft zu] x 1 + [trifft eher zu] x 0,5 + [trifft eher nicht zu] x -0,5 + [trifft nicht zu] x -1
257 Siehe Tabelle 26: Auswertung Frage 7.2, Mochten Sie in Threm Unternehmen weiter aufsteigen?, S. 92
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Die Auswertung der Frage 6.3 zeigt, dass sich 11% der befragten Teilnehmer nicht ausreichend {iber
die wesentlichen Dinge ihrer Arbeitstéitigkeit informiert fiihlen. Fiir 19% sind diese Informationen

nicht klar und verstdndlich und 29% der Personen erhalten die notwendigen Informationen nicht

rechtzeitig.

Informationen werden jedoch dringend benétigt, damit die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens
kennen. Ohne Informationen kénnen keine Ziele erreicht werden, kann nicht effizient zusammenge-
arbeitet werden und kénnen die Mitarbeiter nicht motiviert werden Eigenverantwortung zu {iberneh-
men und mitzudenken. 78% dieser Personengruppe fiihlen sich mit ihrem Unternehmen nicht ver-

bunden und 43% fiihlen sich in ihrem Unternehmen nicht wohl.

Tabelle 23: Auswertung Frage 6.4

6.4 Woher erhalten Sie am haufigsten Informationen? nein  eher nein eher ja ja

aus Sitzungen oder Besprechungen 12% 19% 54% 15%
aus Mitteilungen/Weisungen/Zirkulare 17% 20% 39% 24%
von der Direktion 46% 40% 9% 5%
von Threm direkten Vorgesetzten 0% 9% 44% 47%
von Thren Arbeitskollegen/-kolleginnen 5% 23% 49% 23%
vom Anschlagbrett 63% 22% 4% 11%
aus einer Mitarbeiterzeitschrift 68% 21% 5% 6%
durch Geriichte 46% 36% 15% 3%

Information und Kommunikation sind in jedem Unternehmen eine entscheidende und wichtige Vor-
aussetzung um Ziele zu erreichen. In Frage 6.4 wird nach den hdufigsten Informationsquellen
gefragt. Die meisten Informationen erhalten demnach die befragten Mitarbeiter von den Vorgesetz-
ten. Weiters sind Sitzungen oder Besprechungen, schriftliche Mitteilungen oder Zirkulare und
Arbeitskollegen wichtige Informationsquellen was die Arbeit betrifft. Selten werden Informationen
von der Direktion, vom Anschlagbrett oder von Mitarbeiterzeitschriften erhalten. Fiir 18% der

Befragten sind auch Gertichte eine regelméfige Informationsquelle.
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Abbildung 22: Hdufige Informationsmethoden®®

Abbildung 22 zeigt eindeutig, dass in der Praxis der direkte Vorgesetzte als wichtigste Informations-

quelle gilt. Ist sich dariiber der Vorgesetzte nicht bewusst und werden die Mitarbeiter nicht ausrei-

chend informiert, kann das zu Demotivation und Frustration fithren.

Tabelle 24: Auswertung Frage 6.5

6.5 Woriiber mochten Sie mehr Informationen erhalten?
was Thren Arbeitsplatz und Thre Arbeitstatigkeit

. 12%
betrifft
iiber bauliche Mallnahmen 6%
iber Ziele und Strategien Thres Unternehmens 16%
iber die Arbeit in anderen Abteilungen 4%
iiber die Vorhaben der Unternehmensleitung 17%

tiber organisatorische Verdnderungen in Threm
Unternehmen

iber betriebliche Daten und Kennzahlen
tiber das Weiterbildungsangebot
tiber erhaltene Auftrage

keine Wiinsche

18%

8%
10%
5%
4%

258 Berechnung Trend: [trifft zu] x 1 + [trifft eher zu] x 0,5 + [trifft eher nicht zu] x -0,5 + [trifft nicht zu] x -1
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Mehr Informationen wiinschen sich sie Mitarbeiter {iber Vorhaben der Unternehmensleitung, {iber

organisatorische Verdnderungen im Unternehmen und iiber Ziele und Strategien des Unternehmens.

Woruber mochten Sie mehr
Informationen erhalten

[ Arbeitsplatz und Arbeitstatigkeit betreffend

B bauliche MafRnahmen

O Ziele und Strategien des Unternehmens

B Uber die Arbeit anderer Abteilungen

B Vorhaben der Unternehmensleitung

@ organisatorische Veranderungen im Unternehmen
W betriebliche Daten und Kennzahlen

@ Weiterbildungsangebot

B erhaltene Auftrage

& keine Winsche

Abbildung 23: Informationsquellen die mehr erwiinscht werden

6.9 Auswertungsergebnisse betreffend Entwicklung und Weiterbildung

Tabelle 25: Auswertung Frage 7.1

7.1 Personalentwicklung und Weiterbildung nein  eher nein eher ja ja

Halten Sie Weiterbildungsmdglichkeiten in Threm Unternehmen fiir

0, 0, 0, 0,
wichtig? 0% 9% 38% 53%

Gibt es Threr Meinung nach spiirbare Personalentwicklung in Threm

0 0 0 o
Unternehmen? 14% 26% 36% 24%

Personalentwicklung und Weiterbildung ist ein sehr wichtiges Thema fiir all jene, die ihren eigenen
Entwicklungsprozess im Berufsleben noch nicht als beendet sehen. Der Umfrage zufolge wiirden
gerne 58% der Befragten weiter im Unternehmen aufsteigen. Deshalb ist es nicht verwunderlich das
91% der befragten Personen, Weiterbildungsmoglichkeiten im Unternehmen fiir wichtig halten. Fiir
60% gibt es im eigenen Unternehmen eine spiirbare Personalentwicklung. Nur 46% finden, dass sie

selbst gute Aufstiegsmoglichkeiten haben.

Tabelle 26: Auswertung Frage 7.2

7.2 Entwicklung im Unternehmen nein  eher nein eher ja ja
Maochten Sie in Threm Unternehmen weiter aufsteigen? 20% 22% 18% 40%

Haben Sie gute Aufstiegsmoglichkeiten in Threm Unternehmen? 14% 40% 26% 20%
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Weiterbildungsangebote und Aufstiegsmoglichkeiten werden somit als wichtig erachtet. Doch
betrachtet man die Personen, die in ihrem Unternehmen gerne aufsteigen mochten, jedoch keine
spiirbare Personalentwicklung feststellen kénnen, so sind diese trotzdem motiviert und fiihlen sich
in ihrem Unternehmen wohl. Vergleicht man dieses Ergebnis mit der Zwei-Faktoren-Theorie von

> 50 bestitigt das seine Theorie wonach Aufstiegs- und Karriereméglichkeiten Zufrieden-

Herzberg
heit auslosen. Ein Mangel an Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten jedoch keine Unzufriedenheit

bewirken.

6.10 Auswertungsergebnisse betreffend Zeit- und
Vergiitungsmodelle

Tabelle 27: Auswertung Frage 8.1

8.1 Arbeitszeit nein  eher nein eher ja ja
Sind Sie mit Threr momentanen Arbeitszeitregelung zufrieden? 3% 15% 22% 60%
Maochten Sie, dass an Ihrem Arbeitszeitsystem etwas gedndert wird? 47% 36% 11% 8%

Die Arbeitszeit der Mitarbeiter zdhlt zu den wichtigsten Ressourcen in einem Unternehmen. Thr effi-
zienter Einsatz hat erheblichen Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens. Ein effizienter Einsatz
ist jedoch nur moglich, wenn die Arbeitszeitregelung von den Mitarbeitern akzeptiert wird. Laut
dieser Umfrage sind 82% mit ihrer Arbeitszeitregelung zufrieden. Nur 19% wiinschen sich eine
Anderung ihrer Arbeitszeit. Auf die Zufriedenheit wirkt sich die Arbeitszeit nicht aus. Von den Per-
sonen, die mit ihrer Arbeitszeitregelung nicht zufrieden sind, fiihlen sich genau so viele in ihrem

Unternehmen wohl, wie im Gesamtergebnis.

259 Siehe 3.2.4 Die Zwei-Faktoren-Theorie (von Herzberg), S. 28
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Interessant ist die Aufteilung nach dem Arbeitszeitmodell der Gruppe, die mit ihrer Arbeitszeitrege-

lung nicht zufrieden ist:

Unzufriedenheit mit Arbeitszeitregelung
aufgeteilt nach Arbeitszeitmodell

28% 28%

O Fixe Arbeitszeiten
M Gleitzeitmodell

0 Vertrauensarbeitszeitmodell

Abbildung 24: Unzufriedenheit mit Arbeitszeitregelung, aufgeteilt nach Arbeitszeitmodell

Tabelle 28: Auswertung Frage 8.2

8.2 Erfolgsorientierte Vergiitung nein  ehernein eher ja ja
Sind Sie mit Threr momentanen Form der Vergiitung zufrieden? 3% 23% 46% 28%

Haben Sie das Gefiihl, dass Erfolge von Thnen / Ihrer Abteilung angemessen

vergiitet werden? 11% 17% 47% 25%

Glauben Sie, dass Thr Unternehmen von einer erfolgsorientierten Vergiitung

0 0 o 0
profitiert? 11% 26% 35% 28%

Jeder fiinfte unselbststindige Osterreicher denkt aufgrund Unzufriedenheit mit der Bezahlung an
einen Jobwechsel.*® Laut dieser Umfrage sind 36% der Mitarbeiter nicht mit ihrer momentanen
Vergiitung zufrieden. 32% haben das Gefiihl, fiir ihre Leistungen nicht angemessen vergiitet zu
werden. 56% aller Mitarbeiter glauben, dass ihr Unternehmen von einer erfolgsorientierten Vergii-

tung profitieren wiirde.

Hat ein Mitarbeiter das Gefiihl, dass seine Erfolge nicht angemessen vergiitet werden, so steigert

das die Frustration. Jeder Dritte fiihlt sich dabei in seinem Unternehmen nicht mehr wohl.

260 Quelle: Monster Worldwide Austria GmbH: Monster Jobwechsler Studie 2012. - URL:
http://http://presse.monster.at/18956_de-AT_p1.asp - Aufruf: 06.07.2012
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Tabelle 29: Auswertung Frage 8.3

8.3 Bezahlung nein  eher nein eher ja ja
Finden Sie, dass Sie fiir Thre Arbeit einen gerechten Lohn erhalten? 5% 25% 45% 25%
Finden Sie, dass Sie in einem anderen Unternehmen der gleichen Branche o o o o
fiir die gleiche Arbeit mehr verdienen kdnnten? 28% 39% 13% 20%

Ebenso viele Mitarbeiter, die mit ihrer Vergiitung nicht zufrieden sind, finden dies auch ungerecht.
Der gleiche Anteil ist auch der Meinung, dass sie in einem anderen Unternehmen der gleichen Bran-
che fiir die gleiche Arbeit mehr verdienen wiirden. Jedoch fiihlen sich diese Personen in ihrem

Unternehmen wohl und wiirden sich wieder bei ihrem Unternehmen bewerben.

Tabelle 30: Auswertung Frage 8.4

8.4 Wovon glauben Sie, hdngt die Lohnh6he in Threm Unternehmen ab? nein  eher nein eher ja ja
21% 19% 38% 22%

14% 22% 44% 20%
17% 25% 41% 17%
53% 22% 25% 0%
49% 40% 8% 3%
26%

von der Leistung

von den Fahigkeiten (Wissen, Kénnen)
von der Erfahrung

von Beziehungen

vom Einschmeicheln beim Chef

von den Beurteilungen Thres Vorgesetzten 26% 17% 31%

Die meisten Mitarbeiter denken, dass die Lohnhohe in den Unternehmen von der Leistung, den
Fahigkeiten, den Erfahrungen und von der Beurteilung Ihres Vorgesetzten abhdngt. Der GroRteil ist

sich einig, dass die Lohnhdhe nicht von Beziehungen bzw. vom Einschmeicheln beim Chef abhén-

gig ist.
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Wovon, so glauben Mitarbieter, hangt die Lohnhthe ab

Leistung
Fahigkeiten
Erfahrungen

Beziehungen

Einschmeicheln beim Chef
Beurteilung des Vorgesetzten

ja
I cher ja
NN nein
B cher nein
Trend

Abbildung 25: Faktoren von denen scheinbar die Lohnhéhe abhdngt®

261 Berechnung Trend: [ja] x 1 + [eher ja] x 0,5 + [eher nein] x -0,5 + [nein] x -1
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7 Schlussbetrachtung

Ziel der vorliegenden Arbeit war es, fiihrungspsychologische Strategien zur Mitarbeitermotivation
in einem Unternehmen aufzuzeigen und kritisch zu hinterfragen. Aufgrund der Komplexitdt dieses
Stoffes musste im theoretischen Teil sehr weit ausgeholt werden damit der Leser das nétige Grund-

wissen fiir das eigentliche Thema erwirbt.

Um festzustellen, welche in der Theorie beschriebenen Motivationsinstrumente tatsdchlich in der
Praxis Verwendung finden, inwieweit sie tatsdchlich wirken und wie sie mit anderen Faktoren

zusammenspielen, wurden 78 Personen einer Befragung unterzogen.

Ebenso wurden in verschiedenen Betrieben die Geschiftsleitung gefragt, ob sie in ihrem Unterneh-
men ein Mitarbeiterbefragung durchfithren mochten. Aus den Auswertungsergebnissen hétte die

Geschaiftsleitung ebenso wichtige Erkenntnisse gewinnen kénnen.

Obwohl viele Unternehmen betonen, dass sie sehr viel Wert auf kompetente Fiihrungsmethoden und
auf Motivation der Mitarbeiter legen, war es doch fiir mich eine Uberraschung, wieviele Absagen
ich auf die Anfrage fiir eine Mitarbeiterbefragung fiir diese Arbeit erhalte habe. Laut den Unterneh-
mensleitungen gab es dafiir verschiedenen Griinde, doch meistens wurde angegeben, dass aufgrund
von Personalengpdssen die Mitarbeiterumfrage momentan nicht durchgefiihrt werden kann.
Dennoch zeigten sich auch viele Unternehmer an diesem Thema interessiert und wollten mehr von

dieser Diplomarbeit wissen.

Themen, die den Fiihrungsstiel des Unternehmens betreffen und somit auch die Kompetenz der
Geschiftsfithrer und der Personalverantwortlichen, werden offensichtlich sehr heikel behandelt.
Informationen dariiber sollen anscheinend nicht {iber die Unternehmensgrenzen hinaus gelangen.

Die Befragung wurde somit ausschlieflich bei zufallig ausgewéhlten Privatpersonen durchgefiihrt.

Nach der Auswertung der Antworten und der Interpretation der Daten stellte sich heraus, dass noch
Fragen offen bleiben, bzw. gewisse Formulierungen nicht optimal waren. Durch einen Pretest hétten

diese Médngel vorher beseitigt werden kdnnen.
Bei genauer Betrachtung der Auswertungsergebnisse werden folgende Erkenntnisse offenbart.

Grundlegende aus der Umfrage hervorgegangenen Erkenntnisse sind z. B., dass sich die klare
Mebhrheit der Befragten in ihrem Unternehmen wohl fiihlt. Obwohl in den meisten Fillen die Arbeit
komplizierter und anstrengender geworden ist, arbeiten die meisten mit Freude und sind auf das

Geleistete stolz.



Kapitel 7: Schlussbetrachtung 98

Andererseits fiihlt sich jeder Dritte nach der Arbeit leer und ausgebrannt da aufgrund der vielen
Arbeit das Gefiihl entsteht, nicht alles schaffen zu kénnen. Jeder Vierte kann sich deswegen auch in

seiner arbeitsfreien Zeit nicht richtig erholen.

Die Motivation von Mitarbeitern zu beeinflussen ist als Fithrungskraft leicht. Schon durch den tagli-
chen Kontakt beeinflusst eine Fithrungskraft sein Umfeld und somit auch die Mitarbeiter. Die Moti-
vation von Mitarbeitern zu steigern ist dagegen eine sehr komplexe Aufgabe. Die Ursachen und
Beweggriinde menschlichen Handelns werden durch viele Faktoren beeinflusst und sind von
Mensch zu Mensch unterschiedlich. Deshalb kann man nicht jemanden durch eine einzelne Hand-
lung motivieren, vielmehr ist eine Synergie unterschiedlicher verkniipfter Handlungen nétig um die

Motivation anderer zu steigern.

Wie bereits in der Einleitung erwdhnt hat die Auswertung der Fragebogen ergeben, dass die Griinde
fiir mangelnde Motivation nicht in den Rahmenbedingungen des Arbeitsverhéltnisses liegen, son-
dern mafigeblich von der Personalfiihrung beeinflusst werden. Rahmenbedingungen des Arbeitsver-
héltnisses sind zwar als Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Motivation von Mitarbeitern zu sehen,
konnen jedoch selbst nicht die Motivation steigern. Entscheidend fiir den Umgang mit Fragen
betreffend der Motivation ist das Menschenbild, das Vorgesetzte haben. Anhand der Umfrage konn-
te bestdtigt werden, was zuvor in der Theorie beschrieben wurde, ndmlich dass materielle Instru-

mente zur Motivationssteigerung stark die immateriellen Instrumente beeinflussen.

Die von F. Herzberg beschriebene Zwei-Faktoren-Theorie sagt, dass ein z. B. leistungsgerechtes
Gehalt als Hygienefaktor gesehen wird. Es erzeugt Demotivation, wenn es als nicht gerecht emp-
funden wird, steigert aber die Motivation an der Arbeit selbst nicht. Auch aus Sicht der Mitarbeiter
werden Gehalt oder andere materielle Motivationsinstrumente nicht fiir die wichtigsten Faktoren bei
der Wahl der Arbeitsstelle erachtet.®* Viel wichtiger sind Faktoren wie die Arbeitstitigkeit selbst,

die Beziehung zum Vorgesetzten und zu den Kollegen und auch die Sicherheit des Arbeitsplatzes.

Betrachtet man die immateriellen Instrumente zur Motivationssteigerung so hat die Umfrage
gezeigt, dass der wichtigste Faktor die Informationspolitik des Unternehmens ist und diese am

starksten durch den direkten Vorgesetzten beeinflusst wird.

Den Mitarbeitern ist es wichtig, dass sie iiber die wesentlichen Dinge betreffend ihrer Arbeitstétig-
keit informiert werden. Dabei sollten die Informationen stets rechtzeitig und klar verstdndlich kom-
muniziert werden. Ebenso ist es wichtig, dass die Mitarbeiter Riickmeldung zur eigenen Leistung

erhalten. Durch einen guten Kontakt mit dem Vorgesetzten kann der Mitarbeiter seine Arbeit durch

262 Siehe Tabelle 14: Auswertung Frage 3.2, Welche der folgenden Faktoren sind fiir Sie ganz allgemein bei der Wahl
einer Arbeitsstelle wichtig?, S. 81
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Verbesserungsvorschldge optimieren. Umgekehrt ist es den Mitarbeiter auch wichtig, selbst Verbes-

serungsvorschldge einbringen zu kénnen.

Somit ist die wichtigste fiihrungspsychologische Strategie zur Mitarbeitermotivation beschrieben,
ndmlich ein Gefiihl von Verbundenheit mit dem Unternehmen erzeugen indem der Mitarbeiter
durch seinen Vorgesetzten stets gut informiert wird. Dadurch kénnen auch die Ziele der Mitarbeiter
und des Unternehmens angeglichen werden. Durch die hohere Motivation des Mitarbeiters
bekommt er somit mehr Selbstsicherheit, ist mehr belastbar, arbeitet effizienter, ist weniger krank
und bleibt ldnger im Unternehmen. Die Kosten die dadurch im Unternehmen eingespart werden,
diirfen somit nicht unterschétzt werden. Andere Faktoren wie die oben beschriebenen materiellen
Motivationsinstrumente aber auch Hygienefaktoren wie Aufstiegsmoglichkeiten, Weiterbildungsan-

gebote oder Arbeitszeiten wirken sich viel weniger auf die Motivation der Mitarbeiter aus.

Einzig alleine das Arbeitsklima unter den Kollegen kann durch den Vorgesetzten nicht direkt beein-

flusst werden, ist jedoch ein wichtiger Faktor der Demotivation erzeugen kann.

Anhand der Umfrage konnten auch Inhaltstheorien wie die Bediirfnispyramide nach Maslow oder

die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg sehr gut bestdtigt werden.

Ebenso erzeugt die Umfrage ein Bild des Mitarbeiters, der die Arbeit als eine wichtige Quelle zur
Zufriedenheit sieht. Er strebt nach Selbstkontrolle und Eigeninitiative und mdchte sich gerne selbst
verwirklichen. Unter entsprechender Anleitung und Feedback zur eigenen Leistung ist er bereit

mehr Verantwortung zu iibernehmen.
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Anhang XVI

Wichtige Hinweise zu dieser Befragung:

1. Die Teilnahme an der Befragung ist freiwillig! Wenn Sie nicht mitmachen, entstehen Ihnen keinerlei
Nachteile.

2. Die Befragung ist anonym! Schreiben Sie bitte keine Namen auf den Fragebogen.

3. Die Auswertungsergebnisse werden so aufbereitet, dass keine Riickschliisse auf Einzelpersonen
moglich sind.

4. Die Bearbeitung der Fragebogen erfolgt streng vertraulich. Thr Unternehmen hat keine Einsicht auf
die Fragebogen.

5. Auswertungen werden nur durchgefiihrt, wenn von einem befragten Personenkreis bzw. einer
befragten Gruppe mindestens 5 Personen die gleichen personenbezogenen statistischen Angaben
aufweisen.

6. Sobald die Datenerfassung durchgefiihrt worden ist, werden die Fragebdgen vernichtet.

7. Bitte stecken Sie den ausgefiillten Fragebogen in den beiliegenden Umschlag und werfen Sie ihn in
die bereitgestellte Sammelbox.

8. Bei der Auswertung werden keine Einzelpersonen betrachtet.

9. Bitte beantworten Sie die Fragen ehrlich und kreuzen Sie Zutreffendes im Kéastchen an.

1 Allgemeine Angaben

1.1 Geschlecht: méannlich O weiblich O
1.2 Alter: bis 20 Jahre O 21 bis 30 Jahre O
31 bis 40 Jahre | 41 bis 50 Jahre O tiber 50 Jahre O

1.3 Wie lange sind Sie in Threm Unternehmen schon angestellt?
weniger als 1 Jahr O 6 bis 10 Jahre O 21 bis 30 Jahre O
1 bis 5 Jahre O 11 bis 20 Jahre O iiber 30 Jahre O

1.4 In welchen Beschéftigungsgrad sind Sie angestellt?

Vollzeit O Teilzeit O Lehrling O

1.5 Haben Sie in Threm Unternehmen Fiithrungsverantwortung? JaO Nein O

1.6 Entlohnungssystem

Festgehalt

Reine leistungsorientierte Entlohnung ohne

= Festgehalt =

Festgehalt mit Leistungsanteil (Erfolgspramie) 0 Progressive Leistungsentlohnung (Staffelpramie 0
beim Erreichen bestimmter Zielwerte)

Leistungsgehalt mit Garantieanteil O Sonstige: O

1.7 Thr Unternehmen wendet folgendes Arbeitszeitmodell an...

Fixe Arbeitszeiten.
Gleitzeitmodell
Vertrauensarbeitszeitmodell

anderes Arbeitszeitmodell

o 0o o o
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Anhang XVII
2 Arbeitsklima

2.1 Betriebsklima nein  eher nein eher ja ja
Fiihlen Sie sich in Ihrem Unternehmen wohl? O O O O
Gefillt Thnen Thre Arbeitstatigkeit? O O O O
2.2 Ist Thre Arbeit in den letzten zwei Jahren anstrengender geworden?

Ja, méRig mehr.

Ja, komplizierter mit hoheren Anforderungen.

Nein.

2.3 Wie oft ist es in den letzten Arbeitswochen vorgekommen, dass Sie... nie selten oft immer
...mit richtiger Freude gearbeitet haben? O O O O
...durch Thre Arbeit Anerkennung bekommen haben? O O O O
...stolz auf Thre Arbeit waren? O O O O
...sich mit Threm Unternehmen besonders verbunden gefiihlt haben? O O O O
2.4 Wie oft ist es in den letzten Arbeitswochen vorgekommen, dass Sie... nie selten oft immer
...sich nach der Arbeit leer und ausgebrannt gefiihlt haben? O O O O
...sich auch in Threr arbeitsfreien Zeit nicht richtig erholt haben? O O O O
...Ihre Arbeitssituation als frustrierend erlebt haben? O O O O
...mit einem flauen Gefiihl in Ihre berufliche Zukunft gedacht haben? O O O O
...s0 viel Arbeit zu erledigen hatten, dass Sie das Gefiihl hatten, es nicht

mehr zu schaffen. = = = =
...Ihre Arbeit nicht in der geforderten Qualitét erledigen konnten. O O O O
3 Motivation und Unternehmensbindung

3.1 Motivation... nein  eher nein eherja ja
Ihr Einsatzgebiet entspricht Ihren Fahigkeiten und Neigungen. O O O O
Sie fiihlen sich fiir Thre Arbeit tiberqualifiziert. O O O O
Die Erfolge Thres Teams/Abteilung sehen Sie gleichzeitig auch als Thre

personlichen Erfolge. = = = =
Sie sind bereit fiir Thr Team/Abteilung Mehrarbeit in Kauf zu nehmen bzw.

zusdtzliche Aufgaben zu ibernehmen. = = - =
S.ie haben die Moglichkeit, Thr Wissen und Konnen bei der Arbeit 0 0 0 0
einzusetzen.

Sie sind o6fters so in Threr Arbeit vertieft, dass Sie gar nicht bemerken, wie O O 0 0

die Zeit vergeht.
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3.2 Welche der folgenden Faktoren sind fiir Sie ganz allgemein bei der Wahl un- weniger o sehr
einer Arbeitsstelle wichtig? wichtig ~ wichtig wichtig wichtig
Arbeitstatigkeit O O O O
Arbeitsplatz, Arbeitsmittel O O O O
Arbeitsort, Arbeitsweg O O O O
Regelung der Arbeitszeit O O O O
Kollegen / Kolleginnen O O O O
Vorgesetzte d O O O
Aus- und Weiterbildung O O O O
Aufstiegsmoglichkeiten O O O O
Bezahlung O O O O
Ansehen des Unternehmens O O O O
Unternehmenspolitik O O O O
Innerbetriebliche Informationspolitik O O O O
Sicherheit des Arbeitsplatzes O O O O
Sozialleistungen O O O O
3.3 Arbeitsplatzsicherheit / Bindung an das Unternehmen nein  ehernein eher ja ja
Haben Sie Angst, Thren Arbeitsplatz in der Zukunft aufgrund der
wirtschaftlichen Entwicklung oder Umstrukturierungen des Betriebs zu O O O O
verlieren?

Wenn Sie noch einmal wihlen konnten, wiirden sie sich wieder bei Threm

Unternehmen bewerben? = = = =

3.4 Unternehmenskultur — Welche Aussage trifft zu? nitcr}ilftftzu t;llfcflt]te};ir e}tlreiff;u trifthusehr
Die Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt. O O O O
Die Unternehmenskultur ist an den Erwartungen der Kunden orientiert. O O O O
Die Unternehmenskultur unterstiitzt die Gewinnorientierung. O O O O
Die Unternehmenskultur wird von den Fiihrungspersonen vorgelebt. O O O O
Die Unternehmensfiihrung fordert von Thnen ein richtiges Verhalten. O O O O

4 Kollegen
41 Vet ollge o [ e |
Sie konnen mit Thren Kollegen gut zusammenarbeiten. O O O O
Sie konnen sich auf Thre Kollegen verlassen. O O O O
Sie kénnen mit Thren Kollegen auch personliche Themen besprechen. O O O O
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5 Vorgesetzte und Unternehmensfiihrung
5.1 Fiihrungsverhalten /-stil Thres Vorgesetzten nein  ehernein eher ja ja
Sie kdnnen mit Threm Vorgesetzten gut zusammenarbeiten. O O O O
Thr Vorgesetzter legt Wert auf Thre Meinung. O O O O
Thr Vorgesetzter hat Vertrauen in Thre fachliche Leistung. O O O O
Thr Vorgesetzter delegiert Aufgaben an seine Mitarbeiter weiter. O O O O
Thr Vorgesetzter unterstiitzt Sie, wenn Sie bei einer Aufgabe Hilfe 0 0 0 0
benotigen.
Thr Vorgesetzter nimmt Anregungen und Ideen von Thnen offen auf. O O O O
Thr Vorgesetzter nimmt Kritik offen auf. O O O O
Wenn Sie etwas falsch machen, werden Sie von IThrem Vorgesetzten
e O O O O
kritisiert.
Die Kritik von Threm Vorgesetzten ist stets sachlich und nie personlich. O O O O
Sie fiihlen sich von Threm Vorgesetzten gerecht behandelt. O O O O
Thr Vorgesetzter kennt Sie personlich. O O O O
Thr Vorgesetzter nimmt sich Zeit fiir die Belange seiner Mitarbeiter. O O O O
Sie kdnnen mit Threm Vorgesetzten auch personliche Probleme besprechen. O O O O
Sie haben geniigend Mitsprachemdoglichkeiten bei Entscheidungen, die Sie
O O O O
selbst betreffen.
Sie haben geniigend Mitsprachemdoglichkeiten bei Entscheidungen, die Thre
O O O
Aufgaben betreffen.
5.2 Vorschlagswesen nein  ehernein eher ja ja
Haben Sie in IThrem Unternehmen Moglichkeiten, Verbesserungsvorschlage 0 0 0 0
einzubringen?
Werden Threr Meinung nach in Threm Unternehmen 0 0 0 0
Verbesserungsvorschlidge berticksichtigt?
Finden Sie ein betriebliches Vorschlagswesen in Threm Unternehmen
C O O O O
wichtig?
6 Kommunikation
6.1 Welche Kommunikationsmittel stehen IThnen zur Kommunikation mit . . . .
. nein  ehernein eher ja ja
Thren Vorgesetzten zur Verfiigung?
Mitarbeitergesprach O O O O
Beurteilungsgespréch O O O O
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6.2 Worin sehen Sie den Nutzen des regelméligen Mitarbeitergesprachs mit  trifft  trifft eher  trifft trifft
Threm Vorgesetzten? nicht zu nichtzu eherzu sehrzu
Sie bekommen Riickmeldung zur eigenen Leistung. O O O O
Gute Gelegenheit iiber Arbeitsprobleme oder Probleme mit Kollegen/

Kolleginnen etc. zu diskutieren. = = = =
Es werden einem Verbesserungsmoglichkeiten aufgezeigt. O O O O
Der Kontakt zum Vorgesetzten wird aufrechterhalten. O O O O
Man lernt neue Ziele zu setzen. O O O O
Die Mitarbeiterbeurteilung ist reine Zeitverschwendung. O O O O
6.3 Nehmen Sie bitte zu folgenden Aussagen Stellung: nitcr}ilftf;u t;lllfcflt-ltel;i e}t::ff;u S;Eff;u
Ich fiihle mich iiber die wesentlichen Dinge, die meine Arbeitstatigkeit

betreffen, informiert. = = = =
Die Informationen, die ich erhalte, sind klar und verstdndlich. O O O O
Ich erhalte die Informationen stets rechtzeitig. O O O O
6.4 Woher erhalten Sie am haufigsten Informationen? nein  eher nein eher ja ja
aus Sitzungen oder Besprechungen O O O O
aus Mitteilungen/ Weisungen/ Zirkulare O O O O
von der Direktion O O O O
von Threm direkten Vorgesetzten O O O O
von Thren Arbeitskollegen/ -kolleginnen O O O O
vom Anschlagbrett O O O O
aus einer Mitarbeiterzeitschrift O O O O
durch Geriichte O O O O
6.5 Wortiber mochten Sie mehr Informationen erhalten?

was Thren Arbeitsplatz und Ihre Arbeitstatigkeit 0 tiber organisatorische Verdnderungen in Ihrem 0
betrifft Unternehmen

iber bauliche Mafnahmen O tiber betriebliche Daten und Kennzahlen ]
iber Ziele und Strategien Thres Unternehmens O tiber das Weiterbildungsangebot O
iiber die Arbeit in anderen Abteilungen O tiber erhaltene Auftrage O
iber die Vorhaben der Unternehmensleitung O keine Wiinsche a

7 Entwicklung und Weiterbildung
7.1 Personalentwicklung und Weiterbildung nein  eher nein eher ja ja
Halten Sie Weiterbildungsmoglichkeiten in Threm Unternehmen fiir
wichtig? = = = =
Gibt es Threr Meinung nach spiirbare Personalentwicklung in Threm 0 0 0 0

Unternehmen?
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7.2 Entwicklung im Unternehmen nein  eher nein eher ja ja
Maochten Sie in Threm Unternehmen weiter aufsteigen? O O O O
Haben Sie gute Aufstiegsmoglichkeiten in Threm Unternehmen? O O O O

8 Zeit- und Vergiitungsmodelle
8.1 Arbeitszeit nein  ehernein eher ja ja
Sind Sie mit Threr momentanen Arbeitszeitregelung zufrieden? O O
Maéchten Sie, dass an Threm Arbeitszeitsystem etwas geédndert wird? O O O O
8.2 Erfolgsorientierte Verglitung nein  ehernein eher ja ja
Sind Sie mit Threr momentanen Form der Vergiitung zufrieden? O O O O
Haben Sie das Gefiihl, dass Erfolge von Thnen / Ihrer Abteilung angemessen 0 0 0 0
vergiitet werden?

Glauben Sie, dass Thr Unternehmen von einer erfolgsorientierten Vergiitung 0 0 0 0
profitiert?

8.3 Bezahlung nein  eher nein eher ja ja
Finden Sie, dass Sie fiir Thre Arbeit einen gerechten Lohn erhalten? O O O O
Finden Sie, dass Sie in einem anderen Unternehmen der gleichen Branche 0 0 0 0
fiir die gleiche Arbeit mehr verdienen kdnnten?

8.4 Wovon glauben Sie, hdangt die Lohnhohe in IThrem Unternehmen ab? nein  ehernein eher ja ja
von der Leistung O O O O
von den Fahigkeiten (Wissen, Kénnen) O O O O
von der Erfahrung O O O O
von Beziehungen O O O O
vom Einschmeicheln beim Chef O O O O
von den Beurteilungen Thres Vorgesetzten O O O O
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