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1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Insbesondere in Krisenzeiten ist es wichtig leigtloereite Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnert zu halten und zu férdern. Motivierte Mitarbeitémdsoftmals ein wichtiger Er-
folgsfaktor. Ein zukunftsorientiertes Unternehmeuassidaher vorbeugend einem nach-

lassenden Engagement der Arbeithehmer entgegemwirke

Nach einer aktuellen Studie des Beratungsunternefirhlewitt Associates (2009) ist

die Mitarbeitermotivation in Europa seit dem JaB@2 deutlich zuriickgegangen. Wah-
rend in 2008 ca. jeder siebte Arbeitgeber (15 %¢ @nangelnde Motivation bei seinen
Mitarbeitern angab, waren es aktuell 31 % allerddmthmen in Europa, also fast jeder

dritte Arbeitgebef.

Mitarbeitermotivation ist ein komplexes Themenfdid. existieren zahlreiche sowie un-
terschiedliche Ansatze in Bezug auf Motivation Wwhtdernehmensfihrung. Daher mis-
sen besonders praxisrelevante Konzepte ermitteltdunch geeignete Instrumente in
die Praxis umgesetzt werden. Der Schwerpunkt ddiegenden Arbeit richtet sich, wie
bereits der Titel besagt, auf die interne Kommutngka Daher werden im weiteren Ver-
lauf materielle Anreize weitgehend vernachlassiggidhungsweise nur der Vollstan-
digkeit halber dargestellt. Der Fokus dieser Arligihtet sich auf das Verhaltnis zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern und einem koksten Umgang miteinander.
Insbesondere die Kommunikationsinstrumente, die derternehmen hierfur zur Ver-

fligung stehen, werden analysiert.

1.2 Zielsetzung und Gang der Untersuchung
Ziel dieser Arbeit ist es:

* Die theoretischen Grundlagen der Mitarbeitermoidratund —fihrung darzus-

tellen,

! Im Folgenden wird lediglich der Begriff Mitarbeitbzw. Arbeitnehmer verwendet, um einen besse-
ren Lesefluss zu gewahrleisten. Als Mitarbeiter&nhehmer werden sowohl die mannlichen als
auch weiblichen Angestellten eines Unternehmenstaeden.

2 vgl. Hewitt Associates (2009); im Rahmen diesefrBgung wurden insgesamt 160.000 Mitarbeiter,
davon 4.000 Top-Manager aus 700 Unternehmen uridietiern befragt.



» flur die Praxis geeignete Anreizsysteme zu ermitteln
» die theoretischen Ergebnisse mittels einer Mitaeleefragung zu Uberprufen,

* konkrete Gestaltungsempfehlungen fir die Anreiesyst der Firma H-S-T
Hydraulik Schlauch Technik GmbH zu geben.

Im nachfolgenderzweiten Abschnittverden zunachst die theoretischen Grundlagen der
Motivationsforschung dargestellt. Ddritte Abschnittgibt einen Uberblick uber ver-
schiedene theoretische Ansatze der MitarbeiterfithrAufbauend auf den gewonnenen
Erkenntnissen werden imerten Abschnittieser Arbeit praxisorientierte Anreizsyste-
me dargestellt. Es wird zwischen materiellen unchateriellen Anreizsystemen diffe-
renziert. Wie bereits in der Einleitung geschildéggt der Schwerpunkt dieser Arbeit
auf den Kommunikationsinstrumenten und somit demateriellen Anreizsystemen. In
dem empirischen Teil dieser Arbeit, déimften Abschnittsoll analysiert werden, wie
eine héhere Motivation erreicht werden kann. Davird eine Mitarbeiterbefragung in
Bezug auf Restrukturierungsmalinahmen durchgefiihdt die jeweilige Akzeptanz bei
den Mitarbeitern ermittelt. Die Befragung geschiehtUnternehmen H-S-T Hydraulik
Schlauch Technik GmbH. Die Personalpolitik diesesethehmens soll zukinftig neu
gestaltet werden. Die Mitarbeiter sollen starketivert werden. Damit ergibt sich fur
die Arbeit auch eine praktische Fragestellung. §mhste Abschnitasst die wesentli-

chen Ergebnisse dieser Arbeit zusammen.

2 Grundlagen der Motivationsforschung
2.1 Begriffsabgrenzungen
2.1.1 Ziele, Motive und Motivation

Die Motivation von Mitarbeitern ist eine zentraladuschwierige Aufgabe einer Fih-
rungskraft. Es handelt sich um eine nicht delegiexbAufgabe, welche das Verhalten
der Mitarbeiter Giber Motivation steuern sbRei der Frage nach der Motivation geht es

um das ,Warum*. Es handelt sich um ein hypothesscKonstrukt, das die Antriebe,

¥ vgl. Wunderer (2006), S. 112



d.h. die Ursachen des Verhaltens erklaren solgdbé um zielgerichtetes Verhalten, al-
so die Erklarung, wodurch welche Motive entsteherd inwiefern diese bewusst oder
unbewusst das Verhalten des Individuums leffkBediirfnisse sind den Motiven vor-
geordnet und bezeichnen ein generelles Mangeled®finwvahrend es sich bei Motiven

um eine inhaltliche Klassifikation von angestrebféelzustanden handelt.

Zwei universelle Charakteristiken bestimmen dasivieste Handeln des Menschen in

seiner Grundtendenz und elementaren Struktur:
+ dem Streben nach Wirksamkeit,

» der Organisation von Zielengagement und Zieldistanng.

Der Mensch kann grundsatzlich gleichzeitig meh#&ede, beispielsweise langfristige,
kurzfristige und situative Ziele, verfolgen. Diedele sind z.T. auf verschiedenen Ebe-
nen hierarchisch gegliedert, z.B. kann dem Zigle €sehaltserhbhung zu erreichen, das
Ziel, einen konkrete Tatigkeit gut zu erledigenteugeordnet sein. Betrachtet man eine
Hierarchieebene, so kénnen Ziele sowohl in einemgtexen Zusammenspiel als auch
im Widerspruch zueinander stehen. Prioritare Amlgen motivierend auf das Verhal-
ten des Menschen, und werden daher auch als akdiidotive bezeichnet. Es sind
psychische Dispositionen, die das Individuum ofsmalir unbewusst wahrnimmt und
die auch nach auf3en hin nicht bzw. nur mit spenigbisycho-diagnostischen Verfahren
erkennbar sind.Bediirfnisse und Motive sind im Gegensatz zu angetem Instinkten
und Trieben zu einem groRen Teil erlétiMotivation ist gekennzeichnet durch grund-
legende Antriebskrafte und eine kognitive Zielotierung. Der Begriff Motiv wird
oftmals ,.zur Kennzeichnung einer Uberdauernden, latenteapbDsition benutzt, wah-
rend sich der Begriff Motivation auf den Prozess Aktualisierung eines Motivs be-

zieht.*

Es lassen sich verschiedene Motive unterscheidaspielsweise das Streben nach Ef-

fizienz (Leistungsmotiv), nach sozialer Wirksamk@tachtmotiv) nach sozialem An-

Vgl. Kroeber-Riel et al. (2009), S. 167f.
Vgl. Staehle (1999), S. 148

Vgl. Heckhausen/Heckhausen (2006), S. 1
Vgl. Rosenstiel (2003), S. 225

Vgl. Staehle (1999), S. 147

Kroeber-Riel et al. (2009), S. 170

© 0 N O 0 b



schluss (Affilationsmotiv) sowie zwischenmenschéichlahe (Intimitatsmotiv)°®

) 1'. Persor'\: ‘ 6. Folgen
Bediirfnisse, Motive, Ziele * Langfristige
Ziele
3. Person x * Fremd-
Situation 4, Handlung 5. Ergebnis ™ bewertung
Interaktion * Selbst-
bewertung
2, Situation: * Materielle
Gelegenheiten, Vorteile
Magliche Anreize

Abb. 1: Determinanten und Verlauf motivierten Handdns

Quelle: Heckhausen/Heckhausen (2006), S. 3

Wie die vorstehende Abbildung verdeutlicht, hateelerson Bedirfnisse, Motive und
Ziele, die dann unter situativen Bedingungen a&tiviverden. Die Aktivierung kann
entweder durch die Person selbst hervorgerufenemevder aber durch externe Stimuli.
Schlief3lich kommt es zu einer Handlung durch deseson mit einem bestimmten Er-
gebnis und den entsprechenden Folgen.

Eine motivierende Situation ist demzufolge ein kisgéfaktor, welcher die Bedirfnisse
des Menschen anspricht. Sie unterstitzt somit digvikrung der Ausrichtung des
momentanen Lebensvollzugs in Richtung eines pobiiwerteten Zielzustand5Die
Leistungsmotivatiorines Mitarbeiters ist von entscheidender Bedeutiindie Quali-
tat und Effektivitat des betrieblichen Leistungspessed?

2.1.2 Intrinsische und extrinsische Motivation

In der Motivationspsychologie wird zwischen intisther und extrinsischer Motivation
unterschieden. Diatrinsische (innereMotivation bezeichnete Motive zum Handeln,
die innerhalb der Person selbst liegen, wie bdspaise Leistungs- und Lernmotive,

oder Interesse und Spalktinsische (AulRere) Motivatidmngegen resultiert aus exter-

19 vgl. Brunstein (2006), S. 235
1 vgl. Rheinberg (2004), S. 17
12 ygl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 533



nen Anreizen. Dies kdnnen beispielsweise Entg8lzial-, Status- und Aufstiegsan-

reize sein?

IntrinsischeMotivation dient somit der personlichen Befriedigu die aus eigenem An-
trieb resultiert* Da das Erbringen von Leistung und das Lernen @sschliche Be-

durfnisse angesehen werden, z&hlt es zu den istiren Motiven

Die extrinsischeMotivation hingegen wird durch Aufforderungen irat§ gesetzt. Bei
deren Befolgung ergeben sich Ublicherweise poskweken, wie beispielsweise eine
Belohnung. Die gesetzten Anreize dienen als Miteh Zweck der Bedurfnisbefriedi-
gung, nicht zur unmittelbaren Bedurfnisbefriedigwsgdpst, und sollen den Mitarbeiter
dazu veranlassen, seine eigenen Ziele mit den hetierenszielen zu verkniipf&h.
Entsprechend erfolgt die Motivation zum Handelngaufid der belohnenden FolgEn.
Dabei spielen externe Faktoren wie Macht, Anerkegnund Belohnung eine bedeu-
tende Rolle?®

Extrinsische und intrinsische Motivation steheneinem Zusammenhang und wirken
nicht immer additiv auf die Motivatiolf. Im Gegenteil: Empirischen Untersuchung zu-
folge, ist es moglich, dass die extrinsische Mditoradie intrinsische Motivation stort,
also negativ beeinflusél.Belohnt man also beispielsweise eine intrinsisdtivierte
Tatigkeit, so entsteht extrinsische Motivation, utd intrinsische Motivation sinkt ab.
Hieraus ergibt sich eine entsprechend hohe Relemmiie Unternehmenspraxis in Be-
zug auf die intrinsische Motivation. Andererseigsi die intrinsische Motivation nicht
unbedingt von der extrinsischen Motivation getrewetden. Sofern beispielsweise je-
mand aus Vergnigen an einem Marathon teilnimmtl wich hierfir fast immer auch
ein extrinsisches Motiv, beispielsweise Korpertiragnoder Anerkennung durch Freun-

de, finden.

Die Bedeutung verschiedener Motive fiir die Arbetisination ist bei allen Individuen
unterschiedlich ausgepragt. Entsprechend dieserpraggngen ergeben sich unter-
schiedliche Fahigkeiten, d.h. die Motivationsstawkjedes Individuums wird unter-

13 vgl. Franken (2007), S. 83

14 vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 562

5 vgl. Franken (2007), S. 83

6 vgl. Osterloh/Frost (2006), S. 200

17 vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 562

8 vgl. Franken (2007), S. 84

19 vgl. Staehle (1999), S, 243; Frey (2002), S. 26
20 vqgl. Osterloh/Frost (2006), S. 200f.



schiedlich beeinflusst

2.2 Motivationstheorien

Das Zustandekommen und die Wirkungen der soebemdtigch beschriebenen Moti-
vation auf menschliches Verhalten wird durch urdeiedliche Motivationstheorien er-
klart. Sie sollen im Wesentlichen Antworten auf Bragen liefern, welche Bedurfnisse
motivierend wirken und wie die Bedurfnisse und Méigkeiten der Bedurfnisbefriedi-
gung auf die Motivationsentstehung zum Handeln wids lassen sich zwei wesentli-
che Typen von Motivationstheorien unterscheitfedie nachfolgend ausgefiihrt wer-

den.

Inhalt-Ursache-Theoriemefassen sich vor allem mit der Art, dem Inhald aier Wir-
kung der Bedirfnisse von IndividudProzesstheoriehingegen mochten erklaren, wie
Motivation unabh&ngig von Bedurfnissen entstehtl wire die Motivation sich auf das
Verhalten auswirkf?

221 Inhalt-Ursache-Theorien
2211 Bedurfnistheorie nach Maslow

Eine der bekanntesten eigenschaftorientierten Mbtwastheorien stammt von Maslow
(1954). In seinem Hierarchiemodell grenzt Maslowsehiedene Bedurfnisgruppen vo-
neinander aB? Diese Bedirfnisgruppen wiederum werden in einethvegogene Hie-
rarchie je nach ihrem Entwicklungsstand geordneé Wesentliche Aussage seines
Modells ist es, dass nur im Falle eines unbefriedid3edirfnisses dieses das Handeln
aktiviert und beeinflusst. Dabei wird das Handebn &llem von Bedurfnisfolgen ange-

zogen (,pulled*) und weniger von innen getriebepughed*)*®

2L vgl. Jost (2000), S. 97

22 ygl. Campbell et al. (1970), S. 342ff.

2 vgl. Drumm (2005), S. 471

24 vgl. Thode (2003), S. 157

% vgl. Scheffer/Heckhausen (2006), S. 59



Bedurfnis 5
nach Selbst-
verwirklichung

Wachstumsmotive

Wertschédtzungs- \ — === === === 3\
bedurfnisse

soziale Bedlrfnisse

> Defizitmotive
Sicherheitsbedurfnisse

physiologische Bedirfnisse

Abb. 2: Bedurfnispyramide nach Maslow

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Holtlgei¢2007), S. 15

Wie aus der Abbildung 2 ersichtlich ist, stehereester Stelle zunachst die physiologi-
schen Bedirfnisse. Danach folgen Sicherheitsbed&grund Bedurfnisse der sozialen
Bindung, Bedirfnisse der Selbst- und Fremdachtimgrischatzungsbedirfnisse) und

schlie3lich Selbstverwirklichungsbedurfnisse.

Als physiologische Bediirfnisse (Triebe) nennt Megfobeispielsweise Hunger, Durst
und Schlaf. Sicherheitsbedirfnisse sind beispiatavBtabilitat, Sicherheit, Geborgen-
heit, Angstfreiheit oder das Bedurfnis nach Struktdnung und Gesetz. Soziale Be-
durfnisse sind u.a. Zugehorigkeit, Zuneigung unebkei Selbstachtung bezieht sich auf
die Faktoren Starke, Leistung und Kompetenz undhBeehtung auf den Respekt, das
Prestige, Ruhm und die Dominanz. Schlie3lich besbhdie Selbstverwirklichung das

Ausnutzen der eigenen Fahigkeiten, die AutonomdeKnreativitat.

Eine weitere Einteilung nimmt Maslow nach Defiaziad Wachstumsmotiven vor. Die
unteren drei Bedurfnisgruppen und auch ein Teil Algrtungsbedurfnisse gehéren zu
den Defizitmotiven, wéahrend die Selbstverwirklicguand ein Teil der Achtungsbe-
durfnisse Wachstumsmotive darstellen. Diese Bediggnkdnnen nie géanzlich befrie-

digt werden.

Zu beachten ist, dass nicht alle Bedurfnisse gteitiy zu Motiven werden. Je nach Be-

friedigung oder Nichtbefriedigung sind die Bediske verhaltenswirksam. Ein Motiv

% vgl. im Folgenden Maslow (1977), S. 74ff.



kann nur aus einem unbefriedigten Bedirfnis engstekin befriedigendes Bedurfnis
hingegen ist in Bezug auf seine handlungsbestimméMaksamkeit zu vernachlassi-
gen. Erst wenn die Bedurfnisse einer niedrigerenp@e befriedigt sind, kénnen die

Bedurfnisse hoher stehender Gruppen verhaltensavirkgerderf.

Nach Maslows” relativer Vorrangigkeit der Motivatganregung mussten also zunachst
die physiologischen Bedirfnisse befriedigt seine eie Sicherheitsbedirfnisse tber-
haupt aktiviert werden und das Handeln bestimmeméi?® Allerdings sind die ver-
schiedenen Ebenen nicht starr. Es ist eine Ubautapperschiedener Bedirfnisklassen
madglich. So hat beispielsweise die Hierarchieseifees Mitarbeiters einen Einfluss
darauf, welche Bedurfnisebene dominant ist. StamtMitarbeiter in der Hierarchie
weiter oben, sind eher die oberen Bedurfniseberkvant (z.B. Befriedigung durch
die Arbeit selbst), wahrend angelernte Arbeitebes®ndere ein Bedurfnis nach Geld
und Sicherheit habéf.

Kritisch anzumerken ist, dass Maslow viele Begriite vage definiert. Daher ist auch
viel Raum fir subjektive Interpretation gegebemeEklare begriffliche Abgrenzung
fehlt, beispielsweise kdnnen verschiedene Bedig#nia verschiedenen Ebenen vor-
kommen. Auch geht Maslow nicht von einer Substiutder Bediirfnisse adS$.Dies
erschwert die empirische Uberpriifung. Maslows” Mio#lann sowohl individualis-
tisch, d.h. auf die personliche Bedurfnisbefriedigspotenz ausgerichtet sein, als auch
interdependent ausgelegt werden, d.h. die Bedgdniger Gemeinschaft stehen an ers-
ter Stelle. Das Modell von Maslow ist daher setrd&ar, was durchaus zu seiner gro-

Ren Popularitat in der Praxis beitrabt.

2.2.1.2 Zwei-Faktorentheorie nach Herzberg

Im Gegensatz zu Maslow basiert die Zwei-Faktoremibeson Herzberg (1959) auf ei-
ner Befragung von 200 Technikern und Buchhaltera.gBt bis heute als eine sehr po-

pulédre Theorie, die immer noch eine stimulierendekWig auf die Motivationswissen-

2 Vgl. Franken (2007), S. 89

% vgl. Scheffer/Heckhausen (2006), S. 59
2 vgl. Bernard (2006), S. 118

%0 vgl. Bernard (2006), S. 119

31 vgl. Scheffer/Heckhausen (2006), S. 60



schaftstheorie ausiift.im Rahmen der Befragung sollten die Teilnehmerejsrange-
ben, welche Arbeitssituation sie als besonders reatge oder unangenehm empfan-
den®® In der Folge konnte Herzberg eine Reihe von Faktddentifizieren, die entwe-
der zu Unzufriedenheit oder Zufriedenheit fuhreeritberg (1959) unterscheidet in sei-

ner Pittsburgh-Studie schliel3lich Motivatoren ungylene-Faktoren.

Motivatorenoder auch Zufriedensteller genannt, sind Faktomehche die Leistungsbe-

reitschaft und Zufriedenheit fordern. Dies kdnnesstung, Anerkennung, Verantwor-
tung, Erfolg und Entfaltung seiflygienefaktorerhingegen erzeugen Unzufriedenheit,
d.h. ihre Nichtbefriedigung wirkt sich negativ alié Verhaltensweise des Mitarbeiters
aus. Unzufriedensteller kbnnen beispielsweise Asbedingungen, Entlohnung, Ge-
rechtigkeit oder Sicherheit seth.

Die Zweifaktorentheorie ist als ein Modell fir ddebeitszufriedenheit entwickelt wor-
den, jedoch auch fiir die Arbeitsmotivation entspesai relevant® Nach Herzberg ist
das Bedurfnis der Selbstverwirklichung Grundlage de&ei-Faktorentheorie. Dem In-
dividuum sind das Erleben der eigenen Leistungsigictit sowie die Entfaltung aller
angelegten Méglichkeiten bei dem Bedurfnis der Selrwirklichung besonders wich-
tig.*® Eine besondere Rolle wird dem Faktor Entlohnurigdreessen; zwar kann dieser
kurzfristig zu einer héheren Zufriedenheit beitrageauerhaft aber keine Motivations-
wirkung entfalten. Die Entlohnung wird strukturedén Hygienefaktoren zugerechriét.

Es handelt sich bei dem Modell von Herzberg um éieearchische Motivationstheo-
rie, nach der sich das Verhalten eines Individudongh die Suche nach Hygiene und
der Suche nach Motivation entfaltet. Das Modelltgedn der Annahme aus, dass Ar-
beitszufriedenheit und Motivation nicht Bestandtedines unidimensionalen Konzepts
sind. Die Beseitigung von Unzufriedenheit bedeunteht automatisch, dass der Mitar-
beiter zufrieden ist. Vielmehr werden Hygienefaktorals selbstverstandlich geachtet
und kénnen langfristig keine motivierende Wirkungtveickeln® Die nachfolgende
Abbildung 3 veranschaulicht die Bedeutung versamed Hygienefaktoren und Moti-

vatoren:

%2 vgl. Weinert (2004), S. 197

% vgl. Bernard (2006), S. 121

% vgl. Franken (2007), S. 92

% vgl. Staehle (1999), S. 224

% vgl. Neuberger (1974), S. 125

37 vgl. Steinmann/Schreyégg (2005), S. 560
% vgl. Herzberg et al. (1967), S. 107ff.
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Faktoren, die zu extremer Unzufrieden- Faktoren, die zu extremer Zufriedenheit
heit fUhrten (1.844 Arbeitsepisoden) fuhrten (1.844 Arbeitsepisoden)
Haufigkeit in % Haufigkeit in %
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Abb. 3: Einflussfaktoren auf Arbeitseinstellungen

Quelle: Herzberg (1966), S. 57

Das wesentliche Ergebnis von Herzberg ist somiss dditarbeiter Uber intrinsische
Faktoren motiviert werden, wohingegen extrinsis€la&toren bestenfalls dazu fuhren
kdnnen, dass die Mitarbeiter nicht unzufrieden Siiflamit produktive Aktivitat gene-
riert werden kann, schlagt Herzberg arbeitsorgémiseahe MalRnahmen vor, welche
die Initiative und Selbstverantwortung der Mitatbeistarken. Durch interessante und
stimulierende Tatigkeiten kbnnen Mitarbeiter voneen Zustand des Suchens nach Hy-
gienefaktoren in den Zustand des Suchens nach Mmnsfaktoren versetzt werden.
Hieraus kénnen Motivationsbeduirfnisse mit einer amenten Anziehungskraft entste-

hen®® Ein praktischer Anwendungsfall hierfiir sind JobiBimment-MaRnahmeH.

Zwar wurde Herzbergs™ Theorie zahlreichen Analysaierzogen, um sie zu bestatigen
oder abzulehnen, jedoch konnten bis heute keirdeatigen Schliisse gezogen werden.
Der erste Kritikpunkt bezieht sich, wie auch sclto@n Maslow, auf die unscharfe Ab-

grenzung der Faktoren. So kann eine Provisionsaghtur finanziellen Sicherheit des

% vgl. Bernard (2006), S. 123

40 vgl. Weinert (2004), S. 198

41 Job Enrichment bedeutet die inhaltliche Verandgrder Arbeit, bei der die Mitarbeiter eine héhere
Verantwortung Ubernehmen, eigenstandig Arbeitefediund das Ergebnis eigenstandig kontrollie-
ren. Dem Mitarbeiter bieten sich hieraus ChancemAdwrkennung, der Selbstverwirklichung und
der Hoherqualifikation. Vgl. hierzu Fiedler (200%),68; Morick (2004), S. 349.
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Mitarbeiters beitragen, wirkt also als Hygiene-feakkann aber auch als eine Beloh-
nung firr die Leistungen, demzufolge als Moderatongieren*? Ein weiterer Kritik-
punkt bezieht sich auf die zwei Faktoren an si¢h,ndir durch ein gezieltes Abfragen
nach zwei Erlebniskategorien zu einem ErgebnisefiihDie Gebundenheit dieser Me-
thode fuhrt dazu, dass die AttribuierungstendemBedéragten gestitzt wird. Sie neigen
dazu, gute Ergebnisse sich selbst zuzuschreibemené sie schlechte Resultate eher
anderen zuordnef.SchlieBlich werden auch unbewusste Faktoren, webatswirkun-

gen auf Motivation und Unzufriedenheit haben, vehfiassigt**

2.2.2 Prozesstheorien
2221 Die Valenz-Instrumentalitats-Erwartungstiremach Vroom

Vroom (1964) befasst sich bei seiner Valenz-Inseotalitats-Erwartungs (VIE)-
Theorie mit der Leistungsmotivation von Mitarbeiten einem Unternehmen. Es geht
ihm darum, das individuelle Verhalten des Mitarbetim Zusammenhang mit der Ar-
beitssituation zu analysierénDas Individuum kann zwischen mehreren Handlungsal-
ternativen wahlen, bei einem bestimmten Anstrengnivgau. Die Intensitat der Hand-

lung wird dabei von der Valenz, Instrumentalitad irwartung bestimnit

Valenz driickt die Starke fur das Bevorzugen bestent@bjekte oder Handlungen ge-
genuber dem erreichbaren Ziel aus. Instrumentaisiatein Wert, der zwischen -1
(Handlungsausgang fuhrt nicht zur Zielerreichungg &1 (Handlungsausgang fuhrt zur
Zielerreichung) liegt. Die Erwartung drickt die Wsdheinlichkeit aus, dass ein be-
stimmtes Ergebnis erreicht werden kann. Der Ervgrtkann zwischen null und eins
liegen?’

Das VIE-Modell beruht somit auf einem Weg-Ziel-AtisaDas durch das Mitarbeiter-
verhalten auf der ersten Stufe bestimmte Ergeb#gg zur Erreichung der personlichen
Ziele des Mitarbeiters auf der zweiten Stufe ben tiese individuellen Ziele erreichen

zu kénnen, muss das Individuum nun Anstrengungeéarnehmen, welche jeweils un-

42 ygl. Steinmann/Schreyégg (2005), S. 562
43 vgl. Weinert (2004), S. 198

4 vgl. Weinert (2004), S. 198f.

4 vgl. Vroom (1964), S. 3

4 vgl. Vroom (1964), S. 14ff.

47 vgl. Pruckner (2000), S. 66f.
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terschiedliche Erfolgsaussichten versprechen. Bsldiasich um ein retrogrades Mo-
dell, d.h. es geht vom letztlich angestrebten Esidmis®® Fiir das Management bedeu-
tet dies, dass Aufgabenziele so ausgelegt werdesseniidass durch ihr Erreichen auch
die individuellen Ziele und Wiinsche des Mitarbesiteu erfillen sind. Dann wird dieser
hoch motiviert sein. Die nachfolgende Tabelle lamschaulicht, welche Implikationen
sich fur das Management aus der Theorie von Vrogeben:

Theorie-Element Individuum Management-Implikation

Erwartung Kann ich die gewinscht®ersonalauswahl, Personalfortbildung,
Leistung erzielen? Klarung der Leistungsziele.

Instrumentalitat Welche meiner Ziele kann ic8icherstellung, dass bei Erfullung der
mit den verschiedenen Leisorganisatorischen ziele tatséchlich die
tungsgraden erreichen) in Aussicht gestellten Konsequenzen

folgen.
Valenz Wie wichtig sind mir die vet-Identifikation der relevanten Mitarbej-

schiedenen Ziele, die ich miterziele; gezielte Ausrichtung der Ar-
Arbeitsergebnissen erreichetbeits- und Anreizsysteme auf die rele-

kann? vanten Mitarbeiterziele.

Tab. 1: Implikationen fur das Management

Quelle: Steinmann/Schreydgg (2005), S. 544

Kritisiert an dem Modell wird insbesondere, dasswaisder Annahme eines Hochstma-
Bes an individueller Rationalitat basiert. Ein Mansnisste demzufolge immer in der
Lage sein, seine Ziele genau zu nennen und zu ordeatber hinaus musste er aber
auch die Instrumentalitdten untereinander klar aireislen und von der Erwartungs-
wahrscheinlichkeiten trennén.

Damit diese Theorie einem Vorgesetzten eine pré&rssvort auf die Frage geben
kann, wie er einen bestimmten Mitarbeiter in eibestimmten Situation motivieren
kann, musste also dieser Vorgesetzte die Erwartyrgstrumentalitaten und Valenzen,
die der Mitarbeiter hat, genau kennen. Dies diinfier Praxis unrealistisch seth.

8 vgl. Kessler-Thénes (2008), S. 82
49 vgl. Kessler-Thénes (2008), S. 91
0 vgl. Drumme (2005), S. 484
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2.2.2.2 Das Zirkulationsmodell nach Porter/Lawler

Das Zirkulationsmodell nach Porter/Lawler (1968utbauf dem Modell von Vroom
(1964) auf. Es beriicksichtigt insbesondere Komptamenvelche in einem Motivati-
onsprozess die Leistungserbringung beeinflussealy8iert werden vor allem die Aus-
pragung des Anstrengungsniveaus und der Zusammgrwaschen Anstrengung und

Leistung®

Es handelt sich um eine komplexe Motivationstheadie insgesamt neun Variablen
umfasst. Diese Variablen (Wert der Belohnung, Waeslichkeit der Belohnung,
Anstrengung, Fahigkeiten und PersodnlichkeitsmerkmRiollenverstandnis, Leistung,
extrinsische und intrinsische Belohnung, wahrgenemgrangemessene Belohnung und
Befriedigung) stehen in einem Zusammenh#riger Wert und die Wahrscheinlichkeit
der Belohnung sind multiplikativ miteinander verlifili Grundséatzlich steigt Leistung
somit nur mit der Anstrengung an. Die anderen waeierenden Variablen kénnen die-
sen Zusammenhang jedoch beeinflussen bzw. stoamurth kénnen die Beziehungen
zwischen Leistung und Belohnung nicht eindeutigibesat werden. Sie setzen eine Zu-
rechenbarkeit der Leistung voraus. Aber auch dapArthsniveau beeinflusst die Leis-
tung, und umgekehrt kann die erbrachte Leistung/ (biee Rlickmeldung) auf das Ans-
pruchsniveau zuriickwirken. Demzufolge ist Befriesig eine mehrfach abhangige Va-
riable’® sie hangt u.a. von dem Verhéltnis zwischen Andpuiveau, tatséchlich er-
brachter Leistung und deren Zurechnung ab. Der @exdBefriedigung beeinflusst

wiederum den Wert der Belohnung.

Durch die Ruckkoppelung zwischen dem Zustande déndgligung und dem Beloh-
nungswert wird ein Lernprozess ausgel6st, bei demVdert der Belohnung mit zu-
nehmendem Grad der Befriedigung eines Bedirfneisesnmt. Somit kann mehr Ans-
trengung zu einer héheren Belohnung fihren und ketgé so dass durch die Lernef-
fekte die Belohnungserwartungen des Individuumsegest werderi’

Porter/Lawler (1968) liefern mit ihrem Modell eigate formale Erklarung des Prozes-

ses der Leistungsmotivation. Die Theorie erklans welchem Grund Erwartungen eine

® vgl. Lawler/Porter (1967), S. 123f.
2 vgl. Drumm (2005), S. 484

> vgl. Drumm (2005), S. 485

> vgl. Drumm (2005), S. 485f.
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Motivation bewirken und somit Verhalten steuerre 8t es im Gegensatz zu der Theo-
rie von Vroom einalynamischel heorie, mit expliziter Beriicksichtigung von Lerap
zessen” Insbesondere zeigt das Modell Moglichkeiten fistinmentelle Eingriffe in
den Motivationsprozess auf. Es kann somit zur L§ston Fihrungsproblemen beitra-
gen. Allerdings kann auch diese Theorie kaum ojerale instrumentale Hilfen zur
Motivation von Mitarbeitern geber’

2.2.2.3 Die Zieltheorie nach Locke

Die Zieltheorie nach Locke (1968) untersucht insbhélere den Einfluss von Zielen auf
das Leistungsverhalten und die Arbeitsmotivatide.dg&ht davon aus, dass die wesent-
lichen kognitiven Bestimmungsfaktoren des Verhat@mes Individuums seine be-
wussten Ziele und Absichten sind. Ein Individuumelst danach, seine personlichen
Ziele zu erreichen, um Emotionen und Wiinsche zriduifien>’ Die zentrale Aussage
der Zieltheorie lautet, dass das Leistungsverhaltenh die von der Person angestreb-

ten Handlungsziele maRgeblich mitbestimmt wiftd.

Locke kommt zu dem Ergebnis, dass ein direkter @nsanhang zwischen den Zielen
und der erbrachten Leistung bestthSomit kénnen Ziele zum einen als Steuerungs-
mechanismen wirken, andererseits aber auch einsgewiMald an Beharrlichkeit ge-
wahrleisten, um bestimmte Ziele ausdauernd weittogen zu kénnef’

Der wesentliche Verdienst von Locke ist es, dasdieNorstellung, Ziele kbnnen das
Verhalten lenken, auf das Verhalten von Mitarbeiter Organisationen anwendet. Es
ergibt sich eine Wirkungskette, die sich wie folgtizieht: Werte und Werturteile 16sen
Emotionen und Winsche aus. Hieraus entstehendgibrien oder Ziele, wodurch das
Individuum zu Reaktionen, Handlungen und Arbeittleigen angeregt wird. Hieraus

wiederum ergeben sich Konsequenzen, Feedback untbRement*

Anfang der 1990er Jahre erfolgte eine Weiterentlwia des urspriinglichen Modells,

%5 vgl. Drumm (2005), S. 486

%6 vgl. Drumm (2005), S. 486f.

" vgl. Bernard (2006), S. 130

% vgl. Locke (1996), S. 117ff.

% vgl. Locke/Latham (1990), S. 2ff.
0 vgl. Kessler-Thoénes (2008), S. 76
61 vgl. Kessler-Thoénes (2008), S. 76
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um der Komplexitat motivationaler Prozesse beiZlelsetzung gerechter zu werd®n.
In der erweiterten Zieltheorie wird davon ausgeganglass die auf ein Ziel ausgerich-
teten Anstrengungen -neben der Schwierigkeit dets Zind der Exaktheit der Zielbe-
stimmung- auch abhangig sind von der Zielakzeptard dem Zielcommitment. Die
Zielakzeptanz gibt den Grad an, inwieweit ein Indlimm ein Ziel internalisiert. Das
Zielcommitment gibt an, ob derjenige personlichagiainteressiert ist, ein Ziel zu errei-
chen. In dem erweiterten Modell haben insbesondier&nterstitzung durch die Orga-
nisation, ebenso wie personliche Fahigkeiten undrélttereigenschaften des Mitarbei-
ters Auswirkungen auf seine Leistung. Fur diesedenem erhalt der Mitarbeiter so-
wohl intrinsische Befriedigung als auch extrinss&elohnungen, die dann gemeinsam

den Zufriedenheitszustand bestimnien.

Fr individuelles Handeln kann Lockes Theorie als lgestatigt gelten. Allerdings ist
zu hinterfragen, ob die Behauptung, spezifische efmgeizige Ziele wirden zu einer
grundsétzlich héheren Arbeitsleistung filhren, detfectigt ist®

2.3 Messung von Motivation und Arbeitszufriedenheit

Die Schwierigkeiten, Motivation zu messen, ergelet im Wesentlichen aus der
Problematik des Motivationsbegriffs. Mdglich wéare an den stimulierenden Variablen
anzusetzen, beispielsweise bestimmte Situationerdier verursachen. Eine zweite
Moglichkeit ware die Messung der so genannten Resp®ariablen, also den Fakto-
ren, die ein bestimmtes Verhalten ermitteln. Hi@stbht jedoch ein Tautologie-
Problem, da Triebe, Bedurfnisse und Instinkte maist dem Verhalten abgeleitet wer-
den, welches sie angeblich verursacfteBer speziell fiir die Motivationsforschung
entwickelte Thematische Apperzeptions-Test (TAT) Eessung der differentiellen

Motivation ist kaum praxisgeeignet, zumal er saliwéndig ist und hoch qualifizierten

Personals zur Messung bed¥rf.

Die Frage nach der Messbarkeit von Motivation destaich fur die Praxis somit recht

schwierig. Problematisch ist es, geeignete Indileatdiir die Messung von Motivation

62 vgl. Locke/Latham (1990), S. 10f.

8 vgl. Kessler-Thoénes (2008), S. 78
vgl. Kessler-Thoénes (2008), S. 78f.
®  vgl. Fischer/Wiswede (2001), S. 100
% vgl. Férster (2004), S. 201
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zu finden. Ein in diesen Zusammenhang oft genartdoestrukt ist dieMitarbeiterzu-
friedenheit bzw. Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit stellt sich u.a. dann ein,

wenn®’
e individuelle Bediurfnisse befriedigt sind,
» gesellschaftlich akzeptierte Werte erreicht wordiexl,
* das Individuum innerlich ausgeglichen ist und

» die Arbeitssituation vom Aufgabentrager positiv leet@t wurde.

Hingegen wird Motivation durch ein unbefriedigtesdBirfnis hervorgerufen. Es ent-
steht ein Spannungszustand. Daraus resultierenlttayah des Individuums, die diesen
Spannungszustand beseitigen kdnnen. Es wird eitaddisier Arbeitszufriedenheit er-
reicht, welcher daher als Ex-post-Indikator der iMation angesehen werden kafin.
Somit ist die Arbeitszufriedenheit das ErgebnissiVergleichsprozesses. Die gegen-
wartige Arbeitssituation, der Ist-Zustand, wird ribem erwarteten bzw. erwiinschten
Zustand, dem Sollzustand, verglicférSofern die Erwartungen erfiillt werden, stellt
sich Zufriedenheit ein. Ubersteigen die gesetztevaBungen die Arbeitssituation, ent-
steht Unzufriedenheit. Dieser Vergleichsprozessl iartwahrend vom Arbeitnehmer
ausgefuhrt, mit der Konsequenz, dass er an besamifagen weniger zufrieden mit

seiner Arbeitssituation sein kann, als an andegageif.

Dieser Zufriedenheitszustand kamuirekt tGber einzelne Faktoren wie beispielsweise
Fehlzeiten, Anzahl der Verbesserungsvorschlagelefploten und Prozessleistungen
gemessen werden. Eingekte Messung kann beispielsweise mithilfe von Mitarbeit
befragungen durchgefuhrt werden. Auch Mitarbeitepgéche kénnen Ergebnisse fur
eine direkte Bewertung liefern.

7 vgl. Thode (2003), S. 156
8 vgl. Thode (2003), S. 156f.
%9 vgl. Kirchler (2005), S. 244
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231 Aussagekraft von Kennzahlen bei indirektessdimg
23.1.1 Fluktuation

Grundsatzlich besteht die Vermutung, dass die Asbeiriedenheit die Fluktuations-
wahrscheinlichkeit senKf. Allerdings muss beriicksichtigt werden, dass Adaeitrie-
denheit nicht der einzige Bestimmungsfaktor dekftlation ist. Tatsachlich gibt es in
Bezug auf die Fluktuationsquote zahlreiche Untdrangen, die einen signifikant nega-
tiven Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheitsteien. Dabei bewegen sich die
Angaben zwischen den Werten r=-0,25 bis r=- 0}48us den relativ niedrigen Korre-
lationen ist aber ersichtlich, dass die Fluktuatrate von mehreren Faktoren beeinflusst
wird. Dies kdnnen beispielsweise emotionale Prazesker die Arbeitsmarktlage sein.
Nach Gebert/Rosenstiel (2002) kommt der Fluktuatiate in Bezug auf die Arbeitszu-
friedenheit lediglich eine indikative Wirkung zun leiner Studie von Thomp-
son/Terpening (1983) kommen die Autoren zu dem [&rige dass auch Faktoren wie
inhaltliche Aspekte der Berufstéatigkeit und dieuskche Qualifikation des Mitarbeiters
fir die Fluktuation verantwortlich sinfd.Die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter ist
weniger verlasslich, als beispielsweise die Becbaft das Unternehmen zu verlassen

(intent to leavef?

Eine besondere Bedeutung im Rahmen der Fluktuatimte kommt auch dem psycho-
logischen Konstrukt des ,Commitments®, vor allemmderganisationalem Commit-
ment, zUu* Mit dem Begriff Commitment bezeichnet man die Bader Verbunden-
heit beziehungsweise die Verpflichtung des Mitadysi gegentiber einem Unterneh-
men. Es zeichnet sich durch eine grundsatzlichtipedBeurteilung des Unternehmens
durch den Mitarbeiter aus, der einen Beitrag zureiEinen der Unternehmensziele leis-
tet.”® Dabei hat der Mitarbeiter den Wunsch, grundsétzlic Unternehmen zu verblei-

ben’®

Arbeitszufriedenheit und Commitment besitzen ofsndie gleichen Funktionen. Sie
sind Indikatoren fir die Qualitat des Arbeitslebedgr konnen verhaltensbedingte As-

0 vgl. Porter et al. (1975), S. 350

" Vgl. Gebert/Rosenstiel (2002), S. 91;r gibt diert€lation zweier Variablen an.
2 ygl. Thompson/Terpening (1983), S. 655ff.

3 vgl. Six/Kleinbeck (1989), S. 396; La Rocco (1983. 816

" vgl. Winter (2005), S. 45f.

S vgl. Winter (2005), S. 46

®vgl. Porter et al. (1974), S. 604
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pekte wie die Fluktuation oder Fehlzeiten erklaren.

2.3.1.2 Fehlzeiten

Die empirischen Ergebnisse in Bezug auf den Zusarharg zwischen Arbeitszufrie-
denheit und Fehlzeiten (Absentismusrate), sind egeBsatz zum Zusammenhang mit
der Arbeitsleistung eher einheitlich. Verschied8tedien stellen eine negative Korrela-
tion von Arbeitszufriedenheit und Fehlzeiten fd&¢mzufolge ist die Wahrscheinlich-
keit, dass ein Mitarbeiter fehlt, geringer, je hbbeine Arbeitszufriedenheit ist. In den

meisten Untersuchungen ergeben sich Korrelationieweon r=- 0,25 bis r=- 0,40.

Einige Autoren stellen in ihren Studien jedoch aédiweichungen fest. So vermuten
Porter/Steers (1973) zwar einen signifikanten Es¥lvon Arbeitszufriedenheit auf die
Absentismusquote. Allerdings kdnnen sie dies zahédsig nicht belegen bzw. stichhal-
tig begriinder? Steers/Rhodes (1978) kommen nach einer Metaanatyse.04 Stu-
dien zu dem Ergebnis, dass der Zusammenhang zwigdbeentismus und Arbeitszu-
friedenheit nicht in direkter Weise erfolgt, sondelass es sich um einen Prozess han-
delt”® Auch Nicholson/Brown/Chadwick-Jones (1976) komnierhrer Metaanalyse
von 29 Studien zu dem Ergebnis, dass kein Zusamangniwischen Arbeitszufrieden-
heit und Absentismusrate bestéht.

Die Grunde fur die unterschiedlichen Ergebnissd sor allem darin zu sehen, dass zur
Erfassung der Absentismusrate mehrere Indikatoeranigezogen werden, wie bei-
spielsweise eine Erkrankung, Unfélle oder nichttarebestimmte Griinde. Allerdings
stimmen diese Angaben nicht immer mit den tatselobh Grinden des Mitarbeiters
Uberein. Weiterhin kbnnen konzeptionelle und megwt Probleme entstehen, auf-
grund unterschiedlicher Arbeitszufriedenheits- Wizkentismusmale So kdnnen bei-
spielsweise Hackett/Guion (1985) insgesamt 41 btdilen fir Fehlzeiten identifizie-
ren, bei mittleren Verlasslichkeitswerten. Die Awto ermitteln fir den , Time-Lost-
Index”, definiert als die Summe der Tage, an deziarMitarbeiter nicht an seinem Ar-

beitsplatz war, ausschliel3lich Ferien- und Ruhetagen medianen Reliabilitdtswert

" vgl. hierzu die Studien von Neuberger (1974)14; Bruggemann et al. (1975), S. 138; Rosenstiel
(1975), S. 366; Locke (1976), S. 1331.

8 vgl. Porter/Steers (1973), S. 167

" vgl. Steers/Rhodes (1978), S. 391ff.

8 vgl. Nicholson et al. (1976), S. 728ff.
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von 0,66 mit einer Varianz zwischen 0,17 und ¢'99.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass die &tuberwiegen, die einen signifikant
negativen Zusammenhang von Arbeitszufriedenheit kellzeiten feststellen, wobei
die Variablen relativ niedrig korreliert sind. Dagfolgt, dass geringe Absentismusra-
ten nicht immer als verlasslicher Indikator fur bolrbeitszufriedenheit dienen kdnnen.
AulRer auf Arbeitsunzufriedenheit lassen sich hodldZeiten auch auf andere Ursachen

zurickfuhren.

2.3.1.3 Arbeitsleistung

Ein Zusammenhang zwischen Arbeitsleistung und Mé#erzufriedenheit ist relativ

schwach oder auch gar nicht vorhanden. Beispiellsiftdie Analyse von Bray-

field/Crockett (1955), die zu dem Ergebnis komme diesen Zusammenhang mittels
einer Befragung bei 231 weiblichen Blroangestelbew. 223 Versicherungsmaklern
untersuchte. Die Korrelation beider Variablen weégstiglich einen positiven Zusam-
menhang von r=0,138 bzw. r=0,23 &bf.

Rosenstiel (1995) bezieht in seiner Untersuchuagdiese Studie neben seinen eigenen
Studien mit ein, und ermittelt eine durchschnitiéd<orrelation von weniger als r=0,20,
wobei eine erheblichen Streuung der KorrelationBkonenten vorliegt. Dies bedeutet,
unter bestimmten Bedingungen ist die Korrelationsehen Arbeitszufriedenheit und
Arbeitsleistung deutlich positiv. Unter anderen Bgdngen kann aber auch eine ten-
denziell negative Korrelation vorliegen. Zahlreidk@le belegen eine faktische Unab-

hangigkeit zwischen den beiden Grof&mas folgende Riickschliisse zuldst:

Erstens kann Zufriedenheit als Ursache der Leistuingen, zweitens kann Leistung

auch urséachlich fur die Zufriedenheit sein. Weitertbesteht die Mdglichkeit, dass an-

dere Faktoren die Leistung und Zufriedenheit bégssen, ohne dass ein Zusammen-
hang zwischen beiden Variablen besteht. Als vibttalichkeit gibt er das Bestehen

von Wechselwirkungen zwischen Leistung und Zufnegigt an.

Dem gegeniber zeigt eine Studie von Ostroff (12@&)einer organisationalen Ebene

8 vgl. Hackett/Guion (1985), S. 340ff.

8 vgl. Brayfield/Crocket (1955), S. 398ff.
8 vgl. Rosenstiel et al. (1995), S. 247

8 vgl. Rosenstiel (2003), S. 436
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Zusammenhange zwischen Zufriedenheit und LeistEngintersuchte ca. 300 Schulen
mit ca. 14.000 Lehrern, und kann belegen, dasSdmilen mit zufriedenen Mitarbei-
tern effektiver sind als Organisationen mit unzdenen Mitarbeitern. Es ergeben sich

Korrelationen von r=0,11 bis r=0,%2.

Auch eine von Judge et al. (2001) durchgeflhrtealstedlyse, basierend auf 312 ver-
schiedenen Studien, kommt zu einem positiven Zusamhang zwischen Arbeitszu-
friedenheit und Arbeitsleistung. Sie ermitteln ekerrelation von r=0,3. Die Autoren

sind daher der Meinung, dass es ist an der ZeitlistBeziehung zwischen Leistung

und Zufriedenheit neu zu Uberdenkén.

Insgesamt belegen die Untersuchungen jedoch mdiuhedass es keine direkten Be-
ziehungen zwischen Arbeitszufriedenheit und Leigtgibt, da Arbeitszufriedenheit
zahlreichen Variablen beeinflusst wird. Daraus tfoligiss auch die Beziehung zwischen
Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit im kausalusammenhang gesehen werden
muss. Leistung und Zufriedenheit sind nicht abhginvgineinander, sondern vielmehr-
Uber lern- und motivationspsychologische Prozesssystematischer Weise funktional

aufeinander bezogen.

2.3.2 Methoden der direkten Messung

Insbesondere die Entlohnung und die berufliche Ektungsmadglichkeit des Mitarbei-

ters sind wichtige Bestimmungsgrof3en der Arbeitszdénheit.

Der FaktorEntlohnungfunktioniert nach dem Mechanismus der positivenstégkung
und setzt Anreize flir gute Leistungen (vgl. Absthil). Die Entlohnung der Mitar-
beiter wird als besonders wichtiger Einflussfaldaf die Mitarbeiterzufriedenheit und
das Mitarbeiterverhalten angesefiérEbenso sind Méglichkeiten ztWeiterbildung
und beruflichen Weiterentwicklurgedeutsam fir die Mitarbeiterzufriedenheit. Es ist
davon auszugehen, dass ein negativer Einfluss iauMdarbeiterfluktuation besteht,
sofern ein Mitarbeiter Chancen zum Aufstieg im age Unternehmen hat. Diese Mi-
tarbeiter werden eine geringere Wechselbereitsetdfteisen. Somit kann sich die Mi-

tarbeiterbindung, vor allem durch die erhéhte Kotaepe langjahriger Mitarbeiter, auch

8 vgl. Ostroff (1992), S. 963ff.
8 vgl. Judge et al. (2001), S. 393
87 vgl. Mittelstaedt/Winter (2002), S. 24
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auf die Kundenzufriedenheit auswirk&hDie beiden GréRen Entlohnung und Weiter-
bildung sind haufig miteinander verbunden und &filor allem physiologische Be-
durfnisse des Menschen, besitzen Symbolcharakesrsiod Statussymbofé.

Zwei wichtige Instrumente, um Mitarbeiterzufriedeittzu messen, sind der Job Desc-
riptive Index, sowie die Mitarbeiterbefragung, wedcim Folgenden kurz dargestellt

werden.

2.3.2.1 Job Descriptive Index

Der von Smith/Kendall/Hulin (1969) entwickelte J&kescriptive Index (Arbeitsbe-
schreibungs-Index) ist eines der am haufigstenesieigten Instrumente zur Messung
von Arbeitszufriedenheit. Sie sehen Arbeitszufrigdst als eine Einstellung an, die der
Mensch gegentber den verschiedenen Facetten gelmat hat, und beschaftigen sich
zunachst mit den ,externen* Aspekten der Arbeitd awar .. die Arbeit selbst, den
Fihrungsstil, die Belohnung und die Mitarbeitéf.Der Faktor Belohnung kann in Be-
zahlung und Beférderungsméglichkeitenlifferenziert werden, so dass der Job Desc-

riptive Index insgesamt funf Aspekte der Arbeitsmdenheit umfasst.

Zu jeder Facette werden Aussagen gebildet, dieMitarbeiter dann im Fragebogen
beurteilen muss. Insgesamt wurden 72 Aussagen detwdStimmt der Proband der
Aussage zu, dann tragt er ,J* fur ,Ja, ich stimmé zeben die Aussage ein. Ist er da-
gegen bzw. unentschlossen, setzt er ein ,N“ bzw. Dt resultierende Arbeitszufrie-
denheit ergibt sich aus der Summe der Zustimmunpasitiven Behauptungeh.In-
sbesondere aufgrund seiner fast universalen Anveekdl ist der Job Descriptive In-
dex ein haufig angewendetes Messinstrument zustédahg der Arbeitszufriedenheit.
Probleme ergeben sich allerdings, durch die Antwodiichkeit ,?“. Diese kann nicht
eindeutig interpretiert werden. Es kann sich une dtmthaltung, einen Mittelwert oder

Unentschlossenheit handeln. Auf3erdem ist keine Whgssler Gesamtzufriedenheit

8 vgl. Mittelstaedt/Winter (2002), S. 24

8 vgl. Weinert (2004), S. 272

% Weinert (2004), S. 261

L Somit finden sowohl eine materielle BelohnungZ&w#ung) als auch ein immaterieller Faktor (Be-
forderung) Berlcksichtigung. Allerdings ist einef@eerung oftmals auch mit einer Lohnerhéhung
verbunden.

92 vgl. Weinert (2004), S. 264f.
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moglich®® Daher wird oft zusétzlich eine allgemein formukeFrage, beispielsweise
Wie zufrieden sind Sie alles in allem mit lhrerb&it?“, verwendet und als Antwort-

maoglichkeit die Kunin-Gesichterskdfasorgegebert?

2.3.2.2 Mitarbeiterbefragung

Insbesondere aus praktischer Sicht kommt dem Imstint der Mitarbeiterbefragung ei-
ne besondere Bedeutung zu. Mitarbeiterbefragungadem oftmals unterstitzend be-
ziehungsweise integrierend mit Ubergeordneten Memagtstrategien, wie beispiels-
weise Change-Management oder Balanced Scorecatk@én (vgl. Abschnitt 3.5)
eingesetzt® Mitarbeiterbefragungen werden ublicherweise anonyrd standardisiert
durchgefiihrf’ Sie haben eine Analyse-, Evaluations- und KorftmKtion. Im Rah-
men der Analysefunktion kann eine Mitarbeiterbetfiragy wichtige Informationen tber
die Situation im Unternehmen liefethDies sind im Kontext dieser Arbeit insbesonde-
re Informationen in Bezug auf die Arbeitszufriedemhdie Motivation der Mitarbeiter,
das Betriebsklima sowie den Fihrungsstil. Gleictzfdem kann die Mitarbeiterbefra-
gung mittels ihrer Kontrollfunktion auch fur die Bdprufung der Durchfiihrung und
Umsetzung von konkreten MaRnahmen, sowie zur Ubkmpg eines gednderten Ver-
haltens von Vorgesetzten und Fithrungskréaften e@geserden®

Je nach verfolgtem Ziel wird die Mitarbeiterbefraguunterschiedlich durchgefthrt.
Die nachfolgende Abbildung 4 zeigt unterschiedli€imemen von Mitarbeiterbefragun-

gen auf:

% Vgl. Weinert (2004), S. 264f.

% Hierbei werden die Extrempole grafisch durch Getsir visualisiert; vgl. hierzu: Uebel/Hel-
mke/Brinker (2004), S. 363.

% vgl. Neuberger (1974), S. 113

% vgl. Liebig (2006), S. 15

" vgl. Bungard et al. (2007), S. 6

% vgl. Bungard et al. (2007), S. 9

% vgl. Bungard et al. (2007), S. 9



Beschreibungs- Auspragungen (Auswahl)
merkmale
(Auswahl)
Zufriedenheitsmessung/  Einsatz als Nutzung flir Organisa- Integration in strate-
Ziel der MAB Betriebsklimaanalyse TQM-Instrument  tionsentwicklungen gisches Management
(z. B. Balanced Score-
card-Modul)
Inhalt Spezialbefragung (z. B. Fiihrung, umfassende MAB
Arbeitszeit etc.) (breites Spektrum an Themen)
Verbindlichkeit freiwillige Beteiligung der einzelnen vom Unternehmen vorgeschrieben/umfassend
Organisationseinheiten initiiert
Erfassungsform schriftlich (per Fragebogen) online (Internet, Intranet) muindlich (Interview, Workshop)
Reichweite national internationale Befragung in allen Unternehmens-
bereichen
Bezug zum Fith- (per Fragebogen) (Internet, Intranet) (Interview, Workshop)
rungsbereich
Feedback der nuran Unternehmensleitung, gesamtan alle, Bereichsergeb-  véllige Transparenz —
Ergebnisse Personalabteilung nisse an jeweilige Bereiche internes Benchmarking
Moderation der der jeweilige Vorgesetzte héhere Fithrungskrafte interne oder externe
Feedbackprozesse Moderatoren
Hdufigkeit einmalig fallweise regelméaBig

Abb. 4: Formen von Mitarbeiterbefragungen

Quelle: Bungard et al. (2007), S. 10

Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, sollte diet&dbeiterbefragung in Bezug auf die
Mitarbeiterzufriedenheit beziehungsweise das BleskBma schriftlich in Form eines
Fragebogens erfolgen. Inhaltlich ist es eine Foan $pezialbefragung, die einmalig
durchgefuhrt wird. Einzelne Organisationseinheigamd freiwillig beteiligt und das

Feedback der Ergebnisse ist nur an den Unternelaiteng zu richten. Die Feedback-

prozesse werden durch den jeweiligen Vorgesetztatenert.

Der Fragebogen sollte aus mehreren Items bestelsdchen jeweils verschiedene Fra-
gen und Antwortméglichkeiten zugeordnet werd®nWichtige Themenbereiche fiir die
vorliegende Arbeit sind insbesondere das Arbeitelonfu.a. Weiterbildung, berufliche

Entwicklung, Arbeitszeit, Zusammenarbeit mit Kokeg direkter Vorgesetzter und Ge-

halt) sowie die Motivation (u.a. Commitment zur Aitound zum Unternehmem}*

2.4 Praktischer Nutzen von Motivationstheorien

Bei der Ausfihrung der verschiedenen Motivationstie® wurde immer wieder er-

190 vgl. Bungard et al. (2007), S. 27

101

Hierauf wird im Kapitel 5 genauer eingegangen.
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wéahnt, dass sie in der Praxis nur beschrankt anzeve sind. Dies bedeutet jedoch
nicht, dass sie aus Praxissicht ganzlich zu vetasasigen sind. Insbesondere geben sie
Aufschluss dariiber, wie sich Motivationsprozesdemmen kdnnen. Sie verdeutlichen,
dass zahlreiche situative Einflussfaktoren beiaheBrozessen eine Rolle spielen. Dies
ist beispielsweise die Art der Aufgaben und Anfouwigen, die Eignung, Klarheit der
Ziele sowie Beeinflussbarkeit von Handlungsergedams Erwartungen sind offensich-
tlich auf inhaltlich zu bestimmende Bedurfnissel e Mdoglichkeiten zu ihrer Befrie-
digung ausgerichtét? Eine Kenntnis der Motivationstheorien ist zuderbwendig, um
den Vorgesetzten entsprechend zu befahigen, eiariditergesprach (vgl. Abschnitt
4.2.1.1) zu fuhren. In dessen Rahmen kann er le§gagen stellen, um Mitarbeiter-
winsche, -ziele und -antriebe zu erfahren. Sidawgtichen dem Vorgesetzten die po-
tentielle Wirkung seines eigenen Verhaltens undereihm die Konsequenzen auf, die
seine Leistungsbeurteilungen und Anreize nachAgen. Zudem stellen Motivations-
theorien wiederum die theoretische Grundlage dardrngstheorien dar, welche nach-

folgend ausgefihrt werden.
3 Theoretische Ansatze der Mitarbeiterfiihrung

Auch derFuhrungsstilist ein wichtiger Faktor fur Arbeitszufriedenhaitd Motivation.
Die eigene Motivation wird sehr stark durch die Riifgskraft bestimmt. Sie beeinf-
lusst durch ihren Fuihrungsstil und ihr Verhaltem titarbeiter'® Die Fiihrungskraft

hat die Aufgabe, den Mitarbeiter ziel- und situasibezogen zu fiihrefi?

Unter Fuhrung versteht man diBeeinflussung der Einstellungen und der Verhaltens-
weisen von Gefuhrten durch eine Fuhrungspersordent Zweck, angestrebte Ergeb-
nisse zu erzielett’® Es lassen sich zahlreiche Konzepte der Mitartféhenng unter-
scheidert?®

Der Fuhrungskraft, also dem Management, kommt emscheidende Rolle fir das
Leistungsverhalten der Mitarbeiter zu. Zum einemd dlanager Ermdglicher, zum an-

deren Impulsgebéf’ Als Ermdglicher konnte den Fiihrungskraften die Aufgabe zu,

102 yv/gl. Drumm (2005), S. 491

103 y/gl. Albs (2005), S. 31

104 vgl. Sprenger (2005), S. 137

195 Staehle (1999), S. 328

196 vgl. Hierzu ausfiihrlich Stock-Homburg (2008),335ff.
197 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 23
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einzelne Aufgabenbereiche der Mitarbeiter motivadfordernd auszugestalten. Mit Ar-
beitsmitteln oder Personalkapazitaten muss eingabehadaquate Ressourcenausstat-
tung gewabhrleistet werden. In ihrer zweiten Funktads Impulsgeberstimmen sie mit
ihren Mitarbeitern die Erwartungen ab, welche anLigistungsverhalten und ihre Leis-
tungsergebnisse gestellt werden. Weiterhin muswedadiir Sorge tragen, dass Mitar-
beiter regelmallig Riuckmeldungen in Bezug auf ilregpes Leistungsverhalten und
die gezielten Leistungsergebnisse bekomMemieses tragt beispielsweise dazu bei,
einen Leistungsvergleich durchzufiihren, beispieissven Rahmen einer Zielvereinba-
rung (vgl. Abschnitt 4.2.2.1).

Es existieren zahlreiche verschiedene Fuhrungstdreowelche die unterschiedlichen
Perspektiven des Fuhrungsverstandnisses widergpiegeRahmen dieser Arbeit kann

nur ein grober Uberblick hiertiber gegeben werdeaun@satzlich kénnen verschiedene
Ebenen der Konzeptualisierung von Fuhrung betrachézden, wobei zwischen in-

traindividuellen, dyadischen, gruppen- und orgdmosalen Prozessen differenziert
werden kann. Eine weitere Unterteilung der FlUhrtivegsrien ist danach maoglich, ob
sie sich primér auf die Fuhrungskraft selbst oddrdee Mitarbeiter konzentrieren, be-

ziehungsweise ob es sich eher um beschreibendenodaative, universelle oder situa-
tive Theorien handeff®

In einer 2001/2002 durchgefihrten Studie konnteeiggzaverden, dass der Erfolg von
VeranderungsmafRnahmé&hinnerhalb eines Unternehmens wesentlich von deai-,w
chen Faktoren“ der psychologischen Ebene des Waadhdlangig ist. Die Auswertung
von 200 Fragebo6gen ergab, dass verschiedene Urgddckiengs-Zusammenhange zwi-
schen verschiedenen Erfolgsfaktoren des organiselh@n Wandels und dem Verénde-
rungserfolg bestehen. Die Motivation der Mitarbefiesitiv zu beeinflussen gilt als der
wichtigste Erfolgsfaktor. Motivation wirkt in einerhesonders hohen MalRe auf die
Zielerreichung:,Eine hohe Motivation fur den Wandel wird durch eiangemessene
Mitarbeiterbeteiligung und eine ausreichende Schglfir den Veranderungsprozess

und die neuen Aufgaben, eine damit einhergeheridesdie und authentische Informa-

108 y/gl. Bartscher/Huber (2007), S. 24

199 Eine umfassende Darstellung der Fithrungsthedimeiet sich bei Yukl (2002) sowie bei Stock-
Homburg (2008).

Auf die Thematik ,Change Management* wird im Ramdieser Arbeit nur begrenzt eingegangen.
Wie sich jedoch bereits aus der Einleitung ergsinid Veranderungsprozesse notwendig, um die
Motivation der Mitarbeiter zu steigern und langigsden Unternehmenserfolg zu sichern. Vgl. aus-
fuhrlich zu Change Management: Stolzenberg/Hel{gfl69); Bachert/Vahs (2007).

110



26

tions- und Kommunikationspolitik sowie eine fur Méarbeiter/-innen sichtbare und
jederzeit erlebbare Identifikation der Fihrungskedimit dem Verdnderungsprozess

(das sogenannte ,Commitment*) erreicht:

Wie bereits hier zum Ausdruck kommt, spielen dignfaiagskrafte eine besondere Rolle bei
Veranderungsprozessesen. Daher werden nachfolpeodetische Konzepte zur Mitarbeiter-

fuhrung,welche flr die vorliegende Arbeit von Bedeutungisimrgestellt.

3.1 Der eigenschaftsorientierte Ansatz: Charismatche Fihrung

Eigenschaftsorientierte Konzepte gehen davon ass der Erfolg einer Flihrungskraft
durch seine Persénlichkeit bestimmt witd Ein fiir die Praxis relevanter Ansatz ist die
Theorie der charismatischen Fuhrung. Sie besagt dar allem die Ausstrahlung des
Vorgesetzten Einfluss auf das Verhalten der Mitiebdnat. Sofern der Mitarbeiter den
Vorgesetzten als charismatisch erlebt, kann diekedtende Auswirkungen auf seine
Motivation haben, und sich in einer Gberdurchschetien Leistung des Mitarbeiters

niederschlagef'?

Allerdings kann eine starke Identifikation mit deviorgesetzten auch zu negativen
Verhaltensweisen bei den Mitarbeitern fihren. Dsesd beispielsweise destruktiver
Gehorsam oder die Identifikation mit moralisch Zetsiaften Zielert* Nach der Theo-

rie der charismatischen Fihrung muss eine Fiuhremgsp Uber besondere Personlich-

keitsmerkmale verflgen:
» starke eigene Meinungen und Werte,
* ein hohes Selbstbewusstsein,
» eine starke Vorstellungskraft,
* eine hohe Machtorientierung,
e gute Fahigkeiten zur Erfassung und Verarbeitunglatwrmationen,
» sich stark auf die gefuhrten Mitarbeiter verlassen,

» sprachliche Angleichung an die Mitarbeiter,

111 Bachert/Vahs (2007), S. 102
112 ygl. Stock-Homburg (2008), S. 382
113 ygl. Stock-Homburg (2008), S. 383
114 vgl. Wunderer (2006), S. 279
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* moralische Anstandigkeit,
* eine positive Einstellung gegeniber den Mitarbeiterd

* ein hohes Fingerspitzengefuhl fir Umweltentwickleng

Durch die Personlichkeit der Fihrungskraft wird §&shalten der Mitarbeiter beeinf-
lusst. Es kann zu einer Bewunderung und Identifikamit dem Vorgesetzten kommen.
Charismatische Fuhrung ist das Ergebnis von Wahmnalgen seitens des Mitarbeiters
sowie von den Eigenschaften und Verhaltensweissnvaegesetzten. Auch der Kon-
text der Situation und individuelle sowie kollelgiBedurfnisse der Mitarbeiter sind

wichtige Einflussfaktoren®®

3.2 Der verhaltensorientierte Ansatz: Das GRID-Modk von Blake/Mouton

Bei den verhaltensorientierten Ansatzen der Mitiéebghrung stammt eines der be-
kanntesten Modelle, das so genannte GRID-Fiuhrungdsinovon Blake/Mouton
(1986). Verhaltensorientierte Modelle treffen drergiséatzliche Annahme, dass ein ge-
winschtes Ergebnis durch die zielgerichtete FuhagrgFihrungskraft herbeigefihrt
werden kanri’® In ihrem Modell gehen die Autoren davon aus, dsish jede Fiih-
rungskraft durch ein Grundmuster an Fluhrungsverhauszeichnet. Dieser Fuhrungs-
stil kann in vier Kompetenzfelder abgebildet werd€rn dem Modell wird zwischen
den Dimensionen Mitarbeiterorientierung und Aufgadréentierung differenziert. Die-
se beiden Grundtypen des Fuhrungsverhaltens engd&nde grundsatzlich. Dabei geht
es nicht darum, zwischen einem guten oder schledhidrungsstil zu differenzieren,
sondern den eigenen Fithrungsstil zu erkeritfeBlake/Mouton (1986) differenzieren
funf verschiedene Fuhrungsstile, die sie mit emtspenden Koordinaten versehen. Die

nachfolgende Abbildung 5 veranschaulicht die Systesierung:

15 vgl. Yukl (2002), S. 40

116 vgl. Raich (2005), S. 32

117 vgl. Blake/Mouton (1986), S: 33

118 vgl. Stock-Homburg (2008), S: 412f.
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Abb. 5: GRID-Modell der Fiihrung
Quelle: Blake/Mouton (1986), S. 33

Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, kann aus @atsprechenden Koordinaten je-
weils der Grad der Mitarbeiter- und Aufgabenorientng abgelesen werden. So sind
beispielsweise an der Koordinate 5.5 Mitarbeiterd Aufgabenorientierung auf einem
mittleren Niveau ausgepragt. An Koordinate 9.1 bgen steht insbesondere das Erzie-
len von Arbeitsergebnissen im Vordergrund. Die alezKomponente, also die person-
liche Beziehung zwischen Mitarbeitern und Fuhrungfkist unbedeutend. An dieser
Auspragung ist zwar eine kurzfristige hohe Effizeter Mitarbeiter zu erzielen, jedoch

besteht langfristig die Gefahr der Demotivation.

Das Modell von Blake/Mouton kommt zu dem wesendiclErgebnis, dass der Fih-
rungsstil an der Koordinate 9.9 am erfolgsfordesien ist'® Dies bedeutet, dass bei
einer hohen sozio-emotionalen Orientierung sowiergnohen sach-rationalen Orientie-
rung, also bei einer offenen, partizipativen unstisgsorientierten Fiihrung die besten
Verhaltensweisen zu erwarten sind. Diese sind leole Leistungsmotivation, Koope-

ration sowie die Ubernahme von Eigenverantwortueighitarbeiter:?°

119 vgl. Stock-Homburg (2008), S. 414
120 ygl. Stock-Homburg (2008), S. 413
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3.3 Der situative Ansatz: Das Reifegradmodell von étsey/Blanchard

Das Reifegradmodell von Hersey/Blanchard (1988)t gdienso wie das Modell von
Blake/Mouton (1986) von mitarbeiterorientierter umafgabenorientierter Fihrung aus.
Aufgrund dieser beiden Handlungsdimensionen kénmenFihrungsstile differenziert
werden: der diktierende, der argumentierende, ddrzpierende und der delegierende

Fuhrungsstif?*

Der diktierende Fuhrungsstil zeichnet sich durameejeringe Mitarbeiterorientierung
und eine hohe Aufgabenorientierung aus. Der argtisrende Fuhrungsstil ist durch
eine hohe Mitarbeiterorientierung bei einer etwasngeren Aufgabenorientierung ge-
kennzeichnet. Der partizipierende FUhrungsstillreet sich durch eine nochmals ver-
minderte Aufgabenorientierung aus, bei ebenfaliskst Auspragung der Mitarbeiter-
orientierung. Schliel3lich sind bei dem delegierenB&hrungsstil sowohl die Mitarbei-
ter-als auch die Aufgabenorientierung lediglichimgrausgepradt?? Die nachfolgende

Abbildung 6 veranschaulicht den Zusammenhang:

121 vgl. Macharzina/Wolf (2008), S. 589; der diktirde Fiihrungsstil wird auch als unterweisender
Fuhrungsstil und der argumentierende Fihrungastih als integrierender Flihrungsstil bezeichnet;
vgl. hierzu Stock-Homburg (2008), S. 425.

122 ygl. Macharzina/Wolf (2008), S. 587f.
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Fuhrungsstil des Vorgesetzten
stark l l
integrieren partizipieren
mitar-
bei-
terbe-
zogen
unterweisen delegieren
wenig | |
stark aufgabenbezogen wenig
Reifegrad der Mitarbeiter
geringe Reife geringe bis maRige bis hohe hohe Reife
mittlere Reife Reife

Abb. 6: Reifegradmodell der Fiihrung

Quelle: Franken (2007), S. 266

Hersey/Blanchard schlagen vor, je nach ReifegradMiearbeiters den entsprechenden

FUhrungsstil anzuwenden:

Bei Mitarbeitern mit einem geringen Reifegrad M chlagen Hersey und Blanchard
vor, denunterweisenden Fuhrungsstinzuwenden. Bei diesem werden die fehlende
Motivation und unzureichende Qualifikation des Mukiters Uber eine strikte Aufga-
benorientierung und klare und kontrollierte Weisemgusgeglichen. Es handelt sich
um einen tendenziell autoritaren FiihrungsstiBei Mitarbeitern, die einen geringen
bis mittleren Reifegrad M 2 aufweisen, wird dategrierende Fiuhrungsstémpfohlen.
Zwar entscheidet bei diesem die Fuhrungspersonfalseallein, aber sie versucht die
gefuhrten Mitarbeiter durch positive zwischenmetishb Beziehungen in Verbindung

mit sach-logischen Argumenten zu beeinflusSémuf diese Weise kénnen bei schon

123 ygl. Franken (2007), S. 266
124 ygl. Stock-Homburg (2008), S. 425



31

verbesserter Qualifikation Motivationspotentiales dditarbeiters angesprochen wer-
den’® Den partizipativen Fithrungsssbllte man bei Mitarbeitern anwenden, die einen
mittleren bis hohen Reifegrad M 3 aufweisen. Di@rdiigsperson kann die Mitarbeiter
dadurch motivieren, dass sie sich an der Entschgifindung beteiligen kénnéf’
Kompetenzmangel werden durch eine starke Bezieloulegsierung und Partizipation
ausgeglichen. Auf die motivationalen Probleme detaMeiter wird in kooperativer
Weise eingegangeli’ SchlieRlich erweist sich defelegierende Fiihrungsstils be-
sonders sinnvoll bei Mitarbeitern, die einen holigifegrad M 4 aufweisen. Dabei
nimmt die Fuhrungskraft ihre aufgabenbezogenenvitéiten weitgehend zuriick, da
die fachliche Kompetenz und Verantwortungsberedaficder Mitarbeiter besonders
ausgepragt sintf® Ebenso ist die Motivation des Mitarbeiters aufeeinhohen Ni-

veau'?®

3.4 Fazit: Auswirkungen des Fuhrungsverhaltens auflas Leistungsverhal-

ten

FUhrungskrafte leisten einen wesentlichen BeitnagMotivation der Mitarbeiter. Ba-
chert/VVahs (2007) verstehen sie als ,Machtpromotorthre wesentlichen Aufgaben

sind**°
» die Unterstitzung der Projektverantwortlichen,
« die Uberwindung von Widerstanden,
» die Wahrnehmung von Leitungsaufgaben,
e das Zeigen von Prasenz,
e die Einflussnahme auf andere Entscheidungstrager,
» das Einfordern von Feedback sowie

» die Genehmigung von Ressourcen.

125 v/gl. Franken (2007), S. 267

126 y/gl. Stock-Homburg (2008), S. 425
127 ygl. Franken (2007), S. 267

128 ygl. Stock-Homburg (2008), S. 425
129 vgl. Franken (2007), S. 267

130 vgl. Bachert/Vahs (2007), S. 102f.
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FUr den Umsetzungserfolg von Veranderungen iseltem der Wandel in den Kopfen
der Mitarbeiter erforderlich,Veranderung beginnt im Kopf — und sie ist nur mén
Menschen und nicht gegen sie mogli¢fitDie Wahl eines geeigneten Filhrungsstils ist

daher besonders wichtig, um diese Veranderungerrzuinkern.

Die Fuhrungskréafte eines Unternehmens prasentimierhrem Verhalten die jeweils

gultige Managementkultur. Allerdings kommt es oftsmeor, dass aufgrund eines Ver-
haltenskodex des Managements das Erreichen eimgerolPosition oftmals nur mit

dem Verleugnen des Selbstwertgefiihls oder der eig&¥erte erreicht werden kann.
Dies kann auch dazu fuhren, dass er die Achtungrgédzer seinen Mitarbeitern verliert.
In einem né&chsten Schritt kann sich sein Fuhrurrgsiten somit auf ,Druck austben*
beziehungsweise ,,Angst machen” reduzieren, wasieftlidh zu einer verminderten
Motivation und einer unterdurchschnittichen Periance auf Seiten der Mitarbeiter
fuhrt.*3? Aus dieser Wirkungskette wird ersichtlich, wie hiig das Fiihrungsverhalten
letztendlich fiir die Motivation, die Mitarbeiterzigdenheit und somit den wirtschattli-

chen Erfolg des Unternehmens ist.

Aufgrund der in Kapitel zwei dieser Arbeit formulien motivationstheoretischen Hin-
tergrinde ist neben dem Fiuhrungsverhalten auckelaen von Anreizen ein wichtiges
Mittel, um die Leistungsfahigkeit der Mitarbeitew steigern. Dabei kbnnen zum einen
materielle Anreize gesetzt werden, zum anderen temetle Anreize. Letzteres ist
wieder eng mit dem Fuhrungsverhalten verbundeneiédlie Anreize sind u.a. auch
wichtig, um physiologische und weitergehende Batgise — im Sinne Maslows - zu
befriedigen. Im Folgenden werden daher sowohl nadlier als auch immaterielle An-
reizsysteme untersucht, die fur die Anwendung inRlaxis geeignet erscheinen. Der
Schwerpunkt im Rahmen der nachfolgenden Ausarbgitind auf die immateriellen

Anreizsysteme gelegt.

Die bisherigen Ausfihrungen haben deutlich gemadass Mitarbeiterzufriedenheit
und —motivation nicht als absolutes Konstrukt hettet werden darf, sondern Wech-
selwirkungen vor allem durch einzelne Iltems zustakommen. Dies bedeutet in der
Praxis, dass an bestimmten Bausteinen (EntlohnAragitszeit, Arbeitsbedingungen

etc.) angesetzt werden muss, um die Mitarbeitaexdgnheit zu erhdéhen. Die Ausfih-

131 Bachert/Vahs (2007), S. 103
132 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 27
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rungen im vierten Kapitel beziehen sich daher aisgawahlte Bausteine, die im Rah-

men von Anreizsystemen von Bedeutung sind.

3.5 Die Messbarkeit der Fihrung

In den letzten Jahren ist das Interesse bei Urtterae gewachsen, den Wert ihres
~-Humankapitals“ genauer einschatzen und messeromodn. Dabei ist Fihrung i.d.R.
nur einer von zahlreichen Bestandteilen. Von dieb#rresse an der Messung des Hu-

mankapitals zeugt beispielsweise die ,Balancede®end*

Entwickelt wurde die Balanced Scorecard von NoKaplan (1996) als Kennzahlen-
system des Unternehmenscontrollings. Das Konzepindget quantitative mit qualita-

tiven Zielen und gibt einen strategischen Handlwatymen vor** Die Unternehmens-

vision und daraus abgeleitete strategische Zieledaevein operationale Messgrol3en
Ubertragen. Die Unternehmensleitung wird als Ghgeticht (Balance) zwischen vier
Perspektiven gesehen. Dargestellt wird diesesnaneitbersichtlichen Berichtsbogen
(Scorecard). Hier werden langfristige strategisBline mit operativen Kennzahlen in
Verbindung gebracht. In Abbildung 7 auf nachfolgem&eite wird die Struktur einer
Balanced Scorecard veranschaulicht.

Die wesentliche Frage bei dé@nanzwirtschaftlichen Perspektivet, welche Zielset-

zungen aus den finanziellen Erwartungen der Kayetar abgeleitet werden koénnen,
die bei der Umsetzung von Strategie und Visiontiillen sind'** Finanzwirtschaftli-

che Ziele sind Ubergeordnet. An ihnen orientierieh die Ziele und Kennzahlen aller
anderen Perspektiven. Sie definieren die finarezielistung und dienen als Vorgabe,
was von der Strategie erwartet wird. Wichtige Keairlen der finanzwirtschaftlichen
Perspektive sind u.a. Umsatzwachstum, Ertrag jeddigiter, prozentuale Kostenein-
sparung, Entwicklung des Working Capital, Aktierskurder bestimmte Rentabilitats-

kennzahlert®®

133 vgl. Pinnow (2006), S. 299

134 vgl. Meckl/Hawraneck (2006), S. 92f.
135 vgl. Horvéath & Partner (2000), S. 23
136 vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 46ff.
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Finanziell : Wie sollen wir
gegeniber Teilhabern
auftreten, um finanziellen
Erfolg zu haben?*

Kunde : Wie sollen wir Interne Geschiiftsprozesse : ,In welchen
gegeniiber unseren Kunden Geschiftsprozessen miissen wir die
auftreten, um unsere Vision Besten sein, um unsere Teilhaber und

2zu verwirklichen?* Kunden zu befriedigen?"

. & S
) Vision R

é‘é\ q’#p &,‘é’ <+ und —> 4 fso’é&
S Strategie

!

Lernen und Entwicklung : ,Wie kdnnen
wir unsere Versnderungs- und
Wachstumspotenziale fdrdemn, um unsere
Vision zu verwirklichen?*

&
T /0

&0
45 «4'4 &

Abb. 7: Die Balanced Scorecard

Quelle: Kaplan/Norton (1997), S. 9

Die Kunden- und Offentlichkeitsperspektidentifiziert Kunden- und Marktsegmente,
in denen das Unternehmen tétig sein soll. AuRenderden Kennzahlen zur Leistungs-
fahigkeit der jeweiligen Geschaftseinheit in dieddiarktsegment ermittelt. Es geht im
Wesentlichen darum, Ziele hinsichtlich ihrer Stiuktind Anforderungen der Kunden
zu definieren, sowie um das Auftreten gegenuber Ki@nden, um Ziele erfolgreich

durchsetzen zu kénnéf. Wichtige Kennzahlen bei dieser Perspektive sirdMiarkt-

anteil, die Kundenbindung und —zufriedenheit, satéie Kundennutzet®

Die Organisations- und Innovationsperspektigentifiziert Prozesse, die durch das Un-
ternehmen verbessert werden miissen (Change Managjeidesse Prozesse dienen
dazu, Werte zu schaffen, die von den Kunden ddmaikte gewinscht sind. Gleich-
zeitig sollen die Prozesse die Rentabilitat degstierten Kapitals der Eigentimer ge-
wahrleisten. Zielsetzung ist es, die Prozesseddmi beitragen die Ziele der Finanz-
und Kundenperspektive zu erflillen, zu optimierebertSso missen neue Prozesse ent-

wickelt werden, die Kundenwinsche erkennen lasden mittels derer neue Dienstleis-

137 vgl. Horvath & Partner (2000), S. 23
138 vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 62ff.
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tungen angeboten werden konrgh.

Schliel3lich konkretisiert didlitarbeiterperspektivalie Infrastruktur, die von dem Un-
ternehmen geschaffen werden muss, damit Wachstuihnivarbesserungen langfristig
gesichert werden. Besonders wichtig sind hierbeiMitarbeiter, die Systeme sowie die
organisatorischen Ablaufé’ Das Unternehmen muss sich Ziele setzen, die gésigihr
ten, dass es gegenwartigen und zukiinftigen Heralesfmgen gewachsen 8t Wich-
tige Kennzahlen sind die Mitarbeiterzufriedenhdie Fluktuationsquote, Mitarbeiter-

produktivitat sowie die Entwicklungszeit neuer Rrkig*?

Als weitere Messgrof3e findet der so genannte IndikgReturn on Leadership® (ROL)
Verwendung. Er wurde analog zu der ErfolgsgroRetyfeon Investment* (ROI) in
den USA entwickelt®® Der ROL reflektiert den Leistungsstand der Untemensfiih-
rung. Er setzt die Rendite-Wertsteigerung einesetthehmens in Beziehung zu der
Vergitung der Manager. Die Leistungen der Fuhrurégdskwerden somit einem Bran-
chenvergleich unterzogen und messbar gentétht.

Kritisiert wird an dieser MessgrofRe insbesonderessdder Indikator ROL zu kurz
greift, da Personalfiihrung nicht nach einem eirdacBchema ablauft. Es geht nicht nur
darum, Befehle zu empfangen, auszufiihren und egeldais vorweisen zu kénnen.
Vielmehr missen die Systemgestaltetwerden, und die Fiuhrungskraft ist nur ein Teil
des Systems. Wichtiger als dieser Indikator ersthes, dass die Fuhrungskraft weif3,
was die Mitarbeiter benétigen. Wichtig ist die Kommikation. Es sollte nicht nur Gber
Ergebnisse, sondern auch tber Wege gesprochennyealidse zu erreichen. Dies ist
jedoch nicht mit einer Kennzahl zu kontrollieremndern lediglich zu erspiren. Er-
folgsmessung beginnt daher insbesondere bei derukggkraften selbst. lhre Person-

lichkeit sowie ihre Werte und Motive sind von effsiclender Bedeuturtd®

139 vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 22

140 y/gl. Kaplan/Norton (1997), S. 27

141 vgl. Horvath & Partner (2000), S. 23
142 ygl. Kaplan/Norton (1997), S. 53

143 vgl. Pinnow (2006), S. 300

144 vgl. Henrich (2001), S. 5

145 vgl. Pinnow (2006), S. 300f.
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4 Anreizsysteme in der Unternehmenspraxis

Die Performance, also das Leistungsvermdgen eimgeribhmens, einer Abteilung
oder des einzelnen Mitarbeiters ist das Ergebnimptexer, systematischer Ablaufe,
dass neben den Menschen auch dessen Umfeld betitasn muss™® Um ein funk-

tionierendes Anreizsystem zu implementieren, isb &in ganzheitlicher Blick auf das

Unternehmen zu richten.

4.1 Materielle Anreizsysteme

Die wesentliche Zielsetzung im betrieblichen Ertgahagement ist es, einen gerechten
Lohn zu definieren und hieriiber das Leistungsvéghaller Mitarbeiter anzuregen. Wie
bereits ausgefihrt, wirkt die materielle Entlohnung die extrinsische Motivation des
Mitarbeiters. Da der Fokus dieser Arbeit insbesomdaif den immateriellen Anreizen
liegt, werden nachfolgend lediglich die wichtigsténtlohnungsformen sowie Formen
der betrieblichen Sozialpolitik dargestellt. FolgerAbbildung 8 systematisiert ein ma-

terielles Entgeltsystem:

Nettolohn/-gehalt Abzige
Erfolgs- und

BtekhnegaRak Kapitalbeteiligung

Sozial- i
leistungen
el - gy
tohn (AG-Anteil Sozialver- | [ TEENT S LTS
Grundichn ' sicherung usw.) ! 9 'gung
bei Normalleistung : . . H
; ; leistungs- - Tariflich i _ Eli’g:wdkf:a‘:tﬁl i
! garantierter oder tariflicher | abhéngig ' {Urlaubsgeld usw.) H !
| Mindestlohn (anforderungs- | i - H E
! abhangig) + Ubertarifliche | H = Freiwillig : i
i Zulagen H ; {Essenzuschuss usw.) | i
P — e e e mm e R ol
Gesamtentgelt

Abb. 8: Gestaltungsrahmen des Entgeltsystems

Quelle: Lindner-Lohmann et al. (2008), S. 98

146 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 22
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Wie aus der Abbildung ersichtlich ist, kann einelg Einteilung in den Grund- und
Leistungslohn, Sozialleistungen sowie einer Erfolgad Kapitalbeteiligung vorge-
nommen werden. Diese Entgeltformen werden nachfdlgeisgefuhrt. Weiterhin wird
kurz auf ein Cafeteria-System eingegangen, dassnnetateriellen auch immaterielle

Komponenten enthalten kann.

41.1 Lohnformen

Auf der Grundlage seines vertraglich geregeltenefsierhaltnisses wird dem Arbeit-
nehmer ein Lohn gezahlt. Allerdings kann eine daafie Arbeitsmotivation nicht al-
lein durch Entlohnung bewirkt werdéf.

Sinnvoll ist es, dem Mitarbeiter eine moglichsistangsorientierte Entlohnung zu ge-
wahren, um entsprechende Anreize zu setzen. Atigsdkonnen diese Anreize auch
dazu fuhren, dass der Mitarbeiter zwar stark metivst, in seinen Entscheidungen aber
nicht bertcksichtigt, was im Sinne des Unternehmshssondern nur das Performan-

cemaf positiv beeinflussen mocfite.

Ubliche Formen der leistungsorientierten Entlohneimgl der Akkord- bzw. Stiicklohn
sowie der Pramienlohn. Ersterer ist abhangig vomtlwegsgrad des Beschatftigten. Es
werden Vorgabezeiten zur Ausiibung einer bestimmgigkeit ermittelt. Sofern diese
unterschritten werden, wird eine ein entsprechefaegelt bezaht?® Beim Pramien-
lohn hingegen andern sich die Bedingungen fiir degefihrten Arbeiten haufig. Aus
diesem Grund kénnen Vorgabezeiten nur schwer @linisterden. Es wird zwischen
Quantitats-, Qualitats- und Ersparnispramien déffierert. Die Pramienentlohnung setzt
sich meist aus einer leistungsabhangigen Komporsowge einem leistungsunabhan-

gigen Grundlohn zusammér?.

4.1.2 Mitarbeiterbeteiligung

Auch die Mitarbeiterbeteiligung kann dazu beitragdsss die Mitarbeiter eines Unter-

nehmens sich mit ihren Zielen verstéarkt identifieie Hierdurch wird unternehmeri-

147 vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 854
148 vgl. Baker et al. (1988), S. 597
149 vgl. Holtbriigge (2005), S. 152
130 vgl. Steinmann/Schreydgg (2005), S. 846
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sches Denken und Handeln gefordert, was schlie@lickiner Steigerung der Produkti-
vitat fuhrt’! Wie sich aus Abbildung 8 ergibt, kann grundséakzlisvischen einer Er-
folgs- und Kapitalbeteiligung differenziert werddarfolgsbeteiligungbedeutet, dass
eine erfolgsabhangige Komponente zusatzlich zu delhm gewéhrt wird. Dies kann
beispielsweise im Rahmen eines Profitcenterkonzapdégen. Der ermittelte Anteil fur
die Gesamtbelegschaft wird in diesem Fall nachneibestimmten Verfahren auf die

einzelnen Mitarbeiter aufgetefft?

Bei der Gewinnbeteiligunchandelt es sich um die klassische Form der Efbeiigsli-
gung. Diese hat sich in einem hohen Mal3e in deatelbdithen Praxis durchgesetzt.
Oftmals erhalten die Mitarbeiter einen vorab felstgen Anteil am Bilanzgewintr?

4.1.3 Betriebliche Sozialpolitik

Ein weiterer wichtiger Bestandteil bei der Entlohgusind die Sozialleistungen. Sie
werden differenziert in gesetzliche, tarifliche uineiwillige Sozialleistungen. Es han-
delt sich um Zuwendungen, die zusatzlich zum Adesitgelt gezahlt werden. Sie wer-
den aufgrund der Betriebszugehdorigkeit der Mitadsegewahrt und beriicksichtigen in-
sbesondere soziale Aspekte, beispielsweise dieokgmsg im Krankheitsfall oder die
Altersvorsorge. Die Leistungen beziehungsweise alezhsweisen der Mitarbeiter ha-
ben hierbei keinerlei Bedeututf.Daher wird auf eine weitere Ausfiihrung verzichtet.

4.1.4 Cafeteria-Systeme

Eine flexible Form der Entgeltgestaltung stellt dasgenannte Cafeteria-System dar.
Bei diesen haben die Mitarbeiter die Moglichkeit, Entgelt individuell zusammenzus-
tellen. Neben einer reinen Barauszahlung werdereveeEntgeltoptionen beriicksich-
tigt, wodurch der Mitarbeiter iber unterschiedlichereize motiviert wird>> Diese
Systeme tragen somit zu einer individualisiertertition der Mitarbeiter bei>® Ent-

geltbestandteile kdnnen bei diesem System in vieldlare materielle oder gegebenen-

151 y/gl. Maack et al. (2003), S. 17

152 y/gl. Schneider/Fritz (2007), S. 67f.

133 vgl. Harrer (2000), S. 45

134 vgl. Stock-Homburg, S. 339

135 vgl. Lindner-Lohmann et al. (2008), S. 127
156 vgl. Huls (2003), S. 14
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falls immaterielle Anreize umgewandelt werden. @esamtvergltung andert sich
hierdurch jedoch nicht>” Mégliche Bausteine eines Cafeteria-Systems sinsplsis-

weise!®®

* Versicherungsleistungeru.a. zusatzliche Unfallversicherungen, Versichgru

fur Zahnersatz, Lebens- und Unfallversicherungen.

* Sach- und Dienstleistungent.a. Rechtsberatung, betriebliche Sportangebote,

Dienstwagen, Sprach- und Computerkurse.

» Zeit-Angeboteu.a. zusatzlicher Urlaub, kiirzere Wochen- oderekatibeitszeit,

frhere Pensionierung.

» Geld-Angeboteu.a. hohere Altersvorsorge, Sparangebote oderitgdierdar-

lehen.

Welche Elemente in ein Cafeteria-System aufgenommemlen>® ist aufgrund der

Praferenzen der Mitarbeiter festzuleg€hOftmals bevorzugen altere Mitarbeiter in-
sbesondere Leistungen zur Verbesserung ihrer Aéiessrgung, wahrend jingere Mi-

tarbeiter eher einen Dienstwagen oder auch landérenb praferieren®

4.2 Immaterielle Anreizsysteme

Die haufigsten Grinde fur fehlende Motivation saftinicht materieller Natur, sondern
entstehen durch fehlendematerielleAnreize. Insgesamt fehlt es an gelebter und erleb-

ter Wertschatzung. Als haufigste Griinde werden imz&nen genannt?

eine mangelnde Delegation von Verantwortung,

fehlende Toleranz und fehlendes Vertrauen,

Nichtanerkennung bei erbrachter Leistung,

fehlende Respekt, Abwertungen der Fahigkeiten déesrbéiters,

57 y/gl. Lindner-Lohmann et al. (2008), S. 127

138 y/gl. Port (2009); Knoblauch/Frick (2007), S. 38

139 Grundsatzlich kann ein Cafeteria-System auch itarigle Anreizelemente enthalten. Dies sind u.a.
Weiterbildungsleistungen, z.B. Bildungsurlaub, Amlsaufenthalte, Forschungsmdglichkeiten oder
Kongressteilnahmen.

180 vgl. Oechsler (2006), S. 445f.

161 vgl. Zollondz (2001), S: 587

162 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 22
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* ein mangelndes Einfuhlungsvermdgen,
* mangelnde Beachtung und

+ Unfreundlichkeit.

Die Bedeutung, die immaterielle Faktoren flr dietiVation der Mitarbeiter haben,
geht auch aus der bereits in der Einleitung angtdiinStudie von Hewitt Associates
(2009) hervor. Diese kommt zu dem Ergebnis, dassdgeeinmal 46 % der befragten
Arbeitnehmer sich gut Gber Veranderungsprozesse&nternehmen informiert fihlen.
Lediglich 45 % der Mitarbeiter haben das Geflihksdaber die Zukunftsaussichten des
Unternehmens durch das Management offen und ahereldkommuniziert wird. 62 %
der Befragten beméngeln, dass ihre Vorschlage deenl seitens des Managements zu
wenig Beachtung finden. Insgesamt 19 % der Befragtapfinden sich als nicht wert

geschatzt®

Die Studie kommt weiterhin zu dem Ergebnis, dasbesondere drei Faktoren ange-
sichts der rezessiven Wirtschaftslage dazu geegjndt die Mitarbeitermotivation zu
erhalten oder zu steigern. Erstens sindFlierungs- und Kommunikationsfahigkeiten
von Fuhrungskraften starker gefordert, d.h. Hangpiane sind transparent zu gestal-
ten, klare Zukunftsperspektiven und eine offene Kamikationskultur sind anzuwen-
den. Zweitens muss insbesondere @asre Management motiviert werdela der wirt-
schaftliche Erfolg des Unternehmens insbesondeneitvoen abhangt. lhre Leistungen
missen wert geschatzt werden. Drittens istueigestorter Kommunikationsfluga ge-
wahrleisten. Botschaften missen offen kommunizignden, so dass die vom Mitar-
beiter verstanden und verénderlich werden. Diesindert eine Verunsicherung der

Mitarbeiter®*

Die Bedeutung der betrieblichen Kommunikation fiireezielorientierte Zusammenar-
beit von Vorgesetzten und Mitarbeitern ist erhdbliSie gilt mittlerweile als ein aner-

kanntes Fithrungs- und Motivationsinstrument.

183 vgl. Hewitt Associates (2009)
184 vgl. Hewitt Associates (2009)
185 vgl. Franken (2007), S. 160
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4.2.1 Kommunikationsinstrumente der Mitarbeiterfiry
4.2.1.1 Mitarbeitergesprache

Neben seiner Funktion als Bestandteil vieler Bewexbbswahlverfahren ist das Mitar-
beitergesprach vor allem auch fir die SteuerungMotivation, Personalfiihrung und
Personalentwicklung sowie die Ermittlungen von Keirssen, Fahigkeiten und Wert-
haltungen der Mitarbeiter hilfreici® Es kann grundsatzlich in drei Formen gefiihrt
werden. AlsStressgespracboll es dem Mitarbeiter unter Druck setzen, um S&rhal-
ten in Stresssituationen zu analysieren. Beirekten Gespracisollen dem Mitarbeiter
Vorstellungen der Vorgesetzten in Bezug auf seimiieschtes Verhalten vermittelt
werden. Schliel3lich zieht dasitarbeiterzentrierte Gesprachuf ein Einverstandnis
zwischen den Verhaltenserwartungen beider Partéisbhesondere Letzteres dient der

Individualisierung der Mitarbeiterfiihrurt§’

Ein Mitarbeitergesprach ist in besonderem Mal3egpedi eine Vertrauensbasis zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiter zu schaffererdihgs muss es gut vorbereitet sein
und durchgefiihrt werden, da es ansonsten genaGelgsnteil bewirken kant§® Er-
forderlich ist eine prazise Formulierung des Therbes Vorgesetzte muss sich dartber
im Klaren sein, was er tatsachlich besprechen neddht sollte kurz die Ist-Situation
beschreiben und die Rollen beider Gesprachspaktaemdarstellen. Er muss sich be-
wusst sein, was mit dem Gespréach erreicht werdioiised mit welchen Argumenten er
den Gespréachspartner Gberzeugen kann. Auch muss &egenargumente vorbereitet
sein®®

Ein Mitarbeitergespréch sollte als partnerschaféicDialog betrachtet werdéff. Der
Vorgesetzte nimmt dabei eine aktive, mitentschaldeRolle ein und muss die Mitar-

beiter zu einer Rickmeldung und Beurteilungen adém.

4.2.1.2 Anerkennung und Kritik

Der Anerkennung und Kritik von Leistungen und Vdidasweisen der Mitarbeiter

durch die Fuhrungsperson kommt eine zentrale RolleAnerkennung und Kritik wird

166 v/gl. Franken (2007), S. 163
167 vgl. Drumm (2005), S. 126
188 vgl. Pinnow (2006), S. 264
189 vgl. Franken (2007), S. 165
170 vgl. Wunderer (2006), S. 338f.
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in der Praxis Ublicherweise insbesondere im Rahwoenregelmaliigen, unmittelbaren
Ruckmeldungen durch den Vorgesetzten geduf3ert. €mMitarbeiter erfolgreich zu

beeinflussen, ist ein bewusster Umgang mit diesstmumenten erforderlicH?*

Anerkennungollte durch die unmittelbare Flihrungsperson gefol Sie sollte das beo-
bachtete Verhalten der Mitarbeiter und der damrbwedenen Leistungen sowie das
Verhalten der geflhrten Mitarbeiter gegenlber asmétersonen im Unternehmen be-
inhalten. Ein Anerkennungsgesprach sollte direkselaen Vorgesetztem und Mitarbei-
ter erfolgen, um peinliche Situationen zu vermeides sollte persénlich oder telefo-
nisch, nicht der E-Mail gefuihrt werden. Die Anerkang sollte unmittelbar nach dem
beobachteten positiven Verhalten erfolgen, dami &lare Zuordnung zu diesem moég-

lich ist1"

Im Unterschied zu der Anerkennung, die auf eined#fieolung der gewtinschten Ver-
haltensweise durch die Mitarbeiter abzielt, sollRahmen eineKritikgesprachseine
Verhaltenskorrektur bewirkt werden. Dabei ist zulioksichtigen, dass Kritik&uf3erun-
gen oftmals zu einer Verteidigungshaltung der $igtiten Personen filhren konriéh.

Daher sollte ein Kritikgesprach nach einem DreigeimaModell gestaltet werdéf:

In dererstenPhase sollte eine positive Einfuhrung erfolgereshilient dazu, zunéachst
die Leistungen und Verdienste des Mitarbeiters dr@nheben, die durch seinen Fehler
Schaden genommen haben. In deeitenPhase folgt eine kritische Aussage, welche
argumentierend und sachlich formuliert sein muss. Schwerpunkt muss auf die Feh-
ler des Mitarbeiters gesetzt werden, nicht aufes@arsonlichkeit. Schliel3lich sollte der
Vorgesetzte dem Mitarbeiter in ddritten Phase die Hoffnung gegeben, seinen Fehler
bereinigen zu kénnen, und ihn somit positiv einsten’’® Sofern diese Vorgehenswei-
se angewendet wird, ist davon auszugehen, dassrdihnte Verteidigungshaltung
nicht auftritt, sondern der Mitarbeiter erleichtartd optimistisch sein wird. Wesentli-

che positive Effekte des Fiihrungsinstruments Kritikd Anerkennung sintd®

71 vgl. Rosenstiel (2003), S. 269

172 y/gl. Stock-Homburg (2008), S. 445
173 vgl. Mondy (2008), S. 265

174 vgl. Franken (2007), S. 111

175 vgl. Franken (2007), S. 111

176 vgl. Kratz (1997), S. 13
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»  Kiritik korrigiert die Leistungen oder das Verhaltéer Mitarbeiter.

» Kritik vermeidet somit kiinftige Fehler und starl@sdSelbstvertrauen der Mitarbei-

ter.
»  Kritik ermdéglicht den Mitarbeitern eine sachlichgoéndete Selbstbeurteilung.
*  Kritik tragt zur Entwicklung und Forderung der Mibaiter bei.

* Anerkennung steigert das Selbstwertgefihl der Méger und vermittelt ihnen ein

Erfolgserlebnis.
* Anerkennung erhoht die Zufriedenheit mit dem eigeAgbeitsbereich.
* Anerkennung ermutigt die Mitarbeiter zu weitereer&ennungswerten Leistungen.

* Anerkennung setzt bei den Mitarbeitern neue Krtifie die weitere Leistungsstei-

gerungen bewirken.

* Anerkennung vermindert die FluktuationsbereitsctaftMitarbeiter.

4.2.1.3 Feedbacksystem

Unter Feedback versteht man den regelméaRigen latoynsfluss zwischen dem Leis-
tungstrager (Mitarbeiter) und der FuhrungskraftHmblick auf das Leistungsverhalten
des Mitarbeiters. Das Feedback sollte sich sowahldee Quantitat als auch auf die
Qualitat der Leistung beziehéff.

Die qualitative Dimension legt fest, inwieweit das Feedback verhath eine Person
oder in systemischer Form erfolgt, z.B. durch eioacthenumsatzbericht des Mitarbei-
ters. DiequantitativeDimension hingegen differenziert, wie haufig deitadvbeiter ein
entsprechendes Feedback zu seiner Leistung éfftitder Praxis sollte ein Feedback
einmal im halben Jahr durchgefihrt werden. Dabel sie Aussagen der vorangegan-

genen Feedbacks aufzugreifen, Fortschritte zu kamtiaren und zu untermaueffy.

Durch das Implementieren eines funktionierenderdbaeksystems kdnnen die Aus-
wirkungen des unternehmerischen Handelns erfagssbawertet werden. Zu differen-

zieren ist zwischen dem internen Feedback (gegerddre Mitarbeitern) und dem ex-

Y7 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 43
178 vgl. Bernard (2006), S. 91
179 vgl. Lenz et al. (2007), S. 120
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ternen Feedback (gegenuber dem Kunden und sondigenren). Das externe Feed-
backsystem liefert entscheidende Informationen lwEriwelchen Nutzen die Kunden
und Investoren aus Produkten und Dienstleistungeeben, wie attraktiv das Unter-
nehmen fur die Kunden und Investoren ist, und welEbrtschritte das Unternehmen

erreicht hat®®

Insgesamt wirkt sich das Feedback positiv auf datsi&sklima raus. Es gibt die Mog-
lichkeit, neue Ideen und Mdglichkeiten zu entwickeAndere Informationen lernt man
Zu schatzen, da sie nicht gleich im Widerspruchezgenen Einschéatzung stehen. Wei-
terhin werden Konflikte offen angesprochen und gekiDadurch, dass Kenntnisse vo-
neinander bezuglich der Lern- und Entwicklungszexlangt werden, wird die personli-
che Weiterentwicklung optimiert. Darliber hinausdwvain gegenseitiger und gemein-
samer Lernkontext etabliert, der es ermdglicht gegeig Hinweise und Unterstiitzung

zu gebert®!

Im Kontext dieser Arbeit ist insbesondere das madfeedbacksystem von Bedeutung.
Es dient vor allem dazu, dass die Mitarbeiter éiekmeldung tber ihre Leistung er-
halten. Wichtige Instrumente hierbei sind die wie Mitarbeiterbefragung (vgl. Ab-

schnitt 2.3.2.2), die Leistungsbeurteilung, ein-83@d Feedback sowie ein Teamfeed-

back!8?

4.2.1.3.1 Leistungsbeurteilung

Unter Leistungsbeurteilung versteht man eine gépldarmalisierte und standardisierte
Bewertung der Mitarbeiter im Hinblick auf bestimniKeterien die durch den Vorge-
setzten erfolgt. Sie kann grundsatzlich individeelér in Gruppen erfolgeff®

Bei der Leistungsbeurteilung im Rahmen eines Fegdiyatems besteht die Gefahr,
dass Rollenkonflikte entsteh&#. Daher miissen an die Ausgestaltung von Leistungs-
beurteilungssystemen bestimmte Grundsatze beasetelen. Um eine effiziente und
standardisierte Handhabung zu gewahrleisten seditendglichst einfach ausgestaltet

sein. Weiterhin muss es in vorhandene Performanaeagementsysteme integriert

180 v/gl. Bartscher/Huber (2007), S. 45

181 vgl. Lenz et al. (2007), S. 119; Pinnow (2006)2%6f.
182 ygl. Bartscher/Huber (2007), S. 45

183 vgl. Weber (2006), S. 15

184 vgl. Klingler (2008), S. 113
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werden. So mussen beispielsweise interne Zieleauseeiner Balanced Scorecard (vgl.
Abschnitt 3.5) resultieren, beriicksichtigt werd&hEin Leistungsbeurteilungssystem

sollte Uber eine langere Zeit konstant angeweneeten, um die Akzeptanz unter den
Mitarbeitern zu fordern. Es handelt sich um einfsb@nspruchsvolles Instrument, dass
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter in der Umsetzungchlermal3en fordert. Daher sind die
Ziele und Auswirkungen von Leistungsbeurteilungssy®en aktiv zu kommunizieren.

Schlielich muss das Ergebnis sorgfaltig analysiad ausgewertet, und daraus ent-

sprechende FolgemaRnahmen abgeleitet wéffen.

4.2.1.3.2 360-Grad Feedback

Das 360-Grad Feedback beurteilt das Verhalten €&itibrungskraft aus vier Perspekti-
ven: die der Vorgesetzten, der Kollegen, der Mi#agy sowie der Kunden. Dies hat
den Vorteil, dass eine oft lickenhafte oder unvétdige Leistungsbeurteilung bezie-
hungsweise Riickmeldung verhindert wifd\Von anderen Ansétzen ist das 360-Grad-
Feedback deutlich abzugrenzen. So bezieht sicpibEweise bei der Leistungsbeurtei-
lung die Ergebnisrelevanz auf variable Gehaltsentier Karriereschritte. Zur Mes-
sung vereinbarter Ziele ist oftmals ein Mitarbegsprach (vgl. Abschnitt 4.2.1.1)
sinnvoll }*® Die nachfolgende Abbildung 9 veranschaulicht deedback-Prozess und

die relevanten Personengruppen:

Vorgesetzter

Kunden Fihrungskraft Kollegen

Mitarbeiter

Abb. 9: 360-Grad Feedback

Quelle: Bartscher/Huber (2007), S. 46

18 vgl. Klingler (2008), S. 115

186 vgl. Klingler (2008), S. 116

187 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 46
188 vgl. Blum/Zaugg (2008), S. 69
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Aus Praxissicht ergeben sich Vorteile, da insbesmndler Fuhrungskraft meist die
Ruckmeldung Uber das eigene Fihrungsverhalten f8hlch das 360-Grad Feedback

ist es moglich, diese von allen relevanten Staldsral zu erhalteff®

Die Durchfiihrung des 360-Grad-Feedbacks erfolgién Schritten*® Zunachst ist ein
Konzept zu entwickelm.h. der Prozess ist zu gestalten, Fragen sirehzvickeln und
entsprechende Erfassungs-Tools sind zu entwerfenktiar ist ein Fragebogen oder
auch die Online-Erfassung Uber das Internet. lemaiaweiten Schritt ist ddseedback
vorzubereitend.h. es muss eine entsprechende MailinglistaeaMdarbeiter versendet
werden, obligatorische Informationsveranstaltungeissen abgehalten werden und die
Fuhrungskraft muss die Mitarbeiter tUber das anse&eedback informieren. Schliel3-
lich beginnt diePhase der Durchfiihrunges Feedbacks, d.h. der Fragebogen bezie-
hungsweise die Zugangsdaten -sofern das Interselatlium genutzt wird- werden
versendet. Es ist eine Selbst- bzw. Fremdeinschgtzarzunehmen. Nach ca. zehn Ta-
gen ist den Mitarbeitern eine Erinnerung zuzusenderder letzten Phase findet die
Nachbearbeitungstatt. In dieser sind obligatorische Informaticgranstaltungen fir
Vorgesetzte abzuhalten, bei denen eine Einflihrarden Ergebnisreport stattfindet; es
werden Interpretationshilfen gegeben und das vweMeargehen besprochen. Die Nach-
bearbeitung ist die erfolgskritischste Phase desllb@&ckprozesses. Die Feedbackteil-
nehmer sind personlich von den Ergebnissen betroffe dass es schwierig ist, eine
sachliche Perspektive wahrzunehmen. Sofern in dssdiback-Workshops kritische
AuBerungen zu erwarten sind, ist eine neutrale i hilfreich, um die Diskussion
zu versachlichen und den Wirkungsgrad des Gespeickshohen. Im Ergebnis sollten
konkrete und zeitlich bestimmte Malinahmen fir Veeggte und Mitarbeiter stehen.

Mit dem 360-Grad Feedback kann ein Instrument implatiert werden, welches ge-
zielt fur die Personalentwicklung eingesetzt wigdmit kann es malf3geblich dazu bei-
getragen, die personliche Weiterentwicklung derr&figskraft zu fordern. Dies hat
auch entsprechende Auswirkungen auf die Entwicktlesgesamterunternehmen$’

Als wesentlichen Chancen, die sich aus einem 3@@-&eedback ergeben, werden ge-

nannt:%?

189 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 46

19 vgl. im Folgenden Blum/Zaugg (2008), S. 78ff.
191 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 47

192 vgl. Blum/Zaugg (2008), S. 80f.
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Aus Sicht der unterschiedlichen Stakeholder kérer@wicklungsbereite Perso-

nen zu einem fundierten und facettenreichen Fed&dipelangen.

Zentrale Fuhrungsanforderungen des Unternehmensekdim Messinstrument
direkt bertcksichtigt werden. Verhaltensverandeemngonnen danach gezielt
ausgerichtet werden.

Es wird ein Perspektivenwechsel der Feedbacknelnaerert, was dabei hilft

Entscheidungsprozesse breiter zu unterstitzen.

Das 360-Grad-Feedback liefert spezifische Daterr Hdarungskompetenzen
und -verhalten, welche im Rahmen weiterer Evaluafioozesse als Indikatoren

dienen kdnnen (z.B. beim Einsatz einer Balancede®aod).

Durch eine regelméiige Wiederholung der Feedbatksine sachliche Erken-
nung und Wiuirdigung des Entwicklungsfortschritts wdes Lerntransfers ge-

wabhrleistet.

Es wird eine Basis flr eine direkte, offene undchake Diskussion Uber Fih-

rungsthemen gelegt. Diese fordert Unternehmensuisio

Allerdings scheitert dieser eigentlich theoretisaimvolle Ansatz oftmals in der Praxis,

denn es bedeutet einen betrachtlichen Aufwandnetiegart umfangreichen Beurtei-

lungsprozess umzusetzen. Daher ist flr den préleis&insatz zu erwagen, eventuell

nur zwei oder drei Perspektiven zu beriicksichtigénnsbesondere wenn bestimmte

Voraussetzungen des 360-Grad-Feedbacks vernachlassiden, ergeben sich auch

Risiken aus dessen Anwendung. Diese $7d:

Sofern kein unmittelbarer Zusammenhang mit dem didskonzept besteht, ist
es nicht moglich, dass sich die beurteilten PersomeSinne der tGbergeordne-
ten Unternehmensziele entwickeln kdnnen. Ihr Bgitza einer Verbesserung

des Unternehmenserfolgs ist somit nicht gewahdeist

Das Feedback muss in einem hierfir zweckmaligefillfungsprozess einge-
leitet werden, beziehungsweise ist an ein passedwdsublikum zu richten.

193 vgl. Berthel/Becker (2003), S. 153f.
194 vgl. Blum/Zaugg (2008), S. 81f.
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Ansonsten sind erhaltene Informationen nicht awsgadtig genug, um entspre-

chende Entwicklungsmalinahmen zu definieren.

* Es bestenht die Gefahr, dass dem gesamten Feedbaekprzu wenig Aufmerk-
samkeit beigemessen wird, also der KommunikatianEdgebnisse und Defini-
tionen von Entwicklungsma3nahmen. In diesem Falltsdas Instrument eine

reine Datenerfassungsmethode dar.

* Im Feedbackprozess dirfen nicht nur Schwachen mweifelgt werden, son-

dern insbesondere die Starken mussen berucksieergien.

* Durch das Freisetzen von Emotionen ist ein konsitrek Umgang mit dem In-

strument notwendig.

e Durch den Einsatz moderner Feedbacksysteme kamn etnem Wettbewerb
unter den Mitarbeitern kommen (Benchmarks). Esdbeslie Gefahr, dass das
360-Grad-Feedback zu einer Quelle von Vergleiclesdaerkommt.

42.1.3.3 Teamfeedback

Das Teamfeedback bietet die Moglichkeit, den Madérn eines Teams Ruckmeldun-
gen in Bezug auf ihre Arbeit zu geben. Dabei sirel Werhaltensbereiche zu betrach-
ten. Zunachst die Zusammenarbeit im Team, d.h. Zassgkeit und Kooperation.
Zweitens die Kommunikation, also die Interaktiordwter Umgang mit Kritik bezie-
hungsweise Konflikten. Drittens die Einstellung Zwamarbeit, z.B. Eigenverantwort-
lichkeit und Zielorientierung?®

421.4 Kommunikationsmatrix

Ein weiteres Instrument fUr eine verbesserte Komkation im Verantwortungsbereich
des Vorgesetzten ist die Kommunikationsmatrix. Busee kann der Informationsaus-
tausch zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeiteneihalb eines Verantwortungsbe-

reichs strukturiert und gesteuert werdéh.

195 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 47
1% vgl. Stock-Homburg (2008), S. 451
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D

Sender/Empféanger| Inhalte der Kom- | Zeitpunkt der Sicherung der
der Information munikation Kommunikati- Kommunikation
on

FP - Jour Fixe e Turnus: wo- Rundlauf der Agend
alle MA » (Projektubersich- chentlich (Di, vor Besprechung
ten, Stand Ver- 10.30-11.30) Protokoll: ein MA
tragsverhandlungene max. Dauer: 1 Protokoll: an alle

und -abschlusse Stunde MA
» Aktuelles Moderation: letzter
Kontrollfihrer

AuRendienst MA Vertriebsmeeting e Turnus: wo- Rundlauf der Agend
- » Kernthemen (Lie- chentlich (Fr, vor Besprechung
Innendienst MA ferfahigkeit, Be- 14.30-16.30) Protokoll: ein MA

<2

schwerdemanage-| « max. Dauer: 2 Protokoll: an alle
ment, Sonderaktio{  Stunden MA
nen) Moderation: FP
» Aktuelles
FP - Feedbackgesprach |+ Turnus: alle 4 Gesprachsleitung: F
einzelner MA » Betreuungsstatus Wochen Gesprachsnotizen

der Schliisselkun-

max. Dauer: 30

durch FP und MA

den Minuten Gaof. Protokoll in
» aufRerordentliche Personalakte
Projekte
FP - Statusgesprach e Zu Beginn und Gesprachsleitung: F
Key Account MA * Betreuungsstatus Ende eines Protokoll: MA

der Schlusselkun-
den
Kundenzufrieden-
heit

Kundenprojek-
tes

max. Dauer:
1,5 Stunden

U

FP = Fuhrungsperson; MA = Mitarbeiter

Tab. 2:

Kommunikationsmatrix

Quelle: Stock-Homburg (2008), S. 452
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Sie umfasst vier Analysebereiche, welche die Fragsantworten sollen, wie der In-
formationsaustausch sichergestellt werden kannwarth er stattfinden soll, welche In-
formationen Uberhaupt ausgetauscht werden sollenwer diese weitergeben bezie-
hungsweise erhalten soll. Entsprechend sind die Amalysebereiche: Inhalte des In-
formationsflusses, Sender/Empfanger der Informatlaformationszeitpunkt und In-

formationsstrukturierung/ -sicheruny.

Die vorstehende Tabelle 2 zeigt beispielhaft Teileer Kommunikationsmatrix einer
Vertriebsabteilung. Durch den Einsatz einer Komrkationsmatrix wird es der Fih-
rungsperson ermaoglicht, Ansatzpunkte fur eine Ojgtiomg der Informationsflisse zu
identifizieren sowie den Ist-Zustand der Kommunikatin seinem Verantwortungsbe-

reich zu dokumentieref®

4.2.2 Koordinationsinstrumente der Mitarbeiterfiigu
4.2.2.1 Zielvereinbarungen

Wie bereits ausgefihrt wurde, ist die Wertschatzbmgy. ein wertschatzender Fih-
rungsstil eine wesentliche Grundlage flur die Mdia und Leistungserbringung der
Mitarbeiter. Um eine gewinnbringende Leistung zaieden, muss jedoch auch das
Leistungspotenzial der Mitarbeiter adaquat ersd@onsverden, durch das Setzen von
Leistungsanreizen. Dies kann durch das Fihrungsimsnt ,Zielvereinbarungeh®
gescheheA® Dieses urspriinglich in den 1940er Jahren entwiekébnzept wurde in
den 1960er und 1970er Jahren bereits als eine diekerManagementkonzeption auf-
gefasst, die wichtige Aspekte thematisierte. Alt€heorien gehen vor allem von der
Vorstellung eines geschlossenen und hierarchisondgeten Zielsystems affs. Wie
aber bereits mehrfach erwahnt, ist es oftmals silhngden Mitarbeiter in die betriebli-

chen Ablaufe - also auch die Zieldefinition - mihzubinden.

Als Vorteile der Zielvereinbarungen werden im Webelnen die objektive Messbarkeit

erreichter Leistungen, die Transparenz sowie dgemierantwortung der Mitarbeiter

197 y/gl. Stock-Homburg (2008), S. 451f.

198 vgl. Stock-Homburg (2008), S. 452

19 Auch als Management by Objectives (MbO) bezeithne
200 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 33

201 vgl. Wiedmann (2006), S. 120



51

genannt®?

Eine Zielvereinbarurf§® setzt sich aus mehreren Phasen zusammen. In eirsten
Schritt findet ein Zielvereinbarungsgesprach stgéfolgt von einem Statusgesprach,
der Datenerhebung und dem Zielerreichungsgesphaatinem letzten Schritt werden
Anreize beziehungsweise Sanktionen vereinbart.Dfasreize konnen monetarer Art
sein (vgl. Abschnitte 4.1.1, 4.1.2, 4.1.4), abechaummaterieller Art. So kénnen bei-
spielsweise Anreize in Form von Familienurlaub, ®ggenstanden, Befdrderung oder

Fort- und Weiterbildungsmaglichkeiten gesetzt wardé

Das Konzept der Zielvereinbarungen soll im Weseindih die Leistung der Mitarbeiter
mithilfe von Zielen steuern. Daflr missen die Mi&ter Uber klare Zielvorgaben ver-
fugen. Sofern dies gewahrleistet ist, sind sieelbssstandigem Handeln bereit und fa-
hig. Aufgabe einer Fuhrungskraft muss es daher, denZiele mit den Mitarbeitern zu

vereinbaren, regelmaRig zu tiberarbéittand zu tiberwachen.

Das wichtigste Instrumentarium bei der Zielveremiog ist das Zielvereinbarungsge-
sprach, welches einen systematischen Dialog Ulee Zivischen den Fiuhrungskréaften
auf allen Ebenen sowie den Mitarbeitern ermégliBistist ein wichtiger Baustein eines
umfassenden Fuhrungskonzepts. Inhaltlich sollte das Gesprach auf Sachziele, Ver-
haltensziele und personliche Entwicklungsziele dieain’®

Der wesentliche Nutzen von Zielvereinbarungen iatdd’

* Durch die Festlegung und Verfolgung von Zieleneiste Konzentration auf die
Kernkompetenzen maoglich, wodurch Kosten gesenkt Amsflihrungszeit ver-

kiirzt werden.

» Mittels einer fundierten Zielplanung ist es erfatad sich Gber moégliche Star-

ken und Schwachen des Unternehmens zu informieren.

» Zielplanung ermdglicht eine Zielkontrolle, d.h. S8&chstellen kdnnen erkannt

202 ygl. Bartscher/Huber (2007), S. 33

203 Neben einer Zielvereinbarung ist auch einevtidabedenkbar. Diese direkte Variante hat sich aus
Motivationsgesichtspunkten jedoch nicht durchges&ie Zielvereinbarungen wird auch als parti-
zipative Variante bezeichnet, d.h. die Ziele werdgdhdem Mitarbeiter ausgehandelt; vgl. hierzu
Macharzina/Wolf (2008), S. 585.

204 vgl. Bartscher/Huber (2007), S. 38

205 vgl. Wiedmann (2006), S. 122

208 vgl. Pinnow (2006), S. 292

297 vqgl. Pinnow (2006), S. 293
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und Lerneffekte ausgeldst werden.
» Realistische und anspruchsvolle Ziele fordern dai%htion und Leistung.

* Durch die aktive Einbeziehung der Mitarbeiter im ddanungsprozess, werden
sie zur Eigenverantwortung angehalten und der Gesfmustausch und die
Diskussion zwischen Fuhrungskréaften und Mitarbeiteerden gefordert.

* Durch gemeinsame erarbeitete Ziele wird die Arbeatisvation erhoht. Diese
wird weiter verstarkt, sofern geplante Ziele efnéioder sogar tbertroffen wer-

den.

* Auf Grundlage der Unternehmensziele kann die Edwitg der Mitarbeiter
thematisch vorangetrieben werden, und die Zusammenawischen Flhrung

und Mitarbeitern wird verbessert.

Inwieweit Zielvereinbarungen von den Mitarbeitekz@ptiert werden, ist von zahlrei-
chen Faktoren abhéngig. So muss beispielsweise sgide- und mitarbeitergerechte
Fuhrung von Zielvereinbarungsgesprachen stattfindeneine Balance zwischen Ziel-
vorgaben und Mitarbeitereinbindung bewahrt. Weitermissen nachvollziehbare
Grunde fir das Andern von Zielvereinbarungen vgdie der Schwierigkeitsgrad bei
der Zielauswahl muss angemessen sein, die Aufgakegbnheit der Zielvereinbarun-
gen muss sich mit der Stellenbeschreibung des béiii@rs decken und die Ziele mus-
sen spezifisch-konkret, messbar, aktiv beeinflusgiealistisch aber ehrgeizig und ter-

miniert formuliert werderr®®

4.2.2.2 Delegation und Partizipation

Im dritten Kapitel dieser Arbeit, wurde bereits Rahmen der zahlreichen Fihrungsan-
satze auf den Partizipationsgrad als Ausmald desgB8eder Mitarbeiter in die Ent-
scheidungsfindung sowie den Informationsfluss detethehmens eingegangen. Dabei
wurde festgestellt, dass Ublicherweise eine Ppdimn in einem gewissen Mal3e, d.h.
im Rahmen eines delegativen Fuhrungsstils, Vortaikesich bringt. Im Vergleich zu
hierarchischer Macht hat die Bedeutung der Pagtimp in den letzten Jahren deutlich

208 vgl. Karnicnik (2001), S. 114f.; Pinnow (2006), 24
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zugenommeR®®

Delegation bedeutet Empowerment, d.h. die Ermé&echggles Mitarbeiters durch Auf-
gabenubertragung. Beeinflusst wird der ProzessDadzgation mafigeblich durch die
Fuhrungswerte des Vorgesetzten. Es ist darauf ziemcdass dem Mitarbeiter ein aus-
reichender Freiraum zur Verfligung gestellt wird.@&merment ist als eine Kombinati-

on aus Zielvereinbarung, Eigenstandigkeit und Wtigzung anzusehér’

Damit Delegation erfolgreich sein kann, sind zabhre Anforderungen zu erfillen. So
muss die Aufgabe rechtzeitig delegiert werden, Wevartung und Kompetenz missen
gleichzeitig Ubertragen werden und eindeutige uadekformulierte Aufgaben mussen
gestellt werden. Das Zuriickdelegieren ist zu uimiddn und die Mitarbeiter missen
ausreichende Mdglichkeiten fir Riuckfragen habenlefu sind realistische Terminvor-

gaben fiir die Aufgabenerfillung zu setz&h.

423 Fazit: Betriebliche Kommunikation und Kooraliion

Es wurde dargelegt, dass der betrieblichen Komnatioik und Koordination eine hohe
Bedeutung zukommt. Einer der wichtigsten Faktoterefne Motivationssteigerung ist
die Kommunikation mit dem Mitarbeiter. Hierbei &if den partnerschaftlichen Dialog
zu achten. Grundsatzlich sollte bei allen Gespnéahee positive Grundstimmung er-
reicht werden, auch bei Kritikgesprachen. Um eiebungslose Kommunikation zu

ermoglichen, ist ein Feedback-System zu instaliefgus theoretischer Sicht ist das
360-Grad-Feedback am effektivsten, da alle Beteilichieran partizipieren. Allerdings
ist die Praxisgeeignetheit dieses Ansatzes zuffriagen. Um die Mitarbeiter motivie-

ren zu konnen, ist insbesondere die Wertschatziingié hervorzuheben. Gleichzeitig
sind aber auch konkrete Zielvorgaben zu vereinbddamit sie diese motiviert erfil-

len, ist eine gewisse Delegation der Aufgaben notige
4.3 Fazit und Fragestellungen fur die Mitarbeiterbéragung

Die theoretische Analyse zeigt, dass Mitarbeiteredénheit und Motivation in einem
hohen MalRe von dem Verhalten der Fuhrungskraftragih&on besonderer Bedeutung

sind dabei die Art und Intensitat kommunikativeo®rsse und eine angemessene Parti-

209 vqgl. Blum/Zaugg (2008), S. 67
210 vgl. Pinnow (2006), S. 295
21 vgl. Stock-Homburg (2008), S. 458
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zipation der Mitarbeiter an Entscheidungen in Viedoing mit einer entsprechenden De-
legation von Verantwortung und Kompetenzen. Insgg¢sxheinen folgende Faktoren

die intrinsische Motivation und Mitarbeiterzufriedeit besonders zu starken:

* Ein patrtizipativer und delegierender Fuhrungsskdr die Fahigkeiten und die
Bereitschaft der Mitarbeiter zur Ubernahme von Yies@rtung zur Entfaltung
kommen lasst. Der Vorgesetzte holt die MeinungeneseMitarbeiter ein und

achtet diese.
* Bestmoglicher Einsatz des Mitarbeiters nach self@mngkeiten und Neigungen,

» Ein partnerschatftlicher Dialog, in dem Kritik kongttiv geauf3ert wird und kla-
re, beidseitig Uberprifbare Vereinbarungen getrofierden und klares Feed-
back gegeben wird.

e Die Wertschéatzung des Mitarbeiters,
« Charisma und ,ansteckende” Begeisterungsfahiglksit\brgesetzten,

» Die Unterstitzung des Mitarbeiters, auch im Hirtbhaif die Bereitstellung oder

Genehmigung notwendiger Ressourcen,

+ Eine offene Kommunikationskultur, die im Sinne dé@mmunikationsmatrix
Ziele und Entscheidungen und auch die dahinteresttdn Beweggrinde offen
kommuniziert, im Sinne der Kommunikationsmatrix kagie Kommunikation

je nach Adressatenkreis ausgerichtet werden.

Im nachsten Kapitel sollen diese Zusammenhangee-beieits in der Einleitung dar-
gestellt — anhand einer Mitarbeiterbefragung Ulidtpverden. Ziel dieser Befragung ist
es auch, konkrete Vorschlage fur die SteigerungMigiivation und Arbeitszufrieden-

heit der Mitarbeiter dieses Unternehmens auszuarbei
5 Mitarbeiterbefragung
In diesem Kapitel wird die Vorbereitung und Ausweag der Mitarbeiterbefragung be-

schrieben. Sie beruht auf den vorstehend dargestéiragestellungen.

Im ersten Abschnitt wird das Instrument der Befragtiir die vorliegenden Fragestel-
lungen beschrieben und begriindet. Im zweiten Ab#clwerden der Fragebogen und

der Bezug der einzelnen Fragen zu den Fragestelungrgestellt und analysiert. Der
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dritte Abschnitt enth&alt Angaben zu dem Unternehnreidem die Befragung durchge-
fuhrt wurde. Der vierte Abschnitt beschreibt dier€nitihrung der Befragung. Der funf-
te Abschnitt stellt die Ergebnisse dar. Im sechgteschnitt werden die Ergebnisse dis-
kutiert, also auf den theoretischen Teil der Arlzeitickbezogen. Im siebten Abschnitt

werden einige Implikationen der Ergebnisse furldaternehmen diskutiert.
51 Methode der Befragung

Die Befragung ist die haufigste Form der Dateneuhghin der empirischen Sozialfor-
schung?*? Da es im vorliegenden Fall um die Ermittiung vaakfen, Wissen, Meinun-
gen, Einstellungen und Bewertungen gehen wirdjiesthier vorzustellenden Erhebung

der empirischen Sozialforschung zuzurechnen.

Da im vorliegenden Fall um ein komplexes Gerust @oal3en geht, die die Motivation
und Arbeitszufriedenheit potenziell beeinflussaptdi sich eine Befragung an. Die Al-
ternative ware etwa ein experimentelles oder gesgerimentelles Untersuchungsde-
sign?® Dies erscheint aber schon aufgrund der sehr eiagegen Grundgesamtheit —
der Mitarbeiter eines bestimmten mittelstandisddaternehmens — als wenig praktika-
bel. Ein experimentelles Design wirde sich ehendambieten, wenn eine bestimmte
Variable manipuliert werden soll, beispielsweisa bestimmtes FUhrungsverhalten,
dessen Einfluss auf die Motivation und Arbeitszdenheit sodann untersucht werden
kann. Im vorliegenden Fall ist es aber nicht dad, &ine Variable zu manipulieren,
sondern den bestehenden Status Quo in Bezug aarfidditerzufriedenheit und Motiva-

tion zu erheben.

Eine weitere Methode alternativ zur Befragung ist Beobachtung. Im vorliegenden
Anwendungsfall misste eine Beobachtung jedoch éiman langeren Zeitraum erfol-
gen, um genugend Daten zu erheben, so dass moHlictiésse auf die Motivation und

Arbeitszufriedenheit erkennbar werden.

Eine Befragung erscheint also im vorliegenden &lallsinnvoll. Innerhalb der Methode
der Befragung sind wenig strukturierte Befragurtgssionen mit offenen Fragen sowie
standardisierte Befragungen mittels Frageb6genrtarscheiden. Standardisierte Be-

fragungen werden insgesamt am haufigsten eingesétat Vergleich zur wenig struk-

212 ygl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 321
213 vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 224f.
24 vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 323
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turierten Befragungssituation weisen sie Vor- uratiNeile auf. Die Vorteile liegen in
einer Ausschaltung storender Einflisse etwa authngrschiedener Fragenformulie-
rungen. Potenzielle Einflisse der Person desvieteers konnen durch eine schriftli-
che Befragung weitgehend ausgeschaltet bzw. reduzerden. Die Nachteile einer
schriftlichen standardisierten Befragung liegenrjatass auf Rickfragen nicht einge-
gangen werden kann, und dass interessante, wéiterfde Informationen, die der Be-
fragte in der personlichen mundlichen Interviewd&iion spontan von sich aus aul3ert,
weitgehend verborgen bleiben. Eine schriftlicherBgiing eignet sich daher vor allem
dann, wenn ohnehin bereits relativ klare Fragestigkn vorliegen. Geht es dagegen
darum, einen Themenbereich Uberhaupt erst zu eekynslo bietet sich eher ein
schwach strukturiertes Interview an. Im vorliegemé@ll sind die theoretischen Grund-
lagen zu den Einflissen auf die Mitarbeiterzufridukt und Arbeitsmotivation bereits
recht gut bekannt, so dass bereits relativ konkifesgestellungen formuliert werden
konnten (siehe oben). Deshalb bietet sich im vgelrelen Fall ein standardisierter

schriftlicher Fragebogen an.
5.2 Konstruktion des Fragebogens

Der Fragebogen befindet sich im Anhang. Um sichdaifeinzelnen Items des Frage-
bogens im Folgenden besser beziehen zu koénnen, dsndtems mit Buchstaben-
Zahlen-Kombinationen versehéfr.

Der Fragebogen enthélt finf Gruppen von Fragen:

e T ...: Fragen zur Téatigkeit

Z ...: Fragen, die sich im weitesten Sinne auf di&iZdenheit des Mitarbeiters

mit seiner Tatigkeit beziehen,

e V ...: Fragen, die sich auf Eigenschaften und Vedmsiveisen des Vorgesetz-
ten beziehen

B ...: Fragen zur Beziehung zwischen dem Vorgesetatehdem Mitarbeiter

aus Sicht des Mitarbeiters,

D ... sowie demographische Fragen.

215 Diese Buchstaben-Zahlen-Kombinationen dienemlietii der Herstellung des Bezugs in der fol-

genden Beschreibung. Im tatséchlich verteilten lpagen waren diese Kirzel nicht enthalten.
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Am Ende des theoretischen Kapitels waren noch didirawesentlichen potenziellen

Einflussfaktoren auf Motivation und Arbeitszufriedeit zusammengefasst worden.

Ziel des Fragebogens ist es, diese Konzepte zatpaglisieren. Dazu war es zunachst

notwendig, die theoretischen Konzepte noch etwaswygr zu fassen. Dies ist in der

folgenden Tabelle dargestellt. Sie zeigt die Banng/en zwischen den im theoretischen

Teil beschriebenen Konzepten (linke Spalte) undnhPrazisierungen, soweit notwen-

dig, in der rechten Spalte. Diese Konzepte sinegjswnit zweistelligen Kirzeln verse-

hen, auf die weiter unten Bezug genommen werden.kan

Theoretische Konzepte

Konzepte fur den Fragebogen

Arbeitsmotivation bzw. Arbeitszufrig
denheit

heit (AZ)

-Arbeitsmotivation bzw. Arbeitszufrieder

n-

Partizipativer und delegierender F{
rungsstil, der die Fahigkeiten und die E
reitschaft der Mitarbeiter zur Ubernahr
von Verantwortung zur Entfaltung kon
men lasst.

dditarbeiter ein, achtet diese und nimmt
nErnst, statt sie vom Tisch zu wisch
n{Kommunikation und Kooperation = KO),

Hder Vorgesetzte holt die Meinung sein

er
sie
en

Bestmoglicher Einsatz des Mitarbeite
nach seinen Fahigkeiten und Neigunge

Tatigkeit zusammenpassen (Passung

Tatigkeit, TE)

21Grad, in dem die Interessen, Neigung
rrund Fahigkeit des Mitarbeiters mit sein

der Tatigkeit, PT, sowie Enrichment in d

jen
er
mit
er

Ein partnerschaftlicher Dialog, in de
Kritik konstruktiv geauf3ert wird und kla
re, beidseitig Uberprifbare Vereinbary
gen getroffen werden und klares Fes
back gegeben wird

nDer Vorgesetzte gibt konstruktives, klar

ednd Vereinbarungen (VE) oder er kontr
liert eher.

1-eindeutiges Feedback (FE), er trifft g
Imreinsam mit dem Mitarbeiter klare Zie

PSS,
e_
le

pl-

Die Wertschatzung des Mitarbeiters

(WT)

Wertschatzung Nhtarbeiters, Respek

—

N

Charisma und ,ansteckende* Begeis
rungsfahigkeit des Vorgesetzten

t€&harisma und Begeisterungsfahigkeit
Vorgesetzten (CH),

les

Unterstitzung des Mitarbeiters, auch
Hinblick auf die Bereitstellung oder G
nehmigung notwendiger Ressourcen

idnterstitzung des Mitarbeiters (UN)

al
-
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Theoretische Konzepte Konzepte fur den Fragebogen

offene Kommunikationskultur, die

mtransparente Kommunikationskultur seitens

Sinne der Kommunikationsmatrix Zieleles Vorgesetzten oder eher zurlckhaltegnde

und Entscheidungen und auch die dahikemmunikation, die auch Dinge im Unkla-

ter stehenden Beweggrinde offen kamen lasst (Transparenz, TR). Betriebsklima

muniziert, im Sinne der Kommunikati{BK)
onsmatrix kann die Kommunikation je
nach Adressatenkreis ausgerichtet wer-

den

Tab. 3: Konzepte fir die Befragung

Quelle: eigene Darstellung

Die Tabelle zeigt, dass folgende Prazisierungegermymmen wurden:

Als wichtiges Merkmal eines partizipativen bzw. etgerenden Fuhrungsstils
war oben die Beteiligung an Entscheidungsfindungggssen herausgestellt
worden. Dies wird ,Ubersetzt" in die Eigenschaft déorgesetzten, die Meinun-

gen der Mitarbeiter einzuholen und diese zu ac{K€)).

Der bestmdgliche Einsatz des Mitarbeiters nachesek@higkeiten und Neigun-
gen wird konkretisiert durch den Grad der Uber@imstung mit den empfunde-
nen Anforderungen (PT) und den eigenen Neigungeh Rithigkeiten, sowie
mit der Beanspruchung der Tatigkeit (TE).

Die Forderung nach einem konstruktiven Dialog waalch klare Feedbacks
(FE) und Vereinbarungen (z.B. gemeinsame Zielveaungen) (VE) konkreti-

siert.

Eine offene Kommunikationskultur wird durch Transg® in der unterneh-

mensinternen Kommunikation (TR) sowie durch dasiBesklima prazisiert.

Diese Prazisierungen stellen noch keine Operaimeaingen dar, diese erfolgen nun

im nachsten Schritt durch die Fragebogen-ltems.\[bmgehen war wie folgt: Zunachst

wurden den Konzepten (siehe die rechte Spalte rirvalstehenden Tabelle) Fragebo-

gen-ltems zugeordnet. Dann wurde eine Item-Analysaurchgefiihrt, welche zum

Ausschluss einiger Items fuhrte. Uber die verbledsn Items wurden Summen-

218 vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 481f.
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Scoreé'” gebildet. Diese Summen-Scores dienten sodann aBeNlir die betreffenden

Konzepte und gingen in die nachfolgenden Analysen e

Die folgende Tabelle zeigt die anfangliche Zuordnder Konzepte zu Items. Es wur-
den einige Zusatzliche Items aufgenommen, die sictdie gegebenen Konzepte
schlecht einordnen lassen, aber trotzdem wichigh&tinen: Externe Faktoren, motivie-
rende Kraft des Vorgesetzten und Haufigkeit vonpg&ashen. Sie befinden sich am En-

de der Tabelle vor den demographischen Variablen.

Konzept Zugeordnete Items

AZ (Arbeitszufriedenheit) Z1, 75, 710, Z13, Z20,Z2
KO (Kommunikation / Kooperation) V10 -V12, V14, Y1v18, B3, B8
PT (Passung der Tatigkeit) 72 - 74,76 - 79, 712

TE (Tatigkeits-Empowerment) T1 bis T10

FE (Feedback) V21, V23, B4, B14, B16

VE (Vereinbarungen) B5 - B7, B17

WT (Wertschatzung) V19, V20, V22, V27, B1, B2
CH (Charisma) V5 -V7,Vv28

UN (Unterstitzung) V9, B9, B10, B12

TR (Transparenz) V2 -V4,V13, V25, V26, B11
BK (Betriebsklima) Z11, 714, 716, Z17, 221, 7222
externe Faktoren Z15, 718, V8

Gesprache V29

Vorgesetzter motiviert B15

Alter, Geschlecht, Schulbildung D1-D3

Tab. 4: Anfangliche Operationalisierung der Befragungskonzepte

Quelle: eigene Darstellung

27 vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 189
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Im nachsten Schritt wurden nun die Item-Analyserchigefiihrt. Diese bestehen aus

einer Faktorenanalyse und aus einer Reliabilitalyas®'®

AZ (ArbeitszufriedenheitDiese Skala wird gut dargestellt durch die Iteris 25, Z13

und Z23 umgepolt. Die Items Z10 und Z20 wurden astfernt. Die verbleibenden
Items ergeben in der Faktorenanalyse flr den efst&tor eine Varianzerklarung von
70,17% (Eigenwert 2,81, einfaktorielle L6sung). Biaktorladungen sind in der fol-

genden Tabelle dargestellt.

Komponente
1
gern zur Arbeit (Z5) 1928
insgesamt zufrieden (Z1) 810
macht Spaf? (Z13) 772
wechseln_neu (Z23 umgepolt) 833

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 5: Faktorladungen fur Arbeitszufriedenheit (AZ)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Der Reliabilitatswert Cronbachs Alpha betragt 0,8B6e Item-Skala-Korrelationen
(Trennscharfen) liegen zwischen 0,592 und 0,858ydsamt sind dies gute Werte. Die
Arbeitszufriedenheit wird also durch Aufsummierwhgy Werte bei den Items Z1, Z5,

Z13 und Z23 (umgepolt) gemessen.

KO (Kommunikation / KooperationDiese Skala wird angemessen dargestellt durch
die Items V10, V12, B3 sowie die umgepolten ItenidVWind V17. Die Items V14, V18
und B8 wurden also entfernt. In der Faktorenanatygét sich eine Varianzaufklarung
durch den ersten Faktor von 67,05% (Eigenwert: B3,88r nachste Eigenwert ist klei-

ner als 1). Die folgende Tabelle stellt die Fakiddngen dar.

Der Reliabilitatswert Cronbachs Alpha betragt 0,8D0% Trennschérfen liegen zwi-
schen 0,611 und 0,832.

218 vgl. Schnell/Hill/Esser (2005), S. 481f.
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Komponente

1
Offen (V10) ,806
Konstruktiv (V12) ,801
gibt Impulse (B3) ,017
widerspruch_neu (V11 umgepolt) ,730
wischt_Ideen_neu (V17 umgepolt) ,828

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 6: Faktorladungen fir Kommunikation / Kooperation (KO)

Quelle: SPSS-Ausgabe

PT (Passung der Tatigkeitpieses Konzept wird dargestellt durch die ItemsZ2, Z9
und die umgepolten Items Z7 und Z12. Die ltemszZ&tund Z8 sind also entfernt wor-
den. Die Faktorenanalyse ergibt hierfir zwar zwaitren, aber der zweite Eigenwert
liegt nur wenig tber 1 (1,218), und die Faktorlagiem (siehe die nachste Tabelle) auf

dem ersten Faktor liegen bis auf eine Ausnahméiltei 0,7.

Komponente

1 2
vollkommen aus (Z2) 727 -576
Interessen Qualifikation (Z3) 780 -,541
werde Anforderungen gerecht (Z9)

,587 ,657

aufabgeben_neu (Z7 umgepolt) 715 1320
ueberford_neu (Z12 umgepolt) 923 245

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 2 Komponenten extrahiert

Tab. 7: Faktorladungen fur Passung der Tatigkeit (H)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,802. Die Trennschartsyeh zwischen 0,432 und 0,850.

TE (Tatigkeits-EmpowermentYach Umpolung der Items T5 und Weglassen derdtem
T2, T7 und T10 entsteht eine Skala, bei der digdfakanalyse flr den ersten Faktor
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eine Varianzerklarung von 50,38% ergibt (Eigenw&;627). Die folgende Tabelle
zeigt die Faktorladungen.

Komponente

1 2
Vielseitig (T1) ,698 -,559
fordert mich (T3) , 765 -,191
verlangt Mitdenken (T4) ,625 -,444
nicht_monoton_neu (T5 umgepolt) 875 -,179
geistig herausfordernd (T6) 704 611
erfordert Ausbildung (T8) 712 ,147
erfordert Erfahrung (T9) 544 803

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 2 Komponenten extrahiert

Tab. 8: Faktorladungen fur Tatigkeits-Empowerment (TE)

Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,83. Die Trennscharfayehezwischen 0,452 und 0,738.

FE (Feedback)Dieses Konzept wird dargestellt durch die Itemsdl \(@ngepolt, V23
umgepolt, B14 und B16. Die Faktorenanalyse ergi & arianzaufklarung durch den
ersten Faktor von 52,77%, der Eigenwert ist 2,HEL, zweite Eigenwert ist < 1. Die

Tabelle zeigt die Faktorladungen.

Kom-
ponente
1
spricht Lob aus (B14) 739
Konstruktiv (B16) 493
lobt_neu (V21 umgepolt) 839
anerkennt_neu (V243 umgepolt) 787

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 9: Faktorladungen fur Feedback (FE)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,688. Die Trennschartgeh zwischen 0,492 und 0,632.
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VE (Vereinbarungen)Die hier relevanten Items sind B6, B7 und B17 upadfe BS
wurde also weggelassen. Der erste Faktor erklg&964 der Varianz (Einfaktorenl6-
sung, Eigenwert 1,929).

Kom-
ponente
1
gibt Anweisungen (B6) ,804
Kontrolliert (B7) ,798
nichtvertr_neu (B17 umgepolt) ,804

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 10: Faktorladungen fiir Vereinbarungen (VE)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,722. Die Trennschartgeh zwischen 0,525 und 0,545.

WT (Wertschatzungeri)ie hier zugeordneten Items sind V19, V22 umgep& und
B2. V20 und B1 wurden weggelassen. Der erste Fadtidért 70,98% der Varianz
(Einfaktorenlésung, Eigenwert 2,839). Die Tabelégr wieder die Ladungen auf dem

ersten Faktor.

Komponente

1
Respekt (V19) 946
Ermutigt (V27) 794
hort zu (B2) 709
nichtfertigmachen_neu (V22 umgepolt) ,900

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 11: Faktorladungen fir Wertschatzungen (WT)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,859. Die Trennschartsyeh zwischen 0,518 und 0,798.

CH (Charisma).Die Items sind V5, V6, V7 und V28. Es wurde eirkféa extrahiert,
der 74,57% der Varianz erklart (Eigenwert 2,983 Dadungen folgen.
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Komponentenmatrix(a)

Komponente

1
hat Charisma (V5) ,868
Begeisterungsfahig (V6) ,863
brennt fir Unternehmen (V7) ,850
Zuversicht (V28) 872

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 12: Faktorladungen fir Charisma (CH)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,859. Die Trennschartsyeh zwischen 0,518 und 0,798.

Unterstitzung (UN)Die Items sind V9, B9, B12. B10 wurde weggelas$2er. erste
Faktor (Einfaktorenldosung) erklart 67,98% der Varigeigenwert 2,040).

Kompo-
nente
1
setzt sich ein ,928
unterstitzt 677
halt zu mir ,849

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 1 Komponenten extrahiert

Tab. 13: Faktorladungen fir Unterstitzung (UN)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha betragt 0,756. Die Trennschartsyeh zwischen 0,419 und 0,775.

TR (Transparenz)Diese Skala wird dargestellt durch die Items V@ W4, V13 umge-
polt und B11 umgepolt. V25 wurde entfernt. Die geman Items ergeben in der Fakto-
renanalyse fir den ersten Faktor eine Varianzerkivon 58,95% (Eigenwert 3,537,
der Eigenwert des zweiten Faktors ist nahe an &) Haktorladungen sind nachfolgend
dargestellt.
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Komponente
1 2
aufbraus_neu (V13 umgepolt) 711 ,438
widerspricht_neu (B11 umgepolt) ,758 ,545
imunklaren_neu (V26 umgepolt) ,755 -,521
macht Sinn deutlich (V2) 698 ,339
ist gradlinig (V3) ,890 -,280
sagt was er denkt (V4) 781 -,408

Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.
a 2 Komponenten extrahiert

Tab. 14: Faktorladungen fur Transparenz der Kommunkation (TR)
Quelle: SPSS-Ausgabe

Cronbachs Alpha ist 0,859, die Trennscharfen liexyeischen 0,59 und 0,787.

Betriebsklima (BK)Hierzu waren ursprunglich die ltems Z11, Z14, ZiA&7, 221, Z22
vorgesehen. Es liel3 sich aber keine brauchbarengBnden. Es gibt nur eine eindi-
mensionale LAsung, hier betragt eine Faktorladumg 33263 und Cronbachs Alpha
0,544. Deshalb wurde zur Operationalisierung deszpts ,Betriebsklima“ lediglich

das Item Z16 (,Das Betriebsklima ist sehr gut“)dregezogen.

Fir die externen Faktoren (Z15, Z18, V8), Gesprq®ta®) und die motivierende Wir-
kung des Vorgesetzten (B15) wurden ebenfalls k8kaden gebildet. Diese Items kon-

nen in die oben definierten Skalen nicht befrieddyeingefugt werden.
5.3 Das Unternehmen: H-S-T Hydraulik Schlauch Techik GmbH

Der vorstehend beschriebene Fragebogen wurde Ztagdeg der Mitarbeiter des Un-
ternehmens H-S-T Hydraulik Schlauch Technik GmbI3TiHeingesetzt.

Gegrundet wurde das Unternehmen HST im Jahr 198-gn beiden Geschaftsfihrern
Hans-Jurgen und Wilfried Hiathel. Der Hauptsitz désternehmens ist in Chemnitz.
Weitere Niederlassungen bestehen in Leipzig sowiekau?*® Das Unternehmen be-
schaftigt neben den beiden Geschaftsfiihrern furkdefiméannischen und technischen
Bereich z.Zt. insgesamt 25 Mitarbeiter. In der Migalssung Leipzig sind drei Mitarbei-

29 vgl. im Folgenden HST (2009); Homepage des Umtlenmens: http://www.hst-
hydraulik.de/startl.htm ; teilweise beruhen dieinfationen auf internen Angaben.
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ter beschaftigt und in Zwickau funf Mitarbeiter. 5 damit ein typisches deutsches
mittelstandiges Unternehmen.

Der Geschaftszweck des Unternehmens ist die Fagigind Instandsetzungen von
zahlreichen Produkten im Hydraulikbereich: Hydrksdhlauchleitungen, Hydraulikzy-
linder, Hydraulikaggregate, Hydraulikverschraubungéc.

Der Krankenstand in der Hauptniederlassung in Clitznmst im Verhaltnis zu den bei-
den anderen AulRenstellen relativ hoch. OftmalsefefMlitarbeiter aufgrund von Klei-
nigkeiten, z.B. eines leichten Hustens. Da meistreh immer dieselben Mitarbeiter
fehlen, wird von Seiten der Geschéftsleitung veshutlass ihnen die entsprechende
Motivation fur die Arbeit fehlt.

In den beiden Niederlassungen Leipzig und Zwickiad slie Mitarbeiter weitgehend
selbststandig in ihren Entscheidungen, d.h. im Exindieser Arbeit herrscht dort eine
hohe Partizipation und Delegation vor. Dies liethiesondere darin begriindet, dass die
beiden Geschaftsfihrer meistens am Hauptsitz zagsigel, und nicht in den anderen
beiden Niederlassungen. Daher ist zu vermuten, alads der Fuhrungsstil fur die Mo-

tivation der Mitarbeiter eine entscheidende Ratiels.

Daher bot sich eine Mitarbeiterbefragung in diedénternehmen an, welche die Ar-
beitszufriedenheit ermittelt und im Anschluss dad&n Ableitung von Malinahmen er-
laubt, welche motivationsfordernd sind.

5.4 Durchfiihrung

Der Kontakt zu dem Unternehmen kam uUber die Getsfiiifer zustande. In einer
Besprechung wurde den Mitarbeitern das Vorhabendim@efragung kurz vorgestellt,
und sie wurden um ihre Mitarbeit gebeten. Die Bgireg wurde im August 2009
durchgefuhrt. Der Fragebogen wurde jedem Mitarbgigzsonlich ausgehandigt. Zwei
dieser Mitarbeiter waren jedoch krank und einetJrtaub, so dass sich die Zahl der in-
sgesamt zu befragenden Personen 22 betrug. Baed@r®2 Mitarbeiter (77,3%) ge-
lang es, sie den Fragebogen zeitnah ausfillenszera VVon den ubrigen funf Mitarbei-
tern kamen keine bzw. nur sehr unvollstandige Antevg weil - wie bereits in der
Besprechung durchklang - etwas Misstrauen gegerddretmfrage bestand und ver-
einzelt die Meinung geéul3ert wurde, die Geschdftsfig konnte die Antworten zum
Nachteil der Beschaftigten ausnutzen. Dieses Misstr konnte offensichtlich auch da-
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durch nicht ganz ausgerdumt werden, dass den bafrd&ersonen selbstverstandlich

Anonymitat zugesichert wurde.

Wahrend der Besprechung wurde der Fragebogen largestellt, Verstandnisfragen

traten dabei nicht auf.

Insgesamt ist die Ricklaufquote von 77,3% sehrienénstellend. Zu dieser hohen
Rucklaufquote haben offensichtlich die Besprechumd) der damit verbundene person-

liche Kontakt zu den Mitarbeitern beigetragen.
5.5 Ergebnisse
5.5.1 Deskriptive Ergebnisse

Das mittlere Alter der befragten Personen betr2gf dahre. Lediglich eine Person ist
junger als 30 Jahre. Allerdings haben nur 11 Pers¢84,7%) die Frage nach dem Al-

ter Uberhaupt beantwortet.

Zehn der Befragten sind mannlich, zwei Personed wieiblich, funf Personen haben
die Frage nach dem Geschlecht nicht beantwortet.

Zehn der befragten Personen verfligen Uber dendRedddschluss, eine weitere Person
Uber Abitur, und zwei Personen haben einen Hoclabhchluss. Die restlichen vier

Personen haben die Frage nach ihrer Schulbildwig beantwortet.

Die folgende Abbildung zeigt nun zunachst die Mitexte zu den oben definierten
Konzepten.
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Abb. 10: Mittelwerte zu den Konzepten

Quelle: Eigene Darstellung

Die Tabelle zeigt diese Werte ebenfalls zusamméemleniLangform der Kiirzéf°

Kirzel Bedeutung Mittelwert Standardabw
AZ Arbeitszufriedenheit 1,65 0,49

KO Kommunikation Kooperation 1,92 0,57

PT Passung der Téatigkeit 1,99 0,59

TE Empowerment der Tatigkeit| 1,92 0,62

FE Feedback durch Vorgesetzten 2,69 0,61

VE Vereinbarungen 2,98 0,52

220 streng genommen haben diese Daten Ordinalskalezadl da sie Einschatzungen darstellen. Die

oben dargestellten Analysen zur Ermittlung der &kaind aber streng genommen dann auch nicht
zuldssig. Aber sie sind dennoch gerechtfertigtbegriindete Skalen entwickeln zu kdnnen. Daher
werden auch hier die Mittelwerte dargestellt. Inbsahnitt zur Ermittlung von Beziehungen zwi-
schen Arbeitszufriedenheit und den anderen Konrepirl allerdings auf nichtparametrische Ver-
fahren zurtickgegriffen, weil die Stichprobe reldtigin ist und weil vor allem die Zustimmungsra-
ten z.T. sehr hoch sind, wodurch sich eine linkiefelVerteilung ergibt. Es wurde zwar nicht ge-
pruft, aber diese Verteilungen durften deutlich eimer Normalverteilung abweichen, welche fur
eine parametrische Korrelation (Produkt-Moment-létation) vorausgesetzt wird.
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Kirzel Bedeutung Mittelwert Standardabw
WT Wertschatzung 2,05 0,58

CH Charisma 2,00 0,67

UN Unterstltzung 191 0,51

TR Transparenz 2,00 0,65

BK Betriebsklima 1,76 0,56

Tab. 15: Mittelwerte und Standardabweichungen zu de Konzepten

Quelle:

Eigene Darstellung

Fiihrt man sich nochmals die Bedeutungen der Absgeia vor Augeé?! so wird fol-

gendes deutlich:

Die durchschnittliche Mitarbeiterzufriedenheit (A8} hoch. Ein Wert von 1,65
bedeutet sprachlich zurlickibersetzt eine Zustimnawigchen ,Ja, sehr* und
»~Ja“ zu den Fragen, ob man mit der Arbeit zufrieden ob man diese Arbeit
gern mache und ob sie Spald mache, und ob mandseindiArbeitsplatz bleiben

wolle.

Die Passung der Tatigkeit (PT), also der Grad deereinstimmung zwischen
eigenen Vorlieben und Fahigkeiten einerseits und Aleforderungen des Ar-
beitsplatzes andererseits, ist so einzuschatzess, dia Mitarbeiter tendenziell
diese Passung als angemessen empfinden. Jedeviiashen sie sich im Mit-
tel nicht noch mehr Vielseitigkeit, Verantwortungduweitere Aufgaben, also
ein weiteres ,Empowerment® ihrer Tatigkeit. Dies such am Ergebnis der
GroRRe ,TE" abzulesen, diese bedeutet inhaltlictssddie eigene Tatigkeit als
vielseitig, anspruchsvoll und geistig fordernd esimft wird. Im GrofRen und
Ganzen empfinden die befragten Personen die Veoatumg und die Vielsei-
tigkeit ihres Arbeitsplatzes eher an der oberemaalsler unteren Grenze. Dies
wird auch deutlich, wenn man einige einzelne Itémtsachtet: ,Ich wirde gern

mehr Aufgaben Gbernehmen®: M = 3,29, SD = 1,26h Métte manchmal gern

2211 =ja, sehr, 2 = ja, 3 = WeiR nicht, neutraf &her nicht, 5 = nein, gar nicht.
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mehr Verantwortung“: M = 3,06, SD = 1,09; ,Ich wérdnir wiinschen, dass
meine Tatigkeit vielseitiger ist*: M = 3,76, SD 790. Auffallig sind bei diesen
Items allerdings die hohen Standardabweichungenauflavird in der Diskussi-

on noch zuriickgekommen.

» Auffallig ist, dass bei Feedback (FE) und Vereinibgen (VE) die Mittelwerte
mit 2,69 und 2,98 deutlich zur Mitte hin orientismd. Inhaltlich bedeutet dies,
dass die Ruckmeldung (Lob und Kritik) seitens dergésetzten nur als mafig
eingestuft wird: Demnach loben die Vorgesetzten eheas zu selten, erkennen
gute Leistungen zu selten an bzw. machen dies giehtigend deutlich, und
auch konnten sie (immer nach Einschétzung der bgiter) mit den Mitarbei-

tern klarerer Ziele vereinbaren.

*  Wertschatzung der Mitarbeiter und Unterstitzuegess der Vorgesetzten
werden von den Mitarbeitern als positiv eingesdhde Mitarbeiter fuhlen
sich insgesamt wertgeschatzt (WT = 2,05), und g&heen Unterstitzung (UN
= 1,91). Diese Werte entsprechen nicht starker, abemaler Zustimmung zu
den entsprechenden Fragen, ob die Mitarbeiter iahered Wertschatzung und

Unterstitzung erfahren.

* Auch das Betriebsklima (BK) wird positiv eingescttatebenso das Charisma
(CH) bzw. das Engagement der Vorgesetzten fir itethehmen und ihre Ar-
beit.

» Die Transparenz, also die allgemeine Information Belegschaft Gber Ent-
scheidungen und ihre Hintergriinde, wird mit einerartwvon TR = 2,00 eben-
falls als positiv eingeschatzt, aber auch hier isthwch etwas Entwicklungspo-

tenzial zu bestehen.
5.5.2 Test der Fragestellungen

Da leider die Datenbasis mit n = 17 recht geringwsirden einfache Korrelative Bezie-
hungen (Spearman’s Rho) fur die Variable AZ mit denleren Variablen berechnet.
Zusatzlich wurden die Interkorrelationen dieserigfalen berechnet. Die folgende Ta-
belle zeigt die entsprechende Korrelationsmatrix.
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KO | PT TE FE VE WT | CH UN | TR BK Gesp | mot.
AZ -0,19 | 0,66**| 0,04 | 0,21| 0,31 0,25 0,29 0,10 0,130,126 | -0,39| -0,05
KO -0,11 | 0,21| 0,51 -0,05 0,62 0,52 0,28 0,80* 1] -0,25| -0,06
PT 0,46 | 0,27| 0,30, 0,17 -0,01 0 0,10 -0{11 -0,59,02
*
TE 0,06 | 0,06/ 0,13 0,23 0,22 0,14 -0,59,70 | 0,46
* *%
FE 0,09| 0,82| 0,56* | 0,50 | 0,69**| -0,33 -0,24 0,17
*%
VE 0,07 | -0,14 | 0,13 -0,07f -0,12 -0,25 -0,20
WT 0,70*| 0,48 | 0,89**| -0,10 -0,47 0,15
CH 0,47 | 0,77 0,20 -0,51 0,34
UN 0,51 -0,33 -0,22 0,36
TR 0,03| -0,41 0,20
BK 0,04 | -0,34
Gesp -0,04

Tab. 16: Korrelationen zwischen den Konzepten

Quelle: Eigene Darstellung

Die wichtigste Zeile ist die Zeile AZ (Arbeitszuddenheit). Wie erkennbar gibt es nur
eine hoch signifikante Korrelation, das ist die Ktation mit der Passung der Tatigkeit,
also der Ubereinstimmung zwischen Interessen, Meign und Fahigkeiten einerseits
und den Anforderungen andererseits. Die Korrelatsbrpositiv, also je besser diese
Ubereinstimmung empfunden wird, desto hoher istAdleeitszufriedenheit. Dieses Er-
gebnis ist nicht Uberraschend und stimmt mit deortischen Ausfiihrungen des zwei-

ten Kapitels Uberein.

Darlber hinaus gibt es keine signifikanten Zusaniraege. Dies kann allerdings mit
der relativ kleinen Stichprobe zusammenhangen, denetwas substanzielleren (nicht
signifikanten) Korrelationen gehen in die erwameRichtungen. So besteht eine (nicht
signifikante) positive Korrelation (0,31) zwischeler Klarheit der Vereinbarungen
(VE) und der Arbeitszufriedenheit, und es bestamt a@icht signifikante negative Kor-
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relation mit der Zahl der personlichen Gespracleeseltener personliche Gesprache
zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem gefiihrt werdkesto niedriger ist die Zufrie-
denheit. Die Zahl der Gesprache hat einen Mittdlwen 2,53, inhaltlich bedeutet dies,
dass ein personliches Gesprach zwischen MitarbeitdrVorgesetztem etwa weniger
als zweimal jahrlich stattfindet. Allerdings isedbtandardabweichung sehr hoch (1,81):
Sieben der Befragten geben an, dass solche Gesprérhals stattfinden, und drei Per-
sonen geben an, dass sie ein solches Gesprachsteinsieeinmal im Monat fuhren.

Dies mag mit den unterschiedlichen Tatigkeiten musanhéngen, ist aber dennoch

auffallig.
5.6 Diskussion
5.6.1 Diskussion der Ergebnisse

Ein wesentliches Ergebnis der Untersuchung ists dés Mitarbeiterzufriedenheit hoch
ist. Ein motivationales Defizit ist zumindest ausndDaten dieser Befragung nicht zu
erkennen. In dem Zusammenhang ist es auch sinmuciti,die Mittelwerte zu den ein-
zelnen Items anzusehen, die dem Konzept der Mitarkafriedenheit in dem Fragebo-
gen zugrunde liegen. Diese zeigt die nachfolgentdbildung, welche zusatzlich die
Mittelwerte fur die Items ,Ich fehle nur sehr saeftaund ,In meinem Betrieb herrscht

eine geringe FluktuatioA® enthalt.

Wie die Abbildung zeigt, liegen alle Werte zwischg® und unter 2. ,1“ steht fur
~stimmt vollkommen*, ,2“ steht fur ,stimmt®. Die Fxgen, ob die jeweilige Person gern
zur Arbeit geht, ob die Arbeit Spald macht und detr&fende mit dem Arbeitsplatz in-
sgesamt zufrieden ist, werden also klar zustimmnsrahtwortet. Auch die Wechselbe-

reitschaft ist gering.

222 Dies ist das ltem Z11, es heiRt: ,In meinem Bétmibt es viel Fluktuation, d.h. Mitarbeiter kindi
gen und es kommen neue”. Fir die Darstellung inAtidxildung wurde das Item umgepolt, also die
Werte ,6-Messwert" berechnet.
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insgesamt gehegern Arbeit  fehle selten geringe wiirde nicht
zufrieden  zur Arbeit machtSpal Fluktuation wechseln

Abb. 11: Mittelwerte zu Items zu Arbeitszufriedenhet, Fehlzeiten und Fluktuation

Quelle: Eigene Darstellung

Auch die eigenen Fehlzeiten sowie die FluktuatiarBetrieb insgesamt werden als ge-
ring eingeschatzt. Dem Item ,Ich fehle nur seltenfd zugestimmt, und die Fluktuati-

on wird als gering eingeschatzt.

Die Ergebnisse legen des Weiteren nahe, dass aentheher beeinflussender Faktor
fur die Zufriedenheit die Passung zwischen eigévieigungen und Fahigkeiten mit den
Anforderungen des Arbeitsplatzes ist. Die entsprrdl Korrelation zwischen Passung
der Tatigkeit (PT) und Arbeitszufriedenheit (AZ)ttEgt 0,66, wie aus der Korrelati-
onsmatrix oben ersichtlich. Die Anforderungen werd#abei als anspruchsvoll be-
schrieben (Mittelwert fir TE = 1,92, wie oben dastgdlit). Im Mittel wird die Tatigkeit
als vielseitig, geistig herausfordernd sowie Mitdem und Flexibilitat fordernd be-
schrieben. Auf jeden Fall fihlen sich die befragiersonen nicht unterfordert, aber
auch nicht wesentlich Uberfordert. Alle Befragtemfigen mindestens tber einen Real-
schulabschluss. Aber auch die drei Personen mituAltizw. Hochschulstudium be-
schreiben ihre Téatigkeit als sehr vielseitig, sselange Mitdenken und Flexibilitat (Mit-
telwert fur diese drei Personen: 1,0) und sei geisrausfordernd (Mittelwert fir diese
drei Personen: 1,33).

Allerdings besteht beziiglich des Empowerments dgigReit eine hohe Standardab-
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weichung, wie friher bereits erwéahnt. Vergleichinnaber die Zufriedenheitsmittelwer-
te der Personen, die gern mehr Verantwortung Uberae wirden, mit denen, die dies
nicht gern tun wiirdeff? so betragen die betreffenden AZ-Mittelwerte 1,2%/b1,53.

Da hierbei sehr kleine Teilgruppen (5 bzw. 7 Peesdrentstehen, ist ein statistischer
Vergleich nicht sinnvoll, aber der Unterschied schaicht bedeutsam. Offenbar sind
sowohl Personen, die sich stark gefordert fihlenaach Personen, die gern noch mehr
Verantwortung tbernehmen wirden, gleichermal3enezigin, aber moglicherweise aus

unterschiedlichen Griinden.

Aus der oben erwahnten Korrelation zwischen Pasdend atigkeit und Arbeitszufrie-
denheit lasst sich zwar noch keine kausale Beeaisifing ableiten. Aber die Vermutung
liegt nahe und wurde oben auch theoretisch begtjiddses eine Tatigkeit, die den ei-

genen Neigungen und Fahigkeiten entspricht, zuekgbufriedenheit beitragt.

Demgegenuber ist auffallig, dass zwischen der Méa#erzufriedenheit und der inter-
nen Kommunikation keine Zusammenhange nachgewigsetten konnen. Die interne
Kommunikation gliedert sich in zwei Teilaspekte:nZeinen die personliche Kommu-
nikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter (slale KO), zum anderen die all-
gemeine Unternehmenskommunikation, also die Hérsgglvon Transparenz bei Un-
ternehmensentscheidungen und ihren Beweggrinden KtR kdnnen die ausbleiben-
den Zusammenhange wie bereits angesprochen eirse#oenz der kleinen Stichprobe
sein. Es ist auch mdglich, dass andere Variablaenesolchen Einfluss verdecken.
Deshalb wurden Partialkorrelationen berechnet, ddie Einfluss der Wertschéatzung
(WT) und der Passung der Tatigkeit (PT) herausrchmhaltlich bedeutet dies, dass
die Korrelation zwischen den KommunikationsvariabldR und KO einerseits und der
Arbeitszufriedenheit AZ andererseits ermittelt wineenn die Einflusse von WT und PT
unberticksichtigt bleiben. Es ist anzunehmen, dess\ertschatzung auf den Einfluss
insbesondere der personlichen Kommunikation (KQ)da Arbeitszufriedenheit ein-
wirkt, denn eine personliche Kommunikation foérdexdr dann die Arbeitszufriedenheit,
wenn der Mitarbeiter in ihr auch Wertschatzung lettaEbenso ist anzunehmen, dass
die Passung der Tatigkeit (PT) die Rolle der pdisiden Kommunikation beeinflusst,

denn ein Mitarbeiter, der sich falsch eingesethttfiwird vermutlich durch Gespréche

22 Extremgruppenvergleich: Es wurden die Personierhei der Frage nach der Ubernahme von mehr

Verantwortung (Item Z4) 1 oder 2 angekreuzt hatteihdenen verglichen, die hier 4 oder 5 angek-
reuzt hatten.
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nicht zufriedener werden.

Die folgende Tabelle zeigt nun die genannten Riadtigelationen. Sie enthalt auch die
Partialkorrelationen von AZ mit der Klarheit von rdebarungen (VE) und der Klar-
heit, Haufigkeit und Konstruktivitdat von Feedbadke], welche ja ebenfalls Aspekte
der personlichen Kommunikation zwischen dem Vorgger und dem Mitarbeiter dar-

stellen.
Kontroll-
variablen VE KO TR AZ
WT & PT FE Korrelation 430 -,063 -,281 -,055
Signifikanz (zweiseitig) 142 ,839 ,352 ,858
Freiheitsgrade 11 11 11 11
VE Korrelation -,090 -,353 ,135
Signifikanz (zweiseitig) ,769 ,237 ,660
Freiheitsgrade 11 11 11
KO Korrelation ,539 -,683
Signifikanz (zweiseitig) ,057 ,010
Freiheitsgrade 11 11
TR Korrelation -,296
Signifikanz (zweiseitig) 327
Freiheitsgrade 11

Tab. 17: Partialkorrelationen zwischen Kommunikationsvariablen und der Ar-

beitszufriedenheit

Quelle: SPSS-Ausgabe

Die Tabelle zeigt, dass die Partialkorrelation oiven KO und AZ mit -0,683 hoch sig-
nifikant wird. Die Korrelation ist jedoch Uberrasecitderweise negativ, das heildt je offe-
ner und konstruktiver die personliche Kommunikatievischen Mitarbeiter und Vorge-
setztem ist, destgeringerist die Arbeitszufriedenheit. Dieses Ergebnisnisht sehr
plausibel. Eine Mdglichkeit kdnnte jedoch darin telen, dass Gesprache bevorzugt
dann stattfinden, wenn es Grund fur ,Arger* gidgcawenn die Gesprache einen fur
den Mitarbeiter eher emotional belastenden Inhaktieh. Unter dieser Voraussetzung
ware dieses Ergebnis denkbar. Es ware auch moglads Gesprache mit dem Vorge-
setzten fur viele Mitarbeiter eine insgesamt belad¢ Situation darstellen, und dass sie
daher am zufriedensten sind, wenn gar keine Gasprsiattfinden. Dies ist aber auch
nicht sehr plausibel, denn die Korrelation zwiscden Haufigkeit von Gesprachen und

der Mitarbeiterzufriedenheit betragt -0,39. Siensgiativ, was hier bedeutet: Je haufiger
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Gesprache stattfinden, desto héher ist die Arbgfiierienheit.

Gesprache zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztegetralso schon zur Mitarbeiterzu-

friedenheit bei.

Ein anderer Grund fur den genannten negativen Zomarhang zwischen Offenheit
und Konstruktivitat der Kommunikation und Arbeitézedenheit kdnnte sein, dass zu
viel Offenheit und Konstruktivitat eher eine nodhrkere Herausforderung fur die Mi-
tarbeiter bedeutet, bis hin zur Uberforderung. Pagtialkorrelation zwischen KO und
AZ ist jedoch ebenfalls negativ (-0,368, allerdimgs.), wenn das Item “Meine Arbeit
Uberfordert mich* (Z12) konstant gehalten wird. €8eErklarung kann also auch nicht
aufrechterhalten werden. Auch die Herauspartialisig des Empowerments der Tatig-
keit (Variable TE) liefert kein anderes Ergebnig, Bartialkorrelation ist dann -0,275.

Es bleibt also festzuhalten, dass es fur die gefo@degative Korrelation keine wirkli-
che Erklarung gibt. Gesprache mit dem Vorgesetaterden insgesamt durchaus be-
grufdt, dies kann also nicht der Grund sein.

Wie die obenstehende Tabelle ebenfalls zeigt,ushalie Partialkorrelation zwischen
TR (Transparenz beziglich der Unternehmensentaahgeh insgesamt) und Arbeits-
zufriedenheit AZ negativ, allerdings ist diese nislgnifikant. Die Partialkorrelationen

zwischen FE (Klarheit / Haufigkeit von Feedbackip WE (Klarheit von Vereinbarun-

gen) mit der Arbeitszufriedenheit schlief3lich sirahe 0.

Aufgrund dieser eher unklaren Ergebnisse wurdechdiefend die Beziehungen der
Fragebogen-ltems zur Arbeitszufriedenheit exploratitersucht. Es sollen aus dieser
explorativen Analyse einige signifikante Korrelagm genannt werden. Sie betreffen
die Korrelation der Arbeitszufriedenheit (AZ) mal§enden Variablen:

* Anforderung nach Mitdenken und Flexibilitat (Iterd)Tr = 0,735, p < 0,001.
» Tatigkeit fullt mich vollkommen aus (ltem Z2): rG6:562, p < 0,05.

* Werde den Anforderungen meines Arbeitsplatzes wollken gerecht (Z9): r =
0,516, p < 0,05.

* Wirde gern Aufgaben abgeben (Z6): r = -0,545, p05.0
* Meine Arbeit Gberfordert mich (Z12): r = -0,591<®,05.

Diese Items sind den Konzepten , Tatigkeits-Empovesth(TE, gilt fur Item T4) so-
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wie ,Passung der Tatigkeit“ (PT, gilt fir die anelertems) zugeordnet. Da AZ und PT
hoch korrelieren, sind diese Ergebnisse zu erwaviggiter Korrelationen mit AZ sind:

e Mit der Regelung meiner Arbeitszeit bin ich sehfrizden (Z15): r = 0,625, p <
0,01.

¢ Ich komme mit meinem Chef gut zurecht (Z21): r 524, p < 0,05.

« Der Vorgesetzte hat die richtigen Ziele im Auges das Unternehmen voranb-
ringen (V1): r = 0,609, p < 0,05.

Die Zufriedenheit mit der Regelung der Arbeitsaiiickt einen extrinsischen Faktor
aus. Extrinsische Faktoren standen bisher nichZeémirum der Betrachtung, sind aber

gegebenenfalls doch bedeutsam.

Das Item Z21 (komme mit meinem Chef gut zurechtjnsbesondere auch im Zusam-
menhang mit dem Item Z22 (komme mit den Kollegeh zyrecht) zu sehen: Dieses
korreliert mit der Arbeitszufriedenheit nicht (rG;086, n.s.). Offenbar spielt das Ver-
haltnis zu den Kollegen fur die Arbeitszufriedenhene geringere Rolle als das Ver-
haltnis zum Vorgesetzten. Die Mittelwerte betradehB fir ,komme mit meinen Kol-

legen gut zurecht” und 1,71 fir ,komme mit meinemmeCgut zurecht”. Dies sind bei-

des hohe Zustimmungsraten zu diesen Items.

Interessant ist auch die hohe Korrelation der Asgzeifriedenheit mit dem Item ,Der
Vorgesetzte hat die richtigen Ziele im Auge, dis tmternehmen voranbringen®. Mog-
licherweise drlickt diese Variable zum einen Sichierdthes Arbeitsplatzes, zum anderen
aber auch eine hohe Sinnhaftigkeit des eigenen aussDas eigene Handeln als wich-
tig und sinnvoll zu erleben, kénnte ebenfalls zubditszufriedenheit beitragen. Diese
Interpretation wird auch dadurch unterstutzt, ddss Item Z19 ,Meine Arbeit ist fur
das Unternehmen sehr wichtig” ebenfalls mit dereidzufriedenheit positiv korreliert,

allerdings nicht signifikant, sondern nur tendeh%re= 0,428, p < 0,1).

Betrachtet man schlief3lich einige der weiterenhinggnifikanten) Korrelationen, so
fallt auch hier auf, dass einige der kommunikatimz®genen Variablen mit der Ar-

beitszufriedenheit Uberraschender weise negatrekeren:

* Der Vorgesetzte macht den Sinn und Zweck seinesdBetdungen deutlich
(V2): r=-0,283.
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» Der Vorgesetzte ist konstruktiv und sachorientieért auf Argumente (V12): r
=-0,300.

» Der Vorgesetzte gibt im Gesprach Impulse, machsdtdége (B3): r =-0,211.
e Gibt mir klare Rickmeldung Uber meine Leistung)(B4 -0,248.

» Lasst mich an Entscheidungen teilhaben, holt mgiamung zu wichtigen Fra-
gen ein (B8): r =-0,277.

* Unterstutzt mich, wenn es Widerstande / Problerbe(&9): r = -0,445.
e Istda, wenn man ihn braucht (B13): r = -0,333.

ltems, die auf eine offene, konstruktive, klare Koumikation hindeuten, korrelieren
mit der Arbeitszufriedenheit also eher negativ. Zsiad die Korrelationen nicht signi-
fikant, aber sie alle deuten in dieselbe Richtubgmgegenitber und hiermit Gbereins-
timmend finden sich positive Korrelationen mit I®endie eher auf einen autoritaren

bzw. diktierenden Fuhrungsstil hinweisen:
« Der Vorgesetzte ertragt keinen Widerspruch (V1H 0,435
« Der Vorgesetzte kontrolliert meine Leistung (B7¥ ©,355.

Einerseits wird also die eigene Téatigkeit als hefawdernd und anspruchsvoll beschrie-
ben. Andererseits wird ein deutlich partizipartiveiihrungsstil, der auf Offenheit,

Kommunikation und Einbeziehung der Mitarbeiter gletet ist, gar nicht in ausgeprag-
ter Weise gewunscht. Moglicherweise kann dies dghiend interpretiert werden, dass
sich die Mitarbeiter bereits sehr ausgelastet filied eine weitere Partizipation gar
nicht winschen. Denn diese bedeutet ja auch eis&ziche Anstrengung und Ausei-
nandersetzung. Mdglicherweise sind die Mitarbeglep bereits soweit gefordert, dass
sie eine noch weitergehende Partizipation gar nigntschen. Dies ist aber nur eine
maogliche Interpretation, es ist lediglich eine Moébkeit, die etwas tUberraschenden Er-

gebnisse zu erklaren.

Im Theorieteil war das Modell von Blake/Mouton vestellt worden, nach dem eine
hohe sach-rationale Orientierung mit offener Komikation zusammen mit einer ho-
hen sozio-emotionalen Orientierung am erfolgsfdictesten ist?* In Bezug auf die

sach-rationale Orientierung, die mit offener uneadtouktiver Kommunikation verbun-

224 vqgl. Stock-Homburg (2008), S. 414



79

den ist, lasst sich dies nicht durch die Befragoioht bestétigen. In Bezug auf die so-

zio-emotionale Orientierung hingegen sind folgekdgebnisse interessant:

Die schon erwahnte Korrelation der Arbeitszufridaghmit der Aussage ,Mit
meinem Chef komme ich gut zurecht” (r = 0,524, @.65).

Die Korrelationen der Arbeitszufriedenheit mit desms ,hort zu, wenn ich ein
Anliegen habe“ (B2, r = 0,320), ,ermutigt‘ (V27,7 0,293), ,hélt zu mir"

(B12, r = 0,287) und ,spricht im personlichen Geéspr Lob und Anerkennung
aus” (B14, r = 0,217) und ,vertraut mir* (r = 0,230wie die negative Korrela-
tion mit dem Item ,erkennt erbrachte Leistungensalten an“ (V23, r = -
0,380).

Diese Ergebnisse legen nahe, dass die sozio-erat#ioiisesichtspunkte fur die Ar-

beitszufriedenheit eine wichtige Rolle spielen. Bi# Arbeitszufriedenheit in dem be-

trachteten Unternehmen kommt es also weniger au# effene und konstruktive

Kommunikationskultur an, sondern mehr auf emotieriahterstitzung, Lob, Vertrau-

en und Zuhoren.

5.6.2

Diskussion der Methoden

Die Ergebnisse erscheinen insgesamt noch vielephatiationsmaoglichkeiten offen zu

lassen. Insbesondere die eher negativen Zusamngmlz@vischen den untersuchten

Kommunikationsvariablen und der Arbeitszufriedebinarfen die Frage auf, ob solche

Zusammenhange maoglicherweise doch bestehen, abenethodischen Griinden nicht

gefunden werden konnten. Methodisch gesehen kormtenProbleme hierfir verant-

wortlich sein: Zum einen die kleine Stichprobe, zanderen die Art der Operationali-

sierung der Kommunikationskonzepte.

Die StichprobengréfRe hatte, wie schon angesprodtrenorliegenden Fall nur
unwesentlich vergroRert werden kdnnen, weil siah dintersuchung von vor-

nherein auf die Mitarbeiter von HST bezog.

Die Kommunikationskonzepte wurden wie oben besbkneliber Fragebogen-
Items operationalisiert, Uber denen eine Item-Asalgurchgefihrt wurde. Die
hierbei ermittelten Varianzaufklarungen und Fal@tmakturen scheinen nicht
immer optimal, insbesondere nicht in Verbindung eiiter sehr kleinen Stich-

probe. Mdglicherweise sind die Konzepte nicht sar kiperationalisiert worden,
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wie es bei einer so kleinen Stichprobe notwendigesen ware.

Ein alternativer Ansatz zu einem standardisierteaig€bogen hétte daher moglicher-
weise doch in qualitativen Interviews bestandererlb#i waren verschiedene Personen
aus dem Unternehmen intensiv befragt worden. IrmeSirines qualitativen For-
schungsansatz&s waren Protokolle erstellt worden, die einer déeaten Textanalyse
unterzogen worden waren. Dieses Verfahren ist veenigjektiv, da die AuBerungen
und Beschreibungen der befragten Personen intemireerden mussen. Aber im Falle
komplexer Sachverhalte in Verbindung mit kleineictgiroben kann es dennoch sinn-

voll sein.
5.7 Implikationen fir die Praxis des Unternehmens ST

Welche Schlussfolgerungen lassen sich nun aus dggbaissen flur die Praxis des Un-
ternehmens HST ziehen? Die folgenden Schlussfalgeru konnen angesichts der

oben dargelegten methodischen Aspekte allerdingsarléufig sein.

Das erste Ergebnis ist, dass ein erhebliches Maiiveproblem in der Belegschaft von
HST nicht erkennbar ist. Die Mitarbeiter fihren @uer Sicht fordernde, anspruchsvol-
le Tatigkeiten aus, mit der sie insgesamt auchtregfrieden sind. Der Krankenstand
wird als subjektiv niedrig eingeschéatzt. Insoweis diese Einschétzung der der Ge-
schaftsleitung widerspricht, ist allerdings festellen, dass bei dem Rucklauf der Fra-
gebobgen ein Selektionsprozess wirksam geweserk@eiie, so dass weniger motivier-
te Mitarbeiter den Fragebogen nicht ausgeflllt halsgn Selektionsprozess dieser Art
ware plausibel, denn der Fragebogen bezieht sicAspekte der Arbeitssituation, und
bei fur ihre Arbeit wenig motivierten Mitarbeitekdnnte er negative Reaktionen bzw.
Emotionen ausgeldst haben. Diese kdnnen dann mmelgnorieren des Fragebogens

gefuhrt haben.

Ein wesentlicher Faktor, der die Arbeitszufriedahbestimmt, scheint die Passung der
Tatigkeit mit den individuellen Neigungen und Vosaatzungen zu sein. Die Mitarbei-
ter fhren nach ihrer Einschatzung anspruchsvalifg@ben aus, denen sie sich jedoch
insgesamt gewachsen fihlen. Eine moglichst gendassung” der Mitarbeiter zu Posi-
tionen und Aufgaben scheint ein wesentlicher besemder Faktor fir Motivation und

Arbeitszufriedenheit zu sein.

225 vqgl. Flick/von Kardorff/Steinke (2007)
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Dagegen spielen etwas Uberraschend verschiedengefainer offenen und rational-
konstruktiven Kommunikationskultur bei HST eineiggere Rolle als allgemein in der
Literatur berichtet. Mdglicherweise hangt dies damisammen, dass Offenheit und
Partizipation stets auch eine Herausforderung hedea sich aber die befragten Mi-
tarbeiter bereits sehr gefordert sehen, legenuiewsatzliche Herausforderungen, wie
sie mit mehr Partizipation an Entscheidungsfindpnggessen einhergehen, keinen so

grof3en Wert.

Etwas anders stellt sich dies hingegen in Bezugleu$ozio-emotionalen Aspekte dar.
Die Mitarbeiter winschen sich z.T. mehr emotiordfegerstiitzung wie etwa Anerken-
nung guter Leistungen, Anerkennung, Ermutigungtrdeen und Aufmerksamkeit bei
Problemen. Eine Steigerung der Mitarbeitermotivatiord also bei HST weniger durch
offene und konstruktive, jedoch sachbezogene Konikatianskultur erreicht, sondern
eher durch Anerkennung, Ermutigung und emotionaddeN Ein gutes persodnliches
Verhéaltnis zum Vorgesetzten ist den Mitarbeiterrchtig. Ein wichtiger Weg konnte
eine Intensivierung der personlichen Mitarbeitepgéshe (Vieraugengesprache) sein,
diese finden nach Aussage der Mitarbeiter eheerseitatt. Wichtig in diesen Gespra-
chen ware weniger, den Mitarbeiter an der Entscmggfindung zu beteiligen und die
Partizipation zu fordern, sondern es kdme ehe”Aaeftkennung fur erbrachte Leistun-

gen Ermutigung und emotionale N&he an.

Sinn in dem, was das Unternehmen tut und wohirteeged, sowie Sinn in der eigenen
personlichen Arbeit sind ein weiter Faktor, der eligene Motivation und Zufriedenheit
beeinflusst. Fur das Unternehmen koénnte sich hsedael praktische Konsequenz erge-
ben, sowohl fur unternehmensbezogene Entscheidualgeauch fur Tatigkeiten der
Mitarbeiter den Ubergeordneten Zielzusammenhanglickelbzw. noch deutlicher zu

machen.

Zusammenfassend sind fur eine hohe Mitarbeitedémheit bei HST also folgende
Aspekte wichtig:

« Eine weiterhin gute Passung von Qualifikation unmdodderungen, so dass jeder

Mitarbeiter seine Neigungen und Qualifikationen gut Geltung bringen kann,

e Verstarkte Zurkenntnisnahme und Anerkennung guegstungen: Lob, wenn es

angebracht ist,
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« Emotionaler Ruckhalt sowie die Intensivierung palistier Gesprache unter

diesem Aspekt,

» sowie die weitere Vermittlung der Bedeutung und 8ems bzw. des Nutzens

des unternehmerischen Handelns und der TatigkeiMikarbeiters.

Ein offener, partizipativer Kommunikations- bzw.Hfungsstil erscheint demgegenuber
bei HST im Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit miger zentral. Die gegenwartig von
der Unternehmensfihrung praktizierte Offenheit, gtanktivitat und Einbeziehung der
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse wird bereissgat eingeschatzt, eine weitere
Steigerung — die ja letztlich auch noch mehr Vexantung und gedankliche Beschafti-
gung mit den unternehmensbezogenen Themen bedaatatint hier aus Sicht der Mi-

tarbeiter gar nicht notwendig bzw. wiinschensweldein.
6 Zusammenfassende Betrachtung der Arbeit

Im theoretischen Teil dieser Arbeit (Kapitel 2-4ynden zunachst die Grundlagen der
Motivationsforschung erortert. Es wurde festgestedihss der Prozess des motivierten
Handelns sehr komplex ist. Er ist von zahlreichaktéren, wie Bedurfnissen, Motiven,
Zielen, situativen Faktoren und Anreizen abhangfgchtig ist insbesondere die Unter-
scheidung nach intrinsischen und extrinsischen i&aere Mittels der verschiedenen
Motivationstheorien konnte dargelegt werden, dads die Motivation eines Mitarbei-
ters je nach Sichtweise ergibt. Insbesondere diesiteg der Motivation bereitet in der
Praxis Probleme. Fir die Praxis am geeignetstasheirsen die Weg-Ziel-Ansatze zur
Motivation. Weiterhin konnte festgehalten werdeassl die Messung der Motivation
am besten Uber das Konstrukt Arbeitszufriedenhéatgen kann. Es sind sowohl indi-
rekte Messmethoden, also Statistiken zu der Flaktuaden Fehlzeiten sowie der Ar-
beitsleistung mdglich, als auch direkte MessmethddeForm des Job Descriptive In-

dex oder Uber eine Mitarbeiterbefragung.

Im weiteren Verlauf der Arbeit wurde analysiertsglansbesondere die Fuhrungskrafte
eine zentrale Rolle fur die Motivation der Mitartegispielen. Daher wurden kurz einige
Konzepte der Mitarbeiterfihrung vorgestellt. Die sfihrungen kamen im Wesentli-
chen zu dem Ergebnis, dass ein geeigneter Fuhtilrdygsh die richtige Mischung aus
Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung gekennzeithsen muss. Es ist wichtig, dass

der Mitarbeiter partizipiert und ihm Aufgaben de&tywerden. Die Messbarkeit einer
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erfolgreichen FUhrung gestaltet sich ebenso schyvi@eeignete Messgrof3en existieren
nicht. Ansatzweise kann die Qualitat der Fihrungchleine Balanced Scorecard oder

mittels des Indikators ROL gemessen werden.

Schlief3lich wurden konkrete Instrumente zur Férdgrder Motivation aufgezeigt. Da-
bei wurde festgestellt, dass insbesondere die iemedien Anreize motivationsfordernd
wirken. Vor allem die innerbetriebliche Kommunil@atischeint ein wichtiger Faktor zu
sein. Im Rahmen von Mitarbeitergesprachen ist éiener Kommunikationsstil anzu-
wenden. Der Mitarbeiter muss aktiv in die Unternehsprozesse einbezogen werden.
Er muss regelmaflig Anerkennung finden, aber auisi&rt, in jedem Fall jedoch po-
sitiv stimuliert werden. Ein effektives Instrumemerfur ist das 360-Grad-Feedback-
System, das in Verbindung mit einem Zielvereinbgasiystem die Motivation aus

theoretischer Sicht deutlich steigern kann.

Diese theoretischen Aspekte wurden zu verschiedénagestellungen zur Beeinflus-
sung der Arbeitszufriedenheit zusammengefasst.déelempirischen Teils der Arbeit
war es, diese Fragestellungen fur ein konkretetelsti@indisches Unternehmen zu un-
tersuchen. Konkret wurde die Erwartung formulieidss die Arbeitszufriedenheit und

Motivation abhangt von

* einem partizipativen Fuhrungsstil, der Entscheidyngzesse transparent macht
und die Mitarbeiter in diese Prozesse einbezigldiem er ihre Meinungen und

Stellungnahmen einholt bzw. auf diese Wert legt,

* dem bestmdglichen Einsatz jedes Mitarbeiters gese#fien Fahigkeiten, Inter-

essen und Neigungen,

* dem Treffen klarer Vereinbarungen und der klaresnskruktiven Leistungs-

rickmeldung,

* Wertschatzung und sozio-emotionaler Mitarbeitergrezung, welche sich z.B.

in Unterstltzung auch in belastenden Situation®eéy

« Charisma und Begeisterungsfahigkeit des Vorgesetlite das Unternehmen

und seine Ziele (etwa im Sinne einer Vorbildfunkjio

» sowie einer offenen Kommunikationskultur, die diel& und Entscheidungen

des Unternehmens und auch deren Beweggrinde affamlniziert.
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Zur Erfassung dieser Grof3en wurde ein Fragebogestkoert. Dieser wurde von den
Mitarbeitern eines Unternehmens ausgeftillt. DieeBrgsse entsprechen nur zum Teill
den oben genannten Erwartungen. Allerdings steleenrger zwei Vorbehalten: Zum
einen wurden die Mitarbeiter eines bestimmten, ewédlten Betriebes befragt, wel-
cher keine Repréasentativitat fir Mitarbeiter im g&lineinen beanspruchen kann. Zum

zweiten war die Stichprobe mit 17 befragten Permsarktiv klein.

Die Befragung zeigte zunachst, dass die MitarbeisrUnternehmens durchaus zufrie-
den sind, ihrer Arbeit gern nachgehen und ihrenesplatz auch nicht wechseln wir-
den. Auch die Kommunikation der Vorgesetzten mrerhMitarbeitern wird positiv
eingeschatzt, allerdings finden personliche Ges@rdnicht sehr haufig statt. Auch die
Unterstitzung seitens der Vorgesetzten sowie iheetddhatzung und das Betriebskli-
ma werden positiv gesehen. Eher neutral werderegey die Klarheit und Haufigkeit
von Feedback, inshesondere Lob und Anerkennungesohatzt. Die Mitarbeiter emp-

finden ihre Tatigkeit im Mittel als anspruchsvoiidifordernd.

Die deutlichste Beziehung zur Arbeitszufriedenhasteht mit der Passung zwischen
Neigungen und Tatigkeit. Je ,passender” ein Mitdeben diesem Sinne eingesetzt ist,
desto zufriedener ist er. Die anderen Beziehungeisbesondere auch zu den kommu-
nikationsbezogenen Variablen — sind demgegenubeigeredeutlich. Die Beziehungen
der Zufriedenheit mit einem partizipativen Fuhrungsd Kommunikationsstil, der die
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse einbeziehsdgar negativ. Dies wird dahinge-
hend interpretiert, dass sic die Mitarbeiter beraiisreichend gefordert und auch einbe-
zogen fuhlen und eine noch weitergehende Einbeagelyar nicht winschen, denn die-
se kann auch mit einer Zunahme an Verantwortung Anbeitsbelastung verbunden
sein. Demgegenuber wiinschen sie sich mehr Lob uretk&nnung fir gute Leistun-
gen. Allgemeiner betrachtet spielen Ermutigungs@eliche Unterstlitzung und Ver-
trauen aus Sicht der Mitarbeiter eine wichtige &adllso eher sozio-emotionale Fakto-

ren.

Wichtige in der Literatur genannte Faktoren spiedéso in dem hier betrachteten Un-
ternehmen fir die Mitarbeiterzufriedenheit keinkeanbare Rolle. Dies sind insbeson-
dere eine offene, sachbezogen-konstruktive Komnatioik und Transparenz beziglich

der Unternehmensentscheidungen und des UnternetwegsnsVielmehr scheint es auf



85

ein personliches gutes Verhdaltnis zum Vorgesetaierukommen. Dieses Ergebnis
macht deutlich, dass die Ergebnisse der Untersgcimicht verallgemeinert werden
sollten, sondern auf das betrachtete Unternehmeogke bleiben sollten. Die Tatsa-
che, dass sich alle Mitarbeiter gefordert fuhleinfté ebenfalls nur bedingt verallge-
meinerbar sein. Allerdings kann hier auch ein S&lekprozess vorgelegen haben: Es
kénnten gerade die weniger motivierten Persondnt mic der Befragung teilgenommen
haben. Dies konnte auch erklaren, warum der vonGaschaftsleitung vermutete er-
hohte Krankenstand einiger Mitarbeiter in diesefr@gng nicht nachvollzogen wer-

den konnte. Dies ist jedoch lediglich eine Hypothes

Die Befragung zeigt, dass die theoretisch relevakiaflisse auf die Arbeitszufrieden-
heit im konkreten Fall nicht oder nur zum Teil ke&lat sein missen. Eine wichtige Fra-
ge fur die weitere Forschung ware deshalb, in vegicRallen diese Faktoren relevant
sind und wann nicht, und wovon dies abhangt. Mbglieeise liegen in kleinen Unter-
nehmen (KMU) auch andere Bedingungen vor als ignoJnternehmen, so durfte die
personliche, durchaus auch emotional gefarbte eBerng zum Vorgesetzten in kleinen
Unternehmen eine wichtigere Rolle spielen als o3gn Unternehmen. Méglicherweise
sind in kleineren Unternehmen Transparenz und eéffeme Kommunikation auch des-
halb weniger relevant, weil es in kleinen Unternenmhnehin erheblich auf die Kom-
petenzen jedes Einzelnen ankommt und sich hieragste eine Reihe von Kommuni-
kationsprozessen ergibt. Dies ist besonders damonahmen, wenn die Mitarbeiter
anspruchsvolle Tatigkeiten ausfiihren, wie es imaobteten Unternehmen der Fall ist.
Aber auch die aktuelle Situation, in der sich eimté&dnehmen befindet, kann die Bedeu-
tung der verschiedenen Faktoren stark beeinflusSerhaben Untersuchungéhge-
zeigt, dass im Falle von tief greifenden Verandgaimund Transformationen eines Un-
ternehmens im Rahmen eines ,Change Managemens‘beisonders enge Integration
und Partizipation der Mitarbeiter notwendig werd@mn. Demgegeniber kann die Be-
deutung dieser Aspekte in Phasen relativer Stabdies Unternehmens eher zurtickge-

hen.

Fragen der Mitarbeiterzufriedenheit und ihrer zageliegenden Bedingungen sollten
daher noch starker die Eigenschaften und Merkmaigedveils betrachteten Unterneh-
men, z.B. GroBunternehmen oder KMU, und der jegeiliUnternehmenssituation be-

226 vgl. Vahs/Leiser (2007), S. 44f.
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Anhang

Fragebogen: Motivation und Fihrungsverhalten

In diesem Fragebogen geht es hauptsachlich um eidsien Ihres Chefs bei der Fiihrung des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeiter. Wir bitten Sie umige Angaben, wie zufrieden Sie mit dem Fiihrungs-
verhalten lhres Chefs sind, was sie vielleicht ggrandert hatten, wie Sie lhre eigene Rolle seben u
Wir bitten Sie, die folgenden Fragen ziigig und ohlteu langes Nachdenken zu beantworten.
Selbstverstandlich werden lhre Antworten anonynebellt.

Wie wirden Sie lhre eigene berufliche Tétigkeit cheakterisieren?

Meine berufliche Téatigkeit ... Ja. sehr Ja Weil3 nicht, ErTe Nelin, gar
neutral nicht
.. ist sehr vielseitig T1 a a a a a
.. ist korperlich anstrengend T2 a a a a a
.. fordert mich sehr T3 d d a u a
.. verlangt Mitdenken und Flexibilitat T4 a a a a a
... ist eher monoton und gleichférmig, die
Tagesablaufe ahneln sich sehr T5 aQ aQ aQ - aQ
... ist geistig herausfordernd T6 a a a a a
... ermidet mich oft T7 a a a a a
_.Iléerfordert eine abgeschlossene Ausbildjing o o o o o
... erfordert langjahrige Erfahrung T9 a a a a a

Angenommen, Sie werden eines Tages aus Ihrem Whieren ausscheiden (z.B. in den Ruhestand ge-
hen) und erhalten die Aufgabe, Ihren Nachfolgez@mbeiten. Dieser verfugt Uber die erforderlichen
Voraussetzungen (Schulabschlisse etc.), hat abensten noch keine Berufserfahrung. Was schatzen
Sie — wie lange wird es dauern, bis Ihr Nachfolpeen Platz zufriedenstellend einnehmen kann? T10

N

. Bis zu eine Bis zu einem | Bis zu drei Mona . - .
Einige Tage Woche Monat - Ein Jahr Lénger als ein Jal
a a a a a a
Die folgenden Angaben beziehen sich auf Ihre beriéhe Tatigkeit.
Viﬂg:ﬂ“_ stimmt Weil3 nicht| Stimmt |Stimmt gai
neutral | eher nicht| nicht
men

Iqh bin mit meinem Arbeitsplatz insgesamt z- 0 o 0 0
frieden Z1
Meine Tatigkeit fillt mich vollkommen aus Z2 a a a a
Meine Tatigkeit entspricht meinen Interessen
und meiner Qualifikation Z3 - - - - -
Izcr hatte manchmal gern mehr Verantwortung 0 0 0 0 0
Ich gehe gern zur Arbeit Z5 a a a a a
Ich wiirde gern mehr Aufgaben Gbernehmen|zé6 Q4 u (| (| u
Ich wiirde gern Aufgaben abgeben Z7 a a a a a
Igh Wi_Jr_de mir winschen, dass meine Tatigkeit o o o o o
vielseitiger ist Z8

=
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Stimmt
vollkom-
men

stimmt

Weil3 nicht
neutral

Stimmt
eher nicht

Stimmt gai
nicht

Den Anforderungen, die mein Arbeitsplatz
stellt, werde ich vollkommen gerecht Z9

Ich fehle nur sehr selten Z10

In meinem Betrieb gibt es viel Fluktuation, d.
Mitarbeiter kiindigen und es kommen neue Z

=]

Meine Arbeit Uberfordert mich Z12

Meine Arbeit macht mir Spafld Z13

In meinem Betrieb ziehen wir alle an einem
Strang Z14

U |00 O |0 Od

O 0o 0|0 o

U |00 O |0 Od

U |00 O |0 Od

O 0o 0|0 o

Mit der Regelung meiner Arbeitszeit bin ich
sehr zufrieden Z15

U

U

U

Das Betriebsklima in unserer Firma ist sehr g
Z16

ut

In unserer Firma diskutieren wir, die Mitarbei
ter, viel Uber neue Ideen, Verbesserungsmog
lichkeiten usw. Z17

U

Mein Arbeitsplatz ist so ausgestattet, wie es
soll 18

sein

(W]

(W]

(W]

Meine Arbeit ist fir das Unternehmen sehr
wichtig 219

Ich mache meine Arbeit gut Z20

Mit meinem Chef komme ich gut zurecht Z21|

Mit den Kollegen komme ich gut zurecht Z22

Sobald die Moglichkeit dazu besteht, mdchte
ich den Arbeitsplatz wechseln 223

O 0ool o

0000 O

O 0ool o

O 0ool o

0000 O

Die folgenden Angaben beziehen sich auf Ihren Vorgetzten / Chef.

Mein Chef ...

Stimmt
vollkom-
men

stimmt

Weil} nicht
neutral

Stimmt
eher nicht

Stimmt gal
nicht

... hat die richtigen Ziele im Auge, die das U
ternehmen voranbringen V1

(W]

O

a

a

a

... macht seinen Mitarbeitern den Sinn und
Zweck seiner Entscheidungen deutlich V2

.. ist gradlinig und eindeutig V3

.. sagt, was er denkt V4

.. hat Charisma V5

.. rei3t einen mit, ist begeisterungsfahig V6

.. brennt fir das Unternehmen V7

... stellt angemessene Ressourcen und Arbe
mittel zur Verfligung V8

U | ooood] O

0O |00000 o

U | ooood] O

U | ooood] O

0O |00000 o

... setzt sich, wenn nétig, fur seine Mitarbeite
ein V9

... ist offen fur neue Vorschlage V10

... ertragt keinen Widerspruch V11

... ist konstruktiv und sachorientiert, hért auf

O |00 O

Argumente V12

0|00 O

O |00 o

O |00 o

0|00 O
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Mein Chef ... S . Weil3 nicht| Stimmt |Stimmt gai
vollkom- | stimmt . .
neutral | eher nicht| nicht
men
... ist aufbrausend V13 a a a a a
... interessiert sich fur die Meinungen seiner
Mitarbeiter V14 4 . 4 4 .
... ist leistungsorientiert V15 a a a a a
... ist ergebnisorientiert V16 a a a a a
... wischt Ideen und Anregungen, die nicht vgn
ihm kommen, schnell vom Tisch V17 4 . 4 4 .
... kann nicht loslassen, kann keine Verantwor-
tung abgeben V18 aQ - aQ aQ -
... behandelt seine Mitarbeiter mit Respekt V{19 O a a
... bemiht sich darum, jeden Mitarbeiter gemaf
seinen Fahigkeiten und Interessen einzusetzen O a a a a
V20
... lobt zu selten V21 a a a
... kann seine Mitarbeiter ganz schon fertig ma-
chen, wenn die Leistung nicht stimmt V22 . . . . .
... erkennt erbrachte Leistungen zu selten an o o o o o
V23
... ist oft unfreundlich V24 a a a a a
... ist oft unberechenbar V25 a a a a a
... lasst seine Mitarbeiter oft Giber wichtige Dip-
ge im Unklaren V26 aQ - aQ aQ -
... ermutigt V27 d u (| (| u
... strahlt Sicherheit und Zuversicht aus V28 a a a a a

Wie haufig fuhrt lhr Vorgesetzter mit Ihnen ein personliches berufsbezogenes Vier-Augen-

Gesprach — sei es Uber die Ziele fur die nachste idhre Karrierewiinsche, Gehaltsfragen oder

auch Kritik? V29

: . .o (2 bis 3 mal jahr| 4 bis 6 mal jahr-| Etwa einmal im ..
Niemals Einmal jahrlich lich lich Monat ofter
a a a a a a
Die folgenden Angaben beziehen sich darauf, wie INforgesetzter mit Ihnen umgeht.
I U o V(S)H&r::_ S Weil3 nicht| Stimmt |Stimmt gay
neutral | eher nicht| nicht
men

... ermutigt mich zur Weiterbildung B1 a a a a a
... hort zu, wenn ich ein Anliegen habe B2 a a a a a
... gibt im Gesprach Impulse, macht Vorschlage 0 o 0 0 o
B3
... gibt mir klare Rtuckmeldung tiber meine o o o o o
Leistung B4
... vereinbart mit mir Ziele B5 a a a a a
... gibt mir genaue Anweisungen, was ich tu 0 0 0 0 0
soll B6
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Mein Chef ... S . Weil3 nicht| Stimmt |Stimmt gai
vollkom- | stimmt . .
neutral | eher nicht| nicht
men
... kontrolliert meine Leistung B7 a a a a a
I_asst m_|ch an Ents_che_ldungen tellhaben, Holt 0 o 0 0 o
meine Meinung zu wichtigen Fragen ein B8
... unterstutzt mich, wenn es Widerstande /
Probleme gibt B9 . . . . .
... hat Verstandnis und kann sich in mich hi-
neinversetzen, wenn ich mal Probleme habefund O a a a a
es nicht so gut lauft B10
W|derspr|cht sich (_th selpst, kann sich an ffi- 0 0 0 0 0
here Anweisungen nicht erinnern usw. B11
... halt zu mir B12 a a a a a
... ist da, wenn man ihn braucht B13 a a a a a
... spricht im personlichen Gesprach Lob und 0 0 0 0 0
Anerkennung aus B14
... motiviert, setzt bei mir neue Krafte frei B1% a a a a a
... kritisiert konstruktiv B16 a a a a a
... vertraut mir B17 a a a a a

Wenn Sie in Ihrem Unternehmen Vorgesetzter wéren: Vs wirden Sie anders machen? Bitte be-

schreiben Sie kurz.

Zum Schluss bitten wir Sie noch um ein paar demogghische Angaben:

. . . bis 20 21-30 31-40 41 -50 Uber 50
Wie alt sind Sie? D1
a a a a a
mannlich weiblich
Ihr Geschlecht? D2
a a
Wie lautet Ihr hdchster Bildungsabschluss? , . Hauptschulab- | Realschulab- . abgeschloss.
Keiner Abitur :
D3 schluss schluss Studium




