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Referat:

Motivation, ein Wort mit vielen Facetten und auch Bedeutungen. Im
Unternehmensbereich, vor allem dem Dienstleistungssektor, entscheidet die
Motivation der Mitarbeiter oft Gber Erfolg und Misserfolg. Welche EinflussgréBen
gibt es und welche Wirkung kann man als Unternehmen erzielen? Da ich selbst in
einer Bank beschaftigt bin, interessiert mich das Thema ,Bonuszahlungen im
Bankenbereich®, die in den Medien sehr prasente und auch unter den Mitarbeitern
viel diskutierte Frage: ,Wie werden heuer wohl die Bonuszahlungen ausfallen?*
Wie ist die Bedeutung der monetaren Anreize zu sehen und welche weiteren

Méglichkeiten gibt es Mitarbeiter zu motivieren?
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1. Einleitung

In der Betriebswirtschaftslehre und in der unternehmerischen Praxis haben wenige
Themen eine so unumstrittene hohe Bedeutung flr den unternehmerischen Erfolg
wie die Motivation der Mitarbeiter. Theoretische Ansatze und praktische
Umsetzungen sind Uber lange Jahre ergrindet, hinterfragt, getestet, verworfen
oder realisiert worden. Motivation ist eine Problematik, die sich immer wieder neu
stellt, und somit ein Thema, bei dem man dem Vielen, was schon darlber gesagt
worden ist, jederzeit Neues hinzufligen kann. In den letzten zwei Jahren hat die
Bankenkrise groBe Veranderungen fir die Mitarbeiter gebracht, sodass sich eine

Neubeurteilung des Themas Motivation anbietet.

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten sind motivierte Arbeitnehmer fiir ein
Unternehmen unverzichtbar und das sogenannte Humankapital wird als
wichtigstes Kapital des Unternehmens bezeichnet. In diesem Zusammenhang
muss der Mensch in den Mittelpunkt des Unternehmens gestellt werden, oft, und
vor allem in wirtschaftlich schwierigen Zeiten, wird der Arbeithnehmer als

Kostenfaktor und nicht als Leistungspotenzial gesehen.

Um dauerhaft Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter zu nehmen, missen
einerseits Erwartungen und Bedurfnisse in Zusammenhang mit der Tatigkeit
bertcksichtigt werden, andererseits sind brauchbare Instrumente und

controllinggerechte Systeme einzusetzen.

1.1 Ziel

Ziel dieser Arbeit ist es, die Grundlagen der Motivationstheorien darzustellen und
auf die Vielzahl der immateriellen und materiellen Anreizsysteme einzugehen. Die
Problematik und Schwierigkeit einer erfolgreichen Mitarbeitermotivation wird
thematisiert und verschiedene Mdglichkeiten sowie deren Grenzen in Form von
Anreizsystemen werden aufgezeigt. Es soll die Frage beantwortet werden, wie
Unternehmen ihre Mitarbeiter dauerhaft motivieren kénnen und welche

Anreizsysteme im Bankenbereich eingesetzt werden sollen.



1.2 Vorgehensweise

Zum Einstieg werden im zweiten Kapitel Grundlagen und Definitionen zum Thema
Mitarbeitermotivation und Anreizsysteme erldutert. AnschlieBend werden im dritten
Kapitel exemplarisch verschiedene Modelle der Motivationstheorien vorgestellt,
um ein Verstandnis Uber das Warum und Wie des menschlichen Handelns zu
erlangen. Der Schwerpunkt der Arbeit folgt im vierten Kapitel mit den
immateriellen Anreizsystemen und im flnften Kapitel mit den materiellen
Anreizsystemen. Es werden verschieden Anreizsysteme zur Erzeugung, zur
Steigerung und zum Erhalt der Mitarbeitermotivation kritisch betrachtet. Nach
einer kurzen Darstellung der Sozialleistungen werden die Gestaltungsprinzipien
der controllinggerechten Anreizsysteme vorgestellt. Im achten Kapitel wird mit
einer Befragung zum Thema Mitarbeitermotivation und Anreizsysteme im
Bankenbereich der Bezug zur Praxis hergestellt. Als Abschluss der Arbeit werden

die Erkenntnisse zusammengefasst und ein Ausblick gegeben.

2. Grundlagen und Definitionen

2.1 Mitarbeiter

Als Mitarbeiter werden jene im Unternehmen beschéftigten Personen bezeichnet,
die aufgrund einer vertraglichen Regelung dem Direktionsrecht des Unternehmens
unterliegen. Der Begriff Personal ist zwar sehr verbreitet, sprachlich aber nicht
sehr glucklich gewahlt. ,Man hat Personal“ oder ,Man hat mit seinem Personal
seine liebe Mih und Not“. Durch diesen Sprachgebrauch wird das Personal wie
ein Gegenstand bezeichnet, es wird zum Objekt. Anders sind die Assoziationen
beim Begriff ,Mitarbeiter, hier kommt deutlich eine aktive Orientierung zum

Vorschein.'

Die Mitarbeiter weisen folgende den Fuhrungserfolg beeinflussende Merkmale auf:
e Die Fahigkeiten in Form von Kenntnissen, Fertigkeiten und Erfahrungen,
die vorhanden sein sollten, um den Arbeitsumfang anforderungsgerecht

erfullen zu kénnen.

' Vgl. Bernd Lieber: Personalfiihrung, UTB, Stuttgart 2007, S. 5



e Die Eigenschaften, die recht unterschiedlich sein kdnnen und eine
angepasste individuelle Fihrung erfordern. Der Vorgesetzte muss sich als
Voraussetzung ein ausreichend zutreffendes Bild machen.

e Die Einstellung zum Vorgesetzten, die mehr oder weniger positiv oder
negativ sein kann und sich auf das Verhalten der Mitarbeiter unterschiedlich
auswirkt.

e Das Verhalten, das sich gleichermaBen unterscheidet wie auch die
Wahrnehmung und Beurteilung des vom Vorgesetzten gezeigten
Verhaltens, das sich im Verhalten des Mitarbeiters widerspiegelt.

e Die Disposition und Kondition, welche die Erflllung des Arbeitsumfanges

beeinflussen.

Mitarbeiter reagieren sehr unterschiedlich auf gleichartiges Fihrungsverhalten. Mit
einem bestimmten Flhrungsstil lassen sich manche Mitarbeiter mehr, andere
dagegen weniger motivieren. Es ist deshalb notwendig zu wissen, durch welche
Personlichkeitspraferenzen sich Mitarbeiter auszeichnen, um sie wirkungsvoll

fihren zu kdnnen.?

2.2 Bediirfnisse

Als Bedurfnis bezeichnet man einerseits ein generelles psychologisches
Mangelgefihl und andererseits biologische Notwendigkeiten wie z.B. Nahrungs-
bedarf. Es lassen sich primare Bedirfnisse wie Hunger, Durst und Neugierde
(vitale Grundbedirfnisse) und sekundare Bedirfnisse unterscheiden. Letztere
beinhalten die im Lernprozess erworbenen Bedirfnisse nach Geld, Macht und
Ansehen.® Ein Bediirfnis muss nicht zwingend zu einem Motiv flhren, ein Motiv
jedoch muss umgekehrt immer auf einem Bedlrfnis basieren. Motive und
Bedurfnisse stehen in einem engen Verhélinis zueinander, weshalb eine streng
voneinander abgegrenzte Definition eher schwer méglich ist.*

2 Vgl. Klaus Olfert: Personalwirtschaft, 13. verb. u. aktual. Aufl. , Kiehl, Ludwigshafen (Rhein) 2008, S. 279
3 Vgl. Uwe Tewes, Klaus Wildgrube: Psychologie-Lexikon, 2. Aufl., Oldenbourg, 1999, S. 53

4 Vgl. Bernd Fakesch: Fiihrung durch Mitarbeiterbeteiligung: ein Konzept zur Steigerung der
Mitarbeitermotivation, V. Lorenz GmbH, Minchen, 1991, S. 18



2.3 Motiv

Das Verhalten von Mitarbeitern ist kein Produkt des Zufalls, vielmehr wird es durch
die in der Psyche der Menschen ruhenden Ziele und Motive sowie durch die Reize
der Umwelt bestimmt. Ein Motiv ist der isolierte, noch nicht aktualisierte
Beweggrund menschlichen Verhaltens. Es gibt eine Vielzahl von Motiven, dabei
kann man zwei Gruppen unterscheiden: Motive, die durch das Handeln des
Einzelnen unmittelbar befriedigt werden kénnen, und solche Bedirfnisse, bei
denen ihre Befriedigung von einer Zwischenhandlung abhangig ist. Ersteres sind
so genannte intrinsische Motive und Zweiteres extrinsische Motive.®> Hier erklart
anhand der beruflichen Tatigkeit.

Intrinsische Motive finden ihre Befriedigung in der Arbeit selbst. Eine Person ist
umso produktiver, je mehr ihr eine Tatigkeit SpaB macht. Bei komplexen Aufgaben
ist die intrinsische Motivation relativ héher als bei einfachen Aufgaben.
Extrinsische Motivation kann nicht durch die Tétigkeit alleine, sondern durch die
Folgen der Arbeit oder deren Begleitumstéande befriedigt werden. Die berufliche
Tatigkeit ist somit nur Mittel zur Verfolgung anderer Motive. Hier kénnen Geld-,
Sicherheits- und Prestigemotive genannt werden.®

2.4 Motivation

Die Eindeutschung des Wortes Motivation ist etwas unscharf, Amerikaner kénnen
mit dem Wort etwas anfangen. Gemeint sind die Beweggriinde als eine Antwort
auf das ,Warum“ des Verhaltens.” Motivation wird im Allgemeinen als eine
wesentliche Grundlage des menschlichen Verhaltens verstanden. Der Begriff
Motivation beschreibt die Bereitschaft eines Menschen zu handeln, um ein

bestimmtes Ziel zu erreichen.

5 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Uberarb. und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 653

6 Vgl. Hans Jung: Personalwirtschaft, 8. Aufl, Oldenburg, Miinchen 2008, S. 370

! Vgl. Reinhard K. Springer: Mythos Motivation, 17. Gberarb. und erweit. Aufl., Campus, Frankfurt/Main 2002,
S. 21



Somit ist jedes Handeln von einer bestimmten Motivation getrieben. Die
Auspragung der Motivation unterscheidet sich von Mensch zu Mensch und auch

von Situation zu Situation.®

Die eigentliche Motivation im reinen Wortsinn meint, hohe Leistung erbringt der
Mitarbeiter, weil er sich flr die Arbeit selbst (intrinsisch) interessiert. Unter
Motivation wird aber auch das Erzeugen, Erhalten und Steigern der
Verhaltensbereitschaft durch den Vorgesetzten bzw. durch Anreize verstanden.
Hier wird Leistung erbracht, weil der Mitarbeiter von auBen (extrinsisch) angereizt
wird bzw. schlicht bezahlt wird.’

2.5 Motivationsprozess

Ein bestimmtes Bedurfnis fihrt nur dann zu einem bestimmten Verhalten, wenn
der Betroffene weiB3 oder aufgrund seiner Erfahrungen annehmen kann, dass ein
bestimmtes Verhalten dazu fihrt, den Mangelzustand aufzuheben, und wenn von
der Umwelt ein bestimmter Reiz auf ihn ausgedbt wird. Eine Handlung wird erst
dann ausgeubt, wenn durch Abschatzen der gegeben auBeren Bedingungen far
den Betroffenen die Wahrscheinlichkeit besteht, dass das Verhalten auch die
Gewabhr fur den Erfolg bietet. Die Endhandlung kann nun zu einer Befriedigung der
Bedurfnisse flhren oder auch nicht. In jedem Fall wird durch den Erfolg der
Handlung das Wissen um den mdglichen Erfolg kiinftigen Verhaltens verbessert,
gleichzeitig wirkt das Ergebnis auf die Entwicklung kiinftiger Motive ein.

8 Vgl. Harald Hungenberg, Torsten Wulf: Grundlagen der Unternehmensfliihrung, 3. aktual. und erweit. Aufl.,
Springer, Berlin, Heidelberg 2007

o Vgl. Reinhard K. Springer: Mythos Motivation, 17. Gberarb. und erweit. Aufl., Campus, Frankfurt/Main 2002,
S. 22f.

10 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Gberarb. Und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 643 f.
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Abb. 1. Motivationsprozess 11

2.6 Anreizsystem

Betriebliche Anreizsysteme versuchen die verschiedenen menschlichen
Bedurfnisse durch bestimmte Anreize zu befriedigen. Diese sind in materielle und
immaterielle Anreize gegliedert. Monetare Zahlungen sind die wichtigste Gruppe
der materiellen Anreizsysteme. Sie sind Gegenleistung fir die Erbringung der
betrieblichen Wertschdpfung des Arbeitnehmers. Sie bestehen aus Lohn- und
Gehaltszahlungen und aus betrieblichen Sozialleistungen und werden mit
Erfolgsbeteiligungen  erweitert.  Immaterielle  Anreize, wie z.B. die
Mitwirkungsmaoglichkeiten bei Entscheidungen, soziale Kommunikation und das
Streben nach Selbstverwirklichung, kénnen durch die Anwendung bestimmter
Fiihrungsstile, -prinzipien oder —-modelle befriedigt werden.'?

1 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Uberarb. und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 644

12 Vgl. Hans Jung: Personalwirtschaft, 8. Aufl., Oldenbourg, Miinchen 2008, S.562



3. Motivationstheorien

Motivationstheorien sollen das Zustandekommen und die Wirkungen des
theoretischen Konstrukts Motivation auf menschliches Verhalten schlissig und
allgemein darstellen erklaren. Alle Motivationstheorien knlipfen an der These an,
dass Motivation durch die Existenz von Bedurfnissen sowie wahrgenommene
Méglichkeiten zur Bedurfnisbefriedigung ausgelést und gesteuert wird. Die heute
bekannten Theorien bieten den Personalmanagern Verstandnishilfen flr den
Prozess der Motivation und erlauben so den Schritt zu heuristischen
Handlungsempfehlungen.

3.1 Inhaltstheorien der Arbeitsmotivation

Inhaltstheorien der Arbeitsmotivation beschaftigen sich mit der Art, Inhalt und
Wirkung der Bedirfnisse von Individuen, sie enthalten stets auch prozessuale
Elemente. Die Inhaltstheorien haben breite Rezeption gefunden, aber nur relativ
geringe empirische Unterstitzung. Inhaltstheorien kategorisieren Beweggriinde
menschlichen Handelns in Gruppen und geben FlUhrungskraften die Méglichkeit,
Motive fir das Verhalten von Mitarbeitern zu erkennen.

3.1.1 Die Theorie der Bediirfnishierarchie von Maslow

Der Amerikaner Maslow hat 1954 eine der bekanntesten Motivationstheorien
aufgestellt. Er entwickelte eine Hierarchie von flinf BedUrfniskategorien, die er zur
Grundlage seiner Motivationstheorie machte. Als Basis stehen physiologische
Bedurfnisse wie Hunger oder Schlafbedirfnis, die aus dem Streben nach
Sicherheit der physischen Existenz entstehen. Ubergeordnet sind
Sicherheitsbedirfnisse als Kategorie aller Antriebe zum Schutz des Individuums
vor Gefahren seiner Umwelt. Soziale Zugehdérigkeitsbedirfnisse auBern sich in der
nachstfolgenden Kategorie im Wunsch nach sozialen Kontakten und nach
Zusammenleben in Gruppen. Anerkennung wird von Maslow spater differenziert in
das Bedurfnis nach Selbstachtung und dasjenige nach Anerkennung durch Dritte.
An der Spitze der Hierarchie steht das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung.
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Abb. 2. Pyramide der Bediirfnisse nach Maslow
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Die Motivationstheorie selbst behauptet, dass ein in der Bedurfnishierarchie
aufsteigendes Streben nach Bediirfnisbefriedigung vorherrscht. Das Gewicht der
einzelnen Bedlrfnisse verschiebt sich von unten nach oben, sofern hdhere
Bedurfnisse erkannt werden und auch Moglichkeiten zu ihrer Befriedigung
bestehen. Bedurfnisse einer Kategorie missen weitgehend erflllt sein, bevor
diejenigen der nachsthdheren Kategorie als existent empfunden werden. Sind
Bedurfnisse einmal befriedigt I6sen sie keine Motivation zum Handeln mehr aus.

Die Kritik an der Motivationstheorie von Maslow knlpft an die ,mechanische”
Struktur an, Bedlrfnisse kénnen nicht so streng isoliert und intersubjektiv
hinsichtlich ihrer Starke betrachtet werden. Lediglich ein nominaler Vergleich sei
moglich, stellt de Autor fest. Es besteht auch ein Zuordnungsproblem auf jedes
einzelne Individuum, da die Bedulrfnisse nicht UGberschneidungsfrei zu den
Kategorien zurechenbar sind. Soziale Lernprozesse gefahrden auch die Stabilitat
der Zuordnung der Bedurfnishierarchie nach Maslow. Problematisch ist auch die
stufenweise Zuordnung, da grundsatzlich menschliches Handeln von mehreren
Bedurfnissen unterschiedlicher Kategorien ausgehen kann. Maslows Theorie

macht keinerlei Aussagen lber Geltung und Wirkung von Werten.'

13 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Uberarb. und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 655
1 Vgl. Hans Jirgen Drumm: Personalwirtschaft, 6. Gberarb. Aufl., Springer, Berlin Heidelberg 2008, S. 391 ff.



3.1.2. Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

An einer empirischen Studie wurde untersucht, welche Faktoren im Arbeitsprozess
Unzufriedenheit vermeiden oder abbauen und welche Zufriedenheit hervorrufen.
Herzberg stellt zwei unabhangige Dimensionen dar, an deren Gegenpol jeweils
Motivationsneutralitat vorliegt. Im Unterschied zu Maslow nennt Herzberg zwei
Kategorien von Bedurfnissen — Hygienefaktoren und Motivatoren.

Einsatz von Hygienefaktoren Nicht-Unzufriedenheit

© (neutral)

hohe Unzufriedenheit

R : Einsatz von Motivatoren
Nicht:ZUmedenhelt » hohe Zufriedenheit

(neutral)

Abb. 3. Kontinuum der Hygienefaktoren und Motivatoren nach Herzberg '°

Hygienefaktoren: Eine Verschlechterung flhrt zur Unzufriedenheit, eine
Verbesserung der Hygienefaktoren verhindert Unzufriedenheit, da diese Faktoren
als selbstverstéandlich und normal erlebt werden. Durch den Einsatz von
Hygienefaktoren wird demnach keine Zufriedenheit erzeugt, sie werden
gelegentlich auch Dissatisfaktoren genannt. Hygienefaktoren werden durch
auBere (extrinsische) Bedingungen des Arbeitsumfeldes bestimmt:

e Bezahlung

e Unternehmenspolitik

e Qualitat der Personalfiihrung

e Arbeitsbeziehungen (Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter) sowie

e Arbeitsbedingungen und Arbeitsplatzsicherheit

1 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 115
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Motivatoren: Eine Nichtbefriedigung dieser Bedlrfnisse macht nicht unzufrieden,
sondern wirkt sich neutral aus. Der Einsatz von Motivatoren erzeugt
Arbeitszufriedenheit, weshalb sich auch als Satisfaktoren bezeichnet werden. Es
sind Bedurfnisse, die in der Téatigkeit selbst begriindet sind. Die Befriedung der
sogenannten intrinsischen Arbeitsbedurfnisse erfolgt besonders durch:

e Leistungserfolg

e Anerkennung der Arbeit

e Verantwortung

e Aufstiegschancen

e Entfaltungsmdglichkeiten.

Die extrinsischen Hygiene-Bedurfnisse kénnen als Grundbedirfnisse angesehen
werden und mit den beiden unteren Stufen in der Bedirfnispyramide von Maslow
verglichen werden. Die Motivatoren ahneln den oberen drei Stufen der Pyramide
und haben eine gréBere Langzeitwirkung als die Hygienefaktoren. Herzberg
gelangte zu diesem Modell durch eine qualitative Messung von
Arbeitszufriedenheit, mit Hilfe einer Faktorenanalyse konnten 16 unabhangige

Arbeitsfaktoren identifiziert werden.'®

1 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 115 ff.
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Prozentuale Haufigkeit der Nennung von Arbeitsfaktoren

die zu Unzufriedenheit die zu Zufriedenheit
gefiihrt haben (N = 1.844) gefuhrt haben (N = 1.753)
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
I I I I
Leistung
| I I I
Anerkennung | |
| [ | | |
Arbeitsinhalt | |

| |
Verantwortung E

|
Aufstieg E

Wachstum Ej

L iUnternehmenspo\itik und
-organisation |

1 I

| ]Fuhrung (techn.)

I

|
| Vorgesetzter

Arbeitsbedingungen
[:: |Emgelt|
E:] P%ollegeln
[ ]] eigenes Leben

j Untergebene
[
] Status

o O

|
| Arbeitsplatz-Sicherheit
| | |

100% 80 60 40 20 0 20 40 60 80 100%
Hygiénefakforen
(insgesamt)

- Motivatoren (insgesamt) |
| 1 [ | | I |

Abb. 4. Arbeitsfaktoren nach Herzberg 7

3.1.3 Die ERG-Theorie von Alderfer
Clayton P. Alderfer hat 1966 die Bedirfnispyramide von Maslow auf drei
Kategorien verklrzt. Er unterscheidet nun:

e Physiologische und materielle Bedurfnisse, die die beiden untersten
Kategorien der Pyramide Maslows abdecken.

e Bedlrfnisse nach Kontakt und Anschluss, die weitgehend mit Maslows
dritter Bedurfnisstufe und dem Bedurfnis nach Anerkennung durch Dritte

aus der vierten Kategorie Gbereinstimmen.

7 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 118
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e Bedurfnis nach geistig-seelischem Wachstum, das sich aus dem Bedurfnis
nach Selbstachtung und demjenigen nach Selbstverwirklichung bei Maslow
zusammensetzt, dieses Wachstum soll dabei durch Aktivierung der eigenen
Fahigkeiten erreicht werden.

e

R-Bedirfnisse

Frustration der

"] R-Bedirfnisse

| Wichtigkeit der

E-Bedirfnisse

E-Bedirfnisse

| |
Frustration der »| Wichtigkeitder | | Zufriedenstellung |
G-Bedirfnisse " | G-Bedirfnisse der G-Bedirfnisse
RN
Frustration der | Wichtigkeitder | _ _ <3 Zufriedenstellung

der R-Bedurfnisse

Zufriedenstellung
der E-Bedirfnisse

Abb. 5. Dynamische Motivbeziehungen im ERG-Modell von Alderfer '8

Needs
KontaktbedUrfnisse, Related Needs und Wachstumsbedurfnisse, Grwoth Needs —

Anders  gesprochen, Existenzbedlrfnisse,  Existence weiters
ERG-Theorie. Die Theorie besagt, dass das Gewicht eines Bedlrfnisses mit
dessen zunehmender Befriedigung wachst und Bedirfnisse der nachsthéheren
Bedurfniskategorie ausldst, natlrlich auch der umgekehrte Weg. Hier wird auB3er
Aufstieg auch Abstieg in der Bedurfnishierarchie bertcksichtigt, und somit auch
Alderfer  berichtet

umfangreichen empirischen Test seiner Theorie an 110 Bankangestellten, die

Motivation und Demotivation erklarbar. von einem
insgesamt seine Theorie eher als die von Maslow unterstiitzt. Diese empirischen
Befunde I6sten eine neue Formulierung seiner Theorie aus. Die Knappheit der
Ressourcen beeinflusst nicht nur den Grad der Bedurfnisbefriedigung, sondern
auch die Starke der Bedlrfnisse.'® Alderfer stellt nun drei Thesen zur Motivation

auf.

18 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 120
19 Vgl. Hans Jirgen Drumm: Personalwirtschaft, 6. Gberarb. Aufl., Springer, Berlin Heidelberg 2008, S. 393 f.
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Frustrationsthese: Nicht befriedigte Bedirfnisse bleiben dominat, d.h. je weniger

Bedurfnisse eine Kategorie befriedigt werden, desto starker werden diese.
Frustrations-Regressions-These: Wird ein Bedurfnis nicht befriedigt, so steigen

niedrigere Bedlrfnisse auf, d.h. je weniger Bedirfnisse eine Kategorie befriedigt
werden, desto starker werden Bedlirfnisse der niedrigeren Kategorie.
Befriedigungs-Progressions-These: Die Befriedigung eines Bedirfnisses 16st ein

anderes Bediirfnis aus, d.h. der Mensch ist unersattlich.?

Auch wenn sich Alderfers Theorie besser als diejenige von Maslow bewahrt hat,
ist Kritik angebracht, da die Reduktion der Gruppen nicht das Problem der
Zuordnung I6st. Auch wird nicht berlcksichtigt, dass gleichzeitig Bedurfnisse aus
zwei verschiedenen Bedurfniskategorien das Handeln von Menschen pragen
kann. Das Handeln von Managern kann durch R- und G-Bedirfnisse gepragt sein,
vor allem wenn es unter mehrfacher Zielsetzung erfolgt. Alderfers Theorie liefert
keine Aussagen zu soziokulturellen Einflissen auf Art und Gewicht der
Bedlrfnisse. Es werden keine Ldsungsbeitrage geliefert wie Vorgesetzte ihre
Mitarbeiter konkret motivieren sollen. Der positive Beitrag besteht somit nur in der
grundsétzlichen Erklarung von Motivation und Demotivation.?'

3.2 Prozesstheorien der Arbeitsmotivation

Prozesstheorien der Arbeitsmotivation wollen erklaren, wie Motivation formal und
losgel6st von Bedurfnisinhalten entsteht und wie Motivation auf das Verhalten
wirkt, sie kommen ohne inhaltliche Annahmen nicht aus. Prozesstheorien werden
zumindest in der Praxis kaum rezipiert, und ihre empirische Uberpriifung erfordert
die inhaltliche Aufdeckung konkreter Bedirfnisse. Bestatigt wird nur die
grundséatzliche Erklarungskraft einiger Prozesstheorien.  Prozesstheorien
unterstellen, dass Menschen subjektiv und gleichzeitig rational kalkulieren um ihr

eigenes Wohl zu maximieren.

20 Vgl. Wirtschaftslexikon: ERG-Therapie. URL:http://www.wirtschaftslexikon.24.net/d/erg-theorie-von-
alderfer/erg-theorie-von-alderfer.htm, 30.01.2010

o Vgl. Hans Jirgen Drumm: Personalwirtschaft, 6. Gberarb. Aufl., Springer, Berlin Heidelberg 2008, S. 393 f.
2 Vgl. Hans Jirgen Drumm: Personalwirtschaft, 6. Gberarb. Aufl., Springer, Berlin Heidelberg 2008, S. 391
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3.2.1 Die Gleichheitstheorie von Adams

Die Gleichheitstheorie von Adams baut auf dem Modell des Austausches von
Homans und der Theorie der kognitiven Dissonanz von Festinger auf. In der
Organisationspsychologie wird sie haufig herangezogen, wenn es darum geht, die
motivationalen Effekte des Entgeltes zu erklaren.?® Es wird davon ausgegangen,
dass die Arbeitsituation eine wirtschaftliche Tauschbeziehung zwischen
Arbeitgeber und —nehmer ist. Der Arbeithehmer bringt seine Leistung sowie
Erfahrung, Intelligenz, Ausbildung usw. als Inputs ein. Der Arbeitgeber bietet als
Gegenleistung die Outcomes in Form von Bezahlung, Sicherheit, Sozialleistungen
usw. Der Mensch strebt zwischen den zu erbringenden Leistungen und den zu
erhaltenden Belohnungen ein Gleichgewicht an. Wenn Verteilungsgerechtigkeit
besteht (die Belohnung zwischen den Personen fair verteilt ist), wird eine soziale
Beziehung eingegangen bzw. aufrecht gehalten.

Es geht nicht um objektive Tauschrelationen, sondern jeder Arbeithehmer
vergleicht sein Aufwands-Ertrags-Verhélinis mit dem anderer und empfindet
subjektiv Gerechtigkeit oder nicht. Gleichheit und damit auch Fairness werden
dann empfunden, wenn die Quotienten proportional sind.?* Der soziale Vergleich
kann drei Ergebnisse haben:

Gleichheit - Die Tauschbeziehungen werden als gleichwertig angesehen.

Positives Verhélinis - Das Verhaltnis von Aufwand und Ertrag wird positiv
wahrgenommen.

Negatives Ergebnis - Die Person flhlt sich gegenlber der anderen benachteiligt.

Ungleichheiten haben Auswirkungen auf das Verhalten der Organisation und
erzeugen beim Einzelnen Spannungen, die von v. Rosenstiel als Motivation
interpretiert werden. Es kommt zu Reaktionen, die auf die Verringerung oder

Beseitigung des Ungleichgewichtes zielen:

2 Vgl. Lutz von Rosenstiel: Folgewirkungen einer funktionsbezogenen Bezahlung, in : Siedentopf, E. (Hrsg.):
Bewertungssysteme fiir den &ffentlichen Dienst, Baden Baden 1978, S. 141 ff.

24 Vgl. J.S. Adams: Inequity in Social Exchange, in: Berkowitz, L. (Hrsg.): Advances in Experimental Social
Psychology, 2. Jg., 1965, S.267 ff.
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Die Person verandert ihre Inputs.

Die Person verandert ihre Outcomes.

Die Person verzerrt kognitiv den Wert der Aufwendungen und der Ertrage.
Die Person verlasst das Feld (Kiindigung des Arbeitsverhéltnisses).

Die Person wirkt auf die Vergleichsperson ein.

Die Person wihlt eine andere Vergleichsperson.?®

werden gegentber anderen Ansdtzen der Arbeitsmotivation und

Arbeitszufriedenheit in der Gleichheitstheorie einige neue Aspekte aufgegriffen.

Diese sind:

die Rolle des Bezugssystems
die Berlcksichtigung auch des Aufwandes und nicht nur des Ergebnisses
die  Vielzahl der Mdoglichkeiten, auf erlebte  Ungerechtigkeit

(Unzufriedenheit) zu reagieren.?

Die Sensibilitat fiir Unterbezahlung ist gréBer als die fiir Uberbezahlung. In der

Praxis muss daher ein Gefuhl der Unterbezahlung ganz besonders vermieden

werden, da es leistungsmindernde Effekte zur Folge hat.?’

3.2.2 Die VIE-Theorie von Vroom
Diese gehért zu den sogenannten Instrumentalitats- oder Erwartungstheorien.

Kern der Theorie von Vroom sind drei Komponenten des Motivationsgeschehens.

1.

Valenz (V): Sie stellt den Anreizwert von Objekten der Arbeitsumwelt dar,
so kann Geld eine positive Valenz besitzen, wahrend ein gefahrlicher
Arbeitsplatz negative Valenz besitzt. Die Attraktivitdt und Anziehungskraft
eines Endziels wird hier mit Valenz bezeichnet.

% Vgl. J.S. Adams: Inequity in Social Exchange, in: Berkowitz, L. (Hrsg.): Advances in Experimental Social
Psychology, 2. Jg., 1965, S.2883 ff.
% Vgl. Oswald Neuberger: Theorien der Arbeitszufriedenheit, Stuttgart, 1974 S. 283 ff.

& Vgl. Lutz von Rosenstiel: Folgewirkungen einer funktionsbezogenen Bezahlung, in : Siedentopf, E. (Hrsg.):

Bewertungssysteme fir den &ffentlichen Dienst, Baden Baden 1978, S. 153 f.
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2. Instrumentalitat (I): Sie stellt die subjektive Einschatzung Uber die
instrumentelle Bedeutung eines Handlungsergebnisses (Zwischenziels) fir
spatere  Handlungsformen (Endziel) dar, wobei eine Handlung
moglicherweise mehrere Konsequenzen hat. Diese wirken sich auf das
angestrebte Endziel glinstig, unginstig oder neutral aus.

3. Erwartung (E): Sie stellt die vermutete Wahrscheinlichkeit dar, dass einer

bestimmten Handlung ein bestimmtes Ergebnis folgen wird.

Die tatsachliche Arbeitsleistung ist eine Funktion des Produktes aus der Motivation
und den erforderlichen Fahigkeiten, die entsprechende Modellgleichung nennt

man Ausfuhrungsmodell.

(L)eistung =f [(M)otivation * (F)ahigkeiten ]

Abb. 6. Modellgleichung Ausfihrungsmodell 2

Falls ein Mitarbeiter die Fahigkeit zur Durchfihrung der Aufgabe nicht besitzt, wird
seine Arbeitsleistung entsprechend gering sein, auch wenn er hohe Motivation flr
eine Aktivitat mitbringt. Die Beziehung zwischen dem Produkt aus Motivation und
Fahigkeiten und der Leistung ist nicht zwingend linear. Viel wahrscheinlicher ist
eine funktionale Beziehung, die durch ein Leistungsoptimum charakterisiert ist,
z.B. ein umgekehrt U-férmiger Funktionsverlauf.

Die Motivation fur eine Handlungsalternative ist eine Funktion der Valenzen aller
moglichen Endziele und deren Erwartungswerten, diese Modellgleichung heiBt
Valenzmodell.

[

M, =f LZ]E V] (i=1..m) (.)‘;.' >0)

Abb. 7. Modellgleichung Valenzmodell 2°

2 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 132
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Jede Handlungsalternative kann verschiedene Ergebnisse haben, beispielsweise
wird mit einer hohen Wabhrscheinlichkeit erwartet, dass eine Handlung ein
gunstiges Ergebnis zur Folge hat, dennoch kann trotz entsprechender
Anstrengung ein ungunstiges Ergebnis eintreten. Die Summe aller Kombinationen
ergibt die Motivation fir eine Handlungsalternative. Um eine Handlung
auszulésen, mussen alle Komponenten positive Werte aufweisen. Wenn ein
Mensch ein wichtiges Ziel erreichen will (hohe Valenz), aber nicht erwartet, dass
eine Anstrengung zur Leistung fuhrt, ergibt sich keine Motivation.

Diese direkten Ergebnisse eine Handlung sind nicht nur Selbstzweck, sondern
haben instrumentellen Charakter zur Erreichung nachgelagerter Endziele (z.B.
Lohnerhéhung, gutes  Arbeitsklima,  Aufstieg). Die Valenz  eines
Handlungsergebnisses ist eine Funktion der Produkte der Valenzen aller
angestrebten Endziele und ihrer Instrumentalitat, diese Modellgleichung nennt
man Handlungsmodell.

i’ {ifﬂ- -V:} (j=1.n) (7, >0)

Abb. 8. Modellgleichung Handlungsmodell 80

Die subjektive Beziehung zwischen jedem einzelnen Handlungsergebnis und den
verschiedenen Endzielen wird mit der Instrumentalitdt zum Ausdruck gebracht.
Beispielsweise kann eine starke positive Beziehung zwischen dem erwarteten
Leistungsergebnis und der Lohnerhéhung angenommen werden und zugleich
kann der Einfluss desselben Leistungsergebnisses auf die Kollegen und das
Arbeitsklima negativ eingeschatzt werden. Jede Instrumentalitdt wird mit der
Valenz des jeweiligen Endziels multiplikativ verknipft, die Summe dieser Produkte
stellt die Valenz der einzelnen Handlungsergebnisse dar.

29 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 132
80 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 133
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Wenn etwa das Arbeitsklima nur gering bewertet wird, dann hat auch der negativ
eingeschatzte Effekt des Leistungsverhaltens auf die Kollegen nur geringe
Bedeutung. Ein Mitarbeiter wird also eine hohe Leistung erbringen, wenn er
e eine hohe Wahrscheinlichkeit daflir sieht, dass seine persdnlichen
Bemihungen auch zu hoher Arbeitsleistung flihren werden,
e c¢ine hohe Wahrscheinlichkeit daflir sieht, dass gute Arbeitsleistung zu
erwinschten persénlichen Zielen und Ergebnissen fahrt,

e diese Ziele und Ergebnisse als positiv-attraktiv flr sich empfindet.

Das Modell gibt keine Auskunft Uber die Faktoren, die einen Einfluss auf die
Erwartung von Mitarbeitern haben, genauso wenig wird geklart, welche Faktoren
von Mitarbeitern fir wichtig erachtet werden und wie Valenzen unter dem Einfluss
von Normen, Bedurfnissen und Werten zustande kommen. Man sieht deutlich,
dass die Fuhrungsperson auf ganz verschiedenen Ebenen ihren Einfluss ausiben

kann.

3.2.3 Das Erwartungs-Wert-Modell von Porter & Lawler
Das Modell von Vroom wurde von Porter/Lawler weiterentwickelt. Nach diesem
Modell wird die Motivation zunachst von der Erwartung beeinflusst, dass eine
Anstrengung zum angestrebten Ziel fihrt. Die individuelle Abschatzung der
Wabhrscheinlichkeit, die angestrebte Leistung durch eigene Anstrengung in einer
bestimmten Situation tatsachlich erreichen zu kénnen, hangt von folgenden
Bedingungen ab und wird als E = P-Erwartung (effort-performance) bezeichnet.
1. Tatsé&chliche Situation
2. Kommunikation mit anderen: Korrektur falscher Einschatzungen durch
aufgabenbezogene Informationen
3. Erfahrung
4. Selbsteinschatzung: Es entwickelt sich ein Selbstbild Uber die generellen
Fahigkeiten, durch pragende Erfahrungen im Leben kdnnen sich
Selbstachtungen individuell erheblich unterscheiden. Im Modell findet eine
Ruckkoppelung von Erfolg bzw. Misserfolg auf die Selbstsicherheit und
damit die Erfolgserwartung statt.
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Diese vier Faktoren sind stark realitdtsbezogen und liefern deshalb gute Ansatze,
die Motivation durch konkrete MaBnahmen zu beeinflussen.

Tatséachliche Situation

Y

Kommunikation mit anderen Personen

Erfahrung in dhnlichen Situationen /

E—>»P

Selbsteinschatzung

Abb. 9. Determinanten der E > P-Erwartungen®'

Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Leistung fihren zu verschiedenen
Ergebnissen, diese Erwartung heiBt P - O-Erwartung (performance-outcomes).
Gegenlber der Theorie von Vroom wird hier zwischen intrinsischen und
extrinsischen Belohnungen bzw. Ergebnissen unterschieden. Neu ist auch die
Interpretation der Leistung als Zufriedenheitsfaktor. Intrinsisch motivierend wirken
Ergebnisse, die Selbstzwecke ( z.B. Selbstverwirklichung) darstellen, andere Mittel
werden benutzt, um weitere Ergebnisse zu erreichen (z.B. Geld), diese wirken sich
extrinsisch motivierend aus. Somit hat die Ergebniserwartung mehrere Stufen.
Wahrend Leistungsergebnisse unmittelbar die Zufriedenheit steigern, ist die
Zufriedenheit bei extrinsischer Motivation von der Angemessenheit der
Belohnungen abhéangig. Die P > O-Erwartung wird von folgenden Bedingungen

beeinflusst:

8 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 135
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E —P - Erwerlungon

Erdahrungen in &hnlichern. Sitluationen

Attraktivilét der Ergebnisse

Glauta an Interne bzw. exteme Kantralle

wirkliche Situation
|
I

¥

! Kommunikation mit anceran Persongn

Abb. 10. Determinanten der P > O-Erwartungen %2

Die Motivation scheint dann am starksten zu sein, wenn die E - P-Erwartung fir
die erfolgreiche Ausfihrung hoch und fir die erfolglose Ausfihrung niedrig ist,
wenn die P > O-Erwartung hoch ist bei positiven Ergebnissen und niedrig bei
negativen Ergebnissen. Als Valenz wird der subjektive Wert der Ergebnisse
(Anziehungskraft) bezeichnet. Im Kern enthalt das Modell von Porter/Lawler die

Motivationsgleichung von Vroom.*

Y- -YlP>0) v oM

Abb. 11. Modellgleichung Handlungsmodell **

% Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 136

% Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 131 ff.

3 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 137
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»<Zufriedenheit ergibt sich dann, wenn die intrinsische oder extrinsische Belohnung
vom Individuum als angemessen empfunden wird. Der Grad der
Arbeitszufriedenheit ergibt sich aus dem Vergleich der erwarteten mit der
tatsachlich erhaltenen Ergebnisbelohnung. Da Zufriedenheit entsteht, wenn die
Belohnung mindestens der Erwartung entspricht und auch dann vorliegt, wenn die
Erwartung Ubertroffen  wird, muss ein zufriedener Mitarbeiter nicht

notwendigerweise auch ein produktiver Mitarbeiter sein.“*

3.2.4 Zielsetzungstheorie von Locke

Locke geht von der Annahme aus, dass durch die Art und Weise wie eine
Organisation durch die Vorgesetzten Ziele setzt, die Motivation der Mitarbeiter
geférdert und diese zur Leistungserbringung veranlasst werden kdnnen. Daflr
muss die Zielsetzung eng mit der Technik der Leistungsriickmeldung verbunden
sein. Ohne Rlckmeldung Uber die Art und Weise des erreichten Erfolges, flihrt
das Setzen von Zielen zu keiner Beeinflussung der Leistung. Die Ziele regen zur
Handlung an und setzen die zur Zielerreichung notwendige Energie frei, wahrend
die Ruckmeldungen den Fortschritt der Leistung in Richtung auf das Ziel erfahrbar
und nachvollziehbar machen.

Zielkriterien:

Produktivitdt im  weitesten Sinne: neben Menge und Qualitdt des
Arbeitsergebnisses, auch Effektivitdt und Effizienz des Arbeitsvollzuges, ferner
Innovation und Kreativitat sowie Fluktuationsneigung.

Einsatzfahigkeit der Mitarbeiter: Fehlzeiten, Fdhrungsstil, mangelhafte
Kooperation, auftretende Konflikte, Arbeitsunfalle usw.

Im Prozess der Motivierung werden als Moderatoren die Organisationsstruktur, die
Arbeitsgestaltung, Maschineneinsatz usw. angesehen.®

% A.B. Weinert: Organisationspsychologie, 4. Aufl., Weinheim, 1998, S. 164

% Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Gberarb. Und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 674
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4. Immaterielle Anreizsysteme

4.1 Personalentwicklung

Unter Personalentwicklung verstent man alle MaBnahmen zur Erhaltung und
Verbesserung der Qualifikation von Mitarbeitern. Um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu
erhalten, missen Unternehmen zweckentsprechend in die Entwicklung der

Mitarbeiter investieren.®’

4.1.1 Job enrichment

Job enrichtment ist eine Aufgabenanreicherung, die nicht nur die Ablauf-
organisation sondern auch die Aufbauorganisation betrifft. Eine Neugestaltung der
Aufgabenbereiche wird versucht, indem man den Beschaftigten ein bestimmtes
Ausmalf an Kontrolle Ubertragt, also die tayloristische Trennung zwischen Kopf-
und Handarbeit Uberwindet. Aufgabenanreicherung bezieht sich vor allem auf die
Neugestaltung von Motivationsfaktoren im Sinne von Herzberg. Eine
Produktivitats- und Qualitatssteigerung kann erzielt werden und es flihrt auch zur
Reduktion von Fluktuationsraten und Fehlzeiten. Das Konzept des Job enrichment
fihrt zur Forderung nach vollstdndigen Aufgaben, die Mdglichkeiten fir ein
eigenstandiges Zielsetzen und Entscheiden bieten, die Entwicklung individueller
Arbeitsweisen férdern und genaue Rickmeldungen (ber Soll-Ist-Divergenzen

geben.

4.1.2 Job enlargement

Der Arbeitszyklus wird vergréBert, in dem man mehrere strukturell gleichartige
oder ahnliche, einfache Aufgabenelemente aneinander reiht, man spricht hier
auch von einer Aufgabenerweiterung. Die Mitarbeiter rotieren nicht zwischen stark
unterschiedlichen Arbeitsplatzen, sondern Uben innerhalb ihrer Arbeitsplatze
mehrere Tatigkeiten aus, die bislang von unterschiedlichen Arbeitskraften
verrichtet wurden. Der Entscheidungsspielraum wird kaum erweitert, sehr wohl
aber der Tatigkeitsspielraum.

87 Vgl. Horst-Joachim Rahn: Unternehmensfiihrung, 7., vollkommen Gberarb. Auflage, Kiehl, Ludwigshafen
(Rhein) 2008, S. 112
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4.1.3 Job rotation

Ist eine relativ anspruchslose Form der Arbeitsplatzgestaltung. Mitarbeiter, die
spezialisierte Tatigkeiten austben, tauschen ihren Arbeitsplatz aufgrund eigener
Initiative oder nach einem vorbestimmten Rhythmus. Dadurch kann der
Tatigkeitsspielraum erweitert werden, nicht aber der Entscheidungsspielraum.
Vorteil der Job rotation besteht darin, dass Monotonie, Ubersattigung oder
einseitige Belastung bestimmter Muskelgruppen vorgebeugt werden kann. Ein
Gewinn im Sinne der Humanisierungsziele kann kaum erzielt werden. Sinnarme
Arbeitsschritte ergeben auch dann kein sinnvolles Ganzen, wenn sie ausgetauscht
werden. 0+0=0, meinte Herzberg (1972).%®

4.2. Personalfiihrung

4.2.1 Fihrung

Der Fahrungsstil ist die Art und Weise, wie ein einzelner Vorgesetzter seine
Mitarbeiter flhrt. Die FUhrungsstile haben sich im Laufe der Zeit immer weiter
entwickelt. FUhrung ist ein sehr komplexer Vorgang. Der Erfolg durch einen
bestimmten Flhrungsstil hangt von verschiedensten Faktoren ab. Oft ist deshalb
nicht genau erklarbar, warum ein bestimmter Flhrungsstil zum entsprechenden

Erfolg gefiihrt hat.>®

FOhrungsstiltheorien sind seit den 30-iger Jahren entstanden, wegweisend war
dabei die Human-Relations-Bewegung. Hier erkannte man, dass die Qualitat der
FUhrung nicht allein auf Basis der Eigenschaften der Flhrungskraft, sondern nur
anhand ihres Verhaltens gegentber den Mitarbeiter beurteilt werden kann.
Dementsprechend steht bei den Fihrungsstiltheorien das Verhalten der
FOhrungskraft im Mittelpunkt. Unter Flhrungsstil versteht man ein langfristig
stabiles, situationsbestandiges Verhaltensmuster einer Flhrungskraft, das ganz
wesentlich durch die persénliche Grundeinstellung gegenlber Mitarbeitern gepragt

wird.

% Vgl. Erich Kirchler: Arbeits- und Organisationspsychologie, 2. korr. Auflage, Facultas, Wien 2008, S. 306
%9 Vgl. Wikipedia: Fihrungsstil. URL: http://de.wikipedia.org/wiki/F%C3%Bchrungsstil, 21.10.2009
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Hier leitet die Idee, dass sich bestimmte FlUhrungsstile identifizieren lassen, die mit
héherem FUhrungserfolg verbunden sind als andere. Fir den Fihrungserfolg sind

bestimmte Verhaltensmuster verantwortlich. Im Detail werden nun die
eindimensionalen Fuhrungsstile vom autoritédren, patriarchalischen Uber den
partizipativen bis zum kooperativen Fiihrungsstil angefiihrt.*°

e Patriar- Partizi- -
Autoritare = = Kooperative
= chalische pative =
AL Fuhrung Filihrumg DL
Fuh- = Ausschliel- = Primdr auf- = Gleicher- = Fihrungs-
rungs- lich auf- gaben-, in ge- mallen auf- position wird
ver- gaben- ringerem Make  gabken- und nahezu auf-
halten orientiert aber auch per- personen- gegeben
sonencrientiert orientiert
= Sieht den « Mitarbeiter
Mitarbeiter » Sieht s2ine Mit- - Ermutigt dis interagisren
weniger als arbeftar als Mitarbeiter zur  miteinander
Menschen, seine Familie FPartizipation,
sondem als an, um dis er behalt sich je- - Manager ist
Froduklions- sich kimmem doch die end-  Moderator,
faktar muss gultige Ent- setzt Gren-
scheidung vor  zen
= Philosophis:
'Arbeite han = Akzezpiisnt In-
und ich kiim- farmation und
mere mich um Fesdback
um den Rest'
Emnt- = Manager ent- - Manager irifft = Manager zeigt - Manager
schei- scheidst und Entzcheidungsn  Probleme auf, setzt Gren-
dumngs- ordnet an und "verkauft" die Gruppe zen, beauf-
Ver- dizse eniwickelt tragt die
halten Lasungswvor- Gruppe mit
schlage: der Entschei-
Manager ent-  dungsfindung
scheidet

setzten

Anwesndung von Autoritdt
durch den Vorge-

Entscheidungs-
freiheit der Mitarbeiter

Abb. 12. Systematik von Fi]hrungsstilen41

4.2.1.1 Der autoritare Fuihrungsstil

Autoritare Fuhrung ist dadurch gekennzeichnet, dass die FUhrungskraft allein
Entscheidungen trifft, den Mitarbeitern Aufgaben zuweist, gleichzeitig die Art der
Aufgabenerfiillung vorschreibt und den Fortschritt der Arbeit so oft wie mdglich
Die Mitarbeiter
FUhrungskraft ist auf soziale Distanz bedacht, bringt den Untergebenen keine

kontrolliert. haben keinen eigenen Gestaltungsraum. Die

persdnliche Wertschatzung entgegen und hélt sich von Gruppenaktivitaten fern.

40 Vgl. Harald Hungenberg, Torsten Wulf: Grundlagen der Unternehmensfihrung, 3. aktual. und erweit.
Auflage, Springer, Berlin, Heidelberg 2007, S. 346
4 Vgl. Tannenbaum, Schmidt, 1985, S.96
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4.2.1.2 Der patriarchalische Flihrungsstil

Auch im Rahmen der patriarchalischen Flhrung entscheidet der Vorgesetzte noch
immer allein. Er ist jedoch bestrebt, die untergebenen Mitarbeiter von seinen
Entscheidungen zu Uberzeugen, bevor er Anordnungen gibt. Der Vorgesetze sieht
sich dabei in der Rolle eines Patriarchen oder Familienvaters, der zu Treue und
Flrsorge gegenlber seinen Mitarbeitern verpflichtet ist. Als Gegenleistung
erwartet er sich Dankbarkeit, Loyalitdt und Gehorsam.

4.2.1.3 Der partizipative Fiihrungsstil

Die Rolle der Fuhrungskraft liegt vor allem darin, Probleme aufzuzeigen. Die
Aufgabe der Mitarbeiter besteht darin, fur diese Probleme selbststéandige
Lésungsvorschlage zu entwickeln und vorzuschlagen, die letztliche Entscheidung
Uber die Auswahl einer Lésungsalternative trifft jedoch wieder die Flhrungskraft.
Akzeptiert werden dabei Informationen und Feedback.

4.2.1.4 Der kooperative Flihrungsstil

Beim kooperativen Fuhrungsstil gibt die FUhrungskraft ihre Fihrungsposition fast
vollstdndig auf und rdumt den Mitarbeitern hohe Entscheidungsfreiheit ein.
Festgesetzt werden lediglich die Grenzen des Entscheidungsspielraumes. Die
Mitarbeiter sind weitgehend auf sich selbst gestellt, wenn es um das Verteilen von
Arbeitsaufgaben, um das Entwickeln von L&sungsalternativen und darum geht,
sich flr eine Alternative zu entscheiden. Der Vorgesetzte fungiert in diesem
Prozess nur noch als Moderator und versucht, Aufgaben, Ziele und
Vorgehensweise durch Diskussion mit der Gruppe zu klaren. Bemihungen die
soziale Distanz zur Gruppe zu verringern, den Mitgliedern der Gruppe hohe
persdnliche Wertschatzung entgegenzubringen und aktiv am Gruppenleiben

teilzuhaben sind vorhanden.*?

2 Vgl. Harald Hungenberg, Torsten Wulf: Grundlagen der Unternehmensfiihrung, 3. aktual. und erweit.
Auflage, Springer, Berlin, Heidelberg 2007, S. 347 ff.
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4.2.1.5 Managerial Grid

Der richtungsbezogene Fuhrungsstil nach Robert R. Blake und Jane Mouton
unterscheidet verschiedene FUhrungsstile nach zwei Dimensionen -
Aufgabenorientierung und Personenorientierung. Daraus resultieren je nach
Gewichtung und Auspragung verschiedene Stile mit unterschiedlich starken bzw.
schwachen Auspragungen der beiden Dimensionen. Die flinf Positionen - die vier
"Ecken" und das Zentrum des zweidimensionalen Modells - in dem so

entstehenden Verhaltensgitter werden exemplarisch beschrieben.*?

hoch 9 1,9-Fithrungsverhalten 9,9-Flihrungsverhaiten

Glacghandschuh-Management” JTeam-Management”
Ricksichtnahme auf die Bedirf- Hohe Arbaitsleistung vom enga-
8 nisse der Mitarbeiter nach zufrie- gierten Mitarbeiter; Interdepen-
den stellenden zwischenmensch- denz im gemeinschaftichen Ein-

lichen Beziehungen bewirkt ein satz filr das Untermehmensziel

gemachliches und freundliches verbindet die Menschen in Ver-
7 Betriebskiima und Arbeitstempa. trauen und gegenseitiger Ach-
tung.

5,5-Fiihrungsverhalten
.Organisationsmanagement”
5 Eine angemessene Leistung wird ermdg-
licht durch die Herstellung eines Gleich-
gewichts zwischen der Notwendigkeit,
4 die Arbeit zu tun, und der Aufrechterhal-
tung einer zufrieden stellenden Be-
trisbsmoral.

Menschenorientierung

9,1-Fiihrungsverhalten
1,1-Fihrungsverhalten .Befehl-Gehorsam-Management
.Uberiebens-Management' Der Betriebserfolg beruht darauf,
2 | Minimale Anstrengung zur Erledi- die Arbeitsbedingungen so einzu-
gung der geforderten Arbeit ge- richten, dass der Einfluss
niigt gerade noch, sich im Unter- personlicher Faktoren auf ein
nehmen zu halten. Minimum beschrénkt wird.

niedrig 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

niedrig hoch
Sachaorientierung

Abb. 13 Verhaltensgitter von Blake/Mouton (1980, S. 27)**

Blake/Mouton argumentierten, dass allein der Fuhrungsstii 9,9 Erfolg
versprechend ist. Die Flihrungsstile 9,1 werden dagegen als pessimistisch, 5,5 als
unpraktisch, 1,9 als zu idealistisch und 1,1 als unmdglich verworfen. Somit haben
wir hier nicht nur eine deskriptive, sondern auch eine normative Dimension, die
dem Verhaltensgitter-Ansatz in der Unternehmenspraxis eine weite Verbreitung

beschert hat.

*3 vgl. Wikipedia: Fihrungsstil, URL: http:/de.wikipedia.org/wiki/F%C3%Bchrungsstil, 21.10.2009
* Dirk Holtbriigge: Instrumente des Personalmanagement, 2. aktual. Aufl., Springer, Berlin Heidelberg 2005,
S. 182
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Kritisch  wird vor allem die Vernachlassigung situativer Einflussfaktoren
eingewandt. Zwar werden zunachst unterschiedliche Fihrungsstile differenziert
und deren Eignung in unterschiedlichen Situationen diskutiert, schlieBlich jedoch
ein einziger Fithrungsstil fir allgemeingiltig deklamiert.*® Aufgrund der Offenheit
und auch Unbestimmtheit des Ansatzes ist dieser zudem kaum empirisch

(iberpriifbar.*®

4.2.2 Zielsetzung und Zielvereinbarung

Wer handelt braucht Ziele, dies gilt im privaten Alltag gleichermaBen wie bei der
Arbeit. Ziele lassen sich als in der Zukunft liegende Soll-GréBen interpretieren, in
die ein gegenwartiges Ist durch Handeln zu Uberflhren ist. Diese Ansicht ist die
rein sachlich/technische Sicht, die sich auf selbststeuernde Systeme anwenden
lasst. Aus psychologischer Sicht (bei Mitarbeiterfiihrung besonders zentral) kommt
weiteres hinzu:

e Der Mitarbeiter wird informiert, es wird klargestellt um was es geht und was
er erreichen soll.

e Der Mitarbeiter wird motiviert, das Ziel wird zur Herausforderung.

e Das Ziel ermdglicht Erfolgserlebnisse, die Erfahrung das Ziel zu erreichen,
befriedigt und starkt das Selbstgefihl und das Wissen um die eigene
Kompetenz.

Damit es zu diesen Effekten kommt, sollte der Vorgesetzte bei Zielgesprachen
bestimmte Faustregeln beachten und typische Fehler vermeiden (Locke/Latham,
2002; v. Hornstein/v. Rosenstiel, 2000).

1. Ziele sollen prézise und eindeutig formuliert sein. Man muss drauf achten, dass

quantitativ abgesprochen wird, bis wann etwas in welcher Menge, in welcher
Qualitédt erarbeitet werden soll. In einem wechselseitigen Gesprach wird
Uberprift ob Vorgesetzter und Mitarbeiter dieses prazise gefasste Ziel auch in
gleicher Weise verstehen. Die Vereinbarung schriftlich festzuhalten erleichtert
im Nachhinein die Vorgehensweise bei unterschiedlichen Auslegungen.

5 Vgl. Wolfgang H. Stéhle, Peter Conrad, J6rg Sydow: Management: Eine verhaltenswissenschaftliche
Perspektive, 9. Aufl., Vahlen 2009, S. 841 f.
46 Vgl. Oswald Neuberger: Fihren und fihren lassen, 6. Aufl., Lucius & Lucius Verlag, Stuttgart 2002, S. 513
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2. Ziele sollen messbar sein, da sie die Basis fiir die Selbst- und Fremdkontrolle
darstellen.

3. Ziele sollen wichtig sein. Am besten stellt man sich die Frage: ,Was passiert,

wenn dieses Ziel nicht erfillt wird?“ Wenn die Antwort ,Nichts!* lautet, dann ist
es empfehlenswert auf dieses Ziel zu verzichten. Die Energie bei der Arbeit
sollte sich auf Wesentliches und Dringliches konzentrieren.

4. Ziele sollen einander nicht widersprechen. Es gilt zu klaren, wie die Ziele

zueinander stehen, ausgesprochen empfehlenswert ist es hierfir eine Matrix
zu erarbeiten.

e Ziele gehen Hand in Hand (+)
e Ziele haben nichts miteinander zu tun (O)
e Ziele behindern einander (-)

e Uber die Beziehung der Ziele zueinander ist nichts bekannt (?)

Ziel 1 | Ziel 2 | Ziel 3 | Ziel 4 | Ziel 5
Ziel 2 +
Ziel 3 - -
Ziel4 | O + O
Ziel 5 ? + - ?

Abb. 14 Beziehungen von Zielen zueinander*’

5. Ziele sollen reprasentativ fir die Gesamtaufgaben sein, d.h. sie sollen all das

abdecken, was erledigt werden soll. Aufgaben, fir die keine Ziele definiert sind,
erhalten weniger Aufmerksamkeit.

6. Ziele sollen schwierig, aber erreichbar sein. Das Allzuleichte, das ohne groB3en

Aufwand erreicht werden kann, spornt nicht zu H6chstleistungen an. Aber auch
das Unerreichbare wirde kaum mobilisieren, da es ohnehin nicht erreichbar
ware. Daraus folgt fir den Vorgesetzten, dass er die Kompetenzen und die

aktuelle Arbeitssituation des Mitarbeiters genau kennen muss.

4" Gerhard Comelli, Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation, 4. erweit. und lberarb. Aufl., Franz
Vahlen, Miinchen 2009, S. 90
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7. Ziele sollen glaubhaft sein. Zu tief oder zu hoch angesetzte Ziele mdgen

gelegentlich aus taktischen Griinden oder wegen der Darstellung nach auBen
verstandlich sein. In die konkrete FUhrungsarbeit und somit in die
Zielvereinbarung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter gehéren sie nicht.
Hier missen die Ziele ehrlich und fir beide Seiten verbindlich formuliert
werden.

8. Ziele sollten akzeptabel sein, damit dies erreicht werden kann ist ein

grundsatzliches Gesprach zwischen beiden erforderlich, das dann schlieBlich
zu einer Zielvereinbarung fahrt. Falls dies nicht méglich ist, sollte man
ehrlicherweise von der Zielvorgabe oder Zielsetzung sprechen.

9. Ziele sollten nicht zu detailliert sein, hierflir gibt es Zwischenziele. Als

Zwischenziel lasst sich ein Schritt auf dem Weg zum Ziel definieren.
10.Ziele_sollten mit Feedback verbunden sein, das ist die Ruckmeldung Uber

Erfolg oder Misserfolg der Aufgabe selbst. Die Riuckmeldung Uber den Grad
der Zielerreichung durch den Vorgesetzten sollte rasch und prazise erfolgen.
Nur so gibt es die Moéglichkeit im Falle des Misserfolges noch eine Korrektur
durch zielgerichtetes Verhalten zu erreichen.*®

4.2.3 Delegation

,Delegation ist die Ubertragung von klar umrissenen Aufgaben, zugehdrigen
Kompetenzen und der damit verbundenen Verantwortung auf hierarchisch
nachgeordnete Organisationseinheiten, d.h. im Rahmen der Personalfiihrung von
Vorgesetzten auf Mitarbeiter.*® Es gibt in der Praxis vielfach noch erhebliche
Méglichkeiten, Aufgaben an Mitarbeiter zu delegieren. Man sollte diese nutzen, da
die Delegation ein geeignetes Fihrungsmittel ist, um die Motivation der Mitarbeiter
zu erhbéhen. Es gibt Grenzen, typische Fuhrungsfunktionen lassen sich nicht
delegieren. Ebenso wenig lassen sich Motivationsaufgaben in Hinblick auf
unmittelbar unterstellte Mitarbeiter sowie die Erfolgskontrolle und Beurteilung
dieser Mitarbeiter delegieren.

48 Vgl. Gerhard Comelli, Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation, 4. erweit. und tberarb. Aufl., Franz
Vahlen, Miinchen 2009, S. 87 ff.
9 Klaus Olfert: Personalwirtschaft, 13. verb. u. aktual. Aufl. , Kiehl, Ludwigshafen (Rhein) 2008, S. 241
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Delegation
I | |
Elemente Management Management Harzburger
by Exception by Delegation Modell

Abb. 15 Delegation

4.2.3.1 Elemente

Es wirken 3 Elemente zusammen:

Die Aufgabe, welche auf Dauer durch Aktivititen eine zu erflllende
Verhaltenserwartung darstellt. Mit ihr werden die Tatigkeiten festgelegt, die der

Erreichung eines bestimmten Zieles dienen.

Die Kompetenz, welche die Befugnis einer Person ist, auf der Basis fachlicher
Zustandigkeit geeignete MaBnahmen zur Erflllung von Aufgaben zu ergreifen.
e Sachbezogene Kompetenz ist die fachliche Zustandigkeit

e Personenbezogene Kompetenz ist die persénliche Zustandigkeit

Arten der Kompetenz:

e Entscheidungskompetenz ist die Befugnis bestimmte Entscheidungen zu
treffen.

e Weisungskompetenz umfasst die Befugnis zur Bestimmung des Verhaltens
von Aufgabentragern anderer Stellen.

e Verpflichtungskompetenz ist die Befugnis gegenlber der Umwelt des
Unternehmens.

e Verfliigungskompetenz klart die Befugnis der Verfligung Uber Sachen und
Rechte.

e Informationskompetenz ist die Befugnis bestimmte Daten beziehen zu

kdnnen.
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e Antragskompetenz umfasst die Befugnis handlungsinitiativ tatig zu werden.
e Vertretungskompetenz ist die Befugnis die Unternehmensleitung, das
Unternehmen nach auBen zu vertreten oder das Recht zur Stellvertretung

eines Kollegen.

Die Verantwortung ist die Basis flr das Einstehen von persénlichen Handlungen
und Entscheidungen. Die Verantwortung betrifft erfolgreiches wie auch erfolgloses
Handeln und kann sein:
e Handlungsverantwortung: Sie wird dem Mitarbeiter Ubertragen. Er hat die
Verantwortung far die ordnungsgemanBe Erfullung der zugeteilten Aufgabe.
e FUhrungsverantwortung: Diese liegt beim Vorgesetzten, der die Folgen der
Delegation zu tragen hat. Die Flihrungsaufgabe muss bei der Delegation in
geeigneter Weise wahrgenommen werden.
Die Ubertragung von Verantwortung zeigt dem Mitarbeiter, dass man ihm
Vertrauen entgegenbringt. Dies fihrt beim Mitarbeiter zur Reduktion von
Unsicherheit, kann aber auch zu psychischen Belastungen flihren, wenn die
Verantwortung objektiv nicht tragbar ist oder subjektiv Gberhéht empfunden wird.
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung sollten stets gleich dimensioniert

sein.

4.2.3.2 Management by Exception
Management by Exception ist eine Fihrungstechnik, wo Mitarbeiter innerhalb
eines vorgegeben Rahmens selbststandig entscheiden. Der Rahmen bezieht sich
auf:

e die Wichtigkeit eines Vorganges

e die Unvorhersehbarkeit eines Vorganges

e eine bestimmte Norm
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Der Ablauf sieht wie folgt aus: Der Mitarbeiter erhalt einen Auftrag und muss
prifen ob es sich um einen Routinefall oder einen Ausnahmefall handelt. Im
Routinefall entscheidet der Mitarbeiter, im Ausnahmefall entscheidet der
Vorgesetzte. Die angestrebte Absicht des Management by Exception ist den
Vorgesetzten bei Routinetatigkeiten zu entlasten. Es soll auch der
Systematisierung der Informationsfliisse und der Regelung der Zustandigkeiten im
Unternehmen dienen. Um dies zu erreichen bedarf es mehrerer Voraussetzungen:

e Delegation der Aufgaben an die Mitarbeiter

e Festlegung des Ermessensspielraumes der Mitarbeiter

e Festlegung der Ausnahmeregelungen

e Schaffung eines geeigneten Informationssystems

e Festlegung der Art des Eingreifens durch den Vorgesetzten

Die Vorteile des Management by Exception:

+ Entlastung des Vorgesetzten von Routinearbeiten
+ Selbststandiges Handeln der Mitarbeiter in einem bestimmten Rahmen
+ Verbesserung der Organisation und Kommunikation im Unternehmen

Die Nachteile des Management by Exception:

- Begrenzte Anwendbarkeit auf Fihrungsprobleme

- maogliche Schwierigkeiten bei der Festlegung der Toleranzbereiche

- Demotivation der Mitarbeiter durch eine Beschrankung auf Routinearbeiten

4.2.3.3 Management by Delegation

Management by Delegation ist eine FUhrungstechnik, bei welcher Handlungs-
verantwortungen und Kompetenzen auf die Mitarbeiter soweit als maoglich
Ubertragen werden, die Entscheidungen treffen und realisieren die Mitarbeiter.
Vorgesetzte sollten entlastet werden und die Mitarbeiter in ihrer Eigeninitiative,
Leistungsmotivation und Verantwortungsbereitschaft geférdert werden. Hier
besteht auch die Méglichkeit den Mitarbeiter damit vertraut zu machen, wie
Entscheidungen eigenverantwortlich getroffen werden.

Vorraussetzungen sind:
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e Delegation der Aufgaben an die Mitarbeiter
e Delegation der Kompetenz an die Mitarbeiter
e Delegation der Handlungsverantwortung an die Mitarbeiter
e Ausschluss der Zuriick- und Weiterdelegation durch die Mitarbeiter
e Festlegung von Ausnahmeregelungen
e Eingriff des Vorgesetzten bei Fehlern und ausnahmegeregelten Ereignissen
e Kein Eingriff des Vorgesetzten bei richtiger Handlungsweise der Mitarbeiter
e Ubernahme der Fiihrungsverantwortung durch den Vorgesetzten
e Schaffung eines geeigneten Informationssystems
Mitarbeiter sollten nur Tatigkeiten und Aufgaben Ubertragen bekommen, die ihren

Fahigkeiten entsprechen.

Die Vorteile des Management by Delegation:

+ Entlastung des Vorgesetzten

+ Mdglichkeit schneller, sachgerechter Entscheidungen

+ Die Mitarbeiter verfigen Uber Kompetenz und Handlungsverantwortung
+ Fdérderung der Eigeninitiative, Leistungsmotivation und Verantwortungs-

bereitschaft der Mitarbeiter

Die Nachteile des Management by Delegation:

- Delegation weniger interessanter Aufgaben mdglich

- mdgliche Festigung der Hierarchie

- Zu geringe Mitarbeiterorientierung bei starker Aufgabenorientierung

- Vernachlassigung der horizontalen Hierarchiebeziehungen.

4.2.3.4 Harzburger Modell

Das Harzburger Modell ist das bekannteste deutsche Fihrungsmodell, das von
Hohn entwickelt wurde, inzwischen aber stark an Bedeutung verloren hat, urteilt
der Autor. Aus diesem Grund wird das Modell im Rahmen dieser Arbeit nicht

ausfiihrlicher bearbeitet, sondern nur der Vollstandigkeit halber angefiihrt.>

%0 Vgl. Klaus Olfert: Personalwirtschaft, 13. verb. und aktual. Aufl. , Kiehl, Ludwigshafen (Rhein) 2008, S. 241
ff.
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4.2.4 Mitarbeiterbeurteilungsgespréache

Die Existenz von VergleichsmaBstaben und die Dokumentation von Leistung und
Verhalten sind Vorraussetzung fir die Mitarbeiterbeurteilung. In der Praxis ist eine
jahrliche Beurteilung Ublich, dies erlaubt keine effektive, dem Regelkreisprinzip
entsprechende Beurteilung. Sollte die Mitarbeiterbeurteilung
verhaltensbeeinflussend wirken, so muissen die Zeitabstande zwischen den
einzelnen Beurteilungen relativ kurz sein. Optimal wéare daher unter
regelungstheoretischem Aspekt eine permanente Beurteilung, die allerdings in der

Praxis mit Problemen versehen ist.

Die Dokumentation von Verhalten und Leistung findet in periodischen Protokollen
mit Angaben zu besonders positiv oder negativ herausragenden Leistungen und
Verhaltensweisen statt. Als VergleichsmaBstabe dienen Stellenbeschreibungen
und vorab vereinbarte Ziele sowie verhaltensorientierte Beurteilungsskalen und
Leistungsstandards oder Soll-Leistungen. Verhaltenssteuernde Wirkungen der
Mitarbeiterbeurteilung sind nur dann zu erwarten, wenn Abweichungen von Soll-
und Ist-Verhalten oder Leistungen mit ihnren Ursachen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiter diskutiert werden. Diese Beurteilungsevaluation mindet in das
Mitarbeitergesprach, das somit als  notwendige Erganzung  zur
Mitarbeiterbeurteilung zu sehen ist.

Das Mitarbeitergesprach dient der Verhaltensbeeinflussung nicht nur in Form der
Beurteilungsevaluation und der Erérterung von Konsequenzen der Beurteilungen
in Form positiver oder negativer Sanktionen, sondern auch zur Verbesserung der
Arbeitssituation und zur Entwicklung von Zielen des Mitarbeiters durch die
Aufdeckung von Winschen. Die Erganzung des Mitarbeitergespraches um die
subjektive Wahrnehmung des Fihrungsverhaltens des Vorgesetzten ist sinnvoll,
jedoch  konflikttrachtig. Vorgesetzte kdénnen Hinweise auf erwinschte
Verhaltensweisen und Leistungen und auf die von ihrer Realisation abhé&ngigen
Méglichkeiten der Erfullung von Bedulrfnissen und Winschen des Mitarbeiters
geben. Das sind geeignete Anséatze zur Nutzung des Mitarbeitergespraches als

FUhrungsinstrument.
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Das haufiger gefihrte Mitarbeitergesprach ist ein flexibles und wirksames
FOhrungsinstrument, um  Verhaltens- und  Leistungsfehlentwicklungen

vorzubeugen.®"

Die Mitarbeiterbeurteilung umfasst idealerweise MaBnahmen, mit deren Hilfe alle
betrieblich relevanten Persénlichkeitselemente erfasst werden kdnnen. Hierzu
gehdren:

e Fachkompetenz

e Arbeitsleistung

e Arbeitsweise

e Arbeitsqualitat oder Arbeitserfolg

e Motivation

e Belastbarkeit

e Starken

e Verhalten gegentiber Vorgesetzten

e Verhalten gegeniber Kunden und Klienten

e Verhalten gegeniiber Mitarbeitern®

4.2.5 Lob und Kiritik

Rickmeldungen von Vorgesetzten kommen meist in Verbindung mit einer
wertenden Stellungnahme, die verbal oder nonverbal geduBert wird. Es wird
Anerkennung oder Kritik zum Ausdruck gebracht. Rasch ausgesprochene Kritik
oder Anerkennung sollten eigentlich in der Beziehung zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern eine Selbstversténdlichkeit sein und zum Alltag gehdren. Dies ist
jedoch in den meisten Fallen laut betrieblichen Umfragen nicht so. Mitarbeiter
sagen sogar, dass sie nicht wissen, ob der Vorgesetzte mit der Arbeit zufrieden
war oder nicht, er sage dazu nie oder selten etwas. Schade, da in der
angemessenen Nutzung der Anerkennung und Kritik als FUhrungsmittel eine

erhebliche psychologische Wirkung liegt:

> Vgl: Hans Jirgen Drumm: Personalwirtschaft, 6. Gberarb. Aufl., Springer, Berlin Heidelberg 2008, S. 456 f.
%2 Vgl: Wikipedia, Mitarbeiterbeurteilung: http://de.wikipedia.org/wiki/Mitarbeiterbeurteilung, 6.11.2009
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Anerkennung und Kritik informieren, der Mitarbeiter erfahrt rechtzeitig, was er
weiter so machen kann und wo es ratsam ware, seine Verhaltensweisen zu
korrigieren. Keine Stellenbeschreibung, keine Vorweginformation wird dies in der
Regel so prazise fassen kénnen, dass nachtragliche Besprechungen von Details
Uberfllissig waren.

Anerkennung und Kritik beinhalten Lernchancen, durch die Lernpsychologie in
einer Vielzahl von Experimenten nachgewiesen. Man spricht in der Wissenschaft
von der ,klassischen Konditionierung von Emotionen®, d.h. an Handlungen oder
Objekte kénnen Emotionen gebunden werden. Die positiven Geflihle, die ein
Mitarbeiter empfindet, wenn er Lob von seinem Vorgesetzten erféhrt, Gbertragen
sich auf die Bereitschaft zu Ubernahme bestimmter Aufgaben, auf die persénliche
Anstrengung und sogar auf die Unterstitzung der Kollegen. Auch fir Mitarbeiter in
nicht so anerkennungswirdigen Bereichen wie Verwaltung und Produktion muss
der Vorgesetzte Anerkennung zum Ausdruck bringen. Dies in einer langeren
fehlerfreie Arbeit begriindet sein, es kann sich um Zuverlasslichkeit oder auch um
Freundlichkeit bei hohem Arbeitsdruck oder um Hilfsbereitschaft Kollegen
gegenlber handeln. Ein weiteres Lernprinzip spricht von ,Verstarkung“ oder
,Bekraftigung*®. Verhalten in einer bestimmten Situation, dem positive
Konsequenzen folgen, werden in der entsprechenden Situation klnftig haufiger
ausgefuhrt. Das Grundprinzip ist allerdings vertraut und wurde von jeher bereits
von Eltern bei der Erziehung ihrer Kinder benutzt. Dennoch kann man in der
Praxis Fehler und Inkonsequenzen feststellen. Die positive Konsequenz der
Anerkennung wird eben nicht systematisch dann eingesetzt, wenn der Mitarbeiter
erwlnschte Verhaltensweisen zeigt. Manche Vorgesetzte auBern sich prinzipiell
nicht dazu oder ,haben anderes im Kopf‘. Mdglicherweise steht bei ihnen die
Auffassung dahinter, dass es ja Anerkennung genug ware, wenn nichts gesagt
wilrde, sonst héatte es ja Kritik gegeben. ,Eine solche Sicht ist nicht zu

rechtfertigen,>* meint der Autor.

% Throndike, 1921, Skinner, 1938

* Gerhard Comelli, Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation, 4. erweit. und lberarb. Aufl., Franz
Vahlen, Miinchen 2009, S. 95
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Bei Verhaltensweisen, die langst zu Routine geworden sind, ist es allerdings nicht
erforderlich regelméaBig Anerkennung auszusprechen. Anerkennung soll
ausdricklich ausgesprochen werden!

Anerkennung und Kritik motivieren. Ein Vorgesetzter, der die Arbeit eines
Mitarbeiters mit anerkennenden Worten oder Kritik begleitet und auf diese Weise
sein Interesse zeigt, wird diesen stérker motivieren als jener, der ohne Beachtung

des Tuns seiner Mitarbeiter anderen Aufgaben nachgeht.

Anerkennung und Kritik formen das Selbstbild, es ist wichtig, dass dies
angemessen erfolgt. Mitarbeiter entwickeln ein unangemessenes, aufgeblasenes
Selbstbild, wenn sie auch nach schlechten Leistungen oder geringer Anstrengung
stets lobende Worte héren. Dadurch werden Mitarbeiter sich selbst Gberschatzen.
Wer nur destruktiver Kritik ausgesetzt ist, der wird schlieBlich selbst nicht mehr an
die eigenen Fahigkeiten glauben und tatsachlich von Misserfolg zu Misserfolg
schreiten. Hier wird die Kritik des Vorgesetzten zur sich erflllenden Prophezeiung.
Das Selbstbild und das Verhalten des Mitarbeiters werden durch die AuBerungen

des Vorgesetzten gepragt.

Anerkennung
Anlass einer Anerkennung sollten Verhaltensweisen oder Verhaltensergebnisse

des Mitarbeiters sein, die konkret zu nennen sind. Aussprechen sollte dies in aller
Regel der unmittelbare Vorgesetzte selbst, da er den direkten Kontakt zum
Mitarbeiter hat und meist am ehesten beurteilen kann, ob die Tatigkeit
angemessen oder unangemessen ausgefihrt wurde. Wenig hilfreich ist es Lob far
Zuverlassigkeit, Ehrlichkeit oder Hilfsbereitschaft auszusprechen. Ausgesprochen
falsch ware es, meint der Autor, sogar mit Blick auf die anderen in der Abteilung,
zu sagen, dass er der ,beste Mann“ sei. Anerkennung in der Offentlichkeit
auszusprechen kann manchmal sehr gut sein, da dann auch die anderen sehen,
dass der Vorgesetzte gute Leistung zu wirdigen bereit ist.
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Eine Anerkennung unter vier Augen ist ratsam, wenn es dem Mitarbeiter in der
Offentlichkeit peinlich ware, es sollte ihm ja nicht so gehen wie dem Primus in der
Schulklasse. Anerkennung muss ausdriicklich ausgesprochen werden, die
Haltung ,Nichts gesagt ist genug gelobt” lehnt der Autor ab. Anerkennung kann zu

spat kommen, am besten man spricht sie unmittelbar aus.

Grundregeln beim Anerkennungsgesprach

Wer? Derjenige, der das Verhalten des Mitarbeiters am besten
kennt (i.d.R. der direkte Vorgesetzte).

Was? Verhaltensweisen, keine ,Charakterzliige”; nicht nur die
Leistung, sondern auch andere erwlinschte Verhaltens-
weisen (z.B. das Schlichten von Konflikten); nicht nur
Spitzen-, sondern auch Dauerleistung.

Wo? Verhalten eines Einzelnen in der Regel unter vier Augen;
Verhalten von Gruppen in der Gruppe.

Wie? Ausdricklich; differenziert; konkret; angemessen.

Wann? Méglichst unmittelbar nach dem erwiinschten und damit
anzuerkennenden Verhalten.

Danach? Den Worten bei Gelegenheit auch Taten folgen lassen.

Abb. 16 Worauf soll man bei der Anerkennung achten?

Kritik

Kritik ist schwerer zu &uBern als Anerkennung. Empirische Forschungen
(Neuberger, S. 200) zeigen, dass Mitarbeiter nach der Kritik durch den
Vorgesetzten meist verletzt und beleidigt sind oder sich ungerecht behandelt
fuhlen. Dies darf nicht das Ziel des Kritikgespraches sein, deshalb ist es unbedingt
erforderlich, dass dieses Gesprach vom Vorgesetzten sorgféltig vorbereitet und in
den Formulierungen bedacht wird. Vorfélle, die zu einem Kritikgesprach fuhren,
mussen unbedingt in Ruhe besprochen werden, ist man selbst Uber das
Vorgefallene erregt oder gar voller Wut, ist es wohl vorzuziehen eine Nacht
dariber zu schlafen. Auch das Kritikgesprach sollte vom unmittelbaren
Vorgesetzten gefuhrt werden, dabei sollte er sich auf konkrete, méglichst von ihm

% Gerhard Comelli, Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation, 4. erweit. und lberarb. Aufl., Franz
Vahlen, Miinchen 2009, S. 97
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selbst beobachtete Sacherverhalte stitzen, d.h. auf Verhaltensweisen oder
Verhaltensergebnisse, nicht auf Uberdauernde Persdnlichkeitsmerkmale. Heikel
wird es, wenn es um Gerlchte geht. Eigentlich sollte man bei nicht sehr
gewichtigen dartber hinweggehen. Bei schwerwiegenden Gerlchten kann es
empfehlenswert sein, mit dem Mitarbeiter dariiber zu sprechen. Man sagt, dass
man Gerilchte gehért habe und fragt den Mitarbeiter, ob er dazu Stellung nehmen
wolle. In der Regel sollte Kritik unter vier Augen erfolgen. Der Vorgesetzte kann
aber — flur die anderen unlbersehbar — einen Mitarbeiter, der wiederholt Fehler
macht, spontan in sein Zimmer bitten. Das Kritikgesprach selbst findet dann
allerdings dort unter vier Augen statt.

Beim Fuhren des Kritikgespraches ist es wichtig einen positiven Einstieg zu
finden. Zunachst muss der Sachverhalt ohne persénliche Wertung dargestellt
werden. Der Mitarbeiter soll Stellung nehmen kénnen. Nach Klarung des
Sachverhaltes sollte der Vorgesetzte eindeutig wertend Stellung beziehen und
sich nicht auf einen ,ja aber“-Standpunkt zuriickziehen. Die Wertung soll sachlich
sein, d.h. weder affektiv noch persoénlich oder gar beleidigend. Dies heift
allerdings nicht, dass ein Vorgesetzter eigene emotionale Betroffenheit verbergen
muss. Es gibt aber noch lange keine Rechtfertigung laut oder gar beleidigend zu
werden. Falls dem Vorgesetzten doch mal eine Erregung unterlauft, sollte er sich
fir seinen Ton oder seine Ausdrucksweise beim Mitarbeiter entschuldigen, ohne in
der Sache etwas zurlickzunehmen. SchlieBlich sollte das Kritikgesprach
konstruktiv enden, d.h. beide sollten sich gemeinsam darum bemihen, einen
positiven Abschluss in dem Sinne zu finden, dass man sich darlber einigt, wie es
denn zuklnftig anders und besser gehen kénnte. Wenn es angemessen ist, kann
der Vorgesetzte dem Mitarbeiter Mut machen und seine Uberzeugung &uBern,
dass es diesem nun nach dem Gesprach gelingen werde, den Fehler kinftig zu

vermeiden.>®

% Vgl. Gerhard Comelli, Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation, 4. erweit. und Gberarb. Aufl., Franz
Vahlen, Miinchen 2009, S. 94 ff.
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Grundregeln beim Kritikgesprach

Wer?

Was?

Wo?

Wie?

Wann?

Danach?

Derjenige, der das Verhalten des Mitarbeiters am besten
kennt (i.d.R. der direkte Vorgesetzte).

Verhaltensweisen, keine ,Charakterzlige“; nur berufs-
relevante Aktivitdten; nur von Fakten, nicht von Gerlichten
ausgehen; Analyse der Grinde fur Fehlverhalten.
Grundsatzlich unter vier Augen. Fehlverhalten der Gruppe
mit der Gruppe besprechen. Bei offensichtlichem Fehl-
verhalten eines Einzelnen ihn fir andere sichtbar zum
Kritikgesprach bitten, dieses aber dann unter vier Augen
fuhren.

Positiver Beginn (aber nicht stereotyp). Sachlich, nicht
affektiv;  klar, unmissverstandlich, aber schonend;
gemeinsame Wertung und Suche nach Ursachen,
alternativen Verhaltensweisen (und MaBnahmen, um das
erwlinschte Verhalten zu erreichen). Positiver Abschluss:
Mitarbeiter bekommt eine neue Chance. Zweites Gesprach
vereinbaren.

Méglichst unmittelbar nach dem unerwiinschten Verhalten,
es sei denn, die &uBeren Rahmenbedingungen sind
ungeeignet oder man selbst ist zu verargert.

Nichts nachtragen. Zweites Gesprach: Anerkennung bzw.

erneute Kritik.

Ab

4.2.6 Coaching
Wie sieht effektives C

Coaches helfen den Menschen oder Mitarbeitern ihre einzigartigen Starken und

Schwachen zu erke
Bestrebungen zu

Entwicklungsziele festzulegen, und es wird ihnen geholfen einen Plan fir die

Erreichung zu erarbeit

b. 17 Worauf soll man bei der Anerkennung achten?®’

oaching durch eine FUhrungskraft aus, fragt sich der Autor.

nnen und sie mit ihren persénlichen und beruflichen

verbinden. Mitarbeiter werden ermutigt langfristige

en.

%" Gerhard Comelli, Lutz von Rosenstiel: Fiihrung durch Motivation, 4. erweit. und lberarb. Aufl., Franz

Vahlen, Miinchen 2009, S. 99
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Die Menschen tendieren zu den Aspekten ihrer Arbeit, die sie am meisten mégen,
d.h. Aspekte, die am ehesten mit ihren Tradumen, ihrer Identitdt und ihren
Bestrebungen Ubereinstimmen. Durch die Herstellung einer Verbindung der
taglichen Arbeit und der langfristigen Ziele der Mitarbeiter, wird die Motivation
aufrecht gehalten. Das ist nur mdglich, wenn die Flhrungskrafte ihre Mitarbeiter
persodnlich kennen lernen, behauptet der Autor.

Coaches beherrschen auch die Kunst des Delegierens, sie geben Mitarbeitern
Herausforderungen, an denen sie wachsen kdnnen. Coaches tolerieren
normalerweise kurzfristig schlechte Leistungen, weil sie verstehen, dass es die
Traume eines Mitarbeiters fordern kann. Es ist naheliegend, das Coaching am
besten bei Mitarbeitern funktioniert, die Initiative zeigen und sich beruflich
entwickeln kénnen. Wird Coaching falsch angewendet, kann es in
Mikromanagement oder exzessive Kontrolle des Angestellten ausarten. Dies flhrt
oft dazu, dass der Mitarbeiter an Selbstvertrauen verliert und sich seine
Leistungen weiter verschlechtern. Gutes Coaching férdert die Fahigkeiten der
Mitarbeiter, aber auch ihr Selbstvertrauen, und hilft ihnen, autonomer zu arbeiten

und bessere Leistungen zu erbringen.*®

Eine FUhrungskraft, die auch die Rolle des Coachs tGbernehmen will, muss lber
eine Reihe an Soft Skills verfligen. Dies gilt insbesondere fiir die vier wichtigsten
Kompetenzen eines Coachs:

e Integrationsfahigkeit, hier geht es darum sich selbst und andere im Team

eingliedern zu kénnen.

o Kiritik- und Feedbackfahigkeit, Kritik zu Gben und Feedback zu erteilen

gehdren zu den wichtigsten Aufgaben eines Coaches.

%8 Vgl. Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee: Emotionale Fihrung, 5. Aufl., Ullstein, Berlin 2005,
S.88Hf.
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e Einflhlungsvermdgen, das ist die Fahigkeit sich in andere Menschen

hineinzuversetzen. Es ist die Voraussetzung flar eine erfolgreiche
Kommunikation und damit Grundlage fiir einen Coachingprozess.

e Uberzeugungskraft, wer diese besitzt, dem gelingt es andere Menschen

durch Argumente zu beeinflussen, ohne daflir Druckmittel einzusetzen. Ein
Coach muss Uber rhetorisches Geschick verfligen und in der Lage sein, ein

gutes Gesprachsklima zu erzeugen.*

Die positive emotionale Wirkung von Coaching entsteht vor allem durch Empathie
und die Verbindung, die die Fihrungskraft zu ihren Mitarbeitern aufbaut. Ein guter
Coach vermittelt, dass er an das Potenzial der Mitarbeiter glaubt und erwartet,
dass sie ihr Bestes geben. Die stille Botschaft lautet: ,Ich glaube an dich, ich
investiere in dich und ich erwarte, dass du dein Bestes gibst.“ Das Ergebnis: Die
Mitarbeiter spiren, dass ihrem Vorgesetzten etwas an ihnen liegt, dies motiviert
sie, ihren hohen Leistungsstandard beizubehalten und selbst auf Qualitat ihrer
Arbeit zu achten. Mitarbeiter, die Méglichkeiten erhalten, sich zu entwickeln, sind

loyaler, behauptet der Autor.®®

Beratungsgesprache durch die Fdhrungskraft sind durchaus mdéglich, sie
unterscheiden sich jedoch bei kritischer Betrachtung deutlich von einem
professionellen Coaching. Um die Bedenken zu untermauern werden folgende

wichtige Unterschiede angeflhrt:

e Die FUhrungsrolle ist nie neutral, sie beinhaltet auch eine Kontroll- und
Beurteilungsfunktion (Gefahr des Rollenkonfliktes).
e Die Rollenvorbelastung und das Beziehungsgefalle zu den Mitarbeitern

kann nie aufgehoben werden.

> Vgl. Rainer Niermeyer: Coaching Ziele setzen, Selbstvertrauen starken, Erfolge kontrollieren, 4. Gberarb.
und aktual. Aufl., Rudolf Haufe, Miinchen 2007, S 11 ff.

60 Vgl. Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie Mckee: Emotionale Fihrung, 5. Aufl., Ullstein, Berlin 2005,
S.89f.
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In einem professionellen Coaching ist die eigene vorgesetzte Person fast
immer auch ein Thema. Gerade dieser zentrale Aspekt der
Rollengestaltung kann nicht in Form einer Beratung im ,,Coaching durch die
FOhrungskraft® angegangen werden, schon gar nicht, wenn die Beziehung
mit Konflikten belastet ist.

Nachteil der Voreingenommenheit und Betriebsblindheit bei Themen, die
unmittelbar das eigene System betreffen, stellen sich als Gefahr dar.

Die Gefahr, dass sich der Mitarbeiter im Beratungsgesprach mit der
FOhrungskraft taktiert und bis zu einem gewissen Grad bedeckt halt, ist zu
groB, als dass professionelles Coaching méglich wére.

Persbnliche und private Anliegen kénnen haufig schon aus
arbeitsrechtlichen Griinden nicht besprochen werden.

Eine Flhrungskraft hat neben der Aufgabe der Beratung noch viele andere
Aufgaben, eine Spezialisierung auf professionelles Coaching ist gar nicht
maglich bzw. sinnvoll.

Gefahr lauert auch darin, dass Fihrungskrafte unter dem Deckmantel
Coaching versuchen Mitarbeiter dazu zu bringen, zu tun, was die
Organisation will.

Ein professioneller Coach lasst sich im Gegensatz zu einem Vorgesetzten
wieder leicht loswerden, wenn einem die Beratung genlgt oder nicht

zusagt, ist sie beendet.®’

4.3 Information und Kommunikation

Information und Kommunikation sind Vorraussetzung flr das Zusammenwirken

der Elemente und der Subsysteme. Zielgerichtetes Handeln mehrerer Individuen

innerhalb eines Unternehmens ist nur méglich, wenn

Ubereinstimmung und Klarheit Gber das Ziel besteht, das von allen

Beteiligten toleriert wird,

o1 Vgl. Eric Lippmann: Organisationberatung, Supervision, Coaching, Volume 12, Number 3 / September, S.

2751.
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e die Mdglichkeit fir jeden Einzelnen besteht, das vorhandene Wissen in
Form von Information auszutauschen, damit diese in der Lage sind, ihre
e Handlungen im Interesse der Zielerreichung zu koordinieren und soweit als

notwendig auf das Verhalten anderer einzuwirken.

Informationsprozess: Bei der Information gibt der Informationsgeber (Sender) dem

Informationsempféanger die Mdglichkeit, einen Teil des bei ihm vorhandenen
Wissens aufzunehmen und mit seinem bereits vorhandenen Wissen zu verbinden.
Erforderlich sind mindestens zwei Individuen, ein Kommunikationskanal und ein
Zeichenvorrat mit einer beim Sender und Empfanger gleichen Sprache, d.h. mit
einem gleichen Code. Die Leistungsfahigkeit einer Informationsibertragung hangt
nicht nur vom Wissenslberschuss ab, sondern auch von der eingesetzten
Technik, d.h. von der Art des verwandten Mittels zur Informationsibertragung.
Man unterscheidet unmitteloare Informationsibertragungen, durch das
persénliche Gesprach, sowie mittelbare Informationsiibertragungen (z.B. durch
einen Brief) als. Die Formen der Informationsibertragung beschranken sich nicht
nur auf den verbalen Bereich, vielmehr kénnen auch alle anderen von einem
Empfanger wahrnehmbaren Sinneseindriicke eingesetzt werden. Meistens
erhalten verbale Informationen erst durch die begleitenden Signale der nicht
sprachlichen Ausdrucksformen ihre volle Bedeutung. Far  die
Informationstibertragung gilt das alte Sprichwort: Gesagt ist nicht gleich gehoért,
gehdrt ist nicht gleich verstanden, verstanden ist nicht gleich einverstanden und

einverstanden ist nicht gleich ausgefihrt.

Kommunikationsprozess: Wahrend es sich bei der Informationsibertragung

gedanklich um einen einseitigen Akt handelt, geht es bei der Kommunikation um
eine zweiseitige Interaktion, die in der Regel unmittelbar zwischen naturlichen
Personen ablauft und bei der sich jeweils die Partner in der Rolle von
Informationsgeber und Informationsempfanger abwechseln. Einstellung und
Haltung der Agierenden werden dann jeweils durch die vorausgegangenen
Handlungen der Informationspartner bestimmt, somit laufen Kommunikationen im
Gegensatz zur Informationsiibertragung immer auf zwei unterschiedlichen Ebenen
ab.
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Im Sinne der Lehre von den Gehirnstrukturen von McLean spricht die
Inhaltsebene den Intellekt an, wahrend die Beziehungsebene bei beiden Partnern
auf das Limbische System abstellt. Die Inhaltsebene ist die Ebene des kognitiven,
verstandmaBigen Denkens und der Einsatz von Codes und Informationssymbolen,
wahrend auf der Beziehungsebene Bedeutungszuordnung als Ausdruck positiver
oder negativer Gefuhle und Wertvorstellungen durch Kérpersprache, Tonfall,
begleitende Gesten usw. stattfindet. Beide Ebenen sind nicht voneinander zu
trennen, somit fihrt Kommunikation nicht nur zu einer Weitergabe von Wissen,
sondern sie kann auch dazu dienen, bestehende Meinungsverschiedenheiten zu
klaren, Missverstandnisse auszurdumen und Konfliktquellen zu beseitigen. Da
aber das, was beim Empfénger als Information ankommt und bewertet wird, nicht
davon abhangt, was der Informationsgeber beabsichtigt hat, sondern vielmehr
einzig und allein das bestimmend ist, was vom Empfanger aufgenommen und
verwertet wird, kann dies eventuell auch ungewollt dazu beitragen, bestehende
abweichende Einstellungen und Werthaltungen zu konservieren oder auch zu
verstarken. Oberstes Fihrungsziel muss es hier sein, vor allem ein von
gegenseitigem Vertrauen getragenes Klima der Zusammenarbeit im Unternehmen
zu schaffen, das weitgehend frei ist von Neid, Missgunst 0.4.%

4.4 Betriebsklima und Unternehmenskultur

Der Begriff Betriebsklima umfasst die Summe der Einstellungen und die durch
zwischenmenschliche Beziehungen hervorgerufenen Verhaltensweisen séamtlicher
Betriebsangehdriger und stellt im Wesentlichen auf die sozialen Beziehungen
innerhalb einer Organisation ab. Durch das Zusammenwirken der Individuen wird
eine neue Umwelt geschaffen, deren Einfluss sich der Einzelne nicht entziehen
kann, die er aber durch sein eigenes Verhalten mitgestaltet. Diese Umwelt wird
von jedem z.T. bewusst, aber zum Uberwiegenden Teil unbewusst
wahrgenommen. Diese Umwelt steuert Uber Regeln das jeweilige Verhalten der
Individuen und bestimmt damit den Umgangston, die Stimmung, die Atmosphéare
usw., in der sich die zwischenmenschlichen Kontakte abspielen.

62 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Uberarb. und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 515ff.
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Es ist unbestritten, dass das Verhéltnis von Organisationsmitgliedern
untereinander und damit das Betriebsklima einen Einfluss auf die
Leistungszufriedenheit und die Leistungsbereitschaft haben. In der Praxis besteht
kein groBes Interesse an einer weitern Erforschung des Phanomens, da es
praktisch fast keine Mdglichkeiten gibt, das Betriebsklima zu beeinflussen. ©

Zwischen Personalfihrung und Unternehmenskultur bestehen zahlreiche
Interpendenzen. Teilweise kann Unternehmenskultur als ein Substitut flr direkte
Einflussnahme des Fiihrenden auf die Geflihrten dienen. In der Literatur hat sich
seit langem die Annahme etabliert, dass eine sorgfaltig entwickelte und in
Ubereinstimmung mit den am Markt angebotenen Leistungen und der
Unternehmensstrategie gebrachte Unternehmenskultur, in die Management und
Mitarbeiter gewissermaBen ,hineinsozialisiert® wurden, zu einer erhdhten
Identifikation mit den Organisationszielen, einer héheren Arbeitsmoral,
verbesserter Arbeitsleistung und insgesamt zu einer hohen Produktivitat fihrt. Im
Vordergrund stehen die Machbarkeit von Unternehmenskultur und die
Steuerbarkeit von Individuen durch organisationale Wert- und Normgeflge.
Unternehmenskultur vermittelt ldentifikation, Richtlinien und Orientierungshilfen,
baut Gruppenangste ab, starkt das ,Wir-Gefuhl®, steuert das Verhalten in
Organisationen und férdert die Systemstabilitat. Die Sinnvermittiung der
Unternehmenskultur durch die FUhrung geht von der Annahme aus, dass die
FOhrung einer Organisation die Unternehmenskultur ausbildet und reprasentiert.
Unternehmenskultur beinhaltet die historisch gewachsenen und durch die aktuelle
Situation beeinflussten Wertvorstellungen, Verhaltensweisen, Uberzeugungen und
Meinungen  sowie  Ordnungssysteme, Potentiale,  Beziehungen und
Gegebenheiten innerhalb einer Unternehmung. Sie pragt entscheidend die
Handlungen der Organisationsmitglieder , die auf vielfaltige Weise und mit der
Unterstitzung starker  Flhrungspersoénlichkeiten  gelernt,  weitervermittelt,
stabilisiert und fortentwickelt werden.®*

63 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Uberarb. und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 721 ff.

64 Vgl. Joachim Hentze, Andrea Graf, Andreas Kammel, Klaus Lindert: Personalfiihrungslehre, 4. neu
Uberarb. Aufl., Haupt, Bern Stuttgart Wien 2005, S. 473 ff.



47

4.5 Teamarbeit

Der Anglizismus ,Team® (v. altengl.: team Familie, Gespann, Nachkommenschaft)
bezeichnet einen Zusammenschluss von mehreren Personen zur Lésung einer
bestimmten Aufgabe oder zur Erreichung eines bestimmten Zieles. In einem
Unternehmen bezeichnet das Team die fir einen bestimmten Zweck aus
Mitarbeitern zusammengesetzte Arbeitsgruppe.®® Teams werden (iber folgende
Hauptkriterien definiert:

e Ein Team hat mindestens zwei Mitglieder.

e Die Mitglieder tragen zur Erreichung der Teamziele mit ihren jeweiligen
Fahigkeiten und den daraus entstehenden gegenseitigen Abhangigkeiten
bei.

e Das Team hat eine Team-ldentitdt, die sich von den individuellen
Identitaten der Mitglieder unterscheidet.

e Das Team hat Kommunikationspfade sowohl innerhalb des Teams als auch
zur AuBenwelt entwickelt.

e Die Struktur des Teams ist aufgaben- und zielorientiert beschrieben.

e Ein Team Uberpriift periodisch seine Effizienz. %

Unter dem Teambegriff werden aus verschiedenen Fachkraften bestehende kleine
funktionsgegliederte Arbeitsgruppen verstanden, die zur Erfullung bestimmter
Aufgaben zusammenwirken - Teamarbeit. Charakteristisch fir diese Gruppen sind
ein partnerschaftliches Verhalten, relativ intensive wechselseitige Beziehungen
und eine gleichberechtigte Mitbestimmung aller Mitglieder bei der Diskussion von
Methoden, Inhalten und Zielen ihrer Arbeit. Zusatzlich verfligen diese Gruppen
Uber einen ausgepragten Gemeinschaftsgeist (Teamspirit), sowie Uber eine relativ
starke Gruppenkohasion.®’

6% Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Team, 20.02.2010

%8 Vgl. Christopher Mabey, Sally Caird: Building Team Effectiveness Open University, Milton Keynes, 1999,

Seite 7 ff.

7 Vgl. Helmut Kasper/ Wolfgang Mayrhofer: Personalmanagement, Filhrung, Organisation, Linde Verlag,
Wien, 2009
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4.6 Organisatorische Anreize
Zu den organisatorischen Anreizen zahlen Arbeitszeitgestaltung und
Arbeitsplatzgestaltung.

4.6.1 Arbeitszeitgestaltung

Im Bankenbereich hat sich die gleitende Arbeitszeit durchgesetzt. Bei der
gleitenden Arbeitszeit erhalten Mitarbeiter das Recht, innerhalb einer bestimmten
Zeitspanne den Zeitpunkt ihres Arbeitsantrittes sowie ihres Arbeitsendes selbst zu
bestimmen. Wahrend der sogenannten Kernzeit besteht Anwesenheitspflicht am
Arbeitsplatz. Zwei Modelle sind zu unterscheiden:

Modell ohne Zeitlbertrag - Die Lange der taglichen Arbeitszeit bleibt gleich,
friherer oder spaterer Arbeitsbeginn muss durch spateres oder friheres
Arbeitsende ausgeglichen werden.

Modell mit Zeitibertrag - Hier werden Zeitguthaben oder Zeitschulden, die an
spateren Arbeitstagen abgeleistet werden, auf einem Zeitkonto innerhalb gewisser
Grenzen gesammelt.?® Die gesamte Arbeitszeitgestaltung muss auf die Einhaltung
der Arbeitszeitgrenzen und der Arbeitsruhegrenzen nach dem Arbeitszeitgesetz
und Arbeitsruhegesetz achten.

4.6.2 Arbeitsplatzgestaltung

Die Arbeitsplatzgestaltung hat zur Aufgabe, den Arbeitsplatz an den Mitarbeiter
anzupassen, indem die entsprechenden Arbeitsbedingungen geschaffen werden.
Als Arbeitsplatz in der Produktion wird der zweckmaRBig eingerichtete, raumliche
Bereich eines Leistungserstellungsabschnittes bezeichnet. Analog dazu lasst sich
im Buiro der Arbeitsplatz definieren, wobei unter Arbeitsmitteln z.B. der Computer
und Schreibgerate zu verstehen sind. Das wirtschaftliche Ziel der
Arbeitsplatzgestaltung ist auf die Erhdéhung der Arbeitsproduktivitat, der
Wirtschaftlichkeit, die Verbesserung der Qualitdit und die Verringerung von
Personen- und Sachschaden infolge von Arbeitsunféllen fokussiert. Das soziale
Ziel dient der Erreichung einer héheren Arbeitszufriedenheit.

68 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Uberarb. und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 417
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Bei der Anpassung des Arbeitsplatzes an den Menschen spielen die Kérpermale
eine wichtige Rolle, diese Anpassung nennt man anthropometrische Anpassung.
Die physiologische Arbeitsplatzgestaltung wird bestimmt von dem Prinzip der
geringen Belastung und Beanspruchung des Individuums, vom Prinzip der
optimalen Umgebungseinflisse und dem Prinzip der optimalen Bewegung. Mit der
Verbesserung der Umwelt befasst sich die psychologische Arbeitsplatzgestaltung.
Hierzu zahlen die Farbgestaltung des Raumes sowie Musik am Arbeitsplatz. Aber
auch weitere Methoden der Aufgabengestaltung, die als Anreize wirken kdnnen,
wie Arbeitsplatzwechsel (job rotation) und Aufgabenerweiterung (job enlargement)
werden haufig unter psychologischer Arbeitsplatzgestaltung genannt. Die
sicherheitstechnische Arbeitsplatzgestaltung befasst sich mit allen MaBnahmen,
die der Sicherheit des Menschen dienen und die informationstechnische
Arbeitsplatzgestaltung mit der Aufnahme und Verarbeitung von Informationen, die
mit den Augen, den Ohren und durch Tasten und Fihlen wahrgenommen

werden.®®

4.7 Betriebliches Vorschlagswesen
In der Regel wird das Arbeitsverhaltnis als Leistungsaustauschverhaltnis
angesehen, bei dem der Arbeitnehmer gegen ein festgelegtes Entgelt eine
bestimmte Leistung erbringt. Haufig fahrt die Tatigkeit zu konkreten Vorstellungen
oder Uberlegungen, wie man sparsamer oder schneller arbeiten kénnte oder wie
die Arbeitsbedingungen zu verbessern wéaren, ohne dass dies ausdricklich zum
Aufgabenbereich gehért. Eine Verbesserung liegt vor, wenn

e eine Verbesserung gegeniber dem bestehenden Zustand erreicht wird,

e die Einfihrung der vorgeschlagenen Verbesserung wirtschaftlich ist oder

e die Verbesserung ohne Anregung des Mitarbeiters nicht durchgefiihrt

worden ware.

Auch Uberlegungen hinsichtlich einer Erhéhung der Sicherheit oder Steigerung
des Firmenansehens gelten als Verbesserungsvorschlage. Pramienberechtigt sind
allerdings nur Vorschlage, zu denen ein Arbeitnehmer nicht bereits aufgrund
seines Arbeitsvertrages flr das eigene Arbeitsgebiet verpflichtet ist.

69 Vgl. Joachim Hentze, Andreas Kammel: Personalwirtschaftslehre 1, 7. tberarb. Aufl., Haupt, Bern,
Stuttgart, Wien, 2001, S. 455 ff.
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Das BVW dient dazu, auch das nicht unmittelbar durch die Arbeitsaufgabe
angesprochene Ideenpotential der Mitarbeiter zu férdern und fir die weitere
Existenz des Unternehmens und seiner Leistungsfahigkeit nutzbar zu machen. Es
soll deswegen gewinnbringend, rentabel und nitzlich fir die Organisation sein,
und die Kommunikation zwischen den einzelnen Hierarchiestufen férdern. Im
Rahmen der Personalfiihrung soll das BVW als Motivation dienen. Durch die
Trennung in einzelne Arbeitsgebiete hat der Mitarbeiter nicht mehr den Uberblick
Uber das Ganze und es kommt bei vielen Mitarbeitern das Geflhl ein
,2unbedeutendes Radchen im Getriebe“ zu sein. Dies hat Desinteresse und
Gleichgultigkeit gegenltber Belangen des Unternehmens zur Folge. In diesem
Sinne soll das BVW dazu beitragen, die Mitarbeiter zu einem echten Interesse am
Betriebsgeschehen zu gewinnen. Die wichtigsten Organe flir das betriebliche
Vorschlagswesen sind:

e Dbetrieblicher Vorschlagswesenbeauftragter

e Gutachter

e Bewertungskommission’®
5. Materielle Anreizsysteme

5.1 Vergutung

Vergitung ist der Oberbegriff von Lohn und Gehalt und teilt sich in
Grundvergutung, variable Vergitung und Nebenleistungen auf. Fest zugesagt ist
die Grundverglitung, die variable Komponente wird z.B. flr die Erreichung
bestimmter Ziele gezahlt. Arbeiter werden im klassischen Sinne nach Lohn
vergUtet. Hier gibt es Varianten nach Zeitlohn oder Leistungslohn (Akkordlohn
oder Pramienlohn. Angestellte bekommen Gehalt in Form einer Monatsvergltung
unabhangig von der Zahl der Arbeitstage und in jedem Monat identisch. Vergltung

ergibt sich als Hauptverpflichtung des Arbeitsgebers aus dem Arbeitsvertrag.

70 Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Gberarb. Und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 388 ff.
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Immer Ofter werden qualifizierte und leistungsstarke Mitarbeiter als
Wettbewerbsvorteil gegentber der Konkurrenz gesehen. Ziel der Arbeitgeber ist
es daher, diese Mitarbeiter Uber eine individuelle und flexible Vergitung zu

binden, die dariiber hinaus gezielte Leistungsanreize setzt.”

5.2 Beteiligung

Mitarbeiter am Unternehmen zu beteiligen, ist in unterschiedlichen Formen und
Auspragungen mdglich. Die beiden Hauptformen sind Erfolgsbeteiligung und
Kapitalbeteiligung, diese kénnen fir sich alleine stehen oder auch miteinander
verknlpft werden. Die Erfolgsbeteiligung wird als Vorstufe bzw. als Mittel zum
Zweck einer Kapitalbeteiligung gesehen.

5.2.1 Erfolgsbeteiligung

Eine Beteiligung der Arbeitnehmer, Uber das kontraktbestimmte Entgelt hinaus, ist
im Rahmen einer Erfolgsbeteiligung auf freiwilliger Basis und gegebenenfalls auf
der Grundlage einer Betriebsvereinbarung mdglich. Sie ist somit ein Instrument
der Entlohnungspolitik und man versteht darunter ein System, bei dem nach
einem vorher festgelegten Plan und Verteilungsschlissel, sowie nach einer
messbaren betrieblichen ErfolgsgréBe, zuséatzlich finanzielle Zuwendungen
gewahrt werden. Die Erfolgsbeteiligung richtet sich nach betrieblichen
GesamtgroBen wie Gewinn oder Ertrag, auf die der Einzelne nur indirekt Einfluss
nehmen kann. Die Erfolgsbeteiligung beruht auf einer festen Vereinbarung und
gewahrt dem Einzelnen auch einen Rechtsanspruch. Die Ziele der
Erfolgsbeteiligung  gehen  von  rein  betriebswirtschaftlichen  Kosten-
/Nutzenerwagungen dber betriebssoziologische bis hin zu lohnpolitischen
Begrindungen. Haufig wird jedoch die Erfolgsbeteiligung von den Mitarbeitern
eher als ein nachtraglich bezahlter, aber urspringlich vorenthaltener Bestandteil
des Entgeltes angesehen. Somit ist die erhoffte Verbesserung der
Zusammenarbeit in der Regel nicht eingetreten.

4 Vgl. Joachim Gutmann, Ina Klose: Vergiitung Wie Sie Mitarbeiter leistungsgerecht bezahlen, Haufe, 2005,
S. 6f.
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Der Zusammenhang zwischen Ertrag und eigenem Einsatz ist flr die Mitarbeiter
nicht erkennbar, damit wurden auch keine leistungssteigernden Einflisse
erkennbar. Die Erfolgsbeteiligung wird haufig zur Ursache gerade der Spannung,
die sie eigentlich abbauen sollte. Kommt es bei einer glnstigen wirtschaftlichen
Entwicklung kaum zu den erhofften positiven Auswirkungen, so flhren
konjunkturelle oder strukturelle Rickschlage meist zu Unzufriedenheit und vor
allem auch zu Misstrauen gegeniber der Geschéaftsleitung, der man bei

Verlustmeldungen nicht selten Manipulationen unterstellt.

Formen der Erfolgsbeteiligung:

1. Betriebliche Erfolgsbeteiligung, bei der ein Unternehmen aufgrund von
verbindlichen Zusagen an die Mitarbeiter nach MaBgabe einer betrieblichen
Leistungskennzahl einen Ertragsanteil zusatzlich zum normal vorgesehenen
und vereinbarten Entgelt bezahlt.

2. Uberbetriebliche Erfolgsbeteiligung, bei der durch gesetzliche oder
Uberbetriebliche Vereinbarung Unternehmen Anteile am Gewinn in einen
gemeinsamen Fond einbringen, der dann an die einzelnen Bezugsberechtigten

verteilt wird.

Verwendungszweck:

1. Die freie Erfolgsbeteiligung steht dem Arbeitnehmer in bar zur freien
Verflugung.

2. Bei der gebundenen Erfolgsbeteiligung wird der Anteil nicht in bar, sondern in
Anteilscheinen unterschiedlicher Form gewahrt. Diese Beitrdge dienen
Investitionszwecken und unterliegen fur den Begunstigten einer Bindefrist,
wahrend der Uber die Betrage nicht verfliigen kann.

5.2.1.1 Leistungsbeteiligung

Hier bildet die Quantitat, d.h. die in einer bestimmten Zeiteinheit erbrachte
betriebliche Leistung, die Grundlage. Die BerechnungsgréBen sind innerbetrieblich
und werden nicht vom Markt beeinflusst. Unterformen sind die
Produktionsbeteiligung, Kostenersparnisbeteiligung und die Produktivitats-
beteiligung.
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Vorteil dieser Arten ist die leichte Errechenbarkeit. Nachteilig ist, dass das
Verfahren untbersichtlich wird, wenn auch andere EinflussgréBen, wie
Uberproportionale Kostensteigerungen, Verringerung der Qualitat, Veranderungen
des Fertigungsablaufes usw. mitberlcksichtigt werden missen. Die Kennzahlen
der Leistungsbeteiligung sagen nichts Uber den erzielten Gewinn aus, man kann
sie deshalb auch nur mit Vorbehalt zu den Erfolgsbeteiligungen rechnen.

5.2.1.2 Ertragsbeteiligung
Kennzeichnend fir die verschiedenen Ertragsbeteiligungen ist, dass ihre
Leistungskennziffer auf eine GréBe aufbaut, die vom Verkauf bestimmt wird.

Bei der Nettoertragsbeteiligung wird das Verhalinis von Rohertrag zu Aufwand
als Leistungsziffer herangezogen. AuBerordentliche Ertrage und auBerordentliche
Aufwande sind auBer Acht zu lassen. Bestandsveranderungen sind durch
Verrechnungspreise zu bertcksichtigen, auch die kalkulatorischen Kosten flr
Eigenkapitalzinsen, Unternehmerlohn und evil. Risikopramien werden in der Regel
angesetzt. Vorteil bei diesem Verfahren ist, dass die Mitarbeiter erkennen, dass
nicht nur eine wirtschaftliche Produktion einen Nettoertrag entstehen Iasst,

sondern dass dieser auch vom Absatzmarkt und dessen Gegebenheiten abhangt.

Die Wertschopfungsbeteiligung hat viele Gemeinsamkeiten mit der
Nettoertragsbeteiligung. Aus den betrieblichen Leistungen (einschlieBlich
Lagerbestandsveranderungen) abzlglich der Vorleistung anderer Unternehmen
wird die Wertschépfung berechnet. Vorteil hierbei ist, dass die haufig umstrittenen
kalkulatorischen Kosten nicht angesetzt werden.

Die Umsatzbeteiligung bildet sich aus der H6he des Verkaufsumsatzes. Steigt
der Verkaufsumsatz, dann ist die Belegschaft am Mehrumsatz zu beteiligen. Das
Verfahren ist einfach, da die GréBen exakt festliegen. Nachteil ist, dass héherer
Umsatz nicht unbedingt gleich sein muss mit héherem Ertrag.
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Diesen Nachteil versucht die Rohertragsbeteiligung zu vermeiden, indem sie mit
einer sogenannten Lohnkonstanten arbeitet. Nach dem Proportional-Lohnsystem
des franzdsischen Unternehmers Schueller wird aus den Vergangenheitswerten
der durchschnittiche Lohnanteil am Gesamtrohertrag ermittelt. Steigt der
Rohertrag, dann soll auch der Personalaufwand entsprechend steigen. Steigt der
Rohertrag starker als die Lohnsumme, wird der Differenzbetrag nachbezahlt.
Nachteilig wirkt sich aus, dass Veranderungen zu einer laufenden Anpassung der

Werte der Lohnkonstanten zwingen.

5.2.1.3 Gewinnbeteiligung

Die Bemessungsgrundlage bildet hier der an die Kapitaleigner ausgeschittete
Gewinn. Die Berechnungsform Ilasst sich vielfach variieren. Bei der
Unternehmensgewinnbeteiligung bildet der in der Bilanz ausgewiesene Gewinn
vor Steuern die Bemessungsgrundlage und bei der Substanzgewinnbeteiligung
wird die Substanzverdnderung des Eigenkapitals herangezogen. Hier wird der

Arbeitnehmer gewissermafBen mit den Kapitaleignern gleichgestellit.

Bei der Einfihrung solcher Erfolgsbeteiligungsmodelle, jede Form hat Vor- und
Nachteile, ergeben sich vier Problemstufen:
e Festlegung der Ausgangsbasis, auf die sich die Beteiligung beziehen soll
e Festlegung des ErtragsmaBstabes
e Ermittlung des Erfolgsanteiles der Mitarbeiter durch Verteilungsschlissel
oder Ermessensentscheidung der Unternehmensleitung
e Verteilung des verteilungsfahigen Erfolgsanteils auf die einzelnen
Mitarbeiter

5.2.2 Kapitalbeteiligung

Unter dem Begriff Kapitalbeteiligung fallen nicht nur die Eigenkapitalbeteiligungen,
sondern auch die Fremdkapitalbeteiligungen. Alle Formen des Erwerbs von
Anteilen an Unternehmen durch Mitarbeiter Gber den freien Markt, fallen nicht
unter den Begriff Kapitalbeteiligung.



55

Wohl aber gehéren hierzu jene Formen, bei denen Unternehmen der Belegschaft
im Rahmen betrieblicher Erfolgsbeteiligungsmodelle den verbilligten Bezug von
Aktien oder Anleihen des Unternehmens zum Kauf anbieten. Um die Fluktuation
gering zu halten, wird eine Mindestbetriebszugehdérigkeit vorgeschrieben. Die
Festlegung des Mitarbeiterkreises, der kapitalbeteiligungsberechtigt ist, ist sehr
gestaltungsfahig, je nach dem  verfolgten Zweck werden die
Beteiligungsbedingungen angesetzt. Abhangig vom verfolgten Zweck der
Kapitalbeteiligung ist die grundsaizliche Frage zu beantworten, ob das
Mitarbeiterkapital den Charakter von Eigen- oder Fremdkapital haben soll.

Kapitalform Rechtliche Position der Mitarbeiter

Fremdkapital Arbeitnehmerdarlehensgeber

Eigenkapitalahnliche | Typische stille Gesellschafter

Beteiligungen Inhaber von Genussscheinen

Eigenkapital Kommanditgesellschaft Komplementar
Gesellschaft mit beschrankter Haftung Gesellschafter
Aktiengesellschaft Aktionar
Genossenschaft Genosse

Abb. 18 Formen der Kapitalbeteiligungsméglichkeiten von Mitarbeitern

Bei der zivilrechtlichen Gestaltung von Kapitalbeteiligungsformen sind die
Rechtsbeziehungen zu beachten:

e Mittelaufbringung, die sich i.d.R. des Arbeitsvertrages, einer
Betriebsvereinbarung oder die Annahme eines Angebotes des Arbeitgebers
durch den Arbeithehmer stitzt.

e Mittelverwendung, deren Grundlage ein Beteiligungsvertrag (z.B. als stiller
Gesellschafter), ein Darlehensvertrag oder ein gesellschaftsrechtlicher

Vertrag ist.”

& Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Gberarb. Und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 479 ff.
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6. Sozialleistungen

6.1 Gesetzliche Sozialleistungen

Zu den gesetzlich betrieblichen Sozialleistungen zahlen die Beitrage der
Arbeitgeber  zur gesetzlichen  Kranken-, Renten-, Arbeitslosen- und
Pflegeversicherung sowie Versicherungsbeitrdge gegen Betriebsunfalle und
Berufskrankheiten oder die Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall. Hinzu kommen
Leistungen aufgrund des Mutterschutzes und der Bezahlung von Feiertagen sowie
sonstiger Ausfallzeiten. Tarifvertraglich werden insbesondere Regelungen Uber
Urlaubslange, Urlaubsgeld, Art und Héhe von Gratifikationen, 13. Monatsgehalt,
betriebliche Altersversorgung, Familienbeihilfe und Vermdgensbildung zwischen
den Tarifvertragsparteien vereinbart. Tarifvertragliche Sozialleistungen kénnen
sich teilweise mit den freiwilligen betrieblichen Sozialleistungen Uberschneiden.
Aber nur bei den freiwilligen Leistungen hat der Arbeitgeber einen direkten
Einfluss auf die Ausgestaltung; der Arbeitgeber ist unmittelbar im Gesprach mit

dem Arbeitnehmer oder dem Betriebsrat.”®

6.2. Freiwillige Sozialleistungen
Eine Vielzahl der ehemaligen sozialen Leistungen ist inzwischen zur
Selbstverstandlichkeit geworden wie z.B. Arbeitshygiene und Sozialrdume,
Werksklche, Kantine usw. Andere wie Unfallschutz, werksarztlicher Dienst usw.
wurden zwischenzeitlich gesetzlich vorgeschrieben, weitere haben wesentlich an
Bedeutung verloren wie z.B. Betriebssport, Freizeitgestaltung oder Betriebsfeste.
Aus diesem Grund verliert auch das Argument der freiwilligen Sozialleistungen fir
die Personalanwerbung an Bedeutung. Anbei einige Beispiele:

e Betriebliche Wohlfahrtseinrichtungen

e Arbeitshygiene

e Betriebssport

e Werksflrsorge

e Erholungsfirsorge

8 Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Betriebliche Sozialleistungen, 20.02.2010
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e Werkskiche und Kantine

e Belegschaftsverkauf

e Kaffeekuche und Automaten

e Darlehen als Finanzierungshilfe
e Beihilfen bei Notféllen

e Betriebliches Wohnungswesen”
7. Gestaltungsprinzipien controllinggerechter Anreizsysteme

Anreizsysteme stellen eine Verbindung zwischen der Verfolgung betrieblicher
Ziele und personlicher Ziele der Mitarbeiter dar. Durch die Koppelung der
Verglitung an das Erreichen betrieblicher Ziele sollen Mitarbeiter zur
Identifizierung mit den betrieblichen Zielen veranlasst werden. Anreize haben in
der Regel nur dann eine Motivationskraft, wenn die Mitarbeiter ihnen den
Charakter einer Belohnung beimessen. Anreize missen, um den Controlling
gerecht zu werden, folgenden Anforderungen entsprechen:

e Belohnungscharakter

e Kongruenz mit dem betrieblichen Zielsystem

e Konsistenz innerhalb der Anreize
Meist stehen monetdre Anreize im Vordergrund bei der Bildung von
Anreizsystemen. Somit stellen Entgeltsysteme einen wichtigen Teil davon dar. Sie
mussen ebenfalls controllinggerechten Anforderungen entsprechen:

e Ausrichtung auf die geplanten bzw. vorgegeben Ziele

e Strategische und operative Ausrichtung

e Situationsbezogene Flexibilitat

e Flexibilitat bezogen auf Anderungen der Motive der Mitarbeiter

e Gewahrleistung marktgerechter Vergltung

e Gewahrleistung anforderungsgerechter Vergtitung

e Transparenz (Nachvollziehbarkeit durch die Mitarbeiter)

e Nutzen des Anreizsystems muss gréBer sein als der Aufwand

“ Vgl. Fritz Bisani: Personalwesen und Personalfiihrung, 4. vollstandig Gberarb. Und erweit. Aufl., Gabler,
Wiesbaden 1995, S. 337 f.
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7.1 Gestaltung von Verglitungssystemen

Man unterscheidet prinzipiell zwischen fixer und variabler Vergltung. Der fixe Teil
ist obligatorisch, enthalten sind das Grundgehalt, Sozialleistungen und eventuelle
fixe Nebenleistungen. Das Fixum dient in erster Linie vor allem dem Streben nach
finanzieller Sicherheit. Die variable Vergutung (Tantieme, Bonus) ist fakultativ und
die Zahlung ist an die Erfullung bestimmter Ziele bzw. Kriterien geknlpft. Somit
kénnen Mitarbeiter am Erfolg des Unternehmens beteiligt werden. Eine wichtige
Bedingung far erfolgreiche Anreizsysteme ist, dass die Mitarbeiter die
Beeinflussbarkeit der ZielgréBen sehen. Man kann ein oder mehrere Ziele parallel
ansetzen, als Beispiel fir eine singulare Erfolgsbeteilung wére eine schlichte
Erfolgsbeteilung der Mitarbeiter am Umsatz zu nennen. Auch muss festgelegt
werden, ob man jeden Mitarbeiter isoliert bewertet, oder seine Gratifikation auch
von der Zielerreichung anderer Beteiligter abhangig ist. Der Erfolg von
Anreizsystemen wird dann zweifelhaft, wenn ein zu groBer Teil der variablen

Vergutung nicht mehr im Einflussbereich der Betroffenen liegt.

Teilweise kann beobachtet werden, dass Mitarbeiter 6konomisch unrational
handeln. Oft sinkt nach der Zahlung einer Gratifikation die Leistungsbereitschaft
vieler Mitarbeiter signifikant und erhéht sich erst nach Wochen oder Monaten
wieder. Solchen Effekten kann man mit der zeitlichen Verlagerung der Gratifikation
entgegenwirken. Eine Stlickelung (z.B. Aufteilung der Zahlung auf Zwei-Monats-
Abstande) ist gefahrlich, da der Mitarbeiter aufgrund der geringen Betrage und
wiederkehrenden Zahlungen nicht mehr von einem belohnenden Bonus ausgeht,
sondern die Zahlung als feste GrdéBe ansehen koénnte. Sinkender
Leistungsbereitschaft nach erfolgter Zahlung kann auch durch ein relativ
kurzfristiges Reporting der Zielerreichungsgrade entgegengewirkt werden.

7.2 ZielgréBen in Verglitungssystemen

Hauptteil beim Aufbau von Vergitungssystemen ist die Definition der Ziele als
MaBstab der Leistungsmessung. Insbesondere sind die Auswirkungen auf das
Verhalten der Mitarbeiter zu beleuchten. Mdgliche ZielgréBen werden hier als
Beispiele genannt.
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Individuelle Zielvereinbarungen koénnen sich auf samtliche messbare Ziele

beziehen und werden etwa im Flhrungsstil Management by Objectives angesetzt.
Die Zielvereinbarungen kénnen sich auf finanzwirtschaftliche Ziele beziehen, aber
auch auf soziale Ziele wie z.B. Abbau des Krankenstandes. Bei der individuellen
Zielvereinbarung entsteht oft ein Akzeptanzproblem, well die
Zielerreichungsmessung in der Beurteilung des Vorgesetzten liegt.

Umsatzerlése (Summe der Verkaufserlése einer Periode) sind als ZielgréBe fir

alle Mitarbeiter anwendbar, Kostensteigerungen werden nicht erfasst,
umsatzstarke Produkte werden geférdert, nicht aber Produkte mit hoher

Gewinnmarge.

Deckungsbeitrdge (Differenz von Umsatzerlésen und variablen Kosten eines

Bezugsobjektes) sind als ZielgréBe bei Vertriebsmitarbeitern, Managern von Sales
Centern und eventuell bei Profit Centern anwendbar. Die Aufteilung der variablen
Gemeinkosten  stellt sich  hier als Problem dar. Scoring-Modelle
(Punktbewertungsverfahren) vermeiden das Problem der Beeinflussung bei
preispolitischen Verhandlungen durch die Kommunikation der Deckungsbeitrage.
Okonomisch gesehen gibt es hier Vorteile gegeniiber den Umsatzerldsen als

ZielgréBe, das Modell wird jedoch in der Praxis seltener angewandt.

Cash Flow ist eine Form des Umsatziberschusses und wird direkt gemessen,

anwendbar auf Vertriebsmanager und Bereichsmanager.

Bereichsgewinne sind operative Wertzuwéachse, die durch das betriebliche
Rechungswesen ermittelt werden, entweder pagatorisch auf Basis der
Buchhaltung oder kalkulatorisch auf Basis der Kosten- und Erfolgsrechung. Die
Beeinflussbarkeit von GewinngréBen liegt meist bei den Bereichsleitern. Zwei
Probleme bei der Leistungsmessung sind hier wesentlich, Einbezug von
Erfolgsbestandteilen in die Gewinnberechung und Nichtbeachtung der
strategischen Ziele.
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Kapitalrentabilititen

Zwei-Faktoren-Modell: Return on Assets und Umsatzwachstum, berlcksichtigt

eine verstarkte Ausrichtung auf den langfristigen Bereich unter Beibehaltung der
Leistungsmessung an GrdBen aus dem Rechnungswesen. Als Beispiel dient das
System der Vergitung von Divisionsmanagern von Stata / Maidique.

Aktienkurse (Stock Option Plans) werden vor allem im Topmanagement
herangezogen. Es soll eine langfristige = Verfolgung  strategischer
unternehmenswertorientierter ~ Ziele forciert werden. Durch Kauf von
Aktienoptionen, die erst nach einer langern Frist (z.B. 5 Jahre) eingelést werden
kénnen, wird eine Partizipation an der bérsennotierten Wertsteigerung ermdglicht.
Es treten allerdings etliche Probleme auf, z.B. der Wegfall der Motivationsfunktion
bei schlechter Bdérsenlage, ,unmoralisch“ groBe Einkommen bei sehr guter
Bérsenentwicklung, Zweifelhaftigkeit der Unternehmensbewertung durch die

Borse, bilanzielle und steuerrechtliche Probleme.”

8. Befragung im Bankenbereich

Seit der Wirtschaftskrise, beginnend im Herbst 2008, sind Banken im Brennpunkt
des offentlichen Interesses und es vergeht kaum eine Woche ohne Schlagzeilen in
den Medien. Das Thema der Bonuszahlungen ist bezogen auf Banken derzeit in
groBer Diskussion. Neben den Einflussfaktoren der Umwelt gibt es auch groBe
Veranderungen im Alltagsleben eines Bankmitarbeiters. Die Geschaftspolitiken
und Strategien sind der Krise angepasst worden, Kredite werden sehr restriktive
vergeben, somit ist auch die Motivation der Mitarbeiter oft beeinflusst. Die
euphorischen, erfolgreichen Jahre gehéren der Vergangenheit an. Wachstum in
Dimensionen von Uber zweistelligen Prozentwerten an Umséatzen und Gewinnen
werden so schnell nicht mehr realisierbar sein. Wie wirkt sich diese Entwicklung
auf die Motivation der Bankmitarbeiter aus und welche Einflisse ergeben sich auf

den Bonus bzw. wie werden diese wahrgenommen?

"% Vgl. Johannes N. Stelling: Kostenmanagement und Controlling, 3. unverand. Aufl., Oldenbourg, Miinchen
2009, S. 305 ff.
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8.1 Darstellung

Mit Hilfe eines Fragebogens wurden Mitarbeiter aus vier unterschiedlichen
Bankinstituten zum Thema Mitarbeitermotivation und Anreizsystem befragt. Die
Befragung war streng vertraulich und wurde anonym durchgefihrt. Im Schnitt
nahm die Beantwortung der Fragen zehn Minuten in Anspruch. Im ersten Schritt
wurde die Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit zu den Themen der immateriellen
Anreizsysteme erfragt. In der Auswertung werden die Einzelthemen unter den
Hauptilberschriften Personalentwicklung, Personalfiihrung, Kommunikation und
Information, = Teamarbeit, organisatorische  Anreize und betriebliches
Vorschlagswesen summiert. Die Ergebnisse werden analysiert und visuell
dargestellt. Detaillierte Fragen zur Motivation mit Auswirkung auf den Arbeitsalltag
und Auswirkungen auf die Arbeitsleistung wurden gestellt. Im Zuge des
Schwerpunktes Motivation stellte sich auch die Frage, ob Mitarbeiter sich
erwarten, von ihrem Vorgesetzen motiviert zu werden. Unter dem Aspekt der
materiellen Anreizsysteme wurde die Meinung zur Entlohung und zu den
Bonuszahlungen abgefragt. Auch diese interessanten Erkenntnisse werden
graphisch dargestellt. Um eine Verbindung von der Zufriedenheit zur Wichtigkeit
fur die Mitarbeiter herzustellen, wurde mit Frage 9 versucht die Prioritaten
hervorzuheben. Aus zehn Themen konnten funf Punkte als wichtig im
Zusammenhang mit der Arbeit gekennzeichnet werden, diese werden in einem
Ranking mit Hervorhebung der Top funf aufgelistet. AbschlieBend wurde gefragt:

,Sind Sie stolz, in Ihrem Unternehmen zu arbeiten?

8.2 Auswertung und Vorstellung
Aufgrund der derzeitigen Situation im Bankenbereich kann nur ein eingeschrankter
Einblick gegeben werden. Das Ergebnis entstammt 30 beantworteten Fragebdgen

aus vier unterschiedlichen, dsterreichischen Instituten.

Die Zufriedenheit zu den Themen Weiterbildungsmdglichkeiten und
Laufbahnplanung wurde unter dem Punkt Personalentwicklung zusammengefasst.
Mehr als die Halfte der Befragten ist sehr zufrieden bis zufrieden. Ein Viertel der
Mitarbeiter zeigt sich jedoch unzufrieden bzw. vier Prozent sogar véllig

unzufrieden.
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Personalentwicklung

07% m4%

m21% m Vollig unzufrieden
033% m unzufrieden
Jweder noch
O zufrieden
135% @ sehr zufrieden

Abb. 19 Ergebnis zum Thema Personalenwicklung

Die Zufriedenheit bezlglich der Themen FUhrung durch den Vorgesetzten,
Zielvereinbarung und Zielsetzung, Mitarbeitergesprache, Lob fir erbrachte
Leistung sowie Umgang mit Kritik und Coaching durch den Vorgesetzten wurde
unter dem Hauptthema Personalfiihrung zusammengefasst. Knapp mehr als 40
Prozent sind zufrieden, davon 7 Prozent sogar sehr zufrieden. Knapp weniger als
30 Prozent sind unzufrieden, davon 3 Prozent véllig unzufrieden. Der Rest &uB3erte

sich mit weder noch.

Personalfiihrung

m7% Mm3% — _
m26% m \Wllig unzufrieden

035% W unzufrieden

Jweder noch
O zufrieden

029% @ sehr zufrieden

Abb. 20 Ergebnis zum Thema Personalfiihrung
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Kommunikation und Information wurde von einem Drittel der Befragten mit weder
zufrieden noch unzufrieden bewertet, ein weiteres Drittel ist zufrieden und das

letzte Drittel unzufrieden.

Kommunikation und Information

o, O,
m4% mW4% m Ollig unzufrieden

O31% m unzufrieden
O weder noch

O zufrieden

@ sehr zufrieden

034%

Abb. 21 Ergebnis zum Thema Information und Kommunikation

Knapp 50 Prozent der befragten Mitarbeiter sind mit der Teamarbeit zufrieden,
weitere 35 Prozent sogar sehr zufrieden. Ein minimaler Anteil von 4 Prozent
auBerte sich mit vollig unzufrieden, der Rest war weder zufrieden noch

unzufrieden.

Teamarbeit

W 4% m0%

O12% m Vollig unzufrieden
O35% .
m unzufrieden
] weder noch
1 zufrieden
049% @ sehr zufrieden

Abb. 22 Ergebnis zum Thema Teamarbeit
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Arbeitsplatzgestaltung  und  Arbeitszeitgestaltung  wurden  hier  unter
organisatorische Anreize zusammengefasst. Der GroBteil der Mitarbeiter ist
zufrieden, Uberwiegend sogar sehr zufrieden. Weniger als zehn Prozent der
Befragten werteten mit unzufrieden bzw. véllig unzufrieden. Ein geringer Teil von

knapp mehr als zehn Prozent gab sich zu diesen Fragen neutral.

Organisatorische Anreize

H2% m6%

012% W \Vollig unzufrieden

m44% W unzufrieden
Jweder noch
1 zufrieden

036% @ sehr zufrieden

Abb. 23 Ergebnis zum Thema organisatorische Anreize

Die Bewertung zum Thema betriebliches Vorschlagswesen fiel mit fast 70 %
weder zufrieden noch unzufrieden sehr neutral aus. Der Rest zeigt sich zu diesem

Punkt zufrieden bis vollig zufrieden.

Betriebliches Vorschlagwesen

O 8% M 0% g 0% W Vollig unzufrieden

0024% H unzufrieden
O weder noch
O zufrieden

0 68% .
O sehr zufrieden

Abb. 24 Ergebnis zum Thema betriebliches Vorschlagwesen



65

Auf die Frage ob es wichtig ist, im Arbeitsalltag motiviert zu sein, antworteten alle
befragten Mitarbeiter mit trifft voll zu bzw. trifft zu.

Uber 90 Prozent gaben an, dass ihre Motivation Auswirkungen auf die
Arbeitsleistung hat, nur 10 Prozent &uBerten sich gegenteilig.

Uber 80 Prozent erwarten sich von ihrem Vorgesetzten motiviert zu werden,

lediglich 20 Prozent haben keine Erwartungen diesbezlglich an ihre Vorgesetzten.

Knapp, aber doch, gibt die Mehrheit der befragten Mitarbeiter an, ihre Entlohnung
fair und gerecht zu finden.

Entlohnung fair und gerecht

100%

80% +
60% -
40% H
20% H

0% ‘ ‘ e
Trifft voll zu Trifft zu Trifft eher nicht  Trifft nicht zu
zu

Abb. 25 Ergebnis zur Frage ,Entlohung fair und gerecht?“
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Die Mehrheit von 80 Prozent der Bankangestellten findet Bonuszahlungen fair und
gerecht.

Bonuszahlung fair und gerecht

100%

80% -

60% -

40% -

20% -

0% ‘ ‘

Trifft voll zu Trifft zu Trifft eher nicht Trifft nicht zu
4

Abb. 26 Ergebnis zur Frage ,Bonuszahlung fair und gerecht?"

Im Zusammenhang mit der Arbeit wurden die Themen von den Befragten in
folgende Reihenfolge gebracht. Eine prozentuelle Gewichtung stellt die Anzahl der
Nennungen besser dar. 10 Themen wurden zur Auswahl der wichtigsten 5

angegeben.
1. Gutes Arbeitsklima 19 %
2. Gute Entlohnung 18 %
3. Interessanter Arbeitsinhalt / Tatigkeit 17 %
4. Flexible Arbeitszeit 11 %
5. Anerkennung der geleisteten Arbeit durch den Vorgesetzten 10 %
Gute Arbeitsbeziehung zum Vorgesetzten 8 %
7. Aufstiegsmdglichkeiten 7%
8. Bonuszahlungen 3%
9. Gesetzliche Sozialleistungen 3%

10. Freiwillige Sozialleistungen 3 %
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Zum Abschluss der Befragung wurde den Bankmitarbeitern die Frage gestellt, ob
sie stolz sind in ihrem Unternehmen zu arbeiten. Bis auf einen Anteil von acht

Prozent wurde mit eher ja bzw. ja geantwortet.

Sind Sie stolz in lhrem Unternehmen zu arbeiten?

m8% N 0%

O 40% mJa
Oeher Ja
[ eher nein

[152% m Nein

Abb. 27 Ergebnis zur Frage ,Sind Sie stolz in Ihrem Unternehmen zu arbeiten?*

8.3 Interpretation

Alle Mitarbeiter geben an, dass es ihnen wichtig ist im Arbeitsalltag motiviert zu
sein. Fast alle bestatigen, dass die Motivation sich auf ihre Arbeitsleistung
auswirkt. Dies unterstreicht die unglaubliche Bedeutung dieses Themas im
Zusammenhang mit Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens.

Das Angebot im Bereich Personalentwicklung ist aufgrund der GréBe der
Unternehmen sehr umfangreich und wird als zufriedenstellend empfunden.
Problematischer stellt sich die Situation bei der Frage nach der Zufriedenheit mit
der Laufbahnplanung, hier gibt es negative Auspragungen. Dies kdnnte auf den
hohen Ausbildungsgrad der Mitarbeiter in einer Bank zurlickzufiihren zu sein, nicht
alle haben die Mdglichkeit ihre privaten Erwartungen an die Karriere zu erfillen.
Es wird hier in der Praxis schon mit einer weiteren Mdglichkeit der Karriere-
entwicklung gearbeitet. Teilweise haben Unternehmen Expertenlaufbahnen
eingeflhrt, diese haben keine direkte Flhrungsverantwortung, aber doch eine

sehr hohe Anerkennung im Unternehmen.
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Die meisten Mitarbeiter erwarten sich von ihrer Fihrungskraft motiviert zu werden.
Zu hoch ist der Anteil der negativen RUckmeldungen im Bereich der
Personalfihrung. Der Schwerpunkt der Unzufriedenheit liegt im Bereich Lob,
Umgang mit Kritik und Coaching durch den Vorgesetzten. Hier gibt es einen
dringenden Aufholbedarf an individuellen MaBnahmen fur die FUhrungskrafte, um
diese optimal bei ihren Aufgaben zu unterstitzen. Auch liegt hier bestimmt ein
nicht zu unterschatzender Anteil der Motivation bzw. der Demotivation der
Mitarbeiter verborgen. Die allgemeine Kommunikation und Information wird nicht
so schwer gewichtet, die persénliche Kommunikation dagegen wird sehr hoch

bewertet.

Keinen groBen Handlungsbedarf gibt es bei dem Thema Teamarbeit, ein
Uberwiegender Anteil ist damit zufrieden. Auch bei den Themen der
organisatorischen Anreize gibt es keine nennenswerten Erkenntnisse, jedoch ist
erstaunlich, dass betriebliches Vorschlagswesen kaum eine Rolle spielt. Hier
kbénnte man Uberlegen, dies verstarkt zu verfolgen und ein neues Konzept
auszuarbeiten. Andere Unternehmen zeigen, dass sehr  wohl
Verbesserungspotenzial flir das Unternehmen herauszuholen ist.

Gut die Halfte der Befragten empfindet ihre Entlohnung fair und gerecht, viel
deutlicher ist der Anteil beim Empfinden von Gerechtigkeit bezlglich der
Bonuszahlungen. Im Bankenbereich ist diese Art des materiellen Anreizes kaum
wegzudenken, und auch hier ist sicher ein Knackpunkt im Hinblick auf die
Motivation zu finden. Man kann die Bedeutung von monetdren Anreizen nur
unterstreichen, die Auswirkung lasst sich aber nicht so deutlich hervorheben.
Erstaunlicherweise wurde die Wichtigkeit der Bonuszahlungen nicht in die Top 5
Themen gereiht, sehr wohl aber die Entlohnung. Hier kann man festhalten, dass
einmalige monetére Anreize eine nicht so groBe Wirkung auf die Motivation haben
wie eine zufriedenstellende Entlohnung.
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Von den Mitarbeitern wurde vielmehr die  Wichtigkeit auf die
zwischenmenschlichen und persdnlichen Themen wie Arbeitsklima, interessante
Tatigkeit, flexible Arbeitszeit und Anerkennung der geleisteten Arbeit vom Chef

gelegt. Hier liegt wohl das gréBte Potenzial der Mitarbeitermotivation.

AbschlieBend ist noch hervorzuheben, dass fast alle Mitarbeiter stolz sind, in
ihrem Unternehmen zu arbeiten, dies ist natirlich eine gewisse Grundmotivation.
Die Md&glichkeit einer unternehmensweiten Befragung gab es leider aufgrund der
derzeitigen Prasenz der Bankenkrise nicht. Die Umfrage fand im privaten Umfeld
statt, die Bankangestellten waren gerne bereit teilzunehmen. Man kann durchaus

einen Gesamteindruck der derzeitigen Situation gewinnen.

9. Zusammenfassung

Auch zukiinftig kommt dem Humankapital eine wesentliche Bedeutung zu, da es
eine wichtige Voraussetzung flr einen dauerhaften Erfolg des Unternehmens
darstellt. Die Mitarbeiter selbst sind es, die maBgeblich Uber den Erfolg oder
Misserfolg eines Unternehmens entscheiden. Aus diesem Grunde gilt es fir die
FOhrungskrafte entsprechend positiv auf die Motivation der Mitarbeiter
einzuwirken. Zur Aufgabe der FuUhrungskraft gehért es, Faktoren, die
demotivierend auf die Mitarbeiter einwirken, zu neutralisieren. Um entsprechend
fihren zu kdnnen, ist es wichtig, dass sie die Bedurfnisse und Erwartungen ihrer
Mitarbeiter kennt.

Bezlglich der materiellen Anreizsysteme kann festgehalten werden, dass eine
Flexibilisierung der Vergltung weiterhin Bestand haben wird. Einerseits soll die
individuelle Leistung honoriert werden, andererseits aber auch der jahrliche
Unternehmenserfolg an die Mitarbeiter weitergegeben werden. Dies erscheint
unter dem Aspekt der Motivationserhaltung, aber auch aus Grinden der
Gerechtigkeit sinnvoll. So werden auch in Zukunft eine gerechte Beteiligung am
Erfolg des Unternehmens und eine gerechte Vergltung der individuellen Leistung
ein fester Bestandteil der Unternehmenskultur bleiben.
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Die materiellen Anreizsysteme bilden eher das Fundament um Demotivation zu
verhindern, sie sind der Motivation nur bis zu einem bestimmten Grad dienlich. So
besteht die wichtigste Aufgabe der monetéren Anreize in der Vermeidung von

Unzufriedenheit.

Denn nur, wenn keine Unzufriedenheit vorherrscht, ist es madglich, durch
immaterielle Anreize die Motivation bei den Mitarbeitern zu steigern. Hier bekommt
die Mitabeiterflhrung eine bedeutende Funktion. Mitarbeiterorientierte und
kooperative Fuhrungsstile schaffen wichtige Voraussetzungen, dass sich
Mitarbeiter motivieren kénnen. Anerkennung, Information und Vertrauen werden
zu wichtigen ErfolgsgréBen. Gerade das Lob ist eine sehr einfache und
kostenguinstige Alternative im Hinblick auf den Grad der Motivation. Das Vertrauen
der FUhrungskraft in den Mitarbeiter und dessen Leistungskraft spielen ebenso
eine bedeutende Rolle wie die Delegation von Verantwortung und Kompetenzen
zum Beispiel im Rahmen der Zielvereinbarung. MaBnahmen der
Personalentwicklung fihren ebenfalls zu positiven Veranderungen der Motivation.
Die Arbeit selbst stellt einen auBerst wichtigen Motivationsfaktor dar.
Anspruchsvolle Tatigkeitsbereiche, ein gréBerer Handlungsspielraum und mehr
Verantwortung ermdglichen dem Mitarbeiter sein ganzes Potenzial einzubringen.
Somit ist das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz befriedigt, und
der Vorgesetzte nimmt hier mehr die Rolle des Coaches ein, was ein hohes MaR

an sozialer Kompetenz voraussetzt.

Um die gewinschten Motivationseffekte bei den Mitarbeiter zu erreichen, ist es
entscheidend, dass es zu einem ausgewogenen Zusammenspiel der
Motivationsinstrumente kommt und diese auf jeden einzelnen Mitarbeiter

individuell angepasst sind.



lll. Anlagen

Vi



VI

Wien, 20.12.2009

Fragebogen

zum Thema

Mitarbeitermotivation und Anreizsysteme

im Bankwesen

Ihre Angaben werden streng vertraulich behandelt und dienen ausschlieBlich
statistischen Zwecken fur meine Bachelorarbeit, die nicht verdffentlicht wird.

Bei Fragen stehe ich Ihnen gerne unter katrin08@gmx.at zur Verfiigung

Die Beantwortung des Fragebogens nimmt ca. 10 Minuten in Anspruch.

Vielen Dank fir lhre Unterstitzung!

Katrin Riegler



VI

1. Kreuzen Sie bitte bei jedem der folgenden Merkmale an, wie zufrieden Sie
derzeit im Zusammenhang mit [hrer Arbeit sind.

Ich bin damit...

vollig
unzufrieden

unzufrieden

weder
zufrieden
noch
unzufrieden

zufrieden

sehr
zufrieden

Weiterbildungs-
moglichkeiten

Laufbahn-
planung

FUhrung durch
den
Vorgesetzten

Zielverein-
barung und
Zielsetzung

Mitarbeiter-
gesprache

Lob fir die
erbrachte
Leistung

Umgang mit
Kritik

Coaching durch
den
Vorgesetzten

Aufstiegs-
moglichkeiten

Kommunikation
und Information

Teamarbeit

Arbeitszeit-
gestaltung

Arbeitsplatz-
gestaltung

Betriebliches
Vorschlags-
wesen




Im Arbeitsalltag motiviert zu sein ist wichtig flr mich? Bitte kreuzen Sie an!

[ ] Trifft vollzu [ ] Trifft zu [ ] Trifft eher nicht zu [ _] Trifft nicht zu

Meine Motivation hat Auswirkungen auf meine Arbeitsleistung. Bitte kreuzen Sie
an!

[ ] Trifft voll zu [ ] Trifft zu [ ] Trifft eher nicht zu [ _] Trifft nicht zu

Ich erwarte mir von meinem Vorgesetzten motiviert zu werden! Bitte kreuzen Sie
an!

[ ] Trifft vollzu [ ] Trifft zu [ ] Trifft eher nicht zu [ _] Trifft nicht zu

Ich finde meine Entlohnung fair und gerecht. Bitte kreuzen Sie an!

[ ] Trifftvollzu [ ] Trifft zu [ ] Trifft eher nicht zu [ _] Trifft nicht zu

Ich finde Bonuszahlungen fair und gerecht. Bitte kreuzen Sie an!

[ ] Trifft vollzu [ ] Trifft zu [ ] Trifft eher nicht zu [ _] Trifft nicht zu

Sehen Sie die jahrliche Bonuszahlung als fixen Bestandteil lhres Gehaltes an?
Bitte kreuzen Sie an!

[lJa [JEherja []Ehernein []Nein

Ist der Bonus fiir Sie eine Motivation mehr Leistung zu erbringen? Bitte kreuzen
Sie an!

[ ] Trifft vollzu [ ] Trifft zu [ ] Trifft eher nicht zu [ _] Trifft nicht zu
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Kreuzen Sie die 5 Punkte an, welche lhnen im Zusammenhang mit Ihrer Arbeit
am wichtigsten Erscheinen.

[ ] Aufstiegsméglichkeiten

[ ] Gute Arbeitsbeziehung zum Vorgesetzten

[ ] Flexible Arbeitszeit

[ ] Gutes Arbeitsklima

[ ] Anerkennung der geleisteten Arbeit durch den Vorgesetzten
[ ] Interessanter Arbeitsinhalt / Tatigkeit

[ ] Gute Entlohnung

[ ] Bonuszahlungen

[ ] Gesetzliche Sozialleistungen

[_] Freiwillige Sozialleistungen

Sind Sie stolz in diesem Unternehmen arbeiten zu kénnen? Bitte kreuzen Sie an!

[lJa [JEherja []Ehernein []Nein

Danke fur lhre Mitarbeit!
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