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REFERAT

Ziel der Diplomarbeit ist es, die Rahmenbedingungen und Instrumente zur Mitarbeitermotiva-
tion im Uberblick und mit speziellem Bezug auf die kleinen mittelstandischen Unternehmen
darzustellen sowie die besonders in diesem Unternehmenstyp vorhandenen Einflussfaktoren
und Potentiale zu ermitteln. Der Theorieteil beinhaltet die Grundlagen zu den drei zentralen
damit verbundenen Themen mittelstdndische Unternehmen, Personalmanagement und Mo-
tivation, sodass der Leser Uber eine ausreichende Basis fir die nachfolgenden Ausfiihrun-
gen zum Kernthema der Arbeit im Hauptteil verfiigt. Dort werden die Rahmenbedingungen
und Instrumente zur Mitarbeitermotivation erarbeitet und dargestellt. Mittels einer empiri-
schen Untersuchung wird weiters eine Bestandsaufnahme des Ist-Zustandes fir eine spezi-
fische Gruppe von Unternehmen hinsichtlich der Anwendung der verschiedenen Motivations-
instrumente durchgefihrt und versucht, mdégliche Verbesserungspotentiale zu ermitteln.
Nach der Darstellung der Untersuchungsergebnisse erfolgen abschlie3end eine Zusammen-
fassung der wesentlichen Erkenntnisse und ein kurzer Ausblick.

ABSTRACT

The aim of the diploma thesis is to show the basic conditions and instruments about em-
ployee motivation in an overview and with special relation to small medium-sized companies
as well as to determine the factors of influence and the potentials particularly existing in this
company type. The theory chapter contains the fundamentals of three central subjects linked
with the thesis, namely small and medium-sized companies, human resource management
and motivation, so that the reader is provided with sufficient knowledge for the following dis-
cussion on the central subject of the work in the main part. There the basic conditions and
instruments are worked out regarding employee motivation and are presented. Furthermore,
by means of an empirical investigation a stock-taking of the actual state is carried out for a
specific group of companies concerning the application of the different motivation instru-
ments and the determination of possible improvement potentials is tried. After the represen-
tation of the investigation results finally a summary of the essential findings and a short pros-
pect follow.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Motivierte Mitarbeiter stellen einen Schlisselfaktor flr den Erfolg jedes Unternehmens dar.
Dies wurde vor allem in grofieren Unternehmen schon grofteils erkannt, wo daher auch ent-
sprechende Rahmenbedingungen und Motivationsinstrumente als wesentliche Grundlage fur
eine erfolgreiche und dauerhafte Mitarbeitermotivation bereits langere Zeit etabliert sind.

Bei der Gestaltung von motivierenden Rahmenbedingungen und Instrumenten sind einige
grundsatzliche Uberlegungen anzustellen. Ein Unternehmen ist eine Leistungsorganisation
und — ob es sich nun als solche verstehen will oder nicht — eine soziale Organisation. Die
beiden Ziele ,Leistung im Sinne der Aufgabenstellung” und ,Zufriedenheit der Betriebsange-
hérigen“ sollten daher gleichzeitig und gleichberechtigt angestrebt werden. Die Beziehung
dieser beiden Ziele zueinander ist dabei sehr komplex. Nachdem die Leistung im Regelfall
grundséatzlich das Uberleben des Unternehmens sichert, steht sie wohl zumindest solange im
Vordergrund, wie es um das Uberleben des Unternehmens geht. Da ein Unternehmen aber
nur mithilfe seiner Mitarbeiter Leistung erstellen kann, die Leistung der Mitarbeiter von ihrer
Zufriedenheit abhangt und daher Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter eng miteinander
verbunden sind, muss folglich auch der Zufriedenheit der Mitarbeiter entsprechende Bedeu-
tung beigemessen werden. Und Leistung wiederum ist ja nicht Selbstzweck, sondern dient
auch den menschlichen Bedirfnissen der Betriebsangehdrigen (Arbeitsplatze und Einkom-
men sichern), der Eigner (langfristig Gewinn und Uberleben sichern) und der Gesellschaft.
Auf dieser Uberlegung aufbauend ist also die Forderung berechtigt, dass sich das Unter-
nehmen um die Zufriedenheit seiner Mitarbeiter bemiihen sollte’.

Dass letztendlich mit steigender Zufriedenheit der Mitarbeiter auch die Leistung erhdht wird,
so beide Ziele gleichermalien erreicht werden und damit der beschriebene Zusammenhang
bestatigt wird, lasst sich daran ablesen, dass Unternehmungen, die eine fiihrende Position
am Markt bzw. hohe Erfolgsanspriche haben, durchwegs in ihren Mitarbeitern den Schlis-
selfaktor fir die Zielerreichung sehen. Diesen Unternehmen ist es besonders wichtig, das bei
Mitarbeitern haufig noch nicht ausreichend erschlossene Potenzial an Fahigkeiten sinnvoll zu
aktivieren, um so ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Da aufgrund von Untersuchungen
bekannt ist, dass nur ca. 15 % der Mitarbeiter von sich aus hoch motiviert sind und der
Uberwiegende Teil der Mitarbeiter erst durch entsprechende MalRnahmen und geeignete
Flhrung zu motivierten Mitarbeitern wird, ist dies gut nachvollziehbar. Damit wird aber Mitar-
beitermotivation generell zu einem strategischen Wettbewerbsfaktor bzw. eben zu einem
Schllisselfaktor, der auch in jedem Unternehmen eine entsprechende Beachtung finden soll-
te?.

In kleineren mittelstdndischen Unternehmen ist dieser Bereich samt seinen erforderlichen
Rahmenbedingungen durchschnittlich noch nicht so weit entwickelt, teilweise fehlen auch
einfach noch zielgerichtete und effiziente Motivationsinstrumente. Kurz gesagt, in diesem
Bereich wird wesentliches Potential noch nicht genutzt. Dabei méchte man doch annehmen,

' Vgl. Rosenstiel (2003), S. 211 f.
2 Vgl. Comelli/Rosenstiel (2009), Kurzbeschreibung.
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dass es in kleineren Unternehmen mit seinen kurzen Wegen und seiner direkten Kommuni-
kation einfacher sein sollte, jeden einzelnen Mitarbeiter optimal zu motivieren und damit den
bestmdoglichen Einsatz fur den Erfolg des Unternehmens zu erreichen.

Aufbauend auf diesen Grunduberlegungen stellt sich daher die Frage, welche Moglichkeiten
es zur positiven Beeinflussung der Mitarbeitermotivation gibt, welche Hemmnisse beseitigt
bzw. vermieden werden sollten und welche Auswirkungen letztendlich dadurch zu erwarten
sind. Sei es durch die Gestaltung der Organisation, durch die Arbeitsbedingungen, durch die
Fuhrungs- und Entwicklungsinstrumente oder durch monetare Faktoren.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Rahmenbedingungen und Instrumente zur Mitar-
beitermotivation als Schlisselfaktor im Uberblick flr alle Unternehmen und mit speziellem
Bezug auf die kleinen mittelstandischen Unternehmen darzustellen sowie die besonders bei
diesem Unternehmenstyp vorhandenen Einflussfaktoren und Potentiale zu erarbeiten und zu
bewerten. Der Schwerpunkt wird dabei in dieser Arbeit auf die immateriellen Faktoren gelegt.
Ziel ist es weiters, mittels einer empirischen Untersuchung durch einen Fragebogen eine
Bestandsaufnahme des Ist-Zustandes fir eine spezifische Gruppe von Unternehmen hin-
sichtlich der Anwendung der verschiedenen immateriellen Motivationsinstrumente aus Sicht
der Mitarbeiter durchzufiihren und mdégliche Verbesserungspotentiale zu ermitteln.

1.2 Methodisches Vorgehen und Aufbau der Arbeit

Ausgehend von der Feststellung, dass Mitarbeitermotivation einen Schlusselfaktor im Unter-
nehmen darstellt, wird zunachst in Kapitel 1 einleitend durch Grundiberlegungen auf die
Problemstellung hingeflihrt, das Ziel der Arbeit formuliert und kurz das methodische Vorge-
hen und der Aufbau der Arbeit beschrieben.

Im nachsten Schritt wird im Kapitel 2 die notwendige theoretische Basis erarbeitet, sodass
der Leser Uber ausreichende Grundlagen fiir die weiteren Inhalte der Arbeit verfiigt. Hierzu
werden die drei zentralen, mit der Problemstellung der Arbeit verbundenen Themen - mittels-
tandische Unternehmen, Personalmanagement und Motivation - beschrieben, die wichtigsten
Begriffe definiert und die notwendigen Abgrenzungen vorgenommen.

In Kapitel 3 werden die Rahmenbedingungen und Instrumente zur Mitarbeitermotivation
erarbeitet und dargestellt. Ausgehend von fir alle Unternehmen geltenden Inhalten wird hin-
sichtlich Einflussfaktoren und Potentialen ein spezieller Bezug zu den kleinen mittelstandi-
schen Unternehmen hergestellt sowie auch die Verbindung zu den theoretischen Ansatzen
untersucht.

Nachfolgend wird in Kapitel 4 eine empirische Untersuchung in Form einer Erhebung durch
einen Fragebogen durchgefiihrt, mit der eine Bestandsaufnahme des Ist-Zustandes fiir eine
spezifische Gruppe von Unternehmen hinsichtlich der Anwendung der verschiedenen Moti-
vationsinstrumente durchgeflihrt wird. Weiters wird versucht, mogliche Verbesserungspoten-
tiale zu ermitteln. Dazu wird zuerst die Zielsetzung formuliert, worauf im Anschluss das me-
thodische Vorgehen beschrieben wird. Mit den gewonnenen Daten erfolgt eine Auswertung
und Interpretation der Ergebnisse. Im abschlieRenden Kapitel 5 werden die wesentlichen
Erkenntnisse und Schlussfolgerungen zusammengefasst und ein kurzer Ausblick formuliert.



2 Grundlagen zu mittelstandischen Unternehmen und

Mitarbeitermotivation

Aus der Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit ergeben sich - wie einleitend schon be-
merkt - im Wesentlichen drei Themen (mittelstandische Unternehmen, Personalmanage-
ment, Motivation), zu denen als Basis flr die weiteren Ausfiihrungen in dieser Arbeit die
Grundlagen erarbeitet werden sollten, und zwar durch Definition und Abgrenzung der ver-
schiedenen Begriffe und Beschreibung der theoretischen Grundlagen anhand von Literatur-
unterlagen.

Im ersten Punkt erfolgt die Charakterisierung und Beschreibung der mittelstandischen Unter-
nehmen, die qualitative und quantitative Abgrenzung des Begriffs sowie die Eingrenzung flr
die Betrachtungen in dieser Arbeit.

Der zweite Punkt beinhaltet die Grundlagen zum Personalmanagement, wobei auf die Be-
deutung der Humanressourcen sowie auf die speziellen Aspekte des Personalmanagements
in mittelstdndischen Unternehmen besonders eingegangen wird.

Im dritten Punkt erfolgt eine Beschaftigung mit den motivationstheoretischen Grundlagen, um
ein elementares Verstandnis fur das menschliche Verhalten und Handeln zu erlangen. Nach
der Definition einiger wesentlicher Begriffe werden ausgewahlte Inhalts- und Prozesstheorien
beschrieben, wobei jeweils auch Uberlegungen beziiglich Anwendbarkeit, Vor- oder Nachtei-
len angestellt werden.

2.1 Charakteristik und Merkmale mittelstandischer Unternehmen

Uber die wirtschaftliche Bedeutung der mittelstéandischen Unternehmen ist man sich quer
durch alle Literaturquellen, politischen sowie wirtschaftlichen Institutionen weitestgehend
einig.

Viel schwieriger ist diesbeziglich schon die begriffiche Abgrenzung des mittelstandischen
Unternehmens.

Abhangig von der gewahlten Definition und dem fachlichen Zusammenhang der jeweiligen
Literaturquelle ergeben sich doch unterschiedliche Auspragungen, was die Bedeutung der
mittelstandischen Unternehmen in den Bereichen Gesellschaft, Politik, Arbeitsmarkt und
Volkswirtschaft betrifft und welche Defizite, Chancen und Zukunftsperspektiven fir mittels-
tandische Unternehmen erkannt werden?®.

Dabei erfolgt neben der Beschreibung von Zahlen und Fakten von mittelstandischen Unter-
nehmen vor allem bei den qualitativen Merkmalen die Darstellung oft in der Form, dass die
Besonderheiten des Mittelstands im Vergleich zu GroRunternehmen herausgearbeitet und
den Merkmalen der GroRunternehmen gegeniibergestellt werden®. Im ersten Schritt erfolgt
aber ein Definitions- und Abgrenzungsversuch des allgemeinen Mittelstandsbegriffs.

® Vgl. Wegmann (2006), S. 13.
* Vgl. Hausch (2004), S. 14.
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Den Begriff Mittelstand allgemeingultig zu definieren und genau abzugrenzen ist grundsatz-
lich als sehr schwierig zu bezeichnen, da eine gréRere Zahl an moglichen (und auch ver-
wendeten) Abgrenzungskriterien und Perspektiven eine insgesamt sehr heterogene Unter-
nehmenslandschaft ergeben. Je nach Definition beinhaltet der Begriff den gesellschaftlichen
Mittelstand (auch ,neuer Mittelstand“ genannt), welcher sich politisch und soziologisch aus
bestimmten Einkommensschichten ableiten lasst, und den unternehmerischen Mittelstand,
welcher Unternehmen von unterschiedlicher GréRe bzw. qualitativen Eigenarten beinhaltet’.
Historisch betrachtet entwickelte sich der Begriff im Mittelalter, als sich zwischen Aristokratie
und unfreier Landbevdlkerung eine ,mittlere“ Schicht von reichen und gebildeten Burgern
herauskristallisierte, wobei in seiner urspringlichen Bedeutung das Handwerk nicht dazu-
zahlte, aber in der soziologischen Entwicklung spater zu einer tragenden Saule des Mittels-
tandsbegriffs wurde®.

In dieser Arbeit wird in weiterer Folge nur der unternehmerische Mittelstand in Bezug
auf die einleitend formulierten Themen betrachtet.

Bis heute wird der Begriff Mittelstand aber von seiner historisch soziologischen Bedeutung
malfgeblich beeinflusst, da er sowohl die gesellschaftlichen und psychologischen als auch
die 6konomischen Strukturen der als mittelstdndisch bezeichneten Unternehmen umfasst.
Wohl aus pragmatischen Griinden hat sich trotzdem in der Literatur die urspringlich fast nur
qualitative Mittelstandsdefinition zu einer mehr quantitativen Klassifizierung verandert. Dar-
aus entwickelte sich der Begriff der Uber die UnternehmensgrofRe definierten Einheit der klei-
nen und mittleren Unternehmen (in weiterer Folge als KMU bezeichnet), welcher oft syno-
nym mit dem Begriff des Mittelstands benutzt wird’. Ebenso wird der Begriff Mittelstand oft-
mals gleichgesetzt mit dem Unternehmenstyp Familienunternehmen®, mit dem wiederum
mehr qualitative Kriterien in Verbindung gebracht werden kdnnen. Daraus ergibt sich bei den
meisten Abgrenzungen eine Kombination aus qualitativen und quantitativen Kriterien, welche
in der Praxis, abhangig vom Anwendungsfall bzw. den untersuchten Aspekten, in variabler
Weise zusammenwirken werden. Als anschauliches Beispiel sei an dieser Stelle der Ver-
gleich eines produzierenden mit einem Handelsunternehmen genannt, welche beide qualita-
tiv gesehen mittelstandisch gepragt sein kénnen und sich dennoch in Bezug auf Umsatzho-
he oder Mitarbeiteranzahl héchstwahrscheinlich gravierend unterscheiden®.

Eine unwissenschaftliche ,Definition* aus dem politischen Bereich nennt Unternehmen dann
mittelstandisch, wenn bei drohendem Konkurs der Staat nicht hilft'’. Dies ist zwar keine
ernsthafte Abgrenzung, bietet aber doch einen kleinen Hinweis auf spezifische betriebswirt-
schaftliche Aspekte von KMU, auf die unter Punkt 2.1.5 auch noch hingewiesen wird.
Nachfolgend wird nun versucht, den Begriff Mittelstand hinsichtlich seiner qualitativen und
quantitativen Aspekte genauer abzugrenzen.

Vgl. Wegmann (2006), S. 13 f.
Vgl. Gantzel (1962), S. 13.
Vgl. Hausch (2004), S. 13 f.
Vgl. Pfohl (1997), S. 3.
Vgl. Wegmann (2006), S. 14.
% Vgl. Schleyer, H.-E., in Biskup (1996), S. 242.
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21.2 Quantitative Abgrenzung

Bei der quantitativen Abgrenzung dominieren Merkmale der Unternehmensgrofie, welche
aufgrund ihrer leichten Erfassbarkeit gut messbar sind und genligend genaue Ergebnisse
liefern. Beispiele fiir solche Merkmale sind die typischen betriebswirtschaftlichen Kennzahlen
wie Eigenkapital, Umsatz, Gewinn, Bilanzsumme oder Mitarbeiterzahl".

Im deutschen Sprachraum sind zwei quantitative Definitionen verbreitet. Zum einen gibt es
eine Klassifikation des Instituts fur Mittelstandsforschung (IfM) in Bonn und zum anderen gibt
es die Abgrenzung nach der Empfehlung 2003/361/EG der europaischen Kommission'?.

Vor allem die Empfehlung seitens der EU bildet die Grundlage fur die Abgrenzung von Rech-
ten und flr den Erhalt von Foérdergeldern. Daneben finden sich auch im UGB (vormals HGB)
quantitative Abgrenzungen und dienen dort der Festlegung von Pflichten zur Verdffentli-
chung der Rechnungslegung'.

Das IfM in Bonn hat am 01.01.2002 folgende Definition herausgegeben:

Unternehmensgrofe Beschaftigte Umsatz in €/Jahr
Klein bis © bis unter 1 Mill. €
Mittel 10 bis 499 1 bis unter 50 Mill. €
Mittelstand (KMU) zusammen bis 499 bis unter 50 Mio. €
Grofy 500 und mehr 50 Mill. € und mehr

Tab. 1: Quantitative Abgrenzung der KMU durch das IfM Bonn™

Die Unternehmen missen hier als zusatzliches Kriterium konzernunabhangig sein.

Nach dieser Definition gehéren 99,7 % der Unternehmen in Deutschland zum Mittelstand. Da
der Begriff Familienunternehmen haufig gleichgesetzt wird mit Mittelstand, definiert das IfM
zusatzlich die Familienunternehmen im engeren Sinne, um die im Familienbesitz befindli-
chen GroRRunternehmen vom KMU-Begriff abzugrenzen. Die Abgrenzung lautet, dass zwei
natlrliche Personen mindestens 50 % der Unternehmensanteile halten und Familienmitglie-
der der Geschéftsfiihrung angehéren miissen’. Die Uberschneidung zwischen den Begriffen
Mittelstand bzw. KMU und Familienunternehmen ist aber sehr grof3.

Seitens der EU kommt seit dem 01.01.2005 folgende Empfehlung zur Anwendung:

" Vgl. ClaaRen (2008), S. 6 f.

12 vgl. Kriiger et al. (2006), S. 37 ff.

'3 vgl. Wegmann (2006), S. 21.

14 Kay, R/Werner, A. — IfM Bonn: Rekrutierungschancen und Probleme von KMU, 2008, S. 3, URL
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/Kay-Werner-29-04-2008.pdf>, verfligbar am 06.02.2008.
Vgl. IfM Bonn: Definition Familienunternehmen im engeren Sinn, URL<http://www.ifm-
bonn.org/index.php?id=68>, verfligbar am 14.02.2009.



Unternehmensgréfe Beschaftigte Umsatz Jahresbilanz
Kleinstunternehmen 0-9 c bis 2 Mill. € o bis 2 Mill. €
Kleinunternehmen 10-49 g bis 10 Mill. € ﬁ bis 10 Mill. €
Mittleres Unternehmen 50-249 bis 50 Mill. € A bis 43 Mill.

KMU zusammen unter 250 bis 50 Mill. € bis 43 Mill. €

Und das Unternehmen darf nicht zu 25 % oder mehr in Besitz eines oder mehrerer
Unternehmen stehen, das nicht die EU-Definition erfiillt.

Tab. 2: Quantitative Abgrenzung der KMU durch die Europaische Union'®

Gegenlber der alteren Definition von 1996 wurde darauf Wert gelegt, dass Unternehmen,
welche Teil einer gréReren Unternehmensstruktur sind, nicht mehr unter diese Definition fal-
len kénnen'’. Damit will man die Treffsicherheit von Férderungen sowie die rechtliche Absi-
cherung fir KMU verbessern.

Die Schwierigkeit der Abgrenzung ,echter* KMU von sog. verbundenen Unternehmen und
Partnerunternehmen ist auch ein zentraler Kritikpunkt an der Einteilung der Unternehmen
nach rein formalen Kriterien. Verschiedentlich wird die statistisch ausgewiesene volkswirt-
schaftliche Bedeutung der KMU deshalb angezweifelt, deutlich geringer eingeschatzt'® und
daher eine Abgrenzung nach qualitativen Kriterien gefordert.

21.3 Qualitative Abgrenzung

Fir die qualitative Definition findet sich in der Literatur eine Vielzahl von Abgrenzungen, wel-
che abhangig von der fachlichen Zuordnung der jeweiligen Arbeit unterschiedliche Auspra-
gungen aufweisen. Ihr Manko fur die praktische Anwendung ist generell die mangelnde Ope-
rationalisierbarkeit, sie bieten aber eine gute Orientierung im Sinne einer Differenzierung der
KMU von den GroRunternehmen'®.

Aus den haufig in Form von Katalogen dargestellten abgrenzenden Merkmalen werden
nachfolgend die wesentlichen Punkte angefiihrt®.

(1) Der Unternehmer dominiert als Eigentimer und Unternehmensleiter. Diese Konstella-
tion wird auch als Einheit von Eigentum und Risiko bezeichnet, d. h. seine wirtschaftli-
che Existenz ist meist identisch mit der des Betriebes. Dadurch werden KMU von ihm
malfigeblich und nachhaltig in den Bereichen Leitung, Organisationsstruktur, Unterneh-
menskultur und Unternehmenspolitik gepragt, der Einfluss auf Abldufe und Entschei-
dungen ist aufgrund seiner Mitwirkung am taglichen Geschehen sehr grof3. Daher wird

'® vgl. Empfehlung 2003/361/EG der EU i. d. Fassung vom 06.05.2003, Anhang |, entnommen aus Kay,
R/Werner, A. — IfM Bonn: Rekrutierungschancen und Probleme von KMU, 2008, S. 3, URL <http://www.ifm-
bonn.org/assets/documents/Kay-Werner-29-04-2008.pdf>, verfligbar am 06.02.2008.
Vgl. Website der Europaischen Kommission, 2008, URL
<http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_de.htm>, verfiigbar am 06.02.2008.
'8 Vgl. Schwiering/Fischer (1999), S. 183 f.
19 vgl. Wegmann (2006), S. 14.
2 Vgl. fir die nachfolgenden Punkte: Diederichs (2007), S. 34 f; Hausch (2004), S. 14 ff; Wegmann (2006),

S. 14 ff; Kummert (2005), S. 17 ff; ClaalRen (2008), S. 10 ff; Kruger et al. (2006), S. 35 ff.
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(2)

3)

(4)

®)

(6)

aber bei steigender Unternehmensgrofie auch oftmals die notwendige Verlagerung von
Fuhrungsaktivitaten erschwert, die Bereitschaft zur Delegation ist eher gering.

Oftmals sind auch noch Familienmitglieder in die Geschaftstatigkeit bzw. in Leitungs-
funktionen eingebunden.

Die Dominanz des Unternehmers adulert sich allerdings auch haufig in einem autorita-
ren und patriarchalischen Fuhrungsstil.

Die Organisationsstruktur (Hierarchie) ist flach aufgebaut, mittlere Managementebe-
nen oder Stabstellen sind haufig gar nicht vorhanden. Daraus folgt eine geringere Spe-
zialisierung und eher héhere Transparenz der Ablaufe, die Abteilungsbildung ist eher
gering. Fur den Betriebsablauf ergeben sich dadurch kurze informelle Wege, wenig
Koordinationsbedarf, schnelle Entscheidungen und ein geringer Formalisierungsgrad, d.
h. es dominiert die spontane, mindliche und personenbezogene Koordination. In der
Aullenwirkung kann das Unternehmen dadurch schnell und flexibel agieren. Fur die
Mitarbeiter bedeutet dies erhdhte Anforderungen, mehr Generalisten als Spezialisten
sind gefragt. Aufgrund des Fehlens von Managementstruktur und Spezialisten wird al-
lerdings auch an verschiedenen Stellen der Mangel an qualifizierten Humanressour-
cen in Verbindung mit einem unzureichenden Informationswesen als Merkmal genannt,
woraus folgend haufigere Ineffizienzen und Fehlentscheidungen vermutet werden.

Die mangelnde Anwendung von modernen Managementmethoden wird oftmals mit
fehlenden Fuhrungskenntnissen des Unternehmers begrindet. Im Betrieb zeigt sich
dieser Mangel haufig an einem eingeschrankten Planungsumfang, keinem aussagekraf-
tigen Controllingsystem und wenig systematisierter Dokumentation. Fehlende strategi-
sche Flhrung und Marktbeobachtung kann unter Umstanden zu einer Gefahr fur das
Unternehmen werden. Die Losung der Fuhrungsaufgaben baut also mangels Alternative
mehr oder weniger stark auf unternehmerischem Gespur und Improvisation auf, was
zum Teil sogar fur die Hauptursache wirtschaftlichen Scheiterns von KMU gehalten
wird.

Eine hohe Kundenndhe und die Bedeutung von persénlichen Beziehungen erge-
ben sich bei vielen KMU aus ihren spezifischen Leistungen und Produkten. Viele KMU
sind auf Nischenmarkten mit einem Uberschaubaren Kunden- und Lieferantenkreis da-
heim, welche eine intensive Prasenz mit persénlichem Kontakt erfordern. Dieser Aspekt
ist sicherlich als wesentlich fir den Erfolg der KMU zu nennen. Die Bedeutung der per-
sdnlichen Beziehungen ist aber auch im Verhaltnis des Unternehmers zu seinen Mitar-
beitern zu erwahnen, welche sich schon zwangslaufig aus den Inhalten der Punkte (2)
und (3) ergibt.

Aus den bereits bei obigen Punkten angemerkten Grenzen von Merkmalen in Bezug auf
die UnternehmensgrofRe ergibt sich ein weiteres - nach oben begrenzendes - Merkmal,
und zwar die sog. uberschaubare UnternehmensgroBe. Durch die Personenbezo-
genheit etlicher zentraler Funktionen auf den Unternehmer ist der Erfolg von KMU ganz
wesentlich von den Fahigkeiten und Leistungen des Unternehmers abhangig. Dieser
Konstellation ist aber durch die begrenzte Leistungsfahigkeit einer Person eine Grenze
gesetzt. Oberhalb muss es zwangslaufig zur Ausbildung von Strukturen und Ablaufen
wie bei GrolRunternehmen kommen.

Vielfach wird auch noch die wirtschaftliche und rechtliche Unabhangigkeit mit dem
Unternehmer als Kapitalgeber als Merkmal genannt. Dem ist aber entgegenzuhalten,
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dass viele KMU durch einen hohen Anteil von Fremdkapital und Schwierigkeiten bei Fi-
nanzierungen faktisch in einer gewissen Abhangigkeit zu Kapitalgebern stehen.

Das Problem der qualitativen Abgrenzung ist die Obergrenze, wie man an obigen Ausfiih-
rungen zur ,Uberschaubaren Unternehmensgrofe“ erkennen kann. Auch Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitern kénnen nach einigen dieser Merkmale den KMU zugeordnet wer-
den (z. B. manche gro3e Familienunternehmen), andererseits gibt es auch rel. kleine Unter-
nehmen, welche die Kriterien nicht erfiillen - die Ubergange sind spezifisch und flieRend.
Auch stellt sich die Frage, wie viele der genannten Merkmale erfillt sein missen und in wel-
chem Ausmalf3, um ein Unternehmen den KMU zurechnen zu kénnen. Eine exakte Abgren-
zung ist daher nicht méglich?’, wie auch der nachfolgende internationale Vergleich belegt.

214 KMU im internationalen Vergleich

Neben dem bereits in Kap. 2.1.2 aufgezeigten Unterschied zwischen der EU-Definition und
der in Deutschland oft verwendeten IfM-Definition gibt es noch etliche weitere nationale Un-
terschiede im Verstandnis des Mittelstandbegriffs, von denen nachfolgend Beispiele genannt
werden.

Japan und die USA haben eine ahnliche Vorgangsweise wie Europa, indem z. B. Mitarbei-
teranzahl, Umsatz oder Eigenkapital bzw. Grundkapital Schwellenwerte darstellen. Die Zah-
len sind aber hier nicht generalisiert, sondern in Abhangigkeit von der jeweiligen Branche
bzw. Tatigkeit. In den USA ist als Bezeichnung der Begriff ,Small Business” gebrauchlich,
wobei das Unternehmen unabhangig sein muss und keine marktbeherrschende Stellung
haben darf. In Japan werden die Unternehmen unter dem Begriff ,Small and Medium Enterp-
rises* zusammengefasst und in Fertigungsunternehmen (299 Mitarbeiter), Grolthandelsun-
ternehmen (99 Mitarbeiter) und Kleinhandel und Dienstleistungen (bis 49 Mitarbeiter) unter-
schieden®.

Unabhangig vom Téatigkeitsfeld sind laut ,Australian Bureau of Statistics® Unternehmen mit
weniger als 200 Mitarbeitern mittelstandisch?>.

In Frankreich zahlt jedes Unternehmen, welches kein Tochterunternehmen ist und zwischen
10 und 50 Mitarbeiter hat, zu den KMU.

Die Niederlande bezeichnen dagegen bereits Unternehmen mit mehr als 10 Mitarbeitern
nicht mehr als mittelstandisch?.

Zumindest in Europa wird es in Zukunft durch die weiter fortschreitende Integration der ein-
zelnen Nationen in einen gesamteuropaischen Wirtschaftsraum mehr und mehr zu einer
Vereinheitlichung der Begriffe und Abgrenzungen kommen, was aufgrund der vielfaltigen
EU-Regelungen (Rechte, Férderungen, usw.) auch notwendig erscheint.

21 vgl. Ackermann/Blumenstock (1993), S. 8 f.

2 vgl. Kummert (2005), S. 14 ff; Mugler (1995), S. 30.
2 y/gl. Claafen (2008), S. 14.

24 y/gl. Claafen (2008), S. 13.



21.5 Abgrenzung des Begriffs Mittelstand in dieser Arbeit

Die bisher angefiihrte Anzahl an Merkmalen belegt sehr gut, wie wenig einheitlich die Defini-
tion und Abgrenzung aus gesellschaftlicher, finanzieller, politischer und rechtlicher Sicht ist.
Aufgrund der sehr heterogenen Unternehmenslandschaft und der unterschiedlichen Sicht-
weisen in Literaturquellen scheint dies auch gar nicht mdglich zu sein.

Die Betrachtungen und Untersuchungen in dieser Arbeit beziehen sich aus quantitativer
Sicht auf die Grélenordnung der kleinen und mittleren Unternehmen laut obiger EU-
Definition mit einer Einschrankung der maximalen Mitarbeiteranzahl auf max. 150, da Unter-
nehmen mit Merkmalen wie z.B. einem nur gering ausgebildeten ,modernen” Personalma-
nagement im Mittelpunkt der Betrachtungen stehen sollen. Es sollen also keine Kleinstunter-
nehmen (bis 10 Mitarbeiter) und auch keine grofReren mittelstdndischen Unternehmen mit
einer Struktur, die Management gefuihrten GroBunternehmen schon sehr ahnlich ist, betrach-
tet werden (zur weiteren Erklarung und besserem Verstandnis siehe dazu auch Kap. 2.2.3).

Eine exakte Festlegung aus qualitativer Sicht ist nicht mdglich, da nicht immer eine genau
festgelegte Anzahl an Merkmalen zutreffen wird. Durch die quantitative Einschrdnkung auf
150 Mitarbeiter soll daher erreicht werden, dass fir diese Unternehmen die qualitativen
Merkmale im Gesamtbild jedenfalls zutreffen?®. Eine qualitative Abgrenzung erfolgt noch
durch die vorwiegende Bezugnahme in den Ausfihrungen auf Angestellte, da aufgrund der
durchschnittlich unterschiedlichen Voraussetzungen (z. B. Ausbildungshintergrund) und be-
trieblichen Erfordernisse nach Ansicht des Verfassers eine Vermischung mit dem Arbeiterbe-
reich nicht zielfGhrend ist. Bezuglich weiterer Abgrenzungen fir die empirische Untersuchung
siehe Kap. 4.2.1.

Die im Fokus stehenden Unternehmenstypen werden in dieser Arbeit als ,kleine mittelstandi-
sche Unternehmen* bezeichnet.

21.6 Zur Bedeutung der KMU

Nachdem durch die eben erfolgten Abgrenzungen bereits klar geworden ist, dass es auf-
grund der vielfaltigen Unterschiede nicht méglich ist, ein Thema sinnvoll Uber alle Unterneh-
menstypen gemeinsam zu bearbeiten, soll der Unternehmenstyp KMU auch durch eine kur-
ze Veranschaulichung der volkswirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedeutung sowie von
betriebswirtschaftlichen Besonderheiten (Kap. 2.1.7) noch dargestellt werden, um ein még-
lichst ,rundes Bild* als Basis fir die weitere Arbeit zu schaffen.

Rund 20 Millionen Unternehmen sind im europaischen Wirtschaftsraum Kleinst- bzw. kleine
oder mittlere Unternehmen, welche flr die Schaffung von Arbeitsplatzen und fir die Wettbe-
werbsfahigkeit eine wichtige Rolle spielen. Der Rat von Lissabon hat besonders den wesent-
lichen Beitrag der KMU zur Erreichung der seitens der EU festgelegten Ziele z. B. hinsich-

% vgl. Mugler (1995), S. 18.
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tlich Produktivitadtssteigerung betont. In diesem Zusammenhang wird besonders die Fahigkeit
der KMU zum Erkennen der Bedlrfnisse der Endverbraucher und Wirtschaftsakteure, ihr
Potential zur Innovation und Ubernahme neuer Technologien, ihr Beitrag zur Lehrlings- und
Berufsausbildung sowie zur lokalen Entwicklung betont. Dementsprechend wurde auch die
(oben bereits beschriebene) seitens der EU festgelegte KMU-Definition hinsichtlich deren
spezifischer Bediirfnisse, Starken und Schwierigkeiten ausgerichtet®®.

Wenn man sich vor Augen fuhrt, dass diese Unternehmenstypen rund 99 % aller Unterneh-
men in der EU darstellen, etwa 65 Millionen Arbeitsplatze bieten und in Osterreich laut einer
aktuellen Studie der KMU Forschung Austria rund 60 % aller Beschaftigten in KMU arbeiten
und rund 72 % aller Lehrstellen in KMU sind, wird die volkswirtschaftliche und gesellschaftli-
che Bedeutung leicht verstandlich?”. Daher haben wohl auch alle groRen pol. Parteien Aus-
schiisse, Vereinigungen und Arbeitskreise, welche sich mit Mittelstandsfragen beschafti-
gen®,

Sie sind der groflite Arbeitgeber und kénnen als Eckpfeiler fiir die Sicherung der Beschafti-
gung bezeichnet werden. Durch ihre Uberschaubare Gréfie und grof3e Anzahl haben Fehler
einzelner Unternehmen (Insolvenz) hinsichtlich Beschaftigung auch nicht so gro3e Folgen
wie bei Groflunternehmen. Die Arbeitsplatze in KMU bieten vermehrt Humanitat, attraktive
Tatigkeiten und filhren tendenziell zu héherer Arbeitszufriedenheit®.

KMU haben in der Gro3- und Einzelhandelsstufe eine wichtige Verteilerfunktion, sie dominie-
ren im Dienstleistungsbereich und bei den freien Berufen. Eine weitere zentrale Funktion
erfillen sie als Zulieferer fur die GroRunternehmen, sei es als Teile- oder Systemlieferant
oder als Dienstleister fiir ausgelagerte Aufgaben®.

KMU wirken als Barriere gegen Dirigismus, Kollektivismus und Egalisierung. Dirigismus, d. h.
staatliche Einflussnahme bzw. Lenkung, wird durch die grof’e Anzahl und Individualitat der
KMU erschwert. Selbiges gilt auch fur den Kollektivismus (Vorrang des gesellschaftlichen
Ganzen vor dem Individuum). lhre Heterogenitat wirkt einer Gleichmacherei (Egalisierung)
entgegen®'. Folgt man grundsatzlichen Betrachtungen in der Literatur, so liegt in diesen Fak-
toren mit dem damit verbundenen unternehmerischen Handeln und Verhalten die eigentliche
Bedeutung des Mittelstandes fiir die Marktwirtschaft als Wirtschaftsform®, und zwar durch
Verhinderung von Machtkonzentration und durch Stabilisierung des Systems®.

Weiters sichern KMU eine ausgewogene Wirtschaftsstruktur, sind der wesentliche Arbeitge-
ber in strukturschwachen und abgelegenen Regionen und anpassungsfahiger an eine regio-
nal ausgerichtete Beschaftigungspolitik als GroRunternehmen®.

% Vgl. Mitteilung 2003/C 118/03 der EU i. d. Fassung vom 20.05.2003, S. 5.

z Vgl. Bornett, W./KMU Forschung Austria: KMU in Osterreich, 2008, S. 5 ff, URL <
http://www.kmuforschung.ac.at/de/Forschungsberichte/Vortr%C3%A4ge/KMU%20in%20%C3%96sterreich,%
20WU%2002-12-2008.pdf>, verfiigbar am 14.02.2009.

2 ygl. Kriiger et al. (2006), S. 14.

2 vgl. Pleitner (1995a), S. 120.

%0 vgl. Wegmann (2006), S. 36 f.

%1 vgl. Wegmann (2006), S. 35.

%2 vgl. Kriiger et al. (2006), S. 34.

% vgl. Pleitner (1995a), S. 119 f.

¥ vgl. Pleitner (1995b), S. 312.
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21.7 Betriebswirtschaftliche Probleme von KMU versus

Hidden Champions

Mittelstandische Unternehmen werden haufig mit den sog. Unvollkommenheiten des Marktes
konfrontiert. Speziell in der Griindungsphase bzw. bei anstehenden gréReren Investitionen
ist ein haufiges Problem der Zugang zu Krediten und Kapital. Dies liegt oft daran, dass KMU
nicht in der Lage sind, die von den traditionellen Kreditgebern geforderten Garantien zu brin-
gen. Dazu wird aufgrund dieser begrenzten finanziellen Ressourcen im Weiteren auch der
Zugang zu Technologie und Innovation erschwert, obwohl in diesem Bereich grundsatzlich
ein wesentlicher Schliissel fiir KMU zum langfristigen Erfolg liegt®°.

Im Zusammenhang mit einer finanzwirtschaftlichen Perspektive ist auch der bei KMU schon
fast chronische Mangel an Eigenkapital sowie das Thema Ertragslage anzufiihren®.

So liegt laut einer Auswertung der KMU Forschung Austria fir die Jahre 2006/2007 die
durchschnittliche EK-Quote bei 22,8 %, wogegen grofte Unternehmen im Durchschnitt 36,8
% erreichen. 36 % der KMU haben gar ein negatives EK. Auch die Umsatzrentabilitat ist bei
KMU durchschnittlich mit 2,4 % eher schwach (Durchschnitt bei GrolRbetrieben 3,9 %), 44 %
aller KMU arbeiten verlustbringend.

Die nachfolgende Tabelle zeigt eine Ubersicht der dsterreichischen KMU hinsichtlich Ertrags-
lage (Umsatzrendite) und Finanzierungslage (EK-Quote).

Anteil der KMU in %

Umsataentabilitat

dber 5 % 2.5 2.1

2,56 his 5% 3.2 1,5

O his 2.5% 5,6 33 3,2 6,8
159% Top-Betriebe negativ 4.9 4,1 13,1
10% relativ gute Position
12% Finanzierungsprobleme negativ | 0 bis 10 % |10 bis 20 %] Ober 20 %

27% Enrtragsprobleme - )
Eigenkapitalquote

14% Finanzierungs- & Erragsprobleme

. 22% “Yerluztbetriebe ohne Eigenkapita

Tab. 3: Betriebswirtschaftliche Situation der KMU in Osterreich 2006/2007°

In Verbindung mit den bereits bei der qualitativen Abgrenzung angesprochenen Schwachen
in Management und Unternehmensfilhrung wie z. B. bei Strategie, Controlling und Marketing

% Vgl. Europaische Gemeinschaft: Die neue KMU-Definition, 2006, S. 1, URL < http://ec.europa.eu/enterprise/
enterprise_policy/sme_definition/sme_user_guide_de.pdf>, verfiigbar am 06.02.2008.

% vgl. Kriiger et al. (2006), S. 13.

37 Bornett, W./KMU Forschung Austria: KMU in Osterreich, 2008, S. 33, URL < http://www.kmuforschung.ac.at/
de/Forschungsberichte/Vortr%C3%A4ge/KMU%20in%20%C3%96sterreich,%20WU%2002-12-2008.pdf>, ver-
figbar am 14.02.2009.
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kommen KMU relativ schnell in Schwierigkeiten. Dies duf3ert sich in einer vergleichsweise
hohen Insolvenzquote, welche im Mittelstand von 6.8 % (1994) auf 13,4 % (2003) gestiegen
ist*®. Bei den Unternehmensgriindern scheitert gar jeder Dritte innerhalb der ersten zwei Jah-

re®°.

Dem gegentber stehen aber die sog. ,Hidden Champions®, das sind jene mittelstandischen
bzw. ehemaligen mittelstdndischen Unternehmen, die in unauffalliger Weise mit ihren spezi-
fischen Produkten Weltmarktfiihrer sind und hochprofitabel langfristig ihre Position halten
und Uiberleben. Deren wichtigste Erfolgsfaktoren sind nachfolgend zusammengefasst*:

(1) Klare Ziele und langfristige Visionen, kombiniert mit dem starken Willen die Spitzenposi-
tion in Technologie und Markt einzunehmen (psychologische Marktfihrung)

(2) Hohe Kundennahe ist der Dreh- und Angelpunkt der Marktflhrerstrategie

(3) Enge Spezialisierung mit einzigartigen Produkten in einer Marktnische, kombiniert mit
einer globalen Vermarktung

(4) Wettbewerbsvorteile mehr aufgrund von Differenzierung als durch Kostenvorteile, konti-
nuierliches Umsatzwachstum

(5) Flexibilitat, permanente Innovation und hohe Fertigungstiefe bei Kernkompetenzen,
woflr hochqualifizierte Mitarbeiter an Bord gehalten werden

(6) Uberdurchschnittliche Motivation und Weiterbildungsbereitschaft der Mitarbeiter, team-
und leistungsorientiertes Betriebsklima

Schnell ist erkennbar, dass sich positive Auspragungen der unter Kap. 2.1.3 genannten qua-
litativen Merkmale zu einem Gutteil bei den zentralen Erfolgsfaktoren der Hidden Champions
wiederfinden. Dies kann einen Hinweis geben, welches Gesamtbild an qualitativen Merkma-
len fir ein letztendlich betriebswirtschaftlich erfolgreiches und damit sowohl fir Kunden als
auch fur Mitarbeiter attraktives mittelstandisches Unternehmen erforderlich ist.

2.2 Personalmanagement in mittelstandischen Unternehmen

Die Begriffsbildung zum Thema Personal ist in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht
gefestigt. Je nachdem, ob in der Sichtweise mehr der Administrationsaspekt oder der Mana-
gementaspekt im Vordergrund steht, kommen eher die Begriffe Personalwirtschaft, Perso-
nalverwaltung und Personalwesen bzw. die Begriffe Human Resources Management, Hu-
man Assets Management und Personalmanagement zur Anwendung und werden oft syn-
onym verwendet. Insgesamt an Bedeutung gewinnt aber der Begriff Personalmanagement
bzw. aufgrund der Internationalisierung der Unternehmen der englische Ausdruck Human
Resources Management (HRM). Die Inhalte des Personalmanagements haben sich in den
letzten Jahrzehnten zu einem wichtigen Teil der betrieblichen Organisation entwickelt*.

%8 Vgl. Sandmeier, M./ISS Scheer AG: Prozessoptimierung im Mittelstand, S. 1, URL<http://www.competence-

site.de/mittelstand.nsf/DD60853046EFOCF5C12571410073F95D/$File/ prozessoptimie-
rung_im_mittelstand.pdf>, verfligbar am 18.02.2009.

% vgl. Kohn/Spengler (2008), S. 3.

0 vgl. Simon (2007).

“ Vgl. Hebler, M./FH Wolfenbuettel: Allgemeine BWL Ill — Personalwirtschaft, S. 2, URL <http://www.fh-
wolfenbuettel.de/cms/de/fbr/download/professoren_hebler_skriptbwl3_teil1.pdf>, verfligbar am 20.02.2009.
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Nachfolgend werden nun die Grundlagen des Personalmanagements, seine Entwicklung und
Bedeutung fiir die Unternehmen sowie auch die Bedeutung der Ressource Mensch in die-
sem Zusammenhang beschrieben. Weiters werden noch spezielle Aspekte des Personalma-
nagements in KMU behandelt.

221 Grundlagen Personalmanagement

Personalmanagement stellt die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und Instrumente dar, wel-
che die personellen Fragen einer Organisation zum Inhalt haben und pragend auf das Ver-
halten der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter einwirken*?.

Dabei unterliegt das Personalmanagement drei wesentlichen einflussnehmenden Rahmen-
bedingungen bzw. Anforderungen. Zum Ersten dem Unternehmen mit seinem Bedurfnis,
bestmdoglich mit geeigneten Mitarbeitern versorgt zu sein und seine Ziele zu erreichen. Zum
Zweiten den Mitarbeitern mit ihren Bedirfnissen nach Betreuung, Forderung, Entwicklung,
Flhrung, Steuerung und Entlohnung in einer zufriedenstellenden Art und Weise. Und zum
Dritten dem dynamischen Umfeld (z. B. Politik, Gesellschaft, Arbeitsmarkt), entsprechend
dessen Veranderungen es gilt geeignete MaRnahmen zu ergreifen®.

Méchte man die soeben in der Einleitung genannten ,verwandten® Begriffe vom Personal-
management abgrenzen, so sind laut Olfert (2006) beim Personalmanagement die Flhrung,
Leitung und Steuerung des Personals als Schwerpunkte zu nennen. Hier erfolgt vor allem
eine instrumentelle Betrachtung der Mitarbeiter, der Begriff beinhaltet auch die stattfindenden
Ablaufe bzw. vorhandenen Prozesse*.

Nach Berthel/Becker (2007) setzt sich Personalmanagement aus den zwei zusammenwir-
kenden Hauptaspekten Systemgestaltung und Verhaltenssteuerung zusammen.

Systemgestaltung meint FUhrungstatigkeiten fiir das Personal. Die geschaffenen Systeme
und Ablaufe existieren flir das Personal, regeln alle personalbezogenen Aktivitaten und bil-
den so die Handlungsfelder fur das Personalmanagement.

Die wesentlichen Handlungsfelder nach Berthel/Becker (2007) sind:

- Personalplanung (Bestandsanalyse, Bedarfsermittlung)

- Personalbedarfsdeckung (Beschaffung, Auswahl, Einfihrung)

- Personalfreisetzung (und alternative Personalveranderung)

- Personalentwicklung

- Arbeitsbedingungen

- Kostenmanagement und Anreize (Vergutung, materielle und immaterielle Anreize)

Die Verhaltenssteuerung ist gleichbedeutend mit Fiihrung des Personals (Mitarbeiterfiih-
rung) durch den unmittelbaren Vorgesetzten bzw. durch Fihrungsaktivitdten anderer Flh-

2 vgl. Jung (2004), S. 7.

43 Vgl. Springer, J./RWTH-Aachen: Personalmanagement, 2005, S. 1-4 ff, URL< http://www.iaw.rwth-
aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-Teil%201.pdf>, verfugbar am 20.02.2009.

* vgl. Olfert (2006), S. 24.
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rungskrafte und Personalverantwortlicher, wenn diese im Rahmen der geschaffenen Syste-
me, Prozesse und Ablaufe handeln®.

Betrachtet man die historische Entwicklung des Personalmanagements, so finden sich in der
Literatur verschiedene Ansatze zur Unterteilung in Entwicklungsphasen, von denen nachfol-
gend ein Ansatz als Beispiel grafisch dargestellt ist.

|. Biirokratisierung
Kaufmannische

II. Institutionalisierung bis ca. 1960 Bestandspflege der
JAnpassung des Personals an
AP . Q‘ ) ab ca. 1960 Personalkonten
organisatorische Anfarderungen

=

g-aQ A ab ca. 1970 1l. Human|5|er|_.mg
2 A JAnpassung der
pr

20 QOrganisation an die
Mitarbeiter, Effizienz"

IV. ©konomisierung
~Anpassung an verdnderte
Umweltbedingungen,
Effektivitat®

@b ca, 199, V. Intrapreneuring
<Mitarbeiter sind die wertvoliste
und sensitivste Ressource®

Abb. 1: Entwicklungsphasen des Personalmanagements in der jlingeren Vergangenheit46

Allen Anséatzen ist gemeinsam, dass sich im Zeitablauf die Sichtweise zum Thema Personal
und damit auch das strategische Vorgehen sowie die Handlungsweisen und Funktionen der
zustandigen Organisationseinheit und der Personalverantwortlichen geandert hat.

Bis ca. 1960 stand die reine Verwaltungstatigkeit im Mittelpunkt, also Beschaffung, Einstel-
lung und Freisetzung von Personal sowie die Abrechnung der Entlohnung. Die Durchflhrung
erfolgte als Nebentatigkeit von anderen Abteilungen, die Entscheidungen wurden neben dem
Tagesgeschéft von der kaufménnischen Leitung getroffen, man spricht nur von Personal®’.
Ab ca. 1960 erfolgte eine Systematisierung und Professionalisierung. In Grof3- und z. T. Mit-
telbetrieben gab es dann bereits spezialisierte zentrale Personalstellen, welche sich auch mit
Themen wie Rechte und Mitbestimmung der Mitarbeiter und Entgeltfindung beschaftigten.
Ab ca. 1970 begann die Humanisierung des Personalwesens. Man merkte, dass im Personal
Potential steckt, welches man durch Aus- und Weiterbildung sowie kooperative Mitarbeiter-
fihrung (Beratung) versuchte zu aktivieren und zu entwickeln. Mit der Okonomisierung ab
ca. 1980 versuchte man die Personalagenden zu entblrokratisieren und zu dezentralisieren,
Flexibilisierung der Arbeit und der Arbeitskrafte sowie freiwillige Personalleistungen waren
neue Funktionen.

Seit ca. 1990 erfolgt eine Weiterentwicklung zu unternehmerischem Mitwissen, Mitdenken,
Mithandeln und Mitverantworten in allen Unternehmensbereichen und Entscheidungen, 6ko-

Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 9.

Springer, J./RWTH-Aachen: Personalmanagement, 2005, S. 1-8, URL< http://www.iaw.rwth-
aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-Teil%201.pdf>, verfugbar am 20.02.2009.

Vgl. Claafien (2008), S. 19.

Vgl. Kolb (2008), S. 11 ff; Zapp, R.-M.: Einflussfaktoren und Handlungsrahmen erfolgreichen Personalmana-
gements, S. 7 ff, URL<http://www.zapp-consulting.de/00_files/VortragBVMW.pdf>, verfigbar am 21.02.2009.
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nomische und soziale Folgen von Personalentscheidungen werden betrachtet. Die Mitarbei-
ter werden gecoacht, man will ihr Potential herausarbeiten, fordern und sinnvoll einsetzen®.
Die Verantwortung und Kompetenz fiir das Personalmanagement ist dabei gleichzeitig in der
Personalabteilung zentralisiert (Wertschopfungscenter) und in den Fachabteilungen dezent-
ralisiert (Linie). Diese beiden Organisationseinheiten mussen dabei immer Hand in Hand
zusammenarbeiten, wie nachfolgend anschaulich dargestellt ist.

> -

Kompetenz der Personalabteilung Kompetenz der Fachabteilung
Die Die Personal- Die Die Fachabtei- Die Personal- Die
Personalabtei- abteilung Personalabtei- lung kann nur abteilung Fachabteilung
lung ist allein handelt nach lung kann nur gemeinsam mit gewahrt auf handelt
zustandig vorheriger gemeinsam mit der Personal- Werlangen eigenstandig

Konsultation der abteilung Beratung und
entsprechend Fachabteilung handeln Unterstiitzung
ihrer Richtlinien- handeln

kompetenz

Beispieie: Beispieie: Beispiele: Beispiele: Beispiele: Beispiele:

Aktenfuhrung Erstellung von Gewahrung von Personalein- Methoden- Gestaltung der

Personalstatistik I|-=IiL;:r:1rungsr|t:htll- Sozialleistungen stellung ?;taersKlg;z;ganz_ Arbeitsstruktur

Entgeltabrech- Einfiihrung von Mitarbeiterfort- be-ra-lung) Aufgabenvertei-

nung Personalpla- Qualitatszirkeln bildung lungsplane

Verw nung Personalent- Personaleinsatz | | Crganisations- Arbeitsschutz
erwaltung der Abschiut von wicklung entwicklung

Sozialleistungen Betriebsverein. Personalabbau Filhrungsbera Mitarbeiterbe-

barungen Programm zur tung sprechung
Chancengleich-

System einer heit Personliche

Fuhrungskrafte- Beratung

beurteilung

Abb. 2: Kompetenzverteilung im Rahmen des Personalmanagements50

Daraus folgt, dass im modernen Personalmanagement die mitarbeiterbezogenen Aktivitaten
in allen unternehmerischen Tatigkeiten integriert sind und daher auf der strategischen, takti-
schen und operativen Betrachtungsebene mitwirken.

Sie bilden einen unverzichtbaren Bestandteil des gesamten Managementprozesses, da der
Mitarbeiter — mit anderen Worten die Ressource Mensch — eine zentrale Bedeutung fir die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens hat®".

2.2.2 Bedeutung der Ressource Mensch

Waren im Industriezeitalter die arbeitenden Menschen noch primar Produktions- und Kosten-
faktoren, so sind sie im angebrochenen Wissenszeitalter mit seinem rasant zunehmenden
verfugbaren Wissen primar Potenzialfaktoren geworden, welche durch ihr Wissen und Kon-
nen, Wollen und Diirfen zum Nadeldhr des Erfolgs werden®?.

Die Erkenntnis, dass das Humankapital eines Unternehmens einen zentralen Anteil am Un-
ternehmenserfolg hat, also die erfolgskritische Ressource ist, hat sich daher mittlerweile in
den meisten Unternehmen durchgesetzt™.

9 vgl. Scholz (1994), S. 24.

Springer, J./RWTH-Aachen: Personalmanagement, 2005, S. 1-21, URL<http://www.iaw.rwth-
aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-Teil%201.pdf>, verfugbar am 20.02.2009.
Vgl. Scholz (2000), S. 1; Bréckermann (2007), S. 19.

Vgl. Becker (2007), S. 1.

%% vgl. Kayser (2007), S. 103.
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Denn es werden Unternehmenswerte auch schon nach der Qualitdt des beschéaftigten Per-
sonals bemessen, Unternehmensstrategien sind ohne entsprechendes Personal gar nicht
umsetzbar und nur mit guten Mitarbeitern kann auch Kundenzufriedenheit erreicht werden. In
manchen Berufsfeldern ist geeignetes Personal gar nicht oder nur sehr schwer zu rekrutie-
ren®* und stellt somit umso mehr den Schliissel zum Erfolg dar unter dem Titel: ,Der Mensch
macht den Unterschied®.

In der Betriebswirtschaftslehre wurden Menschen vor allem deshalb in die dkonomischen
Zusammenhange einbezogen, da der von ihnen geleistete Beitrag zur Erreichung der be-
trieblichen Ziele interessierte, also ihre Arbeitsleistung und deren wirtschaftlich effiziente
Durchfiihrung®. Mit der Erkenntnis, dass Menschen nicht nur Produktions- und Kostenfakto-
ren sind, erfolgten auch neue betriebswirtschaftliche Auseinandersetzungen mit dem Thema.
So versuchte Likert in den USA bereits 1967, das Humanvermégen in einer umfassenden
Humanvermoégensrechnung zu erfassen. Zwischenzeitlich ebbte das Thema wieder ab, seit
Ende der 1990er Jahre gewinnen die Humanressourcen aber als Kernkompetenz stark an
Bedeutung®®.

Dieser Entwicklung ist durch ein professionelles Personalmanagement Rechnung zu tragen,
um die Potentiale der Mitarbeiter ,zu heben“ und effizient einsetzen zu kénnen.

Bereits Ende der 80er Jahre wurde durch das IfM Bonn eine Studie durchgefihrt, mit der
gezeigt werden konnte, dass in der Vergangenheit erfolgreiche Unternehmen mit Potential
fur die Ubertragung des Erfolgs in die Zukunft, vor allem in Sachen Mitarbeiterqualifikation
und -motivation Uberdurchschnittliches leisten und damit ihre Humanressourcen bewusst,
zielgerichtet und kontinuierlich starken. Allerdings ist die Frage nach einer konkreten Quanti-
fizierung dieser Bemuhungen als Anteil am Erfolg schwierig zu beantworten, da diese Unter-
nehmen meist auch tberdurchschnittlich sind in Bezug auf andere Faktoren wie Innovation,
Marktprasenz, Kundenbetreuung und Organisation®. Womit bereits das nach wie vor beste-
hende Problem in Bezug auf die Bewertung der Ressource Mensch genannt ist, und zwar
die Erfassbarkeit in betriebswirtschaftlich zufriedenstellenden Werten und Kennzahlen®®.

223 Spezielle Aspekte des Personalmanagement in KMU

Den KMU wird zugeschrieben, dass sie beim Personalmanagement hinsichtlich Beimessung
von Stellenwert, Bedeutung und Notwendigkeit den gro3en und managementgefihrten Un-
ternehmen tendenziell hinterherhinken. Da im Kapitel 2.1.3 unter Punkt (1) bereits auf die im
Vergleich zu Groflunternehmen relativ haufige patriarchalische Fihrungskultur hingewiesen
wurde, gibt die nachfolgende Gegenuberstellung der oft damit verbundenen Merkmale in der
Personalpraxis moglicherweise einen Hinweis auf eine Ursache. Wobei die Annahme, dass
alle Merkmale immer zutreffen, sicherlich ein deutlich zu negatives Bild ergeben wirde.

Vgl. Springer, J./RWTH-Aachen: Personalmanagement, 2005, S. 1-3, URL<http://www.iaw.rwth-
aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-Teil%201.pdf>, verfligbar am 20.02.2009.
Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 5 f.

Vgl. Becker (2007), S. 1 ff.

Vgl. Kayser (2007), S. 103 f.

Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 520.
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Personalpraxis im Sinne einer...

modernen Fuhrungskultur

patriarchaischen Fuhrungskultur

Férderung der Humanressourcen

Verwaltung von Personal

Standardisiertes VVorgehen

Einzelfallorientiertes Vorgehen

ausgepragte Professionalisierung

Geringe Professionalisierung

Personalarbeit in eigenstandiger Abteilung
institutionalisiert

Personalaufgaben als Anhangsel
bestehender Positionen

Delegation wichtiger Personal-
entscheidungen an Fachvorgesetzte und
Personalverantwortliche

Konzentration wichtiger Personal-
entscheidungen beim Eigentumer/ Unter-
nehmer

Hohe Aufgabenspezialisierung

Niedrige Aufgabenspezialisierung

Fallweise Unter- und Uberordnung der
Personalplanung gegeniiber der Unter-
nehmensplanung

Generelle Unterordnung der Personal-
planung unter die Unternehmensplanung

Bemiihungen um Transfer neuer
wissenschaftlich-thecoretischer Erkenntnisse

Ablehnung wissenschaftlich-theoretischer
Erkenntnisse

Personalarbeit ist gleichbedeutend mit
Investitionen

Personalarbeit ist gleichbedeutend mit
Kosten

Abb. 3: Merkmale eines patriarchalischen Fiihrungsstils*®
Nachfolgend werden nun noch einige ausgewahlte Aspekte kurz beleuchtet.

Die organisatorische Eingliederung des Personalwesens steht in Zusammenhang mit der
Grolie des Unternehmens. Fast keine kleinen Unternehmen haben eine eigene Personalab-
teilung oder einen eigenen Personalfachmann, was seitens der Unternehmen mit fehlender
Auslastung und damit zu hohen Kosten nachvollziehbar begrindet wird. Die personalwirt-
schaftlichen Aufgaben werden vom Unternehmer selbst bzw. von der kaufmannischen Lei-
tung ausgelbt. Somit ist das Personalmanagement in die Geschéaftsleitung integriert. Bei
mittleren Unternehmen sind mit zunehmender Gré3e mehr eigene Personalabteilungen vor-
handen (20 - 99 MA: 26 %; 100 - 499 MA: 85 %)%, welche dann meist direkt der kaufmanni-
schen Leitung unterstellt sind®'. Tendenziell ist mit einer fehlenden Personalabteilung in die-
sen Unternehmen ein geringer Stellenwert des Personalmanagements bzw. weniger perso-
nalspezifisches Wissen verbunden®. Daraus folgend fehlt es teilweise an Systematik, Pro-
fessionalitat und einer geschlossenen und abgestimmten Personalpolitik®. Mitunter erfolgt
auch ein Outsourcing von personalwirtschaftlichen Aktivitaten®.

Auch eine Personalplanung als Grundlage kurz-, mittel- und langfristiger Personalentschei-
dungen ist mit steigender Unternehmensgréf3e haufiger in strukturierter Form vorhanden und
erfahrt eine hohere Bedeutung. Ein ahnlicher Verlauf ist auch bei schriftlichen Personalpla-
nen und bei der Personalentwicklungsplanung festzustellen®®. Insgesamt werden diese In-
strumente aber relativ wenig angewendet® (in Unternehmen mit 200 - 999 MA erst zu knapp

% Springer, J/RWTH-Aachen: Personalmanagement, 2005, S. 1-20, URL<http://www.iaw.rwth-

aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-Teil%201.pdf>, verfugbar am 20.02.2009.

g0 Vgl. Backes-Gellner, U., Freund, W., Kay, R., Kranzusch, P.(2000), S. 10.

" vgl. Ackermann/Blumenstock (1993), S. 16, Bréckermann (2007), S. 12 f, Olfert (2006), S. 38 f.

62 vgl. Ackermann/Blumenstock (1993), S. 22.

8 vgl. Claafen (2008), S. 20.

64 Vgl. Hebler, M./FH Wolfenbuettel: Allgemeine BWL IIl — Personalwirtschaft, S. 13, URL <http://www.fh-
wolfenbuettel.de/cms/de/fbr/download/professoren_hebler_skriptbwl3_teil1.pdf>, verfigbar am 20.02.2009.

6 Vgl. Mentzel (2005), S. 15.; Backes-Gellner, U., Freund, W., Kay, R., Kranzusch, P.(2000), S. 11 f.

% vgl. Ackermann/Blumenstock (1993), S. 15 f.
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50 %), da vermutlich das hierfur notwendige Know-how fehlt. Erkennbar ist auch, dass fir
hoher qualifizierte Mitarbeiter haufiger Personalplanung betrieben wird, ein langerfristiger
Planungshorizont ist aber generell selten vorhanden. Personalentscheidungen werden in
KMU also eher ungeplant und auf Improvisation basierend getroffen, Mitarbeiterpotentiale
bleiben durch fehlende EntwicklungsmaRnahmen eher liegen als in GroBunternehmen®’,
Auch wenn ein Personalleiter vorhanden ist, werden strategische Personalentscheidungen
durch die oberste Leitung ungern delegiert, wodurch Entscheidungen teilweise ungeplant
durch Nicht-Experten und nur aufgrund von Erfahrungswerten ohne schriftliche Fixierung
getroffen werden®.

Da modernen Methoden der Personalarbeit eher weniger Bedeutung beigemessen wird,

kommen auch deren moderne Hilfsmittel wie Stellenbeschreibungen, Organigramme, Frage-

bogen und Beurteilungsverfahren mit kleiner werdenden Unternehmen immer weniger zum

Einsatz und werden teilweise als unnétiger Papierkram angesehen®.

Laut Studien des IfM Bonn aus den Jahren 2000, 2006 und 2007 zum Thema Personalpolitik

in KMU wurden weiters noch folgende signifikante Unterschiede zwischen KMU und Grof3un-

ternehmen festgestellt:

- In KMU sind eher weniger Frauen beschaftigt. Dies ist ev. damit in Zusammenhang zu
bringen, dass flexible Arbeitszeitmodelle und Personalentwicklungsmaflinahmen (Stich-
wort Wiedereinstieg) in KMU in geringerem Umfang vorhanden sind.

- Der Anteil dlterer Mitarbeiter ist in KMU durchschnittlich héher®.

- KMU bieten durchschnittlich weniger zusatzliche Gesundheitsleistungen und Ubertarifli-
che Sozialleistungen.

- Betriebliche Mitbestimmung ist in KMU nur gering institutionalisiert’".

- Fast 50 % der Familienunternehmen geben an, sie hatten aufgrund von mangelnder Mo-
tivation Schwierigkeiten bei der Besetzung von freien Stellen, bei managementgefihrten
Unternehmen sind es nur rund 17 %"

2.3 Motivationstheoretische Grundlagen

Der Bereich der Arbeitsmotivation findet in der Organisations- und Personalpsychologie so
viel Interesse und Beachtung wie kaum ein anderes Thema. Im Zentrum des Interesses ist
es herauszufinden, welche Krafte Menschen dazu bringen, eine Arbeit zu beginnen, Energie
zu investieren und sie mit Interesse und Einsatz weiterzuverfolgen. Man méchte wissen, wa-
rum trotz scheinbar gleicher Umgebungsvariablen nicht jeder Mensch gleichermalien moti-
viert ist, welche Faktoren den Antrieb beeinflussen und welche Dynamik dem Verhalten in
Organisationen zugrunde liegt. Denn schliel3lich méchte man das Arbeitsverhalten und damit

67 Vgl. Backes-Gellner, U.; Freund, W.; Kay, R.; Kranzusch, P. (2000), S. 11 f.

€ v/gl. Ackermann/Blumenstock (1993), S. 59.

9 vgl. Claafen (2008), S. 23.

70 Vgl. Kay, R./IfM-Bonn: Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Personalpolitik familien- und management-
gefiihrter Unternehmen, 2008, S. 19, URL<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/Kay-07-04-2008.pdf>,
verfiigbar am 22.02.2009.

& Vgl. Backes-Gellner, U.; Freund, W.; Kay, R.; Kranzusch, P. (2000), S. 26 f.

& Vgl. Kay, R./IfM-Bonn: Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Personalpolitik familien- und management-
gefuhrter Unternehmen, 2008, S. 16, URL<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/Kay-07-04-2008.pdf>,
verfigbar am 22.02.2009.
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letztendlich die Leistung (positiv) beeinflussen und lenken, um Vorhersagen treffen zu kon-
nen. Das Wissen Uber Motive kann helfen, ziel- und erwartungsgerecht zu beeinflussen.
Hierbei ist aber wichtig zu wissen, dass die Motivation nicht der einzige Einflussfaktor fur das
Arbeitsverhalten ist. Daher muss eine Motivationstheorie zur Erklarung des Arbeitsverhaltens
verschiedene Variablen, wie z. B. Bemuhungen, Fahigkeiten, Erwartungen, Werte und Er-
fahrungen aus der Vergangenheit, beriicksichtigen’.

Zur Erklarung des Arbeitsverhaltens verwendet die Mehrheit der Motivationsforscher die bei-
den psychologischen Konzepte ,Ziele* und ,Bedurfnisse.

Ein nicht erfllltes Bediirfnis I16st demnach einen Suchprozess aus mit dem Ziel, dieses Defi-
zit zu beseitigen. Damit werden Bedurfnisse als antreibende Elemente und Auslésemecha-
nismen fir den arbeitenden Menschen angesehen.

Als zweiter Punkt wird von vielen Theoretikern angenommen, dass Motivation zielgerichtet
ist. Der arbeitende Mensch will dieses Ziel erreichen, sobald er es erreicht hat, reduziert sich
auch das Bedirfnisdefizit. Die GroRe des Defizits wird dabei sowohl von der Person als
auch von der Organisation beeinflusst™.

Die Uberwiegenden Literaturquellen unterscheiden bei den Motivationstheorien in Inhalts-
und Prozesstheorien. An manchen Stellen werden zusatzlich Ansatze zur Leistungsmotiva-
tion aufgrund ihrer Bedeutung fir das betriebliche Personalmanagement separat behan-
delt”.

Nachfolgend werden nun zunachst wichtige Begrifflichkeiten im Zusammenhang mit den Mo-
tivationstheorien definiert. AnschlieRend erfolgt die Beschreibung einiger ausgewahlter In-
halts- und Prozesstheorien.

2.31 Begriffsdefinitionen

Motiv

Ein zentraler Forschungsbereich der Psychologie stellt seit jeher die Erforschung der Motive
menschlichen Handelns dar. Laut Heckhausen werden im wissenschaftlichen Zusammen-
hang Motive als ,sehr abstrakte Inhaltsklassen von wertbeladenen Folgen eigenen Han-
delns“ verstanden’®. Aufgrund von positiv bewerteten und potenziell angestrebten (Ziel-) Zu-
stédnden existieren latente Verhaltensbereitschaften (Dispositionen) bzw. Personlichkeitsvari-
ablen (,traits“), welche beim Vorliegen bestimmter Anreizbedingungen wirksam werden. Un-
ter Motiven versteht man also Beweggriinde fir menschliches Verhalten, welche das An-
triebselement flir das Handeln darstellen, wobei einer Handlung meist ein Blindel an Motiven
voraus geht”.

3 Vgl. Weinert (2004), S. 188.

™ Vgl. Rosenstiel (2003), S. 198; Weinert (2004), S. 190.

N Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 20; In dieser Arbeit erfolgt keine separate Betrachtung.

® Heckhausen (1989), S. 16.

Vgl. Andresen, M./Helmut Schmidt Universitat Hamburg: Personalmanagement-Motivation, S. 5,
URL< www.hsu-hh.de/download-1.4.1.php?brick_id=0YwOm9ILV4kkEYfy>, verfligbar am 07.02.2009.
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Dabei sind Motive nicht direkt messbar und auch nicht beobachtbar, sondern es handelt sich
um theoretische Konstrukte, welche aus Verhaltensunterschieden abgeleitet werden und
eine Erklarung des menschlichen Verhaltens ermdglichen sollen’®.

Die Wissenschaft unterscheidet dabei primare und sekundare Motive. Bei primaren Motiven
handelt es sich um Bedirfnisse, welche die Notwendigkeit zur Aufrechterhaltung des Orga-
nismus reprasentieren, also angeborene Bedirfnisse, wie z. B. Hunger, Durst und Sexual-
trieb™. Es gilt heute aber schon als sicher, dass auch angeborene Motive durch Umweltein-
fliusse Uberlagert und ausgestaltet werden. Sekundare Motive sind nicht angeboren, sondern
werden im Laufe der individuellen Entwicklung ausgebildet (erlernt)®’. Sie stellen den hier
behandelten Motivbegriff dar.

Interessant flr die Betriebswirtschaftslehre ist festzustellen, welche Motive bei den Mitarbei-
tern zu bestimmten Arbeitsleistungen fiihren und wie diese Motive beeinflusst werden kon-

nen®'.

Motivation

Wahrend das Motiv eine personale Grolie darstellt, sind beim Motivationsbegriff personale
und situationsbezogene Prozesse und Faktoren vereinigt. Die Motivation erklart bzw. be-
stimmt die Richtung, die Intensitat, die Form und die Dauer des Verhaltens einer Person. Sie
entsteht dann, wenn eine Person in einer bestimmten Situation Anreize wahrnimmt, wodurch
Motive aktiviert werden, welche zu einem bestimmten Verhalten fihren. Motivation ergibt
sich daher aus dem Zusammenspiel einer Person (mit spezifischen Motiven) mit einer Situa-
tion®.

Wenn man sich nun vor Augen fuhrt, wie kompliziert unterschiedliche Motive zusammenwir-
ken und wie unterschiedlich und subjektiv du3ere Einflisse durch verschiedene Personen
wahrgenommen werden, wird klar, wie komplex der Motivationsbegriff ist. Letztendlich ist es
ein Sammelbegriff, unter dem ablaufende Prozesse und Phanomene im Zuge des Entste-
hens einer bestimmten Motivationsrichtung zusammengefasst werden. Es ist auch davon
auszugehen, dass in Personen immer mehrere Motivationen gleichzeitig vorliegen, sodass je
nach Dominanz unterschiedliche Verhaltensweisen ersichtlich werden®.

Die Wissenschaft unterscheidet zwei Arten von Motivation:

Intrinsische Motivation ist die Motivation, die eine Person aus einer Tatigkeit selbst erhalt.
Sie setzt sich zusammen aus dem Sachinteresse (Neugier), dem Anreiz (positive Emotion)
und der Erfolgserwartung. Das heil3t, die Ausfuhrung der Handlung ist aus sich heraus Be-
lohnung genug (z. B. Spal}, Freude). Wesentliche Eigenschaften, wie z. B. Kreativitat, Enga-
gement, Eigenverantwortung und Zuverlassigkeit, sind immer intrinsisch motiviert.

(Arbeits-)Leistung ist demnach dann intrinsisch, wenn sie nur um des zu erzielenden Leis-
tungsergebnisses geleistet wird, also z. B. nur um sich selber an der Leistung zu erproben

8 Vgl. Neuberger (1974), S. 13 ff.

™ vqgl. Berthel/Becker (2007), S. 18.

8 vgl. Stangl, W.: Motive und Motivation — Begriffserklarungen, S. 1, URL<http://arbeitsblaetter.stangl-
taller.at/MOTIVATION/MotivationModelle.shtml>, verfiigbar am 09.02.2009.

Vgl. Beyer, H-T.: Inhalts- und Prozesstheorien der Motivation, 2000, S. 1, URL<http://www.economics.phil.uni-
erlangen.de/bwl/lehrbuch/gst_kap4/mottheo/mottheoh.PDF>, verfligbar am 04.02.2009.

82 v/gl. Rosenstiel (2000), S. 206.

8 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 19.

81
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und seine eigene Tiichtigkeit einer Selbstbewertung zu unterziehen®*. Intrinsische Motivation
entsteht insbesondere dann, wenn die Bedlrfnisse nach sozialer Eingebundenheit, Kompe-
tenz und Autonomie erfilllt sind.

Bei der extrinsischen Motivation ist die Ausfihrung der Handlung an eine Belohnung ge-
knipft bzw. an die Nicht-Ausfihrung der Handlung ist eine Bestrafung geknupft. Es handelt
sich also um eine von ,aufien” zugefuhrt Motivation, welche nicht aus der Aufgabe, sondern
aufgrund von ,externen® Anreizfunktionen (z. B. Entlohnung, Pramie, Beférderung) entsteht.
Extrinsische Motivation hat in der Regel nur einen kurzfristigen Effekt, die Verhaltensweisen
werden mit der Zielerreichung eingestellt. Extrinsische Anreize kénnen unter Umstanden
sogar intrinsische Motivation zerstéren oder untergraben®, extrinsische Motivation kann nie
intrinsische Motivation ersetzen. Die Grenze zwischen extrinsischer und intrinsischer Motiva-
tion ist flieRend.

Fir die Betriebswirtschaftslehre und insb. fur die Personalwirtschaft gibt es folgende Zu-
sammenhange, welche von besonderem Interesse sind®:

- Motivation und Arbeitsleistung (und damit der Beitrag zur Effizienz des Unternehmens)

- Motivation und Arbeitszufriedenheit (und die mdglichen Effizienzauswirkungen)

- Daraus ableitbare Anforderungen an die Gestaltung von Flihrungsprozessen, Anreizsyste-
men und den Personaleinsatz im Unternehmen

Demotivation ist das Gegenteil von Motivation und definiert als eine Einschrankung, Blo-
ckade oder Verlust von Motivationsenergien durch Motivationsbarrieren. Die Folge von de-
motiviertem Fihlen und Handeln ist, dass Form, Richtung, Starke und Dauer des Einsatzes
der Person fur die Ziele der Organisation eingeschrankt sind.

Ausgehend von der These nach Wunderer und Kiipers, nach der Fiihrungskrafte und Mitar-
beiter grundsatzlich bereits intrinsisch motiviert sind und daher keiner Forderung durch wei-
tere Motivierung bediirfen, ist es von besonderer Relevanz fir das Personalwesen, demoti-
vierende Einflisse zu vermeiden bzw. abzubauen und remotivierende Rahmenbedingungen
zu schaffen?®.

Remotivation versucht also folglich Uber den Abbau von Motivationsbarrieren beeintrachtig-
te oder verlorene Motivationsenergien und Potentiale wieder zu aktivieren®®.

Volition (Willensakt) bezeichnet den Ubergang (Umsetzungsprozess) von der Motivation zur
Handlung, welcher sich schrittweise Uber die Intentionsbildung und Handlungsinitiierung voll-
zieht. Aufgrund einer Motivationstendenz bildet sich eine Intention und entscheidet daruber,
ob etwas getan wird (Akt der inneren Zustimmung). Im zweiten Schritt wird entschieden,

84 Vgl. Franken (2004), S. 89; Stangl, W.: Motive und Motivation — Begriffserklarungen, S. 1,
URL<http://arbeitsblaetter.stangl-taller.at/MOTIVATION/MotivationModelle.shtml>, verfiighar am 09.02.2009.

8 Vgl. Franken (2004), S. 89; Steinbauer, K./Géschl W.: Motivfelder im Sport, S. 2,

URL<http://lwww.stmk.wifi.at/fachtagung/WorkshopA.pdf>, verfligbar am 09.02.2009.

Vgl. Thom, N./Universitat Bern: Personalmanagement-Modul4-Motivation, S. 59,

URL<http://www.iop.unibe.ch/UserFiles/File/Lehre/PM/M408%20Motivation.pdf>, verfigbar am 04.02.2009.

8 vigl. Wunderer/Kiipers (2003), S. 1; S. 10.

8 vgl. Wunderer/Kiipers (2003), S. 10.
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wann etwas getan wird (Handlungsinitiierung). Abzugrenzen sind die Gewohnheits- und Af-
fekthandlungen®. Nach Berthel/Becker kommt der Frage der Volition im Personalmanage-
ment eine wesentliche Bedeutung zu, da ,Motivieren® im Unternehmen letztendlich nicht auf
die Ausbildung von Motivationen, sondern auf die Umsetzung eines entsprechenden Han-
dels bzw. Verhaltens des Mitarbeiters abzielt. Das heif3t schlussendlich nichts anderes, als
dass der Mitarbeiter als Ergebnis der ,Motivationsbemihungen® Handlungen im Sinne des
Unternehmens setzen soll®.

Die generelle Problematik bei der Bearbeitung der Themen Motive, Motivation und Volition
ist darin begriindet, dass es sich um Gedankenmodelle handelt, welche zur Erklarung eines
Phanomens (z. B. Verhalten entsprechend den betrieblichen Zielen) dienen. Daher ist der
Zugang schwierig, weil kaum Beobachtung mdglich ist und nur indirekte Rickschllsse Uber
die Analyse von Reizen und Verhalten moglich sind. Zusatzliche Schwierigkeiten ergeben
sich durch gleiche Handlungen aus verschiedenen Motiven, verdeckte Motive, gleichem Ver-
halten aufgrund von verschiedenen individuellen Motiven, kulturellen Unterschieden und ein-
flieRenden Umweltsituationen®'.

2.3.2 Ausgewabhlte inhaltstheoretische Modelle

Inhaltstheoretische Modelle versuchen zu erklaren, was in der Person oder in seiner Umwelt
Verhalten erzeugt und aufrechterhalt®. In Bezug auf die Arbeitsmotivation versuchen sie die
Frage zu beantworten, welche Faktoren den Menschen zur Arbeit motivieren und im Rah-
men der betrieblichen Leistungserstellung zur Erbringung von Arbeitsleistung veranlassen.
Inhaltstheorien beziehen sich auf die Faktoren innerhalb einer Person (intrinsische Fakto-
ren), welche nicht sichtbar sind. Daher kann nur auf sie geschlossen werden®.

2.3.21 Bediirfnispyramide nach A. H. Maslow

Obwohl sie urspriinglich nicht als Theorie der Arbeitsmotivation konzipiert war, erlangte die-
se Motivationstheorie in der Organisationspsychologie und auch in der BWL eine besonders
starke Bedeutung®. Die Theorie wird durch Maslow in Form einer fiinfstufigen, hierarchisch
geordneten Bedurfnispyramide systematisiert, wobei hdher stehende Bedulrfnisse erst an
Bedeutung gewinnen, wenn die hierarchisch niedrigeren grundsatzlich befriedigt sind. Ein
Bedurfnis ist nur dann und solange verhaltensbestimmend, wie es nicht (vollstandig) befrie-
digt ist. Mit der Befriedigung von ,niederen“ Bedirfnissen erfolgt automatisch eine Steige-
rung der Anspriche. Nachfolgend ist die Pyramide mit exemplarisch zugeordneten Zielen
dargestellt.

8 Vgl. Hentze/Graf (2005), S. 16.

% vgl. Berthel/Becker (2007), S. 19.
" vgl. Berthel/Becker (2007) S. 19 f.
%2 \/gl. Staehle (1999), S. 206.

% vgl. Weinert (2004), S. 190.

% Vgl. Maslow (2005), S. 9 f.
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Selbstverwirklichung
{ Autonomie, Kreativitit. Humeor usw.)

Selbstachtung

(Stirke. Prestige, Erfolg. Anerkennung usw.)

Soziale Bediirfnisse
(Zuneigung. Freundschaft. Gruppenzugehérigkeit usw.)

Sicherheitsbediirfnisse
(Schutz. Stabilitdt. Freiheit von Angst und Bedrohung usw.)

Physiologische Bediirfnisse
(Hunger. Durst. Sexualitit. Ruhe usw.)

Abb. 4: Bedirfnispyramide nach A. H. Maslow™®

Die unteren vier BedUrfnisklassen stellen sog. Defizitbedirfnisse dar (Nichterfullung fihrt zu
Krankheit), die oberste Bedurfnisklasse umfasst Wachstumsbedirfnisse (sie sind auf Entfal-
tung ausgelegt und grundsatzlich nicht befriedigbar). Dabei ist zu beachten, dass Bedurfnis-
inhalte und Anspruchsniveaus keine starren Gegebenheiten sind, sondern sich im Zeitablauf
andern (Lernprozesse). Daraus folgend wird es in einer dynamischen Betrachtung des Mo-
dells Uberlappungen geben®.

Die Theorie von Maslow hat nachhaltig Einfluss auf die Diskussion zur Humanisierung der
Arbeit genommen und bildet die motivationstheoretische Grundlage vieler Fiihrungs- und
Managementkonzepte. Sie wurde aber auch vielfach kritisiert, vor allem in folgenden Punk-

ten®’:

(a) Die Abfolge und Inhalte der Bedurfnisklassen sind empirisch nicht bestatigt.

(b) Die Bedurfnisse sind laut Maslow flr alle Menschen gleichermalen gultig (Universalitat
der Bedurfnisstarke).

(c) Die Rangfolgethese der Bedlrfhisse muss bezweifelt werden, es kdnnen wohl auch
gleichzeitig Bedurfnisse mehrerer Bedlirfnisklassen handlungsleitend sein.

(d) Die Annahme, dass befriedigte Bedurfnisse (die Selbstverwirklichung ausgenommen) die
Person nicht mehr motivieren, wird in Frage gestellt.

(e) Die Annahme, dass unbefriedigte Bedirfnisse notwendigerweise motivieren missen.

Der Ansatzpunkt fir die (positive) Beeinflussung des Arbeitsverhaltens und der Arbeitsleis-
tung liegt darin, dass man Arbeitsbedingungen so gestalten kénnte, dass jeweils dominante
Bediirfnisse erfilllt werden®®. Zum Beispiel legt ein junger Mitarbeiter eher mehr Gewicht auf
Einkommenssteigerung und Karriere. Ein alterer Mitarbeiter misst vielleicht der Anerkennung
seiner Erfahrung mehr Bedeutung bei. Bei einer jungen Mutter werden eher Themen, wie
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, sowie die Perspektiven fiir einen beruflichen Wieder-
einstieg eine gréRere Rolle spielen.

% Vgl. Beyer, H-T.: Inhalts- und Prozesstheorien der Motivation, 2000, S. 1, URL<http://www.economics.phil.uni-
erlangen.de/bwl/lehrbuch/gst_kap4/mottheo/mottheoh.PDF>, verfigbar am 04.02.2009.

% \/gl. Berthel/Becker (2007), S. 21 f.

9 vgl. Weinert (2004), S. 191.

% Vgl. Hentze/Graf (2005), S. 22.



2.3.2.2 ERG-Theorie nach C. P. Alderfer

Die ERG-Theorie wurde in Anlehnung an Maslow entwickelt. C. P. Alderfer legte besonderen
Wert auf die Offenlegung der Beziehungen zwischen Bedurfnisbefriedigung und -aktivierung
sowie die empirische Stitzung seiner Hypothesen. Gegeniiber Maslow reduziert er die Be-
durfnisklassen auf drei, die Rangfolgethese sowie die streng hierarchische Ordnung zwi-

schen den Bediirfnisklassen haben fiir ihn keine Giiltigkeit. Er unterscheidet zwischen®:

(a)

(b)

(c)

der Sicherheitsbedurfnisse (Schutz vor anderen)

Existence Needs (Existenzbediirfnisse): physiologische Bedirfnisse, v. a. mat. Sicher-
heit (Bezahlung, Versicherung, Wohnung, Schutz vor Krankheit)
Relatedness Needs (Beziehungsbediirfnisse): soziale Bedlrfnisse, Anerkennung, Teil

Growth Needs (Wachstumsbedirfnisse): Bedirfnisse nach Selbstverwirklichung, Leis-
tung, Selbstandigkeit, Unabhangigkeit, Selbstvertrauen

Einige Annahmen stehen dabei aber im Gegensatz zur Theorie von Maslow'%:

Die Nichtbefriedigung hoherwertiger Bedurfnisse kann zu Frustrationen und zur Dominanz
niederer Bedurfnisse fliihren (Frustrations-Regressions-Hypothese)

Trotz Befriedigung kébnnen Bedurfnisse noch aktivierend wirken

Auch die Nichtbefriedigung eines Bediirfnisses kann Wachstum bewirken bzw. zu héheren
Anspruchsniveaus fuhren. (Frustrations-Progressions-Hypothese)

Die Bedurfnisklassen koénnen alle gleichzeitig wirken

»Frustration®

|

Keine
Befriedigung der

»Frustration®

Dominanz der
G-Bediirfnisse

Keine
Befriedigung der

LB _Bedirfnisse |

»EFrustration®

Dominanz der
R- Bediirfnisse

Befriedigung
der

G - Bedlurfnisse

Befriedigung
der
R - Bedlrfnisse

Keine
Befriedigung der

Dominanz der
E- Bediirfnisse

I Frustrations - Progressions - Hypothese I

I Frustrations- Regression - Hypothese

I Mormalverlauf analog zu Maslow I

Befriedigung
der
E - Bediirfnisse

Abb. 5: Alderfers ERG-Theorie"’

% vgl. Bullinger (1996), S. 25.
190 v/gl. Berthel/Becker (2007), S. 25.
197 vgl. Franken, S.: Grundlagen der Motivation-Motivationstheorien, 2007, S. 9, URL<http://www.wi.fh-

koeln.de/homepages/s-franken/docs/F%FChrung/04F-Motivation-Grundlagen.pdf>, verfligbar am 09.02.2009.
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Ist die unterste Stufe befriedigt, durchschreitet die Person die Ebenen stufenweise (Befriedi-
gungs-Progressions-Hypothese, Verlauf analog Maslow). Kénnen die jeweils héheren Be-
dirfnisse aber nicht befriedigt werden, so kann die Person auf die jeweils untere, bereits be-
friedigte Stufe zurlickkehren (Frustrations-Regressions-Hypothese).

Insgesamt wird dem Ansatz von Alderfer ein hoherer Informationsgehalt als dem Ansatz von
Maslow zugeschrieben, eine Allgemeinguiltigkeit der Grundaussagen lief® sich empirisch aber
auch nicht feststellen'. Fiir die Gestaltung der Personalpolitik lassen sich aus dieser Theo-
rie Argumente fur ein ganzheitliches Anreizsystem sowie fir eine Individualisierung und Situ-

ationsanpassung personalpolitischer MaRnahmen ableiten'®.

2.3.2.3 Zwei-Faktoren-Theorie nach F. Herzberg

Die Zwei-Faktoren-Theorie des amerikanischen Psychologen Frederick Herzberg entstand
aufgrund einer empirischen Untersuchung und stellt neben Maslow das am haufigsten ge-
nannte Motivationsmodell dar. Im Rahmen der sog. Pittsburgh-Studie wurde nach besonders
angenehmen bzw. unangenehmen Arbeitssituationen gefragt. Daraus ergaben sich zwei
Gruppen von Faktoren bzw. Ursachen'®:

(a) So genannte Motivatoren (auch Satisfaktoren genannt), mit denen Arbeitszufrieden-
heit erreicht werden kann. Die wichtigsten Punkte hierzu sind Leistungserfolg, Aner-
kennung, Arbeitsinhalt, Verantwortung, Aufstieg und Entfaltungsmoglichkeiten. Sie ste-
hen in unmittelbarem Zusammenhang mit der Arbeitsdurchfihrung und korrespondieren
mit der intrinsischen Arbeitsmotivation.

(b) So genannte Hygienefaktoren (auch Dissatisfaktoren genannt), mit denen nur Arbeit-
sunzufriedenheit vermieden werden kann. Die wichtigsten Punkte hierzu sind Bezah-
lung, Unternehmenspolitik und Verwaltung, Personalfiihrung, interpersonelle Beziehun-
gen zu Mitarbeitern, Vorgesetzten und Kollegen, physische Arbeitsbedingungen, Status
und Arbeitsplatzsicherheit. Sie stellen Begleitumstande der Arbeit dar und korrespondie-
ren mit der extrinsischen Arbeitsmotivation.

Dementsprechend erstellt Herzberg zur Beschreibung von Arbeitszufriedenheit keine eindi-
mensionale Skala, sondern entwirft ein zweidimensionales Konzept. Laut seiner Theorie ist
das Vorhandensein der Hygienefaktoren Voraussetzung fiir die Vermeidung von Unzufrie-
denheit, erzeugt aber noch keine Zufriedenheit und kann keine Steigerung der Leistungsbe-
reitschaft erzeugen. Langfristige Motivation in Unternehmen hat Uber intrinsische Faktoren
zu erfolgen, da nur Uber diese die Arbeitszufriedenheit und damit indirekt die Leistungsbe-
reitschaft gefordert werden kann. Die nachfolgende Abbildung visualisiert dieses zweidimen-
sionale Konzept.

192 vgl. Hentze/Graf (2005), S. 25.

103 Vgl. Thom, N./Universitat Bern: Personalmanagement-Modul4-Motivation, S. 64,
URL<http://www.iop.unibe.ch/UserFiles/File/Lehre/PM/M408%20Motivation.pdf>, verfigbar am 04.02.2009.

194 v/gl. Rosenstiel (2003), S. 201 f.
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MNicht-Unzufriedenheit
')

e Hygienefaktoren

Micht-Zufriedenheit - = Ufriedenheit

~

Motivatoren

Y
Lnzufriedenheit

Abb. 6: Zweidimensionale Darstellung der Zwei-Faktoren-Theorie'®

Diese Ergebnisse wurden u. a. als Begrindung fir die Einfihrung von Job-Enrichment-
Malnahmen angegeben und haben wesentlichen Einfluss auf organisationsgestaltende
MaRnahmen sowie Bemiihungen zur Humanisierung der Arbeit ausgeibt'®.

Als Kritik ist zu nennen, dass die Untersuchungen aber auch gezeigt haben, dass die Di-
mensionen nicht isoliert voneinander betrachtet und Faktoren nicht ausschlieBlich einer
Gruppe zugeordnet werden kénnen. Als Beispiel lasst sich hier der (meist gegebene) Zu-
sammenhang zwischen Beférderung und Gehaltserhdhung nennen, wo nach Herzberg Geld
ein Hygienefaktor und Beférderung ein Motivator ist. Auch kénnen je nach Rahmenbedin-
gungen, Kulturkreis und Situation andere Faktoren als Hygienefaktoren oder Motivatoren
gelten (z. B. der Faktor Arbeitsplatzsicherheit fiir junge und altere Menschen)'”’.

2.3.2.4 Theorie der gelernten Bediirfnisse nach D. C. McClelland

McClelland sagt in seiner Theorie, dass der Mensch viele Bedirfnisse aus der kulturellen
Umwelt lernt, da er sich mit ihr auseinandersetzen und sie bewaltigen muss. Dabei ist das
Lernprinzip, dass belohnte Verhaltensweisen mit einer groReren Wahrscheinlichkeit gezeigt
werden. McClelland filterte mit Mitarbeitern eine sehr umfassende Bedurfnisliste von Murray
(1938) und formulierte daraus drei zentrale Bedurfnisse zur Erklarung menschlicher Motivati-

on'%8:

(1) Bedurfnis nach Leistung
(bewirkt, dass die Person ihre Leistung kontinuierlich verbessert)

(2) Bedurfnis nach Affiliation (Anschluss) und Zugehorigkeit
(beeinflusst das Verhalten in Gruppen- und Paarbeziehungen wie Zusammenhalt,
Zusammenarbeit und Liebe)

(3) Bedurfnis nach Macht
(bewirkt Uberzeugungsfahigkeit, Wettbewerbs- und Konkurrenzorientierung und
Kampfbereitschaft)

195 Eigene Darstellung in Anlehnung an Olfert (2006), S. 34.

196 v/gl. Franken (2004), S. 99 f; Berthel/Becker (2007), S. 26.

107 Vgl. Thom, N./Universitat Bern: Personalmanagement-Modul4-Motivation, S. 66,
URL<http://www.iop.unibe.ch/UserFiles/File/Lehre/PM/M408%20Motivation.pdf>, verfigbar am 04.02.2009.

198 vgl. Weinert (2004), S. 194.
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Nach McClelland haben diese drei nicht bewussten Motive grolten Einfluss auf das kurzfris-
tige und langfristige Verhalten einer Person.

Fir das Gebiet der Arbeitsmotivation ist dabei die Leistungsmotivation von grofierem Inte-
resse, weshalb durch Atkinson und Feather daraus auch eine Theorie der Leistungsmotivati-
on formuliert wurde. Nach dieser Theorie streben Mitarbeiter im Unternehmen nach Leistung
und Erfolg. Diese Motivation [M] wird aber erst aufgrund von Stimulation durch bestimmte
Situationen oder Anreize [A] in Gang gesetzt, die erwarten lassen, dass das Ergebnis ein
Geflihl der Leistung sein wird, welches im Endresultat Zufriedenheit erzeugt, d. h. mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit [W] belohnt wird'®.

Die Tendenz [T] des Individuums, eine Aufgabe anzupacken, mit der Intention erfolgreich zu
arbeiten (Erwartungs-Valenz-Modell der Motivationsprozesse), ist eine multiplikative Funkti-
on. T=M x A x W hangt davon ab, wie stark das Leistungsmotiv ist (M), wie viel Erfolg er-
wartet wird (W) und welchen Wert (Valenz) dem Erfolg oder der Belohnung beigemessen
wird (A).

Damit ist es gelungen, eine Bricke zu den Prozesstheorien zu schlagen, welche im nachsten

Abschnitt dieser Arbeit erlautert werden'°,

Von Bedeutung fiir die Arbeitsmotivation sind u. a. folgende Punkte"":

- Aus der Theorie kdnnen Schlussfolgerungen flr die Auswahl und Beférderung von Organi-
sationsmitgliedern gezogen werden (mehr/weniger leistungsorientierte Personen sind fir
unterschiedliche Tatigkeitsfelder und Positionen geeignet).

- Das Leistungsmotiv kann durch Feedback, Anerkennung, konstruktive Kritik und Delegation
von Verantwortung geférdert werden.

- Beim Personaleinsatz und der Personaleinfihrung ist auf die subjektive Bedeutung der ein-
zelnen Bedurfnisse fUr eine Person zu achten.

2.3.2.5 Kiritik zu den Inhaltstheorien

Scholz hat einen Vergleich der vier in dieser Arbeit betrachteten inhaltstheoretischen Modelle
so formuliert: ,Nach Maslow werden die Bedirfnisse sukzessive abgearbeitet, nach Herz-
berg gleichzeitig bertcksichtigt und nach Alderfer und McClelland ergibt sich ein standig
wechselndes Zusammenspiel der vier Grundbediirfnisse.*''?

Neben der bereits direkt zum jeweiligen Modell genannten Kritik sind noch weitere Punkte
allgemein zu inhaltstheoretischen Modellen anzufiihren.

199 v/gl. Franken (2004), S. 100 ff; Weinert (2004), S. 194 f.

10 Vgl. Verhalten in Organisationen, S. 8,
URL<http://www.waellisch.de/home/Verhalten%20in%200rganisationen.PDF>, verfligbar am 09.02.2009.
Vgl. Thom, N./Universitat Bern: Personalmanagement-Modul4-Motivation, S. 70,
URL<http://www.iop.unibe.ch/UserFiles/File/Lehre/PM/M408%20Motivation.pdf>, verfigbar am 04.02.2009.
Scholz (2000), S. 890.
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Inhaltstheorien bieten Konzepte, welche nutzlich sind flr das bessere Verstehen der Motiva-
tion und sie bilden einen wertvollen Ausgangspunkt fir die Untersuchung kultureller und indi-
vidueller Unterschiede bezlglich Motivation.

Sie haben in der betrieblichen Praxis ein grolle Resonanz gefunden (im Vergleich zu den
Prozesstheorien), fundieren aber zum Teil auf einer wesentlich schwacheren empirischen
Basis (empirische Nachweise)'"*.

Nachdem die Basis der Theorien die amerikanische Kultur ist, kann man nicht von vornher-
ein von einer Ubertragbarkeit auf andere Kulturen ausgehen.

Als Schwache ist die mangelnde Beriicksichtigung der kognitiven Komponente und der Situ-
ationskomponente zu nennen'*.

Besonders problematisch ist die Annahme, dass der Inhalt der Arbeit ein objektives Merkmal
sei, wohingegen Untersuchungen belegen, dass Selbstberichte von Mitarbeitern mit so ge-
nannten ,objektiven“ Beobachtungen oft nicht gut korrelieren">.

Inhaltstheorien kénnen Informationen liefern, welche Motive moéglicherweise ein bestimmtes
Arbeitsverhalten ausldsen, aber sie liefern keine Aussagen, wie ein bestimmtes Verhalten
zustande kommt.

Diese Anforderung erfillen die im nachsten Abschnitt besprochenen prozesstheoretischen

Modelle besser.

2.3.3 Ausgewabhlte prozesstheoretische Modelle

Prozesstheorien versuchen zu erklaren, wie Arbeitsverhalten gesteuert (d. h. initiiert, erhal-
ten und beendet) wird und warum ein bestimmtes Verhalten zur Erreichung eines definierten
Ziels gewahlt wird'"®. Die Motivinhalte interessieren bei diesen Theorien nicht. Es wird ge-
fragt, wie das Motivationsgeschehen ablauft bzw. wie der Prozess ablauft, der zur Auswahl
einer Alternative fuhrt und mit welchen kognitiven Vorgangen dies verbunden ist. Als kogni-
tive Vorgange werden gedankliche Prozesse wie Wahrnehmung, Entscheidung und Lernen
bezeichnet, welche durch Wahrnehmungen in Gang gesetzt werden. Durch deren zusatzli-
che Berlcksichtigung wird der rein emotionale bzw. energetische Aspekt der Inhaltstheorien
abgeschwécht'".

2.3.3.1 Erwartungs-Valenz-Theorien

Entsprechend den Annahmen der Erwartungs-Valenz-Ansatze ist die Starke der Motivation
zur Ausflihrung einer bestimmten Aktivitat einerseits abhangig von der Erwartung (Wahr-
scheinlichkeit) ein bestimmtes Ziel durch eine Anstrengung zu erreichen und andererseits
vom Wert (Attraktivitat) des dadurch realisierten Ereignisses. Der Wert wird als Valenz be-

"3 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 21.

4 Vgl. Andresen, M./Helmut Schmidt Universitdt Hamburg: Personalmanagement-Motivation, S. 35, URL<
www.hsu-hh.de/download-1.4.1.php?brick_id=0YwOm9ILV4kkEYfy>, verfugbar am 07.02.2009.

"5 vgl. Weinert (2004), S. 204 f.

"8 vgl. Hentze/Graf (2005), S. 20.

"7 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 26 f.
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zeichnet, wobei eine positive Valenz das Streben nach einem Ereignis, eine negative Valenz
den Wunsch nach Vermeidung des Ereignisses beschreibt''®.

Diese Ansatze werden auch Instrumentalitétstheorien genannt, da die Handlung ,instrumen-
tell“ fiir die Erreichung eines Ziels ist'"®.

a) Erwartungs-Valenz-Ansatz (VIE-Ansatz) von V. H. Vroom

Die von Victor H. Vroom 1964 publizierte VIE-Theorie ist das bekannteste Beispiel der Er-
wartungs-Valenz-Ansatze. Die drei zentralen Begriffe sind hier die eben schon beschriebene
Valenz (V), die Instrumentalitat (I) und die auch schon angesprochene Erwartung (E). In-
strumentalitdt beschreibt dabei die subjektive Erwartung, dass mit der Handlung die ge-
wilinschte Folge auch eintreten wird (z. B. Belohnung), also mit anderen Worten die Ein-
schatzung, in welchem Ausmal die Handlung als ,Instrument* geeignet zur Erreichung des
Ziels ist'®°.

Die Handlungstendenz (HT) ergibt sich dann als Produkt der Valenzen der Handlungsergeb-
nisse und der Starke der Erwartungen (HT =V x E), wobei sich die Valenz der Handlungser-
gebnisse aus dem Produkt der Valenz des persdnlichen Ziels und der Instrumentalitat ergibt
(deshalb auch VIE-Theorie genannt fur V x | x E).

Nach Vroom wird der Mensch jene Handlungsalternative wahlen, bei der das Produkt aus

V x E am groften ist.

Grundsatzlich geht es auch bei dieser Theorie darum, Entscheidungen fir die Wahl von
Handlungsalternativen vorherzusagen. Entgegen der Leistungsmotivationstheorie, welche
sich auf den Spezialfall leistungsthematisches Handeln beschrankt, soll der VIE-Ansatz aber
umfassend sein''.

Vrooms Theorie ist eine Theorie der subjektiven Nutzenoptimierung. Fir die Personalpolitik
ist damit von Relevanz, dass die Motivation durch Erhéhung der Erreichbarkeit (z. B. klare
Ziele), Instrumentalitat (klare Kopplung von Leistung und Belohnung) und Valenz (individuel-
le Praferenzen beachten) erhdht werden kann'?. Die Theorie zeigt aber auch, dass eine
erstrebenswerte Belohnung (z.B. Geld) nicht zwangslaufig das gewilinschte Mitarbeiterver-
halten herbeifuhrt, wenn eine andere Handlungsfolge (z. B. Ausgrenzung durch seine Ar-
beitskollegen) ,schwerer wiegt oder ein Faktor (V, | oder E) aus Sicht des Mitarbeiters nicht
entsprechend vorhanden ist'®.

Probleme in der empirischen Uberpriifung ergeben sich bei dieser Theorie bei der Messung
von Valenz und Erwartung. In der Praxis sind die Wahlmdglichkeiten des Mitarbeiters hin-
sichtlich seiner Entscheidung Uber Valenzen und Erwartungen eingeschrankt, wodurch die
Anwendbarkeit des Modells reduziert wird'®*. Weiters muss auch angezweifelt werden, ob
das handelnde Individuum wirklich alle relevanten Informationen beriicksichtigen und immer
rational verarbeiten kann. Daneben stellt sich noch die Frage, ob die beschriebenen Prozes-

8 vgl. Rosenstiel (2000), S. 369 f.

9 vigl. Weinert (2004), S. 205.

120 v/gl. Steinmann/Schreydgg (1993), S. 464 ff.

21 vgl. Bréckermann (2007), S. 385 f.

122 Vgl. Thom, N./Universitat Bern: Personalmanagement-Modul4-Motivation, S. 72,
URL<http://www.iop.unibe.ch/UserFiles/File/Lehre/PM/M408%20Motivation.pdf>, verfigbar am 04.02.2009.

123 v/gl. Rosenstiel (2003), S. 206.

124 vgl. Hentze/Graf (2005), S. 34.
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se fiir alle Menschen als glltig dargestellt werden kénnen, denn dann kénnten Flhrungskraf-

te die Motivation ja einfach ausrechnen'®.

b) Erwartungs-Valenz-Ansatz von L. W. Porter / E. E. Lawler

Das Modell ist eine Weiterentwicklung der Theorie von Vroom und bietet eine differenziertere
Sichtweise auf den Motivationsprozess. Die wesentlichen Faktoren in diesem Modell sind
Anstrengung, Leistung, Belohnung und Zufriedenheit, deren Zusammenhang das zentrale
Interesse der Personalverantwortlichen in Betrieben darstellt.

| E o
Wertigkeit der —— Fihigkeiten und ‘Wahrgenommene 1
Belohnung Persanlichkeitsziige gerechte Belohnung
= ey |
Intrinsische | 74
| Belohnung ’
|3 £ Le I 5 - [ 9]
| Anstrengung == [ eistung Zu_bt'leden-
l—.- heit =
Extrinsische 7_B
I Belohnung
Wahrgenommene 12 5
Wahrscheinlichkeit Rollenwahrneh- I
der Belohnung bei mungen

Anstrengung l

Abb. 7: Erwartungs-Valenz-Ansatz von Porter/Lawler'*®

In die Leistung als gemessenes Ergebnis der Arbeitsleistung flieRen, wie auf Abb.7 sichtbar,
mehrere Faktoren ein. Die Belohnung wird in intrinsisch und extrinsisch aufgespalten. Fur die
letztlich empfundene Zufriedenheit ist zusatzlich noch die Wahrnehmung des Mitarbeiters
hinsichtlich der Gerechtigkeit (bzw. Angemessenheit) der Belohnung von Relevanz.

Durch die Ruckkoppelung (9 => 1) wird dargestellt, dass laut diesem Ansatz Zufriedenheit
sowohl eine Voraussetzung fir Leistung als auch eine Konsequenz der Leistung ist. Die da-
durch entstehende Mdglichkeit der Einbeziehung von Lernprozessen stellt einen positiven
Aspekt dieses Modells dar. Die Schwachen sind ahnlich gelagert wie beim Ansatz von
Vroom'?’,

2.3.3.2 Attributionstheoretisches Modell von B. Weiner

Bernhard Weiner formuliert in seiner Theorie, die als Erweiterung zur Leistungsmotivations-
forschung betrachtet wird, zusatzliche kognitive Variable, und zwar Zurechnungen oder Zu-
schreibungen von Ursachen zum Zustandekommen von Erfolg oder Misserfolg. Seiner Mei-
nung nach sind Menschen bestrebt, Ereignissen eine bestimmte Ursache zuzurechnen, so-
dass die Handlung von der Bedeutungszuschreibung fur diese Faktoren der Umwelt (Ursa-

125 y/gl. Berthel/Becker (2007), S. 28.
126 Porter/Lawler (1968), S. 165.; entnommen aus Staehle (1999), S. 238.
127 v/gl. Berthel/Becker (2007), S. 30.
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chen) abhangig ist'?®. Es erfolgt also eine Kausalattribuierung. Dabei kann ein Handlungsre-
sultat auf interne (personale) oder externe (6kologische) Faktoren bzw. auf zeitlich stabile
oder veranderliche Faktoren zurtckgefuhrt werden. Daraus ergibt sich folgende Matrix mit
vier Ursachefaktoren:

Personenab-
hingigkeit
Sta-
bilitit
iiber Zeit internal external
stabil Begabung/Fihigkeiten Aufgabenschwierigkeit
instabil Anstrengung Zufall (Gliick/Pech)

Abb. 8: Ursachematrix des Modells von Weiner'?®

Bei der Attribuierung ist tendenziell zu beobachten, dass Individuen Erfolg eher internal zu-
ordnen, Misserfolg dagegen eher external*°.

Die Erweiterung der Leistungsmotivationsmodelle besteht v. a. darin, dass ,Wahrscheinlich-
keit* und ,Anreiz“ durch diese Kausalattribuierung beeinflusst werden. Bedeutend ist, dass
dadurch ein neuer zentraler Aspekt fur die Erklarung von leistungsmotiviertem Verhalten ein-

gebracht wurde™".

2.3.3.3 Gleichgewichtstheorie nach J. S. Adams

Der Kern der Gleichgewichtstheorie von Adams besteht in der Beschreibung des Anpas-
sungsprozesses von Zielen und Motivation.

Gegenlber oben bereits beschriebenen Ansatzen beinhaltet dieser Ansatz den interperso-
nellen Vergleich als neuen Aspekt. Menschen streben danach, dass zwischen der von ihnen
erbrachten Leistung (z. B. Arbeitsaufwand) und dem daflir erhaltenen Ergebnis (z. B. Entloh-
nung) aus ihrer Sicht ein ,Gleichgewicht“ besteht'*?. Deshalb vergleicht eine Arbeitskraft ihr
eigenes Verhaltnis von Aufwand zu Ertrag mit dem anderer. Das Ergebnis des Vergleichs
kann im Selbstbezug bevorteilt, gleichwertig oder benachteiligt lauten. Im Falle von subjektiv
empfundener Ungerechtigkeit wird sie motiviert sein, ein kognitives Gleichgewicht (wieder)

herzustellen. Dies kann durch verschiedene Aktionen erfolgen'®:

(1) Durch verzerrte Wahrnehmung des Wertes der eigenen Leistung und Ertrage
(2) Durch verzerrte Wahrnehmung des Wertes der fremden Leistung und Ertrage
(3) Durch Wechsel der Vergleichsperson

(4) Durch Anderung der eigenen Leistung bzw. des eigenen Ertrags

128 \/gl. Brockermann (2007), S. 382.

129 \Weiner (1976), S. 82; entnommen aus Berthel/Becker (2007), S. 35.
130 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 35 f.

31 vgl. Heckhausen (1989), S. 452 ff.

132 y/gl. Rosenstiel (2000), S. 379 f.

133 vgl. Brockermann (2007), S. 383.
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(5) Durch Verlassen des Feldes, also z. B. Versetzung oder (innere) Kiindigung

Vor allem der letzte Punkt ist ein wichtiges Thema fur das Personalwesen in Bezug auf die
innere Kindigung, welche durch den Mitarbeiter dann vollzogen wird, wenn er sich nicht in
der Lage sieht einen aus seiner Sicht gerechten Zustand herbeizufuhren und gleichzeitig das
Feld nicht physisch verlassen kann oder will. Die entsprechenden Effekte in Bezug auf Pro-
duktivitat und Qualitdt im Falle von Uber- oder Unterbezahlung wurden empirisch nachge-
wiesen'*. Daher wird die Theorie auch haufig fiir die Erkldrung der motivierenden Effekte

des Lohns bzw. Gehalts herangezogen'.

2.3.3.4 Zieltheorie von E. Locke

Von den anwendungsorientierten Theorien hat die Zieltheorie von Edwin Locke in den ver-
gangenen Jahren besonders viel Anwendung in der Praxis gefunden. Ausgehend von der
Erfahrung, dass Ziele, solange sie nicht erreicht sind, auf den Bearbeiter eine Art Anzie-
hungskraft (Motivation) ausiiben, deren Héhe von der Bedeutung des Ziels abhéngig ist'®,
wurden von Locke zwei grundlegende Annahmen formuliert.

Sie besagen, dass schwierige und herausfordernde Ziele zu besseren Leistungen fiihren als
mittlere und leicht zu erreichende Ziele, und dass prazise und spezifisch ausgerichtete Ziele
zu héheren Leistungen fiihren als allgemeine, vage formulierte Ziele'’. Das AusmafR der
leistungsférdernden Wirkung ist dabei von einigen ,Moderatoren abhangig, und zwar von
Aufgabenschwierigkeit, klar definierter Zielsetzung, Identifikation mit dem Ziel durch den Be-
arbeiter, Fahigkeit des Bearbeiters zur Zielerreichung, schnellem Feedback um ggf. Korrek-
turen vorzunehmen und Konfliktfreiheit des Zieles (in Bezug auf andere Ziele des Indivi-
duums)'®.

Die Wirkungen der Zielsetzungen und der Moderatoren wurden empirisch im Feld nachge-
wiesen. Damit ergibt sich eine grole Bedeutung dieser Theorie in Unternehmen fur die Per-
sonalflihrung sowie fir die Leistungsvergiitung mittels Zielvereinbarung. Die Herausforde-
rung ist, die Ziele der Mitarbeiter auf jene des Unternehmens auszurichten — und umgekehrt.
Beachtet werden muss auch, dass eine zu hohe Erwartungshaltung kontraproduktiv wirkt
und der Mitarbeiter angesichts einer unrealistischen Zielsetzung resigniert'®. Weiters wurde
auch noch festgestellt, dass bei Existenz von zu vielen Zielen oder zu langfristigen Zielen
keine nennenswerte motivierende Wirkung erzielbar ist'*°.

13 v/gl. Rosenstiel (2003), S. 206 f.

35 vgl. Hentze/Graf (2005), S. 29.

136 vgl. Staehle (1991), S. 221 f.

37 vgl. Rosenstiel (2007), S. 383.

138 \/gl. Franken (2004), S. 107 ff; Rosenstiel (2003), S. 207.
139 v/gl. Comelli/Rosenstiel (1995), S. 82.

49 vgl. Weinert (2004), S. 218.
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2.3.3.5 Kritik zu den Prozesstheorien

Gegenlber den Inhaltstheorien, die versuchen, das Verhalten auf Motive und Bedlrfnisse
zurUckzufuhren (was unserem alltaglichen Motivationsverstandnis eher entspricht), basieren
die Prozesstheorien auf differenzierteren Ansatzen was die zeitliche Veranderung von Moti-
ven und den Ablauf motivationaler Prozesse betrifft'*".

Der Vorteil ist, dass sie relativ genaue Aussagen hinsichtlich gewlinschter bzw. unerwinsch-
ter Arbeitsergebnisse machen und wie sie die Arbeitsausfliihrung und Arbeitszufriedenheit
beeinflussen. Sie sind daher leistungsfahiger als Inhaltstheorien bezuglich Erklarung motiva-
tionaler Konstrukte, erreichen tiefergehende Analyseebenen und kénnen individuelle Unter-
schiede abbilden'?.

So fuhren dieselben Anreize bei unterschiedlichen Personen zu vdllig anderen Ergebnissen,
die Motivation ist vom Zeitpunkt abhangig (Tagesverfassung), jede Erfahrung beeinflusst
nachfolgende Motivationsprozesse. Daraus ergeben sich die Erkenntnisse, dass auf Mitar-
beiter inhaltlich und zeitlich individuell eingegangen werden muss und sie nicht eins-zu-eins
austauschbar sind™.

Die Schwierigkeit besteht bei Prozesstheorien aber eben auch aufgrund ihrer teilweisen
Komplexitat der Begriffe, Spezifizierung der Variablen, Uberpriifbarkeit und Umsetzung in
Betrieben unter realen Bedingungen und Beschrénkungen hinsichtlich Zeit und Kosten™*.

141

- Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 21.

Vgl. Weinert (2004), S. 242; Andresen, M./Helmut Schmidt Universitat Hamburg: Personalmanagement-
Motivation, S. 35, URL< www.hsu-hh.de/download-1.4.1.php?brick_id=0YwOm9ILV4kkEYfy>, verfliigbar am
07.02.2009.

Vgl. TU Wien — Institut fur Softwaretechnik und interaktive Systeme: Projektmanagement — People Manage-
ment, 2004, S. 6 f, URL <http://www.ifs.tuwien.ac.at/~andi/teaching/pm 2006/PM_people_4.pdf>, verfugbar
am 10.02.2009.

% Vgl. Weinert (2004), S. 242.

143
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3 Rahmenbedingungen und Instrumente zur

Mitarbeitermotivation

Aufbauend auf die theoretische Basis werden in diesem Kapitel nun die Rahmenbedingun-
gen und Instrumente zur Mitarbeitermotivation — mit Schwerpunkt auf die immateriellen Fak-
toren — betrachtet. Diese haben grundsatzlich fir alle Unternehmen Giiltigkeit, jedoch erge-
ben sich natirlich je nach Unternehmenstype, -gré3e oder -struktur unterschiedliche Aspekte
und Auspragungen. Der Zielsetzung dieser Arbeit folgend werden die einzelnen Punkte ins-
besondere in Bezug auf spezielle Voraussetzungen, Einflussfaktoren und Potentiale in klei-
nen mittelstandischen Unternehmen beleuchtet und erganzt, soweit sich in diesem Zusam-
menhang Besonderheiten erkennen lassen. Vor allem die vielen qualitativen Aspekte werden
dabei haufig in Form einer vergleichenden Betrachtung zu GroRunternehmen beschrieben.

Wichtig ist bei der Bearbeitung dieses Themas das Verstandnis, dass die einzelnen Punkte
nie isoliert voneinander betrachtet werden kénnen. Sie stehen in einem komplexen Wechsel-
spiel zueinander, sodass die Bearbeitung und Beschreibung eines einzelnen Punktes immer
eine gewisse Vereinfachung darstellt. Man darf auch nicht vergessen, dass hier der Mensch,
respektive der Mitarbeiter, im Mittelpunkt steht, welcher neben dem hier behandelten Thema
Motivation im Verhalten einige Besonderheiten zeigt.

Hierzu sind zu nennen™®:

Aktivitat (nicht passiv, eigener Wille und eigene Ziele, initiativ)

Individualitat (jeder Mitarbeiter unterscheidet sich vom Anderen in vielerlei Hinsicht)
Probabilitat (das Verhalten ist nur mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit vorhersagbar)
Beeinflussbarkeit (durch psychologische und physische Einflisse)

Zugehdrigkeit (Mitarbeiter sind einer bestimmten sozialen Gruppe zugehdrig, sie passen
sich aber z. B. dem intellektuellen Level einer Gruppe an)

Daraus folgend finden in den nachfolgenden Abschnitten Worte wie tendenziell, vielleicht
und wahrscheinlich relativ haufige Verwendung.

Der erste Abschnitt befasst sich mit den Rahmenbedingungen, die man als Fundament flr
die nachfolgenden Punkte betrachten kénnte. Der zweite Abschnitt zum Thema Mitarbeiter-
fuhrung steht nach Meinung des Verfassers im Zentrum der ganzen Thematik und nimmt
daher den grofiten Raum ein. Die Mitarbeiterentwicklung und -férderung ist ebenfalls ein
wichtiger Punkt und wird daher im dritten Abschnitt anhand von einigen ausgewahlten Punk-
ten behandelt. Nachdem sich die ersten drei Abschnitte allesamt mit den immateriellen In-
strumenten bzw. Rahmenbedingungen befasst haben, folgen im vierten Abschnitt noch die
materiellen bzw. monetaren Instrumente. Sie werden, wie bereits weiter oben angemerkt, in
dieser Arbeit aufgrund der erfolgten Schwerpunktsetzung nicht in den Mittelpunkt gestellt.
Dies soll aber die grundsatzliche Bedeutung dieser Aspekte in keiner Weise schmalern.

%5 v/gl. Offert (2006), S. 30.
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Die Zuordnung einzelner Punkte zu den angefuhrten Abschnitten ist dabei aber nicht immer
als hundertprozentig eindeutig anzusehen, sondern eine gewahlte Einteilung in dieser Arbeit.
In der Literatur finden sich hier zum Teil recht unterschiedliche Ansatze. In dieser Arbeit wird
auch in keinster Weise ein Anspruch auf Vollstandigkeit der angefiihrten Punkte gestellt. Sie
stellen eine Auswahl und teilweise auch eine Zusammenfassung von mehreren Einzelaspek-
ten dar, die man sicherlich noch genauer und detaillierter untergliedern kénnte.

3.1 Rahmenbedingungen der Organisation

Unter diesem Begriff sollen Punkte behandelt werden, bei denen es um eine geeignete Basis
bzw. um allg. motivierende Rahmenbedingungen seitens der Organisation geht (strukturell)
und nicht um interaktionelle Punkte (Qualitat der Fuhrungskraft und der direkte Kontakt mit
dem Mitarbeiter). Hierzu muss aber gleich erganzt werden, dass die Grenzen nicht immer
klar zu ziehen sind und die Einteilung so verstanden werden soll, dass es um Aspekte geht,
die der Mitarbeiter aus seiner Sicht als ,Zustand“ erfahrt, den er nicht bzw. nicht so einfach
und schnell beeinflussen oder andern kann.

Unter dem Begriff Organisation versteht man alle Faktoren und Teilaspekte in ihrer Gesamt-
heit, welche ein Unternehmen, eine (6ffentliche) Verwaltung, einen Verband oder eine sons-
tige betriebliche Einrichtung ausmachen. Die Organisation gibt dem Ganzen also ein Ge-
sicht, denn mit ihr sind die Strukturen und formalen Abléufe festgelegt'*®. Beginnend mit den
Aspekten Unternehmensorganisation, Qualitat und Erfolg, Uber die Arbeitsbedingungen bis
hin zu Unternehmensimage und -kultur bzw. Betriebsklima werden nachfolgend einige Teil-
aspekte der Rahmenbedingungen erlautert.

3.1.1 Unternehmensorganisation

Das Thema Unternehmensorganisation bzw. -struktur ist bewusst an den Beginn dieses Ka-
pitels gesetzt, denn schlieBlich bildet sie die grundlegende Basis, auf der alle Teilbereiche,
Funktionen und Ablaufe aufbauen mussen.

In unserer Gesellschaft haben sich im Zuge technologischer, politischer und sozialer Veran-
derungen Organisationen herausgebildet, welche Bedirfnisse in gesellschaftlicher, sozialer
und individueller Hinsicht befriedigen und daraus ihre Existenzberechtigung ableiten. Diese
Veranderungen setzen sich aber laufend fort, denn auch die Gesellschaft entwickelt sich
weiter'”’. Sie haben Einfluss auf die Struktur des Unternehmens und auf die Organisation
der Personalarbeit durch ihre Auswirkung auf die Systemgestaltung des Personalmanage-
ments.

Ein Trend ist zum Beispiel, dass die zentrale Personalabteilung im Gegensatz zu friiher nur
mehr wenige Massenaktivitaten erledigt (oder gleich ausgegliedert wird), die strategische
Personalarbeit von der Geschaftsbereichsleitung ibernommen wird und auch Linienmanager
kleiner Einheiten Personalarbeit wahrnehmen. Vorteile dieses Trends sind in der flacheren
Personalmanagementhierarchie und in kirzeren Entscheidungswegen zu erkennen, wobei

%8 vgl. Albs (2005), S. 41.
47 vgl. Staehle (1999), S. 414 f.
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derlei Veranderungen (Personalarbeit zentral oder dezentral) wohl fir kleinere Unternehmen
weniger relevant sind, da die Personalarbeit dort ohnehin eher dezentral verteilt ist und an-
sonsten meist nur ein Personalverantwortlicher in der obersten Leitung vorhanden ist'*®.
Dieses Beispiel soll aber verdeutlichen, dass die Unternehmensorganisation und die damit
verbundenen Aspekte — auch bezeichnet als strukturelle Personalfiihrung - unmittelbaren
Einfluss haben auf die Mitarbeiter und daher eine sehr bedeutende Rahmenbedingung beim
Thema Mitarbeitermotivation darstellen.

Nachfolgend seien noch ein paar Aspekte aus einer Vielzahl von Méglichkeiten angefihrt.

Ein haufig genanntes Kriterium ist die Gestaltung des Organigrammes. In erster Linie ist damit
gemeint, ob das Unternehmen eine eher flache Struktur und dadurch kirzere und schnellere
Entscheidungswege hat oder viele hierarchische Ebenen mit komplizierten und nicht nach-
vollziehbaren Entscheidungen, die auf Mitarbeiter eine negative Wirkung haben kénnen.

Je mehr vertikale Hierarchieebenen in einer Organisation vorhanden sind, desto mehr wer-
den Informationen auch gefiltert, d. h. Informationen werden manipuliert, um negative Inhalte
zu verschleiern. Eine Rolle spielen hier Karriereerwartungen und Statusunterschiede sowie
personliche Interessen'®. Je flacher die Organisationsstruktur ausgebildet ist, desto eher
kommt die Wahrheit durch und der Mitarbeiter hat eher das Geflihl, dass er und seine Mei-
nung und Argumente auch etwas wert sind. Flache Hierarchien kénnen daher tendenziell als
ein spezifischer Vorteil von kleinen mittelstandischen Unternehmen bezeichnet werden.

Ein weiterer Aspekt ist, dass viele Organisationen ihre historisch-politisch gewachsenen
Strukturen und Eigenheiten haben. Diese sind vielleicht aktuell nicht mehr optimal, trotzdem
wird es oftmals nicht einfach sein, Anderungen umzusetzen'”. Dies gilt vermutlich verstarkt
fur kleine mittelstdndische Unternehmen, wo haufig eine gewachsene bzw. vom Unterneh-
mer und Eigner selbst geschaffene Struktur vorhanden ist. Mit wachsender Mitarbeiterzahl
kann z. B. der Unternehmer dann nicht mehr jeden Einzelnen personlich kennen und fuhren
— eine Organisationsanderung ist erforderlich™". Bleibt sie aus, ist eine nicht optimale Basis
fur die Motivation der Mitarbeiter die Folge.

Von der Organisationsstruktur und Organisationskultur hadngt wie schon angesprochen die
Effizienz der Kommunikation (von unten nach oben und umgekehrt) ab'*?. Eine offene Kom-
munikation wiederum ist eine wichtige Voraussetzung fir das sog. organisationale Vertrau-
en. Damit ist gemeint, dass der Mitarbeiter Vertrauen in seinen Arbeitgeber im Sinne der
Organisation hat, was gut nachvollziehbar ebenfalls eine wesentliche Basis fur eine motivier-
te Leistungserbringung darstellt.

In Bezug auf kleine mittelstandische Unternehmen wurden zum Thema Unternehmensorga-
nisation bereits in Kap. 2.1.3 einige spezifische Punkte angefiihrt. Neben positiven Aspekten
— z. B. durch flache Hierarchien und schnelle Informations- und Entscheidungswege — sind
im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation auch etliche eher negative Merkmale festzustellen,

%8 \/gl. Scholz (2000), S. 191 ff.
9 vgl. Weinert (2004), S. 683.
190 v/gl. Staehle (1999), S. 414.
®1 vgl. Wegmann (2006), S. 309.
152 vgl. Weinert (2004), S. 681 f.
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z. B. fehlende Managementstrukturen und mangelnde Anwendung entsprechender Metho-
den oder die schon angesprochene Dominanz des Unternehmers bei Ablaufen und Ent-
scheidungen. Daraus folgend ist anzunehmen, dass in Bezug auf die Unternehmensorgani-
sation nicht genutztes Potential vorhanden ist.

3.1.2 Qualitat und Erfolg

Die in der einschlagigen Literatur haufig behandelten Themen Qualitatssicherung und
-verbesserung werden mit Motivation in folgender Weise in Zusammenhang gebracht:
~Motivierte Mitarbeiter erzeugen Qualitat.”

Dieser Ausspruch hat sicherlich seine Berechtigung und wurde auch vielfach untersucht. An
dieser Stelle soll aber einmal ein umgekehrter Ansatz formuliert werden:

-Ein Unternehmen, welches groRen Wert auf Qualitat legt, entsprechende Produkte produ-
ziert und dies intern und extern entsprechend kommuniziert, kann damit auch seine Mitarbei-
ter motivieren.“ Die allermeisten Mitarbeiter werden sich mit einem qualitativ hochwertigen
Produkt viel mehr identifizieren — und damit auch mit dem Unternehmen. Sie sind stolz, ihren
Beitrag dazu geleistet zu haben und sind in ihrer Arbeit mit diesem Produkt entsprechend
motiviert.

Sinngemal dasselbe gilt fir den Erfolg eines Unternehmens. Einerseits sind motivierte Mit-
arbeiter sehr forderlich fir den langfristigen Erfolg eines Unternehmens, aber andererseits
werden auch die weithin bekannten Spriche, ,Nichts ist so attraktiv wie Erfolg!“ bzw. ,Erfolg
motiviert!“, geklopft. Es liegt am Unternehmen, den Mitarbeitern zu vermitteln, dass sie ge-
meinsam mit dem Unternehmen Erfolg haben, also entsprechenden Anteil daran haben.

Diese kurzen Henne-Ei Uberlegungen anhand der an dieser Stelle als Rahmenbedingungen
(und nicht als Folgen) bezeichneten Faktoren Qualitat und Erfolg sind bewusst etwas isoliert
an den Beginn der Ausflihrungen zu Motivationsinstrumenten gesetzt, denn bei vielen nach-
folgend besprochenen Punkten kénnen analoge Uberlegungen angestellt werden. Dies soll
nur noch einmal darauf hinweisen, dass es sich beim Thema Mitarbeitermotivation in den
wenigsten Fallen um eine einfache Abfolge einer Aktion (seitens des Unternehmens/der Flih-
rungskraft) und einer Reaktion (Mitarbeiter wird motiviert/demotiviert) handelt, sondern um
ein komplexes Wechselspiel zwischen mehreren beteiligten Faktoren und Einflissen.

Im Zusammenhang mit dieser Uberlegung sei auch auf den Erwartungs-Valenz-Ansatz von
Porter/Lawler (Kap. 2.3.3.1b) verwiesen, wo in Form der Rickkoppelung die Wechselwirkung
(Ursache/Konsequenz) zwischen Zufriedenheit und Leistung dargestellt wird.

3.1.3 Arbeitsbedingungen

Einen Teil der Rahmenbedingungen der Organisation (des Unternehmens) bilden die Ar-
beitsbedingungen, welche die Mitarbeiter in ihrem Unternehmen zur Erbringung ihrer Leis-
tung vorfinden. Dazu werden nachfolgend nun einige Aspekte behandelt.

Der Einfluss der Arbeitsbedingungen wurde vor allem zu Beginn der Forschungstatigkeiten
auf dem Gebiet der Arbeitszufriedenheit als ihre Hauptursache angesehen. Vor allem die
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aulleren Arbeitsbedingungen wie Gestaltung des Arbeitsplatzes, ausreichende Hilfsmittel
und adaquate Anordnung, Larm, Temperatur, Beleuchtung und Arbeitszeit wurden hinsicht-
lich ihrer Auswirkung auf die Belastung der Arbeitnehmer untersucht, um Uberbelastung und
negative Stresssymptome zu vermeiden'. Diese Faktoren der Arbeitsbedingungen gehdren
zu den sog. Hygienefaktoren nach der 2-Faktoren-Theorie von F. Herzberg, welche durch ihr
Vorhandensein aber nur Unzufriedenheit vermeiden kdnnen und noch keine zusatzliche Mo-
tivation oder Leistungssteigerung bewirken. In dieser Arbeit wird auch noch der Faktor Ar-
beitsinhalt unter dem Titel Arbeitsbedingungen zusammengefasst, welcher nach Herzberg
einen zentralen Motivator darstellt. In Summe geht es in diesem Kapitel darum, welche un-
mittelbaren Arbeitsbedingungen bzw. welches Arbeitsumfeld der Mitarbeiter vorfinden sollte,
um Unzufriedenheit bzw. Leistungshemmnisse zu vermeiden und motivierende Bedingungen
zu schaffen.

3.1.3.1 Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsmittel

Uber die ,richtige” Arbeitsplatzgestaltung haben sich schon seit Jahrzehnten viele Fachleute,
Forscher, Psychologen, Arzte, usw. umfangreiche Gedanken gemacht. Entsprechend viele
Studien, Vorgaben und Empfehlungen finden sich in der einschlagigen Literatur und in diver-
sen Ratgebern. Angefangen von der Definition des Begriffs Arbeitsplatz'** sind Standards,
die vor allem die Gesundheit und die Grundbedurfnisse des Arbeitnehmers schitzen und
sichern sollen (Bewegungsapparat, Augen, Hygiene etc.), geregelt und vorgeschrieben. Als
Beispiele sind unter Bezugnahme auf Buroarbeitsplatze die Dimensionierung und Einstellung
von Biurotisch und Stuhl, die richtige Anordnung der EDV-Gerate, die Lichtverhaltnisse, die
Luftfeuchtigkeit, der Larmpegel, die Anzahl und Grofie von Toiletten, Teekichen und Sozial-
raumlichkeiten pro Mitarbeiter zu nennen. Der Arbeitgeber hat diese Vorgaben zu erfillen,
diese werden auch regelmalig Uberpruft. Es ist einleuchtend, dass damit keine Motivation
erzielt werden kann, da diese Dinge als Selbstverstandlichkeit angesehen werden und dies-
bezlgliche Mangel héchstens grofdte Unzufriedenheit erzeugen und Hemmnisse flr eine

,normale” Leistungserbringung darstellen'.

Uber diese sog. Mindeststandards hinausgehend gibt es aber einige einfache Maglichkeiten,
welche zum Teil auch gar nichts kosten. Wiederum unter Bezugnahme auf Bliroarbeitsplatze
seien nachfolgend Beispiele angefiihrt.

Mitarbeiter mochten die Umgebung, in der sie arbeiten, zu einem moglichst groflen Teil
selbst nach ihren Bedirfnissen gestalten. Daher kann ein positiver Effekt erzielt werden,
wenn sich Mitarbeiter z. B. die Anordnung der Komponenten ihres Arbeitsplatzes, die Gestal-
tung der Mobel und deren Farbe aus einer Anzahl von Mdglichkeiten aussuchen durfen.
Auch die Mdglichkeit der Platzierung von Lieblingspflanzen oder diversen kleinen persoénli-
chen Gegenstanden erzeugt eine individuelle Wohlflihlatmosphare. Relativ geringe Kosten
verursacht auch eine Feng Shui Beratung'*® oder die Messung von Elektrosmog oder Strah-

%% v/gl. Rosenstiel (2003), S. 212.

% Nach DIN 33 400 versteht man darunter den raumlichen Ort im Arbeitssystem, in dem die Arbeitsaufgabe
verrichtet wird.

%5 vgl. Albs (2005), S. 75 f.

1% vgl. Scholz (2000), S. 681.
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lungsbelastung am Arbeitsplatz, wo mit kleinen Anderungen oft bereits eine deutliche Wir-
kung fir das Wohlbefinden des Mitarbeiters erzielt werden kann. Die bewusste Schaffung
von Kommunikationsinseln kann Kommunikation férdern und Stimmung und sozialen Zu-
sammenhalt verbessern. Die Gestaltung, Einrichtung und Sauberkeit der Sozialraume verrat
einiges Uber den Stellenwert der Mitarbeiter im Unternehmen, damit kann eine positive Bot-
schaft transportiert werden.

Aber auch der Arbeitsplatz im weiteren Sinn, also das Arbeitsumfeld, hat einen nicht zu ver-
nachlassigenden Einfluss, denn die Mitarbeiter nehmen ihre Umwelt — wenn auch oft unbe-
wusst — wahr. Zum Beispiel durch eine saubere, gepflegte und ansprechende Gestaltung
des Aullenbereichs wird den Mitarbeitern vermittelt, worauf die Fliihrung Wert legt. Die Mitar-
beiter orientieren sich bewusst oder unbewusst daran, wodurch eine Grundeinstellung gefor-
dert wird. Schlielilich halten sie sich taglich 8 Stunden oder langer in dem Bereich auf.

Die Arbeitsmittel zur Leistungserstellung sind ebenfalls ein wichtiger Faktor. Fehlende Res-
sourcen, alte, defekte oder unzureichende Werkzeuge erzeugen oftmals Arger, Frustration
und Lustlosigkeit. Eine viel zu langsame oder nicht stabil laufende Software kann zum be-
stimmenden Thema eines ganzen Arbeitstages werden. Gute und ausreichende Arbeitsmittel
haben eine groflRe betriebswirtschaftliche Bedeutung und sollten daher nach Mdglichkeit im-
mer vorhanden sein.

Insgesamt wird der motivierende Effekt von Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsmittel als be-
grenzt angesehen. Die Mitarbeiter erwarten sich einen entsprechenden Standard, gewdhnen
sich relativ schnell an Verbesserungen und empfinden sie dann als Selbstverstandlichkeit.
Im Sinne der 2-Faktoren-Theorie von Herzberg sollten diese Hygienefaktoren in jedem Un-
ternehmen aber auf jeden Fall in zufriedenstellendem Malde erfiillt sein, um Unzufriedenheit
zu vermeiden und weitere Motivation durch andere Faktoren zu ermdglichen’’.

3.1.3.2 Arbeitszeit

Die Arbeitszeit ,umfasst denjenigen Zeitraum, den der Arbeitnehmer einem Unternehmen
vertraglich und gegen Entgelt zur Verfigung stellt'*®. Die richtige Gestaltung stellt einen
erfolgskritischen Faktor im Unternehmen dar, wobei aus betriebswirtschaftlicher Sicht die
Kosten und die bedarfsgerechte Lage und Verteilung der Arbeitszeit im Vordergrund stehen.
Vor allem Umfang, Lage und Verteilung der taglichen bzw. wochentlichen Arbeitszeit verur-
sachen oft Interessenskonflikte bei den Mitarbeitern, denn die betrieblichen Notwendigkeiten
muissen mit privaten Notwendigkeiten und Freizeitinteressen unter einen Hut gebracht wer-
den. Daneben gilt es fir den Arbeitgeber auch noch Punkte wie rechtliche Rahmenbedin-

gungen und Biorhythmus zu beriicksichtigen'®.

Durch eine angemessene Berlcksichtigung aller Faktoren sollte eine ausgewogene Arbeits-
zeitregelung erreicht werden. Dabei haben Untersuchungen gezeigt, dass mit flexiblen Ar-
beitszeitmodellen diese Balance besser erreicht werden kann und damit durchschnittlich ho-
here Zufriedenheit und Produktivitat erzielt wird. Hierunter fallen Modelle zu Gleitzeit, Teil-

%7 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 422 ff; Albs (2005), S. 76 ff.
%8 Hentze/Graf (2005), S. 310.
199 vgl. Brockermann (2007), S. 199 ff, Rosenstiel (2003), S. 213; Scholz (2000), S. 679.
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zeit, Jahresarbeitszeit, Lebensarbeitszeit, Job Sharing, Sabbaticals oder Altersteilzeit. Auch
individualisierte Regelungen bezlglich Pausendauer und -terminierung (so weit moglich zu-
mindest gruppenspezifisch) haben tendenziell einen positiven Einfluss'®.

Alle diese Mdglichkeiten werden in den letzten Jahren mehr und mehr in den Unternehmen
eingesetzt und tragen damit einer gesellschaftlichen Veranderung in Richtung mehr Flexibili-
tat, Individualitat und Autonomie Rechnung. Nachdem kleine mittelstandische Unternehmen
zuerst noch eher bei starren Arbeitszeitmodellen blieben, werden in der letzten Dekade auch
hier zunehmend flexible Modelle eingeflihrt, um die sich dadurch ergebenden Chancen und
Potentiale zu nutzen'®".

Flexible Arbeitszeitregelungen ermdglichen Eigenverantwortung und Zeitautonomie. Selber
in einem bestimmten Rahmen zu entscheiden und einzuteilen und den Vorgesetzten nicht
fragen zu mussen, ist fir die meisten Mitarbeiter motivierend. Berufliche und private Belange
sind einfach besser unter einen Hut zu bringen, Teilzeit bzw. Altersteilzeit ermdglicht fir
manche Mitarbeiter in bestimmten Lebensphasen Uberhaupt im Berufsleben bleiben zu kon-
nen.

Fir die Mitarbeiter zufriedenstellende Regelungen zu Arbeitszeitfragen kdnnen also Grinde
fur Unzufriedenheit abbauen, welche tendenziell Einfluss haben auf Fluktuation, Fehlzeiten
und emotionsloses Arbeiten. Sie schaffen damit die Grundlage fir eine bessere Leistungs-
erbringung und Motivation. Fir den Mitarbeiter glinstige Regelungen erhéhen seine Bindung
an das Unternehmen und auch das Unternehmensimage am Arbeitsmarkt kann durch mitar-
beiterorientierte Regelungen geférdert werden. Nicht zuletzt profitiert auch das Unternehmen
durch erhdhte Flexibilitdt und Anpassungsmdglichkeiten der Arbeitszeiten an wechselnde
betriebliche Erfordernisse (z. B. kurzfristige Zusatzauftrage) und Auslastungsoptimierung.
Ein Patentrezept fur alle Unternehmen gibt es aber nicht, da etliche (unternehmensspezifi-

sche) Faktoren mit einbezogen werden miissen (siehe weiter oben)'®.

Wie bereits unter Gliederungspunkt 3.1.2 angemerkt wurde, ist aber auch die Arbeitszeit un-
ter die Hygienefaktoren einzuordnen. Zeitgemafle und mitarbeiterorientierte Regelungen
vermeiden also in erster Linie nur Unzufriedenheit und sorgen entsprechend der Theorie von
Herzberg langfristig nicht flr zusatzliche Motivation und Leistungssteigerung.

3.1.3.3 Arbeitsinhalt

Der Arbeitsinhalt gehoért unbestritten zu den wichtigsten Einflussfaktoren fiir Zufriedenheit
und Motivation. Aus der Tatigkeit selbst kann der Mitarbeiter eine intrinsische Erfullung sei-
ner Bedurfnisse nach Leistung, Erfolg und Selbstverwirklichung erreichen. Als zentrale Punk-
te sind dabei ein groRer, aber nicht Uberfordernder Aufgabenumfang und Handlungsspiel-
raum zu nennen, wo der Mitarbeiter das Gefuhl hat, eigene und positiv bewertete Person-
lichkeitsmerkmale aktivieren zu kénnen'®®. Mihaly Csikszentmihalyi beschreibt in seinem
Buch ,Flow am Arbeitsplatz® ein volliges Aufgehen in seiner Tatigkeit mit einem tiefen

Gliicksgefiihl als ,Flow-Erlebnis“, welches bei optimaler Ubereinstimmung von Wiinschen

160 v/gl. Staehle (1999), S. 830, Albs (2005), S. 159 f.
161 vgl. Sattes et al. (1997), S. 107.

162 ygl. Albs (2005), S. 159 ff.

183 vgl. Rosenstiel (2003), S. 212.



41

und Bedlrfnissen des Mitarbeiters mit den Inhalten und Herausforderungen der Arbeitsauf-
gabe erreicht werden kann. Daraus folgt ein groRer Motivationsschub mit entsprechender
Leistungssteigerung. Entsprechend groRR kann aber auch der Leistungsabfall bei Uber- oder
Unterforderung des Mitarbeiters sein'®. Daraus folgen als wichtige Punkte fiir die Fiihrungs-
krafte, dass sie die Mitarbeiter diesbezliglich richtig einschatzen und ihnen entsprechende
Aufgaben anvertrauen bzw. fir die nétige Qualifizierung sorgen.

Mit dem Arbeitsinhalt eng zusammenhangend ist der Spezialisierungsgrad eines Mitarbei-
ters. Bei hohem Spezialisierungsgrad ist zwar die Leistung héher, die Zufriedenheit aufgrund
monotoner Arbeiten und Routine aber geringer. Bei geringer Spezialisierung sieht das ten-
denzielle Bild genau gegenteilig aus. Ein Mix aus Spezialisierung/Routine und kreativer Viel-
seitigkeit ist laut Erfahrung aus der Praxis forderlich fiir die Motivation und Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter'®.

Motivierende Arbeitsinhalte kénnen hier z. B. durch Delegation incl. entsprechender Zielver-
einbarung, Selbststandigkeit und Eigenverantwortung geschaffen werden (siehe dazu weiter-

fuhrend Kap. 3.3).

Im Zusammenhang mit einem motivierenden Arbeitsinhalt sind auf jeden Fall die Begriffe Job
Enrichment, Job Enlargement und Job Rotation zu nennen.

Als Job Enlargement wird die Erweiterung der Aufgaben mit qualitativ gleichwertigen Tatig-
keiten bezeichnet (horizontal). Die Spezialisierung bleibt hier zwar eher bestehen, aufgrund
mehrerer Tatigkeiten ergibt sich trotzdem eine Vergroflerung des Arbeitsinhalts und Ab-
wechslung.

Als Job Enrichment wird die Tatigkeitsbereicherung durch Hinzunahme qualitativ hdherwerti-
ger Arbeitselemente bezeichnet (vertikal). Das bedeutet die Anreicherung mit neuen und
anderen Tatigkeiten, meist durch zusatzliche Aufgaben in der Prozesskette. Dadurch erfolgt
eine gewisse De-Spezialisierung und deutliche VergroRerung des Arbeitsinhalts. Der Mitar-
beiter fUhlt sich dadurch wertvoller und spirt das ihm entgegengebrachte Vertrauen.

Als Job Rotation wird der planmafRige Wechsel der Arbeitsaufgabe oder des Arbeitsplatzes —
typischerweise im Rahmen von Entwicklungsprogrammen flir ausgewahlte und besonders
gefdérderte Mitarbeiter — bezeichnet. Aufgrund des hohen Aufwands und der begrenzten und
knappen Mitarbeiteranzahl wird Job Rotation in kleineren Betrieben eher nicht angewendet,

sehr wohl aber in gréReren Unternehmen'®®.

Nicht zuletzt ist auch das Thema Gruppen- bzw. Teamarbeit flr den Arbeitsinhalt relevant,
da sich neben dem wichtigen Pluspunkt der Befriedigung der sozialen Bedurfnisse (z. B.
durch bessere soziale Kontakte und Kommunikation, Wir-Gefilihl) noch weitere Unterschiede
zu einer mehr repetetiven Spezialistentatigkeit ergeben. Innerhalb des bertragenen Aufga-
benumfangs besteht fir die Gruppe eine gewisse Autonomie hinsichtlich der Zielerreichung,
die Gruppe kann bzw. muss sich selbst organisieren. Dadurch ergeben sich groRere Frei-

164 vgl. Csikszentmihalyi (2004), S. 56 ff.
185 vgl. Albs (2005), S. 57.
186 v/gl. Olfert (2006), S. 181 ff; Bréckermann/Miiller-Vorbriiggen (2006), S. 389 ff.
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raume und Verantwortlichkeiten, was zur Befriedigung des Bediirfnisses nach Selbstverwirk-
lichung beitragt. Der der Gruppe Ubertragene Aufgabenumfang umfasst auch meist ein so-
wohl horizontal als auch vertikal breiteres Spektrum. Insgesamt ergeben sich dadurch ein
Abbau von Monotonie und eine Steigerung der Leistungsmotivation durch Bereicherung der
Arbeitsinhalte. Daneben ergeben sich noch weitere positive Effekte wie z. B. Flexibilisierung
der Mitarbeiter und Weiterbildung. Dabei muss allerdings auch beachtet werden, dass die
Gruppen nicht zu grof3 sein dirfen (Effizienzverlust), nicht jede Problemart fir Gruppenarbeit

geeignet ist und die Gruppe geeignet zusammengesetzt sein muss'®’.

In Bezug auf kleine mittelstandische Unternehmen ist aufgrund dessen, dass wenige Mitar-
beiter meist einen breiteren Aufgabenbereich (horizontal und vertikal) abdecken missen
(Universalisten), tendenziell anzunehmen, dass ein motivierender Arbeitsinhalt vorhanden
ist. Die Vielseitigkeit der Arbeit wird auch von vielen Mitarbeitern kleinerer Unternehmen als
Vorteil gegenlber der Beschaftigung in GroRunternehmen empfunden. Auch die guten sozia-
len Kontakte und die Zusammenarbeit mit weniger Arbeitsteilung und Grenzen zwischen
Abteilungen werden positiv gesehen, was vielleicht ein wenig mit der oben beschriebenen
Gruppenarbeit verglichen werden kann.

Probleme kdnnen sich ev. dadurch ergeben, dass sich die Mitarbeiter durch Arbeitsinhalte,
welche nicht im Bereich ihrer eigentlichen Ausbildung sind, Gberfordert fihlen. Dieser Gefahr
kann aber durch entsprechend Uberlegten Personaleinsatz sowie Aus- und Weiterbildungs-
maflinahmen (siehe dazu weiterfihrend Kap. 3.3) entgegengewirkt werden.

Bei wachsenden Unternehmen sollte allerdings ab einer sog. kritischen Unternehmensgrofie
— diese ist erreicht, wenn der Unternehmer nicht mehr jeden Arbeitsplatz im Detail kennen
und beurteilen kann — die Arbeitsteilung deutlich verstarkt werden. Damit werden auch neue
Regeln und Standards erforderlich, die aber in die Selbststandigkeit der Mitarbeiter eingrei-
fen. Hier liegt es dann an der Fihrungskraft, die Standards transparent zu gestalten und den
Mitarbeitern in diesem Rahmen ein gro3tmdégliches Mald an Handlungsspielraum zu bewah-
ren'®,

314 Image des Unternehmens

Das Unternehmensimage entspricht nach Scholz der Wahrnehmung der Unternehmenskul-
tur, -politik und -identitat durch Externe, beschreibt also die Charakteristika des Unterneh-
mens in den Augen der Offentlichkeit (Kunden, Lieferanten, (potentielle) Mitarbeiter)'®®. Die-
se Faktoren stehen in Wechselwirkung zueinander und werden zusatzlich noch durch die
Unternehmensumwelt beeinflusst. Die nachfolgende Darstellung stellt die Vielzahl an Ein-
flussfaktoren, welche in Summe ein bestimmtes Image ergeben, anschaulich dar.

167 vgl. Staehle (1999), S. 284 ff; Olfert (2006), S. 184 f.
168 vgl. Albs (2005), S. 56.
189 vgl. Scholz (2000), S. 424.
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Abb. 9: Einflussfaktoren auf das Unternehmensimage'”

Die Sicht von Mitarbeitern bzw. Aulzenstehenden auf das Unternehmen als Ganzes ist nicht
nur in dem Sinne interessant, ob das Image befriedigend ist oder nicht. Dieser Faktor hat
auch Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit, indem sich die Mitarbeiter bei einem positiven
Image viel besser mit dem Unternehmen identifizieren und stolz sind, fir dieses Unterneh-
men zu arbeiten. Die grofRere Auswirkung ergibt sich allerdings wohl vor allem in negativer
Hinsicht, indem Mangel auf diesem Gebiet Unzufriedenheit erzeugen'’". Die Mitarbeiter wer-
den sowohl im Berufsleben als auch im Privatbereich damit konfrontiert, wenn sie zum Bei-
spiel auf in der Offentlichkeit bekannte ,Missstande“ angesprochen werden. Die Folge ist oft
eine innere (oder sogar offen geadulierte) Distanzierung vom eigenen Unternehmen, im Ex-
tremfall schamen sich Mitarbeiter fur ihr Unternehmen.

Fur das Unternehmen ist sein Image daher von durchaus wesentlicher Bedeutung. Potentiel-
le Mitarbeiter bewerben sich oftmals auf der Basis von sehr wenigen Informationen Uber das
Unternehmen, eben aufgrund des nach auflen wirkenden Images. Sie bewerten das Unter-
nehmen auf Basis dieser Informationen dahingehend, ob sie dort die Befriedigung ihrer
Winsche und Bedirfnisse erwarten konnen. Damit hat das Image Einfluss auf den zukiinftig
im Unternehmen beschaftigten Mitarbeitertyp und so in weiterer Folge auf die zuklinftige
Entwicklung von Unternehmenskultur, sozialem Geflige und Erfolg. Mittels Durchflihrung von
Imagestudien kann ein Unternehmen seine AulRenwirkung ermitteln, aufgrund der Ergebnis-
se seine Schliisse ziehen und bei Bedarf MaRnahmen (interne Anderungen, Imagemarke-

ting) einleiten'’.

170 Springer, J/RWTH-Aachen: Personalmanagement, 2005, S. 2-23, URL<http://www.iaw.rwth-
aachen.de/download/lehre/vorlesungen/2005-ss-pm/PM-Teil%201.pdf>, verfugbar am 20.02.2009.

"1 Vgl. Rosenstiel (2003), S. 212.

172 ygl. Scholz (2000), S. 446 ff.
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Fur kleine mittelstdndische Unternehmen hat das Unternehmensimage tendenziell sogar
noch mehr Bedeutung als flir groRe Unternehmen. Wie bereits in den Kap. 2.1.3 und 2.1.6
angefuhrt, haben diese Unternehmen oft einen stark regionalen Bezug (auch im Hinblick auf
ihre (potentiellen) Mitarbeiter), sind auf Nischenmarkten beheimatet und haben einen (ber-
schaubaren Kunden- und Lieferantenkreis. Ein negatives Image wird vermutlich daraus fol-
gend schneller spirbare Auswirkungen auf den weiteren wirtschaftlichen Erfolg haben.

Die fir das Image aus Sicht der (potentiellen) Mitarbeiter besonders relevanten Faktoren —
Unternehmenskultur und Betriebsklima — werden nachfolgend noch genauer behandelt.

3.1.5 Unternehmenskultur/Betriebsklima

Seit Anfang der 80er Jahre gewann die Erkenntnis — u. a. durch Untersuchungen'”® — zu-
nehmend an Bedeutung, dass nicht nur die harten Faktoren (Strategie, Struktur, System,
Technologie), sondern ganz wesentlich die sog. weichen Faktoren (z. B. soziale Qualifikation
der Manager, Fuhrungsstil, Betriebsklima) erfolgsbestimmend fir ein Unternehmen sind.
Diese weichen Faktoren pragen die ldentitat einer Unternehmung und werden fir die Mitar-
beiter handlungsleitend. Der dafiir verwendete Begriff Unternehmenskultur wird als ,Summe
der von den Mitarbeitern einer(s) Unternehmung(steils) gemeinsam getragenen Wertvorstel-
lungen, Normen und Verhaltensmustern“'’* definiert. Sie driickt sich duBerlich z. B. durch
Umgangsformen der Vorgesetzten (Flhrungsstil) und der Mitarbeiter untereinander, durch
Arbeitsbedingungen, Organisationsentwicklung, in Gebrauchen, symbolischem Management
(Rituale, Symbole, Design usw.), Bekleidungsgewohnheiten, Sprachregelungen, aber durch-
aus auch in der Gebaudearchitektur aus'”.

Die Unternehmenskultur ist also wesentlich mehr als bloR das Erscheinungsbild nach innen
und aufen, wie dies im Corporate-ldentity-Konzept'”® zum Ausdruck kommt, sondern sie
riickt ins Zentrum strategischer Uberlegungen zur Unternehmenskonzeption'””. Damit ist
klar, dass der Ausgangspunkt fir die Entwicklung einer Unternehmenskultur die oberste Lei-
tung sein muss. Der rein formelle Ausdruck dafur ist die Formulierung und Veroéffentlichung
eines sog. Unternehmensileitbildes. Entscheidend ist in weiterer Folge, dass dieses Werte-
system allen Mitarbeitern bekannt ist, gemeinsam getragen wird und kein Blatt Papier
bleibt'”®. Ganz wesentlichen Einfluss auf die Auspragung, Weiterentwicklung und Pflege der
Unternehmenskultur haben die Fuhrungskrafte durch ihr Vorleben.

In kleinen mittelstandischen Unternehmen ist es vor allem der Unternehmer selbst, der durch
seine Art und seine Wertvorstellungen bestimmt, was im Unternehmen wichtig ist und wie die

Dinge ablaufen und gehandhabt werden'"®.

% Vgl. Rosenstiel (2003), S. 420 f; Vor allem die beriihmte und umstrittene Schrift von Peters und Waterman

(1984) schlug vielfach wie eine ,Bombe* ein.

'™ Berthel/Becker (2007), S. 555.

75 vigl. Berthel/Becker (2007), S. 555.

¢ Darunter wird die spezifische Selbstdarstellung des Unternehmens nach innen und auen verstanden. Durch
Corporate Culture (z. B. einheitliches Verhalten), Corporate Communications (z. B. einheitliche Kommunikati-
on) oder Corporate Design (z. B. Logos od. Briefképfe) — vgl. Staehle (1999), S. 658; Scholz (2000), S. 422 f.

' vgl. Rosenstiel (2003), S. 713.

78 vgl. Rahn (2002), S. 193.

% vgl. Rosenstiel (2003), S. 432.
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Damit wird die in der Literatur gefuhrte Diskussion nach Ursache und Wirkung im wechsel-
seitigen Zusammenspiel zwischen den Menschen in einer Unternehmung und der Unter-
nehmenskultur angesprochen. Die Unternehmenskultur kann nicht einfach konstruiert und
implementiert werden wie eine technische Einrichtung, sondern wird zu einem guten Teil
auch von den Menschen gebildet und von ihnen getragen. Folgt man dieser Argumentation,
wird verstandlich, dass eine in einem Unternehmen vorhandene Kultur nur schwer verandert
werden kann. Es erfordert schon radikale MalRnahmen bzw. Ereignisse oder langfristige und
geduldige Arbeit des Managements, um eine festsitzende und nicht gewtlinschte Kultur
nachhaltig zu veréndern®.

Stimmen die Wertvorstellungen des Mitarbeiters mit den Werten der Kultur seines Unter-
nehmens Uberein, so erzeugt dies ein als positiv empfundenes Gefiihl, sich im Kreise Gleich-
gesinnter zu befinden, denen Ahnliches wichtig und bedeutsam erscheint. Dies férdert seine
|dentifikation mit dem Unternehmen ganz wesentlich und setzt Motivationspotential frei'®".
Die Unternehmenskultur wirkt als eine Art stabiler Faktor und Orientierungshilfe fir die tagli-
chen Entscheidungen und Handlungen der Organisationsmitglieder. Sie reduziert damit den
Fuhrungsbedarf und reduziert Angst und Unsicherheit der Mitarbeiter.

Sie bewirkt eine einheitlichere Sprache und erleichtert damit die Kommunikation in komple-
xen Abladufen und reduziert so den Kontrollaufwand.

Schlussendlich wird das Personalmanagement in all seinen Handlungsfeldern durch sie ge-
pragt und bildet somit eine entscheidende Basis fir die Auspragung der Motivationsinstru-
mente, die in den folgenden Kapiteln noch betrachtet werden.

Ist sie allerdings in diesen Punkten negativ besetzt, z. B. durch unterschiedliche Wertvorstel-

lungen, kann es natlrlich gegenteilige Effekte genauso geben.

Die Unternehmenskultur ist auch der wesentlichste Einflussfaktor auf das Betriebsklima.

Das Betriebsklima wird als Zustand der Unzufriedenheit oder Zufriedenheit bei der Mehrheit
der Mitarbeiter bezeichnet, der in feststellbaren Merkmalen der betrieblichen Situation seine
Ursache hat. Mit anderen Worten, es ist eine Stimmungslage aufgrund von kollektiv wahrge-
nommenen betrieblichen Umstanden. Alle in dieser Arbeit besprochenen Motivationsfaktoren
flieBen dabei in das empfundene Betriebsklima durch den Mitarbeiter ein, wobei die Qualitat
der zwischenmenschlichen Beziehungen, die Zusammenarbeit und der Fuhrungsstil von be-
sonderer Bedeutung sind.

Ein positiv empfundenes Betriebsklima hat positive Auswirkungen auf die Arbeitszufrieden-
heit, Leistungsbereitschaft und Identifikation mit dem Unternehmen. Ein negatives Betriebs-
klima hat entsprechend gegenteilige Auswirkungen und kann zudem Absentismus, Fluktuati-
on und innere Kindigung fordern.

Interessanterweise kann ein Mitarbeiter das Betriebsklima negativ bewerten und trotzdem

eine hohe Arbeitszufriedenheit spiiren®%.

Ein Ausdruck fiir die herrschende Unternehmenskultur ist die im Unternehmen gelebte Feh-
lerkultur. Eine Kultur, die Fehler als normalen Teil jedes Arbeitsprozesses toleriert und kon-
sequent alles daflir tut, dass sie sich moglichst nicht wiederholen, schafft ein motivierendes

180 v/gl. Berthel/Becker (2007), S. 555 ff.

81 vgl. Rosenstiel (2003), S. 433.

182 vgl. Olfert (2006), S. 281 f; Nach Meinung des Verfassers ist vermutlich vor allem ein sehr attraktiver Arbeits-
inhalt oft daflr verantwortlich.
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Arbeitsklima, in der Entscheidungen angstfrei getroffen werden kénnen. Dies bringt das Un-
ternehmen hinsichtlich Zielerreichung und Erfahrung voran. Die Mitarbeiter wollen das in sie
gesetzte Vertrauen auch rechtfertigen und bemihen sich besonders, Fehler zumindest nicht
zu wiederholen. Kennzeichen einer guten Fehlerkultur ist die gleich starke Auspragung der

beiden S&ulen Vertrauen und Toleranz bzw. Fiihrung und Konsequenz'®.

Alle unter diesem Titel behandelten Aspekte zeigen deutlich, dass es immer um den Mitar-
beiter geht, sein Verhaltnis zu Kollegen und vor allem auch zum Vorgesetzten und zum Ar-
beitgeber in Form der Organisation oder — vor allem in kleineren Unternehmen — in Form des
Unternehmers selbst. Insgesamt handelt es sich um das komplexe Zusammenspiel einiger
Faktoren, die in einer Wechselwirkung zueinander stehen. Viele Faktoren kénnen aber
durch die Fihrungskrafte wesentlich beeinflusst werden, durch ihr Menschenbild, ihre Werte
und Normen, ihr Vorleben als Vorbilder, durch die von ihnen festgelegten Regeln und Stan-
dards und vor allem durch ihr Fiihrungsverhalten und die damit verbundenen Aktivitaten.
Aufgrund der hohen Bedeutung nimmt das nachfolgende Kapitel zum Thema Mitarbeiterflh-
rung daher etwas grofieren Raum ein.

3.2 Mitarbeiterfihrung

Hat ein Unternehmen seine Hausaufgaben zu den Inhalten des vorangegangen Kapitels in
Form einer funktionierenden und erfolgreichen Organisation und in Form von guten Arbeits-
bedingungen erledigt, kbnnte man meinen, dass die Mitarbeiter auf jeden Fall bestens moti-
viert und optimal ihre Leistung erbringen muissten. Die Leistungserstellung einer Unterneh-
mung und vor allem ihre damit befassten Mitarbeiter bedlirfen aber auch einer zielgerichte-
ten und zur Motivierung geeigneten Fuhrung. Vielerlei Studien belegen eindeutig, dass dies
ein ganz zentrales Kriterium fir den Erfolg eines Unternehmens ist.

Die grundsatzliche Einordnung des Begriffs Fihrung als Managementfunktion erfolgte be-
reits in Kap. 2.2.1 — Grundlagen Personalmanagement. In diesem Kapitel werden also nun
Tatigkeiten der Verhaltenssteuerung, und zwar die Aspekte der ,Mitarbeiterfihrung“ im Sinne
der Ausiibung von Vorgesetztenfunktionen (Fiihrung durch Menschen) betrachtet'®*. Aspekte
der Fuhrung durch Strukturen wurden ja bereits im Kapitel 3.1 behandelt.

Personalfiihrung wird im Allgemeinen ,als ein Prozess zielgerichteter Verhaltensbeeinflus-
sung eines Gruppenmitglieds durch ein anderes (oder mehrere andere) verstanden. Dabei
erfolgt Fiihrung immer mit Hilfe der Kommunikation und der Interaktion zwischen Fihrer und
Gefiihrten“'®®, die Méglichkeit der Willensdurchsetzung ist aufgrund der asymmetrischen
Machtverteilung auf Seiten des Flhrers groRer. Die Beeinflussung hat den Zweck, die Mitar-
beiter dazu zu bewegen, bestimmte Ziele, welche sich meist aus den Unternehmenszielen
ableiten (z. B. Umsatzerhdhung, Verbesserung des Betriebsklimas oder der Qualitatsstan-
dards), in effizienter Weise zu erreichen'®®. Die Mitarbeitermotivation ist also das Hauptziel

der Mitarbeiterfiihrung®’.

'8 vgl. Albs (2005), S. 43 f.

184 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 107.
185 v/gl. Hentze / Graf (2005), S. 261.
186 \/gl. Rosenstiel (2003), S. 4.

87 vgl. Stopp (2006), S. 159.
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Aus der Praxis weil3 man, dass trotz noch so guter und genauer Prozessbeschreibungen,
Arbeitsanweisungen und Vorschriften der Vorgesetzte den Ausschlag gibt, wie die Vorgaben
in die Realitat umgesetzt werden. Am Flhrenden liegt es ganz wesentlich, ob in diesem vor-
gegebenen Rahmen kreativ, flexibel und effizient gearbeitet wird, oder ob ,Dienst nach Vor-
schrift* gemacht wird. Wichtige Aspekte der FUhrung sind hierbei u. a. das Verhalten des
Vorgesetzten, die Art der Verdeutlichung der Ziele, die Koordinierung der Aufgaben, die Mo-
tivation der Mitarbeiter durch Gesprache und die Ergebniskontrolle. Auch wenn in der nach-
folgenden Bearbeitung verschiedene Punkte separat gegliedert werden, so dreht sich bei der
Mitarbeiterfiihrung durch Vorgesetzte doch (fast) alles um die ablaufenden Kommunikations-
prozesse. Dies wird durch empirische Analysen bestatigt, nach denen Vorgesetzte 80 % bis
95 % ihrer Arbeitszeit mit Kommunikation verbringen, wenn man darunter z. B. auch Grup-
pengesprache, Prasentationen, Konferenzen, Telefonate und E-Mail Verkehr versteht. Es
wird also deutlich, welch hohen Stellenwert die Mitarbeiterfihrung bzw. Kommunikation
durch den Vorgesetzten fir die Motivation der Mitarbeiter hat.

Ein Problemfeld ist, dass viele Vorgesetzte zwar aufgrund ihres fachlichen Hintergrunds be-
zuglich der von ihnen kommunizierten Inhalte sehr gut qualifiziert sind, aber bezlglich der
Frage, wie man mit Hilfe der Kommunikationsmittel die Inhalte vermittelt und damit die Mit-
arbeiter gewinnbringend fur das Unternehmen fuhrt, nur unzulanglich ausgebildet sind. Dies
wird auch durch Untersuchungen bestatigt, in denen nach Ursachen fir Enttduschungen,
Frustrationen und Arger geforscht wird. Haufig ist das Ergebnis, dass die Verhaltensweisen
der Vorgesetzten die Hauptgriinde sind'®.

Im Allgemeinen ist beim Thema Mitarbeiterfihrung die hierarchische Mitarbeiterfihrung ge-
meint, d. h. die zielorientierte Einflussnahme eines Vorgesetzten auf einen Untergebenen.
Daneben gibt es aber auch die laterale Fihrung (zielorientierte Verhaltensbeeinflussung von
in etwa Gleichgestellten) und die Fihrung von unten (Einflussnahme von Untergebenen
durch: Informationsverhalten, Dienst nach Vorschrift, innere Kiindigung u. a. m.)"°.

Im Folgenden werden vornehmlich die Instrumente der hierarchischen Flihrung zur Motivati-
on der Mitarbeiter betrachtet.

3.21 Fuhrungsstil/Fiihrungsverhalten

Unter einem Flhrungsstil versteht man die Art und Weise, wie eine Fuhrungskraft seine
Funktion auslbt. Dabei zeigt der Vorgesetzte tendenziell ein bestimmtes, langfristig relativ
stabiles Verhaltensmuster (Fiihrungsverhalten)'®®. Dieses wird gepragt durch eine persénli-
che Grundeinstellung (Menschenbild) gegeniiber den Mitarbeitern. Stark vereinfachende
Beschreibungen kontrarer Menschenbilder sind zum Beispiel die Theorien X und Y von Mc-
Gregor™'.

Man unterscheidet in der Literatur realtypische Fuhrungsstile (Erkenntnisse aufgrund von
empirischen Untersuchungen) und idealtypische Fihrungsstile (theoretische Ableitungen).
Besondere Verbreitung in der Management-Praxis hat die sog. Kontinuum-Theorie von Tan-

nenbaum/Schmidt gefunden. Hier werden zwischen zwei Polen (autoritéar, kooperativ) sieben

'88 vgl. Rosenstiel (2003), S. 5.

189 vgl. Berthel/Becker (2007), S. 108.
190 v/gl. Berthel/Becker (2007), S. 113.
91 vgl. Hentze/Graf (2005), S. 266.
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idealtypische Fuhrungsstile unterschieden (siehe nachfolgende Abb.). Das Fuhrungsverhal-
ten wird dabei nach dem Ausmall der Anwendung von Autoritat durch den Vorgesetzten
bzw. nach dem Ausmal} der Entscheidungsfreiheit der Mitarbeiter in das bipolare Kontinuum
eingeordnet. Je weiter rechts, desto hoher steigen Freiraum und Partizipationsmdglichkeiten
der Mitarbeiter. Nach ihrer Auffassung ist aber keine der dargestellten Verhaltensweisen
grundsatzlich zu bevorzugen, vielmehr sind 3 wesentliche Charakteristika entscheidend, um
das fiir die jeweilige Situation ,richtige” Fiihrungsverhalten zu wahlen'®%:

- Charakteristika des Vorgesetzten (Wertsystem, Vertrauen in die Mitarbeiter, FUhrungsqua-
litdt, Sicherheit in der jeweiligen Situation)

- Charakteristika der Mitarbeiter (Erfahrung, Kompetenz, Engagement, Anspriche)

- Charakteristika der Situation (Art von Organisation und Problem)

Autoritarer >
Fahrungsstil <

Kooperativer
Fahrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
3 £ ¢ 3 f $
. patria- beratend | |konsultativ| partizipativ delegativ
autoritdr || ooncop P P g
Vorgesetzter Vorgesetzter YVorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet entscheidet; entscheidet. er informiert entwickelt entscheidet,  entscheidet,
ohne Kon - er ist aber be - gestattet seine Unter- Vorschlage; nachdem der derVorge-
sultation der strebt, die jedoch Fragen gebenen Gber  aus der Zahl Vorgeseizte — setzie fungiert
Mitarbeiter Untergebenen zu seinen Ent- seine beab- der gemein- zuvor das Pro- als Koordi-
von seinen scheidungen, sichtigten Ent-  sam ge- blem aufge- nator nach
Entschei - um durch scheidungen; fundenen u. zeigt und die  innen und
dungen zu deren Beant - die Unterge- akzeptierten Grenzen des  aulen
Uberzeugen, wortung deren  benen haben maglichen Entschei-
bevor er sie Akzeptierung die Moglich- Problem- dungsspiel-
anordnet Zu erreichen keit, ihre IGsungen ent- raums
Meinung zu scheidet sich festgelegt hat
aulkern, bevor der Vorge-
der Yorge- setzte fur die
setzte die von ihm
entgiltige Ent-  favorisierte
scheidung trifft  Lésung

Abb. 10: Kontinuum-Theorie nach Tannenbaum/Schmidt (1958, ’1973)193

Die Fuhrungsstilforschung zeigt also, dass es keinen allgemein giiltigen ,richtigen“ Fih-
rungsstil gibt, da sich reales Fuhrungsverhalten stets aus der Interaktion zwischen Personen
und Situationen ergibt und diese beiden Faktoren im Unternehmensalltag sehr variabel sind.
Daher wird es auch kaum Fuhrungskrafte geben, welche sich immer — ohne Ricksicht auf
die Situation und ihr Gegeniber — autoritar oder kooperativ verhalten. So wird das Fuih-
rungsverhalten beispielsweise von der Kompetenz der Gefiihrten abhangen. Bei niedriger
fachlicher Qualifikation des Mitarbeiters wird die Fihrung eher durch klare Anweisung oder
prazisen Auftrag erfolgen (hohe Aufgabenorientierung). Bei maRiger bis guter Qualifizierung
wird der Vorgesetze mit einem hoéheren Anteil an Partizipation eher erfolgreich motivieren

192 v/gl. Hentze/Graf (2005), S. 282 f; Staehle (1999), S. 338.
193 v/gl. Staehle (1999), S. 337.
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kénnen (mit zunehmender Qualifikation mehr Mitarbeiterorientierung). Ist der Mitarbeiter ein
selbstbewusster und hochqualifizierter Spezialist (ev. auch mit fachlich hoherer Kompetenz
als der Vorgesetzte), so sollte die Fiihrung eher durch Ubertragung einer Aufgabenstellung
samt dazugehérigen Rechten und Verantwortlichkeiten erfolgen (Delegation)'*.

Der jeweils richtige FUhrungsstil ist also ganz wesentlich abhangig von den Eigenarten der
Geflihrten in fachlicher und persénlicher Hinsicht sowie von der Art der Tatigkeit. Mochte
man dennoch zusammenfassende Aussagen versuchen, so lasst sich haufig feststellen,
dass ein mitarbeiterorientiertes FlUhrungsverhalten in den meisten Fallen ein wichtiger As-
pekt fiir die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter ist'®*, und zwar umso mehr, je
hoher qualifiziert die Mitarbeiter sind wie z. B. in Bereichen der Forschung, Entwicklung, Pla-
nung oder Problemldsung. In diesen Bereichen ist fir eine langfristige Steigerung der Zufrie-
denheit und Leistung wesentlich, dass die Mitarbeiter die Aufgabe als die ihre erleben, also
intrinsisch motiviert arbeiten.

In Bereichen mit einfachen Routinearbeiten und programmierbaren Leistungsvorgangen sind
tendenziell autoritdre Fuhrungsformen erfolgreicher im Sinne einer Leistungsoptimierung.
Hier identifizieren sich die Mitarbeiter aber eher nicht mit der Aufgabe, resignieren schnell bei
Schwierigkeiten und arbeiten vorwiegend extrinsisch motiviert'.

Eine gute Fuhrungskraft muss also in der Lage sein, die jeweiligen Einflussfaktoren richtig
einzuschatzen und sich darauf einzustellen. Flexibilitat im Flhrungsverhalten ist also der

Schliissel zum Erfolg'’.

Aus all diesen Anforderungen folgt ganz klar, dass fir eine motivationsoptimierte Fihrungs-
kultur Sozialkompetenz eine Grundvoraussetzung darstellt. Sie umfasst Fahigkeiten zu an-
gemessenem und effektivem Verhalten, vor allem zur Kommunikation und Kooperation (z. B.
Teamfahigkeit, Einflihlungsvermdgen, Offenheit) in einem sozialen System. Auch der Me-
thodenkompetenz (z. B. analytisches Denken, Wissen um Methoden zur Zielerreichung)
kommt grol3e Bedeutung zu. Beide Faktoren gehdren zu den sog. Soft Skills bzw. Schlissel-
qualifikationen einer FUhrungskraft, fir die auch eine entsprechende Ausbildung erforderlich
ist'%®,

Dies stellt den Anknipfungspunkt zu den kleinen mittelstandischen Unternehmen beim The-
ma FUhrungsstil dar.

Wie bereits in Kap. 2.1.3 beschrieben sind kleine mittelstandische Unternehmen haufig ge-
kennzeichnet durch mangelnde Anwendung moderner Managementmethoden aufgrund von
fehlenden Fuhrungskenntnissen der obersten Leitung. Darunter fallt sicherlich auch ein
Mangel an Kenntnissen im Bereich des Personalmanagements. Dieses Defizit ist insofern
gut verstandlich, da viele Unternehmer aufgrund ihrer hohen fachlichen Kompetenz (z. B.
technische Ausbildung) ihren Betrieb erfolgreich aufbauen konnten und sich spater mit stei-
gender Unternehmensgrofie ihre Tatigkeit mehr auf die betriebswirtschaftliche Seite verla-
gerte, ohne dass dafiir eine fundierte Ausbildung vorhanden war. Zudem pflegen die Eigen-
timer solcher Unternehmen tendenziell eher einen autoritdren und patriarchalischen Fuh-

% Vgl. Rosenstiel (2003), S. 11 f, S. 16 ff.
195 vgl. Rosenstiel (2000), S. 404.

1% v/gl. Hentze/Graf (2005), S. 272.

97 y/gl. Staehle (1999), S. 338.

198 vgl. Hirschsteiner (2003), S. 70.
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rungsstil (siehe Kap. 2.1.3), sodass sie mitarbeiterorientiertem Flhrungsverhalten eher ab-
lehnend gegeniiberstehen'.

Ein weiterer Problempunkt kann sich ergeben, wenn zwar die Abteilungsleiter eine mitarbei-
terorientierte Grundeinstellung haben, sie aber aufgrund von geringen Befugnissen in Perso-
nalfragen ihre Vorstellungen gegen einen autoritaren Stil der obersten Leitung nicht durch-
setzen konnen. Studien haben flir solche Konstellationen gezeigt, dass ein kooperativer Fiih-
rungsstil des Abteilungsleiters dann sogar eher kontraproduktiv ist?*.

Probleme kénnen auch auftreten, wenn z. B. im Zuge eines Generationenwechsels in einem
Eigentimer gefuhrten Unternehmen von der jungen Generation ein Wechsel hin zu einem
kooperativen Fuhrungsstil vollzogen wird. Die Mitarbeiter sind mit dieser neuen Situation oft
fachlich und psychisch Uberfordert, sodass eine Umstellung nicht eilfertig und nur mit guter
Vorbereitung erfolgen sollte. Wesentlich ist, dass das komplette Management eines Unter-
nehmens dahintersteht und im Vorfeld auch die entsprechenden FortbildungsmaflRnahmen
ergriffen werden?®".

Zusammenfassend kann man vermuten, dass in kleinen mittelstandischen Unternehmen
hinsichtlich Mitarbeitermotivation durch ,richtiges® Fuhrungsverhalten ein nicht zu vernach-

lassigendes Potential noch vorhanden ist.

Die nun nachfolgenden Punkte stellen Instrumente dar, welche die Flhrungskraft im Rah-
men seiner Flhrungsarbeit bzw. durch sein Fihrungsverhalten einsetzen sollte.

3.2.2 Zielvereinbarung

Die Mitarbeiterfiihrung mittels Zielvereinbarungen — auch Management by Objectives (MbO)
genannt - ist ein anerkannt wichtiges und wirksames Instrument zur Mitarbeitermotivation,
welches eine wesentliche Verbesserung der Kommunikation und Verstandigung zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten bewirkt?®2. Eine Zielsetzung sollte die Basis jeder Aktivitat
sein, daher steht dieses Instrument hier auch am Beginn.

Der Ausgangspunkt im Zielvereinbarungsprozess sind die Unternehmensziele bzw. Be-
reichsziele. Aufgabe der Vorgesetzten ist es, aus diesen Oberzielen gemeinsam mit dem
Mitarbeiter greifbare individuelle Ziele fur eine bestimmte Zeitspanne zu formulieren, sodass
ein gemeinsames Verstandnis bezliglich der Anforderungen an den Arbeitsplatz, der Aufga-
ben und Verantwortungen fur den Mitarbeiter und der Erwartungen des Vorgesetzten erreicht
wird?®®. Entscheidend ist, dass die Vereinbarung gemeinsam erfolgt, auch die individuellen
Ziele des Mitarbeiters miteinbezogen werden und diese mit den Unternehmenszielen abge-
stimmt werden. Dabei werden nur die Ziele festgelegt, der Weg zum Ziel (Wahl der Ressour-
cen, MalRnahmen) sollte abhangig von der Qualifikation des Mitarbeiters moglichst offen ge-
lassen werden®®.

In regelmaBigen Abstdnden erfolgt dann eine Uberpriifung der Istwerte mit den Soll-
Vorgaben, damit rechtzeitig korrigierend eingegriffen werden kann bzw. auch damit Ziele bei

199 vgl. Pietsch (2003), S. 150 f.

200 y/gl. Hentze/Graf (2005), S. 273.

201 ygl. Hentze/Graf (2005), S. 274.

202 /9], Mentzel (2005), S. 83.

203 Wichtige Hilfsmittel sind dabei Stellenbeschreibungen und Ausnahmeregelungen.

204 vg. Staehle (1999), S. 853 f; Brockermann (2007), S. 330 f; Desto héher die Qualifikation, desto offener.

o o o
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Bedarf revidiert werden kénnen. Am Ende der Periode werden die Ergebnisse bzw. Abwei-
chungen diskutiert, die Zielvorgaben dienen somit auch als Malstab flir die Bewertung der
Leistung eines Mitarbeiters.

Ein wichtiger Punkt ist dabei, dass fir den Mitarbeiter der Zusammenhang zwischen den
Unternehmenszielen und seinen Zielvorgaben erkennbar sein muss, denn nur wenn er weif3,
woflr er arbeitet, wird er sich auch daflir engagieren.

Die Ziele missen bedeutungsvoll und herausfordernd, aber erreichbar sein. Weiters missen
sie prazise, messbar und widerspruchsfrei sein. Diese Faktoren als Voraussetzung fir eine
motivierende Wirkung auf den Mitarbeiter entsprechen Anforderungen, die auch E. Locke in
seiner Zieltheorie formuliert hat (siehe Kap. 2.3.3.4).

Weiters sollen Ziele eine gewisse zeitliche Konstanz aufweisen, damit sich der Mitarbeiter
daran orientieren kann und auch ausreichend Zeit hat, die nétige Erfahrung und Routine zu
erwerben, welche fiir die Zielerreichung notwendig ist*®”.

Auch auf die Uberschaubarkeit der Vorgaben sollte geachtet werden. Bewéhrt haben sich 3
bis 5 Ziele pro Zyklus, weil dem Mitarbeiter damit Prioritaten vermittelt werden kénnen, an
denen er sich orientieren kann®°.

Sind oben genannte Voraussetzungen erfillt, kann damit eine erhebliche motivierende Wir-
kung erzielt werden. Der Mitarbeiter identifiziert sich aufgrund der Beteiligung am Zielfin-
dungsprozess mit der Zielvorgabe und seiner damit verbundenen Arbeit, er erlebt die Zieler-
reichung als Erfolgserlebnis. Die Aufwertung des Mitarbeiters fuhrt zu mehr Verantwortung
und Verantwortungsbereitschaft, der Mitarbeiter kann auch seine eigene Leistungsfahigkeit
besser einschatzen. Auch der hdhere Freiheitsgrad bei der Aufgabendurchfihrung bewirkt
eine Steigerung der Motivation.

Von Seiten des Vorgesetzten ist fir eine erfolgreiche Umsetzung ein partizipativer Fuh-
rungsstil erforderlich, er muss Vertrauen in seinen Mitarbeiter haben und von standiger Kon-
trolle absehen. Dafiir wird er entlastet und kann die Leistung seiner Mitarbeiter besser be-
werten.

Das Unternehmen kann ebenfalls Vorteile daraus ziehen, indem dadurch fast zwingend eine
strategische Unternehmensplanung entwickelt werden muss, eine einheitliche Flhrungskul-
tur aufgebaut wird und die Potentiale und kreativen Krafte der Mitarbeiter besser zur Leis-
tungserstellung genutzt werden kdnnen. Als nachteilig ist ein relativ hoher Zeitaufwand zu
nennen, der sich allerdings angesichts der vielen positiven Aspekte fir jedes Unternehmen

lohnen sollte?”’.

Dem Fluhrungskonzept der Zielvereinbarung liegt ein Menschenbild ahnlich dem der Theorie
Y von McGregor zugrunde, nach dem Mitarbeiter Uber nicht genutztes Potential verfigen,
welches durch Motivation aktiviert werden kann, indem Aufgabenziele an individuelle Fahig-
keiten und Anspruchsniveaus angepasst werden. Damit wird an die Bedrfnistheorie von
Maslow?*® und an die Leistungsmotivationstheorie von McClelland/Atkinson®®® angeknuipft?'°.

205 y/gl. Nerdinger (2003), S. 45 ff; Olfert (2006), S. 226 ff.

205 y/gl. Mentzel (2005), S. 90.

27 y/gl. Mentzel (2005), S. 83 ff.

208 Befriedigung der Sicherheitsbedirfnisse durch realistische Ziele, der Wertschatzungsbediirfnisse durch indi-
viduell zurechenbare Leistungen, der Selbstverwirklichungsbedirfnisse durch Einbringung persénlicher Ziele.
Leistungsmotivation durch Vereinbarung realistischer, aber anspruchsvoller Ziele.

210 y/gl. Staehle (1999), S. 853.
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Bezuglich der motivierenden Wirkung dieses Flihrungskonzepts auf die Mitarbeiter sowie der
Vorteile fir das Unternehmen, wenn die gesamte Organisation auf gemeinsame Oberziele
ausgerichtet ist, herrscht in der Literatur weitgehende Einigkeit. Deshalb sollten Zielvereinba-
rungen auch in kleinen mittelstandischen Unternehmen Bestandteil einer FUhrungskultur mit
modernen Managementmethoden sein. Dass die Mitarbeiter Uber die Ziele zu informieren
sind und dartber kommuniziert werden muss, ist dabei ein zwingendes Erfordernis.

3.2.3 Information und Kommunikation

Ohne die beiden Fihrungsmittel Information und Kommunikation war die Personalfiihrung
schon in der Vergangenheit nicht denkbar und sie gewinnen fur die Zukunft noch an Bedeu-
tung.

Information ist einerseits zweckorientiertes Wissen, aber im Sinne des Informierens auch die
Weitergabe und das Mitteilen von Wissen als zentrale Aufgabe der Personalfiihrung. Von
Kommunikation spricht man, wenn alle Teilnehmer am Informationsaustausch zugleich Sen-
der und Empfanger sind?'".

Information und Kommunikation kann mundlich (z. B. Gesprache mit/zwischen Mitarbeitern)
oder schriftlich (schwarzes Brett, Berichte, Intranet usw.) erfolgen. Bei der sozialen Kommu-
nikation (= interpersonale Kommunikation) kommt zusétzlich noch die Mdglichkeit der non-
verbalen Kommunikation hinzu, welche auf der Beziehungsebene erfolgt (Kérperbewegun-
gen, Sprachverhalten, Kleidung)?'2.

Neben der Ubertragung von betriebsnotwendigen Informationen im Rahmen der formalen
Kommunikation dient die Kommunikation vor allem auch der Befriedigung von Bedirfnissen
der Mitarbeiter. So kann der Mitarbeiter seinen Handlungsspielraum einschatzen, Bedrohun-
gen erkennen und sich darauf einstellen und absichern, wodurch das Sicherheitsbediirfnis
befriedigt wird. Auch fiir die Befriedigung der Bedirfnisse nach Kontakt, Wertschatzung und
Selbstverwirklichung spielt sie eine Rolle. Teilnahme an Kommunikation und der Informati-
onsgrad sind bedeutende Statussymbole, der Mitarbeiter kann sich durch Kommunikation im
Betrieb orientieren und erhalt Auskunft (iber den Wert seiner eigenen Tétigkeit®'.

Aufgabe der Fihrungskraft ist es, Mitarbeiter grindlich und mit Verstandnis in Aufgaben ein-
zuweisen und Uber alle Veranderungen zu informieren, die den Mitarbeiter und sein Arbeits-
umfeld betreffen. Ansonsten hat der Mitarbeiter gar keine Chance mitzudenken und selbst-
standig zu handeln. Aufierdem wiirde der Mitarbeiter auf informale oder private Kommunika-
tion ausweichen, um sein Defizit zu kompensieren. Ausreichende und vor allem auch richtige
Information fordert den Leistungsbeitrag des Mitarbeiters, starkt seine Identifikation mit dem
Unternehmen und schafft eine Vertrauensbasis'*.

Ein wichtiger Punkt ist in diesem Zusammenhang, dass die Fuhrungskraft nicht nur infor-
miert, sondern auch Rickmeldungen, Vorschlage und Kritik der Mitarbeiter in den Flhrungs-
prozess mit einbezieht.

21 vgl. Bréckermann (2007), S. 364; Olfert (2006), S. 233.
212 y/gl. Olfert (2006), S. 236 f.

213 y/gl. Hentze/Graf (2006), S. 258.

214 vgl. Offert (2006), S. 233 ff.
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Bedeutung kommt auch der Art und Weise des Informationsflusses zu, d. h. der Visualisie-
rung, Prasentation und Moderation. Ausschliellich schriftiche Kommunikation oder Kommu-
nikation Uber Zwischenstationen ist auf jeden Fall nicht ausreichend, da der Mensch ein Be-
dirfnis nach sozialem Kontakt in Form eines direkten Gesprachs hat. Zudem besteht an-
sonsten die Gefahr der Informationsverfalschung. Missverstandnisse und Gerlchte kdnnten
entstehen, was ein Zeichen von schlechter Kommunikation ist und Frustration bei den Mitar-

beitern auslésen kann?'®.

Obwohl die Bedeutung der Kommunikation und ihre positiven Auswirkungen von Unterneh-
men vielfach betont wird, gibt es in der Realitat oft Probleme. Zum Beispiel durch Manipulati-
on zur Verschleierung von negativen Inhalten (Filterung), selektive Wahrnehmung (jeder hort
dass was seinen Bedirfnissen, Motiven und Erwartungen entspricht), Verteidigungshaltun-
gen bei Konflikten, Uberladung mit Information und Problemen bei der Erfassung der Bedeu-
tung von Sprachinhalten?™®.

Eine Schwierigkeit fir das Unternehmen besteht darin, dass einerseits aus Sicht der Mitar-
beitermotivation vollstandige und stérungsfreie Kommunikation sichergestellt und geférdert
werden sollte, andererseits aber die Informationswege im Rahmen der formalen Kommunika-
tion zum Zwecke der Leistungserstellung zielgerichtet, aufgabenbezogen und effizient sein
sollen und daraus folgend Beschrankungen unterliegen. Sicher ist aber, dass ohne Kommu-
nikation keine Leistungserstellung méglich ist, da hierfiir Information notwendig ist*'".

Fir das Unternehmen bieten sich dazu verschiedene Mdglichkeiten an, wie zum Beispiel
Mitarbeitergesprache, Abteilungsbesprechungen und interne Rundschreiben. Aber auch so
kleine Dinge wie eine offen stehende Birotir des Vorgesetzten, die Kommunikationsbereit-
schaft signalisiert und Barrieren abbaut, haben eine positive Wirkung.

Insgesamt sind Information und Kommunikation zentrale Voraussetzungen fiir den Erfolg
eines jeden Arbeitsprozesses, wo Menschen miteinander in Kontakt treten und zusammen-
arbeiten mussen, unabhangig von der Unternehmensgrofie. In einer Studie des ICC (Institu-
te for Communication and Competitiveness) der Fachhochschule Nordwestschweiz und des
IKM (Institut fir Kommunikation und Marketing) der Fachhochschule Zentralschweiz wurde
dies fur mittelstandische Unternehmen untersucht, wo die Bedeutung der internen Kommuni-
kation und ihr positiver Einfluss auf den Unternehmenserfolg auch klar bestatigt werden
konnte?'®. Aufgrund der kiirzeren Wege und einfacheren Organisationsstrukturen ist es in
kleinen mittelstdndischen Unternehmen relativ einfach und schnell moglich, die erforderli-
chen Informationen an alle jeweils Beteiligten im Unternehmen weiterzugeben. Die Kommu-
nikation zu Themen der taglichen Arbeit kann auch noch einfacher auf direktem und infor-
mellem Wege funktionieren, wo in gréReren Unternehmen formelle Besprechungen einberu-
fen werden mussen (z. B. Projektbesprechungen). Daher sollte, bei entsprechendem Wissen
der leitenden Personen um die Bedeutung dieser Flhrungsinstrumente, Information und
Kommunikation zu den Starken von kleinen mittelstdndischen Unternehmen zahlen und da-

215 y/gl. Rosenstiel (2001), S. 148 ff.

218 y/gl. Weinert (2004), S. 683.

217 y/gl. Hentze/Graf (2005), S. 257 ff.

218 Vgl. FH Nordwestschweiz: Kommunikation von Schweizer KMU, 2008, URL <http://www.fhnw.ch/wirtschaft/icc
[forschung/forschung-kommunikationsmanagement/kommunikation-von-schweizer-kmu>, verfligbar am
12.03.20009.
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mit schon ein groRer Schritt in Richtung Fiihrung durch Transparenz gemacht sein®'®. Die
Qualitat und damit der Wert der Information und Kommunikation ist allerdings von mehreren
Faktoren abhangig, z. B. von den unter 3.2.1 und 3.2.2 besprochenen Punkten.

3.24 Transparenz

.Die Betroffenen zu Beteiligten machen® hat sich zu einem gefliigelten Wort entwickelt.
Durch eine Vorgangsweise nach diesem Leitspruch lassen sich Wissen, Erfahrungen und
Fahigkeiten derjenigen, die als Betroffene die betreffende Situation wahrscheinlich am bes-
ten kennen, sinnvoll im Sinne des Unternehmens nutzen.

Transparenz ist eigentlich nicht mehr als eine der logischen Konsequenzen eines partizipati-
ven, auf Offenheit und Partnerschaft aufbauenden Flhrungsverhaltens. Sie steht in engem
Zusammenhang zu anderen Punkten, welche unter der Uberschrift Mitarbeiterfiinrung hier
behandelt werden?®°.

Bei Veranderungen in der Organisation fuhrt Transparenz zur Senkung von Durchsetzungs-
widerstanden. Durch Transparenz der Anforderungen (z. B. konkret und wiederholend auf
Wichtiges hinweisen) kann die Angst der Mitarbeiter vor Misserfolg abgebaut werden. Durch
Transparenz der Entscheidungen (Wissen um die Hintergriinde) steigt die Akzeptanz der
Mitarbeiter und es kénnen schadliche Gertichte und Mutmafungen verhindert werden. Dies
kann vor allem dann wichtig sein, wenn in einer schwierigen Unternehmensphase unpopula-
re Entscheidungen, auch die Mitarbeiter betreffend, getroffen werden missen??'. Durch
transparente Vergutungsstrukturen kann den Mitarbeitern vor allem vermittelt werden, wo sie
sich diesbeziiglich im Betrieb einordnen kénnen und wie sich ihr Entgelt im Rahmen ihrer
angestrebten Laufbahn entwickeln wird. Transparenz auf diesem Gebiet fordert die Ausge-
wogenheit und vermeidet Frustration durch nicht nachvollziehbare Entgeltunterschiede®?.
Ganz allgemein sind Mitarbeiter durch transparentes Vorgehen auch eher bereit mitzugehen
und sich somit im Sinne des Unternehmens und seiner Fihrung einzusetzen.

Der wichtigste Punkt, den es in diesem Zusammenhang fiir die Flhrungskrafte zu beachten
gilt, ist, dass das Vertrauen der Mitarbeiter schnell verspielt ist und nicht so schnell wieder
gewonnen werden kann. Taktieren oder ,Spielchen® mit verdeckten Karten sind daher ganz-
lich unvertraglich mit einem Fiihrungsstil, der auf Offenheit und Transparenz aufbaut®>.

In denjenigen kleinen mittelstandischen Unternehmen, welche durch einen patriarchalischen
Fuhrungsstil gekennzeichnet sind, besteht beziiglich Transparenz oftmals ein Defizit. Denn
Wissen bedeutet Macht, und durch selektive Entscheidung, wer welche Informationen wann
erhalt, lassen sich die Mitarbeiter auch leichter kontrollieren. Dieser scheinbare Vorteil kann
aber die oben genannten positiven Effekte sicherlich nie aufwiegen®“.

219 y/gl. Scheublein (2008), S. 85.

220 y/gl. Rosenstiel/Comelli (2003), S. 177.
21 y/gl. Rosenstiel/Comelli (2003), S. 195.
222 y/q]. Albs (2005), S. 131.

223 y/g1. Rosenstiel/Comelli (2003), S. 215.
224 ygl. Block (1997), S. 97.
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3.2.5 Delegation

Unter Delegation versteht man die Ubertragung von Aufgaben auf hierarchisch nachgeord-
nete Organisationseinheiten, also beim Thema Personalfihrung vom Vorgesetzten auf Mi-
tarbeiter. Entscheidend ist, dass es sich um echte Delegation handelt. Das heif3t, dass der
Mitarbeiter nicht nur die Aufgabe zur selbststandigen Bearbeitung Ubertragen bekommt,
sondern auch zugehdrige Kompetenzen und Verantwortlichkeiten, sodass der Mitarbeiter
auch Handlungs- und Entscheidungsspielrdume hat®®>. Damit Delegation erfolgreich sein
kann, missen diese drei Punkte aufeinander abgestimmt sein. Eine wichtige Unterstlitzung
konnen hierzu Stellenbeschreibungen geben.

Der Delegation als Instrument der Personalfiihrung wird eine hohe motivierende Wirkung
zugeschrieben. Sie erhoht die Eigeninitiative, Leistungsmotivation und Verantwortungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter und kann Bedurfnisse der Mitarbeiter nach Anerkennung und
Selbstverwirklichung erflillen. Motivierend wirkt auch der Status, den ein Mitarbeiter dadurch
erlangt, dass er bestimmte Befugnisse erhalt??°.

Allerdings ist auch die Gefahr der Verunsicherung gegeben, wenn sich der Mitarbeiter fiir
Entscheidungen nicht qualifiziert fiihlt oder Uberlastungseffekte drohen. Daher muss sich der
Vorgesetzte ein Bild Uber die notwendige Qualifikation machen und bei Bedarf Qualifizie-
rungsmaflinahmen veranlassen. Demotivierend wirkt, wenn der Vorgesetzte zwar delegiert,
aber gleichzeitig dauernd kontrolliert und so dem Mitarbeiter mangelndes Vertrauen vermit-
telt. Negative Auswirkungen kann es auch dann geben, wenn der Vorgesetzte nur unange-
nehme oder uninteressante Aufgaben delegiert und sich die ,besten Stlcke® immer selbst
vorbehélt?*’.

Zu beachten ist durch den Vorgesetzten, dass nur Handlungsverantwortung delegierbar ist,

die Fiihrungsverantwortung und die damit verbundenen Aufgaben sind nicht delegierbar®®.

Kleine mittelstandische Unternehmen sind oft durch eine starke Involvierung der obersten
Leitung in das Tagesgeschaft gekennzeichnet, wodurch die oberste Leitungsebene ab einer
gewissen UnternehmensgrofRe Uberlastet ist und seine vielfaltigen Aufgaben nur mehr be-
grenzt wahrnehmen kann. Obwohl dieser Umstand ein klares Zeichen ware, Teile seiner
Aufgaben an untere Hierarchieebenen bzw. qualifizierte Mitarbeiter zu delegieren, wird oft-
mals versucht die Delegation von Entscheidungskompetenzen maéglichst zu vermeiden, um
keine Macht, Kontrolle oder Handlungsspielraum zu verlieren?,

Dabei sind die zusatzlich zu den motivationalen Effekten bestehenden Vorteile fir das Un-
ternehmen und seine Leitung nicht zu Ubersehen, wenn ein kleiner Teil der Verantwortung
an kompetente Mitarbeiter delegiert wird.

So kann Spezialwissen von Mitarbeitern besser flir das Unternehmen genutzt werden, da die
Mitarbeiter mehr eigene Arbeitsergebnisse und Ideen als Anregungen an die Leitung weiter-
geben und Entscheidungen dort getroffen werden, wo die fachliche Kompetenz am hdchsten
ist. Die Leitung wird von Routineentscheidungen entlastet, kann die gewonnene Zeit fur ihre
eigentlich wichtigsten Aufgaben im taktischen und strategischen Planungs- und Flihrungsbe-

225 y/gl. Brockermann (2007), S. 332 ff.

226 y/gl. Olfert (2006), S. 244 ff.

21 Vgl. Niermeyer (2001), S. 118; Hentze/Graf (2005), S. 270.
228 y/gl. Bréckermann (2007), S. 334.

229 y/gl. Pietsch (2003), S. 150 f.
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reich verwenden und so den langfristigen Erfolg des Unternehmens sichern. Die Notwendig-
keit, sich Uber Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen Gedanken zu machen und
diese dann (z. B. in Stellenbeschreibungen) zu dokumentieren, fuhrt zu einem Stiick mehr
Professionalitat im Personalmanagement. Nicht zuletzt konnen durch Delegation auch die
Potentiale von Mitarbeitern besser erkannt werden®® und Mitarbeiter kdnnen damit vertraut
gemacht werden, Entscheidungen eigenverantwortlich zu treffen®".

3.2.6 Eigenverantwortung/Vertrauen

Obwohl diese Aspekte mit mehreren bereits besprochenen Punkten eng verbunden sind und
schon in verschiedener Form angesprochen wurden (Arbeitsinhalt, Fihrungsstil, Delegation),
so sollen sie doch eigens noch betrachtet werden.

Unter Vertrauen versteht man allgemein die Zuversicht in die Fahigkeiten und Integritat eines
Menschen, wobei es nur entgegengenommen werden kann, nicht gefordert. Im Unterneh-
men spielt das Vertrauen des Vorgesetzten in den Mitarbeiter und seine Leistungskraft eine
wichtige Rolle?*2.

Begriindet kann dies durch das Phanomen der sich selbst erfiillenden Prophezeiung werden,
nach der sich ein Mensch letztendlich oft so verhalt, wie sein Gegentuber es von ihm erwar-
tet, obwohl er von sich aus (ohne die ,Schubladisierung® durch sein Gegentiber) dieses Ver-
halten nicht zeigen wirde. Bezogen auf das Unternehmen heil3t dies, dass der Mitarbeiter
sich entsprechend dem Mal an Vertrauen verhalten wird, das ihm durch seinen Vorgesetz-
ten entgegengebracht wird. Vertraut der Vorgesetzte auf ein hohes Potential und Iasst damit
ein hohes Mal} an eigenverantwortlichem Handeln zu, wird der Mitarbeiter alles tun, um das
Vertrauen zu rechtfertigen. Fehlt das Vertrauen, wird auch die Leistung entsprechend niedri-
ger sein®>.

Das heildt, dass durch Vertrauen die Leistungsfahigkeit geférdert bzw. das Potential des Mi-
tarbeiters entwickelt werden kann. Der Mitarbeiter entwickelt Fahigkeiten und handelt nach
unternehmerischen Denkweisen, die in einer Arbeitsumgebung mit engmaschigen Flhrungs-
und Kontrollinstrumenten nicht zum Vorschein kamen, wobei der dafir notwendige Ver-
trauensvorschuss vom Vorgesetzten kommen muss. Insofern konnte man Vertrauen auch
als ein Mittel zur Mitarbeiterentwicklung und -forderung bezeichnen, welches im Gegensatz
zu diversen klassischen MalRhahmen fiir das Unternehmen auch noch kostenlos ist.

Dass die Mehrzahl der Mitarbeiter am Arbeitsplatz Verantwortung und Selbstbestimmung
suchen und Madglichkeiten zur Anwendung ihrer Fahigkeiten und Talente bzw. zum Erlernen
neuer Fahigkeiten eine positive Auswirkung auf die Arbeitszufriedenheit haben, wurde wie-
derholt festgestellt?**. Das in diesem Bereich vorhandene Potential kann man z. B. auch aus
den Ergebnissen von 1997 durchgefiihrten Umfragen in Groforganisationen ableiten, nach
denen die Mitarbeiterpotentiale hinsichtlich Ubernahme von Eigeninitiative und Verantwor-
tung nur zu rund 35 % genutzt werden®°.

230 y/gl. Jung (2003), S. 443.

231 y/gl. Olfert (2006), S. 244.

232 y/g1. Jung (2003), S. 551.

2 Vgl. Sprenger (2002), S. 217.
234 v/gl. Weinert (2004), S. 271.
235 y/gl. Rosenstiel (2003), S. 631.
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Fir das Vorhandensein einer vertrauensvollen Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mi-
tarbeiter gibt es typische Anzeichen, welche nachfolgend angefiihrt sind®*:
Selbstvertrauen und innere Zufriedenheit der Mitarbeiter

Verzicht auf Kontrollmechanismen, Ehrlichkeit

Atmosphare der Sympathie, Achtung und Wertschatzung

Respektierung von Starken und Schwachen

Anteilnahme an den Sorgen und Noéten des anderen

Den Nutzen fir das Unternehmen beschreibt Reinhard K. Sprenger in seinem Buch ,Das
Prinzip Selbstverantwortung®. Demnach ist das Vertrauen des Vorgesetzten die Grundlage
fur schnelles Handeln und Entscheiden der Mitarbeiter, welche auch erwarten, dass ein ge-
wisses Quantum an Fehlern toleriert wird. Mit dieser Sicherheit ist auch eine gewisse Risiko-
bereitschaft vorhanden, welche Innovation und Kreativitat fordert. Da die Mitarbeiter auf-
grund der hoheren Eigenverantwortung weniger Zeit mit Berichterstattung verbringen, erhoht
sich auch die Produktivitat fiir das Unternehmen und Kosten werden eingespart®’.

In kleinen mittelstadndischen Unternehmen sollte es insofern einfacher sein als in GroRunter-
nehmen, ein Arbeitsklima auf der Basis von Vertrauen zu schaffen, da aufgrund der begrenz-
ten Mitarbeiterzahl noch haufiger direkter Kontakt und persdnliche Beziehungen zwischen
der obersten Leitung bzw. den Abteilungsleitern und den Mitarbeitern bestehen. Zudem sind
in solchen Unternehmen moderne Kontrollinstrumente nur eingeschrankt vorhanden und die
Mitarbeiter haben schon allein aufgrund ihrer Aufgabenvielfalt einen gewissen Handlungs-
spielraum.

Andererseits gibt es aber eben viele Unternehmen mit einem patriarchalischen Flhrungsstil,
wo der Chef manchmal bis in Details die Vorgaben macht und letztendlich alle Entscheidun-
gen selber trifft (siehe Punkt 3.3.5 — Delegation).

3.2.7 Anerkennung und Kiritik

Als logische Folge der eben besprochenen Punkte sollte die Rlickmeldung an den Mitarbei-
ter, ob ein Ziel oder eine Vorgabe erreicht wurde, zu den Selbstverstandlichkeiten in der Mit-
arbeiterfihrung gehoren, denn Anerkennung und (konstruktive) Kritik sind bei angemessener
Nutzung ein wirksames Fihrungs- und Motivationsinstrument und elementarer Bestandteil
konstruktiver Zusammenarbeit.

Ein wichtiges Prinzip ist dabei, dass die Riickmeldung zeitnah erfolgt und bewusst und direkt
an den Empfanger gerichtet ist, sodass der Zusammenhang zu Leistung oder Verhalten so-
fort hergestellt werden kann. Feedback zu erhalten ist ein Recht des Mitarbeiters, jede Flh-
rungskraft sollte sich dazu verpflichtet fuhlen®®®. Die Starke dieser Instrumente besteht darin,
dass ihr Einsatz jeder Flhrungskraft jederzeit freisteht, sodass sie sehr flexible Flihrungsin-
strumente darstellen.

236 vgl. Albs (2005), S. 35.
237 vgl. Sprenger (1997), S. 165 ff.
238 vgl. Albs (2005), S. 67 f.
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Anerkennung und Kritik bewirken, dass der Mitarbeiter informiert wird und in einem Lernpro-
zess sein Verhalten und Erleben modifiziert, dass er motiviert wird und in seiner Rolleninter-
pretation und seinem Selbstbild gefestigt bzw. korrigiert wird?*°.

Anerkennung kann prinzipiell materiell (z. B. Pramie) oder immateriell (z. B. Ausweitung der
Befugnisse) erfolgen. Wobei hier an erster Stelle die einfach miindlich ausgesprochene Form
stehen sollte, also einfache immaterielle Anerkennung. Weiters wird zwischen sachlich-
fachlicher Anerkennung (bezieht sich auf das Arbeitsverhalten) und sozialer Anerkennung
unterschieden. Letztere bezieht sich auf die Person und kann durch den Vorgesetzten in
Form von Akzeptanz und zwischenmenschlicher Wertschatzung ausgedriickt werden.

Lob stellt eine besonders intensive Form der Anerkennung dar und sollte unbedingt in einem
entsprechenden Gesprachsrahmen (d. h. Vier-Augen-Gesprach) ausgesprochen werden.
Eine besondere Form stellt auch die 6ffentliche Anerkennung dar, wo Erfolge von Einzelnen
oder einer Gruppe besonders herausgestellt werden. Sie kann verbal oder in Form von Aus-
zeichnungen (Ehrennadel, Statussymbole, Pramien) erfolgen. Die 6ffentliche Anerkennung
soll vor allem auch fir die anderen Mitarbeiter als motivierendes Beispiel dienen. Zu beach-
ten ist dabei allerdings, dass damit auch ein Malistab gesetzt wird. Es kann dadurch ein
Mitarbeiter auch frustriert werden, wenn er trotz (subjektiv) gleichwertiger Leistung keine 6f-
fentliche Anerkennung erfahrt?*°,

Mit Anerkennung kann die Motivation der Mitarbeiter aktiv geférdert werden, da sie bei allen
Menschen ein wichtiges Bedurfnis ist. Fehlende Anerkennung flhrt oft zu Irritation, Unzufrie-
denheit und Gleichgliltigkeit. Die leider oft praktizierte schweigende Anerkennung nach dem
Motto ,Nicht kritisiert ist Anerkennung genug” reicht bei Weitem nicht aus, und auch die Zah-
lung einer Pramie kann die mindlich ausgesprochene Anerkennung nicht ersetzen, sondern
sollte nur in Einzelfallen als zusatzliche Verstarkung der motivierenden Wirkung eingesetzt
werden. Die Schwierigkeit besteht hier darin, dass einerseits der geaullerten Anerkennung
auch einmal Taten (Pramie, Entgeltverbesserung, Beférderung usw.) folgen sollten, anderer-
seits aber die Erwartungshaltung der Mitarbeiter durch maRvollen Umgang mit diesem In-
strument nicht zu hoch geschraubt werden darf. Ansonsten kdnnten bald Enttduschung und
Frustration folgen®*'.

Richtig und angemessen Kiritik zu iben dirfte noch deutlich schwieriger sein. Zu schnell ist
ein unbedachtes Wort ausgesprochen und wenn auch hinterher eine Entschuldigung oder
ein klarendes Gesprach erfolgt, so bleiben doch Spuren zuriick, die die Basis fir eine ver-
trauensvolle Zusammenarbeit mit der Zeit zerstéren.

Kritik ist aber auch Bestandteil der Mitarbeiterfihrung, denn in der betrieblichen Realitat
kommt es nun mal auch zu Abweichungen vom Soll. Daher kommt der Form der geduf3erten
Kritik eminente Bedeutung zu, was durch die nachfolgende Auswertung einer Untersuchung
hinsichtlich der Auswirkung auf die Arbeitsleistung anschaulich verdeutlicht wird.

239 y/gl. Rosenstiel (2003), S. 270.
240 y/gl. Rosenstiel/Comelli (2003), S. 291 f.
21 vgl. Albs (2005), S. 68 ff.
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Form der Kritik
Verdnderung der Leistung ruhig, sachlich Ruhig, sachlich vor scharf, ironisch
unter vier Augen anderen vor anderen
Leistung verbessert bei 83% 40% 7%
Leistung gleichbleibend bei 10% 14% 24%
Leistung verschlechtert bei 7% 46% 69%

Tab. 4: Einfluss der Kritikform auf die Arbeitsleistung®*?

Grundsatzlich muss Kritik gedul3ert werden, d. h. die Fihrungskraft darf nicht davon ausge-
hen, dass der Mitarbeiter die Unzufriedenheit schon merken wird. Weiters gehort Kritik unter
vier Augen und soll méglichst zeitnah erfolgen. Sie sollte keine personlichen Téne enthalten
und sich auf eine konkrete Leistung bzw. auf konkretes Verhalten beziehen. Am Ende eines
diesbezuglichen Gesprachs sollte immer ein Loésungsansatz bzw. ein positiver Ausblick ste-
hen, um das Thema in einer Form abzuschliefen, welche auch fir die weitere Zusammenar-
beit ein motivierendes Arbeitsklima ermdglicht?*. Nicht zuletzt muss auch die Personlichkeit
des Mitarbeiters bertcksichtigt werden. Bei selbstbewussten Menschen (mit bisherigen Er-
folgen) kann Kritik die Motivation erhéhen, nicht aber bei angstlichen®*.

Laut betrieblichen Umfragen gibt es beim Thema Anerkennung und Kritik durch die Vorge-
setzten oft Mangel. Mitarbeiter beklagen, dass sie nur wenig oder nur indirekt erfahren, ob
der Vorgesetzte nun zufrieden ist oder nicht**°.

In kleinen mittelstandischen Unternehmen sollte es grundsatzlich aufgrund des haufigeren
Kontakts und der engeren Zusammenarbeit zwischen Leitung und Mitarbeitern (siehe auch
Pkt. 3.2.3) auch gute Voraussetzungen flir dieses Fluhrungsinstrument geben. Die offene
Frage ist, ob aufgrund der durchschnittlich geringeren Kenntnisse beziiglich moderner Ma-
nagementmethoden auch das Bewusstsein um die Wichtigkeit dieses Fihrungsinstruments
so ausgepragt ist, dass die vorhandenen Moglichkeiten auch optimal genutzt werden.

3.2.8 Coaching/Mitarbeiterbetreuung

Coaching bedeutet nach Becker die Unterstutzung von Mitarbeitern und Fuhrungskraften
durch psychologisch geschulte Berater (Coach) in persdnlichen und kollektiven Krisensituati-
onen®*®. Der Begriff kommt urspriinglich aus dem Sport, doch auch in Unternehmen beste-
hen bei Mitarbeitern und Fuhrungskraften aufgrund einer sich standig andernden Berufswelt
Bedurfnisse nach Beratung und Betreuung.

Bezlglich Art und Inhalt von Coaching bestehen in der Literatur teils grol’e Auffassungsun-
terschiede. So werden unter Coaching im engeren Sinne alle MalRhahmen zusammenge-
fasst, welche ein Vorgesetzter fir seine Mitarbeiter ergreift. Unabhangig davon, ob etwas
vom Vorgesetzten selbst oder von einem internen oder externen Trainer kommt, wird alles

e

242 Ofert (2006), S. 264.

243 y/gl. Rosenstiel/Comelli (2003), S. 292; Albs (2005), S. 70 ff.
244 v/gl. Schuler (2004), S. 266.

245 y/gl. Rosenstiel/Comelli (2003), S. 291.

246 y/gl. Becker (2005), S. 405.
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als Teil des Coaching-Prozesses verstanden. Dieses Verstandnis entspricht aber zu grof3en
Teilen der Mitarbeiterentwicklung und -férderung®’, welche im Kap. 3.4 noch naher betrach-
tet wird.

Coaching im weiteren Sinne betont dagegen starker die beratenden und therapeutischen
Aspekte. Das wesentliche Mittel ist hierbei das Gesprach, es zielt i. d. R. auf ,Hilfe zur
Selbsthilfe* bei fachlichen und persdnlichen Problemen. Typische Inhalte sind z. B. der Um-
gang mit Mitarbeitern, Erfolgs- und Misserfolgsbewaltigung, Selbst- und Fremdwahrneh-
mung, personliche Starken und Schwachen, Erfolgspotentiale und Karriereplanung.

Im Regelfall sollte Coaching eine Beratung auf Zeit darstellen. Das Ziel muss also sein, dass
sich der Coach wieder aus dem Leben des Beratenen verabschiedet.

Grundvoraussetzungen fir ein erfolgreiches Coaching (im weiteren Sinne) sind Freiwilligkeit,
Vertrauen, Diskretion, gegenseitige Akzeptanz und Offenheit. Weiters ist es von Bedeutung,
dass die Personlichkeitsstruktur des Beratenen berlcksichtigt wird, denn jeder Mensch ist
individuell. Versucht der Coach die Personlichkeit des Beratenen umzukrempeln, wird
héchstwahrscheinlich nur ein kurzfristiger Scheinerfolg erzielbar sein®®®. In erster Linie muss
der Coach aktiv zuhéren, unauffallig beobachten und anschlielRend konstruktives Feedback
geben®®.

Nach Art des Coachs kdnnen verschiedene Formen des Coachings unterschieden werden.
Ein externer Coach ist von Vorteil, wenn auf Neutralitat, Objektivitdit und Unabhangigkeit
Wert gelegt wird. Zudem kann das Coaching einfacher ohne Wissen der Kollegen durchge-
fuhrt werden und es besteht die Moglichkeit, einen Spezialisten fiir ein spezifisches Thema
zu engagieren. Nachteilig kdnnen hier die fehlende Kenntnis der Organisation sowie der Bio-
graphie des Beratenen sein®’. In der Praxis werden externe Coachs hauptsachlich bei Fiih-
rungskraften bzw. angehenden Fiihrungskraften eingesetzt®".

Ein interner hauptberuflicher Coach (Stabs-Coach) kennt die Organisation und ihre Eigenhei-
ten, dafiir besteht die Gefahr der Betriebsblindheit. Eine Person hat vermutlich auch nicht fir
jedes spezifische Problem eine entsprechende Ausbildung. Aufgrund der hohen Kosten fin-
det diese Form hauptsachlich in groReren Unternehmen statt.

Ein Vorgesetzten-Coach soll seinen Mitarbeiter im Rahmen seiner Flihrungsarbeit zielgerich-
tet beraten, unterstiitzen, anleiten und motivieren. Einerseits kennt der Vorgesetzte den Mit-
arbeiter und weifld um den Coaching-Bedarf am besten Bescheid, andererseits ist es fraglich,
ob der Mitarbeiter ihm gegeniiber die nétige Offenheit zeigt und ob beide Seiten wirklich ob-
jektiv sein kdnnen. Auch die Qualifikation des Vorgesetzten ist vermutlich nicht immer aus-
reichend. Vor allem seine Eignung als Coach bei persdnlichen Problemen des Mitarbeiters
ist sehr umstritten.

Die grundsatzliche Eignung des Vorgesetzten als Coach setzt auf jeden Fall eine entspre-
chende soziale Kompetenz voraus®2.

Aufgrund der mdglichen Belastung durch bereits bestehende Beziehungen im Unternehmen
(z. B. zw. Fuhrungskraft und Mitarbeiter) durfte Coaching durch eine externe Person bzw.

247 y/gl. Mentzel (2005), S. 160 f.

28 y/gl. Becker (2005), S. 405.

249 ygl. Schuler (2001), S. 271.

20 y/gl. Becker (2005), S. 406.

251 y/gl. Bréckermann / Miiller-Vorbriiggen (2006), S. 309.
%2 vgl. Becker (2005), S. 406 f.
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durch einen Stabs-Coach vermutlich bessere Voraussetzungen fir Erfolg haben als Coa-
ching durch den direkten Vorgesetzten®>.

Der motivierende Effekt des Coachings wird ganz wesentlich durch die Reflexion der Gedan-
ken, Wertvorstellungen und Verhaltensweisen erzielt. Dadurch kénnen die Handlungskompe-
tenz sowie das Verhaltensspektrum des Mitarbeiters erweitert werden, die Leistungserfullung
und die personliche Entwicklung kdnnen verbessert werden. Dies erhoht letzten Endes die
Zufriedenheit®®.

In kleinen mittelstandischen Unternehmen wird Coaching derzeit nur sehr wenig eingesetzt.
Begriindet wird dies damit, dass Mitarbeiter und Flhrungskrafte dieser Unternehmen viel
naher am operativen Geschaft sind und fir diese Themen einfach kein Platz ist, da daflr
auch das Personal fehlt. Angesichts der Tatsache, dass aber z. B. die meisten im DAX re-
gistrierten grofien Unternehmen vom Coaching Gebrauch machen und von dessen Erfolg
Uberzeugt sind, sollten auch kleine mittelstdndische Unternehmen die Anwendung dieses
Instruments ins Auge fassen und die daflir notwendige Zeit bei Bedarf schaffen. Wenn auch
Einzel-Coaching durch einen externen Coach vermutlich auch in Zukunft nicht zu den typi-
schen Motivationsinstrumenten in kleinen mittelstdndischen Unternehmen zahlen wird, so
kénnte doch z. B. das Team-Coaching eine geeignete Form sein und einen positiven Beitrag
liefern®*®.

3.2.9 Vorbildfunktion der Leitung

,und wie er sich rauspert und wie er spuckt, das hat er ihm gliicklich abgeguckt %, zitieren

Rosenstiel/Comelli aus Schillers Wallenstein. Es ist allgemein bekannt, wie wichtig Vorbilder
fur das Erwerben bestimmter Verhaltensweisen — positive oder negative — sind. Bestes Bei-
spiel sind hier wohl die Eltern als Vorbilder fir ihre Kinder.

Doch genauso gilt dies im betrieblichen Umfeld, wo die Mehrheit der Unternehmen davon
Uberzeugt ist, dass das Betriebsklima und die Unternehmenskultur ganz wesentlich durch
Vorleben, also durch die Vorbildfunktion der Flihrungskrafte gepragt werden. Vor allem die
jeweils direkten Vorgesetzten stehen im Blickfeld ihrer Mitarbeiter. Eine leider vielfach be-
schriebene Konstellation ist allerdings, dass Fuhrungskrafte um ihre Vorbildfunktion wissen
und von Mitarbeitern bestimmte Verhaltensweisen fordern, diese aber selber nicht vorleben
und immer wieder gegen ihre eigenen Grundprinzipien verstof3en.

Ein Vorbild kann nur der sei, der Vertrauen genief3t und Vertrauen vermittelt. Eindeutige Vor-
gaben bzw. Entscheidungen und deren klare Kommunikation durch eigenes Verhalten sind
aber der Schliissel fiir die Schaffung von Vertrauen®’.

Auch die Vorgabe von Zielen ist eng mit der Vorbildwirkung verbunden, denn das Verhalten
der Fuhrungskraft wird durch die daraus ableitbare Zielsetzung zur persénlichen Botschaft,
welche Uber die Vorbildfunktion von den Mitarbeitern ilbernommen wird. Die Identifikation mit

253 y/gl. Mentzel (2005), S. 165.

24 ygl. Mentzel (2005), S. 163.

25 y/gl. Seliger, R.: Systemisches Coaching. Wozu, wie und warum gerade fir KMU, S. 9 f, URL
<http://www.train.at/pdf/publikationen/SystemischesCoaching.pdf>, verfiigbar am 15.03.2009.

2% Rosenstiel/Comelli (2003), S. 101.

27 Vgl. IHK Stuttgart: Mitarbeiterfihrung, S. 2, URL<http://www.reutlingen.ihk.de/showMedia.php/478/ Mitarbei-
terf%FChrung.pdf?highlight=Mitarbeiterf%FChrung>, verfiigbar am 16.03.2009; Rosenstiel/Comelli (2003), S.
102 ff.
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einem Ziel erfolgt also auch Uber die Person des Fiihrenden?®®. Mitarbeiter beobachten das
Verhalten ihrer Vorgesetzten ganz genau und nicht wenige wlrden erschrecken, wenn sie
Uber alle Beobachtungen ihrer Mitarbeiter Bescheid wiissten.

Anhand der eben beschriebenen Vorbildwirkungen ist erkennbar, dass die Fahigkeit, als an-
gemessenes Vorbild wirken zu koénnen, eine Grundforderung an jede Fuhrungskraft ist.
Wenn der Chef kein Vorbild ist, darf er sich auch nicht wundern, wenn die Mitarbeiter sich
nicht so verhalten wie gewunscht, denn seine Verhaltensmuster haben Auswirkungen auf die
Mitarbeiter®®®.

Damit sind wir wiederum beim Fihrungsstil bzw. Flhrungsverhalten angekommen und der
Kreis zum Abschnitt Mitarbeiterfiihrung ist geschlossen. Die Mitarbeiter missen bzw. wollen
aber nicht nur gefuihrt werden, sondern sie haben auch das Bedurfnis nach Weiterentwick-
lung und Forderung. Diese ebenfalls wichtige Thematik soll daher im nachsten Abschnitt
anhand einiger Instrumente bearbeitet werden.

3.3 Mitarbeiterentwicklung und -forderung

Viele Unternehmen betrachten die Entwicklung ihrer Mitarbeiter heute bereits als Muss®®,
denn die Qualitat der menschlichen Arbeit ist und bleibt der eigentliche Wettbewerbsvorteil
bzw. ist die Ursache daflr. Diese Qualitat zu erhalten und zu verbessern ist eine permanente
Aufgabe. Und zwar vor dem Hintergrund, dass sich die Halbwertszeit des Wissens zuneh-
mend verringert®®', 2010 bereits im Durchschnitt ein Viertel aller Mitarbeiter &lter als 50 Jahre
ist und geistig junge, flexible und qualifizierte Mitarbeiter erforderlich sind, um den heutigen
und morgigen betrieblichen Anforderungen gerecht zu werden. Grundsatzlich ist zwar jeder
Mensch fur seine Weiterentwicklung und Qualifizierung selbst verantwortlich, der Arbeitgeber
hat aber die Aufgabe, zu unterstiitzen und geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen, um
dies zu erméglichen®?.

Ziel des Arbeitgebers ist es letzten Endes, daraus flr das Unternehmen einen Nutzen zu
ziehen, z. B. durch Sicherung des Bestands an Spezialisten und Fuhrungskraften, durch
groliere Unabhangigkeit vom externen Arbeitsmarkt, durch Steigerung der Leistung und Zu-
friedenheit der Mitarbeiter oder auch durch Entdeckung von Fehlbesetzungen im Betrieb?®®.
Personalentwicklung kann man demnach definieren als alle Malknahmen zur Fdrderung,
Aus- und Fortbildung einzelner Personen in methodischer, persoénlicher und sozialer Kompe-
tenz mit dem Ziel eines Nutzens fur das Unternehmen.

Auf Seiten der Mitarbeiter gibt es Bedurfnisse und Erwartungen hinsichtlich Selbstverwirkli-
chung und persoénlicher Entfaltung, sie wollen den Anspriichen am Arbeitsplatz gerecht wer-
den bzw. bleiben oder ihre Aufstiegschancen durch Weiterqualifizierung verbessern. Die Be-
friedigung dieser Ziele kann die Motivation bedeutend steigern. Bei Nichterfiillung folgt Re-
signation, Verlust an Lernfahigkeit und Flexibilitat oder auch Kiindigung?*.

Nachfolgend wird nun eine Auswahl der méglichen Instrumente beschrieben.

28 v/gl. Rosenstiel (2003), S. 12.

%9 y/gl. Albs (2005), S. 32.

%0 y/gl. Stopp (2006), S. 243.

281 |n vielen Bereichen ist sie nur 2-3 Jahre, im IT-Bereich teilweise nur 6-12 Monate.
%2 y/g1. Albs (2005), S. 88.

263 y/gl. Staehle (1999), S. 875.

%4 vgl. Albs (2005), S. 88 f.
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3.31 Aus- und Weiterbildung

Als betriebliche Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter sind nach Stopp die ,Gesamtheit aller
direkten und indirekten personalpolitischen MalRhahmen zu verstehen, mit deren Hilfe eine
Erweiterung oder Veranderung der Fahigkeiten der Mitarbeiter bewirkt werden soll“. Ziel ist
die Erhaltung bzw. Forderung der Anpassungsfahigkeit der Mitarbeiter an sich laufend ver-
andernde Gegebenheiten (organisatorisch, technologisch, soziologisch) durch Erhdhung des
Qualifikationsniveaus®®. Die Begriffe Fortbildung (berufsbegleitende Vertiefung von Wissen
auf gleicher beruflicher Ebene) und Weiterbildung (berufsverandernde Bildung, wozu auch
die Umschulung gehort) werden in der Literatur teilweise unterschieden, aufgrund der

schwierigen Abgrenzung wird aber im Weiteren auf eine Unterscheidung verzichtet®®®.

Wesentliche Mdglichkeiten der Aus- und Weiterbildung sind®®’:

- interne/externe Schulungen und Workshops

- Coaching (fachbezogen im Gegensatz zu Coaching im Sinne des Kap. 3.3.8)
- Fachliteratur

- Training-on-the-Job

Basis jeder diesbezuglichen MaRnahme ist eine entsprechende Planung. Organisations-,
Stellen- und Stellenbesetzungsplane bieten im Zusammenwirken mit Stellenbeschreibungen
die Méglichkeit, den Bedarf zu erkennen und eine systematische Planung zu erstellen®®®.
Damit kénnen Aus- und WeiterbildungsmalRnahmen gezielt eingesetzt werden, was eine
wichtige Grundlage fiir den Erfolg der MaRnahme darstellt’®. Weiters sollte den Mitarbeitern
nie das Gefiuhl vermittelt werden, sie missten aufgrund von Defiziten ein bestimmtes Semi-
nar absolvieren. Es gilt, den Mitarbeiter so zu motivieren, dass er auch seine Winsche be-
friedigt sieht. Dann werden beide Seiten den entsprechenden Nutzen daraus ziehen®”°.
Geachtet werden muss auch darauf, dass der Mitarbeiter fachlich und persoénlich dazu ge-
eignet ist und Weiterbildung generell begrift. Will der Mitarbeiter nicht (weil er z. B. Angst
vor Veranderung hat), sollte versucht werden, die diesbeziiglichen Angste abzubauen und
ihn fiir neue Ziele zu motivieren, welche durch die Weiterbildung erreicht werden kénnen®".
Ein zentrales Erfolgskriterium ist auch hier der Vorgesetzte. Er muss vermitteln, dass Wei-
terbildung gewtinscht und positiv bewertet werden und muss selber durch laufende Weiter-
bildungsmalinahmen ein Vorbild sein. Wenn ein Mitarbeiter von einer externen Weiterbildung
zurickkommt und mit den Worten ,Na, wie war der Urlaub?“ begriit wird, kann man nicht
erwarten, dass sich im Unternehmen eine positive Lernkultur entwickelt.

Das Risiko der Abwanderung einzelner eben qualifizierter Mitarbeiter besteht fir den Arbeit-
geber zwar immer, aber das sollte den Arbeitgeber keinesfalls davon abhalten, engagierte
und qualifizierte Mitarbeiter zu entwickeln. Denn die Alternative ist ein Personalbestand mit
stagnierendem Niveau und schlechter Zukunftsperspektive?’>.

25 v/gl. Stopp (2006), S. 244.

26 v/gl. Becker (2005), S. 185 f.
%7 y/gl. Albs (2005), S. 89 ff.

28 y/gl. Stopp (2006), S. 247.

%9 vgl. Albs (2005), S. 91.

210 y/g1. Stopp (2006), S. 243 f.

211 ygl. Stopp (2006), S. 244.

22 ygl. Albs (2005), S. 89, S. 94 ff.
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In kleinen mittelstdndischen Unternehmen gibt es Grofiteils keine eigene Personalabteilung,
wo eine systematische Aus- und Fortbildungsplanung gemacht wird. Diese Tatigkeit wird
durch den Abteilungsleiter bzw. auch direkt durch die kaufmannische Leitung durchgefihrt
(siehe auch Kap.2.2.3). Oftmals gibt es aber dabei gar keinen systematischen Plan, die
MalRnahmen werden eher kurzfristig, manchmal auch einfach nach Gutdinken des Vorge-
setzten durchgefiihrt. In diesem Fall hangt die Qualitat der Vorgehensweise in héchstem
Male von der Kompetenz des Vorgesetzten und seinem Verhaltnis zu den einzelnen Mitar-
beitern ab®”>. Der Grad der Planung und Systematisierung im Bereich der Aus- und Weiter-
bildung ist sicherlich abhangig von der generellen Planungsqualitdt im Unternehmen, d. h.
inwieweit eine strategische Planung und daraus abgeleitete Ziele vorhanden sind und alle
Organisationseinheiten darauf ausgerichtet sind, wie es z. B. durch die Balanced Scorecard
erreicht werden kann.

Ein weiteres Merkmal in kleinen mittelstandischen Unternehmen ergibt sich daraus, dass oft
mehrere Tatigkeiten durch einen Mitarbeiter wahrgenommen werden (Universalisten). Daher
sind AusbildungsmalRnahmen erforderlich, weil der Mitarbeiter Tatigkeiten ausfuhrt, die nicht
seiner urspringlichen Qualifikation entsprechen.

Die in der Literatur oftmals unter dem Titel Mitarbeiterentwicklung angefiihrten Instrumente
Job Enlargement (Erweiterung der Aufgaben mit qualitativ gleichwertigen Tatigkeiten), Job
Enrichment (Tatigkeitsbereicherung durch Hinzunahme qualitativ hdherwertiger Arbeitsele-
mente) und Job Rotation (planmafiger Wechsel der Arbeitsaufgabe oder des Arbeitsplat-
zes)?’* sind firr kleine mittelstandische Unternehmen tendenziell weniger relevant. Zum einen
haben oben angesprochene Universalisten ohnehin einen vielfaltigen Aufgabenbereich, und
zum anderen bestehen aufgrund der begrenzten und knappen Mitarbeiteranzahl meist keine
Moglichkeiten flr Job Rotation (siehe hierzu auch Kap. 3.1.2.3).

Insgesamt hat das Thema Aus- und Weiterbildung leider in vielen kleinen mittelstandischen
Unternehmen keine zentrale Bedeutung. Mitarbeiter sind zum Teil im Alltagsgeschéaft gefan-
gen und scheinbar fir Bildungsmalnahmen unabkédmmlich, da sie flr ein bestimmtes Fach-
gebiet im Unternehmen Einzelkdmpfer sind. Etliche Unternehmer schenken diesem Thema
auch relativ wenig Beachtung, was wohl in deren eigenem Werdegang eine mogliche Be-
grundung findet. Es finden sich nur wenige Unternehmen mit einer systematischen und ge-
planten Personalarbeit in diesem Bereich.

Zusammenfassend kann daher festgestellt werden, dass im Bereich der Aus- und Weiterbil-
dung in kleinen mittelstandischen Unternehmen Verbesserungspotential vorhanden ist. Dies
wurde auch in einer vergleichenden Studie des IfM Bonn aus dem Jahr 2008 bestatigt*’®.
Ebenso konnte durch Studien festgestellt werden, dass besonders erfolgreiche mittelstandi-
sche Unternehmen auch besonders engagiert im Bereich der Mitarbeiterqualifizierung
sind?’®.

Neue Ziele durch Aus- und Weiterbildung wurden bereits angesprochen. Die Mitarbeiter
konnen sich dadurch also motivierende Perspektiven fir eine erfolgreiche Laufbahn oder
Karriere erschlieRen. Dieser Aspekt soll nachfolgend noch genauer erldutert werden.

213 y/gl. Albs (2005), S. 95.

214 y/gl. Mentzel (2005), S. 173 f.

275 Vgl. Kay, R./IfM-Bonn: Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Personalpolitik familien- und management-
gefuhrter Unternehmen, 2008, S. 19, URL<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/Kay-07-04-2008.pdf>,
verfugbar am 22.02.2009.

76 vgl. Kayser (2007), S. 104 ff.
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3.3.2 Perspektiven (Laufbahn, Karriere)

Ein wesentlicher Faktor fiir die betriebliche Motivationspolitik sind die Perspektiven, welche
ein Unternehmen seinen Mitarbeitern bieten kann. Diese Perspektiven werden in sog. Lauf-
bahn- oder Karriereplanungen abgebildet, welche die weitere berufliche Entwicklung eines
Mitarbeiters in der Zukunft beschreiben, sofern er die in ihn gesetzten Erwartungen erfillt?’’.
Sieht ein Mitarbeiter realistische Chancen auf einen Aufstieg im ,eigenen Unternehmen,
wird die Bereitschaft steigen, die personlichen Interessen mit den betrieblichen Zielen zu
identifizieren. Aufstiegschancen stellen also einen Anreiz dar, mit dem in erster Linie die z. B.
bei Maslow (siehe Kap. 2.3.2.1) genannten Bedurfnisse nach Wertschatzung und Selbstver-
wirklichung befriedigt werden kénnen, da Aufstieg von vielen Mitarbeitern als Anerkennung
von guten Leistungen empfunden wird.

Die individuelle Laufbahn bezeichnet die aufeinander folgenden Positionen, welche ein Mit-
arbeiter in seiner weiteren Entwicklung durchlaufen soll. Durch dessen Planung werden er-
forderliche Qualifizierungsmafinahmen identifiziert, der Ausgangspunkt ist also der Mitarbei-
ter und dessen Fahigkeiten und Bedurfnisse. Zum einen soll damit das Unternehmensziel
nach bestméglicher Ubereinstimmung von Qualifizierung und Stellenerfordernis und damit
bestmdglicher Nutzung des Leistungspotentials erreicht werden, zum anderen missen die
Ziele des Mitarbeiters berlcksichtigt werden, welche sehr unterschiedlich sein kénnen und
sich im Zeitablauf auch oft andern. So werden zu Beginn eher Bedlrfnisse wie Weiterent-
wicklung, Erfolg, Aufstieg und Anerkennung im Vordergrund stehen, wohingegen spater oft
Sicherheit an Bedeutung gewinnt, wenn der Mitarbeiter z. B. eine Familie zu versorgen hat
und der Hauskredit abzuzahlen ist. Manche Mitarbeiter wiinschen gar keinen Aufstieg, son-
dern wollen sich nur fachlich weiterentwickeln. Die motivierende Wirkung steht und fallt also
mit der Ubereinstimmung der durch die Laufbahnplanung in Aussicht gestellten Anreize mit
den Wiinschen und Bediirfnissen des jeweiligen Mitarbeiters’®.

Festzuhalten ist noch, dass der Mitarbeiter keinen Anspruch auf die in der Laufbahnplanung
genannten Positionen hat, was natlrlich im Falle der Nichterfillung der Erwartungen die Ge-
fahr von Frustration mit sich bringt. Daher sollte dies von Unternehmensseite immer auch
kommuniziert werden?”®.

Grundsatzlich positive Auswirkungen auf die durchschnittliche Motivation der Mitarbeiter hat
die Existenz einer systematischen betrieblichen Karriereplanung in einem Unternehmen aber
auf jeden Fall. Sie ist ein Zeichen dafir, dass die Personalpolitik dahingehend ausgerichtet
ist, vakante Positionen durch bereits im Betrieb beschaftigte Mitarbeiter zu besetzen (interne
Personalbeschaffung)?®°. Damit wird dem Mitarbeiter vermittelt, dass man in diesem Unter-
nehmen bei entsprechender Leistung und Weiterentwicklung ,etwas werden kann®. Die in-
terne Besetzung von frei werdenden Fuhrungspositionen bietet daneben auch fur das Unter-
nehmen noch die Vorteile, dass sie kostengiinstiger ist und die Fluktuationsrate senkt?®’.
Eine interne Besetzung wird allerdings nicht immer moglich sein oder wird ev. auch in Einzel-
fallen aus bestimmten Grinden bewusst vermieden. In diesem Fall ist es die Herausforde-

217 y/gl. Rahn (2002), S. 143.

218 Vgl. Mentzel (2005), S. 139 f; Brockermann (2007), S. 432 ff: Rosenstiel (2000), S. 405 f.
219 ygl. Mentzel (2005), S. 145.

280 v/g1. Berthel/Becker (2007), S. 373.

21 y/gl. ClaaBen (2008), S. 39.
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rung fir das Personalmanagement, mit bestehenden Mitarbeitern (mit Ambitionen auf die
extern besetzte Stelle) Alternativen zu entwickeln und damit Enttduschung und Frustration
moglichst zu vermeiden.

In kleinen mittelstdndischen Unternehmen sind die Mdglichkeiten der Mitarbeitermotivation
mittels der Perspektive, die klassische Karriereleiter im Unternehmen hinaufzusteigen, be-
grenzt, denn aufgrund der Unternehmensgréf3e und der flacheren Strukturen stehen weniger
Positionen fir einen vertikalen Aufstieg zur Verfiigung. Eine wichtige Fragestellung ist daher,
wie man qualifizierten und ambitionierten Mitarbeitern auch in einer schlanken oder kleineren
Organisation motivierende Perspektiven bieten kann.

Zur Auswahl kommen hier verstarkt verschiedene anspruchsvolle Positionen in Fach- und
Projektlaufbahnen, in denen zwar Fuhrungsfunktionen wahrgenommen werden mussen, die
aber keine bzw. nur geringe institutionelle Fihrungsmacht bieten.

Vor allem ist hier das Projektmanagement zu nennen, wo der Projektmanager bzw. Projekt-
leiter im Rahmen des Projekts Verantwortung in Bezug auf Projektinhalte und -kosten Uber-
tragen bekommt und seine Projektmitarbeiter zielgerichtet fiilhren muss, ohne aber disziplina-
rische Befugnisse zu erhalten.

Weiters kann Mitarbeitern die Leitung von zeitlich begrenzt zusammengestellten Teams
Ubertragen werden, welche spezielle Themen bearbeiten.

Nicht zuletzt gibt es die Moglichkeit der alternativen Laufbahnstrukturen. Dabei erhalten
Spezialisten und Fachkréafte, die sich in besonders wichtigen Positionen befinden, zuneh-
mend mehr Verantwortungs- und Entscheidungsspielraum — haufig auch verbunden mit ei-
nem gewissen Status, wodurch Fachwissen im Haus gehalten werden kann. Sie haben aber
nicht die Leitung einer Gruppe oder Abteilung inne?*?.

Die Schwierigkeit dabei ist, dass die Motivation des Mitarbeiters auch stark fachlich (und
nicht so sehr auf Aufstieg) ausgerichtet sein muss, damit eine motivierende Wirkung erzielt
werden kann?®,

Zusammenfassend ist zu vermuten, dass es in kleinen mittelstandischen Unternehmen auf-
grund der reduzierten Moglichkeiten schwieriger ist, mittels Karriere- und Laufbahnplanung
dahingehend ambitionierte Mitarbeiter zu motivieren, sofern dieses Instrument der Mitarbei-
termotivation Uberhaupt vorhanden ist. Wie auch bereits unter Kap. 2.2.3 beschrieben wurde,
existiert in kleinen mittelstdndischen Unternehmen zum Grofdteil kein spezialisiertes Perso-
nalmanagement®®, wodurch die individuelle Karriereentwicklung der Mitarbeiter haufiger
aufgrund von kurzfristigen Entscheidungen als aufgrund einer systematischen Planung zu-
stande kommt.

Stellt man aber die Perspektiven fur einen vielfaltigen Arbeitsinhalt sowie fir Handlungsspiel-
raum in den Vordergrund, so bieten kleine mittelstandische Unternehmen durchaus auch
attraktivere Arbeitsplatze als die haufig durch einen hohen Spezialisierungsgrad, eng be-
grenzten Arbeitsinhalt und nur geringe Befugnisse gekennzeichneten Stellen in GroRbetrie-
ben mit streng hierarchischen Strukturen es sind.

282 y/9]. Rosenstiel (2003), S. 59 f.
283 y/gl. Offert (2006), S. 414.
284 \/gl. Ackermann/Blumenstock (1993), S. 15.
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3.3.3 Mitarbeitergesprach

Unter Mitarbeitergesprach versteht man ein periodisches Gesprach zwischen Vorgesetztem

und Mitarbeiter. Es findet einmal oder zweimal pro Jahr statt und ist von taglichen Mitarbei-

tergesprachen abzugrenzen?®®®. Es gilt als wichtiges Instrument zur Fiihrung und Entwicklung

der Mitarbeiter, da es trotz moderner technischer Kommunikationsmittel immer Themen gibt,

welche nur in einem personlichen Gesprach besprochen werden sollten.

Das Mitarbeitergesprach soll aber von beiden Seiten initiiert werden kénnen und kann bei

Bedarf auch zusatzlich innerhalb einer Periode durchgefihrt werden. Es kann damit den ak-

tuellen Informationsbedarf schnell decken und sichert durch den direkten persénlichen Kon-

takt beiderseits vollstandige und korrekte Information. Wichtig ist aber, dass die Durchfiih-

rung ohne Zeitdruck und mit entsprechender Vorbereitung auf beiden Seiten erfolgt?®.

Ziele des Mitarbeitergesprachs sind die Riickmeldung von Leistung und Verhalten, Starken-

Schwachen-Analysen, das Erkennen von Winschen und Zielen der Mitarbeiter, Abklarung

von Aufgaben und Zielen, Potenzialanalysen sowie die Besprechung von konkreten Perso-

nalentwicklungsmaflnahmen.

Damit kénnen mehrere positive Effekte erzielt werden. Die gegenseitige Information, die

Leistung und die Zusammenarbeit kdnnen verbessert werden. Der Mitarbeiter erfahrt, wie

seine Leistung gesehen wird, und der Vorgesetzte erhalt Einblick in die Selbsteinschatzung

(durch Selbstbewertung des Mitarbeiters) und Zukunftsabsichten des Mitarbeiters. Klare Bil-

der Uber Ist-Situation, Perspektiven und Ziele wirken auf den Mitarbeiter motivierend, z. B. im

Hinblick auf Weiterbildung. Die Motivation des Mitarbeiters kann auch dadurch verbessert

werden, indem er sein Selbstbild motivierend korrigieren kann, wenn er zum Beispiel vom

Vorgesetzten besser beurteilt wird als von ihm gedacht®®’. Durch ein gutes Gesprach fiihlt

sich der Mitarbeiter ernst genommen, was sein Bedurfnis nach Wertschatzung befriedigt.

Die vier Kerninhalte eines jeden Mitarbeitergespréchs sollten sein®®:

- Klarung der Ist-Situation durch Soll-Ist-Abgleich von Leistung und Verhalten

- Klaren der Erwartungen und Besprechung von Leistungs- und Verhaltenszielen fir die
nachste Periode

- Entwicklungsmdglichkeiten und -wlinsche des Mitarbeiters besprechen, wobei dabei die
Besprechung des Mitarbeiterpotentials ein heikler Punkt ist (zu offene Erdrterung kann
ebenso Probleme aufwerfen wie zu kryptische Erdrterung)

- Malnahmen zur Zielerreichung vereinbaren

Wichtige Punkte sind dabei, dass nicht die Person des Mitarbeiters, sondern nur die Aufga-
ben, Arbeitsziele und Ergebnisse im Zentrum stehen. Weiters muss méglichst genau abge-
grenzt werden, welche Arbeitsergebnisse wirklich durch diesen Mitarbeiter zu verantworten
sind, da meistens mehrere Personen beteiligt sind. Auch von Gesprachen zum Thema Lohn
und Gehalt sollte ein Mitarbeitergesprach klar getrennt werden.

285 y/gl. Becker (2005), S. 379.

28 v/gl. Hentze/Graf (2005), S. 259.

%87 v/gl. Becker (2005), S. 379.

288 y/gl. Albs (2005), S. 95; Becker (2005), S. 379 ff.
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MaRgeblichen Anteil am Erfolg des Mitarbeitergesprachs hat auch die Grundeinstellung der
beiden Gesprachspartner. Sie sollte offen sein und frei von Vorurteilen. Gegenseitiges Zuho-
ren und Verstandnis sowie Konzentration auf Leistung, Verhalten und zielorientierte Zusam-
menarbeit sind ebenso wichtig, damit unter dem Strich fir beide Gesprachspartner ein Ge-
winn steht®®°.

Laut Untersuchungen wird dieses Instrument in kleinen mittelstdndischen Unternehmen teil-
weise noch stark vernachlassigt. Dies liegt in manchen Fallen wohl an einer Unsicherheit
oder Unwissenheit, wie solche Gesprache zu flihren sind und was sie fir das Unternehmen
bringen®®. Ausschlaggebender ist aber vielleicht, dass viele Chefs meinen, sie wéren auf-
grund der begrenzten Mitarbeiterzahl ohnehin ,nahe an den Mitarbeitern dran®, sodass kein
Bedarf an einem separaten Gesprach bestiinde. Bestimmte Themen bendtigen aber einen
entsprechenden Rahmen, den ein Gesprach zwischen Tur und Angel mitten im Tagesge-
schaft sicherlich nicht bietet.

3.34 Betriebliches Vorschlagswesen

Das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) gilt als wichtiges Instrument zur Fdrderung von
Innovationsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter. In vielen Unternehmen ist dieses In-
strument heute ein fester Bestandteil der Unternehmenspolitik, sein Erfolg lasst sich durch
den Sinnspruch ,Keiner ist so klug wie alle“ am besten auf einen Nenner bringen. Die moti-
vierende Wirkung ergibt sich beim BVW dadurch, dass der Mitarbeiter seine Ideen und Krea-
tivitdt im Unternehmen einbringen kann und daflur eine entsprechende Anerkennung und
Wertschatzung erfahrt. Das Unternehmen kann damit Leistungsreserven mobilisieren und
ein kreatives Arbeitsklima férdern. Das BVW ist dabei keineswegs ein reines Rationalisie-
rungsinstrument, sondern tragt zur permanenten Produkt- und Prozessverbesserung in klei-
nen Schritten bei. Es ist ein wichtiger Bestandteil eines auf Motivation und Entwicklung aus-
gerichteten Personalentwicklungskonzepts und liefert einen Beitrag zu einer zielorientierten
Unternehmens- und Innovationskultur. Teilweise bestehen unterschiedliche Auffassungen,
ob nur solche Verbesserungsvorschlage akzeptiert werden, welche Uber die Dienstpflicht
hinausgehen, ober ob im Gegenteil die den eigenen Arbeitsbereich betreffenden Vorschlage
am wertvollsten sind, da die Mitarbeiter Uber diesen Bereich ja am besten Bescheid wissen.
Heute setzt sich eher die zweite, mit der KAIZEN?*'-Botschaft kompatible Ansicht durch, die
auf einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess in kleinen Schritten basiert*®.

Jedoch muss dabei immer darauf geachtet werden, dass nicht alles (,jeder Unfug®“) pramiert
wird, sondern dass mit einem Vorschlag tatsachlich eine effektive Verbesserung erzielt wer-
den kann und das BVW nicht zum Selbstzweck wird.

Um ein wirkungsvolles Vorschlagswesen zu erreichen, sollte beachtet werden, dass moneta-
re Anreize durch nichtmonetare Anreize erganzt werden (Zwitterstellung zwischen moneta-

29 v/gl. Becker (2005), S. 385 f.

29 v/gl. Sattes/Brodbeck/Bichsel (2001), S. 117.

21 KAIZEN (jap., KAl = Veranderung; ZEN = zum Besseren) ist die Philosophie, dass kontinuierliche, unendI.
Verbesserung in allen Bereichen unter Einbeziehung aller Mitarbeiter - Geschaftsleitung, Flihrungskrafte und
Arbeiter, anzustreben ist; Vgl. URL <http://www.4managers.de/themen/kaizen/>, verfugbar am 26.05.2009.
Vgl. Bontrup, H.-J./Wischerhoff, P./Springob, K. — Institut fir mittelstandsorientierte Betriebswirtschaft: Be-
triebliches Vorschlagswesen, 2000, S. 4 f, URL<http://www.ihk-nordwestfalen.de/imb/bindata/ Broschue-
reBVYW2000.pdf>, verfigbar am 27.03.2009.
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rem und nichtmonetarem Anreizsystem). Die gréRere Anreizwirkung dirfte dabei aber von
der finanziellen Belohnung ausgehen.

Als nichtfinanzielle Anreize kommen u. a. haufig Sachpramien und schriftliche Anerkennung
zur Anwendung. Mit Sachpramien werden z. B. Vorschlage belohnt, welche im Umfang sehr
klein sind oder welche aus irgendwelchen Griinden nicht umsetzbar sind. Man kann damit
die Anerkennung fir die aufgewendete Mihe ausdriicken und zur weiteren Beteiligung am
Vorschlagswesen motivieren. Schriftliche Anerkennungen erfolgen z. B. mittels Dankschrei-
ben, Urkunde, Aushang oder Veroffentlichung in der Werkzeitung. Die motivierende Wirkung
erzeugt hier die 6ffentliche Auszeichnung bzw. die persénliche Note, welche z. B. durch die
Verleihung einer Urkunde zum Ausdruck gebracht werden kann.

Ein wichtiger und heikler Punkt ist die Bewertung der durch den Vorschlag erzielten Leistung.
Es ist daher von wesentlicher Bedeutung, dass es hierfiir ein transparentes und fir alle Mit-
arbeiter nachvollziehbares Schema gibt. Auch die Organisation, d. h. welche Stellen und
Personen die Vorschlage wie bewerten, sollte auf jeden Fall klar und 6ffentlich geregelt sein,
um Vertrauen der Mitarbeiter in die Abwicklung und Bewertung zu erreichen®?.

Fur ein funktionierendes Vorschlagswesen ist die positive Einstellung der Unternehmensilei-
tung zu diesem Instrument unerlasslich. Von ihr ausgehend missen auch die Flihrungskrafte
voll dahinterstehen, damit sich diese Einstellung auf die Mitarbeiter Ubertragt und eine mog-
lichst breite aktive Beteiligung erzielt werden kann. Vor allem im Bereich der unteren Fih-
rungsebenen missen hier oft Widerstadnde abgebaut werden, da Vorgesetzte die Vorschlage
inrer Mitarbeiter als Kritik an sich selber auffassen und beflirchten, dass dieses Instrument
zu ihrer Bewertung durch die Unternehmensleitung verwendet wird. Doch auch Hemmnisse
bei den Mitarbeitern kdnnen ein Problem darstellen, wenn z. B. der Mitarbeiter Angst vor
einer Blamage im Falle einer Ablehnung oder vor Kritik durch die Kollegen im Fall von Ratio-
nalisierungsvorschlagen hat®*.

Der Verbreitungsgrad des BVW in Unternehmen sinkt laut einer Studie der IHK im Bezirk
Munster mit sinkender Mitarbeiterzahl. In kleinen mittelstdndischen Unternehmen ist das
BVW demzufolge nur teilweise anzutreffen. Dabei ist die 6konomische Sinnhaftigkeit mehr-
fach erwiesen. Aufgrund von mangelndem Wissen zum BVW erscheint dieses Instrument
aber vielen Unternehmen als zu bulrokratisch und aufwendig, sodass Aktivitdten in dieser
Richtung zuweilen bereits wieder beendet werden, bevor die 6konomischen Ergebnisse ein
schlagkraftiges Argument fir das BVW liefern kénnen.

Wie bei so vielen in dieser Arbeit angefiihrten Punkten liegt es besonders bei kleineren Un-
ternehmen vor allem an der Einstellung, am Geschick und am Wissen der Unternehmenslei-
tung bzw. der oberen Fihrungskrafte, ob dieses Instrument erfolgreich eingesetzt werden
kann und das Unternehmen in der Folge von seiner unbestritten motivierenden und 6kono-
misch positiven Wirkung profitieren kann.

Beim Thema betriebliches Vorschlagswesen spielen in Form der Sachpreise und Pramien
bereits materielle bzw. monetare Elemente eine Rolle. Die nachfolgenden Ausfuhrungen zu
den materiellen Motivationsinstrumenten bilden letzten Abschnitt.

293 y/gl. Hentze/Graf (2005), S. 239 ff.

29 v/gl. Hentze/Graf (2005), S. 245 f.

29 Vgl. Bontrup, H.-J./Wischerhoff, P./Springob, K. — Institut fir mittelstandsorientierte Betriebswirtschaft: Be-
triebliches Vorschlagswesen, 2000, S. 10, URL<http://www.ihk-nordwestfalen.de/imb/bindata/ Broschue-
reBVYW2000.pdf>, verfiigbar am 27.03.2009.
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34 Materielle Motivationsinstrumente

Die materiellen bzw. monetaren Instrumente zur Mitarbeitermotivation spielen wie eingangs
erwahnt in dieser Arbeit zwar keine zentrale Rolle, sie sind aber natlrlich ebenso wichtig und
sollen daher anhand einiger Punkte in diesem Abschnitt auch betrachtet werden.

Die materiellen Instrumente kdnnen in den finanziellen und nichtfinanziellen Bereich unter-
gliedert werden. Die finanziellen Instrumente stehen dabei meist im Mittelpunkt, weshalb sie
auch an dieser Stelle die gréRere Beachtung finden. Zuerst wird mit dem Thema Entlohnung
der zentrale Punkt bei den monetaren Motivationsinstrumenten behandelt. Darauf folgend
werden zwei Mdglichkeiten fur variable Entgeltbestandteile im Hinblick auf ihre Anreizwir-
kung besprochen. Bei den weiteren zwei Themen Sozialleistungen und Statussymbole geht
es vor allem um Zusatzleistungen des Unternehmens mit entsprechendem geldlichem Ge-
genwert sowie um indirekte materielle Instrumente.

Insgesamt gesehen spielen laut Studien und Literaturmeinung die materiellen Motivationsin-
strumente bei der Mitarbeitermotivation zweifelsohne eine Rolle, den zuvor behandelten im-
materiellen Instrumenten wird aber in dieser Hinsicht gréRere Bedeutung beigemessen. Die
wichtigste Funktion der materiellen Instrumente ist die Vermeidung von Unzufriedenheit, zur
zusatzlichen Motivation kénnen sie nur bis zu einem gewissen Grad beitragen.

3.4.1 (Gerechte) Entlohnung

Das Hauptthema bei den materiellen Instrumenten ist zweifelsohne die Entlohnung. Darunter
versteht man alle finanziellen Leistungen (geldlich oder geldwert) eines Unternehmens an
seine Mitarbeiter. Die Entlohnung dient aber nicht nur zur Vergltung der Arbeitsleistung, sie
hat auch die Aufgabe, als Anreiz zu dienen. Wobei in der Literatur weitgehend Konsens dar-
Uber herrscht, dass der motivierende Charakter nicht besonders hoch ist. Dies deckt sich mit
der Einordnung des Arbeitsentgelts im theoretischen Ansatz von Herzberg, der es zu den
Hygienefaktoren zahlt, womit es eine Grundvoraussetzung flir die Erbringung einer ,norma-
len“ Arbeitsleistung darstellt. Die hohe Bedeutung dieses Themas ist dennoch unbestritten,
da eine in den Augen des Mitarbeiters nicht angemessene oder nicht gerechte Entlohnung
starke Unzufriedenheit auslést und somit andere Motivationsinstrumente ihrer Wirkung be-
raubt werden kénnen?%°.

Ganz kurz sollen mégliche Lohnformen umrissen werden, ohne nadher darauf einzugehen.
Léhne setzen sich aus Grundléhnen und ergdnzenden Lohnen zusammen. Formen des
Grundlohns sind Zeitlohn, Akkordlohn, Pramienlohn und Pensumlohn, wobei die drei letztge-
nannten Formen Leistungslohne sind. Teilweise sind in Grundléhnen bereits Elemente der
erganzenden Lohne enthalten. Als ergédnzende Léhne werden Pramien, Zuschlage, Gratifika-
tionen und sonstige Zuwendungen (z. B. verschiedene Sozialleistungen) bezeichnet.

Daneben gibt es auch noch Léhne ohne Leistung (z. B. Entgeltfortzahlung bei Krankheit)®*’.

2% ygl. Olfert (2006), S. 299 f.
27 vqgl. Offert (2006), S. 318 ff.
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Ein zentrales Konzept beim Thema Entgelt, welches im Sinne der Motivationssteigerung zu-
nehmende Verbreitung findet, sind variable finanzielle Anreize. Speziell von leistungs- und
erfolgsorientierten individualisierten Entgeltkomponenten, wie sie z. B. auf der Management-
ebene schon langere Zeit vorhanden sind, erwartet man sich eine motivierende Wirkung?®®.
So kénnen Mitarbeiter durch flexible Entgeltbestandteile z. B. auch direkt von der Hohe des
jahrlichen Unternehmenserfolgs profitieren. Sie identifizieren sich dadurch mehr mit dem
Unternehmen und arbeiten unternehmerischer und ertragsorientierter?.

Wichtig ist, dass die Gestaltung der flexiblen Entgeltbestandteile fir den Mitarbeiter nach-
vollziehbar ist und keine willkirlichen Einflussfaktoren vorhanden sind. Grundvoraussetzung
fur eine motivierende Wirkung ist natirlich, dass die Mitarbeiter Einfluss nehmen kénnen auf
die Erreichung der festgelegten ZielgroRle.

Die Entgeltgerechtigkeit gilt als dominierendes Prinzip bei der Entgeltpolitik. Allein schon um
Arbeitsunzufriedenheit zu vermeiden, muss Entgelt gerecht sein®**. Dieses Problem ist aber
weder durch die BWL noch durch andere wissenschaftliche Disziplinen zu I6sen, weil es sich
um einen ethischen Wert handelt. Im Sinne der Vermeidung von Unzufriedenheit bei den
Mitarbeitern ist es vor allem wichtig, dass der Mitarbeiter das Gefiihl hat, dass sein Entgelt
(fur seine Tatigkeit und Leistung) in einem angemessenen Verhaltnis zum Entgelt seiner Ar-
beitskollegen und im Vergleich zu Entgeltniveaus in anderen Betrieben steht®®'. D. h. es geht
dabei um die relative Entgeltgerechtigkeit. Neben Tatigkeit und Leistung flieRen seitens des
Arbeitgebers auch noch persénliches Verhalten und soziale Uberlegungen (z. B. Familien-
stand, Ortszuschlage) in die Entgelthéhe ein. Die BWL versucht, dieses Verteilungsproblem
(verursachungsgerechte Zurechnung der betrieblichen Wertschépfung auf Arbeitnehmer und
Kapitalgeber) mit Hilfe der bereits weiter oben genannten Entgeltformen zu handhaben®®. Zu
den dabei vorkommenden leistungsabhangigen Komponenten und Zusatzleistungen werden
nachfolgend einige Beispiele im Hinblick auf deren Funktion als Motivationsinstrumente be-
sprochen.

3.4.2 Pramien

Pramien als variables Entgelt (erfolgs- und/oder leistungsbezogen) werden sowohl bei Fih-
rungskraften als auch bei tariflich Beschéaftigten als individueller Leistungsanreiz eingesetzt.
Sie sollen unternehmerisches Denken und zielorientiertes Handeln der Mitarbeiter im Sinne
des Unternehmens fordern. Weiters zielen sie ab auf Wertorientierung und Arbeitseinstellung
der Mitarbeiter, um Wettbewerbsfahigkeit, Marktausrichtung und Flexibilitat zu férdern®.

29 v/gl. Bernard (2006), S. 35 f.

29 y/gl. Scholz (2000), S. 755.

%0 v/gl. Bréckermann (2007), S. 389.

%1 Dije Relevanz des Themas Gerechtigkeit fur die Anreizwirkung bzw. die Leistungsbereitschaft bestatigt auch
die Gleichheitstheorie von Adams (1963).

%02 v/gl. Hentze/Graf (2005), S. 94 ff; Bréckermann (2007), S. 258 f; Stopp (2006), S. 301.

%03 vgl. Hentze/Graf (2005), S. 93.
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Im Regelfall stellen Pramien eine Erganzung zum Zeitlohn (Gehalt) dar, d. h. ein Mindestge-
halt ist fiir den Mitarbeiter gesichert*®* und darauf aufbauend wird eine nach Erfolgs- oder
Leistungskriterien ermittelte Pramie ausbezahlt. Zusatzlich ist oft eine Obergrenze festge-
legt®®. Als Erfolgskriterien kommen MessgréRen wie Deckungsbeitrag, Umsatz oder Gewinn
bzw. deren Anteile bezogen auf z. B. eine Abteilung zur Anwendung. Diese Groflen werden
vor allem bei Angestellten in leitenden Funktionen, im Vertrieb oder AuRendienst angewen-
det. Eine motivierende Wirkung ist nur dann gegeben, wenn der Mitarbeiter den Bonus durch
seine Leistung auch beeinflussen kann.

Als Leistungskriterien kommen im Zusammenhang mit dem Préamienlohn z. B. Menge, Quali-
tat, Nutzungsgrad oder Ersparnis — bezogen auf einen einzelnen Mitarbeiter oder eine Grup-
pe — zur Anwendung. Neben der Mengenleistung wie bei Akkordlohn hat das Unternehmen
also die vorteilhafte Mdglichkeit, auch auf bestimmte andere Arbeitsergebnisse abzuzielen,
die besonders wichtig sind. Durch Kombination von verschiedenen Kriterien und die Festle-
gung der Beziehung von Leistung und Pramie (linear, progressiv, degressiv) gibt es eine
relativ gro3e Bandbreite an Moglichkeiten, mit denen das Unternehmen auf die Arbeitsleis-
tung der Mitarbeiter Einfluss nehmen kann. Die Leistungsziffern missen natlrlich auch hier
durch den Mitarbeiter beeinflussbar sein, und sie miissen nach sachlichen MalRstaben er-
fassbar sein. Ansonsten wird der Mitarbeiter nicht motiviert werden kénnen, die vom Unter-
nehmen gewiinschten Ziele auch anzustreben®.

3.4.3 Beteiligung (Erfolgsbeteiligung, Kapitalbeteiligung)

Beim Thema Beteiligung unterscheidet man grundsatzlich zwischen immaterieller Beteiligung
(Mitbestimmung, Partizipation) und materieller Beteiligung (Erfolgs- oder Kapitalbeteiligung).
Mit Erfolgsbeteiligung sind materielle Leistungen gemeint, die Mitarbeiter oder Mitarbeiter-
gruppen aufgrund eines betriebswirtschaftlichen Erfolgs — gemessen an Kennziffern wie Er-
trag, Umsatz, Kosten — zusatzlich zu anderen Vergltungen erhalten. Dies entspricht im We-
sentlichen den Ausfuhrungen, welche im vorangegangenen Kapitel unter der Bezeichnung
Prémien nach Erfolgskriterien zu finden sind.

Bei der Kapitalbeteiligung sind Mitarbeiter neben dem normalen Anstellungsverhaltnis auch
durch eine Beteiligung am Eigen- oder Fremdkapital mit dem Unternehmen verbunden. Dies
kommt dann zustande, wenn Erfolgsanteile nicht ausbezahlt werden, sondern zu investiven
Zwecken im Unternehmen verbleiben. Beide Varianten der Beteiligung werden oft kombi-
niert, die Zielgruppe fur solche Beteiligungssysteme sind vor allem die Fihrungskrafte.

Mit beiden Varianten wird seitens des Unternehmens auf eine Erhéhung der Leistungsbereit-
schaft, Bindung an das Unternehmen, Férderung des dkonomischen Denkens, Verbesse-
rung des Mitarbeitereinkommens und Verbesserung des Unternehmensimages abgezielt.
Daneben sind auch noch finanzwirtschaftliche Ziele (z. B. Verbesserung der Kapitalstruktur)
und die Steuerung betrieblicher Aktivitdten im Sinne spezieller Ziele von Relevanz. Der Mit-
arbeiter soll also in einer gewissen Weise ein Mitunternehmer werden®"’.
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3
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Damit ist fur den Mitarbeiter eine soziale Sicherheit auch im negativsten Fall (gar keine Pramie) gegeben.
Vgl. Scholz (2000), S. 743 ff.

Vgl. Berthel/Becker (2007), S. 289 ff: Olfert (2006), S. 336 ff.

Vgl. Brockermann (2007), S. 293 ff; Berthel/Becker (2007), S. 466 ff.

o o o
N o O



73

344 Sozialleistungen

Unter betrieblichen Sozialleistungen versteht man freiwillige Nebenleistungen aus dem Ar-
beitsverhaltnis, die vom Arbeitgeber neben dem normalen Entgelt zusatzlich gewahrt wer-
den. Sofern sie auf freiem Entschluss des Arbeitgebers beruhen und als freiwillige Zusatz-
leistungen gekennzeichnet sind, besteht darauf fur den Mitarbeiter kein Rechtsanspruch.

Sie konnen aber auch als Teil des Entgelts im Arbeitsvertrag aufgenommen werden und sind
dann die sog. tariflichen Sozialleistungen.

Weiters sind noch die gesetzlichen Sozialleistungen wie z. B. Lohnfortzahlung im Krankheits-
fall oder Arbeitgeberbeitrage zur gesetzlichen Sozialversicherung abzugrenzen, welche ge-
setzlich klar geregelt und vorgeschrieben sind*.

Im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation stehen aber in erster Linie die freiwilligen Sozialleis-
tungen wie betriebliche Altersvorsorge, gunstiges Kantinenessen, Parktickets oder diverse
Gutscheine im Blickfeld. Als Hauptmotive fir die Gewahrung von Sozialleistungen im Sinne
der Mitarbeitermotivation sind die Forderung der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter, die
verbesserte Bindung an das Unternehmen und die Verbesserung des Images am Arbeits-
markt (Anziehungskraft auf pot. Arbeitnehmer) zu nennen. Fur das Unternehmen koénnen
sich finanzwirtschaftliche und steuerliche Vorteile und die Verringerung des Gewerkschafts-
einflusses positiv bemerkbar machen®®.

Sozialleistungen kénnen ihre Wirkung aber nur dann entfalten, wenn sie in ein mitarbeiter-
und leistungsfreundliches Umfeld eingebettet sind. Sie sind Bestandteil der Fiihrungskultur.
Die Wirkung ist auch abhangig von den jeweiligen Bedirfnissen des Mitarbeiters, die sich im
Zeitablauf andern konnen. Ein oft genanntes Beispiel ist hier das Beduirfnis nach Berticksich-
tigung von familidren Interessen (z. B. durch ein Kinderbetreuungsangebot), welches fur Mit-
arbeiter mit Kindern in einem entsprechenden Alter besonders wichtig ist.

Fir eine optimale Motivationswirkung gilt es also fiir das Unternehmen, die einzelnen Be-
dirfnisse gezielt anzusprechen. Als weitere Beispiele sind hier das Beduirfnis nach sozialem
Kontakt (Betriebsausflug), das Bedurfnis nach Komfort (besondere Buroausstattung) und das

Bediirfnis nach Gesunderhaltung (Fitnessangebote) zu nennen'°.

Eine besonders motivierende Vorgangsweise zur Individualisierung der Sozialleistungen
stellt das Cafeteriasystem dar. Dabei kann sich der Mitarbeiter aus einem Angebotsbundel
seine Leistungen mit einer festgelegten Obergrenze selbst zusammenstellen. Die Einflihrung

und Verwaltung dieser Variante ist jedoch relativ teuer®'".

Die Gefahr bei Sozialleistungen ist, dass ein Gewohnungseffekt eintritt und sie so ihre moti-
vierende Wirkung verlieren. Das heif3t, das Unternehmen muss darauf achten, den Mitarbei-

%98 \/gl. Hentze/Graf (2005), S. 206 ff.

%99 v/gl. Jung (2003), S. 593.

%19 vgl. Albs (2005), S. 170 ff.

311 vgl. Bréckermann (2007), S. 283; Berthel/Becker (2007), S. 474 ff.
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tern die Zusatzleistungen bewusst zu machen (internes Marketing), z. B. durch Befristung
und wiederholte Verlangerung oder durch Informationen (iber den monetaren Gegenwert*'2.
Mittelstandische Unternehmen sehen die Bedeutung der freiwilligen Sozialleistungen im Ge-
gensatz zu GroRunternehmen als eher niedrig. Dies wird auch in einer Erhebung des IfM
Bonn aus dem Jahr 2008 bestatigt*'®. Es bietet sich aber fiir sie die Mdglichkeit, sich gerade
durch das gezielte Angebot von einzelnen Leistungen positiv im Arbeitsmarkt hervorzuheben
und damit ihre Anziehungskraft auf Leistungstrager zu verstarken. Werden Sozialleistungen
als Privilegien angesehen, weil sie nicht in jedem Betrieb vorzufinden sind bzw. weil sie ein
sichtbares Symbol fiir einen bestimmten Status darstellen, férdert dies die Bindung an das
Unternehmen und wirkt motivierend*'.

3.45 Statussymbole

Der Status eines Mitarbeiters ergibt sich aus seiner Position im Unternehmen, wie z. B.
Gruppenleiter, Projektleiter oder Geschaftsflihrer. Die meisten Menschen streben danach, im
Laufe ihres Berufslebens einen moglichst hohen Status zu erreichen, damit ihre Bedurfnisse
von Macht, Einfluss, Erfolg und Prestige bis zu Autonomie zu befriedigen und so bildlich ge-
sprochen in der Maslow’schen Bedurfnispyramide maoglichst hoch hinaufzusteigen. Dabei
besteht auch ein Bedirfnis, diesen Status intern und extern deutlich sichtbar zu machen,
wozu die Statussymbole dienen.

Nachfolgend sind einige bekannte Beispiele kurz angeflihrt:

- Besondere Benutzungsrechte sind typische Sozialleistungen, welche auch eine Funktion
als Statussymbol haben. Hierunter fallen privat nutzbare Prestigeobjekte wie Dienstfahr-
zeug und Mobiltelefon oder der eigene Firmenparkplatz.

- Blro- und Mitarbeiterausstattung sind ebenfalls weit verbreitete Statussymbole. Angefan-
gen bei Einzelblro Fensterzahl, Vorhange und Vollholzmébel, Giber die eigene Sekretarin
bis zum Chauffeur gibt es vielfaltige Mdglichkeiten.

- Zum Teil werden neben den Funktionsbezeichnungen noch Firmentitel wie Direktor oder
Senior Engineer vergeben, um eine Status besonders hervorzuheben.

- Nicht zuletzt sind auch noch Mitgliedschaften in exklusiven Kreisen und die Teilnahme an

entsprechenden Veranstaltungen zu nennen®".

Beachtet sollte dabei werden, dass durch die besondere Hervorhebung eines Mitarbeiters
zwar dieser Mitarbeiter motiviert werden kann, sich moglicherweise aber andere Mitarbeiter
subjektiv ungerecht zuriickgesetzt fliihlen und in der Folge frustriert sind. Teilweise hat man
die allzu exzessive Zurschaustellung von Statussymbolen deshalb begrenzt und forciert ein-

12 ygl. Albs (2005), S. 173.

313 Vgl. Kay, R./IfM-Bonn: Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der Personalpolitik familien- und management-
gefuhrter Unternehmen, 2008, S. 13, URL<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/Kay-07-04-2008.pdf>,
verfugbar am 22.02.2009.

1 vgl. Albs (2005), S. 171.

%15 vgl. Olfert (2006), S. 266.
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fachere und nette Details wie z. B. einen besonderen Fiiller 0. A. Vor allem im Sinne des in
dieser Arbeit als grotenteils vorteilhaft herausgestellten kooperativen Fihrungsstils riicken
Statussymbole eher in den Hintergrund, da der Vorgesetzte andere Mittel fir seine Flh-
rungsarbeit verwendet und aulere Symbole zur Unterstreichung seines Fihrungsanspruchs
nicht bendtigen sollte.

Nichtsdestotrotz wird der Dienstwagen auch in Zukunft eines der Top-Statussymbole zur

Motivation von Fiihrungskraften bleiben®'®.

In kleinen mittelstdndischen Unternehmen ist es oftmals nur die oberste Leitung, welche mit
Statussymbolen ,ausgestattet” ist. Tendenziell hat dieses Thema fiir kleinere Unternehmen
daher nicht so viel Bedeutung als fur GroRunternehmen mit mehreren vertikalen Stufen im
Organigramm und einer entsprechenden Anzahl an Positionen und Funktionen in unter-
schiedlichen Hierarchieebenen.

31 vgl. Wagner, F.: Starkere Motivation dank Dienstwagen, In: www.handelsblatt.com
/technologie/news/staerkere-motivation-dank-dienstwagen;947531;0, 2005, S. 1 f, verfugbar am 03.04.2009.
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4 Empirische Untersuchung

Aufbauend auf die theoretischen Grundlagen und die mithilfe der zur Verfiigung stehenden
Literatur erarbeiteten Inhalte folgt in diesem Kapitel eine empirische Untersuchung zum
Thema der Arbeit. Sie dient zur Untermauerung und Erganzung der Erkenntnisse von Kapitel
3, Ubereinstimmungen, Widerspriiche und einzelne besondere Aspekte werden aufgezeigt.
In die Untersuchung sind, wie einleitend zu dieser Arbeit bereits angegeben, nur die immate-
riellen Aspekte einbezogen (Kap. 3.1 — 3.3). Zum einen steht diese Art der Motivationsin-
strumente im Zentrum der Arbeit, zum anderen schien eine Eingrenzung der Untersuchung
erforderlich, um den Umfang des Fragebogens sowie generell den Umfang dieses Teils der
Arbeit zu begrenzen.

Im ersten Schritt werden die Grundiberlegungen formuliert sowie die Ziele und der Inhalt der
Untersuchung festgelegt. Nachfolgend wird das methodische Vorgehen fur die Durchfiihrung
erarbeitet und die Untersuchungsdurchfiihrung beschrieben. Anhand der gewonnenen Daten
erfolgt die Auswertung und Interpretation der Ergebnisse. In den nachfolgenden Kapiteln
werden nun die einzelnen Arbeitsschritte sowie die Ergebnisse beschrieben.

4.1 Grunduberlegungen, Ziele und Inhalt der Untersuchung

Die Basis fur die Durchflihrung der empirischen Untersuchung stellen folgende Grunduberle-
gungen dar:

a) Die erste Grundiberlegung flr die Untersuchung ist, dass sich eine Anwendung der in
Kapitel 3 beschriebenen Motivationsinstrumente in einem Unternehmen grundsatzlich po-
sitiv auf die Mitarbeitermotivation auswirkt.

b) Weiters wird angenommen, dass ein — aus Sicht der Mitarbeiter — héherer ,Erfullungs-
grad® hinsichtlich Anwendung eines Motivationsinstruments Mitarbeiter grundsatzlich
besser motivieren kann als ein niedrigerer ,Erfullungsgrad®.

c) Fur die Ermittlung von offenen Potentialen wird zusatzlich davon ausgegangen, dass zur
Erreichung einer besseren Mitarbeitermotivation der ,Erflllungsgrad® hinsichtlich Anwen-
dung eines Motivationsinstruments umso héher sein sollte, je héher die Bedeutung ist, die
die Mitarbeiter diesem Instrument fir ihre Arbeitsmotivation beimessen.

Erstes Ziel der Untersuchung ist es, mittels einer Befragung bezliglich Anwendung der ver-
schiedenen Motivationsinstrumente einen Uberblick zum Ist-Zustand aus Mitarbeitersicht zu
erhalten und die Ergebnisse auf Basis der ersten beiden genannten Grundannahmen zu
bewerten. Die Ergebnisse sollen dazu auch schwerpunktmaRig mit den Inhalten in Kap. 3 in
Verbindung gebracht werden, um dort erarbeitete Aspekte zu untermauern sowie Uberein-
stimmungen und Widerspriche aufzuzeigen. Einzelne besondere Punkte, wie z. B. Unter-
schiede in Abhangigkeit von soziodemografischen Daten, werden durch Subgruppenanaly-
sen zusatzlich dargestellt.
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Zweites Ziel der Untersuchung ist es, mégliche Verbesserungspotentiale zu ermitteln und
aufzuzeigen. Der dritten Grundiberlegung folgend werden die Probanden in der Untersu-
chung nach der Bedeutung gefragt, welche die einzelnen Motivationsinstrumente flr ihre
personliche Arbeitsmotivation haben. Durch Aggregation der beiden Faktoren ,Erflllungs-
grad“ (der den Ist-Zustand darstellt) und ,Bedeutung® sollen mdgliche Verbesserungspotenti-
ale ermittelt und visualisiert werden. Die Ergebnisse werden wiederum einer Subgruppen-
analyse unterzogen, auftretende Besonderheiten werden veranschaulicht.

4.2 Methodisches Vorgehen

Nachdem durch die Festlegung und Beschreibung von Ziel und Inhalt der empirischen Un-
tersuchung der Rahmen abgesteckt wurde, geht es im nachsten Schritt darum, die Vor-
gangsweise flr die Durchfiihrung zu erarbeiten.

Grundsatzlich werden fir jede Studie Daten bendétigt, wobei entweder bereits vorhandene
Daten (Sekundardaten) oder neu ermittelte Daten (Primardaten) verwendet werden kon-
nen®"’. Aufgrund der speziellen Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes (siehe Kap.
2.1.5 bzw. 4.2.1) werden fir diese Untersuchung Daten neu ermittelt. Als Erhebungsmetho-
de wurde eine Befragung nach einem quantitativen Ansatz ausgewahlt, d. h., dass dem Pro-
banden fixe Antworten vorgegeben sind*'®. Um die Befragung elektronisch durchfiihren zu
konnen, die Vergleichbarkeit der Antworten sicherzustellen und eine zeitlich vorteilhafte Auf-
bereitung und Auswertung der Daten per Software zu erméglichen, wurde die Befragung in
schriftlicher quantitativer Form mit einem vollstdndig standardisierten elektronischen Frage-
bogen durchgeflihrt. Die quantitative Datenerhebung mit einem standardisierten Fragebogen
gehdrt zu den gangigsten Formen in der Arbeits- und Organisationspsychologie®'®.
Nachfolgend werden nun die Auswahl der Stichprobe, der Aufbau des Befragungsinstru-
ments, die Durchfuhrung der Befragung sowie die Aufbereitung der Daten beschrieben.

421 Auswabhl der Stichprobe

In einem vorbereitenden Schritt zu einer Befragung muss zur Definition der Grundgesamt-
heit*® festgelegt werden, welche Abgrenzungen hinsichtlich der Unternehmen und der aus
diesen Unternehmen befragten Personen vorgenommen werden, d. h., wer als Datenliefe-
rant in die Untersuchung einbezogen wird und fiir wen die Ergebnisse gelten sollen®'. Fir
die vorliegende Untersuchung wurde beziiglich der Unternehmen eine Eingrenzung auf klei-
nere mittelstandische Industrieunternehmen in der Region Oberdsterreich mit einer Beschaf-
tigtenzahl von 10 bis 150 Mitarbeitern vorgenommen. Hinsichtlich der zu befragenden Per-
sonen wurde auf den Angestelltenbereich (ohne Fihrungskrafte) eingegrenzt.

Fur die Abgrenzung und Auswahl der Stichprobe waren hauptsachlich zwei Grinde hand-
lungsleitend. Zum einen besteht aufgrund des beruflichen Hintergrundes des Verfassers ein

17 vigl. Homburg/Krohmer (2003), S. 194.
8 Demgegenuber kénnte der Befragte bei einem qualitativen Ansatz seine Antwort frei duf3ern.
Vgl. Kihn/Frankhauser (1996), S. 52.
%19 vgl. Eichhorn/Friedrich (2007), S. 68.
320 /g, ausfiihrlich Schumann (2006), S. 82 ff.
%21 vgl. Kiihn/Frankhauser (1996), S. 113.
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personliches Interesse an Erkenntnissen zu der ausgewahlten Unternehmensgruppe, dem
Angestelltenbereich und der Region Oberodsterreich. Zum anderen sollte durch die relativ
enge Abgrenzung und die dadurch homogenere Stichprobe die Aussagekraft der Ergebnisse
positiv beeinflusst werden?2.

Die Ermittlung der Grundgesamtheit erfolgte mit Hilfe der auf der Herold Business CD 2009
zur Verflgung stehenden Daten und Filtermdglichkeiten. Es ergab sich daraus bei 243 Un-
ternehmen mit insgesamt 10172 Mitarbeitern eine Ubereinstimmung mit den festgelegten
Abgrenzungsmerkmalen. Einschrénkend sei angemerkt, dass eine 100%ige Korrektheit der
Datensammlung der Herold Business CD zwar nicht vorausgesetzt werden kann, aber eine
gute Ubereinstimmung mit den unbekannten exakten Daten anzunehmen ist. Zum prozentu-
alen Anteil der Angestellten an der Gesamtmitarbeiteranzahl lielien sich zu dieser spezifi-
schen Unternehmensgruppe keine genauen Daten eruieren. Aufgrund von abgefragten Ist-
Daten einzelner Unternehmen wurde ein durchschnittlicher Anteil von ca. 35 % angesetzt,
woraus sich eine Gesamtanzahl von 3560 Angestellten ergab.

Zur Durchfihrung einer Teilerhebung musste in weiterer Folge die Stichprobe festgelegt
werden®?®, was durch Auswahl einer Zufalls-Stichprobe von 150 Unternehmen erfolgte.

4.2.2 Aufbau des Befragungsinstruments

Als Befragungsinstrument wurde ein mit der Software Adobe Designer 7.0 erstelltes Formu-
lar in Form einer PDF-Datei mit interaktiven Formularfeldern verwendet.

Der Fragebogen®** ist durchgéngig standardisiert mit einem geschlossenen Antwortformat
aufgebaut und umfasst sechs Seiten. Auf der ersten Seite ist ein Anschreiben abgefasst. Es
beinhaltet eine kurze Information zum Inhalt und zum Anlass fir die empirische Untersu-
chung sowie die notwendigen Hinweise beziglich Vertraulichkeit und anonymisierte Bearbei-
tung der Daten. Weiters enthalt es eine kurze Information fir die Ricksendung, eine Kon-
taktangabe fiir ev. Riickfragen sowie die Angabe des spatesten Ricksendetermins.

Der Fragebogen ist in einer flr Mitarbeiterbefragungen tblichen Blockstruktur aufgebaut und
unterteilt sich in 14 Blécke (Tab. 5), wobei jeder der Themenbereiche aus mehreren Items®®
in Form von zu bewertenden Statements bzw. zu beantwortenden Fragen besteht.

In den Blocken 1 bis 12 werden die verschiedenen Rahmenbedingungen und Instrumente
zur Mitarbeitermotivation behandelt, wobei die Inhalte der Blécke und der chronologische
Aufbau im Wesentlichen den Inhalten im Kapitel 3 dieser Arbeit folgen. In jedem Block sind
mehrere das Thema betreffende Statements formuliert, welche hinsichtlich inres Zutreffens
bewertet werden sollen. Die Abbildung 11 zeigt beispielhaft einen Ausschnitt aus dem Fra-
gebogen zur Veranschaulichung der Struktur.
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13 Zur Begriindung flr die Abgrenzungen in dieser Arbeit siehe auch Kap. 2.1.5.

Bei einer Vollerhebung hingegen misste jedes Element der Grundgesamtheit in die Untersuchung mit einbe-
zogen werden, was aufgrund der grofden Grundgesamtheit zu Problemen hinsichtlich Zeit und Durchfiihrbar-
keit fihren wiirde. Sofern eine reprasentative Stichprobe ausgewahlt wird, die dann ein verkleinertes Bild der
Grundgesamtheit darstellt, kann in Form einer Teilerhebung auf Parameter der Grundgesamtheit geschlossen
werden. Vgl. ausfihrlich Schumann (2006), S. 82 ff.

Der komplette Fragebogen findet sich in der Anlage 1.

Eine Frage-Antwort Kombination wird als Item bezeichnet.
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Z
=

Themenblock Anzahl der Items
Organisations- / Managementstruktur
Arbeitsbedingungen
Unternehmenskultur / Betriebsklima
Flhrungsstil

Zielvereinbarung und Delegation
Transparenz

Eigenverantwortung / Vertrauen
Feedback (Anerkennung / Kritik)
Weiterbildungsmadglichkeiten
Perspektiven

- -
oY o Nola AN =

Mitarbeitergesprach

-
N

Betriebliches Vorschlagswesen

-
w

Bedeutung von Einzelaspekten fiir die pers. Motivation

O =2 | WO N A WWW W AN OWO

-
E N

Allg. Fragen zur Person und zum Unternehmen

Tab. 5: Themenblécke des Fragebogens®®

1) Organisations- / Managementstruktur Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht

1.1) Die Zustandigkeiten, Befugnisse und Verantwortungen sind in grofitells wenig

meinem Unternehmen klar geregelt und werden eingehalten c o o o C

1.2) Die Arbeitsablaufe sind im Unternehmen so organisiert, dass ich die
bestmdéglichen Arbeitsergebnisse erzielen kann c o O O C

Abb. 11: Ausschnitt aus einem Themenbereich des Fragebogens327

Im Block 13 wird der Proband zu 16 fir die Mitarbeitermotivation relevanten Aspekten bzw.
Themenbldécken beziglich Bedeutung/Wert befragt, welche eine positive Auspragung des
jeweiligen Aspekts fir seine personliche Arbeitsmotivation hat. Im Unterschied zu Block 1 bis
12 stehen hier fur die Beantwortung die finf Alternativen sehr hoch, hoch, mittel, unterge-
ordnet und gering zur Verfligung.

Im Block 14 werden schliel3lich in sechs Fragen Daten zur Person und zum Unternehmen
ermittelt. Die Erhebung der soziodemografischen Daten erfolgt deshalb am Ende des Frage-
bogens, da sie aufgrund des partiellen Verlusts der Anonymitat die Bereitschaft zur Teilnah-
me eher reduzieren®”®. Die abgefragten Daten betreffen Alter, Geschlecht, Beschaftigungs-
dauer und Position des Mitarbeiters, sowie die Beschaftigtenzahl und die oberste Leitung im
Unternehmen. Die Fragen nach Position des Probanden und Beschaftigtenzahl im Unter-
nehmen fungieren in erster Linie als Kontrollfragen, um die Einhaltung der unter Kap. 2.1.5
und Kap. 4.2.2 vorgenommenen Abgrenzungen flir die empirische Untersuchung sicherzu-
stellen.

26 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Eichhorn/Friedrich (2007), S. 69.
%27 Quelle: Eigene Darstellung.
%28 \/gl. Kiihn/Frankhauser (1996), S. 176.



80

Um eine elektronische Auswertung des Rucklaufes mdglich zu machen und zu vereinfachen,
erfolgte eine systematische Codierung jeder Antwortalternative zugeordnet zu der jeweiligen
Frage. Die Antwortalternativen zu den Statements der Blécke 1 bis 13 sind in Form einer
funfstufig®® absteigenden Skala in Anlehnung an Likert** aufgebaut. Bei den Blécken 1 bis
12 wurde dabei immer dem positiven Ende (,trifft voll zu® bei positiv formulierten Aussagen
bzw. ,trifft nicht zu“ bei negativ formulierten Aussagen) der Wert 4 zugeteilt, dem negativen
Ende wurde jeweils der Wert 0 zugeteilt. Den dazwischenliegenden Antwortalternativen wur-
den dementsprechend die Werte 3, 2 und 1 zugeteilt. Beim Block 13 wurden analog der
Antwortalternative ,Bedeutung sehr hoch” der Wert 4 und der Antwortalternative ,Bedeutung
gering“ der Wert 0 zugeteilt.

Durch die umgekehrte Zuteilung der Werte bei negativen Aussagen wurde eine einheitliche
und dadurch einfachere Auswertung der Daten erreicht, indem immer die Zustimmung zu
einer positiveren Auspragung einer Aussage bzw. eine hdhere Bedeutung einen hdheren
Wert in der Auswertung ergibt.

Fir die Ricksendung wurde am Ende des Fragebogens eine Schaltflache implementiert, mit
der per Mausklick aus dem Fragebogen eine Datendatei aus den in den Fragebogen einge-
gebenen Daten generiert und in eine neue E-Mail-Nachricht mit bereits eingetragenem Emp-
fanger eingefugt wird. Der Proband sendet nur eine Datendatei (*.xml) retour, nicht den Fra-
gebogen selbst.

Die einzelnen Items wurden grundsatzlich anhand der in Kapitel 3 erarbeiteten Inhalte zu-
sammengestellt. Zum Teil handelt es sich um selbst formulierte Statements bzw. Fragen, ein
Teil wurde aus den in Literaturquellen®*' enthaltenen Unterlagen zu Mitarbeiterbefragungen
abgeleitet und fir diese Anwendung umformuliert. Die Gesamtanzahl der Iltems wurde so
bemessen, dass die Bearbeitung in einem Zeitausmald von rund zehn Minuten mdglich ist,
um die Ricklaufquote durch eine zu langwierige Bearbeitung des Fragebogens mdglichst
nicht zu reduzieren. Allgemein wurde bei der Erstellung des Fragebogens darauf geachtet,
dass der Aufbau Ubersichtlich ist und die Formulierungen der einzelnen Iltems bzw. Antwort-
alternativen leicht versténdlich und nicht suggestiv sind>*2,

29 Die funfstufige Skala bietet nach haufiger Literaturmeinung eine ausreichende Abstufung. Die zusétzliche

Aussagekraft einer feineren Abstufung ist oft sehr begrenzt, da die meisten Menschen nicht so fein differen-
Zieren.

- Die nach dem Entwickler Rensis Likert (1932) benannte Technik (auch ,Methode der summierten Ratings*®
genannt) zahlt zu den haufig genutzten Ratingskalen-Verfahren unter den quantitativen Methoden der Daten-
erhebung. Zur Likert-Skala vgl. ausfiihrlich Schumann (2006), S. 33-45; Schnell/Hill/Esser (2008), S. 187 ff.

- Der Begriff ,in Anlehnung® wird deshalb verwendet, da in dieser Untersuchung auf den von Likert vorge-
schlagenen umfangreichen Prozess der Item-Findung im Vorfeld der eigentlichen Befragung verzichtet wird.
Es erfolgt nur eine Analyse des Datenmaterials aus dem Rucklauf.

- Kurze (2008).

- Eichhorn / Friedrich (2007).

- Hester, J./Schmitz, E.: Mitarbeitermotivation im Callcenter, 2001, URL<http://www.bunds-
bonn.de/Forschungsprojekt/pdf/Mitarbeitermotivation.pdf>, verfligbar am 11.05.2009.

- Holzbach: Qualitat und Mitarbeitermotivation, 2007, URL<http://www.zlg.de/download/MP/AAL/
AAL_2007_Heidelberg_Holzbach_.pdf>, verfligbar am 11.05.2009.

- IHK Stuttgart: Mitarbeitermotivation-Wie halten Sie es damit?, 2004, URL<http://www.stuttgart.ihk24.de/ ser-
vicemarken/aktuell/Versteckte_Dateien/Broschueren/Mitarbeitermotivation.pdf>, verfugbar am 11.05.2009.
Der Aufbau des Fragebogens wurde anhand der Literaturzusammenfassung von Pratzner, A.: online-
umfragen effizient, URL<http://www.fragebogen.de/index.htm>, verfiigbar am 25.04.2009, tUberprift.
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Um eventuelle Fehler in der Codierung zu eliminieren, wurde der elektronische Fragebogen
durch den Verfasser bearbeitet und der Inhalt des daraus generierten Datenfiles liberpriift®*.
Zur Uberprifung der Verstandlichkeit der einzelnen ltems wurden in einem Pre-Test funf
Personen ersucht, den Fragebogen zu bearbeiten. Einzelne Formulierungen konnten auf-
grund der Rickmeldungen noch korrigiert werden.

Mit der Endfassung des Fragebogens startete im nachsten Schritt die Datenerhebung.

4.2.3 Durchfihrung der Befragung und Aufbereitung der Daten

Die Befragung erfolgte auf elektronischem Weg durch Versand des Fragebogens als Anhang
eines E-Mail-Anschreibens an die ausgewahlten Unternehmen und wurde im Zeitraum April
bis Mai 2009 durchgefihrt. Im Anschreiben wurde um Weiterleitung des Fragebogens an
einen der Abgrenzung entsprechenden Mitarbeiter des Unternehmens gebeten®*. Sofern ein
geeigneter Mitarbeiter aus dem jeweiligen Unternehmen bekannt war, wurde der potentielle
Proband gleich persénlich angeschrieben mit dem Ziel, die Wahrscheinlichkeit einer Beant-
wortung zu erhéhen.

Um den Rucklauf systematisch zu erfassen, wurden die per E-Mail eintreffenden Datenda-
teien mit einer fortlaufenden Nummerierung versehen. Nach Verstreichen des letztmdglichen
Ricksendetermins erfolgte mit der Software Adobe Acrobat Professional 7.0 Professional die
Erstellung und Speicherung einer EXCEL-Tabelle aus den Datendateien.

Im Anschluss daran wurde eine Prifung der Daten auf ihre Plausibilitdt und Konsistenz vor-
genommen. Weiters erfolgte eine Uberprifung der Daten zu den Kontrollfragen 14.5) und
14.6) im Hinblick auf ev. stichprobenneutrale Ausfalle®®.

Insgesamt 5 Fragebdgen wurden infolgedessen ausgeschieden, da eine fir die empirische
Untersuchung vorgenommene Abgrenzung nicht erflllt war.

Zusatzlich wurden 3 Fragebdgen als nicht auswertbar ausgeschieden, da die Beantwortung
nur sehr lickenhaft erfolgt war und auch einzelne soziodemografische Daten fehlten.

In der folgenden Ubersicht ist der Riicklauf an Fragebdgen tabellarisch zusammengefasst.

Ricklauf absolut %
Versandte Fragebdgen 150 100,00
Gesamtanzahl zurlickgesendeter Fragebdgen 49 32,67
Stichprobenneutrale Ausfalle insgesamt ( a) und b) tberschneiden sich) 5 3,33
a) Unternehmen hat zu viele Mitarbeiter 5

b) Proband ist eine Fiihrungskraft 2

Bereinigter Stichprobenansatz (versandte Fragebdgen abzgl. neutrale Ausfalle) 145 100,00
Erhaltende Fragebdgen 44 30,34
Nicht auswertbare Fragebdgen 3 2,07
Riicklauf (auswertbare Fragebdgen gesamt) 41 28,28

Tab. 6: Ricklaufquote der quantitativen empirischen Untersuchung®®

333 Bej jedem von 5 Durchlaufen wurde jeweils systematisch bei jedem Item dieselbe Antwortalternative ausge-
wahlt, so dass in fiinf Schritten die Codierung aller Antwortalternativen Uberpriift werden konnte.

%34 |m E-Mail-Anschreiben wurde dazu die Abgrenzung angegeben.

%% vgl. Diekmann (2002), S. 359 ff.
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Als etwas nachteilig fir die Rucklaufquote stellte sich die Ricksendung per E-Mail heraus,
da dadurch fir den Verfasser der Name und die E-Mail Adresse des Absenders ersichtlich
war. Weiters war aus den Kontakten mit einzelnen Probanden zu schlielRen, dass aufgrund
der zum Zeitpunkt der Untersuchung schwierigen wirtschaftlichen Situation bei einigen Pro-
banden die Bereitschaft zur Bearbeitung des Fragebogens tendenziell niedrig war.

Unter Zugrundelegung der Grundgesamtheit von N = 3560 (siehe Kap. 4.2.1) und eines Ver-
trauensintervalls von 90 % ergibt sich mit der Stichprobengré3e von n = 41 ein maximaler
Stichprobenfehler von 12,8 %. Aufgrund dessen kann flur die nachfolgenden Ergebnisse kein
Anspruch auf Reprasentativitdt erhoben werden. Diese statistischen Rahmenbedingungen
sind bei der Beurteilung der nachfolgenden Auswertungen zu berucksichtigen, vor allem bei
der Analyse von Subgruppen, wo die Teil-Stichprobe dann noch kleiner ist**’.

Fur die nachfolgende Auswertung, Durchfiihrung von statistischen Berechnungen und die
grafische Darstellung der Ergebnisse wurde die Software MS Office EXCEL 2007 verwendet.

4.3 Auswertung und Interpretation der Ergebnisse

Die Auswertung und Interpretation der Ergebnisse gliedert sich in drei Bereiche.

Zuerst erfolgt eine Stichprobenbeschreibung, um einen Uberblick Uber die Stichprobe hin-
sichtlich der soziodemografischen Variablen zu erlangen und daraus abzuleiten, an welchen
Stellen und in welcher Form ev. Subgruppenanalysen sinnvoll sein kénnten.

Nachfolgend wird die Bestandserhebung hinsichtlich Anwendung der Motivationsinstrumente
aus Mitarbeitersicht ausgewertet und interpretiert. Neben einer allgemeinen Auswertung
werden noch speziell interessante Aspekte durch Subgruppenanalysen dargestellt.

Als dritter Bereich folgt zuletzt die Auswertung der Stichprobe hinsichtlich Bedeutung der
Motivationsinstrumente und in Verbindung mit dem Ist-Zustand eine Ableitung von méglichen
Potentialen.

Die Auswertungen erfolgen in der Art, dass Mittelwerte ermittelt, Mittelwertvergleiche ange-
stellt, die Werte grafisch dargestellt werden und dazu eine qualitative Bewertung formuliert
wird. Soweit es sinnvoll erscheint, wird das Ergebnis durch statistische KenngréRen (Median,
Standardabweichung, Haufigkeiten) zusatzlich beschrieben.

Der arithmetische Mittelwert (Abk. MW) dient dabei zur Darstellung der zentralen Tendenz
eines Aspekts und ist in dieser Arbeit das wichtigste Instrument. Mit der Standardabwei-
chung (Abk. SD) und Haufigkeitsverteilung wird die Homogenitat/Heterogenitat der Stichpro-
be ausgedriickt. Der Median wird zusatzlich ausgewiesen, da er bei einer schiefen Verteilung
bzw. bei Ausreillern, welche den Mittelwert vor allem bei einer kleinen Stichprobe relativ
stark beeinflussen kénnen, ausgleichend wirkt. Er ist der Wert, von dem alle tbrigen Werte
im Durchschnitt am wenigsten abweichen®®.

Bei den grafischen Darstellungen wurde darauf geachtet, dass die Skalierung und GroRRe der
Grafik immer gleich ausgeflihrt ist, um dem Leser zu erméglichen, bereits ohne genaue Be-

%6 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Harasymowicz-Birnbach (2008), S. 211.

%7 30 steigt der Stichprobenfehler bei n=20 bereits auf rund 18 %, bei n=10 auf rund 26 %. D. h. der Unterschied
im Ergebnis der Auswertung muss entsprechend deutlich sein, um eine gewisse Aussagekraft zu haben.

%38 v/gl. Buser/Schneller/Wildgrube (2007), S. 63.
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achtung der Zahlenwerte visuell das Wesentliche zu erfassen. Um die Auswertung und In-
terpretation kompakt zu gestalten, wurde ein Teil der grafischen Darstellungen in Anlagen
am Ende der Arbeit zusammengefasst.

4.3.1 Stichprobenbeschreibung

Zu Beginn der Auswertung stand eine Analyse der soziodemografischen Daten aus dem
Rucklauf. In der nachfolgenden Ubersicht sind die sich daraus ergebenden Merkmale der
Befragten sowie der Unternehmen tabellarisch dargestellt.

Merkmale der Befragten absolut| %

Geschlecht (Item 14.2) 41 100
mannlich 33 80,5
weiblich 8 19,5
Altersgruppe (ltem 14.1) 4 100
unter 30 Jahre 18 43,9
30 bis 50 Jahre 23 56,1
Uber 50 Jahre 0 0,0
Beschiftigungsdauer im Unternehmen (ltem 14.3) 4 100
unter 1 Jahr 2 4,9
1 bis 5 Jahre 23 56,1
6 bis 10 Jahre 11 26,8
11 bis 20 Jahre 4 9,8
Uber 20 Jahre 1 24
Position im Unternehmen (Item 14.5) 41 100
Angestellter ohne Fuhrungsaufgaben 16 39,0
Angestellter mit temporaren Fuhrungsaufgaben 25 61,0
Merkmale der Unternehmen absolut| %

Unternehmensleitung (Item 14.4) 41 100
durch den Eigentimer 10 244
durch eine angestellte Geschaftsleitung 23 56,1
teils/teils 8 19,5
Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen (ltem 14.6) 4 100
10 bis 30 7 171
31 bis 100 12 29,3
101 bis 150 22 53,7

Tab. 7: Merkmale der Befragten und der Unternehmen®**

Der Uberwiegende Teil der 41 Befragten sind Manner (80,5 %). Aufgrund der rel. kleinen
Stichprobe stimmt der Anteil wohl eher zufallig damit Gberein, dass in Industrieunternehmen
der ménnliche Beschéftigtenanteil ca. viermal so hoch ist wie der weibliche®*°. Bei den Al-
tersgruppen konnte kein Ricklauf aus der Gruppe der tber 50-jahrigen erreicht werden, so-

%9 Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Harasymowicz-Birnbach (2008), S. 218.
0 vg|. Statistik Austria: Arbeitsmarktstatistik 4. Quartal 2008, S. 28, URL<http://www.statistik.at/web_de/ statisti-
ken/arbeitsmarkt/erwerbsstatus/index.html>, verfligbar am 15.05.2009.
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dass sich die Auswertung nur auf die anderen beiden Altersgruppen beziehen kann. Schlief3-
lich ist noch festzustellen, dass der tUberwiegende Teil der Unternehmen (53,7 %) mehr als
100 Mitarbeiter beschaftigt und gleichzeitig der Uberwiegende Teil durch eine angestellte
Geschéftsleitung gefiihrt wird (56,1 %). Eine Uberpriifung der Daten ergab hierzu tendenziell
den Zusammenhang, dass Unternehmen mit einer Mitarbeiteranzahl Gber 100 haufiger durch
eine angestellte Geschaftsleitung (komplett oder teils/teils) gefiihrt werden als Unternehmen
mit 10 bis 100 Mitarbeitern.

Fur eine Untersuchung von Subgruppen wurden die Merkmale aufgrund der Stichproben-
gréRe maximal zweigeteilt, fur folgende Unterteilungen erfolgte eine Analyse.

Geschlecht: mannlich // weiblich

Alter: unter 30 Jahre // 30 bis 50 Jahre

Beschaftigungsdauer: 0 bis 5 Jahre // GUber 6 Jahre

Position des Mitarbeiters: ~ Angestellter ohne // mit temporaren Fuhrungsaufgaben
Unternehmensleitung: durch den Eigentiimer u. teils/teils // durch eine angestellte GL
Mitarbeiteranzahl: 10 bis 100 // 101 bis 150

Um den Umfang dieses Kapitels im Rahmen zu halten werden die daraus folgenden Auswer-
tungsergebnisse in den folgenden beiden Kapiteln nur begrenzt und gezielt (z. B. aufgrund
von erkennbaren Auffalligkeiten) dargestelit.

4.3.2 Ist-Stand zur Anwendung der Motivationsinstrumente

In diesem Kapitel erfolgt nun die Auswertung zum Ist-Stand beziiglich Anwendung der Moti-
vationsinstrumente. Der Mittelwert Gber alle 12 Themenbltcke ist 2,69, was man so interpre-
tieren konnte, dass der durchschnittliche ,Erfillungsgrad® hinsichtlich Anwendung der Moti-
vationsinstrumente im Sinne der Fragestellungen bei rund 67 % liegt. Die durchschnittliche
Bewertung liegt also ca. in der Mitte zwischen ,trifft gro3teils zu“ und ,trifft teilweise zu.

rifftvollzu 400 Ist-Stand zur Anw endung der Motivationsinstrumente
3,50 =
trift grofiteils zu 3 00 1 = 5 1
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Abb. 12: Ist-Stand-Auswertung: Gesamtiiberblick>*'

¥ Quelle: Eigene Darstellung.
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Aus der grafischen Auswertung erkennt man, dass sich der Aspekt Eigenverantwor-
tung/Vertrauen (3,42) deutlich positiv abhebt. Die Aspekte Arbeitsbedingungen (3,09),
Unternehmenskultur/Betriebsklima (2,90), Zielvereinbarung und Delegation (3,00) so-
wie Mitarbeitergesprache (3,09) wurden ebenfalls deutlich positiv (grofteils zutreffend) be-
wertet. Die Bewertung der Aspekte Organisations-/Managementstruktur (2,62), Fih-
rungsstil/Fiihrungsverhalten (2,58) und Betriebliches Vorschlagswesen (2,49) liegt
ziemlich genau beim Durchschnittswert Uber alle Themenblécke. Als Schlusslichter sind die
Aspekte Transparenz (2,28), Feedback (2,29), Weiterbildungsmoglichkeiten (2,32) und
Perspektiven (2,24) zu erkennen, deren durchschnittliche Bewertung nur mehr wenig Gber
Jeilweise zutreffend” liegt.

Zu den Themenblécken Mitarbeitergesprache und Betriebliches Vorschlagswesen ist aller-
dings zu sagen, dass nur 70,7 % bzw. 41,5 % der erfassten Unternehmen diese Instrumente
Uberhaupt anwenden. Die Auswertung zu diesen beiden Punkten ist daher differenziert zu
sehen — siehe dazu weiter in Kap. 4.3.2.3.

Auf den ersten Blick kdnnte man sagen, dass die befragten Unternehmen in Summe Uber ein
recht gutes Niveau bezlglich Anwendung der verschiedenen Motivationsinstrumente verfi-
gen, kein Themenblock fallt in der durchschnittlichen Bewertung unter das Mittel in der 5-
stufigen Skala. Allerdings ist bei den meisten Instrumenten auch nicht zu erwarten, dass sie
Uberhaupt nicht angewendet werden, denn ohne ein gewisses Mindestmal} an Organisation,
Flhrungskompetenz usw. lief3e sich ein Unternehmen wohl auf Dauer auch schwer am Le-
ben erhalten. Daraus folgend ist es im Sinne der unter 4.1 formulierten ersten beiden Uber-
legungen zunachst interessant, auf die doch recht unterschiedlichen Niveaus zwischen ein-
zelnen Themenblécken und zwischen den, die Durchschnittswerte bildenden, einzelnen
ltems zu achten. Weiters ist es aufgrund der Individualitat der Mitarbeiter (bezlglich des
Themas Motivation®*?) und der Unternehmen interessant, auf Unterschiede in Abhangigkeit
von soziodemografischen Daten zu achten, um ein differenzierteres Bild zu erhalten.

Die folgenden Gliederungspunkte beschreiben daher die Themenblocke anhand von Einzel-
auswertungen, Auffalligkeiten und Subgruppenanalysen genauer. Die Analyse und Bewer-
tung erfolgt dabei durch eine Vergleichsbetrachtung der Niveaus zwischen einzelnen Items
und Subgruppen sowie zu Durchschnittswerten des gesamten Fragenkomplexes. In analo-
ger Weise zu Kap. 3 erfolgt eine Gruppierung in die Bereiche Rahmenbedingungen der Or-
ganisation, Mitarbeiterfihrung und Mitarbeiterentwicklung und -férderung. Die einzelnen
Items in den grafischen Darstellungen entsprechen den jeweiligen Gliederungspunkten im
Fragebogen.

4.3.2.1 Rahmenbedingungen der Organisation

Die Rahmenbedingungen der Organisation wurden im Fragebogen in drei Themenblécke
zusammengefasst, deren Auswertung nachfolgend beschrieben ist.

342 Vgl. z. B. die Ausfiihrungen unter Kap. 2.3.3.5 — Kritik zu Prozesstheorien; 2.3.2.2 — Theorie von Alderfer;
2.3.3.5 — Theorie von McClelland.
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Bei der Einzelauswertung des Themenblocks Organisations-/Managementstruktur fallt
auf, dass sich der Aspekt Kenntnis von Arbeitsbereichszielen (3,39) im Ergebnis deutlich
positiv von der durchschnittlichen Bewertung dieses Themenblocks (2,62) abhebt. Nimmt
man den Aspekt Kenntnis von Arbeitsbereichszielen heraus, fallt die durchschnittliche Be-
wertung dieses Themenblocks auf 2,47. Die Bewertung aller drei Aspekte, welche sich auf
die operative Organisation u. Planung beziehen [Arbeitsabldufe (2,37), Projek-
te/Auftrdge/Neuerungen (2,29) und Personalarbeit (2,29)], ist — auch verglichen mit anderen
Themenblécken — am unteren Ende der Bandbreite angesiedelt.

_ Organisations-/Managementstruktur
trifftwall zu 4,00
3,50
trifft arofitels zu 3,00 3,39
2,50 2,80 _
trifftteilweisezu 700 2 57 5 %9 2,59 5 29—
1,50 I
trfft werig zu 1,00 |
0,50 I
trifft nicht zu 0,00 T T T T
F s 25 fE sk Zg5. 3
2 £ =3 5§ 2kE BeZi ¢
2 33 @@ ® 5 £582 SuwE S
S =5 52 5o $%  FEET =
o o o w2 = @ o]
Items S &% St < = o
Mittelwert 2,80 2,37 2,29 3,39 2,59 2,29
Median 3,00 2,00 2,00 4,00 3,00 2,00
Standardabweichung 0,78 0,99 0,96 0,92 1,16 0,81
< trifft vollzu (4) | 17,07 14,63 9,76 60,98 24,39 4,88
%' trifft groRteils zu (3) | 51,22 26,83 31,71 21,95 34,15 36,59
__cf» trifft teilweise zu (2) 26,83 41,46 39,02 14,63 21,95 41,46
:.g trifft wenig zu (1) 4,88 14,63 17,07 0,00 14,63 17,07
* trifft nicht zu (0) 0,00 2,44 2,44 2,44 4,88 0,00

Abb. 13: Ist-Stand-Auswertung: Organisations-/Managementstruktur®*®

Die vergleichsweise schlechtere Bewertung der Fragen nach Organisations- und Planungs-
aspekten weist auf eine Bestatigung der den Kapiteln 2.1.3, 2.2.3 und 3.1.1. bereits be-
schriebenen haufigen Schwachen von kleineren mittelstdndischen Unternehmen in Bezug
auf diese Aspekte hin. Die vglw. gute Bewertung des Aspekts Kenntnis von Arbeitsbereichs-
zielen kdénnte mit der Uberschaubaren GrofRe und der damit verbundenen kurzen Informati-
onswege in solchen Unternehmen zusammenhangen.

In einer Subgruppenanalyse fallt bei diesem Themenblock auf, dass die durchschn. Bewer-
tung durch weibliche Probanden (2,94) deutlich positiver ausfallt als durch die mannlichen
Probanden (2,55) — siehe Anlage 2.

Weiters wurde der Themenblock auch durch einfache Angestellte (2,88) durchschn. deutlich
besser bewertet als durch Angestellte mit temp. Fihrungsaufgaben (2,46) — siehe Anlage 3.
Dies kdnnte damit zusammenhangen, dass letztere Mitarbeitergruppe aufgrund ihrer Tatig-

3 Quelle: Eigene Darstellung.
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keit tendenziell héhere Anforderungen an Organisation und Planung stellt und daher den Ist-
Zustand vergleichsweise schlechter bewertet.

Zuletzt ist noch auffallig, dass in Unternehmen mit einer angestellten Geschaftsleitung die
Bewertung des Aspektes Verfligbarkeit von Erfolgskennzahlen und Kriterien deutlich besser
ausfallt (2,87) als in Unternehmen mit einer Eigentimerfihrung (2,22) — siehe Anlage 4. Die-
se Tendenz ist zwar auch bei der Unterscheidung nach Mitarbeiteranzahl (bessere Bewer-
tung bei groRerer Mitarbeiteranzahl) zu erkennen, aber deutlich weniger ausgepragt. Daraus
konnte man ableiten, dass mit zunehmender Mitarbeiteranzahl die Anwendung von Control-
linginstrumenten wie z. B. Erfolgskennzahlen grundsatzlich zunimmt, in Eigentimer geflhr-
ten Unternehmen diese Instrumente aber tendenziell weniger etabliert sind (oder bei stei-
gender Mitarbeiterzahl spater eingefiihrt werden)** als in Unternehmen mit einer angestell-
ten Geschaftsleitung.

Bei den einzelnen Aspekten zum Themenblock Arbeitsbedingungen fallt die Bewertung der
Frage nach bedtirfnisgerechten Arbeitszeitmodellen (2,46) gegenliber dem Durchschnitt der
anderen 4 Aspekte (3,25) deutlich negativ ab und weist auch die hdchste SD auf. Der Medi-
an liegt allerdings trotzdem bei drei. Das Thema Arbeitsbedingungen wird aber vglw. sehr
positiv bewertet, beim Thema flexible Arbeitszeitmodelle kénnte in kleinen mittelstdndischen
Unternehmen noch Anpassungsbedarf an die gesellschaftliche Entwicklung bestehen, um
die Motivation nicht durch fehlende Hygienefaktoren negativ zu beeinflussen (vgl. Kap.
3.1.3).

Arbeitsbedingungen
triftwollzu 4,00
3,50
trifft grofiteilszu 3,00 3,07 3,34 317 397
2,50 ' :
trifftteilweisezu 2,00 2486
1,50
trifft wenigzu 1,00
0,50
trift nichtzu g oo
£ o2 250  EEE = Rz
= 23 ££3 E25 op= 255
E s ZgE i 55 52%
= < * 35T Sz Tx°
£z3 5=
Items = e =
Mittelwert 3,27 2,46 3,34 3,17 3,22
Median 4,00 3,00 3,00 3,00 3,00
Standardabweichung 1,00 1,23 0,66 0,92 0,69
< trifft voll zu (4) 53,66 21,95 43,90 43,90 34,15
%' trifft grof3teils zu (3) 29,27 34,15 46,34 36,59 56,10
5, trifft teilweise zu (2) 9,76 19,51 9,76 12,20 7,32
2 trifft wenig zu (1)| 4,88 17,07 0,00 7,32 2,44
T trifft nicht zu (0)| 2,44 7,32 0,00 0,00 0,00

Abb. 14: Ist-Stand-Auswertung: Arbeitsbedingungen*®

%44 y/gl. hierzu ebenfalls die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1.3. — Gliederungspunkt 3.

%5 Quelle: Eigene Darstellung.




88

Bei den weiblichen Probanden ist die schlechtere Bewertung des Punktes variable Arbeits-
zeitmodelle wesentlich weniger ausgepragt (2,88) als bei den mannlichen Probanden (2,36).
Ohne (aufgrund der kleinen Stichprobe) genauer darauf eingehen zu wollen erstaunt dies
doch ein bisschen, da Frauen in Verbindung mit Wiedereinstieg ins Berufsleben bzw. Kin-
derbetreuung in der aktuellen Gesellschaft durchschnittlich hdheren Bedarf an flexiblen Mo-
dellen haben durften als Manner.

Weiters kann festgestellt werden, dass in Unternehmen mit groRerer Mitarbeiteranzahl die
Bewertung der Aspekte flexible Arbeitszeiten und variable Arbeitszeitmodelle deutlich besser
ausfallt — siehe Anlage 5. Dies konnte darauf hinweisen, dass es in gréReren Unternehmen
bzgl. dieser beiden Aspekte mehr bzw. bessere Angebote gibt als in kleineren Unternehmen.
Auch bei der Unterscheidung nach der Unternehmensleitung ergibt sich bei Unternehmen
mit einer angestellten GL ein ahnliches Bild. Aufgrund des bereits unter 4.3.1 genannten Zu-
sammenhangs mit der Mitarbeiteranzahl ist dies nachvollziehbar.

Der Themenblock Unternehmenskultur/Betriebsklima wurde in etwa mit ,trifft groteils zu*
(2,90) bewertet und damit Uberdurchschnittlich positiv und ohne grofRRe Unterschiede zwi-
schen den einzelnen ltems. Auch eine Analyse der Subgruppen ergibt eine iberwiegend
konstant positive Bewertung der einzelnen ltems.

Unternehmenskultur/Betriebsklima

trifftvoll zu 4,00
3,50
trifft crofiteils zu 3,00 _
15

2,50 293 2,80 2,73
trifft tzilweise zu 2,00
1,50
trifftwenig zu 1,00
0,50
trifft nicht zu 0.00
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Mittelwert 2,93 2,80 3,15 2,73
Median 3,00 3,00 3,00 3,00
Standardabweichung 0,91 0,81 0,85 0,95
5 trifft voll zu (4) 29,27 17,07 34,15 19,51
%' trifft groRteils zu (3) 41,46 53,66 53,66 46,34
S trifft teilweise zu (2) 21,95 21,95 7,32 24,39
:.g trifft wenig zu (1) 7,32 7,32 2,44 7,32
T trifft nicht zu (0) 0,00 0,00 2,44 2,44

Abb. 15: Ist-Stand-Auswertung: Unternehmenskultur/Betriebsklima>*®

% Quelle: Eigene Darstellung.
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Erwahnenswert ist lediglich, dass altere Mitarbeiter das Unternehmensimage positiver be-
werten (3,13) als jlingere Mitarbeiter (2,67). Es scheint, als verschiebe sich mit zunehmen-
dem Alter (und der damit haufig verbundenen langeren Unternehmenszugehdorigkeit) auch
die Sichtweise auf den eigenen Arbeitgeber ins Positive.

Weiters wird die Fehlerkultur in kleineren Unternehmen besser bewertet (3,05) als in gréfie-
ren Unternehmen (2,45). Hier kdnnten ev. die schon in den Kap. 3.2.3 und 3.2.7 angespro-
chenen engeren und direkten Kontakte zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitern eine po-
sitive Auswirkung haben im Vergleich zu den in gréeren Unternehmen zunehmend anony-
mer werdenden zwischenmenschlichen Beziehungen.

4.3.2.2 Mitarbeiterfihrung

Im Vergleich zu der in Kapitel 3 vorgenommenen Einteilung wurden im Fragebogen Punkte
zusammengefasst, wo es dem Verfasser dieser Arbeit als zweckmalig erschien. So wurden
die Punkte Zielvereinbarung und Delegation in einem Themenblock behandelt, das Thema
Information und Kommunikation ist in jedem Themenblock mit enthalten, das Coaching wur-
de in der Befragung nicht beriicksichtigt**” und das Thema Vorbild findet sich im Themen-
block Fihrungsstil/Fihrungsverhalten (Item 4.7). Nachfolgend ist die Auswertung der zum
Thema Mitarbeiterfuhrung erstellten Themenbldcke dargestellt.

Der Themenblock Fuhrungsstil/Fihrungsverhalten liegt mit einer Bewertung von 2,58
ziemlich genau im Durchschnitt aller Themenbldcke, wobei jedoch 4 der 7 Iltems unter dem
Durchschnittswert liegen. Vor allem das ltem Fihrungsstil und Fihrungsverhalten des Vor-
gesetzten, welches in gewisser Weise eine Gesamtbewertung zu diesem Themenblock dar-
stellt, wurde vglw. doch unterdurchschnittlich bewertet.

In einer Subgruppenanalyse fallt neben kleineren Unterschieden vor allem auf, dass die Ge-
samtbewertung in Unternehmen mit einer angestellten Geschéftsleitung deutlich besser aus-
fallt (2,76) als in Unternehmen, welche zumindest zum Teil durch den Eigentumer geflhrt
werden (2,36) — siehe Anlage 6. Die durchschnittliche SD ist genau umgekehrt bei erster
Form der Unternehmensleitung 0,79, bei zweiter Form dagegen mit 1,06 deutlich hdher und
liegt auch bei jedem Item Gber dem jeweiligen Wert der anderen Gruppe. Dies kdnnte darauf
hinweisen, dass bei den Eigentimer gefuhrten Unternehmen zwar auch ein Teil Uber eine
gute Flhrungskompetenz (aus Mitarbeitersicht) verflgt, aber bei einem Teil der Unterneh-
men Verbesserungspotential in unterschiedlicher Auspragung vorhanden ist. Bei Unterneh-
men mit einer angestellten Geschaftsleitung kénnte man aufgrund der Auswertung auf ein
konstanteres und etwas hoheres Niveau schlieRen. Die in Kap. 3.2.1 aufgezeigten Schwa-
chen lassen sich anhand dieser Auswertung nur ansatzweise erkennen, es kdnnten sich
aber durch die nachfolgenden Aspekte zur Mitarbeiterfiihrung noch weitere Erkenntnisse
ergeben.

7 \Wahrend des Pre-Tests wurde aufgrund der Rickfragen der Eindruck gewonnen, dass das Thema Coaching

bei den meisten Mitarbeitern der in Frage kommenden Unternehmen nicht oder zu wenig bekannt ist, sodass
ein verwertbares Befragungsergebnis zu diesem Thema sehr in Frage gestellt werden musste.
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Flhrungsstil/Flihrungsverhalten

trifft voll zu 4,00
3,50
trifft grofiteils zu 3,00
2,450 2,85 278 2858
trifft teilweisezu 2,00 +—2.34 299 248 2 34—
1,50 +— —
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Mittelwert 2,34 2,95 2,78 2,88 2,29 2,49 2,34
Median 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 3,00 2,00
Standardabweichung 1,09 0,84 0,94 0,90 0,90 0,90 1,04
< trifft voll zu (4) | 12,20 24,39 21,95 24,39 4,88 9,76 9,76
%' trifft grofteils zu (3) | 39,02 53,66 46,34 48,78 36,59 43,90 39,02
_‘53 trifft teilweise zu (2) | 24,39 14,63 19,51 17,07 48,78 34,15 34,15
] trifft wenig zu (1) | 19,51 7,32 12,20 9,76 2,44 9,76 9,76
+ trifft nicht zu (0) 4,88 0,00 0,00 0,00 7,32 2,44 7,32

Abb. 16: Ist-Stand-Auswertung: Fiihrungsstil/Fihrungsverhalten®*®

Der Themenblock Zielvereinbarung/Delegation erreicht im Durchschnitt die Bewertung
Lrifft groteils zu®, groRtenteils ohne signifikante Unterschiede zwischen einzelnen Items und
Subgruppen. Lediglich der Aspekt Delegation von Aufgaben wird in Unternehmen mit einer
angestellten Geschaftsleitung mit 3,48 deutlich hdher bewertet als in Unternehmen mit Ei-
gentumerfuhrung (2,89) — siehe Anlage 7. Auch hier ist dieselbe Tendenz bei einer Unter-
scheidung nach Mitarbeiteranzahl festzustellen (bessere Bewertung bei groRerer Mitarbei-
teranzahl), aber weniger ausgepragt. Beziiglich mdglicher Begriindungen hierzu kann auf die
Ausflihrungen in Kap. 3.2.5 verwiesen werden.
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8 Quelle: Eigene Darstellung.
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Mittelwert 2,98 3,22 2,80
Median 3,00 3,00 3,00
Standardabweichung 0,82 0,79 1,01
< trifft voll zu (4)| 26,83 39,02 19,51
%' trifft groBteils zu (3) | 48,78 48,78 58,54
S trifft teilweise zu (2) 19,51 7,32 9,76
3 trifft wenig zu (1)| 4,88 4,88 7,32
T trifft nicht zu (0)| 0,00 0,00 4,88

Abb. 17: Ist-Stand-Auswertung: Zielvereinbarung und Delegation349

Die Fragen nach Transparenz gehéren zu den am schlechtesten bewerteten Aspekten. Nur
die Frage nach Einbindung in wichtige Entscheidungen erreicht eine durchschnittliche Be-
wertung im Vergleich zu den anderen Themenbldcken.

Transparenz
trifftvollzu 4,00
3,50
trifft grofiteils zu 3,00
250 259
trifft teilweise zu 2,00 '
150 2.22 2,02
trifftwenig zu 1,00
0,50
trifft nichtzu 0,00
= 5555 55 255
= 2893 3 £33
@ = T b E
Items = w £ w
Mittelwert 2,22 2,02 2,59
Median 2,00 2,00 3,00
Standardabweichung 0,91 1,01 0,92
< trifft voll zu (4) 7,32 4,88 12,20
% trifft grolteils zu (3) 31,71 29,27 51,22
S trifft teilweise zu (2) 36,59 36,59 19,51
3 trifft wenig zu (1)| 24,39 21,95 17,07
* trifft nicht zu (0)| 0,00 7,32 0,00

Abb. 18: Ist-Stand-Auswertung: Transparenz>®

Auffallig ist, dass der Punkt Einbindung in wichtige Entscheidungen durch Mitarbeiter von
Unternehmen mit angestellter Geschéaftsleitung deutlich besser bewertet wird (2,83) als
durch Mitarbeiter von Unternehmen mit Eigentiimerfihrung (2,28) — siehe Anlage 8. Ein fast
identisches Ergebnis ergibt sich bei der Unterteilung nach Mitarbeiteranzahl (bessere Bewer-
tung bei héherer Mitarbeiteranzahl). Weiters ist noch festzustellen, dass Mitarbeiter mit einer

9 Quelle: Eigene Darstellung.
%0 Quelle: Eigene Darstellung.
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Beschaftigungsdauer von 6 Jahren und langer den Aspekt Verfiigbarkeit von Informationen
mit 1,63 vergleichsweise sehr schlecht bewerten — siehe Anlage 9.

Der Themenblock Eigenverantwortung/Vertrauen hat mit einem Durchschnitt von 3,42 ins-
gesamt mit Abstand am besten abgeschnitten. Vor allem die Frage nach selbstandigem Ar-
beiten wurde konstant Uber 3,5 bewertet, d. h. dieser Aspekt ist aus Mitarbeitersicht fast voll-
standig erfillt. Auch bei den anderen Items sowie in der Subgruppenanalyse kdnnen keine
signifikanten Unterschiede festgestellt werden, mit Ausnahme des Aspekts Vermittlung von
Vertrauen in F&higkeiten, welcher in Unternehmen mit einer angestellten Geschaftsleitung
deutlich besser bewertet wurde (3,43) als in Unternehmen mit Eigentimerfihrung (2,78) —
siehe Anlage 10. Die gute Bewertung ist, wenn man den Ausfuhrungen in Kap. 3.2.6 folgt,
durchaus nachvollziehbar. Auch das schlechtere Abschneiden der Unternehmen mit Eigen-
tumerfihrung ist aufgrund des dort haufigeren patriarchalischen Fihrungsstils tendenziell

begrindbar.
Eigenverantwortung/Vertrauen
trifftvoll zu 4,00
3,50
trifft gronteils zu 3,00 S 3,46 2 1e
2,50 '
trifft teilweise zu 2,00
1,50
trifftwenig zu 1,00
0,50
trifft nicht zu 0,00
£ g S 5 Seg
& 22 5>
ltems w o
Mittelwert 3,66 3,46 3,15
Median 4,00 4,00 3,00
Standardabweichung 0,57 0,74 1,04
< trifft voll zu (4) 70,73 58,54 46,34
%' trifft grofteils zu (3) 24,39 31,71 34,15
S trifft teilweise zu (2) 4,88 7,32 9,76
:.g trifft wenig zu (1) 0,00 2,44 7,32
* trifft nicht zu (0)| 0,00 0,00 2,44

Abb. 19: Ist-Stand-Auswertung: EigenverantwortungNertrauen351

Feedback (Anerkennung/Kritik) als letzter Teil des Abschnitts Mitarbeiterfihrung gehort so
wie das Thema Transparenz ebenfalls zu den vglw. am schlechtesten bewerteten Themen-
blécken (durchschnittliche Bewertung 2,29). Eine unterschiedliche Bewertung ist beim As-
pekt Rickmeldung zur Arbeitsleistung zwischen Mannern und Frauen erkennbar (Manner
2,30/Frauen 2,75). Weiters wurde der Themenblock durch Mitarbeiter mit einer Beschafti-
gungsdauer von weniger als 6 Jahren deutlich besser bewertet (2,48) als durch Mitarbeiter

%1 Quelle: Eigene Darstellung.
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mit einer langeren Beschaftigungsdauer (2,00) — siehe Anlage 11. Den Punkt Konstruktivitét
von Kritik haben einfache Angestellte deutlich besser bewertet (2,75) als Mitarbeiter mit
temp. Flhrungsaufgaben (2,16). Auch bei diesem Punkt haben Unternehmen mit einer an-
gestellten Geschaftsleitung wieder besser abgeschnitten als Unternehmen mit Eigentimer-
fuhrung, allerdings nicht ganz so ausgepragt wie z. B. beim Themenblock Transparenz.

Feedback (Anerkennung/Kritik)

trifftwoll zu 4.00
380
trifft grofiteils zu 3,00
280
trifft teilweisezu 2,00 2,329 2,39
1,50 2,10
trifftwenigzu 1,00
0,50
trifft nichtzu 0,00

o2 o £ x>

Items g < T <
Mittelwert 2,39 2,10 2,39
Median 3,00 2,00 3,00
Standardabweichung 1,09 1,09 1,00
< trifft voll zu (4) 9,76 7,32 7,32
% trifft groBteils zu (3) 48,78 34,15 48,78
S trifft teilweise zu (2) 19,51 26,83 24,39
;3; trifft wenig zu (1) 14,63 24,39 14,63
* trifft nicht zu (0)| 7,32 7,32 4,88

Abb. 20: Ist-Stand-Auswertung: Feedback (Anerkennung/Kritik)**?

4.3.2.3 Mitarbeiterentwicklung und -forderung

Dieser dritte Abschnitt zur Ist-Stand-Erhebung aus Mitarbeitersicht hat in Summe am
schlechtesten abgeschnitten. Die einzelnen Aspekte zum Thema Mitarbeiterentwicklung und
-férderung sind analog zum Kapitel 3 untergliedert, die Auswertung der vier Themenbldcke
ist nachfolgend dargestellt.

Das Thema Weiterbildungsmaoglichkeiten gehort zu den vier vglw. am schlechtesten be-
werteten Themenblocken und wurde im Durchschnitt mit 2,32 — also etwas besser als ,teil-
weise zutreffend” — bewertet. Auffallig ist bei den einzelnen Aspekten die durchgangig sehr
hohe SD im Vergleich zu anderen Themenbldcken, was zum einen auf sehr unterschiedliche
Anwendung dieser Instrumente in den Unternehmen und zum anderen auf sehr unterschied-
liche Bewertung durch die Probanden schlief3en lasst. In der Subgruppenanalyse zeigt sich
z. B., dass die durchschnittliche Bewertung zwischen Frauen (2,78) und Mannern (2,20)

%2 Quelle: Eigene Darstellung.
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recht unterschiedlich ist (siehe Anlage 12), woflr sich aus den vorliegenden Unterlagen aufs
Erste keine Begriindung ableiten lasst. Ein weiterer grofser Unterschied lasst sich beim As-
pekt Forcierung von Weiterbildung bei einer Unterscheidung nach Alter feststellen, welchen
Mitarbeiter zw. 30 und 50 wesentlich schlechter (1,78) als Mitarbeiter unter 30 (2,56) bewer-
ten. Moglicherweise konzentrieren sich in den Unternehmen die WeiterbildungsmalRnahmen
vornehmlich auf jingere Mitarbeiter, wodurch Wiinsche von alteren Mitarbeitern nicht ada-
quat bericksichtigt werden.

Mit héherer Beschaftigungsdauer und Mitarbeiteranzahl wird der Punkt Mitarbeiterorientierte
Weiterbildungspléne deutlich besser bewertet (rund 2,5 gegentiber rund 1,8). Mitarbeiter mit
temp. Flhrungsaufgaben bewerten hingegen die Verfiigbarkeit von Weiterbildungsméglich-
keiten deutlich besser (2,68) als einfache Angestellte (2,06). Nicht zuletzt schneiden auch die
Unternehmen mit angestellter Geschaftsleitung wiederum besser ab (2,48) als Eigentimer
gefuhrte Unternehmen (2,11).

Insgesamt weist die Analyse dieses Themenblocks recht gut auf die in den Kap. 2.2.3 und
3.3.1 beschriebenen Schwachen in manchen kleinen mittelstandischen Unternehmen hin-
sichtlich Weiterbildung und dessen Organisation hin.
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g S5 aab g °g
E 32 323 55 £
= s =330 32 g3
Pl =
Items = = E = ©
Mittelwert 2,44 2,12 2,59 2,12
Median 2,00 2,00 3,00 2,00
Standardabweichung 1,25 1,36 1,09 1,35
< trifft voll zu (4) 26,83 21,95 21,95 19,51
= trifft groRteils zu (3)| 19,51 17,07 34,15 19,51
_-E., trifft teilweise zu (2) 31,71 26,83 29,27 31,71
2 trifft wenig zu (1)| 14,63 19,51 9,76 12,20
* trifft nicht zu (0)| 7,32 14,63 4,88 17,07

Abb. 21: Ist-Stand-Auswertung: Weiterbildungsméglichkeiten®

Auch das Thema Perspektiven hat in der Bewertung durch die Probanden vglw. schlecht
abgeschnitten. Das Thema wurde nur durch zwei Items erfasst, welche aber in den ange-
stellten Mittelwertvergleichen jeweils ziemlich konstant zwischen 2 und 2,5 bewertet wurden.
In Subgruppenvergleichen lieRen sich auch keine grofien Unterschiede feststellen. Die Hau-

%3 Quelle: Eigene Darstellung.
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figkeitsverteilung zeigt aber, dass doch ein rel. grof3er Prozentsatz der Probanden die Items
mit 0 oder 1 bewertet hat. Die relativ schlechte Bewertung spiegelt insgesamt die Uberle-
gungen wieder, welche bereits in Kap. 3.3.2 hinsichtlich der begrenzten Aufstiegs- und Kar-
rieremoglichkeiten in kleinen mittelstandischen Unternehmen angestellt wurden.

Perspektiven
triftvollzu 4,00
3,50
trifft grofiteils zu 3,00
2,50
trifft teilweisezu 2,00 2,34
150 215
trifftwenig zu 1,00
0,50
trifft nichtzu 0,00
z 52 £ 5
= 2% <
Items o
Mittelwert 2,34 2,15
Median 2,00 2,00
Standardabweichung 1,02 1,20
< trifft voll zu (4) 9,76 12,20
%' trifft groBteils zu (3)| 39,02 31,71
S trifft teilweise zu (2) 31,71 24,39
3 trifft wenig zu (1)| 14,63 21,95
* trifft nicht zu (0)| 4,88 9,76

Abb. 22: Ist-Stand-Auswertung: Perspektiven®*

Die restlichen beiden Frageblocke zu den Themen Mitarbeitergesprdch und Betriebliches
Vorschlagswesen (BVW) stellen in der Auswertung insofern Sonderfalle dar, als ein Teil der
Unternehmen diese Instrumente Uberhaupt nicht anwendet. Wirde man diesen Anteil an
Antworten statistisch mit dem Wert Null mit einbeziehen, wiirde die Bewertung nattrlich viel
schlechter ausfallen. An dieser Stelle wird aber der Anteil an Rucksendungen mit Anwen-
dung dieser beiden Instrumente alleine ausgewertet.

In den 70,7 % der Unternehmen, in denen regelmaBige Mitarbeitergesprache durchgefuhrt
werden, wird dieses Instrument in etwa mit ,trifft grof3teils zu“ bewertet und damit recht posi-
tiv. Frauen bewerten hier den Aspekt Auskunft tber Leistung/Zielerreichung wesentlich bes-
ser (3,60) als Manner (2,83). Weiters fallt noch auf, dass einfache Angestellte den Punkt Be-
sprechung von Mitarbeiteranliegen durchschn. sehr gut bewerten (3,64).

Bei diesem Thema interessierte vor allem noch der Anteil an Unternehmen, welche dieses
Instrument anwenden, in Abhangigkeit von UnternehmensgréfRe und Unternehmensleitung.
Von der Unternehmensgruppe mit 10 bis 100 Mitarbeitern fiihren rund 50 % regelmaRige
Mitarbeitergesprache durch. In der Gruppe mit 101 bis 150 Mitarbeitern sind es bereits rund

%% Quelle: Eigene Darstellung.



96

86 %. Fast idente Anteile ergeben sich bei einer Unterscheidung nach Unternehmensleitung.
Diese Zahlen bestatigen qualitative Aussagen, welche bereits unter Kap. 3.3.3 zur Anwen-
dung dieses Instruments in kleinen mittelstdndischen Unternehmen gemacht wurden.

_ Existenzvon Mitarbeitergesprich
Mitarbeitergesprachen trifttvollzu 4,00
188 3.50
30 trifft grofteils zu 3,00 3 71
£ 70 A 2,50 297 :
- trifftteilweisezu 2,00
o 10 1,50
30 4+ trifft wenig zu 1,00
1o = 2931 0,50
0 . trifft nicht zu 0,00
g = £ = g 2 =
@ = = e \
z tigss 223 o5
b 582 229
E5TEs XT D o2 2
£siff ER
£ 7 ltems @
Mittelwert 2,97 3,21
Median 3,00 4,00
Standardabweichung 1,02 0,98
< trifft voll zu (4) 37,93 51,72
%' trifft groBteils zu (3)| 31,03 24,14
S5 trifft teilweise zu (2) 20,69 17,24
:.g trifft wenig zu (1) 10,34 6,90
* trifft nicht zu (0)| 0,00 0,00

Abb. 23: Ist-Stand-Auswertung: Mitarbeitergesprach®®

Der letzte Themenblock — Betriebliches Vorschlagswesen — liegt in der Bewertung leicht
unter dem Durchschnitt aller Punkte (2,49), allerdings wird dieses Instrument nur in 41,5 %
der befragten Unternehmen tGberhaupt angewendet. In Unternehmen mit 10 bis 100 Mitarbei-
tern ist die Quote nur 26,3 %, in Unternehmen mit 101 bis 150 Mitarbeitern immerhin schon
54,5%. Ein besonders deutlicher Unterschied ergibt sich hier bei der Unterscheidung nach
der Unternehmensleitung. In 27,8 % der Eigentimer gefuhrten Unternehmen gibt es ein
BVW und die Bewertung ist mit durchschnittlich 1,73 vglw. sehr schlecht. In Unternehmen
mit einer angestellten Geschaftsleitung fallt die Bewertung mit durchschn. 2,81 wesentlich
besser aus. Allerdings muss hier dazugesagt werden, dass die StichprobengréRRe fir diese
Unterteilung mit n = 17 bereits sehr klein ist. Auf eine weitere Subgruppenanalyse wird des-
halb bei diesem Themenblock aufgrund der zu geringen Stichprobengrélie verzichtet.

Eine Begriindung fir die niedrige Anwendungsquote dlrfte, wie bereits in Kap. 3.3.4 be-
schrieben, in der aufwendigen und mitunter burokratisch erscheinenden Umsetzung liegen,
welche Unternehmen mit sinkender GréRe (und damit weniger Kapazitat fur dergleichen Ak-
tivitdten) zunehmend von einer Anwendung dieses Instruments abhalten kénnte. Die
schlechte Bewertung in Eigentimer geflhrten Unternehmen kénnte u. a. darin begrindet
sein, dass die Unternehmensleitung solcher Unternehmen vom Nutzen dieses Instruments

%5 Quelle: Eigene Darstellung.
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tendenziell weniger Uberzeugt ist und es daher in Verbindung mit zu wenig Wissen bezuglich
Umsetzung nicht professionell umgesetzt wird.

Existenz Betriebliches Betriebliches Vorschlagswesen
Vorschlagswesen trifftvoll zu 4,00
120 3,50
gg trifft grofiteilszu 3,00
E 70 2,50 3,76
py §0 — trifft teilweisezu 2,00 2,25 2,35
6'_ 28 1. 58,5: 1,50
20 415 - trifft wenig zu 1,00
20 +— — 0,50
1 . . trifftrichtzu @ oo
EESES = mEZ 555
£82%3 52 @ £ ge g
=""¢ T
= Items = z®
Mittelwert 2,35 2,76 2,35
Median 2,00 3,00 2,00
Standardabweichung 1,32 1,20 1,17
< trifft voll zu (4) 23,53 29,41 17,65
% trifft grolteils zu (3) 23,53 41,18 29,41
_'53 trifft teilweise zu (2) 29,41 11,76 29,41
:;% trifft wenig zu (1) 11,76 11,76 17,65
* trifft nicht zu (0)| 11,76 5,88 5,88

Abb. 24: Ist-Stand-Auswertung: Betriebliches Vorschlagswesen®*

4.3.2.4 Zusammenfassende Bewertung

Neben der bereits unter 4.3.2 formulierten Bewertung zum Gesamtiberblick Uber alle The-
menblécke sind aus den Einzelauswertungen zusammenfassend noch einige Ergebnisse
bzw. Trends zu erkennen.

Zunachst ist festzustellen, dass die durchschnittliche Bewertung durch die weiblichen Pro-
banden bei allen Themenblécken (aufder beim Thema Perspektiven) besser ausfallt als die
Bewertung durch die mannlichen Probanden (Gesamtdurchschnitt 2,91 gegenuber 2,65).
Neben der reinen Annahme, dass Frauen vielleicht generell ein eher positiveres Bild ihrer
Arbeit haben als Manner, lasst sich dafir aus den Kapiteln 2 und 3 keine Begrindung daftir
ableiten. Auch ist anzumerken, dass die Stichprobenanzahl der weiblichen Probanden mit
n=8 sehr niedrig ist und die Ergebnisse aus dieser Subgruppenanalyse daher mit Vorsicht zu
betrachten sind.

Erkennbar ist weiters, dass Angestellte mit temp. Fihrungsaufgaben tendenziell schlechter
bewerten. Ausgenommen beim Thema Weiterbildungsmaglichkeiten liegt der Durchschnitts-

%% Quelle: Eigene Darstellung.
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wert Uberall unter dem Wert, der sich bei einfachen Angestellten ergibt (Gesamtdurchschnitt
2,59 gegenuber 2,86). Hier kdnnte man vermuten, dass Angestellte mit teilw. Management-
aufgaben hoéhere Anforderungen an die Organisation und ihre fihrenden Mitglieder stellen,
oder dass sie aufgrund ihrer Tatigkeit mit manchen Aspekten taglich mehr konfrontiert wer-
den als der durchschnittliche Angestellte ohne jegliche Flhrungsaufgabe und daher ev.
Mangel fir sie subjektiv starker hervortreten.

Der deutlichste Gesamtunterschied ergibt sich in der Unterscheidung nach der Unterneh-
mensleitung. Unternehmen mit einer angest. Geschaftsleitung schneiden hier fast durchgan-
gig durch alle Themenbldcke und Einzelaspekte deutlich besser ab. In Kap. 2.1.3 — Pkt. 3
wurde ein dominierender Unternehmer in Verbindung mit einer mangelnden Anwendung
moderner Managementmethoden und fehlendes Fihrungswissen angesprochen, was eine
Begrindung fir diesen Unterschied liefern kénnte. Mehr noch kénnte der Unterschied aber
in den Merkmalen eines patriarchalischen Flhrungsstils begriindet sein, die unter Kap. 2.2.3
aufgezeigt wurden. Selbstverstandlich ware es unzulassig, alle Eigentimer eines Unterneh-
mens diesbezuglich in einen Topf zu werfen, und fur die unternehmerische Leistung gebuhrt
jedem Einzelnen auf jeden Fall die entsprechende Hochachtung. Die Annahme dirfte aber
doch berechtigt sein, dass Personen, die die Position eines angestellten Geschéaftsleiters
erreichen, haufiger auch eine entsprechende betriebswirtschaftliche Ausbildung mit einem
modernen Management- und Fuhrungsverstandnis erhalten haben als Eigentimer von Un-
ternehmen, deren berufliche Anfange oftmals im Bereich innovativer technischer Produkt-
entwicklungen liegen (vgl. dazu auch Kap. 3.2.1).

In Summe ergibt sich ein gemischtes Bild. Bei manchen Aspekten zeigt die Auswertung ei-
nen hohen Level. So wurde der Themenbereich ,Rahmenbedingungen der Organisation®, mit
Ausnahme der Fragen nach Organisation/Planung und flexiblen Arbeitszeitmodellen, tber
weite Strecken Uberdurchschnittlich gut bewertet. Beim Themenbereich Mitarbeiterfuhrung
gibt es Teile mit sehr guter Bewertung, aber auch Teile, wo die Bewertung deutlich unter den
Durchschnitt abfallt. Der Themenbereich Mitarbeiterentwicklung und -forderung bleibt in
Summe in der Bewertung vglw. etwas zurlick. Bei diesen Aspekten wird also offenbar sei-
tens der Unternehmen deutlich weniger getan als das, was die Mitarbeiter aus ihrer Sicht als
»vollstandig erfullt* bewerten wirden.

Durch diese Ist-Stands-Auswertung und Analyse konnte ein Uberblick iiber die Anwendung
der verschiedenen Motivationsinstrumente in den befragten Unternehmen gewonnen wer-
den. Die unterschiedlichen Bewertungen der Themenblocke und Items liefern Informationen
Uber Unterschiede in Abhangigkeit von Merkmalen der Unternehmen und auch Gber Unter-
schiede in Abhangigkeit von Mitarbeitermerkmalen. Damit kdénnen grundsatzlich bereits
Uberlegungen angestellt werden, in welchen der behandelten Themenbereiche sich die Un-
ternehmen mit dem Ziel einer bestmaoglichen Mitarbeitermotivation noch verbessern kénnten
bzw. sollten. Der Fragestellung nach Verbesserungspotentialen wird nun im nachsten Kapitel
noch genauer nachgegangen.
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4.3.3 Mogliche Verbesserungspotentiale

Auf der Suche nach méglichen Verbesserungspotentialen im Hinblick auf eine Optimierung
der Mitarbeitermotivation steht die Frage nach den Bedirfnissen der Mitarbeiter im Mittel-
punkt. Denn die ausgefeilteste Anwendung eines der in Kap. 3 beschriebenen Instrumente
wirde nicht motivieren kénnen, wenn es seitens der Mitarbeiter kein Bedlirfnis danach gibt.
Es muss also versucht werden, die Bedlrfnisse der Mitarbeiter zu operationalisieren. In die-
ser Arbeit erfolgte dies durch eine quantitative Befragung nach dem Wert/der Bedeutung der
einzelnen Motivationsinstrumente. Dahinter steht die Uberlegung, dass ein Motivationsin-
strument flr einen Mitarbeiter eine umso hoéhere Bedeutung hat, je grofier sein Bedirfnis
danach ist. Wird ein Bedirfnis in den Augen des Mitarbeiters nicht ausreichend befriedigt,
besteht ein Mangel — also ein Verbesserungspotential fiir das Unternehmen.

Zunachst erfolgt in diesem Kapitel die Auswertung von Block 13 des Fragebogens, in dem
die Probanden nach dem Wert/der Bedeutung der Motivationsinstrumente fir ihre personli-
che Arbeitsmotivation befragt wurden.

Um schlussendlich ein Ergebnis zu madglichen Verbesserungspotentialen fir die Unterneh-
men zu erhalten, werden die Auswertungen zum Ist-Zustand (,Erflllungsgrad®) und zur Be-
deutung der Motivationsinstrumente in Form einer Erfolgsfaktorenanalyse aggregiert und
visualisiert.

4.3.3.1 Bedeutung der Motivationsinstrumente aus Mitarbeitersicht

Gegenuber der Vielzahl an Einzelaspekten in den Blécken 1 bis 12 des Fragebogens erfolg-
te in Block 13 groBteils eine Zusammenfassung eines Themenblocks zu jeweils einer Frage,
um den Umfang der Befragung im Rahmen zu halten. Zu den gréReren Themenbldcken eins
bis drei wurden mehrere Fragen formuliert. Nachfolgend ist die Zuordnung der ltems von
Block 13 zu den jeweiligen Fragen der Blocke 1 bis 12 tabellarisch dargestellt.

13111321 133|134 | 135 136 | 13.7 | 13.8 | 13.9 | 13.10 | 13.11 | 13.12 | 13.13 | 13.14 | 13.15 | 13.16

12 | 21 1.2 | 12.2-
1.1 25 | 31 32 |34 |4 5 7 6 8 9 10
16 29 11.3 12.4

Tab. 8: Fragenzuordnung Block 13 zu den Blécken 1 bis 12%7

Einige Aspekte aus den Blocken 1 bis 12, bei denen die Antwort vorprogrammiert schien,
zum Beispiel die Frage 2.3 nach abwechslungsreicher und interessanter Arbeit (wer wiirde
einer interessanten Arbeit keine hohe Bedeutung beimessen?) oder die Frage 3.3 nach ei-
nem positiven Arbeitsklima, wurden in Block 13 nicht bertcksichtigt.

Die nachfolgende Abbildung zeigt die Gesamtauswertung des Themenblocks, wiederum in
Form des arithmetischen Mittelwerts zu jedem Item.

%7 Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 25: Auswertung zur Bedeutung der Motivationsinstrumente®*®

Die Auswertung zeigt zwischen den einzelnen Items recht unterschiedliche Bewertungen.
Aus dem Themenbereich Rahmenbedingungen der Organisation sticht der Punkt flexible
Arbeitszeiten/individuelle Arbeitszeitmodelle mit einer besonders hohen Bedeutung hervor.
Auch den Fragen nach organisatorischen Regelungen, Planung/Organisation von Arbeitsab-
ldufen, Arbeitsplatzgestaltung und Fehlerkultur wird eine hohe Bedeutung beigemessen, Un-
ternehmensimage sowie Identifikation mit dem Unternehmen sind etwas niedriger bewertet.
Alle ltems mit Bezug zur Mitarbeiterfiihrung haben aus Mitarbeitersicht eine hohe bis sehr
hohe Bedeutung. Dies unterstreicht das Gewicht und die zentrale Bedeutung dieses The-
menbereichs in Bezug auf die Mitarbeitermotivation, so wie es auch schon in Kapitel 3 dar-
gelegt wurde. Die Fragen zu Mitarbeiterentwicklung und -férderung sind zweigeteilt. Wah-
rend Weiterbildungsméglichkeiten und Perspektiven in ihrer Bedeutung ebenfalls zwischen
hoch und sehr hoch liegen, wird den Aspekten Mitarbeitergesprdche und BVW eher nur eine
mittlere Bedeutung (bzw. deutlich niedrigere Bedeutung) beigemessen.

In einer genaueren Analyse ist beim Thema Mitarbeitergespréch auffallig, dass Probanden,
welche die Frage nach der Existenz von Mitarbeitergesprachen mit Ja beantworteten, die-
sem Punkt eher weniger Bedeutung fiir ihre Motivation beimalien als der Anteil an Befragten,
bei denen es im Unternehmen derzeit keine Mitarbeitergesprache gibt.

Dies verwundert insofern ein wenig, als die Bewertung des Fragenblocks zum Thema Mitar-
beitergesprache vglw. Uberdurchschnittlich gut ausgefallen ist — siehe Kap. 4.3.2.3. Die posi-
tiven Aspekte, welche in Kap. 3.3.3 flur die Durchfihrung von regelmafligen Mitarbeiterge-
sprachen herausgearbeitet wurden, scheinen von den befragten Mitarbeitern so nicht in dem
Male erfahren zu werden. Moéglicherweise wird der laufende direkte Kontakt zwischen Mit-
arbeitern und Vorgesetzten bei dieser Unternehmensgréfie und -struktur durch die Mitarbei-
ter tendenziell als ausreichend angesehen, um die unter Kap. 3.3.3 aufgezeigten typischen
Inhalte zu besprechen.

Die verhaltnismaRig geringe Bedeutung, welche dem BVW durch die Mitarbeiter beigemes-
sen wird, kénnte vielleicht darin begriindet sein, dass die Mitarbeiter in erster Linie nur den

%8 Quelle: Eigene Darstellung.
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O0konomischen Vorteil fir das Unternehmen sehen. Schwerer kénnte noch wiegen, wenn die
Vorschlage aus Sicht der Mitarbeiter nicht entsprechend honoriert werden und das BVW zu
wenig gefordert wird. Die niedrige Bewertung, welche diese beiden Aspekte in der Ist-Stand-
Erhebung erhalten haben, unterstitzt diese Annahme.

Die weitere Subgruppenanalyse hat zu diesem Fragenblock keine Unterschiede ergeben,
welche unter Beriicksichtigung des Stichprobenfehlers deutlich genug waren, um hier sepa-
rat besprochen zu werden.

Als nachteilig fir die Auswertung hat sich die Zusammenfassung der beiden Aspekte flexible
Arbeitszeiten und variable Arbeitszeitmodelle in ltem 13.3) erwiesen, und zwar aufgrund der
signifikant unterschiedlichen Bewertung dieser beiden Aspekte im Themenblock 2) - Arbeits-
bedingungen. Auf dieses Detail wird auch im nachsten Kapitel, wo die bisher ausgewerteten
Daten zur Ermittlung mdéglicher Potentiale zusammengefiihrt werden, noch einmal kurz ein-
gegangen.

4.3.3.2 Erfolgsfaktorenanalyse zur Mitarbeitermotivation

Die Erfolgsfaktorenanalyse wurde von R. M. Alloway als statistische Methode zur strategi-
schen Planung der Informationsinfrastruktur entwickelt. Es erfolgt eine Gegenlberstellung
von empfundener Prioritdt und tatsdchlich wahrgenommener Leistungsqualitat, wobei die
Daten fiir diese Gegentberstellung vorher mittels eines Fragebogens erhoben werden. Die
Visualisierung erfolgt in einem aus vier Feldern bestehenden Portfolio, wobei die Felder
durch die Mittelwerte der Beurteilung von Prioritat und Leistung gebildet werden. Ziel ist es,
mit Hilfe der Erfolgsfaktoren den Erfolg zu messen, Starken und Schwéchen festzustellen,
und daraus Schwerpunkte fiir MaRnahmen zur Verbesserung abzuleiten®*®.

Da bereits in der Einleitung zu dieser Arbeit festgestellt wurde, dass Mitarbeitermotivation
einen strategischen Wettbewerbsfaktor und Schlisselfaktor flir den Erfolg eines Unterneh-
mens darstellt, erscheint diese Methode auch geeignet fur die Ermittlung und Darstellung
von Verbesserungspotentialen zur Mitarbeitermotivation.

Die beiden Achsen werden in dieser Anwendung durch die erhobenen Mittelwerte zum |st-
Stand (entspricht der Leistung) und zur Bedeutung (entspricht der Prioritat) gebildet — siehe
nachfolgende Abb. 26. Mit den Durchschnittsmitteln der auf der X- und Y-Achse aufgetrage-
nen Daten wird das Portfolio in die vier Felder Erfolg, OK, Verschwendung und Killer unter-
teilt.

Die Interpretation der vier Felder erfolgt unter der Grundannahme, dass alle Faktoren einen
positiven Beitrag zur Mitarbeitermotivation leisten bzw. leisten sollten. Die Zielsetzung sollte
demzufolge sein, alle Faktoren in Richtung des Feldes Erfolg zu bewegen. Dies wirde dann
einem ,ldealzustand” entsprechen, wo von Seiten des Unternehmens die Motivationsinstru-
mente bestmdglich angewendet werden und die Mitarbeiter dies auch entsprechend wahr-
nehmen und schatzen, sodass sich die motivierende Wirkung optimal entfalten kann.

%9 vgl. Heinrich/Roithmayr (1998), S.195.
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Bei Aspekten, welche in den Feldern OK oder Erfolg angesiedelt sind, befinden sich Ist-
Zustand und Bedeutung ,im Gleichgewicht®. Die Faktoren, welche sich im Feld Erfolg befin-
den, entsprechen nach obiger Grundannahme bereits mehr oder weniger dem Idealzustand,
den es zu halten bzw. auszubauen gilt. Bei Faktoren in den Feldern OK ist zwar aufgrund der
geringen Bedeutung nicht der dringlichste Handlungsbedarf gegeben, wohl aber sollte unter-
sucht werden, mit welchen MaRnahmen diese Instrumente besser einen positiven Beitrag
zur Motivation leisten kénnten. Indem die Umsetzung verbessert wird (Leistung erhéhen) und
gleichzeitig den Mitarbeitern der Wert dieser Instrumente besser vermittelt wird, kdnnte ver-
sucht werden, diese Faktoren diagonal in Richtung des Feldes Erfolg zu verschieben.

Punkte im Feld Verschwendung®® werden trotz einer funktionierenden Anwendung von den
Mitarbeitern nicht so wahrgenommen oder geschéatzt. Die Zielrichtung fir Manahmen kénn-
te in diesem Fall sein, den Mitarbeitern eben den Wert und die positive Wirkung dieser In-
strumente besser zu vermitteln.

Faktoren im Feld Killer haben aus Mitarbeitersicht eine hohe Bedeutung, werden aber vglw.
schlecht umgesetzt. Diese Faktoren sind also die erste Zieladresse fur Verbesserungsmalf-
nahmen, da sie potentielle Motivationskiller sind und daher mehr oder weniger ausgepragte
offene Potentiale vorhanden sind.

Die weitere Auswertung und Analyse konzentriert sich daher auf zuletzt genannten Bereich,
gleichwohl aber sonstige Auffalligkeiten ebenfalls kurz angesprochen werden. In der Inter-
pretation ist, wie bereits weiter oben hingewiesen wurde, der Stichprobenfehler zu bertck-
sichtigen. Die dargestellten Grenzen zwischen den Feldern sind daher in dieser Auswertung
nicht als klare Trennlinie zu verstehen, sondern geben nur eine Hilfestellung fiir die Bewer-
tung und Visualisierung.
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Abb. 26: Erfolgsfaktorenanalyse: Auswertung gesamt361

%0 \Wobei das Wort Verschwendung in dieser Anwendung des Instruments ,Erfolgsfaktorenanalyse® nicht wort-
lich genommen werden darf, da alle Motivationsinstrumente grundséatzlich wichtige Elemente in einer guten
Organisations- und Fihrungsstruktur sein sollten.

%1 Quelle: Eigene Darstellung.
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Die grafische Darstellung zeigt ganz allgemein, dass sich Uberwiegend bei denjenigen Fakto-
ren die grolten Verbesserungspotentiale ergeben, welche auch in der Ist-Stand-Erhebung
am schlechtesten abgeschnitten haben. Dies gilt jedoch nicht fir das Betriebliche Vor-
schlagswesen, da dieses mit einer sehr geringen Bedeutung bewertet wurde.

Beim Thema Fihrungsstil/Flihrungsverhalten sollte die Ist-Stand-Auswertung unter Kap.
4.3.2.2 in die Interpretation mit einbezogen werden, da sich bei einer weiteren Untergliede-
rung der einzelnen ltems wohl das Verbesserungspotential bei den dort schlechter bewerte-
ten Items deutlicher darstellen wirde. Zudem ist anzumerken, dass weitere Punkte, die vglw.
schlecht abgeschnitten haben (Feedback, Transparenz), dem Bereich Mitarbeiterflihrung
zuzuordnen sind und daher auch in enger Verbindung mit dem Faktor Fuhrungs-
stil/Fihrungsverhalten stehen.

Der Faktor flexible Arbeitszeiten/-zeitmodelle ist zwar im Feld Erfolg angesiedelt, allerdings
wurden die beiden hier zusammengefassten ltems flexible Arbeitszeiten und verschiedene
Arbeitszeitmodelle in der Ist-Stand-Auswertung deutlich unterschiedlich bewertet (siehe Kap.
4.3.2.1). Eine Trennung der beiden Faktoren im Fragenblock 13 ware aufgrund dessen vor-
teilhaft gewesen. Dann wirden sich in der grafischen Darstellung vermutlich fiir das Thema
verschiedene Arbeitszeitmodelle ein deutliches Verbesserungspotential ergeben.

Bei den beiden Faktoren organisatorische Regelungen und Fehlerkultur besteht nach der
vorliegenden Auswertung nicht der dringlichste Handlungsbedarf, die Umsetzung von sicher
noch vorhandenen Verbesserungsmadglichkeiten sollte aber trotzdem angestrebt werden, da
diesen beiden Faktoren seitens der Mitarbeiter eine relativ hohe Bedeutung beigemessen
wird.

Auffallig ist weiters, dass die beiden Themen Identifikation mit dem Unternehmen und Unter-
nehmensimage in ihrer Bedeutung fir die persdnliche Motivation vglw. niedrig bewertet wur-
den und deshalb im Feld Verschwendung angesiedelt sind. Diese beiden Punkte beziehen
sich auf das Unternehmen als Ganzes bzw. als Organisation und nicht auf Regelungen, Ab-
laufe oder Themen der Mitarbeiterfiihrung und -entwicklung. Die Mitarbeiter sehen bei diesen
Punkten mdglicherweise weniger direkten Zusammenhang mit ihrer taglichen Arbeit und
daraus folgend mit ihrer Arbeitsmotivation. Die Unternehmen kdnnten Uberlegungen anstel-
len, wie sie den Mitarbeitern diese Punkte besser vermitteln. Moglicherweise wirde sich
dann aus der Mitarbeitersicht die Bedeutung dieser in der Ist-Stand-Erhebung durchaus posi-
tiv bewerteten Punkte erh6hen und damit ev. die Bindung der Mitarbeiter an das Unterneh-
men verbessert werden.

Die Positionierung des Themas Arbeitsplatzgestaltung kénnte man mit der 2-Faktoren-
Theorie von Herzberg in Verbindung bringen, wo dieser Punkt den Hygienefaktoren zugeteilt
ist. Er wird sehr positiv bewertet, hat aber eine unterdurchschnittliche Bedeutung fiir die per-
sonliche Arbeitsmotivation. Daraus kdnnte man ableiten, dass von den Mitarbeitern eine ent-
sprechende Arbeitsplatzgestaltung einfach erwartet wird und sich daher kein wesentlich posi-
tiver Einfluss auf die Motivation ergibt.
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Bereits in Kap. 4.3.3.1 wurde die vglw. niedrige Bewertung der Bedeutung von Mitarbeiter-
gesprachen und BVW analysiert. Bei diesen beiden Themen hat sich also die in Kap. 3.3
beschriebene Relevanz fur die Mitarbeitermotivation in der empirischen Untersuchung nicht
bestatigt. Besonders das BVW ist deutlich abgeschlagen an letzter Stelle positioniert.

Demgegentber steht der Punkt Eigenverantwortung/Vertrauen, der mit Abstand am besten
abgeschnitten hat. Bei diesem Thema hat sich in der Untersuchung sowohl die in Kap. 3.2.6
beschriebene Bedeutung fiir die Mitarbeiter als auch der vermutete Ist-Zustand in kleineren
mittelstandischen Unternehmen in positiver Weise bestatigt.

Ebenfalls tendenziell bestatigt haben sich die Ausfliihrungen zu den Themen Weiterbil-
dungsmdéglichkeiten und Perspektiven in den Kapiteln 3.3.1 und 3.3.2, allerdings in Bezug
auf die dort aufgezeigten Schwachen von kleinen mittelstdndischen Unternehmen.

Uberlegenswert ist zuletzt noch die vglw. unterdurchschnittliche Bewertung des Themas
Zielvereinbarung und Delegation. Ein Ansatzpunkt kdnnte vielleicht sein, dass es sich in den
Augen der Mitarbeiter mehr um eine einseitige Zielvorgabe als um eine Vereinbarung han-
delt, welche in weiterer Folge als Kontrollinstrument (und vielleicht manchmal als Druckmit-
tel) von Seiten des Vorgesetzten empfunden wird. Aufgrund der Ausflihrungen in Kap. 3 hat-
te man jedenfalls tendenziell eine hdhere Bedeutung erwarten kdnnen. Man sieht durch die
Bewertung des Punktes Eigenverantwortung/Vertrauen auch, dass die Arbeitsweise, die aus
guter Zielvereinbarung und Delegation folgen sollte, sehr wohl eine sehr hohe Bedeutung
hat.

Im nachfolgenden Absatz werden nun noch einige Auffalligkeiten bei der Analyse der ver-
schiedenen Subgruppen kurz beschrieben.
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Abb. 27: Erfolgsfaktorenanalyse: Auswertung Frauen®®

%2 Quelle: Eigene Darstellung.
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Bei der Auswertung der weiblichen Probanden ergibt sich bei den Faktoren Perspektiven,
Feedback, Transparenz und Flihrungsstil/Fiihrungsverhalten das grote Verbesserungspo-
tential. Aufgrund der zu kleinen Stichprobe wird dieses Ergebnis aber nicht weiter analysiert.
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Abb. 28: Erfolgsfaktorenanalyse: Auswertung Beschaftigungsdauer 6 Jahre u. langer®®

Bei den Probanden, welche 6 Jahre oder langer in ihrem Unternehmen beschéaftigt sind, er-

geben sich fir mehrere Faktoren deutlich starker ausgepragte Verbesserungspotentiale als
in der Gesamtauswertung, z. B. bei den Themen Feedback, Transparenz und Flihrungs-
stil/Flihrungsverhalten. Dies konnte einen Hinweis geben, auf welche Faktoren bei dieser
Mitarbeitergruppe im Hinblick auf ihre Motivation besonders geachtet werden sollte.
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Abb. 29: Erfolgsfaktorenanalyse: Auswertung 10 bis 100 Mitarbeiter*®*

%3 Quelle: Eigene Darstellung.
%% Quelle: Eigene Darstellung.
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In einer Auswertung der Unternehmen mit 10 bis 100 Mitarbeitern heben sich 7 Faktoren im
Hinblick auf ein Verbesserungspotential deutlich von den Ubrigen ab. Der Punkt flexible Ar-
beitszeiten/-zeitmodelle schneidet deutlich schlechter ab als in der Gesamtauswertung. Dies
weist darauf hin, dass diese Instrumente tendenziell umso weniger verfugbar sind, je kleiner
das Unternehmen ist.
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Abb. 30: Erfolgsfaktorenanalyse: Gegenliberstellung Unternehmensleitung365

Zuletzt erfolgt noch eine Gegenlberstellung in Abhangigkeit von der Unternehmensleitung.
Die schon in Kap. 4.3.2 aufgezeigten Unterschiede in Bezug auf die Unternehmensleitung
spiegeln sich auch in dieser grafischen Darstellung wieder. Wahrend es hinsichtlich Bedeu-
tung nur bei einzelnen Punkten grofiere Unterschiede gibt und die durchschnittliche Bewer-
tung sehr ahnlich ist, ist hinsichtlich des aktuellen Niveaus (Ist-Zustand) ein Unterschied im

%5 Quelle: Eigene Darstellung.
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Gesamtbild der Grafik klar erkennbar. Die Bewertungen bei Eigentimer gefihrten Unter-
nehmen sind fast durchgangig niedriger und senken auch den Durchschnittswert entspre-
chend ab. Neben den Faktoren, welche sich im Feld Killer befinden und daher am deutlichs-
ten auf offene Potentiale hinweisen, kdnnte man hier zusatzlich als Zielsetzung formulieren,
das Gesamtniveau uber alle Faktoren zu heben. Wie bereits hingewiesen wurde, lassen die
schlechteren Bewertungen bei Eigentimer geflihrten Unternehmen einen Zusammenhang
zu den u. a. in Kap. 2.1.3 genannten tendenziellen Schwachen dieser Unternehmensgruppe
erkennen.

Abschlielend zu den Ausflihrungen bezlglich méglicher Verbesserungspotentiale zur Mitar-
beitermotivation werden die fur die Interpretation der Ergebnisse wichtigen Rahmenbedin-
gungen der vorliegenden Untersuchung, die sich in den unter Kap. 4.1 formulierten Grund-
Uberlegungen ausdriicken, noch einmal ins Bild gerlickt.

Weil die Mitarbeitermotivation direkt nur schwer gemessen werden kann (siehe Kap. 2.3.1),
wurde versucht, auf Basis der motivationstheoretischen Grundlagenkenntnisse operationali-
sierbare Daten zu finden und anschlieBend Uber eine Mitarbeiterbefragung Daten zu sam-
meln, aus deren Auswertung dann indirekte Rickschlisse auf offene Potentiale beziiglich
Motivation der Mitarbeiter gezogen werden konnten.

Da grundsatzlich nicht bekannt ist, bei welchem Niveau der Daten die Mitarbeiter ,100 %
motiviert sind®, erfolgte die Auswertung und Interpretation in erster Linie durch Vergleich der
unterschiedlichen Ergebnisse zwischen den abgefragten Themen und Unterschiede zwi-
schen den Subgruppen. Es kann daher z. B. nicht ausgeschlossen werden, dass auch bei
einem ltem, das vglw. gut abgeschnitten hat, aus Mitarbeitersicht noch Verbesserungsbedarf
besteht. Die Untersuchung hat aber gezeigt, dass die verschiedenen Motivationsinstrumente
in den Unternehmen, wenn auch nicht perfekt, so zumindest teilweise gelebt werden und
dass z. T. deutliche Unterschiede in Verbindung mit verschiedenen Unternehmensmerkma-
len und in der Bewertung durch die Mitarbeiter auftreten. Unter der Annahme, dass die Pro-
banden bei den verschiedenen Items jeweils den gleichen Mal3stab angelegt haben, ergeben
sich daraus folgend Faktoren, bei denen am deutlichsten auf ein Verbesserungspotential
geschlossen werden kann.
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5 Zusammenfassung

Die Intention dieser Arbeit war es, ausgehend von einer theoretischen Basis und mithilfe der
zur Verfugung stehenden Literaturquellen einen Uberblick Uber die Rahmenbedingungen
und Instrumente zur Mitarbeitermotivation zu erarbeiten. Dabei wurde der Schwerpunkt auf
die immateriellen Instrumente gelegt und bei den einzelnen Aspekten jeweils ein spezieller
Bezug zu spezifischen Randbedingungen und Gegebenheiten in kleinen mittelstandischen
Unternehmen hergestellt. Den Zielsetzungen der Arbeit folgend war es weiters die Intention,
in einer spezifischen Gruppe von eben diesen kleinen mittelstdndischen Unternehmen mit-
tels einer empirischen Untersuchung den tatsachlichen Ist-Stand bezlglich Anwendung der
Motivationsinstrumente zu erheben. Schlussendlich sollten in Verbindung mit der ebenfalls
empirisch erhobenen Bedeutung der Motivationsinstrumente aus Mitarbeitersicht die in der
Einleitung vermuteten offenen Potentiale zur Mitarbeitermotivation auch aus der empirischen
Untersuchung abgeleitet werden.

Nachfolgend werden die wichtigsten Erkenntnisse aus der Arbeit zusammengefasst sowie
ein kurzes Reslimee und ein Ausblick formuliert.

5.1 Erkenntnisse

Aus den theoretischen Inhalten und den im Anschluss erarbeiteten Motivationsinstrumenten
geht ganz klar die Komplexitat und Vielschichtigkeit des Themas Motivation hervor, welches
sich nicht so einfach mit definierten betriebswirtschaftlichen Begriffen erfassen und beein-
flussen lasst.

Es geht daher grundsatzlich in den Unternehmen und bei deren Verantwortlichen auch nicht
um ein absolut korrektes Modell des Motivationsprozesses (das gibt es nicht!), als vielmehr
um das Bewusstsein und die Sensibilitat fiir die vielfaltigen Faktoren, die die Motivation und
Zufriedenheit mit der Arbeit beeinflussen.

Das Personalmanagement betrifft vor allem den Umgang mit Menschen und erfordert daher
ein Eingehen auf deren Bedurfnisse. Die Grenzen dafur sind aber nicht das Betreten und
Verlassen der Arbeitsstatte, sondern umfassen das ganze Umfeld des Mitarbeiters (Einfluss
des Privatlebens und der individuellen Merkmale des Mitarbeiters auf die Arbeit). Hinzu
kommt noch, dass sich die Gesellschaft im Zeitablauf verandert — und damit die Bedlirfnisse
ihrer Mitglieder. Dies bedeutet aber auch, dass eine laufende Weiterentwicklung der Organi-
sation erforderlich ist, weil die Vorgehensweisen in Unternehmen von gestern heute nicht
mehr den gesellschaftlichen Standards und den Erwartungen der Menschen entsprechen.
Die Bedeutung dieser ganzheitlichen Betrachtung und die Fahigkeit zum Umgang mit Mitar-
beitern ricken immer starker ins Bewusstsein und gelten mittlerweile als eine der wichtigsten
Qualifikationen im Managementbereich — oft noch vor fachlicher Qualifikation bzw. dieser
gleichgestellt*®®.

366 Vgl. TU Wien — Institut fur Softwaretechnik und interaktive Systeme: Projektmanagement — People Manage-
ment, 2004, S. 14, URL<http://www.ifs.tuwien.ac.at/~andi/teaching/pm2006/PM_people_4.pdf>, verfiigbar am
10.02.2009.
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Nachfolgend werden noch neben den bereits im Zuge der Auswertungen in Kap. 4.3 formu-
lierten Interpretationen und Schlussfolgerungen die wichtigsten Erkenntnisse zum Thema

Mitarbeitermotivation in kleinen mittelstandischen Unternehmen und zu den mdglichen Po-
tentialen zusammengefasst.

1)

2)

3)

4)

Die grundlegenden organisatorischen Regelungen werden von den Mitarbeitern recht
positiv beurteilt, weniger jedoch die Organisations- und Planungsaspekte, mit denen
sie taglich und in ihrer Arbeitsausfiihrung konfrontiert sind. Da diese Aspekte fir die Mi-
tarbeiter aber eine recht hohe Bedeutung haben, sollten die Unternehmen versuchen,
diesbezlglich eine Weiterentwicklung zu erreichen. Nicht nur indirekt durch Motivation,
sondern auch durch damit verbundene Potentiale in Bezug auf Effizienzsteigerung, Re-
duktion von ungeplanten Vorgehensweisen, verbesserte Dokumentation und bessere
Zielorientierung koénnte sich daraus ein betriebswirtschaftlicher Vorteil ergeben. Das Ziel
muss aber gleichzeitig sein, die bestehenden Vorteile in Schnelligkeit, Flexibilitat und
Systemkosten nicht aufzugeben.

In Bezug auf die Arbeitsbedingungen hat sich das Thema flexible Arbeitszeitmodelle
als Verbesserungspotential herausgestellt, welches die Unternehmen im Rahmen ihrer
Moglichkeiten (die vermutlich etwas kleiner sind als in GroRunternehmen) auf jeden Fall
nutzen sollten. Neben den betriebswirtschaftlichen Vorteilen, die das Unternehmen durch
bessere Anpassungsmoglichkeiten bei der Personalkapazitat lukrieren kann, ist der Hin-
tergrund fir diesen Aspekt wohl auch in einer gesellschaftlichen Entwicklung hin zu mehr
Individualitdt und Flexibilitdt zu suchen, dem sich die Unternehmen nicht verschliel3en
kénnen. Flexible Arbeitszeiten durften auch in kleineren Unternehmen mittlerweile bereits
relativ weit verbreitet sein, und in Bezug auf den Arbeitsinhalt erreichen diese Unterneh-
men nach wie vor Topwerte in der Bewertung durch die Mitarbeiter.

Die vielen Aspekte zur MitarbeiterfUhrung haben sich auch in der empirischen Untersu-
chung als der wichtigste Bereich bestatigt, allerdings auch teilweise die Schwachen, die
diesbezuglich bereits in Kap. 3 angesprochen wurden. Fuhrungsstil und Fuiihrungsver-
halten ist wohl ein Punkt, an dem alle Unternehmen permanent arbeiten sollten, denn er
ist einfach von zentralem Einfluss auf sehr Vieles im Unternehmen. Eigentimer geflihrte
Unternehmen haben hier vglw. noch etwas mehr Handlungsbedarf, vermutlich aus den in
Kap. 2 und Kap. 3 aufgezeigten Einflussfaktoren. Dass die Fragen nach Transparenz
und Feedback das groRte Verbesserungspotential ergeben haben, sollte flr die Unter-
nehmen ein klarer Hinweis auf natirliche Bedulrfnisse der Mitarbeiter sein. Mitarbeiter
wollen Uber das, was sie taglich betrifft, auch Bescheid wissen und Mitarbeiter brauchen
zur Orientierung eine gute Ruckmeldung bezulglich ihrer Arbeit. Auch hier lassen sich be-
triebswirtschaftliche Vorteile erwarten. Informierte Mitarbeiter kénnen auch mitdenken und
mehr Input fir Problemlésungen liefern. Aufgrund von Rickmeldungen kdnnen Mitarbei-
ter Korrekturen vornehmen und damit einen Beitrag zur besseren Zielorientierung leisten.
Das Thema Eigenverantwortung/Vertrauen hat sich als absoluter Erfolgsfaktor heraus-
gestellt bzw. bestatigt. Dieses Ergebnis fligt sich auch gut in die schon in Kap. 3.2.6 ge-
nannten Vorteile kleinerer Unternehmen und in die ebenfalls sehr positive Bewertung der
Frage nach einem interessanten und abwechslungsreichen Arbeitsinhalt.

Im Bereich der Mitarbeiterentwicklung und -férderung sind bei allen vier der betrachteten
Instrumente Potentiale vorhanden, aber aus verschiedenen Blickrichtungen. Der Weiter-
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bildung sollte schon allein aufgrund der weit verbreiteten Erkenntnis, dass das Wissen
der Mitarbeiter das Kapital des Unternehmens flir die Zukunft ist und dass lebenslanges
Lernen im Berufsleben notwendig bzw. ein Schlissel zum Erfolg ist, in den Unternehmen
ausreichend Platz eingeraumt werden. Mdglicherweise ist in manchen kleineren Unter-
nehmen dieses Wissen zwar grundsatzlich vorhanden, wird aber noch zu wenig in Form
von langerfristiger Planung in die Tat umgesetzt.

Das Thema Perspektiven durfte fur kleinere Unternehmen u. a. aufgrund der schon in
Kap. 3.3.2 genannten Griinde nicht so einfach zu verbessern sein, da die Mitarbeiter wohl
immer einen Vergleich zu grolReren Unternehmen ziehen und sich dadurch von aufen
betrachtet wahrscheinlich eher im Nachteil sehen. Einen Beitrag hierzu kdénnte ein gut
vorbereitetes, regelmaliges Mitarbeitergesprach durch einen in dieser Beziehung kom-
petenten Vorgesetzten liefern, der die Vorzlige kleinerer Unternehmen als Gegengewicht
auch vermittelt und dem Mitarbeiter Perspektiven gibt, wenn es auch nicht die vielstufige
Karriereleiter ist. Dazu sollte das Mitarbeitergesprach auch wertvollen Input flr andere
Aspekte der Mitarbeiterentwicklung und -fihrung liefern. Die vglw. geringe Bedeutung
dieses Instruments aus Mitarbeitersicht kann ein Hinweis auf diesbezlgliche Verbesse-
rungsmaoglichkeiten sein, andererseits kann es aber auch bedeuten, dass die verschie-
dentlich als Pluspunkt hervorgehobene Nahe und direkte Verbindung zwischen Leitung
und Mitarbeitern tatsachlich die Bedeutung eines formellen Mitarbeitergesprachs in klei-
neren Unternehmen etwas in den Hintergrund treten lasst.

Beim Betrieblichen Vorschlagswesen schlielllich dirfte in den Augen der Mitarbeiter
angesichts der geringen Bedeutung der betriebswirtschaftliche Vorteil fur das Unterneh-
men im Vordergrund stehen. Eben dieser betriebswirtschaftliche Vorteil, der mehrfach in
Untersuchungen belegt wurde, sollte fir die Unternehmen Grund genug sein, dieses In-
strument entsprechend einzusetzen und zu férdern. Kleinere Unternehmen schrecken
mdglicherweise aufgrund der héheren Umsetzungskosten noch zu oft vor einer Einflih-
rung zuruck. Vielleicht wird auch mancherorts diesem Instrument nicht die Zeit gegeben,
die erforderlich ist, bis die positive Wirkung in Zahlen ersichtlich ist.

Mit dem letzten Satz wird auch schon das bleibende Grundproblem angesprochen, namlich
dass das Thema Motivation nur schwer greifbar ist und die Messung von Auswirkungen der
in dieser Arbeit beschriebenen Instrumente mit betriebswirtschaftlichen Zahlen nicht oder nur
rel. schwer und langfristiger moglich ist. So ist z. B. der Effekt einer Weiterbildung oft nur
schwer messbar, weil das neue Wissen auch angewendet werden muss, der Zeitraum bis
zum sichtbaren Erfolg teilweise recht lang ist und fir eine Messung vorher auch genaue Zie-
le definiert werden miissen (woran es in der Praxis oft fehlt)*’.

Speziell fur einen Finanzchef oder Controller eines Unternehmens ist es vielleicht oftmals
aufgrund der Schwierigkeiten, die positiven Folgen von Investitionen in die Mitarbeiter mit
sog. hard facts (= Zahlen) greifen zu kénnen, nicht so einfach, sich fir dieses Thema zu be-
geistern. Es konnen aber indirekte Parameter herangezogen werden, um betriebswirtschaft-
lich den Wert aufzuzeigen. So hat eine hohe Fluktuation langfristig negative Auswirkungen
auf das Unternehmen. Neben wieder nicht so einfach greifbaren Faktoren wie z. B. Know-
how-Verlust sind aber die Personalwechselkosten doch in Zahlen darstellbar. So ermittelte
laut einem Skript der Unternehmensberatung Loquenz das deutsche Ministerium flr Familie,

%7 vgl. Stopp (2006), S. 255 f.
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Senioren, Frauen und Jugend im Jahr 2003 fir einen Mitarbeiter mit mittlerem Einkommen
Personalwiederbeschaffungskosten von 23.000,- Euro®®®. Diese Kosten fallen mit motivierten
Mitarbeitern einfach weniger oft an, neben etlichen weiteren positiven Effekten, die motivierte
Mitarbeiter mit einer hohen positiven Bindung an das Unternehmen haben.

Eben aufgrund der beispielhaft angeflihrten Schwierigkeiten wird in diesem Bereich auch in
Zukunft sehr oft mit empirischen Untersuchungen gearbeitet werden missen, um aufgrund
der gewonnenen Daten und Informationen von den Mitarbeitern Rickschllisse ziehen zu
kdénnen.

Zuletzt noch eine Anmerkung zu den Grenzen der Motivationsinstrumente. Zum einen liegen
die Grenzen fur deren Anwendung auch in der Zukunft wohl dort, wo betriebswirtschaftliche
Uberlegungen bzw. Notwendigkeiten einfach die gewichtigeren Argumente sind. Zum ande-
ren liegen die Grenzen immer dort, wo der Mensch Probabilitdt zeigt. Denn ein Unternehmen
kann daflr sorgen, dass ein Mitarbeiter optimal arbeiten kann und dass er optimal arbeiten
darf. Ob er allerdings auch will, das bestimmt der Mitarbeiter immer noch selber.

5.2 Resiimee, Ausblick

Mit der vorliegenden Arbeit konnte ein Uberblick tiber die Rahmenbedingungen und Instru-
mente flr eine bestmogliche — vor allem immaterielle — Motivation von Mitarbeitern erstellt
werden. Durch die jeweilige Bezugnahme auf die kleinen mittelstdndischen Unternehmen
konnten spezifische Einflussfaktoren und Gegebenheiten in diesen Unternehmen herausge-
arbeitet werden. Dabei ergaben sich in der Gegenulberstellung mit Literaturinhalten und mit
den oftmals als Vergleichsobjekte benutzten Grolunternehmen sowohl Pluspunkte als auch
Minuspunkte.

In der anschlieffienden empirischen Untersuchung zur Untermauerung der bis dahin erarbei-
teten Inhalte und zur Ermittlung offener Potentiale bestatigten sich in der Mitarbeiterbefra-
gung groliteils die vorher flr kleine mittelstandische Unternehmen bereits herausgearbeite-
ten Inhalte bezuglich Starken/Schwéachen in der Anwendung der Motivationsinstrumente und
der daraus abgeleiteten Potentiale. Es ergaben sich aber auch Abweichungen und einige
besondere Auffalligkeiten.

Mit Blick auf die Zukunft steht den in dieser Arbeit aufgezeigten offenen Potentialen aber
gegenlber, dass Mittelstandler — gefragt nach den Hauptgriinden ihrer Leistungsstarke —
stets ihre qualifizierten und motivierten Mitarbeiter auf einen der ersten Rangplatze setzen.
Gefragt nach den Mitteln flr die erfolgreiche Zukunftsbewaltigung ist das Bemiihen um Stei-
gerung der Qualifikation und Motivation des Humankapitals ganz weit oben in der Skala der
Vorhaben®®*.

Diese Aussagen aus dem Mund von Verantwortlichen mittelstandischer Unternehmen stim-
men zuversichtlich flr einen Ausbau der Aktivitaten zur Mitarbeitermotivation in der Zukunft,
denn sie zeigen, dass die Erkenntnis bezlglich der Bedeutung dieses Schlusselfaktors be-
reits weit verbreitet und unumstritten ist. Die Umsetzung dieser Erkenntnis in der taglichen

368 Vgl. Himmelreich, D./Teuber, S.: B-Player, Vergessene Mitarbeiterinnen?, 2008, S. 8,
URL<http://www.loquenz.de/pdf/b-player_vergessene_mitarbeiter.pdf>, verfligbar am 16.06.2009.
%9 Kayser (2007), S. 108.
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Management-, Personal- und Fuhrungsarbeit entspricht dem zurzeit noch nicht voll und
ganz.

Der Knackpunkt ist, dass die grundsatzliche Einstellung der Verantwortlichen und Fihrungs-
krafte zum Thema Humanressourcen stimmen muss. Fir die erfolgreiche Umsetzung wird es
auch in Zukunft immer verschiedene Moglichkeiten und Auspragungen geben — angepasst
an die spezifischen Rahmenbedingungen in und um das Unternehmen und die Bedurfnisse
seiner Mitarbeiter.

Auch in Zukunft werden eher eine geringe Zahl an Fuhrungskraften hochqualifizierte Psycho-
logen sein. Damit eine Flhrungskraft aber langfristig erfolgreich ist, sollte sie nach Meinung
des Verfassers zumindest Uber fundierte Grundkenntnisse zu den in dieser Arbeit behandel-
ten Themen verfligen. Dafir sollte eine gewisse Ausbildung — in welcher Form auch immer —
in Zukunft noch mehr zum Standard fur Fihrungskrafte und Unternehmer werden.

Man muss unter Bezugnahme auf die in Kap. 3 ausfuhrlich beschriebenen Motivations-
instrumente — die in der einschlagigen Literatur Uberwiegend vor dem Hintergrund einer gré-
Reren Unternehmung beschrieben sind — in der Bewertung auch beriicksichtigen, dass fir
kleinere Mittelstandler u. U. nicht immer dasselbe am besten ist wie fur GrolRunternehmen.
Zum Bsp. kdnnen gewisse Dinge tatsachlich sehr gut schneller und informell geregelt wer-
den, im Gegensatz zu GroRBunternehmen. Wenn sich daraus noch Kostenvorteile ergeben,
dann sollten diese Vorteile auch fir die Zukunft im Sinne des wirtschaftlichen Erfolgs be-
wahrt werden.

Klar ist, dass eine effiziente Leistungserstellung und der betriebswirtschaftliche Erfolg immer
im Mittelpunkt einer Unternehmung stehen werden, denn sie bilden schliellich die Basis flr
das Uberleben. Ohne betriebswirtschaftliche Perspektive sind Motivationsbemiihungen letz-
tendlich fir das Unternehmen (und damit auch fir die Mitarbeiter) nichts wert. Bezugneh-
mend auf die einleitende Feststellung, dass Leistung wohl solange in den Uberlegungen des
Unternehmers/der Geschéftsleitung im Vordergrund steht, wie es um das Uberleben des
Unternehmens geht, muss man angesichts der hohen Anzahl an mittelstandischen Unter-
nehmen, welche verlustbringend arbeiten (siehe Kap. 2.1.7), diesen Umstand auch berlck-
sichtigen, und zwar bei der Bewertung von teilweise begrenzten Aktivitaten und Investitionen
zur Mitarbeitermotivation. Der letztendlich entscheidende Produktionsfaktor flr den ange-
strebten betriebswirtschaftlichen Erfolg ist und bleibt aber der Mensch, und der ist eben nicht
einfach programmierbar wie eine Maschine — und als Individuum auch nicht reproduzierbar.
Deshalb sollte er zu jeder Zeit eine entsprechende Beachtung erfahren.



Anlagen

Anlagenverzeichnis

F N g F= o [>Tt = To T o Yo Yo = o PR Xl
Anlage 2: Org.-/Managementstruktur — Unterscheidung nach Geschlecht ......................... XVII
Anlage 3: Org.-/Managementstruktur — Unterscheidung nach Mitarbeiterposition............... XVII
Anlage 4: Org.-/Managementstruktur — Unterscheidung nach Unternehmensleitung ......... XVII
Anlage 5: Arbeitsbedingungen — Unterscheidung nach Mitarbeiterzahl............................. XVII

Anlage 6: Fuhrungsstil/Flihrungsverhalten — Unterscheidung nach Unternehmensleitung XViIlI
Anlage 7: Zielvereinbarung/Delegation — Unterscheidung nach Unternehmensleitung .....XVIII

Anlage 8: Transparenz — Unterscheidung nach Unternehmensleitung .........cccccceeeieiieees XIX
Anlage 9: Transparenz — Unterscheidung nach Beschéaftigungsdauer..............ccccvvvieeeeenn. XIX
Anlage 10: Eigenverantwortung/Vertrauen — Unterscheidung nach Unternehmensleitung..XIX
Anlage 11: Feedback — Unterscheidung nach Beschaftigungsdauer...............ccccvviieeenennnn. XX
Anlage 12: Weiterbildungsmoglichkeiten — Unterscheidung nach Geschlecht...................... XX

Anlage 13: Weiterbildungsmdglichkeiten — Unterscheidung nach Unternehmensleitung......XX
Anlage 14: Ist-Stand-Auswertung — Unterscheidung nach Unternehmensleitung................ XXI



Xl

Anlage 1: Fragebogen

Fragebogen

Fragebogen zum Thema Mitarbeitermotivation

Sehr geehrte Damen und Herren!

Ich bin Student der FH Mittweida - Studiengang Wirtschaftsingenieurwesen. Im Rahmen meiner
Diplomarbeit bearbeite ich das Thema Mitarbeitermotivation in kleineren mittelstandischen
Unternehmen.

Mit Hilfe einer empirischen Untersuchung mdchte ich Potentiale herausarbeiten, welche durch die
Unternehmen im Hinblick auf die Motivation der Mitarbeiter noch besser genutzt werden kénnten.

Ich bitte Sie daher um ca. 10 Minuten lhrer Zeit, um diesen Fragebogen zu bearbeiten. Durch |hre
sorgfaltige Beantwortung der Fragen ermoglichen Sie mir, ein aussagekraftiges Ergebnis zu erzielen.

Selbstverstandlich garantiere ich Ihnen eine vertrauliche und anonymisierte Bearbeitung der Daten.
Die Ergebnisse der Befragung dienen ausschliel8lich meiner Diplomarbeit.

Ich ersuche Sie um Riicksendung Ihrer Antworten bis spatestens 22.05.2009 durch klicken auf die
Schaltflache ,Per E-Mail senden” am Ende des Fragebogens.

Bei ev. Riickfragen stehe ich lhnen unter der E-Mail Adresse albert.paster@ronet.at jederzeit gerne zur
Verfligung.

Fir Ihre Mithilfe bedanke ich mich herzlich!

Albert Paster
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Fragebogen

1) Organisations-/Managementstruktur

1.1) Die Zustandigkeiten, Befugnisse und Verantwortungen sind in
meinem Unternehmen klar geregelt und werden eingehalten.

1.2) Die Arbeitsablaufe sind im Unternehmen so organisiert, dass ich die
bestmoglichen Arbeitsergebnisse erzielen kann.

1.3) Die Personalarbeit ist professionell organisiert, es steht ein kompe-
tenter Zustandiger bei Fragen oder Problemen zur Verfligung.

1.4) Die wichtigsten Ziele meines Arbeitsbereichs sind mir nicht bekannt.

1.5) Es gibtim Unternehmen Kennzahlen und Kriterien, an denen
Qualitat und Erfolg unserer Arbeit abgelesen werden kénnen.

1.6) Projekte, Auftrage, organisatorische Neuerungen usw. werden so
geplant, dass eine effiziente Umsetzung moglich ist.

2) Arbeitsbedingungen

2.1) Ich kann meine Arbeitszeiten so flexibel planen (Gleitzeit,...), dass
private Dinge nicht dauernd mit der Arbeitszeit kollidieren.

2.2) Es gibt verschiedene Arbeitszeitmodelle (Teilzeit, Altersteilzeit...)
entsprechend den BedUrfnissen der Mitarbeiter (z. B. Jungfamilie...).

2.3) Meine Arbeit ist abwechslungsreich und interessant.

2.4) Es fehlen mir teilweise die notwendigen Arbeitsmittel, die ich flir
eine gute und effiziente Arbeitsleistung bendtige.

2.5) Mein Arbeitsplatz ist so gestaltet und ausgestattet, dass ich mich

wohlfiihle.

3) Unternehmenskultur/Betriebsklima

3.1) Mein Unternehmen hat ein gutes Image in der Offentlichkeit, ich
erzdhle gerne, dass ich hier arbeite.

3.2) Ich habe Schwierigkeiten, mich mit dem Leitbild und den Zielen
meines Unternehmens zu identifizieren.

3.3) Wir haben im Unternehmen insgesamt ein positives Arbeitsklima

unter den Mitarbeitern.

3.4) Im Unternehmen wird mit Fehlern tolerant und konstruktiv

umgegangen.

Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht
grofteils wenig

c Cc C C C

c c Cc C C

c Cc C C C

Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht
grofteils wenig

c Cc Cc Cc C

c c C C C

c Cc Cc C C

Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht
grofteils wenig

c Cc o C C
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Fragebogen

4) Fiihrungsstil

4.1) Mein Vorgesetzter fordert durch seinen Fiihrungsstil und sein Ver-
halten Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter.

4.2) Mein Vorgesetzter ist bei Fragen oder Schwierigkeiten immer
ansprechbar.

4.3) Mein Vorgesetzter ist offen fir Anregungen und Kritik von meiner
Seite, Ideen und Vorschlage von den Mitarbeitern sind ihm wichtig.

44) In Entscheidungsprozesse, die meine Arbeit betreffen, werde ich
nicht mit einbezogen.

4.5) Die Unternehmensleitung hat kein Interesse an den Meinungen und
Einstellungen der Mitarbeiter.

4.6) Mein Vorgesetzter trifft klare, nachvollziehbare Entscheidungen.

4.7) Die Fihrungskrafte im Unternehmen leben das vor, was von den
Mitarbeitern erwartet wird.

5) Zielvereinbarung und Delegation

5.1) Ich habe klare und nachvollziehbare Informationen, welche Ziele ich
bzw. mein Team erreichen soll.

5.2) Mein Vorgesetzter Ubertragt mir Aufgaben mit klaren Zielvorgaben
und tiberlasst mir die Durchfiihrung ohne standig zu kontrollieren.

5.3) Zu den mir Gbertragenen Aufgaben habe ich ausreichenden
Entscheidungsspielraum und Befugnisse.

6) Transparenz

6.1) Die Ablaufe und Entscheidungen im Unternehmen sind flir mich
nachvollziehbar, ich fiihle mich ausreichend informiert.

6.2) Die Mitarbeiter werden tiber Neuerungen im Unternehmen nur
verzogert und unregelmaBig informiert.

6.3) Wichtige Entscheidungen beziiglich einer Arbeitsaufgabe bespricht
mein Vorgesetzter vorher mit mir und meinen Kollegen.

7) Eigenverantwortung/Vertrauen

7.1) Es wird mir ermoglicht, meine Aufgaben selbstandig zu bearbeiten.

Diese Aussage trifftzu
voll teilweise nicht
groBteils wenig

c c o o C

c o o o C

Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht
groBteils wenig

c o o Cc C

c o Cc C C

c Cc o Cc C

Diese Aussage trifftzu
voll teilweise nicht
groBteils wenig

c o o Cc C

c Cc o Cc C

Diese Aussage trifftzu
voll teilweise nicht
groBteils wenig

c o Cc o C
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Fragebogen 4
7.2) Ich kann in die Arbeit persénliche Initiative und mein Urteil oo C cC
einbringen.

7.3) Mein Vorgesetzter vermittelt mir sein Vertrauen in meine Fahigkeiten. —~ ¢ ¢ e

8) Feedback (Anerkennung/Kritik) Diese Aussage trifft zu

voll teilweise nicht
8.1) Mein Vorgesetzter gibt mir wenig Riickmeldung zu meiner Arbeits- grofteils wenig

leistung - ich kann nicht erkennen, wie gut meine Arbeitsleistungist. & ¢ ¢ C

8.2) Gute Arbeitsleistungen werden ausdricklich anerkannt und
gewlrdigt. c Cc o o C

8.3) Kritik wird so gedauBert, dass ich daraus flir die Zukunft in positiver

Weise etwas lernen kann. c C O C C
9) Weiterbildungsméglichkeiten Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht
9.1) In meinem Unternehmen werden genug Weiterbildungsméglich- grofteils wenig

keiten angeboten, ich werde unterstiitzt, wenn ich Bedarf habe. c c o Cc C

9.2) Weiterbildungsplane werden unter Beriicksichtigung meiner
Bediirfnisse mit mir gemeinsam ausgearbeitet und umgesetzt. c Cc C C C

9.3) Bei der Einfiihrung von neuen Arbeitsmitteln, Methoden und
Prozessablaufen fehlt es an Einschulung und Information. c Cc O C C

9.4) Mein Vorgesetzter fordert Weiterbildung und geht mit gutem

Beispiel voran. o o o C C
10) Perspektiven Diese Aussage trifft zu
voll teilweise nicht
groBteils wenig

10.1) Ich sehe in meinem Unternehmen gute Perspektiven fiir meine
personliche Weiterentwicklung. c Cc O C C

10.2) Es gibt fiir mich im Unternehmen Chancen auf beruflichen Aufstieg
entsprechend meiner Erwartungen und Ziele fiir die Zukunft. c Cc o o C

11) Mitarbeitergesprach

11.1) Mitarbeitergesprache werden als regelmaBiges ja nein
Fiihrungsinstrument eingesetzt. C C
FALLS JA: (ansonsten bitte unter 12) fortsetzen) Diese Aussage trifftzu
voll teilweise nicht

11.2) Im Rahmen des Mitarbeitergesprachs bekomme ich Auskunft Giber grofteils wenig

meine Leistung/Zielerreichung. c c o C C
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11.3) Ich kann im Rahmen des Mitarbeitergesprachs meine Anliegen

darlegen und mit dem Vorgesetzten besprechen. C c c C C
12) Betriebliches Vorschlagswesen
ja nein
12.1) Im Unternehmen gibt es ein betriebliches Vorschlagswesen. C C

Diese Aussage trifft zu

FALLS JA: (ansonsten bitte unter 13) fortsetzen) voll teilweise nicht
grofteils wenig

12.2) Verbesserungsvorschlage werden angemessen honoriert. c O O O C

12.3) Die Bewertung der Vorschlage erfolgt transparent und
nachvollziehbar, Ablehnungen werden begriindet. . C O C C

12.4) Die Unternehmensleitung steht zu wenig hinter dem Vorschlags-

wesen, es wird nicht entsprechend geférdert. c o o o C
13) Welche Bedeutung/welchen Wert hat eine positive Bedeutung / W‘_ert ist fir mi::h
Auspragung der folgenden Aspekte fiir Sie persénlich sehrhoch mittel genng

in Bezug auf lhre Arbeitsmotivation? hoch  untergeordnet

13.1) Regelungen fiir Zustandigkeiten, Befugnisse und Verantwortung 'S C C C C
13.2) Planungsqualitdt und organisierte Arbeitsablaufe c o o o C
13.3) Flexible Arbeitszeitgestaltung und individuelle Arbeitszeitmodelle ~ ¢~ ¢ ¢ cC
13.4) Arbeitsplatzgestaltung C C C C C
13.5) Image des Unternehmens c o O O C
13.6) Identifikation mit Leitbild und Zielen des Unternehmens c O C
13.7) Umgang des Vorgesetzten/der Unternehmensleitung mit Fehlern —~ ¢~ & C
13.8) Fihrungsstil des Vorgesetzten/der Unternehmensleitung C C C C C
13.9) Vereinbarung von Zielvorgaben c O O O C
13.10) selbstandiges, eigenverantwortliches Arbeiten c O C O C
13.11) Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen o O C
13.12) Riickmeldung des Vorgesetzten und Anerkennung der Leistung e cC C cC C
13.13) Weiterbildungsmaoglichkeiten c o o o C
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Fragebogen 6
13.14) Perspektiven zur Weiterentwicklung/zum Aufstieg C C C C C
13.15) regelmaBiges Mitarbeitergesprach ‘oo OINS
13.16) betriebliches Vorschlagswesen c C o C C

14) Allgemeine Fragen

14.1) Wie alt sind Sie?

¢~ unter 30 Jahre ¢ 30bis 50 Jahre ¢ Uber 50 Jahre
14.2) Geschlecht?
( weiblich ¢ mannlich

14.3) Wie lange arbeiten Sie schon far lhr Unternehmen?

unter1Jahr ( 1bis5Jahre ¢ 6bis 10Jahre (¢ 11 bis 20 Jahre ( Gber 20 Jahre
14.4) Durch wen wird Ihr Unternehmen gefiihrt?

(" durch den Eigentiimer ( durch eine angestellte Geschiftsleitung (" teils/teils
14.5) Welche Position bekleiden Sie im Unternehmen?

(" Angestellte(r) ohne Flihrungsaufgaben

(" Angestellte(r) mit temporaren Filhrungsaufgaben (Projektleiter, Sonderaufgaben,..)

( Fuhrungskraft (Abteilungsleiter(in), Teamleiter(in))

14.6) Wie viele Mitarbeiter beschéftigt Ihr Unternehmen?

(" unter 10 (" 10 bis 30 (" 31 bis 100 (101 bis 150 (" UGber 150

Herzlichen Dank fiir lhre Mithilfe !

Per E-Mail senden
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Anlage 2: Org.-/Managementstruktur — Unterscheidung nach Geschlecht
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Anlage 3: Org.-/Managementstruktur — Unterscheidung nach Mitarbeiterposition
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Anlage 4: Org.-/Managementstruktur — Unterscheidung nach Unternehmensleitung
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Anlage 5: Arbeitsbedingungen — Unterscheidung nach Mitarbeiterzahl

Arbeitsbedingungen
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Anlage 6: Fiihrungsstil/Flihrungsverhalten — Unterscheidung nach Unternehmens-

leitung
_ Flhrungsstil/Flihrungsverhalten
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Anlage 7: Zielvereinbarung/Delegation — Unterscheidung nach Unternehmensleitung
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Anlage 8: Transparenz — Unterscheidung nach Unternehmensleitung
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Anlage 9: Transparenz — Unterscheidung nach Beschaftigungsdauer
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XIX

Anlage 10: Eigenverantwortung/Vertrauen — Unterscheidung nach Unternehmensilei-

tung
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Anlage 11: Feedback — Unterscheidung nach Beschiftigungsdauer
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Anlage 12: Weiterbildungsmaoglichkeiten — Unterscheidung nach Geschlecht
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Anlage 13: Weiterbildungsmaoglichkeiten — Unterscheidung nach Unternehmensleitung
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Anlage 14: Ist-Stand-Auswertung — Unterscheidung nach Unternehmensleitung
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