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1. Einleitung

1.1. Problemstellung

Das Unternehmensleitbild ist die Ausformulierung der Unternehmensphilosophie bzw.
Unternehmenskultur. Es wird ein Profil erstellt, welches das Unternehmen klar von
anderen unterscheidet. Wenn das Leitbild gemeinsam erarbeitet wird, férdert es ein
gewisses Wir-Geflihl und bietet den Mitarbeitern die Moglichkeit der Identifikation.
Last but not least soll es durch gemeinsame Ziele und Visionen die Mitarbeiter und

auch Fiihrungskrafte motivieren.

Bei genauerer Betrachtung muss man allerdings feststellen, dass die Praxis meist an-
ders aussieht. Unternehmensleitbilder werden als Werbeschriften oder Imagebroschii-
ren ,,missbraucht” und erfiillen keineswegs die im ersten Absatz beschriebenen Funk-
tionen. Darliber hinaus ergeben sich zum Teil Missverstandnisse aus Interpretationsun-
terschieden und selbst eine breite Akzeptanz bei allen Beteiligten bedeutet nicht, dass

automatisch am eigenen Verhalten etwas verandert wird.

Vor dem Hintergrund der momentanen wirtschaftlichen Entwicklung und einer immer
dynamischeren und komplexeren Unternehmensumwelt erscheint es enorm wichtig,
anhand ausformulierter Grundsatze im Unternehmen eine klare Richtung vorzugeben,
welche das Verhalten der Mitarbeiter und Fihrungskrafte dahingehend koordiniert
und das Verhaltnis zu seinen wichtigsten Stakeholdern darlegt. Das Problem besteht
dabei, die in vielen Unternehmen herrschende motivations- und leistungshemmende
Situation zu meistern. Sie wird durch mangelnde Zielklarheit und fehlendes Feedback
an die Mitarbeiter, einen demotivierenden Fiihrungsstil, eine konfliktfordernde Kom-
munikation, soziale Spannungen und eine dirftige abteilungsiibergreifende Zusam-

menarbeit hervorgerufen.

Da das Unternehmensleitbild die Grundlage der gemeinsamen Ziele und der taglichen
Arbeit darstellt und einen gewissen Nutzen stiften soll, miissen letztlich aus dem Inhalt

konkrete, messbare und eindeutige Verhaltensweisen abgeleitet werden kénnen. Die
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Ableitung konkreter Strategien ist jedoch in vielen Fallen mangels Erflillung gewisser

Grundvoraussetzungen nicht moglich.

Dem Prozess der Erstellung bzw. Modifikation eines bestehenden Unternehmens-
leitbildes und dessen Implementierung kommt eine zentrale Bedeutung zu, denn nur
wenn es von den Mitarbeitern im Unternehmen akzeptiert und gelebt wird, tragt es
auch zur Zielerreichung im Unternehmen bei und beeinflusst so nachhaltig den wirt-
schaftlichen Erfolg. Vielfach wird dabei auf wesentliche Schritte oder Zielgruppen ver-
gessen bzw. bewusst verzichtet und die Grundsatze den Mitarbeitern einfach aufoktru-

iert.

Letztlich stellen motivierte Mitarbeiter und Fiihrungskrafte vor allem in schwierigen
Zeiten bzw. Krisen einen wesentlichen Faktor bei der nachhaltigen Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens dar und kénnen fiir den Erfolg oder Misser-
folg entscheidend sein. Die Praxis zeigt, dass das Management von Motivation eine
sehr schwierige und heikle Aufgabe ist und sich aus den fehlenden Kenntnissen zu mo-
tivationstheoretischen Ansatzen und dem falschen oder unkoordinierten Einsatz von

Motivationsinstrumenten eine Reihe von Problemen ergeben.

1.2. Zielformulierung

Eine der grofRten Herausforderungen besteht darin, die Mitarbeiter flr die Vorhaben
und Ziele des Unternehmens zu mobilisieren. Dies liegt in erster Linie in der Verant-
wortung der Fuhrungskrafte und Personalentwicklung. Dabei leistet das Unterneh-
mensleitbild einen wesentlichen Beitrag und schlagt die Briicke zwischen unternehme-
rischer Vision und Strategie und bietet ferner die Moglichkeit der Ableitung konkreter
operativer Ziele. Die vorliegende Bachelorarbeit behandelt die wesentlichen Grundla-
gen zum Thema Unternehmensleitbild, Dienstleistungsunternehmen, Motivation und
wirtschaftlichen Erfolg. Zentrale Begriffe werden dabei definiert und voneinander ab-

gegrenzt.

Bei den theoretischen Grundlagen des Unternehmensleitbildes wird es definiert und
geklart, in welchem Kontext es zu sehen ist. In diesem Zusammenhang wird das St.

Galler Management-Konzept als Bezugsrahmen erldutert und die wesentlichen Merk-
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male, Funktionen und mogliche Dysfunktionen dargestellt. Zudem behandelt die Arbeit

den Inhalt und geht auf Erfolgsfaktoren im Bezug auf die Leitbilderstellung ein.

Anhand eines Praxisbeispiels wird der Inhalt eines Unternehmensleitbildes dargestellt
und kurz erlautert. Darliber hinaus werden die wichtigsten Trager bzw. Adressaten

erarbeitet und das Leitbild einer kritischen Wiirdigung unterzogen.

Vor allem die Steigerung der Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeiter ist
eine wichtige Funktion des Managements. Um sie wahrnehmen zu kdnnen, ist es not-
wendig, die Grundlagen der Motivation zu beherrschen. In der Praxis gibt es zahlreiche
Konzepte zur nachhaltigen Mitarbeitermotivation und Steigerung des wirtschaftlichen
Erfolges im Unternehmen. Alle diese Strategien basieren auf den verschiedensten the-
oretischen Ansatzen der Motivationsforschung. Die Arbeit zeigt die wichtigsten und
bekanntesten Ansadtze und unterzieht diese einer kritischen Betrachtung. Dabei wer-
den die, meiner Meinung nach, fir die Unternehmenspraxis interessanten Konzepte

naher erlautert.

Gerade in turbulenten Zeiten ist es wichtig, mit der Erstellung bzw. Modifikation des
bestehenden Unternehmensleitbildes ein nachhaltiges Konzept fir die Zukunft zu er-
arbeiten. Der Praxisteil enthalt die einzelnen Schritte der Modifikation und den Prozess
der Implementierung. Dariber hinaus wird - im Sinne der Sicherung des Unterneh-
menserfolges - der Messbarkeit und Nachhaltigkeit von Unternehmensleitbildern so-
wie den sich daraus ergebenden Auswirkungen auf die Motivation und den wirtschaft-

lichen Erfolg im Unternehmen auf den Grund gegangen.

Bei der Verankerung eines Leitbildes gilt es, die Mitarbeiter fiir die gemeinsamen Ziele
und Visionen des Unternehmens zu motivieren. Begeisterung und Engagement lassen
sich allerdings mit Geldanreizen alleine nicht erreichen. Aus diesem Grund gewinnen
heutzutage immaterielle Anreize, wie ein interessantes Aufgabengebiet und ein gewis-
ses Mal3 an Verantwortung, zur Férderung der Motivation zunehmend an Bedeutung.
Ziel ist es, diese im Sinne der Unternehmensziele einzusetzen und somit nachhaltig den
Unternehmenserfolg zu beeinflussen. Im Rahmen der Implementierung werden daher
auch die materiellen und immateriellen Instrumente zur Férderung der Motivation und

deren koordinierter Einsatz in der Unternehmenspraxis behandelt.



1.3. Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Bachelorarbeit gliedert sich in drei Teile. In die Einleitung, den Haupt-

teil und die Schlussbetrachtung.

Die Einleitung umfasst die Problemstellung, in der kurz die Thematik bzw. die Problem-
felder, mit denen sich Unternehmen heutzutage konfrontiert sehen, skizziert werden
soll. Dariiber hinaus werden die wichtigsten Ziele formuliert und ein kurzer Uberblick

zum methodischen Vorgehen dargebracht.

Gegenstand des Hauptteils ist es, im ersten Schritt die Grundlagen zum Thema Unter-
nehmensleitbild aufzuarbeiten. Hierbei wird auf Begriffsdefinitionen eingegangen. Zum
einen auf die Definition des Unternehmensleitbildes zum anderen eines Dienstleis-
tungsunternehmens und als letztes werden die Begriffe Motivation bzw. wirtschaftli-

cher Erfolg erlautert.

Der zweite Schritt umfasst die Darstellung eines bestehenden Unternehmensleitbildes
anhand eines Praxisbeispiels mit den wichtigsten Grundsatzen und Tragern bzw. Sta-
keholdern des Unternehmens. In der kritischen Betrachtung werden die Starken und
Schwachen des Unternehmens ausgearbeitet und die daraus resultierenden Chancen

und Risiken aufgezeigt.

Im letzten Schritt wird die praktische Umsetzung des Unternehmensleitbildes behan-
delt, wobei im ersten Teil die Modifikation des bestehenden Unternehmensleitbildes
wird und der zweite Teil sich mit der Implementierung im Unternehmen beschaftigt.
Im dritten Teil wird auf die Messbarkeit und die Nachhaltigkeit von Unternehmensleit-

bildern eingegangen.

In der Schlussbetrachtung werden die Ergebnisse der Arbeit prasentiert. Es werden
konkrete MalBnahmen erarbeitet und die sich daraus ergebenden Konsequenzen be-

handelt.



2. Unternehmensleitbild — Instrument zur Motiva-
tion und Steigerung des wirtschaftlichen Erfolges

in einem Dienstleistungsunternehmen

2.1. Grundlagen

2.1.1. Unternehmensleitbild

In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen zum Thema Unternehmensleitbild und
den zum Teil synonym verwendeten Begriffen Vision, Mission, Mission Statement oder

Unternehmensgrundsatze.

Die theoretischen Grundlagen wurden bereits in den 80er Jahren mit einer in der heu-
tigen Literatur sehr haufig zitierten und bis dato giiltigen Definition von Brauchlin ge-
schaffen. ,,Das Unternehmungsleitbild enthalt die grundsatzlichsten und damit allge-
meinglltigsten, gleichzeitig aber auch abstraktesten Vorstellungen (iber angestrebte

Ziele und Verhaltensweisen der Unternehmung. (..)*

Es schildert in kurzer, schriftlicher Form das Wesen und die Tatigkeit einer Unterneh-
mung,’ steckt dabei ein realistisches Idealbild ab und bildet daher die Ausgangsbasis
fir die weitere Planung konkreter Strategien, Richtlinien und Umsetzungsmalinah-

men.3

Ein starkes Unternehmensleitbild gibt dem Management und der Mannschaft eindeu-
tig und unmissverstandlich eine einheitliche Richtung vor und tGberwindet somit Orien-
tierungslosigkeit und Abteilungsegoismus. Darilber hinaus schafft sie Koharenz und
biindelt die Krifte des Unternehmens.” Durch eine Kombination aus individueller Her-

ausforderung, Spald an der Tatigkeit sowie Selbstbestatigung durch die Zielerreichung

! Brauchlin E., Unternehmungsleitbilder, Stuttgart 1984, S. 313

2 Vgl. Schiller R., Unternehmenserfolg in der Wissensgesellschaft, Ziirich 2007, S. 178

3 Vgl. KPMG, Unternehmensleitbilder in deutschen Unternehmen, Frankfurt u. Niirnberg 1999, S. 10
* Vgl. Coenenberg A./Selfeld R., Wertorientierte Unternehmensfiihrung, Stuttgart 2007, S. 20
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kénnen ungeahnte Potenziale gehoben werden und wirken Gber materielle Anreizme-

chanismen hinaus.”

Ziel ist es, das Unternehmensleitbild sichtbar und erlebbar zu machen und damit eine
Basis flir das gemeinsame Handeln im Unternehmen herzustellen. Die Ziele, Strategien
und Werte des Unternehmens miissen durch eine offene und transparente Kommuni-

kation zu verpflichtenden und operativen Standards werden.®

Das St. Galler Management-Konzept als Bezugsrahmen

Einen wesentlichen konzeptionellen Bezugsrahmen fiir die inhaltliche sowie formale
Gestaltung von Leitbildern und das methodische Vorgehen stellt das St. Galler Mana-

gement-Konzept eines integrierten Managements dar.’

Das Konzept beschaftigt sich mit den Anforderungen an das Management und der ge-
stiegenen Komplexitat und Dynamik von Fiihrungsaufgaben. Wobei es von einer Ganz-
heitlichkeit der Betrachtung, die sich methodisch auf das ganzheitliche Denken stitzt

und moglichst viele Aspekte beriicksichtigt, ausgeht.?

Das Unternehmen wird bei dieser ganzheitlichen Betrachtungsweise als System be-
schrieben, das sich aus drei abgrenzbaren Dimensionen zusammensetzt, welche das
Ziel verfolgen, dem Management eine Hilfe zur Entwicklung einer Philosophie zu ge-
ben. Es handelt sich dabei um die normative, strategische und operative Ebene, deren
Beziehungszusammenhange bei der L6sung von Managementproblemen bericksich-

tigt werden mussen.’

Die Abbildung auf der kommenden Seite zeigt die Zusammenhange zwischen den ein-
zelnen Managementdimensionen und dem Unternehmensleitbild und verdeutlicht die

vielfaltigen Vor- und Riickkoppelungen, die dabei entstehen.

> Vgl. Coenenberg A./Selfeld R., Wertorientierte Unternehmensfithrung, Stuttgart 2007, S. 21

e Vgl. Auinger F./Bohnisch W./Stummer H., Unternehmensfihrung durch Werte, Wiesbaden 2005, S. 29
’ Vgl. Bleicher K., Leitbilder, Stuttgart 1994, S. 15

8 Vgl. Bleicher K., Leitbilder, Stuttgart 1994, S. 15

° Vgl. Witte H., Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Miinchen 2007. S. 132
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Unternehmungs- und Managementphilosophie
v

Vision

Horizontale Integration

w

».
Untemehmensverfassung | Normatives Management | Unternehmungskultur
£ lmlﬂlgﬂwﬁ
] Oreanisati A Missionen
by | Strategisches Management ]  Problemverhalten
g Managementsysieme
- Programme:
% Organisatorische Prozesse - Leistungs- und
- Dispositionssysteme Operatives Management Kooperationsverhalten
Auftrage
+ Strukiuren Verhalten
M v M
Untermehmensentwickiung
Entwickiung von Marki-, Technologie- und Managemenipotentialen

Abb. 1. Zusammenhang der drei Management-Dimensionen nach dem St. Galler Management-Konzept

[Quelle: Bleicher K., Leitbilder, Stuttgart 1994, S. 17]

In Abbildung 1 wird die Rolle der Unternehmens- und Managementphilosophie ver-
deutlicht, welche als Input die normative Ebene beeinflusst und als BestimmungsgroRe
aller Handlungen zu betrachten ist.'® Sie schafft eine Verbindung zwischen Markt und
Unternehmen und ermoglicht damit eine Abstimmung zwischen dessen Innen- und
AuBenwelt.™ Ferner besteht sie aus einer Ansammlung von allgemeinen Zwecken, Zie-
len Potenzialen und Verhaltensweisen, die sowohl flr Mitarbeiter und Flihrungskrafte,

Eigentiimer und Aktionare als auch gegeniiber der Gesellschaft gelten.'?

lhre Formulierung wird allgemein als der erste Schritt im Prozess des strategischen
Managements angesehen und bildet die Grundlage fiir die nachgelagerte Planung der
Ziele und Strategien. Schriftlich fixiert im Leitbild stellt sie den normativen Rahmen fiir
diejenigen Entscheidungstatbestdande dar, die in nachgelagerten Phasen des Strategie-

prozesses geplant, implementiert und kontrolliert werden.™

1% ygl. Pischon A., Integrierte Managementsysteme fiir Qualitit, Umweltschutz und Arbeitssicherheit,
Berlin 1999, S. 102

1 Vgl. Macharzina K./Wolf J., Unternehmensfiihrung, Wiesbaden 2005, S. 233

12 Vgl. Macharzina K./Wolf J., Unternehmensfiihrung, Wiesbaden 2005, S. 233

2 vgl. Welge / Al-Laham, Strategisches Management, Wiesbaden 2008, S. 191
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Die Ebene des normativen Managements begriindet das unternehmerische Handeln
und definiert die Nutzenpotentiale fir die Abnehmergruppen. Sie beinhaltet die
zweckgerichteten Ziele des Unternehmens mit dessen Prinzipien, Normen und Spielre-

geln."

Das strategische Management ist auf den friihzeitigen und systematischen Aufbau, die
Pflege und die Ausbeutung von Erfolgspotentialen gerichtet. Um auf den Markt bzw.
die Konkurrenz entsprechend flexibel, wirksam und erfolgbringend reagieren zu kon-
nen, missen samtliche unternehmerischen Krafte und Ressourcen einer klaren Unter-

nehmensstrategie unterstellt werden.”

Normatives und strategisches Management finden ihre Umsetzung im operativen Ma-
nagement, bei dem in den 6konomischen Perspektiven leistungs-, finanz- und informa-

tionswissenschaftliche Prozesse im Mittelpunkt stehen.™

Zusammenfassend kann somit festgehalten werden, dass das St. Galler Management-
Konzept einen Rahmen mit bestimmten Elementen vorgibt, der aber hinsichtlich seiner
Ausgestaltung auf das Unternehmen und seine Problemlage ein sehr hohes Mal} an
Flexibilitat aufweist. Diese fehlende Konkretisierung ist auch zugleich einer der zentra-

len Kritikpunkte des Modells."’

Inhalte eines Unternehmensleitbildes

Dem Inhalt von Unternehmensleitbildern kénnen die generellen Ziel- und Wertevor-
stellungen des Unternehmens und die entsprechenden Einstellungen und Verhaltens-
weisen entnommen werden. Er resultiert aus einer umfassenden Analyse der strategi-
schen Ausgangssituation und dient als Grundlage fiir den nachgelagerten Prozess der

Strategieformulierung und -bewertung.™®

% vgl. Marquardt G., Kernkompetenzen als Basis der strategischen und organisationalen Unterneh-
mensentwicklung, Wiesbaden 2003, S. 48

> Ulrich P./Fluri E., Management, Bern und Stuttgart 1992, S. 20

'® Bleicher K., Leitbilder, Stuttgart 1994, S. 16 f.

7 vgl. Witte H., Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Miinchen 2007. S. 133

18 Vgl. Homburg Ch., Quantitative Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden 2000, S. 20 ff.
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Die Gliederung erfolgt tiblicherweise in folgende drei Teile:*

+* Die Leitidee beinhaltet die Vision des Unternehmens und vermittelt den Nut-

zen fiir die verschiedenen Anspruchsgruppen.

3

" Die Leitsatze treffen Aussagen lber die Werte, Ziele und Erfolgskriterien. Sie
beziehen sich auf das Verhaltnis des Unternehmens zu den Mitarbeitern, Kun-
den, Lieferanten, usw. und erlautern dessen Kernkompetenz, Leistungsfahigkeit

und Wettbewerbsvorteile.

3

» Das Motto fasst die beiden oben angefiihrten Teile in einen kurzen, pragnanten

und dem Unternehmen eindeutig zuordenbaren Slogan zusammen.

Im Bezug auf den Inhalt ist eine moglichst allgemein gehaltene, fiir alle Unterneh-
mensbereiche giiltige Formulierung zu wahlen. Um eine nachhaltig positive Auswir-
kung auf die Unternehmenskultur zu erzielen, sollte er langfristige Giltigkeit und
trotzdem eine gewisse Flexibilitdt gegenliber geanderten Rahmenbedingungen besit-

Zen.20

Funktionen und mégliche Dysfunktionen eines Unternehmensleitbildes

Wie im Inhalt von Unternehmensleitbildern schon erlautert, enthalten sie Aussagen
zum Unternehmenszweck, zentralen Werten, Aktivitdtsfeldern und konkreten Zielen
des Unternehmens. Zahlreiche Studien belegen, dass ein Grof3teil der Unternehmen
heute mit diesem Instrument arbeitet. Dementsprechend stellen sie eines der popu-
l[arsten Managementkonzepte der Gegenwart dar und mussen relativ hohen Erwartun-

gen standhalten.”

% vgl. Herbst D., Corporate Identity, Berlin 2003, S. 55 ff.
2% yigl. Kirchgeorg M. (Hrsg.), Handbuch Messemanagement, Wiesbaden 2003, S. 359
* vgl. Guinter Miiller-Stewens/Christoph Lechner, Strategisches Management, Stuttgart 2005, S. 239
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Orientierungsfunktion

Unternehmensleitbilder sichern eine einheitliche unternehmenspolitische Ausrichtung
verschiedener Tochtergesellschaften, Betriebe, Abteilungen usw. und stellen damit
eine Unité de doctrine her.?” Sowohl auf Management- als auch auf Mitarbeiterebene
sollen sie Anhaltspunkte fiir die tagliche Arbeit bieten und eine Richtschnur fiir die zu
treffenden Entscheidungen nach innen und aufien bilden. Dies kann erleichtert wer-
den, in dem man sie auf einzelne Abteilungen bzw. Einrichtungen der Organisation
bezieht und gemeinsam mit den Mitarbeitern der Fragen nach der Bedeutung fiir die
eigene Abteilung nachgeht. Eine positive Auswirkung auf die Orientierungsfunktion hat
dabei zum einen die Wahrheit insoweit, als die Leitsdatze an der Realitat ansetzen und
aus Erfahrungssicht der Mitarbeiter glaubwiirdig, nachvollziehbar und erreichbar sind
und zum anderen die Klarheit dahingehend, dass die Formulierungen in kurzen knap-
pen Satzen beim Adressaten ein klar umrissenes Bild entstehen lassen und das eindeu-

tige Verstandnis erleichtern.”?
Legitimationsfunktion

Diese Funktion erfillen Leitbilder durch eine Rechtfertigung der Produkte, Unterneh-
mensformen und dergleichen im positiven Sinne.** Sie geben dem Unternehmen eine
unverwechselbare Identitat, kldaren in diesem Zusammenhang die verschiedenen inter-
nen und externen Interessensgruppen lber die, dem Unternehmen zugrundeliegenden
Werte, Grundsatze und Einstellungen auf und dementsprechend wird damit in gewis-

ser Weise auch Imagepflege betrieben.?

22 Vgl Ulrich P./Fluri E., Management, Bern und Stuttgart 1992, S. 93

?* vgl. Waldemar Kiessling/Florian Babel, Corporate Identity, Augsburg 2007, S. 33

24 Vgl. Dietzfelbinger D., Praxisleitfaden Unternehmensethik, Wiesbaden 2008, S. 225

> Vgl. Wegmann J., Betriebswirtschaftslehre mittelstandischer Unternehmen, Miinchen/Wien 2006, S.
201f.
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Motivationsfunktion

,Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht Mdnner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, die Arbeit einzuteilen und Aufgaben zu verge-

ben, sondern lehre die Midnner die Sehnsucht nach dem endlosen weiten Meer!“%®

Neben der Orientierungsfunktion erfiillen Unternehmensleitbilder auch eine Motivati-
onsfunktion, welche das Zitat von Antoine de Saint-Exupéry aus dem Werk ,,Der kleine
Prinz“ meiner Meinung nach sehr gut verdeutlicht. Sie wecken immer auch emotionale
Potenziale von Mitarbeitern und muissen neben einer starken Verankerung in den Kép-
fen unbedingt zur Herzenssache gemacht werden. Damit wird der strategische Charak-
ter zum Ausdruck gebracht. Das Unternehmensleitbild soll attraktiv sein, die Sehnsucht
nach einer veranderten und verbesserten Zukunft wecken und muss vor allem Auf-

bruchsstimmung erzeugen.”’
Kommunikationsfunktion

Einerseits kommunizieren Unternehmensleitbilder die Unternehmenspolitik an die
Mitarbeiter und Fihrungskrafte.”® Diese haben die Méglichkeit, sich in systemischer
Form Uber die Unternehmensgrundsitze zu informieren bzw. in sie einzuarbeiten®.
Andererseits werden sie von Unternehmen zur gezielten Offentlichkeitsarbeit einge-
setzt. Sie dienen als Instrument der Selbstdarstellung und der Imagepflege, indem sie
die Leistungsempfanger, Zuschussgeber und Kooperationspartner lUber die eigenen
Ziele und Handlungsprinzipien informieren und die Organisation in der fachlichen und

politischen Offentlichkeit darstellen.

Neben den soeben genannten Funktionen werden Unternehmensleitbildern eine Rei-
he von zusatzlichen Zwecken zugeschrieben, die in dieser Arbeit nicht naher erlautert

werden.

?® Antoine de Saint-Exupéry, Der kleine Prinz

%7 vigl. Strigl Alfred W., Sektorvision, Wien 2003, S. 28

*% vgl. Welge / Al-Laham, Strategisches Management, Wiesbaden 2008, S. 198 f.

2 Vgl P. Ulrich/E.Fluri, Management, Bern und Stuttgart 1992, S. 93

* vgl. Graf P./Spengler M., Leitbild- und Konzeptentwicklung, Augsburg 2004, S. 36
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Die Fille an Funktionen macht die Wichtigkeit des Unternehmensleitbildes im Rahmen
der Unternehmensentwicklung besonders deutlich. Aus dem Inhalt der zahlreichen
Funktionen lassen sich aber auch einige Dysfunktionen erkennen, welche natirlich

auch bericksichtigt werden miissen.

Magliche Dysfunktionen kénnen wie folgt beschrieben werden:**

3

» Eine unrealistische Darstellung der Zukunft vermittelt ein Geflhl der trigeri-

schen Sicherheit.

3

» Ein zu starr formuliertes Unternehmensleitbild blockiert einen notwendigen

Wandel.

K/
L X4

Durch unglaubwiirdige Leerformeln erfolgt eine kosmetische Schonfarberei der

zustandigen Stdbe.
¢ Eine gewisse Kulturtechnokratie entfaltet kontraproduktive Wirkungen.

Die beschriebenen Dysfunktionalitdten treten in erster Linie dann auf, wenn wesentli-
che Vorgaben bei der Formulierung von Unternehmensleitbildern nicht bericksichtigt
wurden oder Versdumnisse im Prozess der Erstellung nicht aufgearbeitet wurden.*?
Dementsprechend kann eine Zweckstellung umso besser erfiillt bzw. eintretenden Dys-
funktionen wirksam entgegengetreten werden, je starker eine Reihe von Anforderun-

gen Beachtung finden.*?

L vgl. Bleicher K., Leitbilder, Stuttgart 1994, S. 22
32 ygl. Diesner I., Bildungsmanagement in Unternehmen, St. Gallen 2007, S. 83
33 Vgl. Steinle C., Ganzheitliches Management, Wiesbaden 2005, S. 156
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Der Erfolg eines Unternehmensleitbildes hdangt maligeblich von den Faktoren bzw. der

Erfillung der inhaltlichen Anforderungen in der folgenden Tabelle ab:

Faktoren Voraussetzungen

Aussagegehalt Sinnhaftigkeit, Vollstandigkeit

Akzeptanz Realisierbarkeit, Glaubwiirdigkeit, Identifikation

Gultigkeit langfristiger Bestand, Anpassung an Unternehmensentwicklung

Verstandlichkeit | einfache Darstellung, klare Sprache, kurze Satze

Tab. 1. Erfolgsfaktoren fir Leitbilder
[eigene Darstellung in Anlehnung an Kirchgeorg M. (Hrsg.), Handbuch Messemanagement, Wiesbaden

2003, S. 360]

2.1.2. Dienstleistungsunternehmen

»,Ein Unternehmen ist eine sich selbst organisierende und gestaltende soziale Hand-
lungseinheit [...]“** die, durch eine gemeinsame Interaktion verschiedener Menschen
auf die langfristige Erreichung individueller und kollektiver 6konomischer Ziele gerich-
tet ist.>> Grundsétzlich ist es durch die Selbstbestimmung des Wirtschaftsplanes (Auto-
nomieprinzip), das Streben nach Gewinn (erwerbswirtschaftliches Prinzip) und das

Prinzip des Privateigentums an den Produktionsmitteln gekennzeichnet.®

Unternehmen werden aus volkswirtschaftlicher Sicht in verschiedene Wirtschaftsbe-
reiche zusammengefasst, fiir die wiederum eine Klassifizierung in drei Sektoren erfolgt.
Ausgehend vom primaren Sektor (Land- u. Forstwirtschaft, Fischerei u. Viehzucht),
Uber den sekundaren Sektor (Produktionswirtschaft), verlagert sich die Wertschopfung
heutzutage immer mehr in den tertidren Sektor, der die Dienstleistungen umfasst.?’

Letzterer zeichnet sich vor allem durch seine Heterogenitdt aus und macht eine ein-

** Franken S., Verhaltensorientierte Filhrung, Wiesbaden 2007, S 199

33 Vgl. Jost P.-J., Organisation und Motivation, Wiesbaden 2008, S. 10

% Vgl. Peters S./Brihl R., Betriebswirtschaftslehre, Miinchen; Wien 2005, S. 8
*"vgl. Haller S., Dienstleistungsmanagement, Wiesbaden 2005, S. 1
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heitliche Definition der Dienstleistungen sehr schwierig.’® Im Wesentlichen stellen sie
selbstandige oder produktbegleitende, marktfahige Leistungen dar, die durch Bereit-
stellung und/oder den Einsatz von Potenzialfaktoren verbunden sind. Der Anbieter
kombiniert im Rahmen des Erstellungsprozesses interne und externe Faktoren mit dem

Ziel, an Menschen oder deren Objekten einen Nutzen zu stiften.*

Eine Abgrenzung zu den Sachleistungen lasst sich Giber drei charakteristische Beson-

derheiten von Dienstleistungen herstellen:*°

K/

+» Dienstleistungen werden durch ihre Immaterialitat gepragt und kdonnen in der
Regel physisch nicht wahrgenommen werden. Dies flhrt zu einer mangelnden
bzw. schwierigen Beurteilbarkeit und einer hohen Kaufunsicherheit bei den

Kunden.

s Sie werden speziell fir eine Person oder ein Objekt erbracht und erfordern die
Integration eines externen Faktors. Diese Individualitat bringt eine Einschran-

kung bei der Mdoglichkeit zur Automatisierung mit sich.

K/

» Die mangelnde Lagerfahigkeit flihrt zu einer permanenten Aufrechterhaltung
der Leistungsfahigkeit und flihrt so zu einem hohen Fixkostenanteil. Bei einer
schwankenden Nachfrage ergibt sich demnach das Problem des effizienten Per-

sonaleinsatzes.

Im Zusammenhang mit den angeflihrten konstituierenden Charakteristika von Dienst-
leistungen beschreibt Haller in seinem Buch das sogenannte ,,uno-actu“-Prinzip. Dies
bedeutet, dass die Leistungserstellung und —abgabe identisch sind, oder anders ausge-

driickt, wird die Leistung in dem Moment konsumiert, in dem sie produziert wird.**

Der erwdhnte Bedeutungszuwachs im Dienstleistungsbereich ergibt sich zum einen aus
Outsourcing-Prozessen der verarbeitenden Unternehmen, welche auf mangelnde
Standardisierungsmoglichkeiten und den daraus resultierenden Kosten zurtickzufiihren

sind und zum anderen aus einer zunehmenden Dienstleistungsnachfrage, hervorgeru-

8 Vgl. Haller S., ebenda, S. 13

*? vgl. Lczak H., Dienstleistungsunternehmen erfolgreich gestalten, Berlin 2003, S. 13

0 Vgl. Bruhn M./Meffert H., Exzellenz im Dienstleistungsmarketing, Wiesbaden 2002, S. 5 f.
“ Vgl. Haller S., ebenda, S. 8
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fen durch gewisse gesellschaftliche Veranderungen (z.B. Steigerung des Freizeitange-

botes durch die Verkiirzung der Arbeitszeit, usw.).*

Durch den direkten Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager stellen Mitarbeiter,
speziell in einem Dienstleistungsunternehmen, eine der wichtigsten Ressourcen dar

und leisten einen wichtigen Beitrag zum Unternehmenserfolg.*

2.1.3. Motivation und wirtschaftlicher Erfolg

Der Motivationsbegriff wird im Alltag haufig im Sinne von Tatendrang, Engagement,
Aktivitat und Initiative verstanden.* Die Motivationsforschung beschaftigt sich eher
mit der Frage nach dem Warum und Wozu und sucht dabei nach den Griinden konkre-

ter Verhaltensweisen.*

Der Begriff Motivation kommt vom lateinischen movere (= bewegen) und soll dabei
Aufschluss iber die Beweggriinde menschlichen Handelns und Verhaltens geben.* In
der Leistungsmotivation geht man grundsatzlich davon aus, dass menschliches Verhal-
ten zielgerichtet ist und Motivation diesbezliglich eine Mobilisierung von Energien und

eine Ausrichtung auf ein Ziel darstellt.*’

Die Praxis hat gezeigt, dass dieses zielgerichtete Verhalten auch immer etwas mit dem
individuellen, personlichen Wollen zu tun hat. Dementsprechend resultiert menschli-
ches Verhalten aus einer standigen Interaktion von Person und Situation, welches an
Bedingungen wie das personliche Kénnen, das individuelle Wollen, das soziale Diirfen

und die situative Ermaglichung geknpft ist.*®

42 val.
43 val.
44 Val.
45 val.
46 Vel.
47 Val.
48 vel.

GoObl M., Die Beurteilung von Dienstleistungsunternehmen, Wiesbaden 2003, S. 1

Gobl M., ebenda, S. 2

Kuhn S./Platte I./Wottawa H., Psychologische Theorien fiir Unternehmen, Géttingen 2006, S. 121
Fischer L. / Wiswerde G., Grundlagen der Sozialpsychologie, Miinchen/Wien 2002, S. 95

Staehle W., Management, Miinchen 1994, S. 204

Schmale H., Psychologie der Arbeit, Stuttgart 1995, S. 225 f.

Strunz H./Dorsch M., Management, Minchen/Wien 2001, S. 49
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Die Bedingungen menschlichen Verhaltens lassen sich schematisch wie in Abbildung 2

darstellen.

Soziales
Diirfen und Sollen

Individuelles
Wollen

Normen und
Regelungen

Motivation
Werte

Situative
Ermoglichung

Personliches
Kénnen

Hemmende oder
Begiinstigende duRere
Umstinde

Fahigkeiten und
Fertigkeiten

Abb. 2. Bedingungen des Verhaltens

[eigene Darstellung in Anlehnung an Lutz von Rosenstiel, Motivation managen, Berlin 2003, S. 55]

Aus der Beobachtung eines bestimmten Verhaltens wird auf ,, dahinterstehende” Moti-
ve, Bedirfnisse oder Triebe gefolgert. Wahrend sich Triebe und Bediirfnisse auf die
Beseitigung elementarer Mangelzustande beschranken, werden mit Motiven Verhal-
tensursachen angenommen, die das Streben nach bestimmten Zielzustanden be-
schreiben.* Motive (lat. motivum, ,Beweggrund, Antrieb“) sind Verhaltensbereitschaf-
ten, die zum Teil bei der Geburt schon vorhanden waren oder im Sozialisationsprozess
erworben wurden. Sie bergen die psychische Kraft (Energie), in Folge situativer Anreize
ein bestimmtes Verhalten im Menschen zu bewirken. Der Vorgang einer situativen

Aktivierung von Motiven wird auch als ,Motivierung” bezeichnet.”®

Motivation ergibt sich somit aus dem Zusammenspiel einer Person ,,[...] mit einer Situ-
ation, in der bestimmte Bestandteile so wahrgenommen werden, dass sie zu Anreizen
werden, die die Motive in der Person aktivieren und dadurch das Verhalten in seiner

“>1 Die Motivation stellt demnach

Intensitat, Richtung, Form und Dauer bestimmen.
einen Prozess dar, der mit der Entstehung eines Bedirfnisses oder eines drohenden

Mangels beginnt, wodurch eine gewisse Spannung ausgeldst wird.

¥ vgl. Mayer A. (Hrsg.), Organisationspsychologie, Stuttgart 1977, S. 206 f.
> vgl. Jung R./Bruck J./Quarg S., Allgemeine Managementlehre, Berlin 2008, S. 200
> von Rosenstiel L., Grundlagen der Organisationspsychologie, Stuttgart 1992, S. 217
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Die dadurch freigesetzte Energie fiihrt zu einem entsprechenden Verhalten, bei dem
die Erwartung auf Erfolg eine grofSe Rolle spielt. Die Befriedigung des Beddrfnisses be-
wirkt den Abbau der Spannungen und fiihrt nach einer bestimmten Zeit (Latenzphase)

zu einem Neuen (= Wachstumsbediirfnis).>?

Intrinsische vs. extrinsische Motivation

Die Motivationspsychologie unterscheidet zwei verschiedene Formen der Motivation.
Die Differenzierung erstreckt sich auf die intrinsische Motivation, bei der etwas um
seiner selbst willen getan wird und die extrinsische Motivation, bei der etwas getan

wird, weil es zu den gewiinschten Konsequenzen fiihrt wie z.B. Lob, Geld, etc.>

Intrinsische Motivation

Bei der intrinsischen Motivation riihrt der Antrieb von innen her, aus dem Interesse an
der Sache. Die Anreize liegen in der Aufgabe selbst bzw. gehen von ihr aus.>® Der
Mensch wird von Motiven geleitet, die durch die Aufgabe oder die Arbeit selbst be-
friedigt werden. Zu diesen Intrinsischen Motiven zdhlen bspw. das Leistungs-, Kompe-

tenz- und Geselligkeitsmotiv.>”

¢ Leistungsorientierte Menschen legen weniger Wert auf materielle Belohnung,
sie dient lediglich der Beurteilung der eigenen Leistung im Vergleich zu Ande-
ren. Ferner beziehen diese ihre Motivation aus der Méglichkeit, durch das eige-

ne Handeln bestimmte Ergebnisse beeinflussen zu kénnen.

3

»  Kompetenzmotivierte Menschen streben nach der beruflichen Entfaltung. Sie
werden von Aufgaben motiviert, die Ihnen Freiraum und Verantwortung ein-
raumen und ihnen die Moéglichkeit zur eigenstandigen und kreativen Gestaltung

ihrer Umwelt bieten.

>% vgl. Litke H.-D., Projektmanagement, Miinchen 2007, S. 232

> vgl. Schuler H. (Hrsg.), Lehrbuch Organisationspsychologie, Stuttgart 2004, S. 163

>4 Vgl. Albs N., Wie man Mitarbeiter motiviert, Berlin 2005, S. 15

>* Vgl. Hungenberg H./Wulf T., Grundlagen der Unternehmensfiihrung, Berlin 2006, S. 274
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K/

+» Bei der Erfullung von Geselligkeitsmotiven spielen Betriebsfeiern und dgl. eine
wichtige Rolle. Menschen, die Geselligkeitsmotive verfolgen, suchen nach
Schutz, Anerkennung, aber auch nach Geselligkeit. Sie wollen mit anderen zu-

sammen sein bzw. in eine soziale Gruppe integriert sein.®

Extrinsische Motivation

Im Gegensatz zu der intrinsischen Motivation wird bei der extrinsischen Motivation
eine Tatigkeit nur als Mittel zum Zweck ausgelibt. Bei dieser Form der Motivation ist
die Arbeit an sich nicht selbst belohnend. Das Augenmerk liegt auf externen Faktoren
wie z.B. Arbeitsklima oder Gehalt.”’ Die entsprechenden Motive sind unter anderem

das Geld-, Sicherheits- sowie Prestige- bzw. Statusmotiv.

% Das Geldmotiv besitzt sowohl einen materiellen als auch einen emotionalen
Wert und kann hinsichtlich der Auspragung bei den einzelnen Menschen sehr
unterschiedlich sein. Wahrend der materielle Wert finanzieller Entlohnung ei-
nen reinen Tauschwert flir Guter aller Art darstellt, wird der emotionale Wert
des Geldes eher als Mal3stab fiir Leistung, Ansehen und Macht gesehen. Dem-
zufolge sind jingere Mitarbeiter mit einem noch geringeren Gehalt geldmoti-
vierter. Das Motiv verliert allerdings ab einem bestimmten Zeitpunkt bzw. Ge-

haltsniveau an Bedeutung.

3

* Ein sicherer Arbeitsplatz stellt fur viele Menschen ein wichtiges Sicherheitsmo-
tiv dar. Sicherheitsmotivierte Menschen trachten nach dem eigenen Wohlerge-
hen und suchen daher Schutz vor tatsachlichen oder potenziellen Gefahren. Ein
sehr stark ausgepragtes Sicherheitsmotiv kann sich als problematisch erweisen,

wenn es die Initiative, Kreativitat und Leistung lahmt.

>® Vgl. Hungenberg H./Wulf T., ebenda, S. 274 f.
> vgl. Linde B. v. d./Heyde A. v. d., Psychologie fiir Fithrungskrifte, Freiburg/Miinchen 2007, S. 111
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K/

< Menschen mit einem Prestigemotiv streben nach Ansehen, Bedeutung oder
Ruhm. Sie schlagen vorzugsweise eine berufliche Laufbahn ein, die ihnen zum
Beispiel eine angesehene Position, ein hohes Einkommen oder ein schnelles
Vorankommen auf der Karriereleiter bringt und arbeiten in Berufen, die ein ho-

hes Ausbildungsniveau erfordern und weitgehende Unabhéngigkeit bieten.”®

Im Zusammenhang mit intrinsischer und extrinsischer Motivation ist anzumerken, dass
wenn der Sinn der Handlung akzeptiert wird (ldentifikation) und dies in das eigene
Wertesystem integriert ist (Integration) auch Extrinsisches weitgehend autonom sein
kann.>® Dartiber hinaus wird in der Literatur®® jedoch ein gewisser Verdrangungs- bzw.
Korrumpierungseffekt beschrieben. Der Effekt bedeutet eine Reduktion der intrinsi-
schen Motivation in Folge einer extrinsischen Bekraftigung wie z.B. einer zusatzlichen

Belohnung.®

Motivationstheorien

Motivation bewirkt ein bestimmtes menschliches Verhalten, ausgeldst durch bestimm-

te Bediirfnisse sowie der wahrgenommenen Moéglichkeit zur Bedlrfnisbefriedigung.

An diese These kniipfen alle Motivationstheorien und sollen dabei das Zustandekom-
men und die Wirkung der Motivation auf menschliches Verhalten schliissig erklaren.
Wobei sie sich damit beschaftigen, welche Bediirfnisse motivierend wirken und wie sie
bzw. die Moglichkeit ihrer Befriedigung auf die Entstehung der Motivation zum Han-

deln wirken.®?

Grundsatzlich werden bei den motivationstheoretischen Ansatzen die Inhaltstheorien
und Prozesstheorien der Motivation unterschieden. Wahrend sich Inhaltstheorien mit

den Motiven und Bediirfnissen und deren qualitative Auspragung beschaftigen, treffen

>% Vgl. Hungenberg H./Wulf T., ebenda, S. 275 f.

> vgl. Schuler H. (Hrsg.), Lehrbuch Organisationspsychologie, Stuttgart 2004, S. 163

&0 Vgl. Schuler H. (Hrsg.), Stuttgart 2004; Kiihn S./Platte I./Wottawa H., G6ttingen 2006; Jost P.-J., Wies-
baden 2008; ...

®1 vgl. Kiihn S./Platte I./Wottawa H., ebenda, S. 147

62 Vgl. Drumm H. J., Personalwirtschaft, Berlin 2005, S. 471
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Prozesstheorien Aussagen Uber das Zusammenwirken der Faktoren, die Motivation

hervorrufen.®®

In der Folge werden die bedeutendsten und bekanntesten Inhaltstheorien sowie pro-

zesstheoretischen Ansatze dargestellt und einer kritischen Betrachtung unterzogen.

Inhaltstheorien

Inhaltstheoretische Ansatze bestehen in ihrem Kern aus einer Klassifizierung menschli-
cher Bedirfnisse. Sie versuchen anhand verschiedener Variablen jene Motive zu erfas-
sen, die einen Menschen unabhangig von seiner sozialen Position zum Handeln bewe-
gen.®® Im Zusammenhang mit der betrieblichen Praxis soll dabei bestimmt werden,
entsprechend welcher GesetzmaRigkeit der Mensch bei einer Aufzahlung von Zielen,
welche davon anstrebt. Dynamische Prozesse werden dabei weitgehend vernachlas-
sigt.> Als Vertreter der inhaltstheoretischen Ansatze, auch genannt Inhalt-Ursache-
Theorien, werden in der Literatur z.B. die Bedirfnishierarchie nach A. Maslow und C.
Alderfer, die Zwei-Faktoren-Theorie von F. Herzberg und die Bediirfnisklassen nach D.

McClelland angefiihrt.

Bediirfnishierarchie nach Maslow

Eine der bekanntesten Inhaltstheorien der Motivation und Grundlage vieler weiterer
Ansatze stellt die Beddrfnishierarchie von A. Maslow dar. Eine entscheidende Rolle in

der Theorie von Maslow spielt die Selbstverwirklichung.®®

Grundsatzlich unterscheidet der Ansatz zwischen Defizitmotiven und Wachstumsmoti-
ven. Wahrend Defizitmotive sich auf die Beseitigung von Mangelzustinden wie Hun-

ger, Durst, Einsamkeit, usw. konzentrieren und versuchen einen Gleichgewichtszu-

% vgl. Holtbriigge D., Personalmanagement, Berlin 2005, S. 12

&4 Vgl. Franken S., Verhaltensorientierte Flihrung, Wiesbaden 2004, S. 90
& Vgl. von Rosenstiel L., ebenda, S. 218

&6 Vgl. von Rosenstiel L., ebenda, S. 368
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stand herzustellen, streben Wachstumsmotive nach der Selbstverwirklichung. Sie zie-

len auf die Entwicklung des gesamten Potenzials im Menschen ab.®’

Selbst-
verwirklichung

Wertschatzungsbediirfnisse
Ich-Motive {Anerkennung,
Status, Prestige, Achtung,...)

soziale Bediirfnisse
{Kontakt, Liebe, Zugehorigkeit, usw.)

y

/
Vi

Abb. 3. Bediirfnispyramide nach Maslow

Sicherheitsbedirfnisse
{Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit, usw.}

fundamentale physiologische Bediirfnisse
{Hunger, Durst, Atmung, Schlafen,...}

A

— Wachstumsmotive

—  Defizitmotive

[eigene Darstellung in Anlehnung an Mayer A. (Hrsg.), Organisationspsychologie, Stuttgart 1977, S. 209

und Steinmann H./Schreydgg G., Management, Wiesbaden 2005, S. 551]

Maslow versucht in seiner Theorie die Vielzahl an menschlichen Bedurfnissen in ein

hierarchisches System einzuordnen. Dabei unterscheidet er flinf verschiedene Bedirf-

nisgruppen:68

0

% Fundamentale physiologische Bediirfnisse sind elementare Bedirfnisse wie je-

ne nach Nahrung, Schlaf, usw. Sie ergeben sich aus der Natur des Menschen

und auBern sich als kérperliche Mangelzustande.

" Sicherheitsbediirfnisse driicken das Verlangen nach Sicherheit, Bestandigkeit,

Schutz, etc. aus. In ihrer urspriinglichen Form treten sie vielfach nur mehr in Ka-

tastrophenfallen auf. Heutzutage auflern sich diese Bedirfnisse eher in dem

Bestreben nach einem sicheren Arbeitsplatz, Wiederstand gegen Veranderun-

gen, usw.

%7 vgl. Mayer A. (Hrsg.), ebenda, S. 209
% vgl. Ulich E., Arbeitspsychologie, Stuttgart 1998, S. 41
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+» Soziale Bediirfnisse umfassen soziale Kontakte, das Streben nach Gemeinschaft
und Zusammengehorigkeit. Wobei diese teilweise durch gesellschaftliche Nor-
men gesteuert werden und relativ wenige Erkenntnisse dariiber gewonnen

wurden.

¢ Wertschatzungsbediirfnisse stirken das Selbstvertrauen und stellen den
Wunsch nach Erfolg, Kompetenz und Unabhangigkeit dar. Darliber hinaus zie-
len sie auf die Anerkennung von anderen Personen ab, wozu das Bedirfnis

nach Prestige, Status und Einfluss gehort.

K/
L X4

Die Selbstverwirklichung stellt die héchste Klasse der Bedirfnisse dar und spie-
gelt den Wunsch nach der Entfaltung der Personlichkeit und Ausnutzung des

gesamten Potenzials im Menschen.®

Die hierarchische Anordnung der Bediirfnisse impliziert dabei, dass ein hohergestelltes
Bediirfnis erst dann aktiviert wird, wenn das niedrigere befriedigt ist. Sind die soge-
nannten Defizitmotive befriedigt, entsteht der Wunsch nach Selbstverwirklichung. Das
Bediirfnis nach Selbstverwirklichung gehort zu den Wachstumsmotiven und kann nicht

befriedigt werden.”®

ERG-Theorie von Alderfer

Sowohl der Ansatz von Maslow als auch das Modell von Alderfer gehen von einer Be-
durfnishierarchie aus, in der bestimmte Bedirfnisse befriedigt sein missen, bevor an-
dere angestrebt werden. AuBerdem werden die Bedirfnisse in Abhdngigkeit seiner
konkreten Lebensumstinde betrachtet.”* Das Modell von Alderfer wurde speziell fiir
Mitarbeiter in Organisationen entwickelt und teilt die Bedirfnisse im Unterschied zur
Bediirfnishierarchie von Maslow aufgrund von Uberschneidungen nur in drei Klassen

ein.”” Diese werden anhand der Abbildung auf der nichsten Seite visualisiert.

% vgl. Ulich E., ebenda, S. 41

7 vgl. Schuler H. (Hrsg.), ebenda, S. 163

"L vgl. Kiihn S./Platte I./Wottawa H., ebenda, S. 128

72 Vgl. Jost P.-J., Organisation und Motivation, Wiesbaden 2008, S. 29
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ja

nein

[ Befriedigung
| ]
Growth needs
Wachstumsbediirfnisse:
Selbstverwirklichung,
aber auch Selbstachtung

ja

nen Befriedigung ]

4 Relatedness needs R

Beziechungsbediirfnisse:
Kontakt, Zugehorigkeit,
sowie Bediirfnisse
nach Achtung und
\_ Wertschitzung %4
ja

nein

[ Befriedigung

4 Existence needs )

Existenzbediirfnisse:
physiologische Bedirfnisse,
Sowie Bedirfnisse nach
materieller Sicherheit
\_ z.B. Einkommen J

Abb. 4. ERG-Theorie von Alderfer
[eigene Darstellung in Anlehnung an Jost P.-J., Organisation und Motivation, Wiesbaden 2008, S. 30 und
Kuhn S./Platte I./Wottawa H., Psychologische Theorien fiir Unternehmen, Géttingen 2006, S. 129]

Die Bediirfnisse sind in dem Ansatz zwar immer noch hierarchisch gegliedert, miissen
aber nicht mehr zwingend der Reihenfolge nach befriedigt werden. Das heifldt, wenn
die Beziehungs- und Wachstumsbedirfnisse nicht befriedigt werden kdnnen, dass
niedrigere Bedlrfnisse wieder wichtig werden. Die Tendenz geht aber immer noch in
Richtung Verstarkung des hoheren Bediirfnisses, wenn das niedrigere befriedigt ist.”
Neben dieser sogenannten Befriedigungs-Progressions-Hypothese werden in Abbil-
dung 4 noch die Frustrations-Hypothese (ein nicht befriedigtes Bedirfnis wird domi-
nant), die Frustrations-Regressions-Hypothese (ein nichtbefriedigtes Bedirfnis fuhrt

zur Relevanz eines hierarchisch nachgeordneten Bedirfnisses) und die Frustrations-

73 Vgl. Bernard U., Leistungsvergitung, Wiesbaden 2006, S. 121
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Progressions-Hypothese (ein nichterfilltes Bedirfnis kann auch die Dringlichkeit eines

Bedirfnisses auf hoherer Ebene bewirken) betrachtet.”*

Zwei-Faktoren-Theorie von F. Herzberg

Eine entscheidende Weiterentwicklung des Ansatzes von Maslow stellt die Zwei-
Faktoren-Theorie von Herzberg dar. Sie basiert auf empirischen Untersuchungen im
Zusammenhang mit der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern.”” Die Theorie geht
ebenso wie die von Maslow davon aus, dass menschliches Handeln grundsatzlich vom
Streben nach Selbstverwirklichung gepragt ist und der Inhalt einer Tatigkeit Hauptein-
flussfaktor fir die Arbeitszufriedenheit und folglich die Motivation darstellt.”® Bei den
Untersuchungen stellte Herzberg anhand der Ergebnisse fest, dass es zwei Klassen von

Faktoren gibt.”’ Diese fasste er wie folgt zusammen:”®

K/

** Motivatoren (satisfiers) sind Faktoren, welche in erster Linie Zufriedenheit her-
stellen. Diese Faktoren betreffen vor allem den Arbeitsinhalt selbst, wie z.B.
Anerkennung, interessante Aufgabe, Selbstbestatigung, Verantwortung und

Aufstieg.

3

% Hygienefaktoren (dissatisfiers) sind Faktoren, die einen wesentlichen Beitrag
zur Unzufriedenheit leisten kdnnen. Sie beziehen sich primar auf das Arbeits-
umfeld und die Rahmenbedingungen, wie z.B. Unternehmenspolitik, Manage-
ment, Organisation, Arbeitsbedingungen oder soziale Beziehungen. |hre Pra-
senz gilt in den meisten Fallen als angenehme Selbstverstandlichkeit, ihr Fehlen

hingegen 16st Unzufriedenheit aus.

4 Vgl. Jost P.-]., ebenda, S. 29

7> vgl. Braunschweig Ch./Kindermann D. F./Wehrlin U., ebenda, S. 224

6 Vgl. Picot A./Reichwald R./Wigand R., Die grenzenlose Unternehmung, Wiesbaden 2003, S. 487
77 Vgl. Staehle W., ebenda, S. 210

78 vgl. Braunschweig Ch./Kindermann D. F./Webhrlin U., ebenda, S. 225
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Folgende Abbildung zeigt die Auswirkungen der Einflussfaktoren auf die Arbeitseinstel-

lung.

Fakioren, die zu extremer Faktoren, dis Zu extremer
Unzufriedenheit filhrien Zufriedenheit fihrien
| | Leistungs-
T Erfolgserebnis
| | Anerkennung
I
| | Arbeit seibst
[
| | verantwortung
E::] Wachstum
Untemehmens- | J
vorschriften

Ubenwachung

Bezighung
zum Vorgesetzten

Arbeitshedingungen
Gehalt

Beziehung zu Kollegen

Eigenes Leben
Beziehung 69 19
ZU Untergebenen 3 1| Motvatoren | 81
Status |
Sicherheit
i i i i i t 1 f
40 20 Antworthaufigkett 20 40

in Prozen

Abb. 5. Einflussfaktoren auf Arbeitseinstellungen

[Quelle: Hungenberg H./Wulf T., Grundlagen der Unternehmensfiihrung, Berlin 2006, S. 285]

Aufgrund der Beobachtungen in den Untersuchungen wurden in dem Modell von
Herzberg Zufriedenheit und Unzufriedenheit in zwei verschiedene Dimensionen geteilt.
Sie haben namlich gezeigt, dass eine Verbesserung der Hygienefaktoren zwar die Unzu-
friedenheit reduzierte aber nicht zwangslaufig Zufriedenheit zur Folge hatte. Dariliber
hinaus waren Motivatoren nicht im Stande eine bestehende Unzufriedenheit abzubau-

79
en.

79 Vgl. Heinen E., Betriebswirtschaftliche Fihrungslehre, Wiesbaden, 1984, S. 165
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Spatestens mit Herzbergs Arbeiten ist die Bedeutung der so genannten intrinsischen
Motivation (Befriedigungswert der Arbeit und der Arbeitsergebnisse selbst) in Unter-
scheidung von der extrinsischen Motivation (Befriedigungswert von dulReren, auf eine

Leistung folgenden Belohnungen) in den Blickpunkt der Managementlehre geriickt.®
Bediirfnisklassen nach McClelland

Eine weitere Inhaltstheorie, die auf menschlichen Bediirfnissen aufbaut ist die Theorie
der Bedirfnisklassen von McClellend, auch genannt Leistungsmotivationstheorie. Das
Modell von McClelland geht nicht von einer Bediirfnishierarchie aus, sondern von ei-
nem Zusammenspiel grundlegender, in allen Menschen vorhandener, aber individuell
unterschiedlich ausgepragter Motive aus.®' Aus einer Vielzahl an menschlichen Be-
dirfnissen werden dabei drei hervorgehoben, die von besonderer Bedeutung hinsicht-

lich der Erkldrung von Motivation sind:®?

K/

¢ Leistungsstreben (need for achievement)

K/

+* soziales Streben (need for affiliation)

¢ Machtstreben (need for power)

In der Folge wurde, wie in Abbildung 6 ersichtlich, ein Zusammenhang zwischen den

Grundmotiven und geeigneten Betatigungsfeldern hergestellt.®®

% Jung R./Bruck J./Quarg S., ebenda, S. 203

8l Vgl. Franken S., Verhaltensorientierte Flihrung, Wiesbaden 2007, S. 94

82 Vgl. Staehle W., ebenda, S. 212

# vgl. Hinterhuber H., Kundenmanagement als Erfolgsfaktor, Berlin 2004, S. 277
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Grundmotiv Geeignetes Betiti- Motivationale Voraussetzungen
gungsfeld
Leistungsstreben | Leistungsorientiertes | Betonung personlicher Verantwortung
Klima Kalkuliertes Risiko und Innovations-
(Verkauf, Ingenieurab- | moglichkeiten
teilung) Anerkennung und Belohnung guter
Leistung

Mitgliedschaft in einem guten Team
Schwache Strukturierung und Formali-

sierung
Soziales Streben | Interaktionsorientiertes | Entwicklungsmdglichkeiten fiir enge
Klima und zwischenmenschliche Beziehun-
(Beratungsberufe, gen

Koordinations- und Unterstiitzung und Férderung des Ein-
Forschungsabteilung) |zelnen

Von allen akzeptierte Mitgliedschaft in
der Gruppe vom Typ ,,Familie*

Fast keine Strukturierung und Formali-

sierung
Machtstreben Machtorientiertes Starke Strukturierung und Formalisie-
Klima rung

(Militiir, Produktion) | Klare Hierarchie von Status

Autoritit und Verantwortung
Mdglichkeit, Problem- und Konfliktsi-
tuationen mittels formaler Autoritiit zu
losen

Abb. 6. Zusammenhang zwischen Grundmotiven und geeignetem Betatigungsfeld

[Quelle: Hinterhuber H., Kundenmanagement als Erfolgsfaktor, Berlin 2004, S. 277]

In empirischen Untersuchungen wurde festgestellt, dass eine Leistungssteigerung nicht
ausschlieBlich vom Grundmotiv des Leistungsstrebens abhangig ist, sondern auch von
der Vermeidung von Sanktionen oder von sozialen Beziehungen.?* Dabei kann fest-
gehalten werden, dass Menschen, die nach Erfolg streben, in hdherem Malie von mit-
telschweren Aufgaben angezogen werden, wahrend Menschen, die Misserfolg vermei-
den wollen von leichten und sehr schwierigen Aufgaben motiviert werden. Bei den
leichten Aufgaben wird die Chance auf Misserfolg sehr gering eingeschatzt und bei den
sehr schwierigen Aufgaben wird der Misserfolg nicht auf die eigene Unfahigkeit, son-
dern auf die Schwierigkeit der Aufgabe selbst zuriickgefiihrt.®> Die Theorie von McClel-

land dient insbesondere der Férderung individueller intrinsischer Motivation bzw. der

84 Vgl. Franken S., ebenda, S. 95
8 Vgl. Mller E./Grabenscheit E., Psychologie, Hadersdorf 1993, S. 888
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Vermeidung von Demotivation und kann zur Analyse des Machtverhaltens im Unter-

nehmen eingesetzt werden.®

Prozesstheorien

Prozesstheorien untersuchen, wie menschliches Verhalten motiviert wird und stellen
dabei die kognitiven Aspekte im menschlichen Handeln in den Vordergrund.?” ,Kogni-
tion ist der Sammelbegriff flir alle Erkenntnisleistungen der Person, die ihrer Orientie-
rung in der Umwelt dienen (z.B. Wahrnehmung, Gedachtnis, Denken, usw.)”88 Welche
konkreten Inhalte zu einem bestimmten motivierten Verhalten fihren ist dabei nicht

relevant.®

Folgende Abbildung bietet eine sehr vereinfachte Darstellung menschlichen Verhal-

tens.

Intervenierende Variablen (I)

Wahrnehmung
Reiz: Stimulus (S) / \ Reaktion (R)

| Motivation <— Kognition |

Riickkoppelungen: Lernprozesse

Abb. 7. Reiz-Reaktions-Modell

[eigene Darstellung in Anlehnung an Drumm H. J., Personalwirtschaft, Berlin 2005, S. 480]

Im dargestellten Erklarungsmodell wird der Mensch durch verschiedene Reize stimu-
liert, die durch intervenierende Wahrnehmungsprozesse und kognitive Prozesse verar-
beitet werden und aufgrund von Motivation eine gewisse Reaktion auslésen. Die Reak-
tion wird dabei von der Starke der Reize sowie den intervenierenden Variablen und

verschiedenen Lernprozessen beeinflusst.”

86 Vgl. Franken S., ebenda, S. 95

87 Vgl. Pracht A., Betriebswirtschaftslehre fiir das Sozialwesen, Weinheim 2002, S. 209
 Mayer A. (Hrsg.), ebenda, S. 222

8 Vgl. Pracht A,, ebenda, S. 209

» Vgl. Drumm H. J., Personalwirtschaft, Berlin 2005, S. 480
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Prozesstheoretische Ansatze werden auch als Erwartungs-Wert-Theorien bezeichnet.
Eine entscheidende Rolle bei diesen Ansatzen spielen die Erfahrungen aus der Vergan-
genheit (Erwartungen) und der Wert des Anreizes fir das Individuum (Ergebnis).” Sie
beziehen sich demnach auf einen rational und zielorientiert handelnden Menschen,
der hinsichtlich Anstrengungs-Ergebnis-Verknipfungen bewusst Entscheidungen

trifft.%?

Die Ausrichtung der Prozesstheorien der Motivation ist zum Teil sehr unterschiedlich.
In der Folge werden drei meiner Meinung nach bedeutende Modelle fiir die Praxis dar-
gestellt. Es handelt sich dabei um die Valenz-Instrumentalitdts-Erwartungs-(VIE)-
Theorie von Vroom, die Zieltheorie von Locke und das gleichheitstheoretische Motiva-

tionsmodell (Equity Theory) von Adams.

Valenz-Instrumentalitadts-Erwartungs-(VIE)-Theorie von Vroom V.

Die VIE-Theorie von Vroom bildet das Grundmodell aller neueren Prozesstheorien der
Motivation. Das Modell geht davon aus, dass Menschen immer jene Handlungsalterna-
tiven wahlen, die den subjektiv erwarteten Nutzen maximieren.?® In empirischen Beo-
bachtungen konnte festgestellt werden, dass entsprechend einem Weg-Ziel Ansatz
eine Leistung (Weg) von Individuen nur dann als erstrebenswert wahrgenommen wird,
wenn damit ein erwiinschtes Ziel erreicht werden kann.>* Hierbei kénnen Ergebnisse
auf zwei Ebenen unterschieden werden. Als Instrumentalitat wird in den Prozesstheo-
rien die Erwartung verstanden, dass ein Ergebnis auf der ersten Ebene, welche in ers-
ter Linie als Anreiz dient (z.B. Lohnerhéhung, Aufstieg, etc.), zur Erreichung der vom
Individuum selbst angestrebten Ziele und Bediirfnisse fuhrt (Ergebnisse zweiter Ebe-

ne).”

Grundsatzlich beruht die Theorie von Vroom auf dem Zusammenhang zwischen der

Ergebniserwartung (E), der Instrumentalitdtserwartung (I) und der Valenz (V). Die Er-

ot Vgl. Kolb M./Burkart B./Zundel F., Personalmanagement, Wiesbaden 2008, S. 368
2 Vgl. Kaya B., Arbeitsmotivation und Kultur, Bremen 2009, S. 15

3 Vgl. Staehle W., ebenda, S. 217

% vgl. Staehle W., ebenda. S. 217

% Vgl. Oechsler W. A., Personal und Arbeit, Miinchen 2006, S. 347



-30-

gebniserwartung ist die subjektive Einschatzung der Wahrscheinlichkeit, dass auf ein
bestimmtes Verhalten (Anstrengung) ein bestimmtes Ergebnis (Aufgabenziel) folgt und
die mit dem Erreichen des Ziels verknipfte Belohnung auch tatsachlich gewahrt wird.
Die subjektive Bewertung von personlichen Bedirfnissen bzw. Handlungsfolgen, wel-

che nicht konstant und jedenfalls personenabhingig ist, wird als Valenz bezeichnet.*

erste Ebene zweite Ebene
evtl. Zwischenziel evtl. Endziel
4

t
I
: 1/ Folge 1a Via
I

E; [ Ergebnis1 ] [
/ : I\ FOIge 1b Vlb
Handlung i L .

\ }d FOIge 2a VZa
E [ Ergebnis 2 ] !
» Folge 2b Vg

[eigene Darstellung in Anlehnung an Kihn S./Platte I./Wottawa H., ebenda, S. 133 und Jung H., Perso-

1

[Ergebniserwartung]

[ Instrumentalitéit]

Abb. 8. Instrumentalitdtstheorie

nalwirtschaft, Miinchen 2006, S. 399]

Die Motivationsstarke bzw. Starke einer Handlungstendenz errechnet sich aus der
Summe aller moéglichen Produkte dieser Variablen. Demnach ist die Leistungsbereit-
schaft eines Mitarbeiters hoch, wenn eine hohe Ergebnis- oder Kontingenzerwartung
besteht, die Instrumentalitdt hoch ist und die subjektive Bewertung der Handlungsfol-

gen bzw. des Endziels von hohem Wert (Valenz) fur ihn ist.”’

Zieltheorie (Goal-Setting-Theory) von Locke E.

Forschungsgegenstand der Zieltheorie von Locke ist der Einfluss von Zielen auf die Ar-

beitszufriedenheit und die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern. Grundannahme ist

% vgl. Holtbriigge D., ebenda, S. 17
% vgl. Kiihn S./Platte 1./Wottawa H., ebenda, S. 132 f.
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dabei, dass Ziele im Bearbeiter eine gewisse Spannung auslésen, die durch die intensi-
ve Bewegung auf das Ziel reduziert wird. Bekannt ist dieses Phanomen in der Literatur
als der sogenannte Zeigarnik-Effekt.”® Die von Locke verfasste Zieltheorie der Arbeits-
motivation beschreibt dariiber hinaus eine Sogwirkung (traction) der Ziele auf den Be-
arbeiter, die ihn zu einer Abwehr jeglicher Stérungen und Unterbrechungen bewegt,
bis er sein Ziel erreicht hat.”® Ebenso wie bei anderen Prozesstheorien ist die Kraft, die

auf das Individuum wirkt (Motivation) abhéngig von der Valenz des Ziels.'®

In der empirischen Forschung wurden insbesondere die Zielmerkmale Schwierigkeit
und Spezifitat hinsichtlich ihrer Auswirkung auf das Leistungsverhalten der Mitarbeiter
untersucht. Dabei wurde die These aufgestellt, dass anspruchsvolle und prazise formu-
lierte Ziele eine hdhere Leistung hervorrufen als einfach erreichbare, allgemeine oder
vage formulierte Ziele.’®! Die wesentlichen Erkenntnisse wurden in dem so genannten
,High Performance Cycle” zusammengefasst, welcher aufgrund der Komplexitat des
Motivationsprozesses in spaterer Folge um die Zielakzeptanz und die Zielidentifikation

erweitert wurde.*®?

=== -
a ) Ziel-
klarheit
\( - Wissen iber
> L eistung Ergebnisse
‘r Strategien

Fahigkeiten ]
Cj . 4 [
Partizipation

Abb. 9. Zieltheorie von Locke

¥ Richtung
Ziel-
identifikation

Intensitat

£
<

>
r e

Ausdauer

Zielakzeptanz

[eigene Darstellung in Anlehnung an Braunschweig Ch./Kindermann D. F./Wehrlin U., Grundlagen der

Managementlehre, Miinchen;Wien 2001, S. 204]

s Vgl. Staehle W., ebenda, S. 221

% vgl. Braunschweig Ch./Kindermann D. F./Wehrlin U., Grundlagen der Managementlehre, Miin-
chen;Wien 2001, S. 203

Vgl. Staehle W., ebenda, S. 221

Vgl. Oechsler W. A., ebenda, S 351

Vgl. Franken S., ebenda, S. 103

100

101

102
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In Abbildung 9 ist ersichtlich, dass die Leistung durch Ziele beeinflusst wird und diese
Richtung, Intensitat und Ausdauer der Handlungen bestimmen. Ferner wird der Mitar-
beiter in Abhdngigkeit seiner Fahigkeiten und durch eine gewisse Identifikation mit den
Zielen und Akzeptanz der Ziele zur Ausarbeitung von Strategien zur Erreichung dieser
animiert. Letztlich wird durch das Feedback eine Leistungssteigerung und ergebnisori-

entierte Korrektur von Richtung, Intensitat, Ausdauer und Strategie erreicht.’®

In der dynamischen Verknipfung von Zielsetzung, Motivation und Handlung liegen
wesentliche konzeptionelle Berlihrungspunkte zwischen der Zieltheorie von Locke und

1% pas Modell beinhaltet je-

neueren handlungs- und prozesstheoretischen Ansatzen.
doch nur einen Teil des gesamten Motivationsprozesses und wird aufgrund fehlender
weiterer Anknipfungspunkte zu anderen Prozesstheorien in der Literatur als eine noch
nicht abgeschlossene Theorie bezeichnet. Wobei diese basierend auf vielen klar formu-
lierten Aussagen, bestatigt durch eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen, hin-

sichtlich seiner Giiltigkeit und Nutzlichkeit sicherlich als praxisorientierter Ansatz be-

schrieben werden kann.'®

Gleichheitstheorie (Equity-Theory) von Adams J.

Bei dem gleichheitstheoretischen Ansatz von Adams handelt es sich um eine kognitive
Motivationstheorie. Aus diesem Grund kann er, wenn auch nur bedingt, den Prozess-
theorien zugeordnet werden. Grundsatzlich herrscht die Annahme, dass der Mensch
nach Gleichgewicht (Harmonie) strebt und durch ein gewisses Verhalten wahrgenom-

mene Unausgeglichenheiten (Dissonanzen) zwischen kognitiven Elementen abzubauen

106

versucht.” Bestimmte kognitive Prozesse bewirken innere Konflikte, erzeugen damit

Spannungen und l6sen bedingt durch duRere Einflisse ein bestimmtes menschliches

107

Verhalten aus.™" Verglichen werden in diesem Zusammenhang nicht nur Empfindun-

193 yigl. Braunschweig Ch./Kindermann D. F./Wehrlin U., ebenda, S. 203 f.

104 Vgl. Staehle W., ebenda, S. 221

195 yigl. Bungard W. (Hrsg.), Zielvereinbarungen erfolgreich umsetzen, Wiesbaden 2002, S. 65
106 Vgl. von Rosenstiel L., ebenda, S. 388

107 Vgl. Heinen E., Betriebswirtschaftliche Fiihrungslehre, Wiesbaden 1984, S 163
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gen im Menschen selbst, sondern es werden auch intersubjektive soziale Vergleiche zu

anderen Menschen angestellt.'*®

Untersuchungen haben dabei folgende Verhaltensweisen zum Reduzieren bzw. Ver-

meiden dieser Spannungen ergeben:'*

R/
*

*

Beitrdge an die Organisation werden verandert.

K/
L X4

Die tatsachlichen Werte der Beitrage und Belohnungen werden subjektiv

verzerrt.

K/
L X4

Die Organisation wird verlassen.

K/
L X4

Eine andere Vergleichsperson wird gewahlt.

Folgende Abbildung visualisiert die Formel der Gleichheitstheorie.

Mitarbeiter A Mitarbeiter B
Belohnung (Outcome) - Belohnung (Outcome)
Einsatz (Input) Einsatz (Input)

Abb. 10. Formel Gleichheitstheorie
[eigene Darstellung in Anlehnung an Schlick S./Marinho M. L./Schlick A., Fihren leicht gemacht, Mun-
chen 2007, S 57]

Die Darstellung in Abbildung 10 ware nach der Gleichheitstheorie der Idealzustand,
welcher allerdings keine Verhaltensanderung bewirkt. Verdandern sich die Quotienten
ergibt sich ein Ungleichgewicht in der Relation zwischen Input und Output und setzt
somit eine gewisse Motivation frei.'*° Diese Diskrepanz entsteht beim Mitarbeiter so-
wohl bei der Empfindung zu viel Belohnung bekommen zu haben, als auch bei dem

111

Geflihl zu wenig zu bekommen. "~ Die Starke der Motivation richtet sich nach dem

AusmaR der Abweichung.'*?

108 Vgl. Staehle W., ebenda, S. 224

Vgl. Heinen E., ebenda, S. 163
Vgl. Staehle W., ebenda, S. 224
Vgl. von Rosenstiel L., ebenda, S. 389
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110

111
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Kritische Betrachtung

Motivation beeinflusst maRgeblich die Leistungsbereitschaft von Mitarbeitern und ist
dementsprechend ein wesentlicher Faktor bei der Erreichung von Unternehmenszie-
len. Im Zeitablauf unterliegt sie jedoch Schwankungen und weist teilweise erhebliche

individuelle Unterschiede auf.**?

Motivationstheorien stellen dabei den Versuch an, die Bedingungen und Faktoren zur
Entstehung von Motivation zu beschreiben und ihren Einfluss auf die Entstehung, Aus-
richtung, Stirke und Dauer hinsichtlich der individuellen Leistung zu untersuchen.**
Wahrend menschliches Verhalten beobachtbar ist, stellt die Motivation ein verborge-
nes hypothetisches Konstrukt dar,'*® bei dem nur Input und Output motivierten Ver-
haltens beobachtbar sind und somit auch empirisch erhebbar. Damit ergibt sich fir die
Wissenschaft ein erhebliches Problem der empirischen Uberpriifbarkeit und Messbar-
keit von Motivation."*® Motivationstheorien bedienen sich verschiedener intervenie-
render Variablen zur Erklarung des menschlichen Handelns, wobei sich in diesem Zu-
sammenhang zusatzlich zum Problem der Messbarkeit das Problem der Operationali-

sierung dieser Modellvariablen ergibt.'"’

Viele motivationstheoretische Ansatze bieten eine vereinfachte Darstellung des Kon-

struktes der Motivation, wobei es kein integratives Modell gibt, mit dem sich Arbeits-

118 |nhaltstheorien liefern zwar

verhalten bzw. —leistung hinreichend erklaren lasst.
Aussagen Uber Bediirfnisse und Motive, die ein entsprechendes motiviertes Verhalten
hervorrufen, beachten dabei aber nicht, dass sich diese im Zeitablauf verandern kon-
nen.’™ Ferner sind sie nur zum Teil angeboren und unter dem Einfluss der Sozialisati-

onsbedingungen und der jeweiligen Situation in wechselndem Zusammenhang

112 Vg )
113 Vg )
114 Vg )
115 Vg )
116 Vg )
117 Vg )
118 Vg )
119 Vg )

Staehle W., ebenda, S. 224

Scherm E./Pietsch G., Organisation, Miinchen;Wien 2007, S. 137
Steinmann H./Schrey6gg G., Management, Wiesbaden 2005, S. 535
Steinmann H./Schrey6gg G., Management, Wiesbaden 2005, S. 535
Staehle W., ebenda, S. 204

Staehle W., ebenda, S. 204

Oechsler W. A,, ebenda, S. 340
Hungenberg H./Wulf T., ebenda, S. 287
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verhaltensrelevant. Diesbezliglich kénnen die inhaltstheoretischen Ansatze nur Denk-

anstoRe liefern, welches Bediirfnis im Einzelfall ein gewisses Verhalten motiviert.*?°

MASLOW ALDERFER McCLELLAND HERZBERG
4 ™
obere Selbstaktualisie- fG—B edfiiiese ) Leistnpsbedihils (Arbmt selbst )
Ebere rungsbedirfnisse Selbsterfullungs- ;] Verifntwoﬂung
bedurfnisse Zufriedenstellender Befor_derung_
oder Motivations- Gelst_lg—Seellsche
— Entwicklung
Achtungs-und "/ zustand )
Wertschatzungs- % T ~
bedurfnisse /ﬁ [ Machtbediirfnis ] Aherkennung
R-Bedurfnisse= .
- Zugehérigkeits- Beziehungsbe-
s Liebes- und dirfnisse
;; Zuneigungsbe-
2 Hurness Affiliations- und (Qualitit der zwi- )
'g Zugehorigkeits- schenmenschlichen
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T
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- oder Hygienezustand R,
E-Bedirfnisse=
untere Physiologische Daseins- und Arbeitsbedingunge!
Ebene Bediirfnisse LExi.r»tenzbedi]rfni.r»:u_eJ Lohn und Gehalt

Abb. 11. Vergleichende Darstellung Inhalt-Ursache Theorien
[eigene Darstellung in Anlehnung an Jung R./Bruck J./Quarg S., Allgemeine Managementlehre, Berlin

2008, S. 202]

Wahrend sich die in Abbildung 11 vergleichend dargestellten Inhaltstheorien der Moti-
vation auf die Klassifizierung der Bediirfnisse beschranken, werden bei den Prozess-
theorien auch kognitive Prozesse berlicksichtigt. Vor diesem Hintergrund fihrt die Be-
achtung einer Reihe zusatzlicher Einflussfaktoren zu einer enormen Komplexitat dieser
Modelle und bringt eine relativ geringe Relevanz fir die Praxis mit sich.*?! Zudem wird
Motivationstheorien ein pessimistisches Menschenbild unterstellt, das Menschen als
reine ,Reiz-Reaktions-Maschinen” auffasst, die den Sinn ihres Handelns nicht hinter-

fragen.122

120 Vgl. Scherm E./Pietsch G., ebenda, S. 137

Vgl. Holtbriigge D., ebenda, S. 22
Vgl. Holtbriigge D., ebenda, S. 22
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Trotz der Kritik an den motivationstheoretischen Modellen ist die Erkenntnis fiir die
Praxis bedeutend, dass Motivationsprozesse scheinbar von situativen Einfliissen, wie
der Art der Aufgaben und Anforderungen, der Eignung, der Klarheit der Ziele, usw.
abhangen. AuRerdem bauen sie auf Erwartungen hinsichtlich inhaltlich zu bestimmen-
der Bedirfnisse und deren Befriedigung auf und werden dabei von gewissen Lernpro-
zessen beeinflusst.’?® Im Bezug auf diese Aussagen liefern sie zudem wichtige Anre-

gungen fiir die Fihrung von Mitarbeitern und Gestaltung der Rahmenbedingungen.***

Wirtschaftlicher Erfolg

Der Begriff wirtschaftlicher Erfolg wird in der Literatur'®® nicht einheitlich definiert.
Grundlegend geht man, entsprechend dem Menschenbild des >homo oeconomicuss,
davon aus, dass primar das Ziel der langfristigen Gewinnmaximierung verfolgt wird und
das Unternehmen in diesem Zusammenhang mit dem Problem der optimalen Kombi-
nation der Produktionsfaktoren konfrontiert ist.'*® Im Bezug auf die Gewinnmaximie-
rungshypothese wird aus betriebswirtschaftlicher Sicht die Quantifizierbarkeit der Ge-

winnmaximierung kritisiert.*?’

Die Erfolgsfaktorenforschung beschaftigt sich auf der Suche nach besonders erfolgrei-
chen Unternehmen vor allem mit den Ursachen fir deren Erfolg. Eine fehlende Einsicht
in kausale Zusammenhange zwischen Ursache und Wirkung birgt die Gefahr der unre-
flektierten Nachahmung vermeintlicher Erfolgsrezepte.'?® Bei der Messung des Unter-
nehmenserfolges favorisieren empirische Untersuchungen hauptsachlich 6konomi-
sche, insbesondere finanzielle ErfolgsgroRen.™®® Zu diesem Zweck werden verschiede-

ne Bilanzkennzahlen wie z.B. die Umsatzrentabilitdt, Gesamtkapitalrentabilitdt und die

123 Vgl. Drumm H. J., Personalwirtschaft, Berlin 2008, S. 407

Vgl. Schuler H. (Hrsg.), Organisationspsychologie, S. 69

123 Vgl. Bruhn M. [Hrsg.], Wiesbaden 2006; Bruhn M./Meffert H., Wiesbaden 2002; Emrich Ch., Wiesba-
den 2004; Schrader S., Spitzenfiihrungskrafte, Tubingen 1995, Miiller-Stewens G./Lechner Ch., Stutt-
gart 2003; Jung H., Miinchen;Wien 2006

Vgl. Muller-Stewens G./Lechner Ch., Strategisches Management, Stuttgart 2003, S. 243

Vgl. Jung H., Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Miinchen; Wien 2006, S. 35 ff.

Vgl. Bruhn M./Meffert H., Exzellenz im Dienstleistungsmarketing, Wiesbaden 2002, S. 6 f.

129 ygl. Bruhn M./Meffert H., ebenda, S. 7
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126

127
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Eigenkapitalrentabilitat als BezugsgréBen herangezogen, wobei nur die Eigenkapital-

rentabilitit dem Anspruch auf die langfristige Gewinnmaximierung Rechnung tragt.'*

Neben den Konzepten, die sich vorwiegend auf finanzielle Kriterien konzentrieren,

existieren auf Ebene der Gesamtorganisation noch weitere Ansatze. Diese basieren auf

einem erweiterten Erfolgsbegriff und erganzen 6konomische um auller6konomische

ErfolgsgrolRen, wie z.B. der Ziel-, System-, interessenpluralistische und Kontingenzan-

satz.13

K/
A X4

K/

Der Zielansatz nimmt eine Definition des Unternehmenserfolges am Grad der
Zielerreichung vor. Voraussetzung flr dessen Bestimmung ist die Existenz von

Unternehmenszielen.

Im Systemansatz wird der Zielansatz um inner- und auRerbetriebliche Bezie-
hungen erweitert. Das Unternehmen wird hierbei nach der Fahigkeit Ressour-
cen zu erwerben, der Interaktion mit der Umwelt und der internen Systemsta-
bilitat (bei Strukturen) beurteilt. Ziel dieses abstrakten und komplexen Ansatzes

ist die langfristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens.

Beim interessenpluralistischen Ansatz (Interaktions-, Stakeholder-, Koalitions-
oder Sozialansatz) stehen die Interessen externer (Kunden, Lieferanten, Aktio-
nare, etc.) und interner (Mitarbeiter, Manager, etc.) Bezugsgruppen im Vorder-
grund. Erfolg wird in diesem Ansatz (iber den Grad deren Beriicksichtigung de-

finiert.

In welchem Male die Abhadngigkeit des Erfolges sowie die Relevanz dessen Kri-
terien von der Situation des Unternehmens in der Umwelt abhangen, ist Unter-

suchungsgegenstand des Kontingenzansatzes.

Die Besonderheit im Dienstleistungsunternehmen liegt, wie unter Punkt 2.1.2. schon

erwahnt, in einer hohen Personalintensitdt und der Integration des externen Faktors.

Aus diesem Grund werden, wie in der folgenden Abbildung verdeutlicht, verschiedene

3% ygl. Jung H., ebenda, S. 35 ff.

131

Vgl. Emrich Ch., Prozessmanagement und Unternehmenserfolg, Wiesbaden 2004, S. 81 f.
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Aufgabenbereiche strukturiert. Sie stellen vorékonomische Groflen dar und bilden die

Grundlage fiir den 6konomischen Erfolg des Unternehmens.'*

Externe Erfolgskette

Service- Kunden- Kunden-

qualitat zufriedenheit

bindung

Okonomischer
Erfolg

Interne Interne
Service- Kundenzu-
qualitat friedenheit

Verbunden-

heit

Interne Erfolgskette

Abb. 12. Interne und Externe Erfolgskette des Dienstleistungsmanagements

[eigene Darstellung in Anlehnung an Bruhn M. (Hrsg.), Dienstleistungscontrolling, Wiesbaden 2006, S. 8]

Die sogenannte Erfolgskette des Dienstleistungsmanagements zeigt die Interdepen-
denzen zwischen unternehmens-, mitarbeiter- und kundenbezogenen Determinanten,

die sich in Folge der Integration des externen Faktors ergeben.*?

2.2. Darstellung des Unternehmensleitbildes

Bisher wurden die theoretischen Grundlagen des Unternehmensleitbildes behandelt.
Im folgenden Abschnitt werden die darin enthaltenen Grundsatze anhand eines Pra-
xisbeispiels dargestellt und erlautert. Er umfasst weiters eine Beschreibung der wich-

tigsten Trager und unterzieht es einer kritischen Betrachtung.

132 Vgl. Bruhn M. [Hrsg.], Dienstleistungscontrolling, Wiesbaden 2006, S. 7

133 Vgl. Bruhn M. [Hrsg.], ebenda, S. 7
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2.2.1. Grundsatze

Der Inhalt eines Unternehmensleitbildes gliedert sich, wie in den Grundlagen schon
dargestellt, in die Leitidee, die Leitsdatze und das und das Motto, welches alles in einem
kurzen Slogan zusammenfasst. Er umfasst die Grundsatze im Bezug auf die allgemeine
geschaftspolitische, aufgaben- sowie adressatenspezifische Ausrichtung des Unter-
nehmens, wobei in der Praxis hdufig eine Vermischung der Strukturierung der Inhalte

erfolgt.’**

Nachfolgend wird das Unternehmensleitbild der Raiffeisenbank Attersee-Nord, einer
mittelstdndischen Genossenschaftsbank, als praktisches Beispiel fiir die inhaltliche
Ausgestaltung, dargestellt. Die Formulierung ist sehr allgemein gehalten und umfasst,
entsprechend den verschiedenen Anspruchsgruppen, die wesentlichen Werte und

Verhaltensgrundsatze.

Das Unternehmensleitbild weist die nachfolgend dargestellte Struktur auf:**

K/

+» Die Vision der Raiffeisenbank ist ein gemeinsamer Weg, bei dem Vertrauen ei-

ne wesentliche Grundlage bildet.

K/

» Die Griindungsidee basiert auf der Hilfe zur Selbsthilfe und entstammt einem
christlichen Soziallehrer namens Friedrich Wilhelm Raiffeisen. Die Bank ist in
der Rechtsform einer Genossenschaft organisiert, welche die Einhaltung des
demokratischen Gedankengutes und die Erflllung des Forderauftrages gewahr-
leisten soll. Der Férderauftrag bezieht sich auf die nachhaltige Sicherung und

Erweiterung des finanziellen Spielraumes der Kunden und Mitinhaber.

K/

s Die Mitinhaber haben einmal im Jahr die Moglichkeit, sich Gber die aktuelle
Entwicklung der Genossenschaft zu informieren und diese aktiv mit zu gestal-

ten.

134

Vgl. Wegmann J., ebenda, S. 202

Vgl. Unternehmensleitbild der Raiffeisenbank Attersee-Nord, http://www.raiffeisen-
ooe.at/eBusiness/rai_template1/1023998242919-1034279851737 1034280539212-1034280539212-
NA-2-NA.html, verfligbar am 08.12.2009
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Die Bank ist Teil des Raiffeisen-Verbundes, der sie durch eine wechselseitige
Erganzung, gegenseitiges Verstandnis und Riicksichtnahme starkt und dem
Kunden Sicherheit gibt. Die Regionalitat wird mittels einer dezentralen Struktur
dennoch gewahrleistet und ermoéglicht es, die Kunden im Einzugsgebiet optimal

zu betreuen und Entscheidungen vor Ort zu treffen.

Die Bank bildet durch die starke Verankerung und aktive Mitgestaltung in der
Region einen wesentlichen Gesellschafts- und Wirtschaftsfaktor. Als Arbeitge-
ber, Geschaftspartner und Initiator von Projekten, tragt sie zur Starkung der
Wirtschaftsregion bei und nimmt durch das Mitwirken an 6ffentlichen Veran-
staltungen und Sponsoring von Vereinen ihre gesellschaftliche Verantwortung

wahr.

Die Raiffeisenbank verfolgt mit ihren modernen Bankstellen eine klare Positio-
nierung, in der sie sich weniger als Trendsetter, sondern vielmehr als aktiver
Mitgestalter des Marktes sieht. Das oberste Ziel ist eine verantwortungsvolle
Geschaftspolitik, die Kontinuitdt und maRvolles Wachstum sichert und nicht

den Anspruch auf Gewinnmaximierung um jeden Preis stellt.

Die Mitarbeiter bilden das Humankapital des Unternehmens und dementspre-
chend werden sie auch geférdert. Im Gegenzug dazu, wird von ihnen Kreativi-
tat, Eigenverantwortung und Eigeninitiative gefordert. AuRerdem sind berufli-
ches und gesellschaftliches Engagement, permanente Aus- und Weiterbildung,
unternehmerisches Denken und Handeln, Motivation und Leistungsbereit-
schaft, ein gutes Betriebsklima und die Bereitschaft zu Teamarbeit von Bedeu-
tung. Sie gestalten, pragen und reprasentieren das Unternehmen nach auRRen

und leisten damit einen maligeblichen Beitrag zum Erfolg.

Die Raiffeisenbank bietet ihren Kunden eine individuelle Beratung und Uber-
zeugt durch maligeschneiderte Losungen. Die Angebotspalette umfasst dabei
Produkte und Leistungen in den Bereichen Sparen, Veranlagung, Vorsorge und

Finanzierung.
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K/
L X4

Sinn und Zweck des Unternehmens ist den Kunden jeder Altersgruppe, Berufs-
gruppe und Branche als finanzieller Lebensbegleiter zur Seite zu stehen und
diese partnerschaftlich zu behandeln. Dabei ist es seine Aufgabe, Grundbediirf-
nisse abzudecken, Wiinsche zu erfiillen, Existenzen aufzubauen, fiir die Zukunft
vorzusorgen, innovative Produkte und Dienstleistungen anzubieten, wirtschaft-
liche Orientierung zu geben und auch in schwierigen Zeiten ein zuverlassiger
Partner zu sein. Diesbezliglich kdnnen die Kunden Sicherheit, Vertraulichkeit,
Kompetenz, persdnlichen Kontakt, Information, hohe Qualitatsstandards, Kos-

tentransparenz und ein faires Preis-Leistungs-Verhaltnis erwarten.

Die Betrachtung des Unternehmensleitbildes lasst Erkenntnisse (iber das Tatigkeitsge-
biet der Raiffeisenbank und die Unternehmensziele, wie z.B. Rentabilitdt und Wachs-
tum, die gesellschaftliche Verantwortung und die Positionierung am Markt, gewinnen.
Die Raiffeisenbank positioniert sich vor allem als regional tatige Bank, was bedeutet,
dass der GroRteil der Kunden aus dem unmittelbaren Einzugsgebiet der Bank bzw. den
Bankstellen stammt. Dariliber hinaus findet man aufgabenspezifische Inhalte, die all-
gemeine Aussagen zu den wichtigsten Funktionsbereichen des Unternehmens konkre-
tisieren. Bezogen auf die Mitarbeiter werden Aussagen zu Motivation, Flihrungsstil,
Fortbildung, etc. getroffen und das Verhalten gegeniiber externen Anspruchsgruppen,
wie z.B. Kunden, Mitinhaber, Gesellschaft, usw., dargelegt, welche der nachste Punkt

ausfuhrlicher behandelt.

2.2.2. Trager

Im dargestellten Unternehmensleitbild wird das Verhaltnis des Unternehmens zu ver-
schiedenen Bezugsgruppen dargestellt. Unter dem Begriff ,Trager” subsumiert die
vorliegende Arbeit die sogenannten Stakeholder oder Anspruchsgruppen. Darunter
werden Personen, Personengruppen und Institutionen verstanden, die mit dem Unter-

nehmen in Verbindung stehen und Einfluss auf dieses ausiiben kénnen bzw. von des-
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d.'*° Entscheidend ist dabei eine gegenseitige Abhingigkeit,

sen Tatigkeit betroffen sin
das heildt sie stellen dem Unternehmen bestimmte Leistungen oder Ressourcen zur
Verfligung und erwarten daraus eine Gegenleistung. Ein ausgeglichenes Verhaltnis

bildet die Grundlage fur eine funktionierende Partnerschaft.'*’

Die folgende Tabelle visualisiert die internen und externen Interessensgruppen eines

Unternehmens und Beispiele fiir deren Leistung bzw. geforderte Gegenleistung.

Erbrachte Leistungen
Anspruchsgruppen Geforderte Gegenleistungen des Unternehmens
fiir das Unternehmen
Einkommen,
Eigentimer Eigenkapital Verzinsung und Wertsteigerung des eingesetzten Kapitals,
Mitgestaltung, usw.
Kompetenz Einkommen,
Management Enagagement Macht, Einfluss, Prestige,
£ Leistung Entfaltung eigener Ideen und Fahigkeiten, usw.
;:
Einkommen,
Arbeitsplatzsicherheit,
Arbeitskraft
Mitarbeiter soziale Sicherheit,
Fahigkeiten
Sinnvolle Betatigung, Entfaltung der eigenen Fahigkeiten,
Status, Anerkennung, Prestige, usw.
Sichere Kapitalanlage,
Fremdkapitalgeber Fremdkapital
ausreichende Verzinsung, usw.
Termingerechte Stabile und faire Lieferbeziehungen,
Lieferanten Leistung glinstige Konditionen,
Hochwertige Glter Zahlungsfahigkeit der Abnehmer, usw.
S
9 4 Kauf der Produkte Qualitativ und quantitativ befriedigendes Preis-/Leistungsverhaltins
% Kunden
“ Markentreue Service, glinstige Konditionen, usw.
Offentliche Sicherheit Steuerzahlungen,
Staat und Gesellschaft | und Ordnung Sicherung der Arbeitsplatze, Sozialleistungen,
(Offentlichkeit) Infrastruktur Positive Beitrage zur Infrastrukturgestaltung,
Legitimitat Einhaltung von Rechtsvorschriften, Gesetzen und Normen, usw.

Tab. 2. Anspruchsgruppen im traditionellen Stakeholder-Konzept
[eigene Darstellung in Anlehnung an Kramer M./Urbaniec M./Mobller L. (Hrsg.), Internationales Umwelt-

management, Wiesbaden 2003, S. 99]

%8 yigl. Kramer M./Urbaniec M./Méller L. (Hrsg.), Internationales Umweltmanagement, Wiesbaden

2003, S.99
Vgl. Strigl A. W., Sektorvision — Leitfaden zur Entwicklung nachhaltiger Unternehmensbilder und -
strategien, Wien 2003, S. 92
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Die Gruppen in der Tabelle unterscheiden sich deutlich nach deren Einflusspotential
und Beziehung zum Unternehmen, wobei nicht alle davon Relevanz besitzen. Darliber
hinaus verfolgen sie zum Teil ungleiche Ziele, was wiederum zu Konflikten fiihren kann.
Vor dem Hintergrund der generellen Ausrichtung des Unternehmens und den damit

verbundenen Zielen muss daher oftmals ein Interessensausgleich stattfinden.'®

Je nachdem, wo die Schwerpunkte liegen, werden zielgruppenspezifische Nutzenpo-
tentiale zum Vorteil aller oder nur einzelner Bezugsgruppen entwickelt. Demzufolge
kristallisieren sich eine opportunistische Ausbeutungspolitik oder eine, den einzelnen
Stakeholdern verpflichtete, Entwicklungspolitik heraus. Die Opportunitatspolitik mani-
festiert sich in einer einseitigen, kurzfristigen Ausrichtung am Investor oder Eigenti-
mer. Sie orientiert sich hauptsachlich an der Erreichung 6konomischer Ziele (Rentabili-
tat, Liquiditdat) und ist bestrebt, Storungen abzustellen. Demgegeniiber verfolgt die
Verpflichtungspolitik eher langfristige, gesellschaftsorientierte Ziele, die das Uberleben
und die Entwicklung des Unternehmens als Ganzes sichern sollen. Sie verbindet die

Erfullung 6konomischer und gesellschaftlicher Ziele.'*

Zu den wichtigsten Stakeholdergruppen zidhlen Eigentlimer bzw. Investoren, Lieferan-
ten, Belegschaft (Management und Mitarbeiter) und Kunden. Deren Beziehung ist
meistens vertraglich geregelt und sichert nachhaltig die Uberlebensfihigkeit des Un-

ternehmens.*

Gerade den Kunden, die grundsatzlich zu den externen Bezugsgruppen
zahlen, wird aufgrund ihres unmittelbaren Einflusses auf das Unternehmen eine sehr
grofle Bedeutung beigemessen. Durch deren Anforderungen an Produkte und Dienst-
leistungen, Qualitdt und Preis definieren sie das Preis-Leistungs-Verhaltnis und sichern

mit der Nachfrage und dem Kauf der Leistungen den Erfolg des Unternehmens.*** |

ns-
gesamt herrscht heutzutage ein Kaufermarkt, in dem das Angebot die Nachfrage tber-
steigt und die Kunden miindiger und informierter sind. Diese Tatsache erfordert die
Entwicklung malRgeschneiderter Angebote, die die Wiinsche und Bediirfnisse der Kun-

den besser erfiillen als die Konkurrenz.**?

138 ygl. Hardtke A. (Hrsg.), Perspektiven der Nachhaltigkeit, Wiesbaden 2001, S. 158

Vgl. Bleicher K., Leitbilder, Stuttgart 1994, S. 36

Vgl. Franken S., Verhaltensorientierte Fiihrung, Wiesbaden 2007, S. 232
Vgl. Topfer A., Betriebswirtschaftslehre, Berlin 2007, S. 181

Vgl. Topfer A., ebenda, S. 181
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Bei den Kooperationspartnern, Konkurrenten, staatlichen und ortlichen Institutionen,
politischen und anderen Interessensgruppen und Verbanden, besteht in der Regel kein
Vertragsverhaltnis, sie spielen aber dennoch eine bedeutende Rolle fiir das Unterneh-

men.'*?

Die Beriicksichtigung aller mit dem Unternehmen in Verbindung stehender Bezugs-
gruppen bildet die Grundlage fir den mittel- und langfristigen Erfolg eines Unterneh-
mens. Nur wer die Anspriiche der Stakeholder schneller und besser zufriedenstellt als

seine Konkurrenten, kann sich im Wettbewerb nachhaltig behaupten.'**

2.2.3. Kritische Betrachtung

Die Praxis zeigt, dass sich im Umgang mit Unternehmensleitbildern auch Probleme

ergeben kénnen. In der kritischen Betrachtung wird auf einige dieser eingegangen.

Zu den spezifischen Funktionen der Unternehmensleitbilder zahlen unter anderem die
Legitimations- und Informationsfunktion. Unter Bezugnahme der gemeinsamen Werte
und Normen, dienen sie einer Komplexitatsreduktion und koordinieren das Handeln im
Unternehmen. Nach aulien stellen sie das Unternehmen als modern, rational und er-
folgreich dar. Zentraler Kritikpunkt ist dabei vielfach eine Verwendung als Imagebro-
schiire und die daraus resultierende Differenz zwischen den darin enthaltenen Grund-

satzen und der konkreten unternehmerischen Strategie.'*

Dartber hinaus kann es zu Problemen kommen, wenn das Unternehmensleitbild aus-
schliefilich eine Zusammenstellung des Vorhandenen, historisch Gewachsenen ist und
keine Darstellung eines erstrebenswerten zukiinftigen Zustandes enthalt. In diesem
Fall wiirde es keine Veranderung im Unternehmen bewirken, d.h. seine Mobilisie-

rungsfunktion bzw. Motivationsfunktion nicht erfillen. Andererseits sollte es aber

143 Vgl. Franken S., ebenda, S. 232

%% vgl. Griining M., Performance-Measurement-Systeme, Wiesbaden 2002, S. 107

%% vgl. Edeling T./Jann W./Wagner D. (Hrsg.), Reorganisationsstrategien in Wirtschaft und Verwaltung,

Opladen 2001, S. 62 ff.
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auch keine unrealistische Darstellung der Zukunft enthalten, da es ansonsten das Ge-

fuhl einer triigerischen Sicherheit vermitteln wiirde.**°

Bei der Diskussion um den Inhalt kann ebenfalls festgehalten werden, dass die Grund-
satze zwar allgemeine Gliltigkeit besitzen sollten, eine derartige Formulierung aber die

Ableitung konkreter Ziele und Verhaltensweisen erschwert.**’

Ziel des Unternehmensleitbildes ist die Ansprache moglichst vieler Interessensgruppen
Uber einen langen Zeithorizont. Diese Funktion ist in der Praxis sehr schwer zu realisie-
ren, da es wesentlich einfacher ist, auf einen kleinen Personenkreis tiber einen kiirze-
ren Zeitraum einzugehen. Demzufolge kann es vorkommen, dass wichtige bzw. rele-

vante Stakeholder keine Beachtung finden.'*®

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass viele Probleme bzw. Dysfunktionali-
taten im Bezug auf das Unternehmensleitbild, auf Fehler in der Erarbeitung bzw. beim
Prozess der Implementierung hindeuten. In der praktischen Umsetzung werden diese

beiden Themen naher erldutert.

2.3. Praktische Umsetzung

In den Grundlagen des Unternehmensleitbildes wurde bereits ausgefilihrt, dass es die
Vision, Philosophie und die qualitativen Ziele, die ein Unternehmen verfolgt, be-
schreibt. Es stellt die wesentlichen Grundsadtze dar und dient der Motivation und Ori-
entierung. Die in der kritischen Wirdigung aufgezeigten Probleme, gilt es durch eine
Modifikation bzw. Aktualisierung des bestehenden Unternehmensleitbildes auszumer-
zen. In diesem Abschnitt werden wichtige Elemente, die sowohl bei der Erstellung als
auch bei der Modifikation von Bedeutung sind und ein moglicher Weg zur erfolgrei-
chen Verankerung im Unternehmen ausgearbeitet. AbschlieRend wird auf die Mess-

barkeit und Nachhaltigkeit eingegangen.

%% ygl. Papmehl A./Gastberger P./Budai Z. (Hrsg.), Die kreative Organisation, Wiesbaden 2009, S. 84

Vgl. Kirchgeorg M. (Hrsg.), Handbuch Messemanagement, Wiesbaden 2003, S. 360
Vgl. Witte H., Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Miinchen/Wien 2007, S. 48

147
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2.3.1. Modifikation des Unternehmensleitbildes

Das Unternehmensleitbild ist ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmenskultur. Es
spiegelt die aktuellen Werthaltungen wider und beschreibt den Zweck, die Ziele und
Verhaltensgrundsatze des Unternehmens sowohl gegenliber internen als auch exter-
nen Anspruchsgruppen.’* Vor dem Hintergrund sich stindig verdndernder, komplexer
Umweltbedingungen, schnelllebiger, stagnierender Markte und den damit verbunde-
nen aullerst schwierigen Wettbewerbsbedingungen, sind Unternehmen gezwungen
durch gemeinsame Ziele und Werte fiir Orientierung und innere Stabilitdt zu sorgen.
Die grofSe Herausforderung besteht in der Anpassung an die aktuellen und zukiinftigen
Gegebenheiten des Marktes und somit der nachhaltigen Sicherung des Unterneh-

menserfolges.'*°

Ein Unternehmenswandel bzw. die Modifikation des bestehenden Unternehmensleit-
bildes erfordert zunachst die Bestimmung des status quo, bei der nachstehende Fra-

gen eine magliche Diskussionsgrundlage bieten:**

»  Welche Einstellungen und Werte vertreten wir?

»  Wo liegt der Unternehmenszweck und welche Kompetenz wird dazu benétigt?
s Wer sind die wichtigsten Stakeholder?

¢ Wo liegen die Starken und Schwéachen?

¢  Was wird von den Mitarbeitern erwartet?

¢ Wie sieht die interne Zusammenarbeit aus und weiB jeder was er zu tun hat?
¢ Wie werden wichtige Entscheidungen getroffen bzw. kommuniziert?

%  Wird im Unternehmen nur geredet oder folgen den Worten auch Taten?

%9 ygl. Weissman A., Die groRen Strategien fiir den Mittelstand, Frankfurt am Main 2006, S. 35
% ygl. Bullinger H. J./Spath D./Warnecke H. J./Westkdmper E. (Hrsg.), Handbuch Unternehmensorgani-
sation, Berlin 2009, S. 630

1 ygl. Papmehl A./Gastberger P./Budai Z. (Hrsg.), Die kreative Organisation, Wiesbaden 2009, S. 83 ff.



-47 -

** Wo soll das Unternehmen in funf Jahren stehen?

K/

% Was bedeutet Erfolg und wie wird er gemessen?

Dariber hinaus gelangen in der Analysephase verschiedene strategische Instrumente
zum Einsatz, deren Anwendung ein umfassendes und detailliertes Bild tGber das Unter-
nehmensumfeld, die Starken und Schwachen und die Zukunftsperspektiven des Unter-

nehmens widerspiegelt.™*

Die folgende Tabelle bietet eine Ubersicht zu den wichtigsten Analysetools und erldu-

tert diese kurz:*>3

Instrument | Beschreibung Ziel

Sie beschaftigt sich mit der Analyse der fiir das Un-

ternehmen relevanten Situationen und Entwicklun-
Analyse des Unternehmensum-
gen im Umfeld und bedarf dazu einer systemati-
feldes. Anhand von Checklisten
schen Erhebung moglichst vieler vorhandener und
Umfeld- wird eine Reduktion der Kom-
relevanter Daten. Die, den Aussagen zugrundelie-
analyse plexitat, Dokumentation und
genden Annahmen missen laufend auf ihre Gultig-
Visualisierung der Ergebnisse
keit Gberprift werden. Die Analyse reduziert sich
erreicht.
aufgrund der Komplexitat nur auf wesentliche Kom-

ponenten des Unternehmens.

Entwicklung und Bewertung der
Ziel dieser Analyse ist es, die Starken und Schwéachen
Starken und Schwéchen des
Starken- des Unternehmens zu bestimmen und die Hand-
Unternehmens. Chancen und
Schwachen- | lungsspielrdume abzuschatzen. Dazu werden die
Einschrankungen bei der Strate-
Analyse aktuellen und zukinftigen Ressourcen (Mitarbeiter,
gieentwicklung werden doku-
Image, Gebaude, usw.) ermittelt und bewertet.
mentiert.

2 yigl. Bachert R./Vahs D., Change Management in Nonprofit-Organisationen, Stuttgart 2007, S. 45

>3 ygl. Bachert R./Vahs D., Change Management in Nonprofit-Organisationen, Stuttgart 2007, S. 47 ff.
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Instrument | Beschreibung Ziel

In dem Konzept der strategischen Bilanz werden die
Ziel ist die langfristige Existenz-
sogenannten Produktionsfaktoren identifiziert und
sicherung des Unternehmens.
in die strategische Bilanz eingeordnet. Diese beste-
Strategische Diesbeziiglich sollen durch die
hen aus einer Reihe von Erfolgsfaktoren (z.B. Perso-
Bilanz Analyse und Bewertung von
nal, Kapital, Know-how, usw.), wobei die schwéchs-
Produktionsfaktoren Probleme
ten unter ihnen grundlegend fiir die langfristige
rechtzeitig erkannt werden.
Sicherung der Unternehmensexistenz sind.

Die Methode basiert auf der Entwicklung verschie-
dener Szenarien oder zukinftigen Umfeldsituatio-
nen. Ausgehend vom Ist-Zustand wird der Weg dor- | Die Darstellung der zukiinftigen
) thin beschrieben. Dabei unterscheidet man zwischen | Entwicklungen des Unterneh-
Szenaljlo- globalen, die fiir mehrere Branchen oder Gberge- mensumfeldes und deren Aus-
Technik ordnete Bereiche erstellt werden und firmenspezifi- | wirkungen auf das Unterneh-
schen Szenarien, die, unter Einbezug der relevanten | men selbst.

EinflussgroRen, fiir ein Unternehmen entwickelt

werden.

Tab. 3. Strategische Instrumente in der Diagnosephase
[eigene Darstellung in Anlehnung an Bachert R./Vahs D., Change Management in Nonprofit-

Organisationen, Stuttgart 2007, S. 47 ff.]

Die ausreichende Analyse der Ausgangssituation bedarf der Festlegung eines entspre-
chenden Zeitrahmens und der Einbindung der Mitarbeiter unterschiedlicher Ebenen.
Die vielen verschiedenen Sichtweisen und Ideen haben eine positive Auswirkung auf

das Ergebnis.™*

Mit der im ersten Schritt ausgearbeiteten Bestandsaufnahme ergeben sich Rahmen-

vorgaben und Handlungsbedarfe fiir die Erarbeitung eines Unternehmensleitbildes, die

aus einem Prozess besteht.™>

>% ygl. Bachert R./Vahs D., Change Management in Nonprofit-Organisationen, Stuttgart 2007, S. 45

Vgl. Bullinger H. J./Spath D./Warnecke H. J./Westkdmper E. (Hrsg.), Handbuch Unternehmensorgan-
sation, Berlin 2009, S. 633
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Die nachfolgende Graphik visualisiert den Prozess der Leitbilderstellung.

N

@ Klarung unternehmensbezogener Wertevorstellungen,
zur langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolges

z.B. Ziele, Ideale, Wertvorstellungen, Beziehungen zu
\ den Stakeholdern, Engagement in der Offentlichkeit, usw.

4

i Umweltanalyse h 4 Unternehmensanalyse )

Beurteilung der Chancen Beurteilung der Stirken
und Risiken in der Unter- und Schwiachen im Ver-
nehmensumwelt. gleich zur Konkurrenz.

\_ Marktattraktivitat J \ Wettbewerbsstellung 4

v 4

R
Unternehmensleitbild
" * )
4 N
Unternehmensziele
\ J

4

Unternehmensstrategien

Abb. 13. Prozess der Leitbilderarbeitung
[eigene Darstellung in Anlehnung an Wegmann J., Betriebswirtschaftslehre mittelstandischer Unter-

nehmen, Miinchen/Wien 2006, S. 190; Henschel K. U., Hotelmanagement, Miinchen 2008, S. 138]

Ausgangspunkt im Prozess der Leitbilderarbeitung ist die Klarung der unternehmens-
bezogenen Wertevorstellungen bzw. der Unternehmensphilosophie, die vor allem
durch die Flihrungskrafte gepragt wird und daher eine Auseinandersetzung mit deren
Handeln und einer Reflexion der diesem zugrunde liegenden Einstellungen und Werte-
haltungen bedingt. Danach erfolgt die Beurteilung der, in der Unternehmens- und

Umweltanalyse ermittelten, Starken, Schwachen, Chancen und Risiken, aufgrund derer
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die Marktattraktivitdit und die Wettbewerbsstellung des Unternehmens festgelegt
werden. Die Kombination der Starken des Unternehmens und den sich am Markt bie-
tenden Chancen, bildet die Grundlage fiir die, in der obersten Managementebene ge-
troffenen unternehmenspolitischen Entscheidungen, welche sich im Unternehmens-
leitbild widerspiegeln. Wenngleich das Unternehmensleitbild schon die grundsatzliche
Marschrichtung vorgibt und die obersten Unternehmensziele enthalt, so missen diese
trotzdem auf die einzelnen Bereiche im Unternehmen heruntergebrochen und konkre-
te Strategien erarbeitet werden, um die Umsetzung im Tagesgeschaft zu gewahrleis-

ten.

Voraussetzung fiir die Schliissigkeit und Verstandlichkeit des Unternehmensleitbildes
fiir alle Mitarbeiter ist, dessen interne Vorgaben mit der AuBenwirkung in Einklang zu
bringen.'’ Dariiber hinaus ist es letztlich wichtig, alle Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
in den Prozess der Erarbeitung in irgendeiner Form einzubinden (Workshops, Mitar-
beiterbefragungen, Flihrungskraftebefragungen, etc.), da sie in spaterer Folge auch fur

die Umsetzung verantwortlich sind und dies die Akzeptanz erheblich fordert.'>®

Grundsatzlich sollte man sich vor der Implementierung noch einmal folgende Gedan-

ken zum fertigen Unternehmensleitbild machen:***

K/
L X4

Wurde das Leitbild von den Fihrungskraften und Mitarbeitern selbst erarbeitet

und stoRt es bei allen Beteiligten auf eine breite Akzeptanz?

K/
L X4

Ist das Leitbild konkret und trotzdem allgemein giiltig?
% Erfasst das Unternehmensleitbild einen langfristigen Zeithorizont?

% Ist die Einhaltung der Unternehmensgrundsatze messbar, Uberprifbar und wie

anpassungsfahig sind diese gegeniber internen und externen Veranderungen?

136 Vgl. Henschel K. U., Hotelmanagement, Miinchen 2008, S. 137 ff.

17 Vgl. Gartner W. J., Management, Miinchen/Wien 2002, S. 55 f.

128 Vgl. Henschel K. U., ebenda, S. 139

159 Vgl. Simon W., GABALs groRer Methodenkoffer, Offenbach 2006, S. 206
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In diesem Teil wurde die Modifikation des bestehenden Leitbildes behandelt. Unter
dem Punkt Implementierung beschaftigt sich die Arbeit mit einer effizienten Kommu-

nikation und Verankerung im Unternehmen.

2.3.2. Implementierung

Ziel der Implementierung ist die Umsetzung eines gedanklichen Konzepts in die prakti-
sche Realitat. Sie wird dabei als Prozess verstanden, der nicht nur aktionsbezogen mit
der EinfUhrung neuer Managementinstrumente, sondern auch in Verbindung mit kon-
zeptionellen Uberlegungen, wie der strategischen Neuausrichtung und ihrer mentalen
Durchsetzung auftritt. Dieser erstreckt sich lGiber die normative, strategische und tak-
tisch-operative Ebene im Unternehmen und besteht aus der Umsetzung
(=sachorientierten Spezifizierungsvorgange) und der Durchsetzung

(=verhaltensorientierte akzeptanzfordernde MaRnahmen).*®°

Die folgende Abbildung veranschaulicht den Prozess der Implementierung eines Un-

ternehmensleitbildes und die begleitenden Mallnahmen.

" ) ' ) 4 ™\
Leitbild- Perseral- und Erfolgs-
Roll-Out = Organisations- | mel- kontrcgﬂle

entwicklung

& J & & J

/— Informations- \ /— Zielverein- \ -regelmiRige

veranstaltung barungsprozess Uberpriifung
- Gespriche mit - Fithrungskrifte des Leitbildes
Mitarbeitern training - USW.
- usw. - Qualifikations-
konzept
- usw.

. J L9 J . #

Abb. 14. Vorgehensweise zur Einfiihrung von Performanz-Leitbildern
[eigene Darstellung in Anlehnung an Bullinger H. J./Spath D./Warnecke H. J./Westkdmper E. (Hrsg.),

Handbuch Unternehmensorganisation, Berlin 2009, S. 633]

160 Vgl. von der Oelsnitz D., Marktorientierter Unternehmenswandel, Wiesbaden 1999, S. 41 ff.
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Die Umsetzung des Unternehmensleitbildes erfolgt mit dem Roll-Out, der ein heraus-
ragender Moment im Prozess der Implementierung sein sollte und dementsprechend
von zahlreichen Informations- und KommunikationsmaBnahmen wie z.B. Betriebsver-
sammlungen, Intranet, Objekte, Broschiiren, usw. begleitet wird. Der nachste Schritt
besteht aus MaRnahmen zur Personal- und Organisationsentwicklung und sieht eine
Integration in den Zielvereinbarungsprozess vor. Dabei bildet das Unternehmensleit-
bild die Grundlage fir die regelmaBigen Zielvereinbarungen mit den Mitarbeitern und
Fiihrungskraften. Zu guter Letzt ist eine regelmaRige Uberpriifung entscheidend fiir die
erfolgreiche Verankerung im Unternehmen. Die Erfolgskontrolle gewahrleistet die Ein-

haltung der Grundsatze und zeigt gegebenenfalls einen Anpassungsbedarf auf.*®!

Trotz eingehender Vorbereitungen kommt es in der Praxis immer wieder vor, dass ge-
wiinschte Anderungsvorhaben scheitern. Die Mitarbeiter identifizieren sich nicht mit
der neuen Situation, der Umstellungsprozess verlauft eher schleppend, Probleme tre-
ten auf, nach einiger Zeit versandet die ganze Aktion und die alte Routine kehrt zurick.
Dieses Phanomen ldsst sich zum einen auf Widerstande aus dem Unternehmen und

zum anderen aus der Person zuriickfiihren, die in der Folge dargestellt werden:'®?

¢ Widerstinde aus dem Unternehmen sind auf eine sehr ausgepragte Unter-
nehmenskultur zuriickzufiihren. Haufig entsteht der Eindruck, dass durch den
Unternehmenswandel samtliche Werte und Normen, die sich im Laufe der Zeit
entwickelt haben in Frage gestellt werden. Ebenso ergeben sich Probleme
wenn neue Strategien von aulen kommen und diese nicht im Unternehmen
erarbeitet wurden. Darliber hinaus beflirchtet man einen Chaos- und Verwir-
rungszustand durch die Verdanderung bestehender Strukturen. Letztendlich hat
eine Neustrukturierung oftmals die Neuverteilung auch der immateriellen Res-
sourcen zur Folge und diese wiirde sich in manchen Fallen negativ auf informa-

le Status- und Prestigehierarchien auswirken.

%% ygl. Bullinger H. J./Spath D./Warnecke H. J./Westkimper E. (Hrsg.), Handbuch Unternehmensorgani-

sation, Berlin 2009

182 yig|. Busch R. (Hrsg.), Change Management und Unternehmenskultur, Miinchen/Mering 2000, S. 27 ff.
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Menschen entwickeln Gber die Jahre gewisse Verhaltensweisen, aus denen sich
Gewohnheiten bilden. Diese haben fiir sie einen gewissen Befriedigungswert
und verselbstandigen sich zu einem Bedirfnis. Veranderungsvorschlage bedro-
hen diese Bedirfnisbefriedigung und rufen Widerstidnde aus der Person her-
vor. Ein weiterer Umstand ist der Frustrations-Regressions-Effekt, bei dem ein
eingelibtes Verhalten nicht wie gewohnt zum Erfolg flhrt. Daraus resultiert ei-
ne gewisse Frustration, die eine Abwehrreaktion gegeniliber neuen Lésungen

hervorruft.

Insbesondere bei grundlegenden Veranderungen im Unternehmen ist es also notwen-

dig, die oben dargestellten Widerstande abzubauen und den Mitarbeitern Sicherheit

und Orientierung zu geben. Dieser Prozess gliedert sich im Wesentlichen in drei Schrit-

te:163

K/
L X4

3

Im ersten Schritt erfolgt die Kommunikation der Vision durch das Top-
Management. Dabei sollte sie sich vom routinemaRigen Planungs- und Kon-
trollprozess signifikant abheben und durch die Wahl entsprechender Kommu-

nikationstrager und —mittel betont und ihre Bedeutung unterstrichen werden.

Die nachste MaBnahme besteht in der Entwicklung eines Dringlichkeitssinns,
durch die bewusste Induzierung eines Unzufriedenheitsgefiihls. Dies erfolgt mit
spezifischen Informationen lber den steigenden Wettbewerb und die Darstel-
lung der Konsequenzen der Beibehaltung des Ist-Zustandes durch negative Zu-

kunftsszenarien und steigert die Bereitschaft zur Veranderung.

Schliellich ist es Aufgabe des mittleren Managements, die Vision fiir jeden Mit-

arbeiter als positives Zukunftsbild darzustellen.

163

Vgl. Bleicher K., Das Konzept integriertes Management, Frankfurt am Main 2004, S. 113 f.
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Weitere Faktoren, die fir eine nachhaltige Verankerung eines Unternehmensleitbildes

wichtig sind, kdnnen wie folgt beschrieben werden:***

3

» Einer der wichtigsten Faktoren ist ein Fiihrungskrafte-Commitment. Sobald das
Unternehmensleitbild formuliert, beschlossen und verkiindet ist, muss das Top-
Management voll und ganz dahinter stehen. Das vorleben ist dabei die beste

und glaubwiirdigste Art der Kommunikation.

3

» Das Unternehmensleitbild verlangt nach einer standigen Prasenz bzw. Sicht-
barkeit. Mitarbeiter miissen so oft als moglich damit in Kontakt kommen. Dem-
zufolge sollte es an moglichst vielen Stellen im Unternehmen publiziert werden,

sei es im Internet, Intranet, usw.

¢ Mitarbeiter sollten beim Lesen des Unternehmensleitbildes eine positive Moti-
vation verspuren. Dies bedarf einer gewissen Vitalitdt des Unternehmensleit-

bildes bzw. kraftvollen Vision.

K/
L X4

Die Ernsthaftigkeit des Unternehmensleitbildes sollte vom Top-Management
bei jeder Gelegenheit unterstrichen und demonstriert werden. In diesem Zu-

sammenhang sei auch die Kontinuitat von Budgets fir Innovationen erwahnt.

3

% Durch eine standige Wiederholung werden das Wissen um das Unternehmens-
leitbild und dessen Inhalte sowie das intrinsische Handeln danach gestarkt.
Dementsprechend ist eine Flhrungskraftekontinuitdt von entscheidender Be-

deutung.

Ein wesentlicher Bestandteil im Unternehmenswandel und der damit verbundenen
Implementierung neuer Strategien und Grundsatze ist die Motivation und Forderung
der Mitarbeiter, welche (iber sogenannte Anreizsysteme erfolgen kann. Sie stellen ein

probates Mittel dar, um gewlinschte Verhaltensweisen zu erreichen und beheben eine

164 Vgl. Jaworski J./Zurlino F., Innovationskultur: Vom Leidensdruck zur Leidenschaft, Frankfurt/Main

2007, S. 44 f.
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implizite Kurzsichtigkeit und Augenblicksorientierung der verantwortlichen Entschei-

dungstrager.'®®

Anreizsysteme werden in der Literatur vielfach auch als Motivationsinstrumente be-
zeichnet. Diese leisten einen wichtigen Beitrag zur Motivation der Mitarbeiter im Un-
ternehmen. Das Management hat mit dem Einsatz gewisser Anreize die Moglichkeit
den Mitarbeiter zu einer Mehrleistung zu motivieren und sein Handeln im Sinne der
Unternehmensziele zu steuern, das in der Folge nachhaltig zum Unternehmenserfolg

beitragt.'®

Anreize lassen sich entsprechend der Darstellung in der folgenden Abbildung nach

mehreren Kriterien klassifizieren.

[ Motivationsfaktoren ]
|

intrinsische
Motivation

- Arbeitsfreude

extrinsische

Motivation
- Selbstverwirklichung matericlle immaterielle
=t Anreize Anreize

- Arbeitsinhalt {Aufgabe)
- Ausschusstitigkeit
Anreize Anreize - Verantwortung
- Leistungserfolg
- Festgehalt - Dienstwagen - Karriere (Beforderung)
- variables Gehalt - Dienstwohnung  _ Arbeitsplatz zu Hause
{Pramien, Boni}) - Dienstreisen B
-Beteiligung - Spesenkonto
- etc. - Konsumvorteile
- Hauspersonal
- Arbeitsplatzsicherheit
- etc.

Abb. 15. Klassifikation der Anreize nach Kriterien
[eigene Darstellung in Anlehnung an Welge M. K./Al-Laham A., Strategisches Management, Wiesbaden
2008, S. 802]

Sie stellen primar eine Form der extrinsischen Motivation dar und kénnen nach dem
Objekt in materielle und immaterielle Anreize eingeteilt werden. Wahrend zu den im-

materiellen Anreizen z.B. Anerkennung und Anreize aus der Arbeit selbst zdhlen, ent-

163 Vgl. von der Oelsnitz D., Marktorientierter Unternehmenswandel, Wiesbaden 1999, S. 58

1%8 yigl. Disselkamp M., Innovationsmanagement, Wiesbaden 2005, S. 80
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halten materielle Instrumente zur Mitarbeitermotivation rein finanzielle (Gehalt) sowie
nicht-finanzielle Anreize (Dienstwagen).167 Ferner konnen die Anreize hinsichtlich ihrer
subjektiven Bewertung in positive (Belohnung) und negative Anreize (Sanktionen) ein-
geteilt werden.*®® Eine weitere Einteilung kann dahingehend vorgenommen werden,
ob die Motivationsinstrumente auf den einzelnen Mitarbeiter und seine spezifische
Arbeitssituation abgestimmt werden oder sich diese an eine Gruppe von Mitarbeitern
und deren allgemeine Arbeitssituation richtet, und im Zeitablauf neue Mitarbeiter da-
mit konfrontiert werden. Erstere werden als personelle Motivationsinstrumente (z.B.
individuelle Entlohnungskomponenten, Mitarbeitergesprach, usw.) und die Anderen
als strukturelle Motivationsinstrumente (z.B. Einfihrung von Gruppenarbeiten, Ent-

lohnungssystematiken, etc.) bezeichnet.'®®

Damit Anreizsysteme ihre Motivations- und Steuerungsfunktion im vollen AusmalR er-

fullen, missen sie im Allgemeinen folgenden fiinf Anforderungen entsprechen:*”°

¢ Zielorientierung: Mitarbeiter sollen nur einen Anreiz erhalten, wenn sie im In-
teresse des Unternehmens agieren und demzufolge einen Beitrag zur Errei-
chung der Unternehmensziele leisten. Dabei spielt die Orientierung an be-
stimmten Bemessungsgrundlagen, die im engen Zusammenhang mit den Un-
ternehmenszielen stehen (z.B. Deckungsbeitrag pro Kunde), eine wichtige Rol-

le.

3

» Leistungsbezug: Leistungen sollen nur dann mit Anreizen honoriert werden,
wenn sie zum Einen der Erfiillung, der durch die Bemessungsgrundlagen opera-
tionalisierte Ziele des Unternehmens dienen und zum Anderen die Ergebnisse
in eindeutiger Beziehung zur Leistung stehen. Der Mitarbeiter bzw. das Team
muss dabei einen ursachlichen Bezug zwischen dem Leistungsergebnis und der

erbrachen Leistung herstellen kénnen.

187 ygl. Welge M. K./Al-Laham A., Strategisches Management, Wiesbaden 2008, S. 801

Vgl. Disselkamp M., ebenda, S. 80
Vgl. Jost P.-J., ebenda, S. 519
Vgl. Hungenberg H./Wulf T., ebenda, S. 296 ff.
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K/

+» Transparenz: Anreize flir bestimmte Leistungen bzw. Ergebnisse muissen ein-
deutig als diese erkennbar sein und im Vorhinein bekannt sein, damit die Ursa-
che-Wirkungs-Beziehung vom Mitarbeiter klar nachvollzogen werden kann (bei

monetadren Anreizen auch rechnerisch).

K/
L X4

Individualisierbarkeit: Anreize entfalten nur dann ihre volle Motivationswir-
kung, wenn dabei auch die individuelle Motivstruktur und die subjektiven
Wahrnehmungen des Mitarbeiters berlcksichtigt werden. Die Individualisier-
barkeit ist dann gegeben, wenn Anreizsysteme einen gewissen individuellen
Gestaltungsspielraum (alternativer Anreiz in Abhangigkeit der personlichen

Motive des Mitarbeiters) zulassen.

s Wirtschaftlichkeit: Im Bezug auf die Wirtschaftlichkeit, muss der zusatzliche
Gewinn, den ein Unternehmen durch die Gewahrung von Anreizen erwirtschaf-
tet und die Mitarbeiter damit zu besseren Leistungen motiviert, die Kosten des

Anreizsystems und der Kontrolle der individuellen Zielerreichung libersteigen.

In der Folge werden auszugsweise verschiedene materielle und immaterielle Instru-

mente zur Motivation dargestellt.

Materielle Instrumente

Gehalt

Die Arbeitsleistung des Mitarbeiters sollte angemessen und gerecht entlohnt werden.
In diesem Zusammenhang ist es wichtig, dass er einen Bezug zwischen der individuel-
len Leistung und dem Verdienst herstellen kann. Im Vordergrund steht dabei nicht der
monetare Effekt, sondern die materielle Sicherheit und die Anerkennung guter Leis-

tungen.'’!

Die materielle Motivation sollte aufgrund der mangelnden Nachhaltigkeit nur flankie-

rend zu anderen MaRnahmen eingesetzt werden.'”?

e Vgl. De Micheli M., Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation, Zirich 2006, S. 62

72 ygl. De Micheli M., ebenda, S. 62
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Ergebnisorientierte Entlohnung

Variable Verglitungen haben einen starken Einfluss auf die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter. Sie fordern den Arbeitseinsatz hauptsachlich bei extrinsisch motivierten

Menschen.”®

Um ihre volle Wirkung zu entfalten, muss eine ergebnisorientierte Entlohnung gewis-
sen Anforderungen gerecht werden. Zum einen muss sie fir die Mitarbeiter motivie-
rend sein, indem die Ziele, die mit dem Anreiz erreicht werden sollen, bekannt sind
und auch akzeptiert werden, fiir die Mitarbeiter ein Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum besteht, die Aufgaben und Verantwortung geklart sind, die Kriterien der
Erfolgsmessung bekannt und akzeptiert sind, ein Zusammenhang zwischen Leistung
und Ergebnis erkennbar ist und das Konzept fiir die Mitarbeiter einfach und durch-

schaubar ist.}”*

Zum anderen muss es fiir das Unternehmen hinsichtlich Erklarungs-
aufwand gegeniliber den Mitarbeitern, Zeitaufwand fiir die Datenpflege und System-
betreuung einfach zu verwalten sein und einen betriebswirtschaftlichen Erfolg im Be-
zug auf Umsatzsteigerung, Verbesserung des Ertrages und Kostensenkung nach sich

ziehen.'”

Immaterielle Instrumente

Restrukturierung des Arbeitsprozesses

Grundlage dieses Instrumentes bilden die Untersuchungen von Herzberg, Gber die mo-
tivierende Wirkung einer Aufgabenbereicherung. Es gibt folgende vier verschiedene

Varianten:’®

¢ Job rotation bedeutet einen planmaRigen Stellenwechsel, bei dem sich Mitar-
beiter neuen Aufgaben und damit einer neuen Herausforderung stellen. Sie

werden entsprechend ihrer Qualifikation an einer Position mit vergleichbaren

173 vigl. Jost P.-J., Strategisches Konfliktmanagement in Organisationen, Wiesbaden 1999, S. 47

Vgl. Albs N., Wie man Mitarbeiter motiviert, Berlin 2005, S. 143
Vgl. Albs N., ebenda, S. 143
Vgl. Franken S., Verhaltensorientierte Fiihrung, Wiesbaden 2007, S. 107 f.
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Aufgaben eingesetzt. Die Methode dient vorwiegend dem Sammeln von Erfah-
rungen und dem Verstandnis interner Prozesse und deren Zusammenhange. Sie

wird z. B. bei Nachwuchsfiihrungskraften eingesetzt.

¢ Job enlargement bringt eine horizontale Erweiterung und mehr Auslastung des
Mitarbeiters durch weitere Aufgaben auf gleicher Ebene mit sich. Leistungsmo-
tivierte Personen kénnen sich durch mehr Aufgaben, Flei und Einsatz mehr Be-

lohnung und Anerkennung erarbeiten.

K/

» Job enrichment stellt fiir den Mitarbeiter eine Erweiterung der Kompetenzen
und somit der Verantwortung und personlicher Freiraume dar. Die Aufgaben-
bereicherung bringt eine vertikale Ausweitung der Aufgaben mit sich. Bei Men-
schen mit einem hohen MaR an Eigeninitiative und Bereitschaft zur Ubernahme

von Verantwortung wirkt dieses Modell besonders motivierend.

K/

* Autonome Arbeitsteams verfiigen liber eine gemeinsame Verantwortung hin-
sichtlich Quantitat, Qualitat und Verbesserung von Arbeitsprozessen bei deren
Leistung. Sie haben die Mdglichkeit der eigenstandigen Planung und Gestaltung
der Aufgaben innerhalb eines bestimmten Arbeitspaketes. Darlber hinaus
werden fachliche und soziale Kompetenzen der Teammitglieder erweitert und

gefordert.

Kommunikation - Zielvereinbarung

Eine klare Kommunikation ist eine der wichtigsten Voraussetzungen, um Mitarbeiter
zur gemeinsamen Leistung zu motivieren. Sie kdnnen nur dann im Sinne der Unter-

nehmensziele handeln, wenn diese auch bekannt sind.*’’

Die Identifikation mit den eigenen Aufgaben und Zielen im Unternehmen ist dabei ein
wesentlicher Bestandteil. Zu diesem Zweck ist es notwendig, Ziele gemeinsam zu erar-
beiten und ihre individuellen Bedirfnisse dabei zu berlcksichtigen bzw. sie entspre-

chend aufeinander abzustimmen.'’®

77 vgl. Hungenberg H./Wulf T., Grundlagen der Unternehmensfiihrung, Berlin 2007, S. 254

178 yigl. Ziiger R.-M., Personal und Fiihrung, Ziirich 2007, S. 171 f.
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Anerkennung bzw. Kritik

Das Bediirfnis nach Anerkennung ist ein sehr stark ausgepragtes und kann daher ge-
nutzt werden, um die Motivation der Mitarbeiter zu fordern. Der unmittelbare Vorge-
setzte driickt dabei seine Zufriedenheit in einem kurzfristigen Gesprach klar, deutlich
und angemessen aus. Das Lob sollte sich auf eine konkrete Leistung oder Handeln be-
ziehen (z.B. eine herausragende Leistung flir den Betrieb), aber auch fir die zuverlassi-

ge und gute Erledigung alltaglicher Aufgaben.'”

Wesentlich schwieriger als einen Mitarbeiter zu loben, ist eine faire Kritik an ihm zu
Uben. Dabei sollte mit duBerster Vorsicht vorgegangen werden und der Umgang, wie
man es selbst erwarten wirde, gepflegt werden. Wichtig ist, ober er aufgrund seiner
fachlichen Kenntnisse eine bessere Leistung erbringen hatte konnen, oder sein Fehl-

verhalten aufgrund seines Hausverstandes erkennen hatte missen.*°

Ein regelmaRiges Feedback ist ein elementarer Bestandteil einer konstruktiven Zu-

sammenarbeit und sollte als Motivationsinstrument in jedem Fall genutzt werden.'®!

Gegenstand dieses Punktes war die Implementierung des Unternehmensleitbildes und
Widerstande die sich infolge der Verdanderungsprozesse aus der Organisation und dem
Menschen selbst ergeben kdnnen. Des Weiteren wurden Faktoren und Instrumente
behandelt, die bei der Verankerung von entscheidender Bedeutung sind und dessen
Erfolg sichern. Im nachsten Teil befasst sich die Arbeit mit der Messbarkeit und Nach-

haltigkeit.

2.3.3. Messbarkeit und Nachhaltigkeit

In der vorliegenden Arbeit wurde schon mehrmals ausgefiihrt, dass das Unterneh-
mensleitbild die Basis fir die langfristigen Ziele des Unternehmens bildet. Diese wie-

derum stellen operationalisierte MessgréBen dar, anhand derer die Leistung des Un-

179 Vgl. Albs N., Wie man Mitarbeiter motiviert, Berlin 2005, S.68

180 Vgl. Albs N., ebenda, S. 70
181 Vgl. De Micheli M., Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation, Ziirich 2006, S. 61
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ternehmens bewertet wird. In Verbindung mit dem obersten Ziel ermoéglichen sie die

Ableitung konkreter Strategien.®

Bei der Beurteilung der Gesundheit und des Unter-
nehmenserfolges stitzt sich das Management vielfach auf die vergangenheitsbezoge-
nen Daten des Rechnungswesens. Der Grund dafiir liegt in einer leichten Quantifizier-
barkeit der finanziellen Messgrofen und einer damit scheinbar verbundenen Sicher-
heit, Objektivitdt, Genauigkeit und Zuverldssigkeit. Es liefert zweifelsfrei viele Daten
und ist ein bedeutendes Instrument zur Kontrolle und Beurteilung des Unternehmens-

erfolges, oftmals besteht aber trotzdem das Risiko der Irrefiihrung bzw. Fehlbeurtei-

lung.'®

Folgende sechs MessgrolRen bieten die Moglichkeit einer umfassenden und zuverlassi-
gen Beurteilung des Unternehmenserfolges und helfen dabei, drohende Schwierigkei-

ten rechtzeitig zu erkennen und abzuwenden:*®*

K/
L X4

Eine der wichtigsten MessgroRen sind die Liquiditat und der Cash-Flow des Un-
ternehmens. Diese beiden Kennzahlen sind in der Regel vertraut, da sie aus
dem Finanz- und Rechnungswesen kommen. Solange der Cash-Flow und die Li-
quiditat aufrechterhalten werden kénnen, iberlebt das Unternehmen eine be-
stimmte Zeit auch ohne Gewinne. Im Falle eines Liquiditatsengpasses hingegen
misste es sich von guten Geschaften trennen, um so rasch genug die rettenden
Mittelzufliisse generieren zu kdonnen. Ein wichtiger Aspekt ist auch, dass die
Steigerung des Gewinnes Uber die Ausweitung der Umsatze, zulasten der Liqui-
ditat geht, in dem diese durch eine entsprechende Rabattpolitik, Vorfinanzie-

rung der Kunden, Ubernahme von Zinsen, usw. erfolgt.

182 yigl. Hungenberg H., Strategisches Management in Unternehmen, Wiesbaden 2004, S. 415

Vgl. Malik F., Die richtige Corporate Governance, Frankfurt am Main 2008, S. 146 f.
184 vgl. Malik F., ebenda, S. 148 ff.
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Die Profitabilitat einzelner Geschafte bzw. des gesamten Unternehmens wird
mit zahlreichen Instrumenten und Kennziffern, wie zum Beispiel der Gesamtka-
pitalrentabilitdt, der Eigenkapitalrentabilitat, usw. gemessen. Die Ausscheidung
aullerordentlicher bzw. einmaliger Ertrage und Aufwéande ist in diesem Zusam-
menhang von Bedeutung, da sie das Ergebnis verfdlschen. Im Bezug auf die Pro-
fitabilitat tendieren viele Unternehmen dazu ihre Margen zu maximieren. Diese
Strategie birgt gewisse Risiken, da sie der Konkurrenz eine breite Angriffsflache
bieten. Leichter und gefahrloser lasst sich der Gesamtgewinn Uber die Verande-
rung der Umschlagshaufigkeit des Kapitals verbessern. Dies erreicht man zum
einen Uber die Reduktion des gebundenen Vermoégens und zum anderen lber
die Bedienung eines groleren Geschaftsvolumens mit dem vorhandenen

Kapital.

Eine weitere relativ komplexe MessgroRe, die sich in der Regel nur liber unter-
schiedliche Kennziffern quantifizieren lasst, stellt die Marktstellung des Unter-
nehmens dar. Sie umfasst nicht nur Marktanteile, sondern auch Bekanntheits-
grad, Kundenzufriedenheit und —nutzen, usw. Die Erfassung und Beurteilung
der Marktstellung erfordert eine griindliche Auseinandersetzung mit dem The-
ma, da es keine allgemeinglltigen Antworten gibt, die fiir eine gesamte

Branche gelten.

Die Innovationsleistung gehoért zu den Frihwarnsignalen fiir die Beurteilung
des langfristigen und somit nachhaltigen Unternehmenserfolges. Lasst die In-
novationskraft eines Unternehmens nach, befindet es sich im Abwartstrend,
welcher mit den klassischen Instrumenten erst entdeckt wird, wenn es zu spat
fir Korrekturen ist. Bei dieser Kennziffer gilt ebenso wie bei der Marktstellung,
dass es keine Standardantworten auf die Frage nach den Leistungen in dem Be-
reich gibt. Die Darstellung erfolgt zum Beispiel tGiber Kennziffern wie die Innova-
tionsrate, dh. wie viel Prozent des Umsatzes werden mit Produkten und Dienst-

leistungen, die nicht alter als drei bis finf Jahre sind, generiert.
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K/

» Die Produktivitat ist bei der Beurteilung des Erfolges sehr wesentlich und wird
haufig anhand der Arbeitsproduktivitdt, d.h. Wertschopfung pro Kopf, darge-
stellt. Zunehmend riicken aber auch die Produktivitat des Geldes, der Zeit und
des Wissens in den Mittelpunkt des Interesses. Erstere wird lber die Wert-
schopfung pro Geldeinheit gemessen und lasst sich leicht z.B. mittels knapper
Budgets, usw. verbessern. Die beiden anderen sind noch nicht so verbreitet
bzw. erforscht und werden daher nur kurz erwdhnt. Die Veranderung von Ent-
wicklungs- und Durchlaufzeiten ist ein bedeutender Hinweis ob das Unterneh-
men schneller wird, sich verlangsamt oder stagniert. Ferner ist es interessant,
wie viel Prozent des verfligbaren Wissens genutzt wird, um ein bestimmtes

Problem zu I6sen.

K/

» Das Humankapital stellt eine der wichtigsten Ressourcen in einer Organisation
dar, obwohl es von manchen Fihrungskraften nicht als diese erkannt wird. Eine
Kennzahl in dem Bereich ist z.B. die Fluktuationsrate. Eine hohe Fluktuation ge-
fahrdet die Leistungsfahigkeit des Unternehmens und ist ein Warnsignal im Be-
zug auf das Vertrauen der Belegschaft in die Fliihrung und die Zukunft des Un-
ternehmens. Insbesondere der Verlust guter Leute wirkt sich auf andere Mitar-
beiter, deren Motivation, Entschlossenheit und Glauben an den Betrieb aus.
Die Fahigkeit gute Leute anzuziehen und vor allem zu halten ist eine wichtige

MessgroRe und steigert die Attraktivitdt des Unternehmens als Arbeitgeber.

Im Zusammenhang mit Erfolg und Entwicklung des Unternehmens ist der Begriff
»,Nachhaltigkeit” momentan in aller Munde, er hat sich zu einem regelrechten Mode-
wort entwickelt. Sémtliche MalRnahmen, Vorhaben und Ziele werden unter der Apost-
rophierung ,,nachhaltig” umgesetzt um sie moglichst innovativ, sichernd und zukunfts-
fahig darzustellen. Der tatsachliche Bezug zum Konzept der Nachhaltigkeit darf dabei

gelegentlich bezweifelt werden.

Die Definition von Nachhaltigkeit erfolgt haufig tber ein Drei-Sdaulen-Modell, das ne-
ben 6kologischen und 6konomischen auch soziale Belange berticksichtigt. Wahrend die
Okologische Nachhaltigkeit auf die Erhaltung des dkologischen Systems als Quelle na-

tirlicher Ressourcen, die dem Menschen direkt oder indirekt Nutzen stiften, abzielt,
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bezieht sich die 6konomische Nachhaltigkeit mit dem Erhalt des Kapitalstocks. Das
heildt was kann eine Gesellschaft in einer bestimmten Periode konsumieren, ohne ihre
Vermogensposition zu verschlechtern. Die soziale Nachhaltigkeit befasst sich mit Nor-
men und Wertvorstellungen der Gesellschaft, wie zum Beispiel der Gleichberechti-

gung.lgs

Bezogen auf das Unternehmen bedeutet Nachhaltigkeit die bedirfnis-, nutzen-, si-
cherheits-, wirtschaftlichkeits- und umweltvertraglichkeitsorientierte Gestaltung von
Produkten und Dienstleistungen. Die Umweltqualitat und die Versorgung mit naturli-
chen Ressourcen miussen fir kiinftige Generationen erhalten und Risiken fiir die men-
schliche Gesundheit und die natiirliche Lebensgrundlage vermieden werden. Die nach-
haltige Entwicklung ist ein standiger Such- und Lernprozess, der eine dialogorientierte
Kommunikation zu den Stakeholdern aufbaut und deren Ziele mit den Unternehmens-
zielen harmonisiert. Darliber hinaus befindet sich ein nachhaltiges Unternehmen in
einem dynamischen Prozess der standigen Neubestimmung o6kologischer, 6konomi-
scher und sozialer Chancen und Risiken, welcher die Lern- und Entwicklungsfahigkeit
sicherstellt. Alle diese Faktoren finden ihren Niederschlag im Unternehmensleitbild

und beeinflussen so nachhaltig den Unternehmenserfolg.®®

3.Schlussbetrachtung

3.1. Ergebnisse

,Wir haben zu viele dhnliche Firmen, die dhnliche Mitarbeiter beschaftigen, mit einer

ahnlichen Ausbildung, die dhnliche Arbeit durchfiihren. Sie haben dhnliche Ideen und

185 Vgl. Burschel C./ Losen D./ Wiendl A., Betriebswirtschaftslehre der nachhaltigen Unternehmung,

Minchen; Wien 2004, S. 23
1% yigl. Burschel C./ Losen D./ WiendI A., ebenda, S. 266 ff.
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produzieren dhnliche Dinge zu dhnlichen Preisen, in dhnlicher Qualitat. Wenn Sie da-

zugehéren, werden Sie es kinftig schwer haben.“**’

Unternehmen stehen heutzutage durch eine standig wachsende Komplexitat, die unter
anderem auf schnellere Anpassungen und Veranderungen am Markt zuriickgefihrt
werden kann, vor immer neuen Herausforderungen. Zudem sind sie gezwungen, sich
mit Themen wie Globalisierung, wachsende Rentabilitdtsprobleme, veranderte Be-
dirfnisse bei den Kunden und deren hohe Anspriiche im Bezug auf Qualitat und Servi-
celeistungen, bei zunehmender Preissensibilitdt, zu beschaftigen. Im Kampf um treue,
loyale Kunden und deren Vertrauen wird dabei oftmals viel Geld in wenig fruchtende
Kundenbindungsprogramme investiert. Eine wichtige Rolle in diesem Zusammenhang
spielt auch die Schaffung eines Wertesystems, das den Kundennutzen und die Interes-
sen aller relevanten Stakeholder beriicksichtigt, und dessen nachhaltige Verankerung

in der Unternehmenskultur.*®®

Um den beschriebenen Anforderungen zu entsprechen, und den Erfolg auch in einem
turbulenten Umfeld zu gewahrleisten, missen Unternehmen Anpassungs-, Reaktions-,
Entwicklungs- und Innovationsfahigkeit, sowie Komplexitatsbeherrschung und Stabili-
tat bei Veranderungen beweisen. Wichtige Faktoren sind diesbeziiglich die Kundenna-
he, die Dezentralisierung von Entscheidungen, die Ausrichtung der betrieblichen Leis-
tungserstellung an Marktsignalen, die schnellere Realisierung von Innovationen grofSe-
rer Reichweite durch die Verkiirzung von Planungs- und Entwicklungsprozessen, die
Bildung organisatorischer Einheiten um eine gréRere Flexibilitdt und schnellere Umset-
zungsgeschwindigkeit zu erreichen und die Optimierung der Leistungstiefe des Unter-

nehmens.*®

Das Unternehmensleitbild bildet die Grundlage fir die Entwicklung einer Organisation
und die nachhaltige Sicherung des gegenwartigen und zukiinftigen Unternehmenser-
folges. Es verbindet die Vision mit dem operativen Tagesgeschaft, bietet damit eine
Handlungsorientierung fiir die Mitarbeiter und schafft eine gemeinsame Grundlage,

auf die sie sich beziehen kénnen. Darliber hinaus spiegelt es die gemeinsamen Werte

187 pils| K. - Wirtschaftsjournalist, Die 10 Haupttrends der aus den USA kommenden Wirtschaftsrevoluti-

on, Vorderschmiding 2007, S. 43
188 vigl. Pircher-Friedrich A. M., Mit Sinn zum nachhaltigen Erfolg, Berlin 2007, S. 17 f.
1% yigl. Lay G./Mies C. (Hrsg.), Erfolgreich reorganisieren, Berlin/Heidelberg 1997, S. 30 f.
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und Einstellungen des Unternehmens wider und lasst daraus ein einheitliches Selbst-

verstandnis entstehen. Durch die Motivationsfunktion setzt es eine gewisse Energie

frei, die die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und die aktive Beteiligung an Veran-

derungsprozessen, infolge strategischer Entscheidungen, nachhaltig steigert und si-

chert. Motivation ist eine Pool-Ressource, die im Gegensatz zu anderen Ressourcen

nicht einfach gekauft werden kann und dem Unternehmen folglich einen entscheiden-

den Wettbewerbsvorteil gegeniiber Konkurrenten bringt.**°

Mitarbeiter kdnnen jedoch nur bedingt motiviert werden, indem man ihnen hilft sich

selbst zu motivieren und die entsprechenden Voraussetzungen dafiir schafft.

K/

K/
L X4

K/
L X4

191

Eine offene, ehrliche und zukunftsbezogene Informationspolitik im Unterneh-
men ist die Grundlage jeder Motivation. Sie tragt dem Sicherheitsbediirfnis
Rechnung und beugt, vor allem bei dlteren Mitarbeitern, gegen Misstrauen,

Angste und innerer Kiindigung vor.

Die Forderung der Eigenverantwortung des Mitarbeiters ist ein wichtiger Be-
standteil des Managements. Es werden bestimmte Rahmenbedingungen, wie
die menschlichen und finanziellen Ressourcen und ein Zeitplan gemeinsam ver-
einbart. Innerhalb dieser Grenzen kann er selbstandig einen Aktionsplan erstel-

len.

Konkrete Ziele sollten mit dem Mitarbeiter vereinbart und nicht vorgegeben
werden. Sie missen spezifisch, realistisch, messbar und terminiert sein. Nur so
lassen sie eine Kontrolle zu und ermdéglichen es, herausragende Leistungen und

konkrete Anstrengungen zu loben.

Wertschatzung ist ebenso wie die soeben genannten MaRnahmen ein wichti-
ges Instrument zur Motivation. Sie spiegelt sich in einer ehrlichen Einstellung

und im Verhalten gegenliber dem Mitarbeiter wider.

190
Vgl
191

. GleiRner W., Future Value, Wiesbaden 2004, S. 49
Vgl. Krauthammer E./Hinterhuber H., Wettbewerbsvorteil Einzigartigkeit, Berlin 2005, S. 83 ff.
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Mit den genannten Grundsatzen erreicht man die Zufriedenheit der Mitarbeiter und
somit eine wichtige Basis flir deren Motivation. Sie engagieren sich fir das Unterneh-
men, identifizieren sich mit den Zielen und tragen wesentlich zum Unternehmenser-

folg bei.’”

3.2. MaRnahmen

Das Unternehmensleitbild soll die Grundlage des gemeinsamen betrieblichen Handelns
darstellen und so den Erfolg des Unternehmens positiv beeinflussen. Vor diesem Hin-
tergrund ist es notwendig, dass es von den Fiihrungskraften und Mitarbeitern gemein-
sam erarbeitet und mit der Ableitung konkreter Ziele und Strategien eine Verbindung
zwischen den darin festgelegten Grundsatzen und dem operativen Tagesgeschaft her-
gestellt wird. Dabei gibt das Top-Management, unter Berlicksichtigung der wichtigsten
Anspruchsgruppen (Mitarbeiter, Lieferanten, Kunden, usw.), die grundsatzlichen Inhal-
te vor, welche in ein erstes Rohkonzept einflieBen. Dieses wiederum dient als Diskussi-
onsgrundlage fiur die darauffolgenden Workshops, bei denen moglichst alle Mitarbei-
ter eingebunden werden missen. Die aktive Partizipation im Prozess der Ausarbeitung
des Unternehmensleitbildes fordert die Akzeptanz der formulierten Grundsatze und

die Verinnerlichung im Bezug auf das eigene Verhalten.'*?

Neben dem Prozess der Erstellung, ist die Implementierung entscheidend fir den Er-
folg des Unternehmensleitbildes, welche mittels geeigneter MalRnahmen eine entspre-
chende Unterstlitzung finden sollte. Unter anderem erfordert die erfolgreiche Veran-
kerung den gezielten und koordinierten Einsatz verschiedener Motivationsinstrumen-
te. Sie sollten individuelle Unterschiede bei den Personen beriicksichtigen und durch
4

die Aktivierung von Motiven, vor allem eine intrinsische Motivation anstreben.

Diesbeziiglich ist die Vermeidung von Demotivation Aufgabe einer individuell abge-

192 Vgl. Krauthammer E./Hinterhuber H., ebenda, S. 83 f

Vgl. Rothlauf J., Total Quality Management in Theorie und Praxis, Miinchen/Wien 2003, S. 234
194 Vgl. Franken S., ebenda, S. 106

193
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stimmten Personalentwicklung, welche zur Entfaltung von Fahigkeiten und Kompeten-

zen des Mitarbeiters und deren Einsatz im Interesse des Unternehmens beitragt.'®

Im Bezug auf die Motivation ist es unumganglich, dass sich Fiihrungskrafte mit dem
Inhalt, der Wirkung und dem Nutzen, der Motivationstheorien vertraut machen. Die
Kenntnis der wichtigsten Ansatze hilft ihnen, durch bessere Fragen im Gesprach, mehr
Uber die Bedurfnisse, Ziele und Antriebe der Mitarbeiter zu erfahren und diese mit den

Unternehmenszielen zu koordinieren.**®

3.3. Konsequenzen

Die groRe Herausforderung fir Unternehmen besteht heutzutage in der Anpassung an
die sich standig andernden Anforderung der Markte und Bedlirfnisse der Kunden. Dies
setzt ein gewisses Mal} an Anpassungs-, Reaktions-, Entwicklungs- und Innovationsfa-
higkeit sowie Komplexitatsbeherrschung und Stabilitat im Wandel voraus. Um in die-
sem turbulenten Umfeld nachhaltig erfolgreich zu sein, bedarf es einer entsprechen-
den strategischen Ausrichtung, betreffend Unternehmensfiihrung und —kultur, Markt-
erschliefung, usw. Sollte dies nicht gelingen, kann sich das Unternehmen im Wettbe-

werb nicht behaupten, was zu einer Gefihrdung der Unternehmensexistenz fiihrt.*’

Wenn das Unternehmensleitbild entsprechend ausgearbeitet und im Unternehmen
verankert wurde, bildet es die Grundlage der gemeinsamen Ziele und der taglichen
Arbeit. Es erfillt die in den Grundlagen erlduterten Funktionen, schafft die notigen
Rahmenbedingungen im Unternehmen und leistet diesbezliglich einen wesentlichen

Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Im Zusammenhang mit der Motivationsfunktion kann festgehalten werden, dass die
Motivation der Mitarbeiter einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor darstellt. Sie soll
die Leistungsbereitschaft steigern und abrufbar machen. Sie ist eng mit der Arbeitszu-

friedenheit verbunden. Werden bei der Personalarbeit nicht die ndtigen Rahmenbe-

193 Vgl. Franken S., ebenda, S. 106

Vgl. Drumm H.J.,, ebenda, S. 408
Vgl. Lay G./Mies C. (Hrsg.), Erfolgreich reorganisieren, Berlin/Heidelberg 1997, S. 30
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dingungen geschaffen und dabei die Mitarbeiter im Bezug auf ihre Werte geférdert

und gleichzeitig an das Unternehmen gebunden, fiihrt dies zur Demotivation.'*®

Im Zuge der Implementierung tragen materielle und immaterielle Anreize zu einer er-
hohten Leistungsbereitschaft bei und vermindern Widerstidnde aus der Organisation
und den Mitarbeitern selbst. Sie wirken allerdings nur motivierend, wenn ein unmit-
telbarer Zusammenhang mit der im Rahmen der Tatigkeit erbrachten Leistung besteht,

ansonsten bewirken sie das Gegenteil.'*

198 Vgl. ClaaRen N., Handbuch des Personalmanagements, Bremen 2008, S. 89

199 Vgl. ClaaRen N., ebenda, S. 90
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