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Referat:

Diese Arbeit beschaftigt sich mit dem Thema Mitarbeitermotivation. Speziell wird
auf die Anforderungen in der Serienfertigung eingegangen. Hierzu werden nach
der Erlauterung der theoretischen Grundlagen zwei Gebiete behandelt. Die Ma-
teriellen Motivationsinstrumente sollen die Leistungsbereitschaft und Freude an
der Tatigkeit der Mitarbeiter mit finanziellen oder finanziell bewertbaren Mitteln
steigern. Die Immateriellen Motivationsinstrumente sollen denselben Effekt er-
zielen, jedoch ohne direkten finanziellen Aufwand seitens des Arbeitgebers. Im
Anschluss wird aufgezeigt, wie sich die Motivation messen lasst. Ziel ist es, auf-
zuzeigen wie sich diese Methoden in einem Unternehmen einsetzen und uber-
prufen lassen.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Einfihrung

Die Motivation der Mitarbeiter ist eine Thematik, welche in jedem Unternehmen prasent
ist, denn motivierte Mitarbeiter leisten mehr und tragen wesentlich zu einem angenehme-
ren Betriebsklima bei. Um die Ziele und Wertevorstellungen eines Unternehmens in jede
Hierarchiestufe hinabzutragen, sind motivierte Mitarbeiter unerlasslich. Jedoch ist Motiva-
tion keine Anforderung, die Mitarbeitern vorgeschrieben werden kann. Um Motivation auf-
zubauen, muss sie durch MalRnahmen gefordert werden. Gleichzeitig missen schadliche
Einflisse durch Sanktionen eliminiert werden. Gleichsam einer empfindlichen Pflanze,
welche stets gegossen, mit Sonnenlicht versorgt und vor Hagel geschitzt werden muss,
ist es die Aufgabe von Fihrungskraften, die Mitarbeitermotivation in deren taglichen Be-
rufsalltag einzuflechten. Die Vorstellung, man kdnne mit moglichst strikten Regeln und
drakonischen Strafen die besten Leistungen der Belegschaft erzielen, gilt heutzutage als
uberholt.

Fur den Uberwiegenden Teil der Belegschaft ist die Verrichtung ihrer Tatigkeit vorrangig
das Mittel, die wirtschaftlichen Bedingungen fiir deren Leben zu sichern. Jedoch stellt dies
keinen Gegensatz zur Freude an der Arbeit, Kreativitdt oder Einsatzbereitschaft zum
Wohle der Firma dar. Materielle Anreize alleine geniigen nicht, um Mitarbeiter dauerhaft
zu hohen Leistungen zu ermutigen. Je naher jemand seinem angestrebten Lebensstan-
dard kommt, desto mehr tritt die entgeltliche Vergitung seiner Arbeit in den Hintergrund.
Zwar erwachsen mit steigendem Wohlstand auch neue Ziele, jedoch sinkt die Bereitschaft
des Einzelnen, diese, mit flr ihn unangenehmen Mitteln, zu erreichen. Daher sollte nach
Maoglichkeit versucht werden, die Arbeit selbst fir die Arbeithnehmer als angenehme Sache
erscheinen zu lassen. Zwar ist dies nicht immer realisierbar, aber es kann auch das Ar-
beitsumfeld fordernd gestaltet werden.

Wie stark die Bindung der Mitarbeiter zu deren Unternehmen ist, zeigt der Gallup Enga-
gement Index. Dieser ermittelte fir das Jahr 2013, dass lediglich 16% der Belegschaft
stark engagiert sind mit einer hohen emotionalen Bindung zu deren Arbeitsplatz. Weitere
67% empfinden nur geringe Bindung und fuhlen sich ihrem Arbeitgeber nicht richtig ver-
pflichtet. Zuletzt bleiben noch 17%, welche sich mit dem Unternehmen nicht identifizieren
kénnen. Dieser Anteil zeigt unerwiinschtes Verhalten, welches das Betriebsklima oder die
Leistungsausbeute negativ beeinflusst. Man spricht davon, dass dieser Anteil der Beleg-



2 Einleitung

schaft bereits innerlich gekiindigt hat. Als innere Kiindigung wird die mangelnde Bereit-
schaft der Mitarbeiter sich fir das Unternehmen einzusetzen, bezeichnet. Dabei grenzt
sich der Mitarbeiter selbst vom Geschehen im Betrieb ab und bemiht sich nur soweit,
damit dieser nicht gekindigt wird.

1.2 Zielsetzung

Anhand dieser Arbeit soll gezeigt werden, mit welchen Hilfsmitteln es mdglich ist, Mitar-
beiter in einer Serienfertigung zu motivieren und die Wirksamkeit dieser Mittel zu verfol-
gen. Dazu werden nach der Erlauterung der Begriffe zuerst die relevanten Theoriemodelle
betrachtet. Im Anschluss daran werden Maflinhahmen zur Steigerung der Motivation naher
erlautert. Diese setzen sich aus den materiellen und immateriellen Instrumenten und Me-
thoden zusammen. Wahrend sich die materiellen Instrumente mit finanziell bewertbaren
Bonifikationen beschéftigen, befassen sich die immateriellen mit MalRnahmen, welche
nicht direkt mit Kosten fir den Arbeitgeber verbunden sind und welche von Fuhrungskraf-
ten im taglichen Arbeitsleben eingesetzt werden kénnen. Danach werden noch Verfahren
zur Ermittlung der Wirksamkeit der geschilderten Methoden aufgezeigt. So kann festge-
stellt werden, ob die MaRnahmen zum gewinschten Erfolg fuhren. Zuletzt wurde noch
eine nicht reprasentative Befragung in einem Betrieb durchgefiihrt. Somit entsteht ein
Bezug zur Praxis der Mitarbeitermotivation, welcher aufgezeigt, wie es um die Sichtweise
der Beschaftigten steht.

! Vgl. Berkemeyer 2015 http://www.download.ff-akademie.com (Abgerufen am 28.2.2015).
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2 Theoretische Grundlagen

2.1 Definition Motivation

Der Begriff Motivation stammt vom lateinischen Begriff movere ab, was wortlich Gbersetzt
etwas zu bewegen? bedeutet. Tatséchlich ist es unsere Motivation, sei diese durch unsere
innere Einstellung oder durch Einflisse anderer bestimmt, welche uns zu unseren Hand-
lungen bewegt. Sie verleint dem Menschen Ziele und hilft die Strapazen bis zur Errei-
chung zu meistern und nicht vom Kurs abzuweichen. Sie ist der Ausloser, dass der
Mensch auf dem Weg zur Zielerreichung Vorfreude, Anspannung, Unsicherheit oder Ent-
tauschung erlebt.®> Weitere Definitionen von Motivation sind etwa:

» Zustand einer Person, der sie dazu veranlasst, eine bestimmte Handlungsal-
ternative auszuwahlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen und der da-
fur sorgt, dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich Richtung und Intensitét
beibehélt. Im Gegensatz zu den beim Menschen begrenzten biologischen An-
trieben sind Motivation und einzelne Motive gelernt bzw. in Sozialisationspro-
zessen vermittelt. Der Begriff der Motivation wird oft auch im Sinn von Hand-
lungsantrieben oder Bediirfnissen verwendet.*

» Begriff aus der Personlichkeitspsychologie, mit dem in der Arbeitswelt alle An-
triebskrafte und Beweggriinde zusammengefasst werden, die den Menschen
veranlassen, seine berufliche Tatigkeit zu erbringen bzw. zu verbessern. Fur
hohe Leistungsbereitschaft sind materielle Anreize alleine nicht ausreichend.
Es kommt auch darauf an, in den Betrieben organisatorisch und fiihrungsma-
Big Voraussetzungen zu schaffen, die es dem einzelnen erlauben, ein hohes
MaR an Eigeninitiative zu entwickeln®

» Motivation ist der Motor fir die Tatigkeiten. Motivation ist unsere innere Einstel-
lung, die Hinwendung zu einer Tatigkeit auslést.®

* Motivation bezeichnet Prozesse, bei denen bestimmte Motive aktiviert und in
Handlungen umgesetzt werden. Dadurch erhalt Verhalten eine Richtung auf
ein Ziel, eine Intensitétsstarke und eine Ablaufform.’

2 Vgl. Stangl, 2015. [http://lexikon.stangl.eu (Abgerufen am: 26.2.2015)]

3 Vgl. Comelli, von Rosenstiel, Nerdinger 2014: 1

4 Kirchgeorg 2015. [http://wirtschaftslexikon.gabler.de (Abgerufen am 26.2.2015)]
®> Rump 1985: 306

® Stroebe, Stroebe 2004: 29

! Stangl 2015. [http://lexikon.stangl.eu (Abgerufen am: 26.2.2015)]
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Motivation ist immer von einer Personen-Umwelt-Beziehung abhangig und ist durch vier
Merkmale gekennzeichnet. Am Beginn steht die Aktivierung, durch die eine Handlung in
Gang gesetzt wird. Danach wird die Richtung festgelegt, um ein bestimmtes Ziel zu errei-
chen. Dies ist so lange gultig bis es erreicht wird, oder durch eine neue Zielsetzung abge-
[6st wird. Als nachstes kommt die Intensitat zum Vorschein, die dartiber entscheidet, mit
welcher Kraftanstrengung die Verfolgung eines Ziels betrieben wird. Als letztes ist die
Ausdauer zu nennen, welche dartber entscheidet, wie lange ein Ziel verfolgt wird. Bei
hoher Motivation ist die Wahrscheinlichkeit hdher, dass ein Ziel sogar dann noch verfolgt
wird, wenn es mehr Zeit und Arbeit in Anspruch nimmt als geplant.?

Die Motivation und deren Ursachen lassen sich in zwei grof3e Gruppen unterteilen: Intrin-
sische und extrinsische Motivation

Motivation
|
M 1
intrinsisch extrinsisch

1

. T : 1 N — -1
Neugier Anreiz Erfolgserwartung positive Verstdrkung negative Verstarkung

(kognitiv)  (emotional) (Wahrscheinlichkeit) (Belohnung) (Zwang)

Abbildung 1 - Intrinsische und extrinsische Motivation®

Bei der intrinsischen Motivation  entspricht das Handlungsziel mit der Handlung zumin-
dest thematisch Uberein. Der Anreiz zum Handeln liegt also in der Handlung selbst. Wie in
Abbildung 1 ersichtlich, sind mehrere Ausléser fir intrinsische Motivation mdglich. Wenn
der Grund die Erfolgserwartung ist, dann wird die Motivation dadurch ausgel6st, dass sich
derjenige ein Erfolgserlebnis verspricht, wenn er etwas geleistet hat. Als Beispiel fir den
Ausloser Neugier kann man einen Amateursportler nennen, welcher standig trainiert, um
seine eigenen Leistungen zu Uberbieten, um zu sehen, welches Leistungsniveau dieser
erreichen kann. Fir den Ausloser Anreiz kann ein Musiker, der beim Erstellen seiner
Werke seinen Gefihlen Ausdruck verleihen mdchte, genannt werden.

Bei der extrinsischen Motivation dient die Handlung dazu, ein Handlungsziel zu errei-
chen. Dabei stimmen die Thematiken dieser beiden Punkte nicht Gberein. Die niedrige
Motivation zu einer Handlung wird also mit Hilfsmitteln verstarkt. Das kann durch einen
positiven Anreiz, der Belohnung oder durch einen negativen Anreiz, dem Zwang gesche-

8 vgl. Riedl 2004: 35

o http://lexikon.stangl.eu/337/motivation/ (abgerufen am 26.2.2015)
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hen. Man spricht von der Belohnung, wenn jemand fiir seine Leistungen honoriert wird.
Als Beispiele wéren hier eine Befdrderung oder gesellschaftliche Anerkennung zu nen-
nen. Beim Zwang muss etwas geleistet werden, damit ein unerwinschter Umstand nicht
eintritt. Das kann bei einem Beschéftigten die Kiindigung oder der Verlust von Verginsti-
gungen sein. Als Nachteil zu sehen ist, dass die Intensitat der extrinsischen Motivation mit
der Zeit nachlasst. Finanzielle Anreize werden oftmals selbstverstandlich fiir die Beschéaf-
tigten und die Wirkung auf den Mitarbeiter I&sst mit der Zeit nach.™

2.2. Definition Serienfertigung

Nach der Industriellen Revolution wurden die handwerklichen Tatigkeiten von Arbeitsstat-
ten starker auf mehrere Personen aufgeteilt. Es entstanden die ersten Betriebe und die
ersten angetriebenen Maschinen kamen in der Fertigung zum Einsatz. Spater erkannte
man, dass es bei gleichartigen Produkten effizienter war jeden Menschen nur einen spe-
Ziellen Tatigkeitsbereich zuzuordnen, anstelle diesen alle Arbeiten bei der Fertigstellung
einer Ware zu tUberantworten. Dadurch wurden nacheinanderfolgende Arbeitsaufgaben
auch raumlich nebeneinander positioniert. *'Es entstand die FlieRfertigung als eine Form
der Fertigungsorganisation. Diese ist dadurch gekennzeichnet, dass nachfolgende Ar-
beitsschritte auf den vorigen aufbauen. Die Weiterbeférderung der Guter kann entweder
durch Maschinen, z.B. einem Férderband oder durch Weitergabe per Hand erfolgen.*?
Konsequent wurde dieser Fertigungstyp das erste Mal 1913 von Henry Ford umgesetzt.
Danach wurde dieses System der Flie3fertigung in immer mehr Unternehmen angewen-
det. Die Serienfertigung ist eine Unterart davon. Dabei werden auf einer Produktionsstra-
e mehrere Produkte gefertigt. Ausschlaggebend ist dabei nicht die Anzahl, sondern die
Artverwandtheit der Produkte. Die Unterschiede ergeben sich durch Varianten. Diese wei-
chen nur so stark voneinander ab, dass es dennoch mdglich ist, diese an einer gemein-
samen Fertigungslinie herzustellen. Es werden zeitlich aufeinanderfolgend Lose gleichar-
tiger Produkte gefertigt. Damit werden eventuell anfallende Riistkosten minimiert. Anhand
dieser wird dann in Klein- Mittel- oder Grof3serienfertigung unterschieden. Die Grenzen
zwischen diesen Arten verlaufen flie3end und sind nicht klar umrissen. Ein klassisches

13

10 Vgl. Fabian 2015. [http://www.rechnungswesen-verstehen.de (Abgerufen am 26.2.2015)]
1 http://www.wirtschaftslexikon.co/d/fliessfertigung/fliessfertigung.htm (Abgerufen am 13.9.2015)
2 http://mww.wissen.de/lexikon/fliessfertigung (Abgerufen am 13.9.2015)

13 http://www.br.de/themen/wissen/henry-ford-automobil-100.html (Abgerufen am 13.9.2015)
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Beispiel fur eine Serienfertigung sind moderne Automobilfertigungslinien. Dabei betragt
die MindestlosgréRe nur ein Stiick.™

2.3 Theoriemodelle

Da die Motivation etwas Subjektives ist, sich also verschiedene Menschen bei gleichen
Bedingungen unterschiedlich entscheiden, lassen sich die Hintergriinde daflr nicht ein-
fach festlegen. Man verwendet dafir verschiedene Modelle. Immer wieder werden einige
Punkte dieser Modelle in wissenschaftlichen Arbeiten angefochten oder sogar widerlegt.
Dass es kein Modell gibt, welches sich in allen seinen Details auf die breite Masse an-
wenden lasst, zeigt wie komplex die Hintergriinde fir die Entscheidungen jedes einzelnen
sind. Der Einfluss von Geld zum Beispiel wird in manchen Theorien als stark positiv ange-
sehen, weil damit die Versorgung mit Nahrung und einer Wohnstatte gewahrleistet wird.
Andere Theorien sehen den Einfluss auf die Motivation nur als gering an.™

Nachfolgend werden die Modelle nach Maslow, Alderfer und Herzberg erlautert. Diese
werden den Inhaltstheorien zugeordnet. Danach wird das Modell von Vroom betrachtet.
Dieses zahlt zu den Prozesstheorien. Zuletzt wird noch das Rubikonmodell erértert.

2.3.1 Bedurfnispyramide nach Maslow

1954 stellte der Psychologe Abraham Harold Maslow sein hierarchisch gegliedertes Moti-
vationsmodell vor. Er gruppiert dabei die Motive in fiinf Bereiche, unten beginnend physio-
logische Bedurfnisse, auf der ndchsten Stufe die Sicherheitsbedirfnisse, danach soziale
Bedirfnisse, dartber Bedurfnisse nach Wertschatzung und ganz oben die Bedurfnisse
nach Selbstverwirklichung, zu einer Pyramide. Diese sind bei jedem Menschen zu finden.
Die vier unteren Motive, welche Defizitmotive genannt werden, sind vorerst die dominan-
ten. Erst wenn diese in einem gewissen Ausmald befriedigt sind, wird das nachsthdhere
verhaltensrelevant.’®. Dass dieser Ubergang von einem niedrigeren Bediirfnis auf das
dariiberstehende nicht abrupt sein kann, zeigt die Tatsache, dass auch hungrige und ver-
unsicherte Menschen ein starkes Bediirfnis nach Liebe und Zugehérigkeit besitzen'’

14 http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/serienfertigung-serienproduktion/serienfertigung-
serienproduktion.htm (Abgerufen am 13.9.2015)

13 vgl. Ursin, 2006: 162
18 vgl. Comelli, von Rosenstiel, Nerdinger 2014: 13

7 vgl. Comelli, von Rosenstiel, Nerdinger 2014: 14
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Wachstums-

Motive

Selbst-
verwirk-
lichung

Ich-Motive
(Anerkennung,
Status, Prestige, Achtung)

Soziale Motive (Kontakt,
[iebe, le;’_"t‘h(irigl\('il) Defizit-
Motive

Sicherheitsmotive (Schutz,
Vorsorge, Angstireiheit)

Physiologische Bediirfnisse (Hunger,
Durst, Atmung, Schlafen ...)

Abbildung 2.- Die Pyramide der Motive (nach Maslow, 1954)*®

An unterster Stelle stehen die Physiologischen Bediirfnisse. Die Befriedigung dieser dient
dazu, den Menschen im Geiste sowie im Korper gesund zu halten. Diese Begehren sind
daher die machtigsten.'® Wenn eines dieser Bedirfnisse komplett unbefriedigt ist, wird der
Mensch seine ganzen Krafte dazu einsetzen, dieses zu befriedigen. So wird zum Beispiel
ein sehr durstiger Mensch sein Verlangen nach Wasser uber alle anderen Wiinsche stel-
len.?° Daher ist bei den meisten Bediirfnissen der Hintergrund fiir die Handlungen einfach
nachvollziehbar. Dass dies nicht ausschlie3lich der Fall ist, zeigt das Beispiel, dass die
Hintergrunde fur gelebte Sexualitat auch Selbstbestatigung oder Geltungsdrang sein kon-

nen.?

An néachster Stelle stehen die Sicherheitsmotive. Diese driicken den Wunsch nach Si-
cherheit in physiologischer Sicht aus, wie Schutz vor wilden Tieren, Terrorismus, kriminel-
len Attacken oder extremen Temperaturen. Aber auch nach psychischer Sicherheit, wie
gesicherten Finanzen oder einem gefestigten Weltbild.* Ein gefestigtes Weltbild und feste

18 Comelli, von Rosenstiel, Nerdinger 2014: 14
9 vgl. Maslow 1981: 63
2 vgl. Maslow 1981: 64
2L vgl. Maslow 1981: 50

22 \gl. Maslow 1981: 66
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Werte sind vor allem fiir Kinder besonders wichtig, da diese ansonsten die Bestandigkeit
deren Umfelds viel stérker infrage stellen. Die fiihrt bei Kindern zu Angstzustanden?®

Danach werden die Sozialen Motive aufgezeigt. Wenn die ersten beiden Gruppen der
Begehren zum Uberwiegenden Teil gestillt sind, werden Einsamkeit, Zuriickweisung oder
Entwurzelung als besonders stark empfunden. Im Menschen tritt immer stéarker das Ver-
langen nach Zugehérigkeit zu einer Gruppe, Liebe und Freundschaft auf.?

An vierter Stelle werden die Ich-Motive genannt. Diese driicken das Verlangen nach
Ruhm, Wertschéatzung, Wirde, Respekt oder Anerkennung aus. Die Stillung dieser Wiin-
sche 16st Selbstvertrauen und Selbstachtung aus. Diese Bestétigung soll nur aus verdien-
tem Respekt gewonnen werden. Wenn diese Motive jedoch gar nicht zufriedengestellt
werden, entstehen Minderwertigkeitsgefiihle.”

Ganz an der Spitze der Pyramide steht der Drang nach Selbstverwirklichung. Dieser be-
schreibt den Wunsch des Menschen, seinen gegebenen Talenten oder bevorzugten Ta-
tigkeiten Ausdruck zu verleihen.?®

2.3.2 ERG Theorie nach Alderfer

1969 verdffentlichte Clayton Alderfer, ein amerikanischer Psychologe, seine ERG —
Theorie. Diese stellt eine Modifikation der Theorie von Abraham Maslow dar und verfugt
nur tber 3 Hierarchiestufen, welche dem Modell den Namen geben.

Die erste Stufe bilden die existence needs (Existenzbedirfnisse), welche Sicherheit, Be-
zahlung und die physiologischen Bedirfnisse einschlieRen. Danach folgen die related
needs (Beziehungsbedurfnisse), welche den Wunsch nach sozialen Kontakten, zwi-
schenmenschlichen Beziehungen oder Wertschatzung, Ausdruck verleihen. Zuletzt wer-
den noch die growth needs (Wachstumsbediirfnisse) genannt, welche den Drang nach
Unabhéngigkeit und Selbstverwirklichung beschreiben.?”

% vgl. Maslow 1981: 67
2 vgl. Maslow 1981:71
% vgl. Maslow 1981: 73
% vgl. Maslow 1981:74

2T vgl. N.G., 2015. [http://Aww.wirtschaftslexikon24.com (Abgerufen am 20.3.2015)]
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Alderfer zeigt in seinem Modell folgende Zusammenhénge auf:

Je weniger die Existenzbedurfnisse befriedigt sind, desto stéarker werden diese,
Je weniger die Beziehungsbedirfnisse befriedigt sind, desto starker werden
diese,

Je mehr die Existenzbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden die Be-
ziehungsbedurfnisse,

Je weniger die Beziehungsbedirfnisse befriedigt sind, desto starker werden
diese,

Je weniger die Wachstumsbediirfnisse befriedigt sind, desto starker werden
die Beziehungsbedirfnisse,

Je mehr die Beziehungsbedirfnisse befriedigt sind, desto starker werden die
Wachstumsbedurfnisse,

Je mehr die Wachstumsbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden die-
se.?®

Diese Zusammenhange stellte Alderfer mittels vier Thesen auf:

1. Frustrationsthese: Ein nicht befriedigtes Bedurfnis wird dominant.

2. Befriedigungs-Progressions These: wenn ein Bedlrfnis befriedigt wird, so wird das
nachst héhere dominan.

3. Frustrations —Regressions These: Wird ein Bedurfnis nicht befriedigt, so wird das
nachst niedrigere dominant.

4. Frustrations —Progressions These: Auch wenn ein Bedurfnis nicht befriedigt wird,
kénnen hohere aktiviert werden. Dies ist deshalb méglich, weil auch Misserfolg zur
Steigerung der Anspriiche beitragen kann.?

2.3.3 Zwei Faktoren Theorie nach Herzberg

Der amerikanische Professor Frederick Herzberg befragte Arbeiter und Angestellte der
verschiedenen Berufsgruppen und stellte 1959 seine Theorie zur Arbeitszufriedenheit vor.
Dabei forschte er nach besonders motivierenden und besonders demotivierenden Ereig-
nissen. Danach suchte er nach Haufungen, um festzustellen welche Einflisse es fir Ar-
beitszufriedenheit zu berlcksichtigen gilt. Er fand heraus, dass jene Faktoren, welche zu
Zufriedenheit fihren, nicht dieselben sind, wie jene, welche zu Unzufriedenheit fihren.
Um zu erklaren, warum Zufriedenheit und Unzufriedenheit nicht im direkten Gegensatz
zueinander stehen, veroffentlichte er seine 2 Faktoren Theorie. Darin werden 2 Faktoren-
gruppen fiir diesen Gegensatz erwéhnt.*

28 Vgl. N.G., 2015. [http://mwww.wirtschaftslexikon24.com (Abgerufen am 20.3.2015)]

29 Vgl. N.G., 2015. [http://www.wirtschaftslexikon24.com (Abgerufen am 20.3.2015)]

%0 vgl. Laufer 2013: 44
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Die Hygienefaktoren, auch Stabilisatoren bezeichnet, sind verantwortlich dafir, dass kei-
ne Unzufriedenheit aufkommt. Sind diese ausreichend erflillt, herrscht lediglich keine Un-
zufriedenheit, aber echtes Mitarbeiterengagement oder Freude bei der Arbeit fehlen den-
noch. Beispiele hierfir sind: gute Arbeitsplatzausstattung, Arbeitsplatzsicherheit, Entloh-
nung, betriebliche Soziallleistungen, personelle Beziehungen zu Vorgesetzten und Kolle-
gen oder Unternehmenspolitik.

Die Motivatoren sorgen fur Zufriedenheit und Hingabe wéahrend der Arbeit. Nur wenn die-
se erflllt sind, werden die Mitarbeiter durch deren Tatigkeit selbst motiviert und deshalb
engagiert arbeiten. Beispiele fur Motivatoren sind etwa Selbstbestatigung durch Leis-
tungserfolg, Anerkennung, Befdrderung, Selbstentfaltung, Entscheidungsvollmacht oder
Verantwortung.

Nur wenn die Hygienefaktoren und die Motivatoren gemeinsam erfillt sind, lasst sich
langfristige Arbeitszufriedenheit schaffen.®

Nicht - Unzufriedenheit
L

@
@'\\6

(o
o

L

Stabilisatoren

Nicht - Zufriedenheit 4@ >

IMotivatoren e

L 4
Unzufriedenheit

Abbildung 3 — Arbeitsfreude durch Motivatoren und Stabilisatoren

3L vgl. Laufer 2013: 45
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2.3.4 VIE Theorie nach Vroom

Im Jahr 1964 veréffentlichte Victor Harold Vroom, ein kanadischer Wirtschaftspsychologe,
seine VIE Theorie. Dabei geht er davon aus, dass der Mensch jene Alternativen wahlt,
welche fur ihn ein Maximum an Nutzen bringt. Diese Theorie stellt sich als psychologisch-
Okonomisch dar und bewertet den Menschen als ein rein rationell handelndes Wesen.
Vroom betrachtet dabei drei Faktoren.

Die Valenz sagt aus, wie hoch die erlebte Wertigkeit einer Handlungsfolge oder eines
Handlungsergebnisses ist. Sie driickt eine positive oder negative Einstellung zum Ergeb-
nis einer Handlung aus und wird mit einer Zahl beschrieben. Bereits vor Arbeitsbeginn
bestimmt jeder Mensch die Valenz um zu erkennen, wie grof3 das Verlangen ist, das End-
resultat zu erreichen. Positiv wirken die Valenzen wie etwa Geld, Bezahlung und Aner-
kennung, negativ wirken sich zum Beispiel Schmutz oder Gefahr aus.*

Die Instrumentalitat beschreibt, wie eng der Zusammenhang eines Handlungsergebnis-
ses und der Handlungsfolge sind. Die Werte reichen hier von -1 bis +1, wobei ein Wert
von +1 bedeutet, dass die Handlungsfolge nach den Handlungsergebnissen mit absoluter
Sicherheit, also zu 100% eintritt. Ein Wert von -1 sagt aus, dass die Handlungsfolge mit
absoluter Sicherheit nicht eintritt. Zwischen diesen Grenzen sind alle Werte mdglich.
Wenn ein Mitarbeiter nun taglich Uberstunden leistet, um eine Gehaltserh6hung zu be-
kommen, gibt die Instrumentalitat an, wie sehr dieser glaubt, sein Ziel mit diesem Mittel zu
erreichen. Die Uberstunden sind hier das Handlungsergebnis, die Gehaltserhbhung stellt
hier die Handlungsfolge dar. Die Valenz eines Handlungsergebnisses errechnet sich aus
dem Produkt der Valenzen aller Handlungsfolgen und der subjektiven Instrumentalitat der
Handlungsfolgen®

Die Erwartung drickt aus, wie hoch die jeweilige Person die Wahrscheinlichkeit ein-
schatzt, dass die Handlung zum gewinschten Handlungsergebnis fiihrt. Die Erwartung
wird mit Werten von O bis 1 beschrieben. In der VIE Theorie wird die Motivation eines
Menschen etwas zu Tun, durch den Zusammenhang der Erwartung mit der Valenz be-
schrieben. Da diese beiden GrolRen multiplikativ miteinander verbunden sind, bedeutet
dies im Umkehrschluss, dass keine Anreize zu Handlungen bestehen, wenn die Erwar-
tung oder die Valenz 0 betragen. Dadurch kdénnen Erklarungen geliefert werden, wie Per-
sonen zwischen mehreren Alternativen entscheiden.®* In Beobachtungen konnte immer
wieder belegt werden, dass die Annahmen der VIE Theorie zu grof3en Teilen der Realitat
entsprechen. Zudem hat sich gezeigt, dass die Wahrnehmung der Instrumentalitat starker

32 vgl. Ursin 2006: 124
% vgl. Ursin 2006: 125

% vgl. Ursin 2006: 125
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vom Verhalten des Vorgesetzten abhéngt, die Wahrnehmung der Erwartung aber eher
durch die individuellen Persénlichkeitsmerkmale.®

Als Kritikpunkte werden die zu starke Standardisierung der Einflussgrof3en, besonders der
Instrumentalitét, gesehen, sowie dass es keine Erklarungen gibt, wodurch die Erwartun-
gen nachvollzogen werden kdnnen. Gerade dies wére zur Lenkung der Motivation von
entscheidender Bedeutung.*®

2.3.5 Rubikonmodell

Der Name des Modells geht ins Jahr 49 vor Christus zuriick als Gaius lulius Caesar mit
bewaffneten Truppen den Grenzfluss Rubikon Uberquerte und somit dem rémischen Se-
nat den Krieg erklarte. Der Legende nach wurden hier auch die berihmten Worte Alea
iacta est, deutsch: Der Wirfel ist gefallen, gesprochen. Der sprichwdrtliche Schritt tber
den Rubikon bezeichnet also einen Punkt, an dem eine unumkehrbare Entscheidung in
eine Richtung getroffen wird. In Anlehnung daran erstellten Heinz Heckhausen und Peter
Gollwitzer ein Modell von vier aufeinanderfolgenden und teils aufeinander aufbauenden
Handlungsphasen.

Zu Beginn steht die Phase des Abwéagens . Hierbei filtert der Mensch aus seinen Win-
schen jene heraus, welche aufgrund der Realisierbarkeit und Attraktivitdt am lohnendsten
erscheinen. Durch diese Entscheidung Uberschreitet man im Ubertragenen Sinne auch
den Rubikon.*

Im Anschluss daran folgt die Planungsphase . Dabei wird die Umsetzung von MalRnah-
men zur Zielerreichung strukturiert und ins Auge gefasst. Die Beschaffung von Informatio-
nen wird auf zielerreichungsrelevante ausgerichtet. Mogliche Problemstellungen werden
bereits abgeschatzt und Lésungsméglichkeiten gesucht.®®

Die dritte ist die Handlungsphase. Hierbei wird das Ziel umgesetzt. Dabei geht es darum,
sich bei der Erledigung gegen aul3ere Storfaktoren abzuschirmen und das eigene Enga-
gement aufrechtzuerhalten, selbst wenn es zu Schwierigkeiten kommt.*

% vgl. Ursin 2006: 126
% vgl. Ursin 2006: 126
37 vgl. Carell, Hermann, Kleinbeck 2007: 53
% vgl. Carell, Hermann, Kleinbeck 2007: 54

39 vgl. Carell, Hermann, Kleinbeck 2007: 54
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Zuletzt folgt die Bewertungsphase. Hier wird nach der Handlung zur Zielerreichung fest-
gestellt, ob das Ziel, die Erfullung eines Wunsches, vollstandig erreicht wurde. Sollte dies
nicht der Fall sein werden die Hintergriinde daflr analysiert. Dies hat auch Einfluss auf
zukunftige Handlungen, weil diese Hindernisse dann schon bertcksichtigt werden und ein
Wunsch durch den Aufwand eventuell unattraktiv wird.*

Das Rubikonmodell ist nicht nur auf Einzelpersonen anwendbar, sondern auch auf Grup-
pen. Dieses Modell unterstitzt im speziellen innovatives Handeln, denn so kénnen kom-
plexe Prozesse in Teilschritte aufgebrochen werden.

0 vgl. Carell, Hermann, Kleinbeck 2007:53, 54
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3 Materielle Motivationsinstrumente

Grundsatzlich werden die materiellen Motivationsinstrumente in zwei Kategorien einge-
teilt. Jenen, welche direkt die Arbeitstatigkeit betreffen wie etwa Geld, einen Firmenwagen
oder Firmenhandy, und jene, welche nicht mit der Arbeit zusammenhéangen, wie freie
Verpflegung in der Kantine oder ein Betriebskindergarten. Ich werde in diesem Kapitel
eine solche Unterteilung nicht durchfiihren und vorrangig den Einfluss von Geld betrach-
ten, da dieser den bedeutendsten darstellt. Durch hthere Lohneinnahmen versprechen
sich Mitarbeiter namlich, einen besseren Lebensstandard erarbeiten zu kdnnen. Das
nachste Unterkapitel dient dann dazu, relevante Lohnformen zu erdrtern. Zuletzt werden
noch andere, neben dem Geld verbreitete Vergitungen vorgestellt.

3.1 Geld als Motivationsinstrument

Geld stellt den grofdten Anteil an materieller Vergitung dar, dabei wird es als Mittel zur
Motivation stets diskutiert. Es ist Teil jeder Motivationstheorie, lediglich das Ausmaf3 und
die Wirksamkeit werden dabei immer wieder in Frage gestellt*, denn eine einmalige Be-
zugserhdhung kann nicht Uber eine sehr lange Zeitspanne motivieren. Der Entlohnte wird
die neue Menge seines Verdienstes irgendwann als selbstversténdlich betrachten und
erneut eine Erhéhung fir Mehrleistung winschen. Manche Theoretiker gehen sogar da-
von aus, dass eine zusatzliche Zahlung als ein Mittel der extrinsischen Motivation, die
intrinsische schwacht.* Dies ist auch der Fall, wenn die erwartete Steigerung der Vergi-
tung nicht im erwarteten Ausmalf eintritt, wenn zum Beispiel die Pramie oder Tariflohner-
héhung niedriger ausfallt. Als negativer Effekt kann es auch vorkommen, dass die Mitar-
beiter die Pramienbelohnten Tatigkeiten verstarkt ausfihren, und andere Aufgaben ver-
nachlassigen. Werden dann mehrere Anreizsysteme geschaffen, verlieren diese an Be-
deutung, da eine ausgleichende Wirkung zwischen den einzelnen Bonifikationen ent-
steht.*”®

“Lvgl. Unger 1985: 161.
42Vg|. Chamoro-Premuzic 2013. [http://www.harvardbusinessmanager.de (Abgerufen am: 31.5.2014)]

3 vgl. Laufer 2013: 57
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Sicher ist jedoch, dass die erreichte Geldmenge fur den Entlohnten folgendes bedeutet:

1. Ein gewisser Teil dient zur Befriedigung der Grundbeddrfnisse, der Ubrige Teil
kann dazu verwendet werden, Wiinsche zu erflllen. Es motiviert also nicht die
Geldmenge im engeren Sinn, sondern das, was damit beschafft werden kann.**

2. Die Menge des Verdienstes wird als Vergleichsmalistab der notwendigen
Ausbildung, Erfahrung oder der Schwierigkeit der Tatigkeit (sowohl in geistiger als
auch korperlicher Hinsicht) herangezogen. Diese kann aber auch ein Indikator fir
die pinktliche oder richtige, beziehungsweise pflichtgetreue Erledigungen von
Aufgaben sein. Geld kann also auch als Statussymbol angesehen werden.*

Manchmal wird die ausbezahlte Geldmenge auch als Entschadigung fur Unzufriedenheit
wahrend der Arbeitszeit betrachtet, zum Beispiel fir einténige Arbeitsfolgen, ungerechte
Behandlung, fehlender Kontakt zu Kollegen oder geringem Entscheidungsspielraum. Ver-
starken sich diese Frustrationsausloser, so steigt auch die Erwartungshaltung an die Ent-
lohnung. Da aber wie erwahnt, eine Lohnerhéhung nicht dauerhaft motivieren kann, stellt
dies keine Lésung dar. Vielmehr missen die Ursachen fir das Frustrationsempfinden
detektiert und eliminiert werden.*®

Grundsatzlich wird zwischen zwei Bezahlungsvarianten unterschieden, dem Lohn und
dem Gehalt. Dadurch, dass die Unterschiede zwischen Arbeiter und Angestellten immer
geringer werden und teilweise sogar etwas verschwimmen, sind auch die Unterschiede
zwischen diesen Bezahlungsvarianten nicht mehr so grol3 wie in der Vergangenheit. Das
Gehalt wird an Ublicherweise an Angestellte ausbezahlt. Dieses ist in jedem Monat gleich
hoch und nicht von der Lange des Monats abhé&ngig. Ein Angestellter erhalt also in einem
kirzeren Monat, wie etwa dem Februar, denselben Betrag wie im Vormonat. Jedoch wird
im Dienstvertrag eine Wochenarbeitsdauer in Stunden festgelegt. In vielen Firmen ist es
heutzutage mdglich, jene Stunden, welche iber diese Dauer hinausgehen, auf einem
Stundenkonto zu sammeln. Diese Stunden werden in vielen Fallen aber nicht ausbezahilt,
sondern kdénnen nur mit Zustimmung des Vorgesetzten in Form von Freizeit abgebaut
werden.*” Bei leitenden Angestellten wird manchmal ein Jahresgehalt festgelegt, welches
dann dennoch monatlich ausgezahlt wird.*®

* vgl. Nick 1974:172

5 vgl. Franke 2005: 12

6 vgl. Laufer 2013: 57, 58

4 Vgl. N.G. 2015 http://www.gehaltsvergleich.info/lohn-und-gehalt.htm (Abgerufen am: 31.5.)]

“8 Vgl. Braun 2011. [http://de.over-blog.com (Abgerufen am: 31.5.)]
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Der Lohn wird wiederum an Arbeiter ausbezahlt.*® Als Arbeiter werden jene Menschen
definiert, welche vorwiegend handwerkliche Tatigkeiten ausfuhren. Dies sind nicht nur
einfache Tatigkeiten, denn viele Aufgaben setzen langjahrige Berufserfahrung und eine
branchenspezifische Ausbildung als Facharbeiter voraus. *°

3.2 Lohnformen

Da der Lohn als Instrument zur Erh6hung der extrinsischen Motivation genutzt werden
soll, muss abgewogen werden, welche Lohnform die effektivste fur den betreffenden Fall
ist.

Lohnformen
Zeitlohn Leistungslohn
I I I |
Reiner Zeitlohn mit Akkord- Préamien- Pensum-
Zeitlohn Leistungszulage lohn lohn lohn

Abbildung 4 - Ubersicht zentrale Lohnformen®

Beim Zeitlohn ist die Dauer der Anwesenheit das Bemessungskriterium, beim Leistungs-
lohn die erbrachte Menge.

3.2.1 Reiner Zeitlohn

Beim reinen Zeitlohn wird lediglich die Arbeitszeit zu einem festgelegten Tarif abgegolten.
Ein Bezug zur Leistung besteht nur indirekt, als dass eine gewisse Normalleistung stets
erbracht werden muss. Da es hier fir den Mitarbeiter keine Anreize gibt, mehr als die

49 Vgl. N.G. [http://www.gehaltsvergleich.info/lohn-und-gehalt.htm (Abgerufen am: 31.5.2015)]
%0 Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich 2014. [https://www.wko.at (Abgerufen am 15.5.2015)]

*1 vgl. Lindner-Lohmann , Lohmann, Schirmer, 2008: 107



18 Materielle Motivationsinstrumente

Normalleistung zu erbringen, wird dieses Modell eher angewendet, wenn es schwierig
oder unzweckmaliig ist, die Leistung zu messen. Zum Beispiel bei kreativ-schopferische
Tatigkeiten, Tatigkeiten welche zu selten auftreten, um den Aufwand zur Ermittlung der
Normalleistung recht zu fertigen oder Tatigkeiten mit Sicherheitsrisiken.>> Der Vergii-
tungssatz pro geleisteter Zeiteinheit (Stunden, Tage, Monate) richtet sich nach den Tatig-
keiten und der notwendigen Ausbildung.>®

3.2.2 Zeitlohn mit Leistungszulage

Bei dieser Lohnform wird versucht, mittels einer Zulage einen zusatzlichen Leistungsan-
reiz zu schaffen. Da die Gewéhrung und HOhe der Zulage aber von subjektiver Beurtei-
lung und nicht rein von quantitativen Kennzahlen abhéngt, kann noch nicht von Leistungs-
lohn gesprochen werden. Die Bewertung der Kriterien zur Leistungsbeurteilung stellt eine
zuséatzliche Aufgabe an den Vorgesetzten dar.>* In der Praxis haben sich drei Formen
hervorgetan:

1. Bei der einheitlichen Zulage erhalt jeder die prozentual gleiche Vergitung. Diese
Art wird angewendet, wenn sich der Anteil von einzelnen Personen am Endergeb-
nis nur schwer feststellen lasst, zum Beispiel wenn an einem Arbeitsschritt ein
Team von Personen tétig ist.

2. Bei der pauschalen Leistungsbeurteilung erhalten die Arbeitnehmer prozentual un-
terschiedliche Vergitungen aufgrund einer pauschalen Bewertung. Dieses Modell
ist am starksten von der subjektiven Einstellung des Beurteilers abhéangig.

3. Bei der analytischen Leistungsbeurteilung erhalt jeder Mitarbeiter eine individuelle
Vergitung. Ermittelt wir diese durch festgelegte Kriterien, welche von dem Vorge-
setzten bewertet werden. Typische Beispiele sind Quantitéat und Qualitat der gefer-
tigten Produkte auf Einzelarbeitsplatzen.*

3.2.3 Akkordlohn

Beim Akkordlohn wird der Mitarbeiter direkt flr seine erbrachte Leistung entlohnt. Im
Normalfall steigt die Vergitung proportional zur Leistung, jedoch miissen gewisse Vo-
raussetzungen erflllt sein, damit der Akkordlohn eingeflihrt werden kann: Die Arbeit muss

%2 vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 108
3 Vgl. Das Wirtschaftslexikon 2015. [http://www.daswirtschaftslexikon.com/ (Abgerufen am 14.4.2015)]
¥ vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 108

%5 vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 109
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akkordfahig sein, das bedeutet der Arbeitsablauf ist im Vorhinein bekannt und die er-
brachte Arbeitsmenge ist regelmafig, leicht und richtig ermittelbar. Zudem muss Akkord-
reife gegeben sein. Dies ist der Fall, wenn der Arbeitsablauf nach einer Einarbeitungs-
phase beherrschbar ist. Das letzte Kriterium ist die Beeinflussbarkeit : Der Mitarbeiter
muss durch seine Téatigkeit und seinen Arbeitswillen die Ausbringungsleistung direkt be-
einflussen kénnen.>® Des Weiteren wird beim Akkordlohn zwischen Stiickakkord und Zeit-
akkord differenziert. Beim Stuickakkord wird ein Geldbetrag je gefertigter Einheit verein-
bart. Somit steigt die Vergitung mit der ausgebrachten Stiickzahl.>” Auch eine Treppen-
ahnliche Stufung der Vergltung ist maglich.

Hingegen wird beim Zeitakkord dem Mitarbeiter fir jedes gefertigt Teil eine Zeit gutge-
schrieben. Die Hohe seines Zeitakkordkontos wird dem Mitarbeiter sozusagen ausbe-
zahlt. Dies hat den Vorteil, dass bei Tariflohnanderungen nur der Faktor, mit welchen die
Zeit multipliziert wird, geandert werden muss, wahrend beim Stiickakkord die Faktoren fur
jedes Produkt neu ermittelt werden miissen.>®

3.2.4 Pramienlohn

In Zeiten zunehmender Automatisation von Arbeitsschritten ist es dem Einzelnen in immer
geringerem Mal3e mdglich, die Austragsmenge komplett alleine zu steuern. Ein Akkord-
lohn scheint daher immer seltener angemessen. Der Pramienlohn kann dies und Quali-
tatserfordernisse abdecken. Dieser besteht aus dem Grundlohn, welcher zeitbezogen ist
und der Pramie, welche aufgrund erbrachter Leistung ermittelt wird. Die Pramie ist hier
objektiv feststellbar.>® Im ersten Schritt wird der pramienpflichtige Einflussbereich festge-
legt. Dabei muss Uberprift werden, welche Leistungsmenge am guinstigsten ist. Hohe
Ausbringungsmengen kénnten sich zum Beispiel negativ auf die Qualitat oder Werkzeug-
standzeiten auswirken. Als nachstes wird die maximal erreichbare Pramie definiert — so-
mit ergibt sich die PrAmienspannweite. Zuletzt wird noch der Verlauf der Pramienlohnlinie
festgelegt. Mit dieser wird das Verhalten der Mitarbeiter beeinflusst.*

*% vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 109
*"y/gl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 110
%8 vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 110
% vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 112

% vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 113
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Abbildung 5 - Zusammensetzung Pramienlohn®

Einen proportionalen Verlauf der Pramienlohnlinie wahlt man, wenn man einen kontinu-
ierlichen Leistungszuwachs erreichen mdchte. Dies ist der Fall, wenn sich hdhere Stiick-
zahlen auf andere Aspekte nicht negativ einwirken. Ein degressiver Verlauf bedeutet,
dass der Grenznutzen nach Uberschreiten der Pramienausgangsleistung abnimmt. Der
Anreiz, hohere Leistungen zu erbringen wird dann stetig geringer. UbermaRigen Ver-
schlei3 oder hoher Mitarbeiterbelastung kann so entgegengewirkt werden. Wird ein pro-
gressiver Verlauf vorgegeben, dann wird jedes weitere Stlick starker entlohnt. Diese Ent-
lohnung spornt die Mitarbeiter zu immer hdheren Leistungen an. Ist der Verlauf der Préa-
mienlohnlinie jedoch S-férmig , dann werden durchschnittliche Leistungen starker hono-
riert, das bedeutet, dass schwache Leistungen und ubertrieben starke einen geringeren
Grenznutzen aufweisen als eine mittlere Leistungserbringung.®?

%1 vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 113

%2 vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 113
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3.2.5 Pensumlohn

Beim Pensumlohn werden kiinftig erwartete Leistungen vergutet, anstelle von in der Ver-
gangenheit erbrachten. Auch hier werden ein Grundlohn und ein leistungsabhéngiger
Pensumanteil zur Ermittlung der Vergitung herangezogen. Liegen die Leistungen langer-
fristig hinter den Erwartungen, wird auch der Pensumanteil fir die nachsten Perioden ver-
ringert. Je langer der Planungszeitraum ist, umso weniger Unterschiede bestehen zum
Zeitlohn. ®

3.3 Weitere materielle Motivationsinstrumente

Die Ansporn durch finanzielle Anreize mag zwar der bekannteste sein, ist jedoch bei wei-
tem nicht der Einzige. Ein Firmenwagen zum Beispiel, bietet Vorteile flr den Arbeitgeber
und den Arbeitnehmer. Der Arbeitgeber kann die Fahrzeugkosten steuerlich absetzen und
erhalt, im Unterschied zu Sonderzahlungen, dafir einen Gegenwert. Da das Fahrzeug als
Vergutung gilt, sinken auch das Bruttogehalt und die Lohnnebenkosten. Der Arbeithehmer
erhalt kostenfrei oder zu geringeren Kosten ein Fahrzeug, darf aber nicht aul3er Acht las-
sen, dass dieser geldwerte Vorteil auch versteuert werden muss. In jedem Fall aber gilt
ein Firmenfahrzeug in gewisser Weise als Statussymbol.**

Firmenhandys und -laptops sind ebenfalls oft gewahrte Anreize, von welchen beide Par-
teien profitieren. Die Kosten fur die Anschaffung solcher Kommunikationsmittel sind fur
den Arbeitgeber nicht ausschlaggebend und die laufenden Kosten wie Telefon- oder In-
ternetrechnungen, sind meist mit All inclusive oder Flatrate Vertragen abgegolten. Wenn
solche Mittel auch privat genutzt werden, ist es leichter, den Arbeithehmer auch auf3er-
halb der Dienstzeiten zu erreichen. Neben der Mdglichkeit fur den Mitarbeiter, neueste
Technologie nitzen zu kdnnen und Telefonkosten zu sparen, bedeuten solche Ausstat-
tungen auch immer eine gewisse Anerkennung der Leistungen. In manchen Firmen wird
die Exklusivitdt der Kommunikationsmittel sogar der hierarchisch eingenommenen Stel-
lung oder der Dauer der Firmenzugehérigkeit angepasst.

Auch eine neue Buroausstattung kann als Motivationsfaktor fungieren. Jedoch wirkt die-
ses Instrument der Anerkennung nur auf betriebsinterne Personen ein. Im privaten Umfeld
des Mitarbeiters kann dies nicht richtig als Statussymbol verwendet werden. Auf3erdem
wirkt eine Buroausstattung nur wenige Zeit, bzw. maximal wenige Jahre ,neu” und misste
bald wieder ausgetauscht werden. Die Tatsachliche Nutzungsdauer solcher Einrichtungen

%3 vgl. Lindner-Lohmann, Lohmann, Schirmer 2008: 113

% vgl. N.G. http:/Aww.firmenauto.de (abgerufen am 23.5.2015)
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ist, speziell in kleinen und mittelstandischen Betrieben, jedoch um vieles langer. Einen
dauerhaften Nutzen erhalt der Mitarbeiter dann, wenn dieser seine Arbeitsumgebung indi-
viduell auf seine Winsche ausrichten kann, wie etwa Heizung oder Klimaanlage fir sein
Biro selbst zu regeln oder die richtige Beleuchtungsstarke zu wahlen.

Auch in Form von Marketingartikeln, Reisen oder Sondermiinzen kann die Firma Wert-
schatzung fir besonderen Einsatz oder lange Betriebszugehorigkeit ausdriicken. In den
meisten Firmen gibt es zudem Mitarbeiterrabatte fir die dort hergestellten Produkte und
Dienstleistungen. Zuschiisse zur Verkdstigung oder eine Betriebskantine, ein Betriebskin-
dergarten bzw. Verginstigungen bei kommunalen Kindergarten oder eine betriebliche
Altersvorsorge mdgen im ersten Anblick nicht als besonders grof3e Anreize gesehen wer-
den, jedoch zeigen diese Hilfen, dass dem Arbeitgeber das Wohl seiner Belegschaft am
Herzen liegt und strahlt so ein freundlicheres Arbeitsumfeld aus. Dasselbe gilt auch fir
eine von der Firma organisierte Transportmdglichkeit (= Firmenbus) oder eine Dienstwoh-
nung.®

Ein Mittel, mit dem eine Firma einen Mitarbeiter lhre Wertschatzung ausdrticken kann, ist
dessen eigener Parkplatz. Das mag banal anmuten, kann aber eine grof3e Wirkung erzie-
len. Denn der Beschaftigte erspart sich lastiges Parkplatzsuchen und ein eigener, reser-
vierter Parkplatz gilt ebenfalls als Statussymbol. Meist driickt die Entfernung zum Arbeits-
platz die Hohe der Wertschatzung aus. Firmen kdnnen so ungenutzte Flachen zur Motiva-
tion einsetzen und dies mit relativ geringen Mitteln.

®5vgl. Laufer, 2004: 1
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4 Immaterielle Motivationsinstrumente

Um Mitarbeiter dauerhaft ans Unternehmen zu binden und hervorragende Arbeitsleistun-
gen zu erreichen, mussen die Mitarbeiter flir das Unternehmen und seine Interessen ge-
wonnen werden. Materielle Motivationsinstrumente schaffen oftmals nur die Rahmenbe-
dingungen daflr. Die immateriellen Motivationsinstrumente sind es, welche maRgeblich
zum Wohlbefinden der Mitarbeiter in deren Arbeitsumfeld beitragen. Dabei lassen sich
viele dieser Methoden von Fihrungskraften einfach in die téaglichen Aufgaben einbinden.

4.1 Nutzen fur den Mitarbeiter

Jeder Vorgesetzte muss sich der Tatsache stets bewusst sein, dass sich jeder Mensch
stets die Frage stellt: ,Wodurch ist es nitzlich fir mich?“. Kein Mensch wird etwas, dass
er nicht gerne tut verrichten, wenn es keinerlei Zweck fir Ihn hat. Dies gilt auch fur den
Vorgesetzten selbst. Wenn kein Nutzen (egal ob kurz-, mittel-, oder langfristig) erkennbar
ist, werden die Mitarbeiter Verdnderungen skeptisch gegentuiber stehen oder diese nicht
befiirworten.®®

Beispiele fur Mitarbeiternutzen sind:
« Kurzfristig: Leistung von Uberstunden und Ausbezahlen derselben = Mehrver-
dienst
e Langfristig: Anerkennen von Leistungen — Beférderung

Beispiele fir nicht erkennbaren Mitarbeiternutzen sind:
« freiwillige Mehrproduktion durch die Mitarbeiter, wenn kein Bonifikationssystem

besteht
* Pausenzeiten strikt einhalten

Die Fuhrung hat also den Nutzen fir den Einzelnen zu veranschaulichen, wenn dieser
nicht sofort klar erkennbar ist, um eine bessere Kooperation bei einzelnen MalRhahmen zu
erwirken. Sollte es nicht moglich sein, einen sachlichen Nutzen aufzuzeigen, so muss

% vgl. Laufer 2013: 34, 35
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zumindest ein immaterieller (emotionaler) Vorteil fir den Beschéftigten erkennbar sein.
Dies soll am Beispiel einer strikten Einhaltung der Pausenzeiten verdeutlicht werden:

Man nehme an, eine Minute eines Mitarbeiters kostet dem Unternehmen 45 Cent an
Lohn- und Lohnnebenkosten. Wenn nun die Mitarbeiter einer Fertigungslinie zwei Minuten
vor dem Pausensignal die Arbeit einstellen, zum Beispiel um zu einem Aufenthaltsraum
zu gehen und drei Minuten danach die Arbeit wieder aufnehmen, dann entstehen zu jeder
Pause weitere finf Minuten in welchen keine produktive Tatigkeit verrichtet wird.

Wenn man nun von neunzig Personen und drei Pausen pro Tag ausgeht, entstehen fol-
gende Kosten:

90 [Personen] x 5 [Minuten] x 3 [Pausen] x 45 [Cent] = 607,5 € taglich.

Allein durch das veranschaulichen einer solchen Zahl kdnnen einige Mitarbeiter zu einem
bewussteren Verhalten bewegt werden, viele werden aber dennoch nur einen Nutzen fir
das Unternehmen sehen kdnnen. Daher bedarf es noch der weiteren Erlauterung, dass
durch die Vermeidung dieser Kosten langfristig der Preis fiir das Fertigprodukt gesenkt
werden kann. Ein geringerer Stickpreis ist ein komparativer Konkurrenzvorteil den Mitbe-
werbern gegeniiber. Und dies fiihrt zur Absicherung von Arbeitsplatzen. Und genau darin
liegt der Nutzen fir den Mitarbeiter, wenn dieser seine Arbeits- und Pausenzeiten genau
einhalt.

4.2 Job Enlargement — Job Enrichment

.Beim Job Enlargement (Arbeitsplatzerweiterung) handelt es sich um eine Erweite-
rung der von einem Mitarbeiter zu erfillenden Arbeitsaufgaben, indem vorgegebe-
nen Tatigkeitselementen im Hinblick auf die Anforderungsstruktur gleichartige Auf-
gabeninhalte angefligt und damit Zykluslange und Variabilitdt der Aufgabe erhéht
werden."®’

Dadurch sollen einseitige Belastungen in physischer, aber vor allem auch in psychischer
Hinsicht reduziert werden. In der Praxis werden dem Beschaftigten also zusatzliche Auf-
gaben erteilt, um so den Arbeitsinhalt zu vergréRern. Jedoch werden keine (weiteren)
Entscheidungskompetenzen verliehen. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass der
Mitarbeiter ein Arbeitserfolgserlebnis verspirt, beziehungsweise einen Sinn oder Zusam-
menhang der Tatigkeiten erkennen kann. Dies wird erreicht, wenn ein Mitarbeiter nicht nur
einen Arbeitsschritt verrichten kann, sondern eine Baugruppe oder ein Produkt ganzlich

7 Wirtschaftslexikon24 2015. [http://iwww.wirtschaftslexikon24.com (Abgerufen am 17.5.2015)]
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alleine fertigstellen kann. Dadurch wird vermieden, dass der Mitarbeiter das Job Enlarge-
ment einfach nur als eine Anh&ufung von viel zu klein zerlegter Arbeitsteilung ansieht.®

Beim Job Enrichment werden zur produktiven Tatigkeit noch weitere Aufgaben wie Pla-
nung, Wartung, Reparatur und Qualitatskontrolle hinzugefiigt. Durch das Ergé&nzen von
Entscheidungskompetenzen und die damit einhergehende Humanisierung der Tatigkei-
ten, soll die Quantitdt und die Qualitat der Arbeit gesteigert werden. Einerseits kbnnen
Schwierigkeiten so rascher bearbeitet werden, weil Probleme zur Beseitigung nicht in die
nachste Hierarchiestufe gegeben werden missen, andererseits wird das Engagement der
Mitarbeiter erhdht, wenn diese gefordert werden. Mit der gewonnenen Arbeitsplatzsicher-
heit sowie dem erhdhten Prestige steigt auch die intrinsische Motivation zur Tatigkeit. Zu-
satzlich wird durch die besseren Selbstverwirklichungsmdglichkeiten auch die Kreativitat
der Belegschaft gefdrdert und Verbesserungen kénnen diese gleich selbst umsetzen.
Probleme treten auf, wenn sich ein Mitarbeiter den gestiegenen Herausforderungen nicht
gewachsen sieht oder an eine psychisch wenig beanspruchende Tatigkeit derart gewohnt
ist, dass dieser keine koordinativen Fahigkeiten tibernehmen méchte.®

4.3 Delegation

Die Delegation von Aufgaben gehért zu den grundlegendsten Tatigkeiten jeder Fihrungs-
kraft. Unter der Beriicksichtigung einiger Aspekte kann die Ubertragung von Aufgaben
gezielt dazu eingesetzt werden, Mitarbeiter zu férdern und deren Engagement zu verbes-
sern. Dennoch ist dies fiir so manche Fithrungskraft eine Herausforderung.” Die Bereit-
schaft vieles selbst zu erledigen, um die Mitarbeiter zu entlasten, kann falschlich als man-
gelndes Vertrauen aufgefasst werden. Einfache Aufgaben weiterzureichen, um einen Mit-
arbeiter zu bestarken, wird oft als geringe Leistungsbereitschaft der Fuhrungskraft ver-
standen. Das Verstandnis der Mitarbeiter zu erreichen, muss also bei der Aufgabenwei-
terverteilung immer beriicksichtigt werden. In jedem Fall hat der Vorgesetzte dafiir zu sor-
gen, dass die Aufgaben in seinem Sinne und termingerecht erledigt werden. Dieser Vor-
gang wird durch die folgende Grafik veranschaulicht.

68 Vgl. Wirtschaftslexikon24 2015. [http://www.wirtschaftslexikon24.com (Abgerufen am 22.5.2015)]
69 Vgl. Wirtschaftslexikon24 2015. [http://www.wirtschaftslexikon24.com (Abgerufen am 17.5.2015)]

" vgl. Strowe, Keromosemito, Fritz 2014: 94
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Abbildung 6 — Zielbewusste Mitarbeiterfiihrung™

Damit Delegation funktioniert, missen die Beauftragten wissen, was von ihnen erreicht
werden soll. Diese mussen dasselbe Ziel auch erreichen wollen. Die Fuhrungskraft muss
alles Notige zur Zielerreichung bereitstellen und, falls dies von Néten ist, korrigierend ein-

wirken. Folgende Parameter fihren zu einer optimalen Zielakzeptanz unter den Gefuhr-

ten.”?

Eindeutigkeit

Notwendigkeit

NuUtzlichkeit

% Zielakzeptanz

Erreichbarkeit

Angemessenheit

Bekanntheit

Abbildung 7 - Voraussetzungen wirksamer Arbeitsziele”

Unter Eindeutigkeit des Ziels versteht man, ganz nach dem Spruch ,Unklare Zielanwei-
sungen fuhren zu unklaren Ergebnissen®, dass es von grof3ter Bedeutung ist, dass die

" vgl. Laufer 2013: 110

2 vgl. Laufer 2013: 110

3 vgl. Laufer 2013: 112
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Beschaftigten eindeutig erfahren, was erreicht werden soll. Ansonsten wird das Ziel nur
zum Teil erreicht, oder gar nicht. Sehr bemihte Mitarbeiter werden enttduscht, wenn die-
se trotz grofRer Anstrengungen das gewinschte Ziel nicht erreichen, oder diese arbeiten
sehr aufwandig in mehrere Richtungen, um verschiedene moégliche Ziele zu erreichen.
Oftmals mochte ein Beschaftigter nicht zugeben, dass ihm/ seine Aufgabe nicht klar ist.
Zumindest wenn nach mehrmaliger Nachfrage noch kein eindeutiges Sollergebnis fest-
steht, werden in den meisten Féllen keine genaueren Nachfragen mehr getatigt, um nicht
als schwer verstandlich oder schwierig zu fiihren, empfunden zu werden. Deshalb sollte
die Fuhrungskraft in einfachen Worten und ohne Umschweife schildern, was erreicht wer-
den soll. Dabei ist auch auf die Fahigkeiten des Mitarbeiters einzugehen und kleinere
Teilziele zu vereinbaren. Besonders am Beginn der neuen Aufgabe sollte vermehrt darauf
geachtet werden, ob in die richtige Richtung gearbeitet wird.”

Bei der Notwendigkeit des Ziels handelt es sich darum, dass die Belegschaft erkennen
kénnen muss, warum die Zielerreichung notwendig ist. Speziell bei klein herabgebroche-
nen Teilzielen im Unternehmen ist der Nutzen fir den gesamten Betrieb nicht klar er-
kennbar. Es darf nicht der Eindruck entstehen, bei dem Ziel handle es sich um eine
Machtdemonstration oder Schikane des Vorgesetzten. "

Die Nutzlichkeit des Ziels definiert, dass jeder Mitarbeiter in seinem Handeln einen Nutzen
sehen mdchte. Entweder einen fur sich selbst, oder zumindest einen fur das Unterneh-
men. Erkennt der Beschaftigte, dass sich Aufstiegs- oder Weiterbildungschancen erge-
ben, wenn das vorgegebene Ziel erreicht wird, oder die Zielerreichung fur das Unterneh-
men einen Wert hat, so wird der Gefuihrte mit viel hdherem Engagement an die Aufgabe
herangehen.”

Mit Erreichbarkeit des Ziels ist gemeint, dass Ziele, die zu hoch gesteckt sind und nicht
erreicht werden kdnnen, schon von Anfang an zur Demotivation fihren, da dem Mitarbei-
ter unausweichlich ein Negativ-Erlebnis bevorsteht. Einhergehend damit ist eine niedrige
Leistungsbereitschaft zu erwarten. Ziele miissen so gesteckt sein, dass diese bei einer
Anstrengung des Mitarbeiters erreichbar sind.”” Deshalb dirfen die Ziele auch nicht zu
niedrig gesteckt werden, denn eine gewisse Herausforderung spornt an, das Kénnen un-
ter Beweis zu stellen und ist im Nachhinein etwas, worauf man stolz sein kann.

Wenn der Aufwand, der zur Zielerreichung betrieben werden muss, in einem verninftigen
Verhéltnis zu Nutzen des Zieles steht, spricht man von der Angemessenheit des Ziels.

" vgl. Laufer 2013: 112
S vgl. Laufer 2013: 113
® vgl. Laufer 2013: 113

" vgl. Kosel 2012: 76
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Ansonsten kodnnten manche Beschéftigte, die Aufgabe zur Zielerfillung als Abstellgleis
oder Sackgasse in deren beruflichem Umfeld ansehen.”®

Durch die Anforderung der Bekanntheit des Ziels muss der Vorgesetzte dafir sorgen,
dass alle Betreffenden rechtzeitig tiber die Ziele und Teilziele eines Projekts in deren vol-
len Umfang informiert sind. Oft werden Tatigkeiten am Rande der Aufgabe von den Mitar-
beitern vernachlassigt oder Ubersehen, weil diese aufgrund deren bisherigen Berufsle-
bens keine Ricksicht darauf nehmen mussten, wie die Dokumentation eines Projektes
etwa. Zudem ist die Bekanntgabe der Terminschiene von grofRer Bedeutung. Nattrlich
muss der Vorgesetzte auch die Belegschaft und andere Abteilungen Uber die delegierten
Ziele informieren, wenn deren Unterstiitzung benétigt wird."

4.3.1 Formen der Delegation

Nachdem die Voraussetzungen, welche eine motivierende Wirkung von Aufgabendelega-
tion bedingen, dargelegt wurden, sollen nun die in der Praxis angewandten Methoden der
Aufgabenweitergabe aufgezeigt werden.

Truppfuhrer System

Bei dieser Organisationsmethode werden kleine (Teil-) Aufgaben der Fiihrung an einzelne
Mitarbeiter der nachstunteren Hierarchieebene Ubertragen. Der Vorgesetzte gibt einzelne
Weisungen oder auch Lob nicht an alle Mitarbeiter weiter, sondern an den Truppfuhrer,
welcher fur die Durchfiihrung oder Weitergabe sorgt. Bei Problemen oder Fragen hat der
Vorgesetzte somit immer denselben Ansprechpartner. Der Truppfuhrer erhalt bei diesem
System zwar nur Pflichten und keine unmittelbaren Rechte, kann aber im kleinen Rahmen
bereits erste Fiihrungsqualitdten unter Beweis stellen. Dadurch steigen einerseits die Auf-
stiegschancen, andererseits ist die Wahrscheinlichkeit, von einem Personalabbau betrof-
fen zu sein auch geringer. Somit profitieren sowohl die Fiuhrungsebene als auch der
Truppfuhrer selbst von diesem System.

Verantwortliche Spezialisten

Hierbei tritt der Vorgesetzte einen Teil der Verantwortung an bestimmte Mitarbeiter ab.
Diese werden fir eine spezielle Aufgabe geschult und helfen dem Vorgesetzten bei der
Uberwachung von Richtlinien und Vorschriften. Wenn deren Spezialwissen gefragt ist,
kann die Fuhrungskraft, diese Mitarbeiter zu Rate ziehen. Typisch fir solche Aufgaben

8 vgl. Laufer 2013: 114

"vgl. Laufer 2013: 114
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sind zum Beispiel Positionen wie der Brandschutzbeauftragter, Sicherheitsvertrauensper-
son oder Ersthelfer bei Verletzungen.

4.4 Verbesserungsvorschlage

Um das Wissen der Mitarbeiter zu nitzen, sollte jeder Betrieb ein System zur Erfassung
von Verbesserungsvorschlagen pflegen. Die Beschaftigten erkennen in ihrem Umfeld oft-
mals selbst am besten, welche Ablaufe optimiert werden kdnnen. Diese Informationsquel-
le sollte zum Vorteil der Mitarbeiter und der Firma nicht ungenutzt bleiben. Dabei kann
man sich mehrerer Instrumente bedienen. Wichtig ist in jedem Fall, dass die Einbringer
wissen, dass Vorschlage geschatzt und gefdrdert werden. Ich mdchte hier das Vor-
schlagskastensystem und das Mangelkartensystem erlautern.®

Der Vorschlagskasten wird in jeder Abteilung angebracht und dient dazu, anonym Vor-
schlage oder Hinweise einzubringen. Dieser wird in regelméaRigen Abstdnden durch das
Personalbiro und den Betriebsrat geleert. Dieser Personenkreis wertet die Vorschlage
aus, beschliel3t MaRnahmen und leitet diese an die entsprechenden Fuhrungskrafte wei-
ter. Meistens verwenden die Beschéftigten dieses System, um Beschwerden gegenuber
einzelnen Personen oder gegen Strukturen hervorzubringen. Durch die Anonymitat des
Bemangelnden bedingt, kann keine Ruckmeldung direkt an diesen erfolgen und demjeni-
gen ist oft nicht klar, ob und wie sehr seine Vorschlage beachtet und bearbeitet wurden.

Beim Mangelkartensystem wird eine kleine Formularkarte ausgeflllt, auf welcher ein
Verbesserungsvorschlag oder Mangel beschrieben wird. Ein Durchschlag wird an oder in
die Néhe des Mangels gehéngt, das Original wird an den Vorgesetzten weitergeleitet. Der
Vorgesetzte fuhrt eine Liste mit den Verbesserungsvorschlagen und ist fur die Koordinati-
on der Punkte, die Umsetzung und die Kommunikation der Stati an die Mitarbeiter ver-
antwortlich. Im Gegensatz zum Vorschlagskasten erfolgt beim Mangelkartensystem die
Informationsweitergabe nicht anonym und soll eher dazu dienen, Méngel an Einrichtun-
gen und Gebauden oder auch an der Geratekonstruktion zum Vorschein zu bringen.

8 zanetti, 2013: 133
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4.5 Critical Incident Technik

.Die Critical Incident-Technik (kurz: CIT) ist eine spezielle Interviewtechnik - in
manchen Fallen auch Beobachtungstechnik -, die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
fur besonders effektives bzw. ineffektives Verhalten beim Losen einer (Arbeits-)
Aufgabe erhebt. Historisch entstanden ist die Methode als Mittel zur Erhebung von
Voraussetzungen fur bestimmte Berufe bzw. Arbeitstatigkeiten. Flanagan (1954)
entwickelte die CIT zur Selektion von Flugpersonal. Die Methode wurde im
deutschsprachigen Raum unter der Bezeichnung "Methode kritischer Ereignisse”
bekannt."®*

Bei der Methode kritischer Ereignisse versucht der Vorgesetzte in einem Gesprach oder
einer Umfrage, aul3ergewOhnliche Ereignisse aus der Sicht der Befragten zu erdrtern.
Dabei gelten sowohl sehr positiv als auch sehr negativ erlebte Situationen als sogenannte
ccritical incidents”. Ziel ist es herauszufinden, welche Ereignisse sich besonders in das
Gedéachtnis eines Menschen einpragen, da diese die subjektive Wahrnehmung mafigeb-
lich beeinflussen. Schon wenige negative kritische Ereignisse kénnen dazu fuhren, dass
sich ein Mitarbeiter mit dem Unternehmen nicht mehr identifizieren kann und sich emotio-
nal davon distanziert.®?

4.6 Krankenstand

Heutzutage hat zum Glick jeder, welcher Einkiinfte aus nicht selbststandiger Arbeit be-
zieht, das Recht, auch im Krankheitsfall weiter entlohnt zu werden. Die Kosten hierfur
tragen zum Teil der Arbeitgeber, zum Teil die Krankenkassen. Natdrlich ist es fur den Ar-
beitgeber unangenehm, auf Mitarbeiter verzichten zu missen, jedoch ist dies ein Ereignis
auf welches jede Firma vorbereitet sein muss. Die Pflicht des Managements, stets ausrei-
chend Ressourcen bereitzustellen und fir eine klare Verteilung der Kompetenzen zu sor-
gen, ist auch in der ISO 9001 Norm festgehalten. Diese bedingt eine Stellvertreterrege-
lung. Es muss klar sein, wer welche oder wessen Aufgaben Ubernimmt, wenn jemand
erkrankt

Jeder Vorgesetzte denkt natdrlich vorrangig im Sinne der Firma. So kann, besonders bei
vermehrten Krankenstanden eines Mitarbeiters oder bei krankheitsbedingten Ausfallen zu
charakteristischen Zeitpunkten, zum Beispiel wahrend eines Sportereignisses oder nach
dem Wochenende, bei Vorgesetzen der Eindruck entstehen, dass das Recht, in Kranken-
stand zu treten, von Mitarbeitern ausgenutzt wird. Auch kénnte es sein, dass bei tatséach-

8 Hemmete 2013. [http://Aww.hemmecke.com (Abgerufen am 5.2.2015)]
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lich vorliegender Krankheit, der Zeitpunkt der Gesundmeldung durch den Betroffenen hin-
ausgezogert wird. Das liegt auch darin begriindet, dass Arzte, vermutlich aus Angst vor
Haftungen oder Entschadigungsforderungen, dazu neigen, im Zweifel eher krank als ge-
sund zu schreiben. Hinzu kommt, dass es auch schon maéglich ist, tber einen Anruf eine
arztliche Bestatigung der Arbeitsunfahigkeit zu erlangen. Zwar gibt es staatliche Kontroll-
mechanismen, wie die Vorladung zum Amtsarzt nach langerer Krankheitsdauer oder die
Uberpriifung der Ausgehzeiten durch einen Kontrolleur, doch sind dies alleine nicht aus-
reichende Mittel, um vor einem Missbrauch wirksam abzuschrecken.

Als probates Mittel hat sich hier das Krankenstandsrickkehrgesprach erwiesen. In diesem
zyklisch wiederkehrenden Gesprach, bespricht der Vorgesetzte mit jedem Mitarbeiter im
Einzelnen den oder die letzten Krankenstande seit dem letzten Gesprach. Dies erfolgt, um
Missverstandnissen vorzubeugen, im Beisein eines Betriebsratsmitglieds und hat den
Zweck mit dem Mitarbeiter Losungen zu finden, wie ein solcher Krankenstand das nachs-
te Mal vermieden werden kann. Sollten die erarbeiteten Malinahmen zu keiner Besserung
fuhren, werden im nachsten Gesprach weitere beschlossen. Nach dem dritten Gesprach
mit demselben Mitarbeiter innerhalb von 3 Jahren sollten Konsequenzen, wie etwa eine
Versetzung an einen anderen Arbeitsplatz oder in eine andere Abteilung folgen, um das
die Gesundheit des Mitarbeiters zu schitzen.

Das Interesse des Vorgesetzten an jedem einzelnen Krankstand oder an stichprobenartig
ausgewahlten zeigt den Mitarbeitern einerseits, dass eine Krankmeldung im Unternehmen
nicht ohne Beachtung untergeht, was den Mitarbeiter weniger in Versuchung fuhrt, sich im
gesunden Zustand krank zu melden. Viel wichtiger aber ist, dass jeder Einzelne merkt,
dass von Seite des Arbeitgebers Interesse an dessen Gesundheit besteht, bzw. sich hie-
rarchisch Ubergeordnete Personen extra deshalb Zeit nehmen, Geld zur Umsetzung der
im Gesprach beschlossenen MaRnahmen ausgeben und deshalb der Mitarbeiter gar nicht
krank sein will.
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4.7 Motivation durch Information

Sachlicher Informationsaustausch zwischen unterschiedlichen Hierarchieebenen ist in
jedem Unternehmen unerlasslich.

Informationsbedarf im
Arbeitsprozess

l l

Mitarbeiter Fuhrungskrafte
Bendgtigen Informationen tber Bendtigen Riickmeldungen Gber
mdie Arbeitsziele mdie Aufgabenerledigung
mdas Arbeitsverfahren munrealistische Zielvorgaben
mfachliche Details mProbleme im Arbeitsablauf

mallgemeine Regelungen @die personelle Situation

Abbildung 8 — Informationsbedarf im Arbeitsprozess %

Neben der Kommunikation auf der Sachebene spielt auch der Austausch auf der Bezie-
hungseben eine wichtige Rolle wéhrend eines Mitarbeitergesprachs. ,Das Informations-
bedirfnis entspringt dem fundamentalen menschlichen Bedurfnis nach Sicherheit. Wenn
wir nicht wissen, was auf uns zukommt, filhlen wir uns automatisch unsicher.“®* Durch
dieses Verhaltensmuster bedingt, strebt jeder Mensch danach, seinen Wissensstand an
fur sich selbst relevanten Informationen zu steigern. Sollten sich Uber offizielle Kanéle
keine Informationen erwerben lassen, so wird versucht, diese Uber andere Mitarbeiter zu
erlangen. Durch diese menschliche Eigenschaft entstehen Geriichte und Halbwahrheiten,
da jeder aus seinen eigenen Erlebnissen auf zukiinftige Ereignisse schlie3t. Durch die
Weitergabe von einem Mitarbeiter zum nachsten entstehen zusatzliche Missverstandnis-
se.® Eine offene Kommunikationskultur in einem Unternehmen verhindert solche Miss-
stande. Lasst man auch untere Hierarchieebenen am Wissen und kinftigen Strategien

8 vgl. Laufer 2013: 87
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teilhaben, so fiihlen sich die Mitarbeiter als ernst und vertrauenswirdig wahrgenommen.
Zusétzlich kénnen so vergangene oder zukiinftige Entscheidungen des Managements
nachvollzogen werden. Oftmals fihrt nur das Verstandnis der Hintergriinde zur Akzeptanz
von MalRnahmen. Der Informationsaustausch kann anhand von zwei Modellen beschrie-
ben werden, der asymmetrischen und der symmetrischen Kommunikation.®

Bei der asymmetrischen Kommunikation flieRen Informationen nur in eine Richtung. Bei-
spiele dafir sind eine Ansprache vor einer Gruppe oder die Kommunikation mittels Brief
oder Email. Rickmeldungen lassen sich nur sehr spéarlich und begrenzt feststellen, da
diese zum Beispiel beim Briefverkehr zeitverzogert ankommen, sofern tberhaupt eine
Ruckmeldung stattfindet. Beim Gesprach mit einer Gruppe lassen sich etwa tber die Mi-
mik und Gestik der Kollegen wahrend dem Empfang der Nachrichten gewisse Schliisse
ableiten. Diese Form der Kommunikation mag fur Fuhrungskréfte in gewissen Situationen
angenehmer sein, weil das Feedback schwacher oder ganz ausfallt. Jedoch sollte jede
Riuckmeldung, auch jene auf unangenehme Nachrichten, als Verbesserungsmoglichkeit
fur die Zukunft betrachtet werden. &

Viel wirkungsvoller scheint hier schon die symmetrische Kommunikation, bei welcher In-
formationen zwischen zwei Stellen in beide Richtungen ausgetauscht werden. Bei einer
Gruppe ware dies zum Beispiel eine Diskussion zu einem Thema, bei Einzelpersonen das
Mitarbeitergesprach. Durch das Austauschen von Informationen und Meinungen kdnnen
Missverstandnisse im Ansatz erkannt und gleich klargestellt werden.®®

4.8 Kommunikation
4.8.1 Bottom Up Informationen

In einer Serienfertigung kommen Bottom Up Informationen, also Informationen von den
niedrigen oder der untersten Hierarchieebene zu den Fihrungsebenen, nur in geringer
Anzahl und sehr zeitverzogert an. Oftmals kursieren Gerlichte, welche die Mitarbeiter ver-
unsichern oder beunruhigen, ohne dass die Fiihrung tberhaupt davon erfahrt und diese
aufklaren kann. Ein Mittel der Fihrung dem entgegenzuwirken ist, einfach von Zeit zu Zeit
zufallig ausgewahlten Personen folgende Frage zu stellen: ,Wie geht es Ihnen?“. Dies
geschieht am besten nebenbei, wahrend der Befragte seine Arbeit verrichtet. Die unteren
Hierarchieebenen sind es oftmals nicht gewohnt, dass Fuhrungskraften an deren Proble-

% vgl. Franke 2005: 23
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men oder Geschehnissen Interesse zeigen und reagieren deshalb oft Uberrascht oder nur
mit sehr knappen Antworten, da solche Fragen teilweise auch als Héflichkeitsfloskeln ab-
getan werden. Weitere Fragen wie ,Gab es in letzter Zeit irgendwelche Schwierigkeiten®,
I6sen jedoch diese Anspannung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Wenn erkannt
wird, dass die Absicht hinter diesen Fragen eine Verbesserung fiir den Einzelnen ist, ist
die Bereitschaft Auskiinfte zu geben, sehr hoch.

4.8.2 Anerkennung und Kiritik

Jeder Vorgesetzte sollte seinen Mitarbeitern Rickmeldung erstatten, wie die gestellten
Aufgaben erledigt, beziehungsweise ob sie in seinem Sinne erledigt wurden. Dies kann
auch ganz sachlich, durch einen Aushang an einer Infotafel oder einer Anzeige auf einem
Bildschirm, ob gewisse Kennzahlen erreicht wurden, erfolgen. Ublicherweise wird eine
verbale Rickmeldung oder eine Kombination von formaler und verbaler Kommunikation
von den Mitarbeitern am meisten geschatzt. Nur leider sind derartige Rickmeldungen viel
zu selten der Fall. Teilweise verfolgen Personen eine veraltete Einstellung, ahnlich dem
Spruch ,Nicht angeschrien ist doch schon genug gelobt®. Regelmafige Rickmeldungen,
sei es in Form von Anerkennung oder Kritik sollten heute zum Alltag in Betrieben gehdéren,
denn es erfordert viel mehr Zeit, einen frustrierten Mitarbeiter wieder zu motivieren, als ab
und zu seine Arbeit zu kommentieren. Dabei muss aber auch darauf geachtet werden,
dass solche Rickmeldungen nicht zu bedeutungslosen Floskeln verkommen, bzw. auf
einer sachlichen Ebene stattfinden.

Anerkennung richtig zeigen

Es empfiehlt sich nicht, standig die immer selbe Arbeitsleistung zu kommentieren. Sollte
jemand konstant dieselbe Aufgabe zufriedenstellend erledigen, so ware es sinnvoller, die
Anerkennung dafir in gewissen Intervallen zum Ausdruck zu bringen. Man kann den Kol-
legen ansprechen und anmerken: ,Das haben Sie heute wieder gut gemacht! Mir fallt
schon seit mehreren Wochen auf, dass Sie gute Arbeit verrichten.” Dadurch wird dem
Mitarbeiter bestétigt, dass selbst wenn er einmal keine Riickmeldung bekommt, seine
Anstrengungen registriert werden. Wenn ein Vorgesetzter jemanden vor anderen lobt, so
zeigt dies auch gleich mehreren Mitarbeitern, dass jener gute Leistungen zu schatzen
weil3. Es ist aber darauf zu achten, dass fir die Kollegen nicht der Eindruck entsteht, eine
Person wiirde bevorzugt werden oder ,besser sein“ als die anderen.®® Anerkennung darf
auch nur fur bereits erfolgte Leistungen gezeigt werden. Vorschusslorbeeren oder unver-
dientes Lob fihren zu unerwiinschten Effekten. Kritik, wenn auch ungewollt oder unter-
schwellig, darf bei anerkennenden Worten nicht mitgeauRert werden.*

8 Vgl. Comelli, von Rosenstiel, Nerdinger 2014: 97
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Kritik

Auch konstruktive Kritik ist ein Mittel, um die Motivation und das Engagement zu férdern.
Wenn jemand weil3, ob und wo Verbesserungen gewiinscht werden, kann dieser an sich
arbeiten. In der Praxis wird Kritik leider viel zu haufig missverstanden. Oft fiihlen die Beur-
teilten sich verletzt, missverstanden oder beleidigt. Es dauert eine Weile, bis die Stand-
punkte des Vorgesetzten verstanden und nachvollzogen werden kénnen. Manchmal er-
kennt der Mitarbeiter diese erst Stunden oder Tage nach einem Gesprach. Deswegen ist
es wichtig, jedes Kritikgesprach so sorgfaltig vorzubereiten, dass diese als sachliche Hin-
weise zur Verbesserung verstanden werden kénnen.’® Eine der Grundvoraussetzungen
dafir ist natirlich, dass beide Gesprachspartner emotional unbelastet und ohne Stress
das Gesprach fuhren kdnnen. Sollte dies nicht moglich sein, ist es besser, das Gespréach
zu verschieben. Generell sollte Kritik unter vier Augen ausgesprochen werden, um nie-
manden vor den Kollegen zu blamieren. Sollte es aber beabsichtigt sein, vor mehreren
Personen ein Zeichen zu setzen, so kann der Vorgesetzte vor anderen auf ein Fehlverhal-
ten hinweisen oder den Mitarbeiter, vor allen erkennbar in sein Buro bitten.

Wenn ein Kritikgesprach gefiihrt wird, sollte ein kurzer, positiver Einstig gefunden werden,
danach sollte aber ohne Umschweife auf das Anliegen eingegangen werden. Es sollte der
Sachverhalt des Problems angesprochen werden und dem Mitarbeiter Gelegenheit gege-
ben werden, seine Sicht der Dinge darzulegen. Denn es kann sein, dass der Mitarbeiter
aus seiner Sicht richtig gehandelt hat, zum Beispiel aufgrund eines veralteten Informati-
onsstandes. Es kann auch sein, dass ein Fehler von dem Mitarbeiter nicht beeinflussbar
war und dies dem Vorgesetzten einfach nicht bewusst ist. Wenn jedoch ein Mangel im
Verhalten des Mitarbeiters feststellbar ist, soll der Vorgesetzte klar wertend Stellung be-
ziehen und entweder selbst oder mit dem Mitarbeiter KorrekturmafRnahmen festlegen.
Danach sollte dieser kontrollieren, ob die erarbeiteten MaRnahmen eingehalten werden
und zum Ziel fihren. Ist dies der Fall, sollte nach angemessener Zeit das Fehlverhalten
.vergessen* werden und aus dem Verhalten desr Vorgesetzten verschwinden, da ein
einmal begangener Fehler, der immer wieder zur Sprache kommt, das Verhéaltnis zwi-
schen Fiihrung und Gefiihrtem unnétig anspannt.®

Beurteilungsgesprach

Da Anerkennungs- und Kritikgesprache sich meist auf akute Vorfélle beziehen, ist es rat-
sam, in regelmafigen Abstanden ein Beurteilungsgesprach zu fluhren, damit der Mitarbei-
ter weil3, welches Bild der Vorgesetzte von ihm hat. Beurteilungsgesprache kénnen die
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unterschiedlichsten Ziele verfolgen, soll der Mitarbeiter in seinem Verhalten bestérkt oder
korrigiert werden, soll jemand weitergebildet, beférdert, versetzt oder entlassen werden?®®

Den Hintergrund des Beurteilungsgesprachs kann man grob in zwei Kategorien einteilen,
den Kommunikationszielen und den Selektionszielen. Bei den Selektionszielen werden
die Beurteilungen von verschiedenen Abteilungen in der Personalabteilung zentral aus-
gewertet. Leider ist es oftmals so, dass unterschiedliche Beurteiler unterschiedliche Malf3-
stabe anwenden. Daher sind die Kommunikationsziele als sachlicher zu verstehen. Bei
diesen bleiben die Ergebnisse zwischen dem Beurteiler und dem Beurteilten. Der Vorge-
setzte teilt seine Meinung Uber das Verhalten des Unterstellten mit. Dieser kann jedoch
Stellung dazu beziehen, da auch der Vorgesetzte Beurteilungsfehlern unterliegen kann.*
Es muss beiden Gesprachspartnern bewusst sein, dass durch das Gesprach Weichen fir
die Zukunft gestellt werden. Demensprechend ernst sollte jede Beurteilung gefihrt wer-
den. Besonders der Beurteiler soll sich um ein angenehmes Gesprachsklima bemihen
und nicht die Beurteilung ,von oben herab“ ohne jegliche Mdglichkeit der Kritik oder Dis-
kussion Uber gewisse Punkte fihren. Der Beurteilende kann die Mdglichkeit von Beurtei-
lungsfehlern gering halten, wenn einige Regeln befolgt werden. So sollte man sich einen
fur alle identischen Beurteilungsbogen zu Hilfe nehmen. Darin soll nicht nach personli-
chen Eigenschaften wie ,Ehrlichkeit* oder ,Laune bei der Arbeit* gefragt werden, sondern
nach bestimmten Situationen wie ,Ist auch zu schwierigen Kunden hdflich* oder eindeuti-
gen Kennzahlen wie Ausschuss pro 1000 gefertigten Einheiten gefragt werden. Der Beur-
teilungsbogen sollte kurz und pragnant verfasst sein, mit wenigen Fragen und Auswahl-
maglichkeiten. Man kann auch Ziele, die bis zum nachsten Gesprach erfillt werden sol-
len, vereinbaren. Ein derartiges Gesprach kann auch dem Beurteiler Riickmeldung tber
seine Fuhrung geben. Je vertrauensvoller und zwangloser die Beziehung zwischen der
Fuhrungskraft und dem Gefihrten ist, desto mehr Rickmeldungen werden gegeben. Be-
sonders bei jingeren, qualifizierten Arbeitskraften wird auch die mittelfristige Karrierepla-
nung stets Thema sein. Dabei sollte der Vorgesetzte den Mitarbeiter ehrlich und offen
Uber dessen Zukunftschancen informieren. Wenn dieser auf einem Gebiet besondere
Talente zeigt, sollten dessen Interessen auf Stellen gelenkt werden, wo diese besonders
zu tragen kommen. Wenn der Mitarbeiter Berufe, die nicht seinen Talenten entsprechen
anstrebt, dann sollte der Beurteiler diesem auch mitteilen, dass dort kein Aufstieg maglich
sein wird. Des Weiteren sollte Gber das Ende des beruflichen Aufstiegs diskutiert werden,
wenn es erforderlich ist. Zeigt ein Mitarbeiter Ambitionen, die Karriereleiter weiter aufzu-
steigen und der Vorgesetzte steht dem ablehnend gegeniiber, so muss er dies auch
kommunizieren. Je friher der Mitarbeiter dartber informiert wird, desto leichter wird es fir
die betroffene Person, diese Tatsache zu akzeptieren. Natlrlich muss hier besonders
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Uberlegt argumentiert und diskutiert werden. Zum Beispiel kdnnte das Gesprach folgen-
dermalen begonnen werden: ,Ich sehe, dass Sie eine hdhere Position anstreben. Ob-
wohl ich mit Ihren derzeitigen Leistungen zufrieden bin, denke ich nicht, dass Sie mit den
gestiegenen Anforderungen einer hoheren Position zurechtkommen.* Der Mitarbeiter soll-
te wissen, welche Chancen diesem in dem Betrieb offen stehen. Sollte seine Meinung
stark von jener seines Vorgesetzten abweichen, so kann dieser auch die Firma verlassen.
Langfristig ist es fir den Betrieb und den Mitarbeiter besser, wenn dieser nicht unerfillten
Erwartungen hinterherhéngt.*

4.9 Vorbildwirkung

Wer fuhrt, hat Ansehen.“®® Dies kann auch wortlich verstanden werden, denn das Verhal-
ten von Fuhrenden wird von den Gefiihrten beobachtet. Dies ist nicht nur im Berufsleben
so, sondern auch innerhalb der Familie, in der Schule etc.. Auch Handlungen, die sonst
belanglos scheinen, werden besonders gewertet, wenn diese von einer Fihrungskraft
ausgeiibt werden.”” Als Beispiel lasst sich hier ein Blick auf einen Mitarbeiter nennen, ge-
folgt von einem Blick auf die Uhr. Auch wenn diese Handlungen in keinem Zusammen-
hang stehen mdgen, wird sich der Mitarbeiter fragen, was diese Geste bedeuten soll. Will
der Chef damit nonverbal zeigen, dass die Stiickzahl noch nicht ausreicht? Werden Uber-
stunden notwendig werden?

Nicht zielfiihrend ist es, wenn Worte und Taten voneinander abweichen.?® Eine hohe Ak-
zeptanz erreichen auch unbeliebte MaZnahmen dann, wenn diese auch von Vorgesetzten
durchgefuhrt werden. Die Vorbildwirkung ist hier von grof3er Bedeutung. So wird gezeigt,
dass der Vorgesetzte wirklich will, dass die MalRnahmen umgesetzt werden. Zum anderen
zeigt dieser sich zu einem Teil solidarisch. Wenn zum Beispiel ein Vorgesetzter an einem
Arbeitsplatz vorbeigeht und dort neben dem Mitarbeiter wortlos ein kleines Stiick Kunst-
stoffabfall aufhebt und in den Mistkiibel wirft, so zeigt diese Geste dem Mitarbeiter ohne
Zurechtweisung, ohne offene Kritik, ein kleines Fehlverhalten auf. Die Mitarbeiter reagie-
ren hier oft etwas verlegen und werden an ihrem Arbeitsplatz, auch in Abwesenheit von
anderen Personen, fur Sauberkeit sorgen. Denn diese merken so, was dem Vorgesetzten
wirklich wichtig ist und was dieser nur durchsetzt, weil es von dessen Vorgesetzten oder
von Vorschriften gefordert wird. Dass das Verhalten von Mitarbeitern beobachtet wird,
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kann fir den Vorgesetzten anstrengend sein. Es kann aber auch als Chance gesehen
werden, denn Uber das Verhalten anderer wird auch unter den Mitarbeitern gesprochen.
So wird auch das, was gewinscht wird, einem gré3eren Personenkreis bekannt sein.

4.9.1 Tragen von Personlichen Schutzausristungen (P SA)

Das verordnete Tragen von speziellen Kleidungen und Sicherheitsausristungen am Ar-
beitsplatz, wird von Personen im Allgemeinen nicht gerne umgesetzt. Es sei denn, es
werden der Hintergrund und die Sinnhaftigkeit verstanden. Da die meisten Schutzmal3-
nahmen prophylaktisch eingefordert werden, erschlief3t sich deren Hintergrund fur die
meisten Personen nicht. Darum ist es notwendig den betroffenen Kollegen die Hinter-
grunde fur die Vorschriften zu erlautern. Selbst dann stol3t man bei den Tragern noch auf
Ablehnung, weil diese die Probabilitat als zu gering sehen, als dass es sich lohnen wiirde,
daftr Unannehmlichkeiten in Kauf zu nehmen. Durch einfaches Zeigen von Wahrschein-
lichkeit und Auswirkung kann die Meinung oftmals geandert werden.

Als Beispiel kdnnte der Vorgesetzte folgendes zu bedenken geben: ,Wenn Sie die Leiter
nicht richtig aufstellen, wird diese irgendwann mit Ihnen umfallen. Vielleicht geschieht dies
nicht heute oder morgen, moglicherweise aber in einigen Jahren, wenn Sie zum Beispiel
unausgeruht oder abgelenkt sind und dann werden Sie herunterfallen, sich verletzen und
in einem schlechten Fall das Gesicht an einer Kante verletzen, sodass Sie bleibende
Schéaden davontragen. Dann muss ich, als ihr Vorgesetzter fur Wochen oder Monate ei-
nen Ersatz fur Sie finden und Sie mussen mit den Auswirkungen auf lhren Korper Ihr gan-
zes restliches Leben lang zurechtkommen. Stellen Sie sich vor, welche Verletzungen eine
harte Kante bei einem Sturz auf Ihrem Korper oder Gesicht hinterlassen kann. Ich denke
daher, dass es fur uns beide angenehmer wéare, wenn Sie die Leiter stets korrekt aufstel-
len.”

Zudem konnen viele Einwande der Belegschaft abgewendet werden, wenn auch die Vor-
gesetzten die PSA tragen, selbst wenn diese nicht unbedingt notwendig sind zum Beispiel
Sicherheitsschuhe auch bei Biro- bzw. Koordinationstatigkeit. So kann mit der einfachen
Begriindung argumentiert werden, dass der Vorgesetzte seine Mitarbeiter versteht, weil er
die Nachteile selbst erfahrt, jedoch diese auch bei sich selbst akzeptiert.

4.10 Motivation aus der Aufgabe

Eine Aufgabe ist durch drei Bestandteile bestimmt: Den Zielen, welche erreicht werden
sollen, den Vorschriften und Bestimmungen, welche auf dem Weg zur Zielerreichung ein-
gehalten werden sollen, und den Rahmenbedingungen welche von aufl3en negativ oder-
positiv einwirken. Diese objektiven Faktoren werden von jedem Menschen subjektiv an-
ders aufgefasst und durch dessen eigene Wiinsche und Beflrchtungen verzerrt. Dies
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fuhrt zu Missverstandnissen oder gar zu Konflikten. Wenn jemand nicht weil3, warum er
eine gewisse Tatigkeit verrichten soll, wird dies mit erheblich weniger Engagement als
jener, der das Ziel kennt. Wenn zum Beispiel ein Vorgesetzter anordnet, dass ein Produk-
tionsmitarbeiter einmal statt seiner Ublichen Tatigkeit an einer Maschine den Boden wi-
schen soll, wird der Mitarbeiter dieses als unnétig, vielleicht sogar als Strafe empfinden.
Wird dem Mitarbeiter aber verdeutlicht, dass am nachsten Tag wichtiger Kundenbesuch
ansteht und der Vorgesetzte dem Mitarbeiter zusatzlich vielleicht sogar einen Kaffee
spendiert, so erscheint diese Aufgabe in einem ganz anderen Licht. Es kommt also darauf
an, wie die Aufgabe vom Mitarbeiter gesehen wird. Daher sollte dem Mitarbeiter die jewei-
lige Aufgabe erklart und Mdglichkeit zu Fragen gegeben werden. Es sollte darauf geachtet
werden, dass dem Mitarbeiter ausreichend viele Informationen zur Verfligung gestellt
werden, ohne diesen, unter Beriicksichtigung seiner Qualifikation, einzuengen und die-
sem so viel freie Gestaltungsmaglichkeiten wie durchfihrbar, zu ermdglichen. Eventuell
erkennt der Mitarbeiter dann selbst auch noch Verbesserungspotentiale, welche bisher
noch nicht entdeckt wurden. Von Vorteil ist es, wenn die Tatigkeit selbst dann noch
Ruckmeldung Uber den Arbeitsfortschritt und die geleistete Qualitat gibt. Im Idealfall hat
jeder Mitarbeiter grof3en Handlungsspielraum. Dieser wird einerseits durch die Mdglich-
keit, eigene Entscheidungen zu treffen, andererseits durch den Tatigkeitsspielraum, also
die Abwechslung, definiert.*

Dimensionen des Handlungsspielraumes

A Handlungs-
Entscheidungs- spielraum
und Kontroll-

spielraum L N

Y

Titigkeitsspielraum

100

Abbildung 9 - Der Handlungsspielraum bei der Arbeit
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In der Abbildung kann man erkennen, dass auch eine verantwortungsvolle Téatigkeit fur
den Mitarbeiter nicht erfillend sein wird, wenn nicht geniigend Abwechslung geboten
wird. Dies ist zum Beispiel bei jemandem der Fall, der Mittels Monitor Produktionsablaufe
oder Autobahntunnel Uberwacht. Fihrt jemand zwar eine abwechslungsreiche Tatigkeit
durch, wird diese aber durch Vorschriften oder Vorgaben zu sehr eingeengt oder besteht
kaum Entscheidungsfreiheit, so ist der Handlungsspielraum des Einzelnen dennoch ge-
ring.'%*

In der Serienfertigung sind die meisten Aufgaben von geringem Handlungsspielraum ge-
pragt. Zum einen sollen alle Produkte gleich sein, das bedeutet die Aufgaben muissen
durch Richtlinien und Vorschriften reglementiert werden, zum anderen sorgt die Arbeitstei-
lung far immer kleinere Arbeitsinhalte, welche zwar immer besser beherrscht und ausge-
fuhrt werden kénnen, aber auch weniger Abwechslung bieten. Es liegt also an der Fuh-
rung, die Aufgaben interessant zu gestalten und den Handlungsspielraum so weit als
maoglich auszudehnen. Dies kann durch job enlargement und job enrichment erfolgen
(siehe Kapitel 4.2 ) sowie durch folgende Methoden:

Die Moglichkeit, neue Téatigkeiten auszuiiben bietet den Mitarbeitern mannigfaltige Gele-
genheiten ihre gewohnten Arbeitsablaufe zu &ndern. Besonders in der der Serienfertigung
wird dieselbe Téatigkeit jeden Tag zu verrichten, als besonders abstumpfend wahrgenom-
men. Daher soll das Tatigkeitsfeld fir den Mitarbeiter mdglichst abwechslungsreich ge-
staltet werden. Dies kann durch das Wechseln der Arbeitsplatze, zum Beispiel stunden-,
halbschicht-, tage- oder monatsweise erreicht werden. Heutzutage wird dies durch den
Begriff ,Job Rotation* beschrieben. Dabei treten mehrere positive Effekte auf: Durch den
Wechsel ist der Mitarbeiter neu gefordert. Er muss seine ganze Konzentration auf seine
neue Aufgabe richten, das bewirkt eine hohere Aufmerksamkeit um Fehler zu entdecken
als bei jemandem, der diese Aufgabe schon sehr lange verrichtet. Natirlich ist dann nur
die Aufmerksamkeit hoher, jedoch die Erfahrung im ersten Moment geringer. Dieses
Problem wird jedoch immer geringer, je ofter auf dieselbe Arbeitsstation gewechselt wird.
Auch das Selbstbewusstsein des Mitarbeiters steigt. Wenn dieser mehrere Arbeitsstatio-
nen beherrscht, so ist sich dieser dariiber bewusst, dass man seine Leistung wirdigt und
vielerlei Tatigkeiten zutraut und dass dem Betrieb an dem Erhalt des Mitarbeiters viel
liegt. Zusatzlich wird etwas bewirkt, was in modernen Unternehmen immer wichtiger wird,
und zwar der Ausbau die Flexibilitat. So kdnnen Schwankungen, auch sehr kurzfristige,
durch erhdhten Personaleinsatz an einer Arbeitsstation leichter aufgefangen werden, da
Personal nicht angelernt werden muss, sondern schon angelernt ist. Naturlich ist Jobrota-
tion nur in einem gewissen Rahmen sinnvoll. Es missen Ausbildung und Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter auf die Tatigkeiten abgestimmt werden. Zudem kann jeder Mensch
nur eine gewisse Anzahl von Arbeitsplatzen beherrschen und das Wissen Uber die Tatig-
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keiten geht mit der Zeit wieder verloren. Deshalb sollen die Dauer des Aufenthalts an ei-
ner Arbeitsstation, die Haufigkeit des Wechselns und die Anzahl der Arbeitsstationen indi-
viduell angepasst und zur Nachverfolgung erfasst werden.**

Eine Arbeitszeitflexibilisierung und freie Auswahlmdglichkeit des Urlaubes eréffnen Mitar-
beitern neue Moglichkeiten ihre Arbeitszeiten und Freizeit neu zu koordinieren. In der Se-
rienfertigung wird meistens im Schichtbetrieb oder zu festgelegten Zeiten gearbeitet. Da
die Mitarbeiter ihre Arbeitsleistung abhangig von anderen erbringen, zum Beispiel in Ab-
hangigkeit von Mitarbeitern der Qualitatssicherung oder bei verketteten Arbeitsfolgen wie
der FlieBbandfertigung, kénnen diese Ihre Arbeitszeit nicht frei wahlen. Demnach ist die
Einfuhrung von gleitender Arbeitszeit fir den Arbeitgeber ein Problem. Auch einem Mitar-
beiter kurzfristig Urlaub oder bezahlte Freizeit zu gewéhren stellt fir den Arbeitgeber eine
Herausforderung dar. Eben dieser Schwierigkeit kann man in der im vorigen Absatz be-
schriebenen Tatigkeitsflexibilisierung entgegenkommen. Wenn man kurzfristig Ersatz fur
eine Arbeit findet, kann auch kurzfristig Freizeit gewahrt werden. Es ist dann auch einfa-
cher méglich, jedem Mitarbeiter dann Urlaub zu gewahren, wenn dieser es wiinscht.'%

Ein weiterer wichtiger Faktor, um Mitarbeiter zu motivieren, ist der soziale Kontakt. Stan-
dig sich wiederholende Arbeitsschritte werden nicht zwangsléaufig von jedem Mitarbeiter
als besonders langweilig empfunden, wenn man sich zum Beispiel wahrend der Arbeit mit
Kollegen unterhalten kann. Dabei ist es nicht so wichtig, ob das Gesprach Uber dienstliche
oder private Themen verlauft, denn der soziale Kontakt und die Interaktion mit anderen
Menschen stehen im Vordergrund. Am schlechtesten ist es, wenn ein Mitarbeiter ausge-
grenzt wird. Das kann auch vom Arbeitgeber verursacht werden. Gibt es nur einen Ar-
beitsplatz, der keinen Kontakt zu anderen Menschen zulasst als in den Pausen, so wird
der Kollege dort nicht die Erlebnisse, welchen den anderen Beschéftigten wahrend der
Arbeitszeit wiederfahren, teilen kdnnen. Wenn es in solchen Féllen nicht méglich ist, meh-
rere Kollegen an diesem Arbeitsplatz unterzubringen, sollte zumindest fur steten Wechsel
gesorgt werden.'® Die Bildung einer Arbeitsgruppe zur Erstellung einer Leistung zeigt
diesbeziglich positive Effekte, denn wenn Menschen als Teil eines Teams auftreten, fuhrt
dies zu einer engeren Bindung an die Arbeitsaufgabe und besseren Leistungen.'®

Nicht unerwahnt soll hier auch der Zweck der Leistungserbringung sein. Wenn ein Mitar-
beiter nicht hinter dem Produkt oder seiner Dienstleistung steht, sich mit dem Erzeugnis-
sen oder der Philosophie seiner Firma nicht identifizieren kann, oder sogar eine gegenléu-
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fige Meinung dazu vertritt, dann werden keine Téatigkeiten fiur diese Person erfillend sein,
auch wenn diese gut honoriert werden und als angenehm empfunden werden.'® Denn
jeder Mensch will stolz auf seine geleistete Arbeit sein kbnnen und dafiir auch ein gewis-
ses Ansehen geniel3en kénnen. So kann eine Fihrungskraft in einem Kohlekraftwerk ein
(subjektiv wahrgenommenes) niedrigeres Ansehen empfinden, als ein Mitarbeiter der
Stadtreinigung. Neben dem Produkten oder Zielen eines Unternehmens und der Corpora-
te Identity, also dem Aulftritt eines Unternehmens, ist auch der Markenwert relevant.’®” So
wird sich etwa ein Mitarbeiter in einer Sportwagenfirma elitérer fihlen als ein Mitarbeiter
eines Billigfahrzeugherstellers gleicher Hierarchieebene, obwohl beide in der gleichen
Branche tatig sind.

4.11 Mitarbeiterfreisetzung

Im Falle von Fehlverhalten von Mitarbeitern oder bei Produktionsriickgdngen mussen Mit-
arbeiter abgebaut werden. Jede Fihrungskraft muss sorgsam abwagen, welche Beschéf-
tigten im Unternehmen bleiben sollen und welche freigesetzt werden. Wahrend die Grin-
de bei einem Fehlverhalten auf der Hand liegen, sind die Griinde bei einem Produktions-
rickgang etwas vielschichtiger und nicht fir jeden zu verstehen. Den Grund der Kindi-
gung zu kennen ist aber jedem Mitarbeiter ein Bedurfnis. Sollten die Hintergriinde fur die
Personalentscheidungen nicht publik gemacht werden, kann auch leicht der Eindruck von
Willkiir oder Bevorzugung von einzelnen (Nepotismus), im Volksmund auch ,Vetternwirt-
schaft" genannt, entstehen. Wenn dieser Eindruck entsteht, konnen einzelne Abteilung
oder ganze Firmen im sozialen Umfeld (Gesprache in Gaststatten, soziale Netzwerke
etc.) als negativ dargestellt werden, was fir Arbeitgeber nur sehr schwer zu wiederlegen
ist. Personalverantwortliche werden ihre Entscheidungen im Sinne der Firma hauptsach-
lich aufgrund folgender Parameter treffen: Ausbildung, Erfahrung
(=Betriebszugehdrigkeit), Vielfaltigkeit des moglichen Einsatzspektrums, personliche Leis-
tungsfahigkeit, Unterstiitzung von Firmeninteressen (Uberstunden), Teamfahigkeit, Ver-
halten gegentiber Vorgesetzten und Qualitatsbewusstsein.

Dass Mitarbeiter die Griinde fur deren Kindigung teilweise nicht verstehen, liegt daran,
dass im Normalfall jeder die Arbeitsleistung erbringt, welche er fir angemessen hélt. Die-
ses Mal3 kann durch den Arbeitsplatz (Montageband) oder durch Stlickvorgaben (Akkord)
fixiert sein. Wenn jedoch mehrere Personen an einem Arbeitsvorgang beteiligt sind und
keine klare Trennung zwischen den Arbeitsschritten der Personen besteht, verschwimmt
das Bild der Leistungsfahigkeit jedes einzelnen. So kommt es vor, dass manche Personen
an einem Arbeitsplatz mehr leisten, als eigentlich vom Arbeitgeber gefordert wird. So kann
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die Mehrleistung einer Person die Minderleistung einer anderen Person ausgleichen. Soll-
ten mehrere Personen mit erhdhter Leistungsbereitschaft oder verminderter zusammen-
arbeiten, wird der Vorgesetzte dies rasch an der Ausbringungsmenge erkennen kénnen.
Ob ein Mitarbeiter mehr oder weniger als vom Arbeitgeber gefordert leistet, hangt von
vielen Faktoren ab. Zu erwahnen waren hier intrinsische Motivation, Fertigkeit, korperliche
Leistungsfahigkeit und Erfahrung. Der Mitarbeiter selbst hélt im Allgemeinen seine Leis-
tung fir angemessen und stellt oftmals seine Leistungen (mdglichweise nur kurzzeitig
erbracht), den Fehlern anderer gegenuber, korrigiert um eventuell verminderte korperliche
Leistungsfahigkeit seinerseits. Daher kommt es vor, dass sich gewisse Menschen Uber-
schatzen und meinen, ihre Arbeit besser zu verrichten als andere. Dies fuhrt zu einem
Unverstandnis, warum diese von einer Kindigung betroffen sind. Jemandem, der sich in
dieser aulerst subjektiven Sichtweise verankert hat, ein objektives Bild zu vermitteln ist
schwierig und bedarf viel Fingerspitzengefiihl sowie dem Vorlegen konkreter Beispiele.

4.12 Negative Motivation

Neben den bisher erwahnten Methoden, welche den oder die am meisten engagierten
Mitarbeiter belohnen, gibt es noch das Instrument der negativen Motivation. “Negative
Motivation ist auf die Vermeidung eines unerwiinschten Zustandes ausgerichtet.“!®® Dies
bedeutet, dass jene Mitarbeiter, welche am wenigsten Engagement zeigen, nicht nur kei-
ne Belohnung bekommen, so wie es bei dem Grof3teil der Kollegen der Fall ist, sondern
zusatzlich Konsequenzen versplren, welche nur bei Unterschreitung gewisser Mindestan-
forderungen angewendet werden. Da bei vielen Motivationsmitteln lediglich die besten
Mitarbeiter belohnt werden, die breite Masse jedoch nicht entschadigt wird, kann es vor-
kommen, dass sich einzelne Personen nicht anstrengen, da diese meinen, die Belohnung
sei den Aufwand nicht wert, oder diese wirden es ohnehin nicht schaffen, zu den besten,
also den entschadigten Personen, zu gehdren.

Nehmen wir folgendes Beispiel an:

Ein Mitarbeiter schafft es nicht, die Vorgaben, welche zur Erreichung einer Leistungspra-
mie fuhren, zu erflillen. Da es fir diesen jedoch keine Auswirkung mit sich bringt, wenn er
die Vorgaben nur knapp oder um viel verfehlt, wird die Leistung desselben nachlassen.
Wenn ihm aber mit negativer Motivation Konsequenzen aufgezeigt werden, wie etwa den
Verlust der Arbeitsstelle oder die Versetzung an einen anderen Arbeitsplatz (sofern dies
fur den Mitarbeiter als negativ empfunden wird), steigt die Leistung wieder an.

Der Einsatz negativer Motivation ist jedoch sehr kritisch zu betrachten. Zum einen kénn-
ten so gewisse Gruppen, wie Menschen etwas héheren Alters, benachteiligt werden. Zum
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anderen kann es zu starker Rivalitat, auch in deren unerwinschten Formen wie Denun-
ziation oder Mobbing, fihren. Ebenfalls wird der langfristige Erfolg in Frage gestellt, da
sich die Mitarbeiter an das Risiko gewdhnen konnten, oder gerade durch diese Methode
eine Aversion gegen den Betrieb aufbauen.

4.13 Eigene Motivationsverteilungstheorie

In einer Serienfertigung treffen verschiedene Charaktere und verschieden motivierte Per-
sonen aufeinander. Diese bringen unterschiedliche Auffassungen von Leistung und Ar-
beitswillen mit. Viele Menschen kénnen sich durch die Téatigkeiten in einem Industriebe-
trieb nicht verwirklichen. Ein geringer Satz von Personen mdchte gar nicht beschatftigt
sein. Anderen féllt es leichter, Freude in einem Beschéftigungsverhéltnis zu entwickeln.'%

In meiner mehrjahrigen Téatigkeit als Fuhrungskraft konnte ich ein Modell erkennen. Die-
ses spiegelt entfernt die Ergebnisse des Gallup Engagement Index wieder.

Ungeféahr zwanzig Prozent der Mitarbeiter sind tendenziell von selbst aus gut motiviert
und erfahren ein Zufriedenheitsgefuihl und Freude durch ihre Arbeit einen Beitrag in der
Firma zu leisten. Diese Personen erreichen, auch wenn diese nicht beaufsichtigt oder
durch Kennzahlen tberwacht werden, angebrachte LeistungsgréRen. Wobei die Halfte
dieser Personen noch starker motiviert ist. Dies zeigt sich zum Beispiel daran, dass diese
Personen von sich aus Verbesserungsvorschlage erarbeiten, andere mitmotivieren oder
deren erzeugte Arbeitsqualitdt mitiberwachen oder sich privat zum Vorteil der Firma wei-
terbilden. Nach Mdoglichkeit missen diese Personen bei Beférderungen zuerst in Erwa-
gung gezogen werden, um anderen Mitarbeiter zu signalisieren, dass sich steter Fleif3 und
Zuverlassigkeit bezahlt machen. Der Vorgesetzte kann sich sicher sein, dass auch in des-
sen Abwesenheit mit gleichbleibender Leistung gearbeitet wird.

Circa weitere zwanzig Prozent der Mitarbeiter sind von deren Natur aus prinzipiell nicht
gerne gewillt, die Arbeit in einer verketteten Fertigung zu verrichten. Diese missen durch
Aufforderungen oder strikte Kennzahlen, etc. zur Verrichtung einer Tatigkeit bewegt wer-
den. Oftmals kénnen auch Bonifikationen deren Willen zur Leistungserstellung nicht erho-
hen. Werden diese Personen nicht beaufsichtigt, fallt die Menge der ausgebrachten Leis-
tung schlagartig und stark ab. Diese zwanzig Prozent der Mitarbeiter lassen sich jedoch
erneut in zwei Gruppen teilen: Zum einen jene, welche aufgrund der (vorrangig physi-
schen) Anstrengung versuchen, diese als so gering wie mdglich zu halten. Dies &uR3ert fir
gewohnlich in sich langsameren Bewegungen, Uberdehnung der Pausenzeiten oder
Ubermafiger Ausnutzung der personlichen Verteilzeiten (Nutzung der Sanitaranlagen,
etc...). Die andere Gruppe ist abgeneigt, produktive Arbeit zu verrichten und versucht
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dieser so gut es geht, auszuweichen. Dies zeigt sich zum Beispiel durch bewusste und
offensichtliche Pausen wahrend der Arbeitszeit oder durch Handlungen, die wie eine Ar-
beitsverrichtung erscheinen, jedoch keine reellen Einfluss auf die Produktherstellung dar-
stellen. Hierzu wéare das Tragen von Vormaterialen von einem Arbeitsplatz zum anderen
und wieder zurtick, ohne diese genutzt zu haben, zu zahlen. Dieser Anteil an Mitarbeitern
ist zwar auR3erst gering, hat aber einen umso gréf3eren Einfluss auf die umliegenden Per-
sonen. Insbesondere auch deshalb, weil deren Kollegen sehr oft das Leistungsdefizit
ausgleichen muissen.

Als letzte Gruppe waren jene sechzig Prozent an Mitarbeitern zu nennen, welche sich
nicht durch besonders ausgepragte oder geringe Motivation hervorheben. Diese Gruppe
lasst sich in lhrem Verhalten sehr stark von der Reaktion der Fiihrung auf die anderen
Gruppen beeinflussen. Je nachdem, wie mit den anderen Gruppen umgegangen wird,
werden diese Personen hohere oder niedrigere Leistungen vollbringen.

Die Zuordnung der Mitarbeitern in eine dieser Gruppen gestaltet nicht so einfach. Eine
Einteilung muss natlrlich Gber einen langeren Zeitraum erfolgen. Die grundsatzliche Auf-
fassung der Mitarbeiter zur Leistungserstellung &ndert sich zwar nur sehr wenig und lang-
sam, kann jedoch das Verhalten mittelfristig stark abadndern. Anstehende Mitarbeiterre-
duktionen oder die Aussicht auf Beférderungen kénnen das Leistungsniveau steigern und
danach rasch wieder abfallen lassen. Auch kdnnen private Strapazen, physischer und
psychischer Art, das Leistungsniveau motivierter Arbeiter negativ beeinflussen. Es ist auf
jeden Fall nicht einfach oder eindeutig erkennbar, welche Arbeitsauffassung die unter-
schiedlichen Personen vertreten.

Ein Beispiel soll die Dynamik dieser Gruppen verdeutlichen:

. Mitarbeiter 1 arbeitet stetig fleilRig mit hohem Einsatz fur die Firma und motiviert
sich selbst.
. Mitarbeiter 2 arbeitet seinen Pflichten entsprechend, setzt sich aber gerade so viel

ein, wie mindestens gefordert wird.

. Mitarbeiter 3 versucht, den Aufwand fur sich selbst so gering wie moéglich zu halten
ohne Folgen flrchten zu missen.

Mitarbeiter 3 beginnt schon einige Minuten vor jeder Pause, seine Arbeit einzustellen und
nach dem Pausenende dauert es wieder einige Minuten, bis dieser seine Téatigkeit wieder
aufnimmt. Das Ausmal seines Fehlverhaltens wird vom Mitarbeiter stetig gesteigert, falls
keine Reaktion seines Vorgesetzten folgt. Irgendwann beginnt dieser dann wahrend der
Arbeitszeit Kurznachrichten mit dem Handy zu schreiben oder Telefongesprache zu fiih-
ren. Darunter leidet folglich auch die Ausbringungsmenge. Wird weiter nicht eingegriffen,
fangt dieser an, Gesprache mit anderen Mitarbeitern zu fihren und teilweise den Arbeits-
platz fir langere Zeit zu verlassen.
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Nun drangt sich fur den Mitarbeiter 2 die Frage auf: Wenn es fur Fehlverhalten und man-
gelnde Arbeitsleistung keine Konsequenzen gibt, warum soll sich dieser dann anstren-
gen? Mitarbeiter 2 wird also das Verhalten von Mitarbeiter 3 nachahmen, jedoch stets in
einem etwas reduzierten Ausmalf3, sodass fir diesen kein Risiko besteht. Mitarbeiter 3
testet also fur Mitarbeiter 2 die Grenzen und folgende Konsequenzen aus.

Einer solchen Abwartsbewegung muss von vorne herein entgegengewirkt werden. Ein
probates Mittel hierzu sind objektive Zeitkalkulationen und Auftaktungen, welche veran-
schaulichen, welche Ausbringungsmenge erbracht werden muss und ab wann ein Ab-
wartstrend einsetzt, sodass Gegenmalnahmen wie Mitarbeitergespréache oder Kiindigun-
gen eingeleitet werden konnen. Auf der anderen Seite soll die Leistung von den motivier-
ten Mitarbeitern (im obigen Beispiel Mitarbeiter 1) hervorgehoben werden. Dies kann
durch Ubertragen von Teilverantwortungen, Belobigungen, Beforderungen oder geringen
Sachpreisen geschehen. Dadurch wird allen gezeigt, dass gute Leistungen von der Fih-
rung nicht nur bemerkt, sondern auch honoriert werden. Dadurch werden die Mitarbeiter
dazu verleitet, sich im Verhalten eher an den besser intrinsisch motivierten Kollegen zu
orientieren.
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5 Motivation messen

Um die Wirksamkeit der Methoden und Instrumente, welche in den vorigen Kapiteln be-
schrieben wurden, zu verfolgen, ist es notwendig, die Motivation der Mitarbeiter zu mes-
sen. So kann festgestellt werden, ob die Mal3nhahmen zum gewtinschten Ergebnis fihren,
oder ob zusatzlich eingegriffen werden muss. In diesem Kapitel wende ich mich zuerst der
Reiss-Profile Methode zu. Danach werde ich den Positive Challenge Indicator betrachten
und zuletzt noch die Kennzahlen zur Messung der Mitarbeitermotivation untersuchen.

5.1 Reiss-Profile

Fuhrungskréfte sollten nicht zu sehr versuchen, den Mitarbeitern Talente anzuerziehen,
welche nicht vorhanden sind, sondern helfen die bereits bestehenden Talente und Ambiti-
onen weiter auszubauen. Es soll nicht der ganze Fokus darauf gelegt werden, Schwachen
auszumerzen. Stattdessen sollen die Ressourcen daflir genutzt werden, positive Eigen-
schaften zu verstarken.'™ Diese kénnen mit zum Beispiel mit der folgenden Methode er-
kannt werden und in weiterer Folge auch gemessen werden.

In den 1990er Jahren veroffentlichte Dr. Steven Reiss, ein amerikanischer Psychologe
seine Methode zur Personlichkeitserfassung. Dabei werden individuelle Motivationsprofile
anhand von 16 Lebensmotiven erstellt.* Diese Lebensmotive bestimmen Handlungen,
Entscheidungen und die Persdnlichkeit jedes Menschen. Die Unterschiede zwischen ein-
zelnen Personen und somit die einzigartige Persdnlichkeit jedes Menschen ergibt sich nur
dadurch, wie stark die jeweiligen Lebensmotive ausgeprégt sind. Daher ist es in weiterer
Folge moglich, aufzuzeigen, welche Motive dem Einzelnen subjektiv wichtig erscheinen
und nach welchen Leitsatzen dieser agiert.

Im Gegensatz zu friiheren Verhaltenstests ermittelt die Reiss Profil Methode die Motivati-
onshintergriinde, welche das individuelle Verhalten bestimmen und wirft einen Blick hinter
oberflachliche Verhaltensmuster.'*? Im Gegensatz zu anderen Theorien, zum Beispiel von
Maslow oder Herzberg, werden die Personen nicht vereinfachten Typologien zugeordnet,
sondern die individuellen Handlungsmuster jedes Einzelnen hervorgehoben und alle Le-
bensmotive unabhangig voneinander betrachtet und skaliert. Somit ist es mdglich, Indivi-
dualitdt abzubilden und aufzuzeigen, sowie Schliisse zu ziehen, wie Verhalten zustande
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kommt. Wenn jemand seine eigene Personlichkeit, aber auch die seiner Mitarbeiter und
Kollegen besser kennt, kann dieser sein Leistungsvermdgen optimal ausschopfen. So
wird Verstandnis und Respekt gefordert. *2

Reiss behauptet, wir sind manchmal ,von unserem Alltag so in Anspruch genommen,
dass wir das Gesamtbild aus den Augen verlieren und vergessen uns zu fragen, wer wir
eigentlich sind und was wir im Leben anstreben.“*** Daher entwickelte er Motivgruppen,
mit welchen es maglich ist, die Individuellen Antriebe jedes Menschen zu veranschauli-
chen.

5.1.1 Die 16 Lebensmotive nach Reiss

1. Besitzen Personen ausgepréagte Machtmotive , tGben diese Autoritat aus. Diese
Menschen wollen andere fiihren und tbernehmen gerne Verantwortung. Sie arbei-
ten hart und wollen ihren Einfluss auf andere und die eigene Kompetenz erweitern.
Wenn bei Menschen die Machtmotive sehr gering ausfallen, dann wollen diese
anderen nur ungern Anweisungen oder Ratschlage erteilen und arbeiten eher per-
sonen- als leistungsorientiert.

2. Wenn Personen nach groRer Unabhéngigkeit streben, wollen diese nicht bevor-
mundet werden. Sie treffen Entscheidungen und I6sen Probleme gerne alleine. Es
fallt Thnen schwer, Hilfe anzufordern oder anzunehmen. Individuen mit niedriger
Unabhéngigkeit nehmen gerne Hilfe anderer in Anspruch. In einem Team oder bei
Aufgaben mit gegenseitiger Abhangigkeit voneinander flhlen sich diese sicherer.

3. Personen mit starkem Neugiermotiv erfreuen sich an komplexen kognitiven Vor-
gangen und intellektuellen Fragestellungen, wie etwa dem Schachspielen. Sie sind
lernfreudig und wollen verstehen, welche Einflisse hinter Vorgangen stecken. Ist
das Neugiermotiv nur schwach ausgebildet, meidet diese Person die Beschéfti-
gung mit philosophischen Fragen und geht eher daran, Probleme rasch und prag-
matisch zu l6sen, anstatt viel Gber diese nachzudenken.

4. PersoOnlichkeiten, mit ausgepréagtem Anerkennungsmotiv erachten es als sehr
wichtig, nicht von anderen kritisiert oder zurlickgewiesen zu werden oder einen
Fehler vor anderen zu begehen. Ist dieses Motiv eher schwach veranlagt, zeich-
nen sich die Personen durch Selbstbewusstsein und einem Drang zur Behauptung
aus. Ebenso kénnen diese dann gut und sachlich mit Kritik umgehen, neigen aber
dazu auch Wut und Zorn deutlich zu zeigen, wenn es der Situation entspricht.

5. Menschen mit verstarktem Ordnungsmotiv  strukturieren gerne lhre Téatigkeiten
und bevorzugen es, einen klaren Ablauf zu befolgen. Dabei achten diese Perso-
nen auf alle Details. Im Gegensatz dazu sind Menschen, bei denen dieses Motiv

13ygl. N.G. 2015. [http://www.reiss-profil.at (Abgerufen am 7.7. 2015)]

14N.G. 2015. [http://www.reiss-profil.at (Abgerufen am 7.7. 2015)]
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10.

11.

12.

13.

14.

schwach ausgepragt ist, eher offen fir Veranderungen und haben eine Abscheu
gegen zu konkrete Vorausplanung.

Individuen mit deutlichem Sparmotiv sind meist gentigsame Menschen, die sich
nicht gerne von Gegenstanden trennen und dazu neigen, diese zu sammeln. Soll-
te dieses Motiv eher gering veranlagt sein, bauen die Personen keine Bindungen
zu Gegenstanden auf und verhalten sich eher groRzlgig.

Charaktere mit groRem Ehrmotiv legen Wert darauf, ihren eigenem Verhaltens-
kodex zu folgen und dementsprechend zu handeln. Sie besitzen Prinzipien und
hinterfragen die Situation beziiglich Moral und Ethik. Im Gegenteil dazu gibt es
auch Menschen, die rein rational agieren und kein Verstandnis fur Selbstgerech-
tigkeit besitzen.

Neigt jemand zu einem hohen Idealismusmotiv , so ist es dessen Bestreben, die
Welt durch seinen personlichen Einsatz (politisch, karitativ, sozial oder anders
gemeinniitzig) zu bessern. lhren Beitrag zur Gesellschaft zu leisten ist diesem
Personenkreis wichtig. Ist dieses Motiv schwach veranlagt, werden soziale Projek-
te eher niichtern betrachtet und nicht versucht, sich aktiv zu engagieren.

Ist das Beziehungsmotiv beim einzelnen hervorgehoben, dann fuhlt sich dieser
wohler in Gesellschaft von anderen und schlief3t auch leichter neue Bekanntschaf-
ten, ist also sehr kontaktfreudig. Wenn sich dieses Motiv als hintergriindig darstellt,
lebt diese Personlichkeit lieber zurtickgezogen und im vertrauten Personenkreis.

Ein ausgepragtes Familienmotiv zeigt den Wunsch auf, selbst Kinder haben zu
wollen und auch viel Zeit mit diesen zu verbringen. Das Gegenteil dieses Motives
ist bei Menschen zu finden, die keinen Kinderwunsch aufweisen.

Personlichkeiten mit einem erkennbaren Statusmotiv fihlen sich zu allem Presti-
getrachtigen hingezogen; materielles, Ruhm, Macht, Einfluss und Geld. Es ist
Ihnen sehr wichtig, was andere von Ihnen halten und wie ihr Wesen und lhre Stel-
lung auf andere wirkt. Gleichzeitig beeindrucken diese Statussymbole auch diese
Menschen.

Ein dominantes Rachemotiv driickt das Bedrfnis aus, sich im Wettbewerb gegen
andere zu messen und unbedingt durchzusetzen. Konflikte werden nicht gescheut.
Im Gegenteil, diese werden im privaten, geschéaftlichen oder sportlichen Umfeld
sogar gesucht. Personlichkeiten mit schwach ausgepragtem Rachemotiv gehen
Konfrontationen eher aus dem Weg. Harmonie und Zusammenarbeit ist ihnen
wichtiger als im Wettstreit zu gewinnen.

Menschen mit vordergriindigem Schonheitsmotiv  wollen kreativ sein und sind
durch Kunst sehr angetan. Diese Personengruppe gilt als leidenschaftlich und ist
in der Lage, das Leben per se auch zu geniel3en.

Sollten Leute beim Essensmotiv einen héheren Wert aufweisen, kochen und
speisen diese gerne, sie beschéftigen sich mit der Ernahrung und planen deren
tagliche Mahlzeiten.
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15. Personen, die zum Fitnessmotiv zugehdrig sind, betreiben gerne Sport, schatzen
Vitalitat und halten ihren Koérper fit. Sportliche Betéatigung und das Geflihl nach ei-
ner Anstrengung verleihen ihnen Zufriedenheit.

16. Wenn das Motiv der emotionalen Ruhe verstarkt auftritt, dann machen sich diese
Personen leicht Sorgen, sind vom Leben gestresst und missen mentale Ruhe-
phasen einhalten, um emotional gesund zu bleiben. Ist dieses Motiv eher schwach
ausgepragt, dann sind die Individuen abenteuer- und unternehmungslustig sowie
risikofreudig. Ruhepausen, um deren eigene Balance zu halten sind nur selten o-
der kurz notwendig.**®

5.1.2 Durchfiihrung und Anwendung

Die Durchfuihrung des Tests findet in zwei Schritten statt. Zuerst fillt der Kandidat einen
Fragebogen mit 128 Fragen aus. Anhand der Ergebnisse wird dann ausgewertet, wie
stark welches Motiv in der Person veranlagt ist. Im Anschluss erfolgt ein Gespréach, in
dem ein ausgebildeter Reiss-Profil Analyst die Ergebnisse vorlegt und Fragen des kandi-
daten beantwortet.*®

Anwendung der Reiss-Profil Methode zur Messung der Motivation

Nach Reiss sind es die 16 Lebensmotive, welche uns zu unseren Handlungen bewegen
und uns innerlich antreiben, also motivieren. Dabei ist es nicht so, dass es allgemein ho-
herwertige oder erstrebenswertere Motive gibt, sondern diese sind nur beim Einzelnen
starker veranlagt. Wenn bekannt ist, was den Einzelnen motiviert und demotiviert, bzw.
nach welchen Motiven dieser veranlagt ist, kénnen diese Faktoren im taglichen Umgang
bertcksichtigt werden.

Die Reiss-Profil Methode wird nicht vordergriindig zur Messung der Motivation eingesetzt,
denn mit ihr kdnnen nur die Faktoren bestimmt werden, welche die Motivation erhéhen
bzw. senken, und nicht welchen Wert diese Faktoren im Moment besitzen beziehungs-
weise wie stark die Bedurfnisse erflllt werden. Zu Ergebnissen kommt man, wenn zuséatz-
lich eruiert wird, wie sehr die einzelnen Lebensmotive befriedigt sind, in Verbindung mit
der Wertigkeit jedes Motivs fiir den Einzelnen.**’

15 vgl. N.G. 2015. [http://www.reiss-profil.at (Abgerufen am 7.7. 2015)]

18ygl. N.G. 2015. [http://www.reiss-profil.at (Abgerufen am 7.7. 2015)]

17ygl. N.G. 2015. [http://www.reiss-profil.at (Abgerufen am 7.7. 2015)]
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5.2 Positive Challenge Indicator

Nach Creusen und Eschemann besitzt jede Person dann die hochste Motivation, wenn sie
sich wahrend lhrer Tatigkeit in einem Zustand der Selbstvergessenheit befindet, indem
das Selbst der Person und die Téatigkeit miteinander verschmelzen. Man konnte es auch
so ausdriicken, dass jemandem die Arbeit leicht von der Hand geht. Diesen Zustand be-
zeichnet man als ,Flow". Diese Zustande kommen stellen sich ein, wenn die Fahigkeiten
eines Mitarbeiters mit seinen Anforderungen bestmdéglich Gbereinstimmen. Dies bedeutet
vor allem auch, dass der Mitarbeiter nicht unterfordert wird. Nur dann ist dieser so kon-
zentriert, dass irrelevante Umwelteinflisse ausgeblendet werden und die Téatigkeit als
Herausforderung angesehen werden kann. Fir den Mitarbeiter vergeht subjektiv gesehen
die Zeit wie im Flug.'*®

Fur den FLOW-Zustand sind folgende Charakteristika signifikant:

* Man erlebt Kontrolle bei optimaler Beanspruchung, wo letzteres die Balance zwi-
schen Kompetenz und Anforderungen auf gehobenen Niveau darstellt'*®.

« Das Verstehen von Handlungsanforderungen und Rickmeldungen erfolgt ohne
Probleme und wird als klar und eindeutig empfunden.

e Der Handlungsbedarf wird internalisiert und erfolgt adaquat und zielorientiert.

« Die Konzentration wird gehalten und dauert der Anforderung entsprechend lange
an.

« Die Wahrnehmung der Zeit ist verandert.

« Das Selbst wird eins mit der Tatigkeit.*?°

Die meisten Menschen erleben den Flow Zustand, wenn diese ihr Hobby ausiben. Die
Menschen befinden sich dann in einem dynamischen Gleichgewicht, in welchem sich Ge-
danken, Gefuhle, Wiinsche und Handlungen in einer harmonischen Balance befinden. Da
die intrinsische Motivation aus der eigenen Personlichkeit entspringt, ist jeder Mensch
bemuiht, den Flow Zustand zu erhalten und so lange wie mdglich auszudehnen. Dies flihrt
durch neue Aufgaben und Lerneffekten zu persdnlichem Wachstum und vielfaltiger Erfah-

18ygl. Creusen, Eschemann 2012: 83

119 creusen, Eschemann 2012 84

120 y/gl. Creusen, Eschemann 2012 84
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rung. Diese Stimmung steigert somit auch das Selbstbewusstsein und die Widerstandsfa-
higkeit.*?

FLOW ist die Grundlage fiir Engagement
hoch

A

Erregung

Beun-
ruhigung |

Herausforderung

Apathie

Langeweile

niedrig Fahigkeiten hoch

Abbildung 10 — Flow ist die Grundlage fur Engagement122

Abb. 10 zeigt, dass neben dem Flow auch die Entspannung aus innerer Motivation ent-
steht. Die anderen Gemitszustande werden gemieden und man versucht, diesen auszu-
weichen.® Forschungen, die den Zusammenhang zwischen Flow und Leistungsfahigkeit
untersuchten, zeigen, dass Flow-Zustande eher bei Personen mit hdherem Kompetenzni-
veau anzutreffen sind. Jedoch sind die Zusammenh&nge dahingehend noch nicht ausrei-
chend ergriindet worden. Mit komplexer werdenden Téatigkeiten sind ebenfalls hohere
Kompetenz und Erfahrung notwendig. Dies bedeutet aber auch, dass Herausforderungen
bei der Arbeit zu einer gesteigerten Leistungsfahigkeit fihren. Somit gilt dies ebenfalls fir
jedwedes Kompetenzniveau. Entscheidend ist folglich nicht das Kompetenzniveau des
Mitarbeiters, sondern dessen subjektiv erlebte Herausforderung.™**

121 ygl. Creusen, Eschemann 2012: 84-85

122 creusen, Eschemann 2012: 85

123 yigl. Creusen, Eschemann 2012: 85

124 Vgl. Creusen, Eschemann 2012: 85
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Die Messung von Flow-Zustanden erfolgt mit dem Positive Challenge Indicator. Durch
dieses Instrument ist es mdglich, die vom Mitarbeiter erlebte Herausforderung zu veran-
schaulichen und den zu verbessernden Kennzahlen gegeniberzustellen. Anhand dieser
Grundlage kdnnen MalRnahmen zur Steigerung der Mitarbeitermotivation im Unternehmen
gesetzt werden. Kennzeichnend fir dieses Messsystem ist, dass die Mitarbeiter im Alltag,
wahrend der Auslibung Ihrer Tatigkeiten Gber deren momentane Emotionslage berichten.
Dazu erhalten die Testpersonen taglich mehrmals die Aufforderung ihre derzeitige Ge-
fuhlslage einzuschatzen. Da die Personen stets Uber deren momentane Empfindungen
befragt werden, kénnen Differenzen und Fehleinschatzungen, die etwa durch Erinne-
rungsliicken hervorgerufen werden, auf ein Minimum beschrankt werden. **°

5.2.1 Das Messverfahren

Um den PCI messen zu kdnnen, sind sechs Skalen notwendig. Diese definieren die Vo-
raussetzungen, welche fir FLOW Erlebnisse notwendig sind. Die Skalen lauten wie folgt:

1. ,Leistungsfahigkeit: Bei meiner momentanen Tatigkeit kann ich meine personliche
Leistungsfahigkeit voll entfalten.“'?® Ein Mitarbeiter, welcher hier hohe Werte an-
gibt, fuhlt sich im richtigen Mal3e gefordert, das bedeutet nicht Gber- aber auch
nicht unterfordert. Die gestellten Aufgaben und die Fahigkeiten befinden sich im
Einklang. Beanspruchung der Fahigkeiten und kleine Herausforderungen fihren
dazu dass der Mitarbeiter in seinen Fahigkeiten wéchst.**’

2. ,Zielverfolgung: Ich weil3, welche Ziele ich gerade verfolge.“**® Hier wird nach den
Arbeitszielen geforscht. Zur Empfindung einer Befriedung, etwas Sinnvolles geleis-
tet zu haben ist es fur den Mitarbeiter wichtig, die Ziele seiner Tatigkeit zu kennen.
Wird hier ein hoher Wert festgestellt, kennt der Beschaftigte seine Ziele und ak-
zeptiert diese.'®

3. ,Ruckmeldung: Ich erhalte zeitnah Rickmeldungen zu meinen Arbeitsergebnis-
sen."™* Gerade die Kommunikation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten kann

125 ygl. Creusen, Eschemann 2012: 105-106

128 creusen, Eschemann 2012: 107

27 yigl. Creusen, Eschemann 2012: 107

128 creusen, Eschemann 2012: 108

129 ygl. Creusen, Eschemann 2012: 108

130 creusen, Eschemann 2012: 108
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fur viel Konfliktstoff sorgen. Gibt ein Befragter hier einen hohen Wert an, so gibt
ihm der Vorgesetzte ausreichend Informationen zu seiner Arbeitsleistung und wie
der Angestellte auf ihn wirkt. Niedrige Werte in diesem Bereich sollten rasch korri-
giert werden. Wenn ein Mitarbeiter sich nicht wahrgenommen oder noch schlim-
mer, nicht ernst genommen fuhlt, wird dessen Initiative und Opferbereitschaft zu
Gunsten des Arbeitgebers rasch sinken.'®

,Leichtigkeit: Meine derzeitige Tatigkeit geht mir leicht von der Hand.“'* Erzielt ein
Befragter hier hohe Werte so zeigt dies einerseits, dass diese Person mit ihrer Ta-
tigkeit verschmilzt und deren Zeitgefuihl veréndert ist und andererseits zeigt dies
an, dass diese Person die vorhergehenden Skalen ebenfalls positiv bewertet hat.
Die Fahigkeiten des Mitarbeiters fuhren in Verbindung mit den bereitgestellten
Ressourcen zu optimalen Arbeitsergebnissen.'®

,Austausch: Ich tausche mich bei dieser Tétigkeit regelmaRig aus.“*** Auch die
Kommunikation und der Austausch mit den Arbeitskollegen spielt eine wichtige
Rolle. Jeder Person ist es wichtig, sich einer Gruppe zugehorig fihlen zu kénnen
und akzeptiert zu werden. Erlaubte Gesprache mit Kollegen und das Teilen von
Neuigkeiten sind wichtige Voraussetzungen fir ein entspanntes Arbeitsklima. Der
Austausch kann hier als Instrument der Fehlerfindung gesehen werden, mit dem
neue Perspektiven erdffnet und Erfahrungen geteilt werden kénnen.**®

,Werte: Bei dieser Téatigkeit bringe ich meine Werte ein.“**® Die Wertevorstellungen
einer Person sind der Ausgang jeglichen Tuns. Wenn sich die eigenen Wertevor-
stellungen in den Handlungen und Gebaren von Arbeitskollegen und dem Vorge-
setzten wiederspiegeln, schafft dies eine angenehme und vertrauensvolle Atmo-
sphare. Wenn bei der Befragung hier hohe Werte angegeben werden, ist dies
auch der Fall. Jeder Mensch méchte sich beruflich aber auch privat in einer Um-
gebung befinden, in der seine Werte geteilt werden. Dies kann sich aber auch ne-
gativ auBBern. Vollig kontrare Vorstellungen kdnnen zu Spannungen fihren und
kénnen nur durch angemessene Toleranz und sachlichem Umgang Uberbriickt
werden.**’

3L vgl. Creusen, Eschemann 2012: 108

132 creusen, Eschemann 2012: 108

133 vgl. Creusen, Eschemann 2012: 108

134

135

136

137

Creusen, Eschemann 2012: 109
Vgl. Creusen, Eschemann 2012: 109
Creusen, Eschemann 2012: 109

Vgl. Creusen, Eschemann 2012: 109
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Jede dieser Skalen wird von den Befragten mit einem Wert zwischen eins und funf belegt.
Wobei eins den niedrigsten und funf den héchstmdglichen Wert darstellt. Die Befragung
erfolgt anonym, damit méglichst unverfalschte Ergebnisse vorliegen.'®

5.3 Kennzahlen der Mitarbeiterzufriedenheit.

In vielen Betrieben werden keine Befragungen durchgefihrt, oder zu selten. Der Aufwand
erscheint als zu hoch. Stattdessen werten die Unternehmen Kennzahlen aus, welche
entweder sowieso vorhanden oder einfach zu erheben sind. Mit diesen Kennzahlen wer-
den dann Ruickschlisse auf die Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterzufriedenheit gezo-
gen. Das Auswerten von Kennzahlen ist fir FUhrungskrafte ein kostengiinstiges und
schnelles Mittel um Daten zu erhalten. Jedoch reduzieren diese das komplexe Thema der
Mitarbeitermotivation auf wenige Punkte. Es ist nicht méglich, mit Kennzahlen alle Ein-
flussgréRen auf die Beschaftigten zu erfassen und wiederzugeben. Mit Zeitreihen kénnen
aber Trends erfasst und MalBhahmen auf deren Wirksamkeit Uberprift werden. Bei der
Auswahl der Kennzahlen missen folgende Aspekte bedacht werden:

-Was soll mit den Kennzahlen erreicht werden?
-Welche Zusammenhéange lassen sich mit der Kennzahl erklaren?
-Wie hoch ist der Aufwand zur Erhebung?

-Wie zuverlassig ist die Kennzahl in Bezug auf ihre Aussagekraft?

Aus diesen Griunden werden meist Kennzahlen gewdahlt, welche direkt mit der zu verbes-
sernden Gr6Re in Verbindung stehen oder sich finanziell bewerten lassen. Aber speziell
bei Personalkennzahlen ist es wichtig, nicht nur harte Fakten zu analysieren. Es missen
auch Kennzahlen berticksichtigt werden, welche sich nur indirekt oder langfristig auf die
Unternehmensziele auswirken.

5.3.1 Durchschnittsalter der Belegschaft

Ein ausgewogener Altersschnitt und Altersverteilung sind fur jedes Unternehmen von Vor-
teil. Natlrlich hat hier jede Branche, jedes Unternehmen, sogar jede Abteilung innerhalb
eines Betriebes eigene Praferenzen. Altere Mitarbeiter verfiigen tiber einen groReren Er-
fahrungsschatz, wahrend jingere Mitarbeiter durch kreativere Denkweisen oder das Be-

138 ygl. Creusen, Eschemann 2012: 109
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herrschen neuerer Technologien bestechen kdnnen. Im Hinblick auf zukiinftige Ruhe-
standsantritte muss sich auch jeder Betrieb frih genug um geeignete Nachfolgekrafte
kimmern. Die Berechnung des Durchschnittsalters erfolgt relativ einfach, in dem die
Summe der Lebensjahre in einem Bereich durch die Summe der Personen dort dividiert
wird. %

5.3.2 Durchschnittliche Betriebszugehoérigkeit

Diese Kennzahl lasst einige Rickschlisse tUber das Empfinden der Beschéftigten zu. Die-
se sollte jedoch nicht Gberbewertet werden, denn viele Einflussgréf3en werden hier aul3er
Acht gelassen. So wird nicht berlicksichtigt, wie die momentane allgemeine Arbeitsmarkt-
situation aussieht oder welche Mengen an qualifizierten Bewerbern, welcher Menge an
infrage kommenden Stellen gegeniberstehen. Ermittelt wird diese Kennzahl, indem die
Summe der Beschéftigungsjahre der Mitarbeiter durch die Summe der Personen dividiert
wird. '

5.3.3 Eigenkiindigungsquote

Hier wird angenommen, dass eine negative Verbindung zwischen dem Verhéltnis der Ar-
beithehmerkiindigungen und der Mitarbeiterzufriedenheit besteht.** Die Aussagekraft
dieser Kennzahl ist aber abhangig von der Annahme, wie stark sich die Hintergriinde fir
die Kundigungen darauf auswirken. Je weniger Beschaftige in einem bewerteten Bereich
tatig sind, umso ungenauer und weniger aussagekraftig ist diese Kennzahl, denn bei klei-
nen Unternehmen scheint die Zahl schon bei wenigen Abgéngen sehr hoch. Dies muss
aber nicht zwangslaufig mit den Faktoren zusammenhangen, auf welche riickgeschlossen
werden soll. Die Berechnung geschieht folgendermal3en: Anzahl Mitarbeiterkiindigungen
im Betrachtungszeitraum dividiert durch die Mitarbeiteranzahl am Beginn des Betrach-
tungszeitraumes.'*

139 Vgl. Hafner Polanski 2009: 63

140 vgl. Hafner Polanski 2009: 65

141 vgl. Havighorst 2006: 36

142 Vgl. Havighorst 2006: 37



Motivation messen 57

5.3.4. Fluktuationsrate

Diese Kennzahl ist der Eigenkindigungsquote sehr &@hnlich. Es werden dabei aber alle
Abgange berlcksichtigt. Die Gesamtfluktuation kann in drei Unterarten aufgeteilt werden.
Zur natirlichen Fluktuation zahlt man Todesfalle, das Ende von befristeten Dienstvertra-
gen und Ruhestandsantritte. Als unternehmensinterne Fluktuation bezeichnet man den
Wechsel von Mitarbeitern innerhalb des Unternehmens, zum Beispiel zu Tochtergesell-
schaften. Die unternehmensfremde Fluktuation beschreibt den Wechsel von Arbeitskraf-
ten zu anderen Unternehmen hin. Generiert wird die Fluktuationsrate, indem die Abgénge
durch die Mitarbeiteranzahl zu Beginn des Beobachtungszeitraumes dividiert werden.
Well bei der Gesamtfluktuation die Griinde nicht naher betrachtet werden, ist die Aussa-
gekraft der Kennzahl alleine in Bezug auf die Mitarbeiterzufriedenheit gering. Um valide
Daten zu erhalten, kdnnen die Unterarten betrachtet werden. Auch die Mitarbeiteraus-
trittsgesprache sind ein nitzliches Hilfsmittel, um die Fluktuationsdaten etwas zu unterfut-
tern. Zusétzlich sollte man die gegenwartige Arbeitsmarktsituation beriicksichtigen.**®

5.3.5 Krankenquote

Die Krankenquote weist einen Prozentsatz an Fehlstunden aus. Berechnet wird diese,
indem die hundertfache Anzahl der Ausfallstunden durch die zu leistenden Stunden divi-
diert wird. Um dieser Kennzahl eine hohere Wertigkeit zu verleihen, kénnen einzelne Ur-
sachen getrennt voneinander betrachtet werden. So kénnte man zum Beispiel Langzeit-
krankenstande, Freizeitunfalle oder Schwangerschaften aus der Auswertung ausschlie-
Ben. Auch eine Unterteilung in verschiedene Abteilungen ist sinnvoll. Ein Angestellter ist
weniger korperlicher Beanspruchung ausgesetzt, als eine Arbeiter. Denn Motivations-
oder Zufriedenheitsdefizite machen nur einen kleinen Teil der Krankenstande aus. Weite-
re Einflussfaktoren sind schlechte Arbeitsplatzergonomie, starke Beanspruchung bei der
Arbeitsverrichtung, das Fehlen eines betrieblichen Gesundheitsmanagements oder eine
Uberalterte Belegschaft. Um festzustellen, ob sich Fehlzeiten aufgrund eines unangeneh-
men Arbeitsklimas anhaufen, missen also auch alle anderen Faktoren betrachtet werden.
Diese Kennzahl wird umso aussagekréftiger, wenn flr den entsprechenden Bereich Be-
lastungsanalysen und KrankenstandspraventionsmaRnahmen vorhanden sind.**

143 \igl. Hafner, Polanski 2009: 80-81

144y/g1. Hafner, Polanski 2009: 111-112
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5.3.6 Quote Verbesserungsvorschlage

Im Allgemeinen wird eine Verbindung zwischen dem Mitarbeiterengagement und der An-
zahl der eingereichten Verbesserungsvorschlage angenommen. Ein Mitarbeiter, der nicht
im Betrieb bleiben will, m6chte dort auch nichts verbessern. Diese Zahl lasst also konkre-
te Ruckschlisse auf die Motivation zu. Bei der Berechnung werden die Eingereichten
Vorschlage durch die Gesamtzahl der Mitarbeiter dividiert und um einen Prozentwert zu
erzeugen, mit 100 multipliziert. Es kdnnen daher keine Aussagen getroffen werden, wie
hoch die Qualitat der eingereichten Vorschlage ist oder wie viele Malihahmen umgesetzt
werden. Eine rucklaufige Quote deutet meist auf mangelndes Mitarbeiterengagement oder
Schwachen der Fuhrung hin. Ein Ansteigen dieser Kennzahl kann hingegen vielerlei
Griunden haben. Ausléser hierfir kbnnen neue Mitarbeiter sein, die positive Erfahrungen
aus anderen Unternehmen in den Betrieb mitbringen. Auch das Schaffen von Anreizsys-
temen oder Verdnderungen im Arbeitsablauf oder Arbeitsumfeld sind moégliche Griinde,
bei welchen sich der Mitarbeiter mit Vorschlagen zu seinem und den Nutzen der Firma
starker einbringen mdchte. Wichtig ist, dass es Riickmeldungen zu den Vorschlagen gibt.
Wenn die Beschaftigten das Gefuhl bekommen, dass deren Ideen nicht ernst genommen
werden, sinkt die Quote ab und ist danach nur schwierig wieder anzuheben.**

5.3.7 Aufwand flr Personalentwicklungsmal3nahmen je Mitarbei-
ter

Damit wird ausgedrickt, welche Betrdge das Unternehmen durchschnittlich fir die Wei-
terbildung seiner Mitarbeiter ausgibt. Ermittelt wird diese indem die Kosten fir Weiterbil-
dungsmafinahmen durch die Mitarbeiteranzahl dividiert werden. Unterstellt wird dieser
Ziffer, dass ein Zusammenhang zwischen der Hohe des Betrags und der Mitarbeiterzu-
friedenheit besteht. Fir die Arbeitnehmer ist eine Erhdéhung dieser Kennzahl jedenfalls
positiv. Es kann aber nicht abgelesen werden, ob die Bemihungen auch Zweck- und
Zielgerichtet erfolgen. Es kann auch nicht ermittelt werden, ob nur fur einzelne Mitarbei-
ter(gruppen) oder einzelne Abteilungen groRer Aufwand betrieben wird oder ob eine brei-
ter Masse davon profitiert. Wenn der Eindruck einer ungerechten Verteilung bei den Mit-
arbeitern entsteht, kénnen sogar negative Effekte eintreten.

145 Vgl. Hafner, Polanski 2009: 115

146 vgl. Havighorst 2006: 37
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5.3.8 Direktlauferquote

Diese beschreibt den Prozentsatz jener Produkte, welche ohne den kleinsten Mangel die
Produktion passieren, beziehungsweise verlassen. An diesen ist keine Nacharbeit in ir-
gendeiner erdenklichen Form notwendig. Man geht davon aus, dass motivierte Mitarbeiter
weniger Fehler verursachen. Aber auch hier muss bericksichtigt werden, dass die Mitar-
beiterzufriedenheit nur einen Teil der Fehler verursacht. Dieser Anteil ist umso hoher, je
niedriger der Automatisierungsgrad der jeweiligen Fertigung ist. Mit zunehmendem Ein-
satz von Maschinen sinken die Einflussmoglichkeiten des Personals. Engagierte Mitarbei-
ter werden aber Fehler schneller entdecken, weil diese starker daran interessiert sind,
hochwertige Produkte zu erstellen.

5.3.9 Auditfehler

Dieser Wert beschreibt wie viele Fehler durch die Qualitatssicherung nach der Produkti-
onsfertigstellung an den Produkten gefunden werden. Fir den Zusammenhang zwischen
Fehlern und Motivation gelten die gleichen Annahmen wie bei der zuvor genannten Kenn-
zahl. Unterschieden wird nach der Schwere der Fehler in:

« Kritischer Fehler: Dieser fiihrt zu einer geféhrlichen Situation oder einem grol3en
wirtschaftlichen Schaden und wird auf jeden Fall vom Kunden bemerkt.

e Hauptfehler: Dieser fuhrt zu einer Herabsetzung der Brauchbarkeit des Produktes
und wird von kritischen Kunden bemangelt.

* Nebenfehler: Haben, wenn tberhaupt nur geringen Einfluss auf das Produkt und
werden vom Kunden mit grofRer Wahrscheinlichkeit gar nicht entdeckt.

5.3.10 Produktivitat

Diese Kennzahl beschreibt die tatsachliche Menge an Fertigwaren verglichen zu den Soll-
zahlen. Die Berechnung erfolgt, indem die tatsachliche Menge durch die Sollmenge divi-
diert wird. Die Sollzahlen werden durch Zeitstudien ermittelt. Unter der Annahme dass
motivierte Mitarbeiter mehr leisten, kénnen Rickschliisse gezogen werden. Parallel mis-
sen auch die storenden Einflussfaktoren mitdokumentiert werden. Denn auch fehlerhaftes
Material, Wartezeiten durch Logistikprobleme und Maschinenstillstdande haben Auswir-
kung auf diese Kennzahl. Wenn es in Betrachtungszeitraumen (z.B. eine Schicht) gar
keine stérenden Einfliisse gibt, missen sich die Kennzahlen gleichen.

Niedrige Fuhrungsebenen und Logistikmitarbeiter haben meist starken Anteil an der Aus-
bringungsmenge. Diese indirekt involvierten Personen werden bei der Berechnung der
Sollmenge nicht beriicksichtigt. Um auch diese erfassen zu kénnen, kann die Berechnung
veréndert werden. Man ermittelt nach dem Betrachtungszeitraum, welches Personal laut
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Zeitvorgaben notwendig gewesen ware. Dies ist das erforderliche direkte Personal. Da-
nach wird das tatsédchlich eingesetzte, direkte Personal und das eingesetzte indirekte
Personal durch das erforderliche direkte Personal dividiert. Somit kénnen auch Probleme
durch zu wenig indirektes Personal erfasst und ausgemerzt werden.

Um die Arbeitsleistung des Montagepersonals objektiv messen zu kénnen, werden Zeit-
vorgaben durch die Abteilung der Zeitwirtschaft des Unternehmens ermittelt. Eine Mdg-
lichkeit ist das MTM System. Bei dieser Zeitermittiungsmethode wird entgegen anderer
(z.B. Refa) keine Stoppuhr bendtigt. Es werden die Tatigkeiten bis ins kleinste Detail auf-
genommen. Fur jede Téatigkeit (zum Beispiel das gehen einer Strecke von einem Meter)
sind Zeitwerte hinterlegt. Die Summe der Einzelzeitwerte ergibt die gesamte Montagevor-
gabezeit. Durch Verwendung diesen Systems kénnen von allen die Zeitstudien objektiv
betrachtet werden, da nicht der Zeitaufwand oder eine Leistungsféhigkeit eines Einzelnen
als Referenz verwendet wird, sondern weltweit gleiche Einzelzeitwerte.
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6 Mitarbeiterumfrage

6.1 Inhalt und Zweck der Umfrage

In einem obersteirischen Industrieunternehmen wurden Personen anonym mittels eines
Multiple-Choice Fragebogens zur Motivation befragt. Der Zweck dieser nicht repréasentati-
ven Umfrage war es, herauszufinden wie es um die Hintergrinde der Motivation in einem
serienfertigendem Unternehmen steht. Die Fragen wurden vom Betriebsrat und der Ge-
schaftsfihrung des Unternehmens freigegeben. Die Auflage war jedoch, dass die Mitar-
beiter den Fragebogen in deren Freizeit ausfillen mussten. Als durchfiihrungszeitraum
wurde der Juli 2015 gewahlt.

Im ersten Abschnitt werden nach allgemeinen Daten zur Person und zu deren Ausbildung

und Berufserfahrung gefragt. Der zweite Abschnitt beschéftigt sich mit der Frage, welchen
Eindruck die Befragten vom Unternehmen hatten und wie wichtig Ihnen der Firmenauftritt
in der Offentlichkeit ist. Der letzte Abschnitt evaluiert, wovon die Motivation der Mitarbeiter
abhéangt und durch welche Mittel sich diese verbessern lasst. Anhand dieser Umfrage soll
sich zeigen, mit welchen Mitteln konkret die Leistungsbereitschaft und die Zufriedenheit
der Mitarbeiter verbessert werden kann und welche MalRnahmen den Beschéftigten als
nicht so wichtig erscheinen. Insgesamt wurden 92 Personen befragt, dies entspricht in
etwa 23 Prozent der Belegschaft in der Serienfertigung.

6.2 Fragen

Fur die empirische Erhebung wurden die folgenden 15 Fragen ausgewdahlt und an Mitar-
beiter gestellt.

6.2.1 Welchen Geschlechts Sind Sie?

Diese Frage dient der allgemeinen Klassifikation. Zwei Drittel der befragten Personen
waren mannlich. Dies ist wenig Uberraschend, da in einem serienfertigenden
Industriebetrieb fir gewéhnlich ein héherer Anteil an Mannern als an Frauen vorherrscht.
Die gesetzlichen Bestimmungen beziglich der mdglichen Belastungen erlauben jedoch
auch korperlich schwacher gebauten Menschen einen Einsatz in solchen Betrieben.
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6.2.2 Welcher Altersgruppe sind Sie zuzuordnen?

Altersgruppen

50-65 Jahre
14%

Abbildung 11 — Altersgruppen

Die Befragten sollten sich in eine der vorgegebenen Altersgruppen einordnen. Hier ist zu
erkennen, dass weniger Personen zu den beiden alteren Gruppen gehoéren. Nur 34 Per-
sonen waren alter als 39 Jahre.

6.2.3 Welche Ausbildung haben Sie abgeschlossen?

Kein
Abschluss
6%

Ausbildung

BHS-Matura
5%

AHS-Matura
2%

Fachschule
12%

Abbildung 12 — Ausbildungsniveau der Befragten



Mitarbeiterumfrage 63

Hier sollte sich jeder Teilnehmer entsprechend seiner abgeschlossenen Ausbildung ein-
ordnen. Dabei wurde fir die Befragung jeweils die htéchste Ausbildungsform gewertet.
Sieben Personen haben die mittlere Reife erreicht und eine Person kann einen Hoch-
schulabschluss vorweisen.

6.2.4 Bei wie vielen Firmen waren Sie in lhrem Beru fsleben bis
jetzt beschaftigt?

Diese Frage wurde gestellt, um einen Referenzwert gegenuber der Firmenzugehorig-
keitsdauer zu ermitteln. Ungefahr ein Drittel der Befragten hatte bisher bei hochstens drei
Firmen gearbeitet, circa die Halfte bei vier oder funf Firmen. 93 Prozent der Befragten
waren in ihrem Berufsleben in weniger als neun Firmen beschéftigt. Diese Zahlen lassen
sich damit erklaren, dass das Angebot an Arbeitsplatzen, speziell in der Industrie, in der
Obersteiermark geringer ist, als in Ballungszentren.

6.2.5 Wie lange Sind Sie bei dem Betrieb schon besc  héftigt?

Beschaftigungsdauer

mehr als 15 Jahre
11-15 Jahre

6-10 Jahre

3-5 Jahre

1-2 Jahre

7-11 Monate

4-6 Monate

1-3 Monate

0 5 10 15 20 25 30 35

Abbildung 13 — Beschéftigungsdauer der Befragten

Zeitarbeiter wurden hier aufgefordert, ihre Beschaftigungszeiten zu addieren. Das Dia-
gramm zeigt die Personenzahl an. Immerhin 76 Personen arbeiten seit mehr als drei Jah-
ren fur dieses Unternehmen.
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6.2.6 Welche Entfernung legen Sie zwischen lhrem Wo hn- und
Arbeitsort zurtck?

Entfernung Wohn- und Arbeitsort

Uber 50 km
31-50 km
21-30 km

M Personenanzahl

11-20 km

6-10 km

0-5 km

0 10 20 30 40

Abbildung 14 — Entfernung zum Arbeitsort

In der Abbildung 14 ist ersichtlich, dass der grof3te Teil im engeren Umfeld des Unter-
nehmens lebt. 38 Menschen wohnen in der gleichen Gemeinde, in der der Betrieb ange-
siedelt ist. Weitere 29 Personen sind in den unmittelbaren Nachbarstadten und -dorfern
ansassig.

6.2.7 Welchen Eindruck hatten Sie am ersten Arbeits tag in diesem
Betrieb?

Ein negativer erster Eindruck eines Unternehmens wirkt sich meistens langfristig auf die
Einstellung des Beschaftigten aus. Dies ist gliicklicherweise nicht der Fall, denn nur sechs
Personen gaben negative erste Eindriicke an. Immerhin 33 Personen gaben gute Erfah-
rungen an und 53 Kollegen neutrale.
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6.2.8. Welche Nachrichten haben Sie vorwiegend auf3e rhalb des
Betriebsgelandes Uber diese Firma gehort?

Externe Nachrichten tiber das
Unternehmen

Positiv
24%

Neutral
58%

Abbildung 15 — Externe Nachrichten tber das Unternehmen

Groltenteils wurde angegeben, keine eindeutigen Wertungen dber das Unternehmen
auRRerhalb demselben gehort zu haben. 22-mal wurden vorwiegend positive und 17-mal
wurden negative Informationen aufgenommen.

6.2.9. Wie wichtig ist Innen das Firmenimage?

Mit dieser Frage sollte geprift werden, wie sehr sich das Ergebnis der vorhergehenden
Frage auswirkt. Nur fur sieben Personen war das Image nicht von Belang. Fur 54 war es
wichtig und weitere 31 Befragte bewerteten dies sogar als sehr wichtig.



66 Mitarbeiterumfrage

6.2.10 Wie sehr hangt Ihre Motivation vom Verhalten des Vorge-
setzten ab?

Wie sehr hangt die Motivation vom

Vorgesetzten ab

eher wegsgnicht
2% 1%

neutral
21%

Abbildung 16 — Zusammenhang Motivation und Vorgesetzter

Naturlich wirkt sich das Verhalten des Vorgesetzten auf den taglichen Arbeitsablauf aus.
Jedoch zeigt das Ergebnis ziemlich deutlich, dass dieser Punkt als gewichtig empfunden
wird. Die Befragten, welche keine Wertung bei dieser Frage vornehmen wollten, gaben
ihre Stimme mit neutral ab. Bewusst wurde auch dieser Prozentsatz im Diagramm belas-
sen.

6.2.11 Wie sehr hangt Ihre Motivation von den Arbei  tskollegen ab

Wie sehr hangt die Motivation von
den Arbeitskollegen ab

gar nicht
eher wenig 4%

3%

neutral
20%

stark
37%

Abbildung 17 — Zusammenhang Motivation und Arbeitskollegen
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Nur sieben Personen gaben an, dass die Arbeitskollegen keinen oder wenig Einfluss auf
deren Motivation haben. Fir 18 Mitarbeiter war hier keine eindeutige Wertung méglich
und die Frage wurde von diesen mit neutral bewertet.

6.2.12 Wie sehr hangt Ihre Motivation von der Tatig keit ab

Wie sehr hangt die Motivation von

eher der Tatigkeit ab
wenig gar nicht

1% 2%

stark
38%

Abbildung 18 — Zusammenhang Motivation und Tatigkeit

6.2.13 Erledigen Sie lhre Arbeit mit mehr Freude, w enn Sie Infor-
mationen darUber erhalten?  (z.B. fir welchen Kunden, warum kurzfristige An-
derungen erfolgen, etc..) ?

Mehr Freude durch Information

50

40 -

30 -

20 -

10 | .

0 - : : : I
Ja, definitiv ja, ein wenig Nein Ich will keine
nformationen
erhalten

Abbildung 19 — Mehr Freude durch Information
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Fur 43 Teilnehmer haben Informationen eine gro3e Bedeutung, fur weitere 33 spielen
diese eine geringere Rolle. 13 Beschdftigte gaben an keine vermehrte Freude zu verspu-
ren, wenn Hintergrinde Uber die Tatigkeit bekannt werden. Und drei Personen gaben
sogar an, bewusst keine Informationen bekommen zu wollen.

6.2.14 Belastet Sie ein ungelostes negatives Erlebn  is?

Die genaue Fragestellung in der Umfrage lautete: Hatten Sie in lhrer Zeit in diesem Un-
ternehmen ein negatives Erlebnis (zum Beispiel mit der Tatigkeit, mit Kollegen, mit Vorge-
setzten) dass Sie nach sehr langer Zeit noch belastet und Sie 6fters daran denken lasst,
weil Sie es als ungeltst ansehen?

Diese Frage konnte nur mit ,Ja“ oder ,Nein“ beantwortet werden. Annahernd die Hélfte,
genau 42 Personen von 92, beantworteten diesen Punkt mit ,Ja“.

6.2.15 Welche MalRnahmen wirden Ihre Motivation stei gern oder
tun dies bereits?

80

70

60

50

40

30
20
10

0

Abbildung 20 — Motivationssteigernde Maflinahmen

Die Buchstaben im Diagramm stehen fir folgende Antworten:

A - Aussicht auf finanzielle Anreize
B - Angenehmes Raumklima/Hallentemperatur
C - Wertschatzung/ Lob erhalten.

D - Sich vom Vorgesetzten wahr/ernst genommen fiihlen
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E - Modernes, hochwertiges Werkzeug

F - Sauberkeit/Ordnung am Arbeitsplatz

G - Ordentliche Einschulung am Arbeitsplatz

H - MaRnhahmen zur Férderung des Betriebsklimas

| - Offene Tur des vorgesetzten/Erreichbarkeit

J - Aussicht auf Weiterbildungsmaglichkeiten

K - Rucksichtnahme auf koérperliche Einschréankungen

L - Abwechslungsreiche Tatigkeiten

M - Aussicht auf eine Beférderung im Unternehmen

N - MaRBnahmen zur Verbesserung der Kommunikation im Unternehmen

O - Klare Regeln, was wahrend der Arbeitszeit gestattet ist und mdogliche Konsequenzen
P - Beteiligung am Unternehmenserfolg

Q - Flexible Arbeitszeiten

R - Aussicht auf Erweiterung des Kompetenzbereiches bei gleicher Beschéftigung

S - Miteinbezug in Unternehmensentscheidungen

Bei dieser Frage sollten die Beschéftigten ankreuzen, welche Dinge am ehesten deren
Einsatzbereitschaft und Arbeitswillen erhéhen wirden oder dies bereits tun. Damit sollte
in Erfahrung gebracht werden, welche MaRhahmen am effektivsten zum Ziel der Motivati-
onserhohung fuhren und welche eher hinten angereiht werden sollten. Die Antwortmég-
lichkeiten waren vorgegeben und Mehrfachnennungen waren bei dieser Fragestellung
mdglich. (Im Diagramm steht der Wert der Balken fiir die Anzahl der Nennungen.)

6.3 Auswertung der Umfrage

Die Altersverteilung der Befragten zeigt auf, dass weniger Personen ab 40 Jahren teilge-
nommen haben. Mdgliche Griinde fur diese Verteilung konnten einerseits die kérperliche
Anstrengung sein, aber auch psychologische Griinde sind denkbar. Altere Personen sind
eventuell weniger gewillt, einer Arbeit mit vorgegebenen Arbeitsschritten nachzugehen
und moglicherweise eher auf der Suchen nach Tatigkeiten, bei denen sie sich selbst ver-
wirklichen kénnen — selbst wenn dies finanzielle EinbuRen mit sich bringt.

Der Ausbildungsstand der Mitarbeiter zeigt auf, dass es sich um einen durchwegs gebil-
deten Personalstamm handelt. Die Mitarbeiter dieses Unternehmens sind als Hilfsarbeiter
eingestuft, es ist also keine Ausbildung notwendig um einer Tatigkeit in dieser Abteilung
nachzugehen. Dennoch hat nur ein geringer Anteil der Befragten keine Ausbildung abge-
schlossen. Und ein gleich grof3er Teil hat sogar Ausbildungen tber dem Lehrabschlussni-
veau absolviert.
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Die Frage nach der Beschaftigungsdauer lasst sehr konkrete Rickschlisse auf das Be-
triebsklima zu. Zwar ist wie zuvor schon erwdhnt, das Arbeitsangebot in der Region gerin-
ger als in dichter besiedelten Gegenden, jedoch wirde die Verteilung bei einer unange-
nehmen Arbeitsumgebung anders aussehen. Immerhin 83 Prozent der Befragten arbeiten
schon langer als drei Jahre in diesem Unternehmen.

Eine Erklarung, warum die Entfernung zwischen Wohn- und Arbeitsort fiir landliche Ge-
genden gering ausféllt liefert die Tatsache, dass der Betrieb in ahnlicher Grél3e schon
langer besteht und bereits vor Jahrzehnten Wohnbauprogramme zur ndheren Unterbrin-
gung der Mitarbeiter realisiert wurden. Menschen mit langer Betriebszugehdrigkeit verla-
gern auch oftmals wegen Einsparungsmoglichkeiten ihren Lebensmittelpunkt néaher zur
Arbeitsstatte.

Der Umstand, dass nur ein sehr geringer Anteil von sechs Personen am ersten Arbeitstag
einen negativen Eindruck vom Betrieb hatte, zeigt wie bemiiht der Betrieb ist, den Mitar-
beiter ein freundliches Arbeitsumfeld in der Industrie anzubieten.

Dass sich positive wie negative Nachrichten tber das Unternehmen nahezu die Waage
halten ist kein besonders gliicklicher Umstand. Jedoch verbreiten sich negative Nachrich-
ten stets schneller und verankern sich auch besser im menschlichen Gedéachtnis. Selbst
Zeitungen berichten dartiber, wenn Personalabbau stattfinden muss, seltener wird aber
dariiber berichtet, wenn Personal danach wieder eingestellt wird. Aber genau das Fir-
menimage, also das Auftreten des Unternehmens, wird von den Beschéftigten als sehr
wichtig angesehen. Nur fir sieben Befragte spielte dies keine Rolle. Es ist also eindeutig,
dass sich die Mitarbeiter eines Unternehmens mit den Unternehmensleitsatzen und dem
Firmenaulftritt in der Offentlichkeit identifizieren wollen.

Zwei Drittel der Befragten gaben an, dass deren Motivation stark oder sehr stark vom
Verhalten des Vorgesetzten abhangen. Dies zeigt, wie wichtig die Vorbildfunktion und das
Talent zur Mitarbeiterfihrung von Vorgesetzten sind, um die Mitarbeiter zu héchster Ein-
satzbereitschaft zu bewegen.

Ein gesundes Arbeitsklima und gutes Auskommen miteinander ist fir nahezu alle Men-
schen eine elementare Voraussetzung, um bei der Arbeit Freude zu empfinden und diese
mit Engagement zu erledigen. Deshalb ist die Verteilung bei der Frage, wie stark die Moti-
vation von den Kollegen abhéangt, auch wenig tUberraschend. Diese zeigt aber auch, dass
es auch Menschen gibt, fir welche die Arbeitskollegen keinen Einfluss auf ihr Arbeitsver-
halten haben, selbst wenn diese nur einen aul3erst geringen Wert darstellen. Erstaunlich
ist Uberdies, dass nur drei der Befragten angaben, dass sich die Tatigkeit selbst wenig
oder gar nicht auf deren Motivation auswirkt. 27 Mitarbeiter wollten sich auch hier nicht
eindeutig festlegen. Wie in der Abbildung 18 ersichtlich, spielt die Téatigkeit fir circa zwei
Drittel sehr wohl eine Rolle.
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Auf die Frage, ob mehr Informationen zu mehr Freude bei der Arbeit fiihren, antworteten
83 Prozent der Befragten mit einem Ja. Nur ein sehr kleiner Teil wollte bewusst keine In-
formationen erhalten. Dies verdeutlicht, dass sich der Mensch fur die Vorgange im Indust-
riebetrieb und in seinem Arbeitsumfeld interessiert. Der einzelne Mitarbeiter will nicht nur
starr seine Arbeit verrichten sondern verstehen, fur welchen Zweck er dies tut. Ein derart
hohes Interesse ist ein gutes Anzeichen.

Die Frage nach einem negativen Erlebnis, welches die Mitarbeiter noch belastet, wurde
gestellt, um herauszufinden, ob es negative Critical Incidents im aktuellen Arbeitsverhalt-
nis der Befragten gegeben hat. Bei der Formulierung der Frage wurde besonders darauf
geachtet, zu betonen, dass der Vorfall schon etwas weiter in der Vergangenheit liegen soll
und es den Befragten dennoch ofters beschaftigt. Da es bei dieser Betriebsgrofie fixe,
vom Dienst freigestellte Betriebsréate gibt und im Unternehmen Ké&sten zur anonymen
Meinungsaufierung vorhanden sind, konnte erwartet werden, dass diese Frage mehrheit-
lich mit ,Nein“ beantwortet werden wirde. Doch dies war nicht der Fall. 42 Teilnehmer
gaben als Antwort ,Ja“ an. Ein deutlich zu hoher Wert. Dies zeigt auf, dass fir viele Men-
schen ungeltste Konflikte und Probleme bestehen, welche noch auf die tagliche Stim-
mungslage einwirken.

Zuletzt wurde noch gefragt, welche MaRRhahmen die Beschéftigen selbst fir motivierend
erachten. An erster Stelle der Reihung stehen hier finanzielle Anreize. Ein Grund dafur
kann sein, dass sich die Mitarbeiter als Folge der Befragung eine verstarkte finanzielle
Zuwendung erhofft haben. Ein leistungsabhangiges Bonifikationssystem besteht in dem
Betrieb bereits. Am zweithaufigsten wurde ein angenehmes Raumklima oder Hallentem-
peratur genannt. Da die Umfrage wahrend hoher Aul3entemperaturen durchgefihrt wurde,
wird dieser Punkt den Mitarbeiter besonders am Herzen gelegen sein. Verstandlicher-
weise ist es den Beschéftigten unangenehm wahrend der Tatigkeit zu schwitzen und
eventuell nicht gut zu riechen. Als nachstes ist aufgefiihrt, Lob und Wertschatzung zu er-
halten. Dem Menschen ist es wichtig zu wissen, dass sein Einsatz gesehen und gewurdigt
wird. Kleine Gesten und Danksagungen kdnnen hier viel bezwecken. Das nachste Mittel
ist, das die Befragten vom Vorgesetzten wahr und ernst genommen werden wollen. Denn
selbst wenn der Vorgesetzte mit einer Vielzahl an Problemen zu kdmpfen hat, ist fir jeden
Mitarbeiter sein eigenes das bedeutendste. Das Wissen, dass die Anliegen jedes Einzel-
nen in der Masse von Aufgaben der Fuhrungskrafte nicht untergehen, wird hoch ge-
schatzt. An flnfter Stelle wurde modernes, hochwertiges Werkzeug genannt. In einem
serienfertigenden Betrieb, besonders bei starrer Verkettung der Arbeitsfolgen, sind alle
Mitarbeiter gemeinsam verantwortlich, die geforderte Leistung zu erbringen. Da will kei-
ner, besonders nicht wegen schlechtem Werkzeug, nachhinken. Auch ein sauberes Ar-
beitsumfeld wird sehr geschétzt. Da verschiedene Menschen unterschiedliche Vorstellun-
gen von Sauberkeit und Ordnung haben, ist es notwendig, dass die Fuhrungskréfte ge-
wisse Standards vorgeben, welche eingehalten werden muissen. Sonst kann es zu Kon-
flikten kommen, wenn mehrere Personen an einem Arbeitsplatz arbeiten. Jedem zweiten
Befragten ist auch eine ordentliche Einschulung am Arbeitsplatz am Herzen gelegen. Na-



72 Mitarbeiterumfrage

hezu gleichauf wurden MaRnahmen zur Férderung des Betriebsklimas wie etwa Abtei-
lungsweihnachtsfeiern, eine ,offene Tur* des Vorgesetzten oder die Aussicht auf Weiter-
bildungsmaoglichkeiten bewertet. Dicht dahinter folgen die Ricksichthahme auf kérperliche
Einschrankungen und abwechslungsreiche Tétigkeiten. Ahnlich wichtig wurden auch die
Aussicht auf Befdorderung und MaRRnahmen zur Verbesserung der Kommunikation im Un-
ternehmen bewertet. Als nachstgereihter Punkt sind klare Regeln, was wahrend der Ar-
beitszeit gestattet ist und mogliche Konsequenzen gelistet. Denn nur wenn eindeutig klar
ist, was gewtiinscht, geduldet und verboten ist, kann sich der Mitarbeiter richtig verhalten.
AuRerdem méchten die Mitarbeiter Uber die Folgen von Fehlverhalten informiert sein. Un-
gefahr ein Drittel gab an, dass eine Beteiligung am Unternehmenserfolg sich positiv aus-
wirken wirde. Die Mallnahmen flexible Arbeitszeiten, Aussicht auf Erweiterung des Kom-
petenzbereiches bei gleicher Beschéftigung und Miteinbezug in Unternehmensentschei-
dungen wurden am seltensten angekreuzt und erschienen den Befragten nicht so wichtig.
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7 Fazit

Die Thematik, Mitarbeiter zu motivieren, an ein Unternehmen zu binden und flr das psy-
chische Wohlbefinden in einer Firma zu sorgen, gewinnt immer starker an Bedeutung. Da
ich selbst Fuhrungsverantwortung besitze, habe ich mich entschlossen, dieses Thema zu
betrachten. Ich wollte dabei feststellen, mit welchen Mitteln es effektiv und zielgerichtet
mdglich ist, das Engagement der Beschaftigten zu heben und die Veranderungen abzu-
bilden

Anfangs habe ich mich mit den Theoriemodellen auseinandergesetzt. Obwohl das Modell
der Bedurfnispyramide von Maslow allgemein das bekannteste ist, so lassen sich in der
betrieblichen Praxis sehr oft die Thesen von Herzbergs Zwei Faktoren Theorie nachvoll-
ziehen. Es hat sich mir verdeutlicht, dass die meisten materiellen Motivationsinstrumente
eher Unzufriedenheit vermeiden, als direkt fir Zufriedenheit zu sorgen. Dies gelingt am
besten mit Immateriellen Mitteln. Diese sollten fest im Berufsalltag aller Flihrungskrafte
verankert sein und stets bertcksichtigt werden. An der Vielzahl der Methoden erkennt
man, dass es nicht mdglich ist, ein Patentrezept fir die Hebung der Motivation zu erstel-
len. Jedes Unternehmen muss die fir sich optimale Mischung aus den Instrumenten fin-
den. Abgestimmt auf die Produkte, den Ausbildungsstand und kulturellen Hintergrund
seiner Mitarbeiter. Da es notwendig ist, den Erfolg der MalRnahmen nachvollziehen zu
konnen, ist es unerlasslich, die Motivation der Mitarbeiter mit Messverfahen zu beobach-
ten.

Abschlieend mochte ich mit einer Anekdote noch veranschaulichen, wie sehr sich die
Bemuhungen, auf den Mitarbeiter einzugehen, im letzten Jahrhundert geéndert haben.
Als mein Grol3vater in den Dreif3igerjahren des 20. Jahrhunderts in der Serienfertigung zu
arbeiten begann, war in der Fabrikhalle ein Schild mit folgendem Text aufgehangt: ,Unter-
haltung bei der Arbeit ist Faulheit”. In der modernen Industrie wére eine solche Denkweise
heutzutage untragbar.
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Gendererklarung

Aus Grinden der besseren Lesbarkeit wurde bei dieser Diplomarbeit darauf verzichtet,
beide Geschlechter im Text zu erwahnen. Ich mdchte aber ausdriicklich darauf hinweisen,
dass samtliche Ausfihrungen, unabhangig davon, ob diese ménnlich, weiblich oder neut-
ral formuliert sind, fur beide Geschlechter zutreffen.
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