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Vorwort

Die FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management stellt (in institutioneller Verbin-
dung mit der Hessischen Berufsakademie und den zum Bildungscentrum der Wirt-
schaft gehdrenden Verwaltungs- und Wirtschaftsakademien) eine der wenigen Mog-
lichkeiten in Deutschland dar, berufsbegleitend zu studieren. Hierbei zeichnen sich die
Studierenden durch ein groRes Engagement und hohe Zielorientierung aus. Diese
Werte sind notwendig, um neben der Berufstatigkeit erfolgreich einen wirtschaftswis-
senschaftlichen Studiengang absolvieren zu kénnen.

Umso erschreckender ist ein Teil der Resultate der vorliegenden Untersuchung zum
Bereich ,Fuhrungspraxis und Motivation“. Nach dieser Studie reduziert sich die Produk-
tivitat deutscher Arbeitnehmer aufgrund von Motivationsbarrieren erheblich. Die Unter-
suchung versucht daher zu ergriinden, welche Faktoren zur Motivation aber auch zur
Demotivation von Mitarbeitern fihren kénnen.

Die FOM mochte mit dieser Studie einen Beitrag zu einem Forschungsgebiet leisten,
fur das es vergleichsweise wenige Untersuchungen gibt.

29,9 % durchschnittlicher Verlust an Arbeitsproduktivitat der Mitarbeiter aufgrund von
Motivationsbarrieren — das ist das Ergebnis der vorliegenden Umfrage. Gute Flhrung
ist der Schlussel zur Motivation der Mitarbeiter. Was sind die Kennzeichen guter Flh-
rung? Welche Faktoren filhren zu einer hohen Motivation der Mitarbeiter? Was demoti-
viert Mitarbeiter?

Die empirische Untersuchung basiert auf den Angaben von fast 1.000 berufsbegleitend
Studierenden vor allem der Studienzentren der FOM Hochschule fir Oekonomie &
Management. Sie zeigt deutlich auf, dass es erhebliche Unterschiede in der Flhrung
von motivierten und demotivierten Mitarbeitern gibt. Gleichzeitig wird ein grolles Po-
tenzial fur die Steigerung der Produktivitat der Unternehmen in Deutschland erkennbar.
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1 Fragestellung, Ergebnisse kompakt, Aufbau der Untersuchung
1.1 Fragestellung der Untersuchung

Verluste zwischen 122,3 und 124,0 Milliarden Euro jahrlich entstehen in Deutschland
durch Demotivation von Mitarbeitern infolge innerer Kiindigung und fehlender emotio-
naler Bindung zum Unternehmen. So hoch ist der geschatzte volkswirtschaftliche
Schaden in Deutschland nach der alljahrlichen Gallup Engagement Index - Umfrage fur
das Jahr 2011." Und weiter heiRt es in der Studie: ,Fiihrungskrafte sind diejenigen, die
in der Verantwortung stehen. Sie sind es, die das Arbeitsumfeld durch ihr Fihrungs-
verhalten pragen und gestalten.“? Fiihrung und Motivation stehen somit in einem engen
Zusammenhang und Fahrung ist der wichtigste Einflussfaktor fiir die Ergebnisse, die
Mitarbeiter erzielen.

Auch in der vorliegenden Studie wird wieder der enorme 6konomische Verlust durch
Demotivation deutlich: Wir haben die Teilnehmer der Studie gefragt, wie hoch sie ihren
Verlust von Arbeitsfreude und Produktivitdt aufgrund von Motivationsbarrieren ein-
schatzen. Der durchschnittliche Verlust von Produktivitit bzw. Arbeitsleistung
liegt bei den Befragten bei ca. 30 % und der durchschnittliche Verlust der Ar-
beitsfreude sogar bei 42 %. Ergebnisse, die z. B. durch die umfangreiche Untersu-
chung von Wunderer gestiitzt werden® und die zeigen, wie aktuell die Debatte um Mo-
tivation und Leistung ist und welches Potenzial es fur die Unternehmen hier noch zu
heben gilt.

Ein kleines Gedankenexperiment verdeutlicht dies: Angenommen, die 943 Teilnehmer
dieser Umfrage wirden in einem Unternehmen arbeiten und im Durchschnitt 50.000 €
brutto pro Jahr verdienen. Um dieses Einkommen erzielen zu kénnen, mussten sie
eine Wertschépfung pro Kopf von 100.000 € pro Jahr erzielen, was eher niedrig ange-
setzt ist. Rechnet man nun die 943 Teilnehmer multipliziert mit der tatsachlich erwirt-
schafteten Wertschopfung von 100.000 € und berticksichtigt nun die in dieser Studie
ermittelten 30 % Verlust an Produktivitat bzw. Arbeitsleistung, dann erleidet das Un-
ternehmen einen finanziellen Verlust von ca. 30 Millionen €, und das jedes Jahr!
Denn bei voller Motivation wirde der Mitarbeiter ca. 130.000 € Wertschdpfung erzielen.

Was motiviert Mitarbeiter in ihrer taglichen Arbeit, 100 % ihrer Leistung zu geben? An-
dersherum gesprochen: Was verhindert, dass Mitarbeiter 100 % Leistung zeigen? Im
Jahr 2010 haben wir bundesweit 943 Studenten gefragt, die vor allem an der FOM
Hochschule flir Oekonomie &nd Management, aber auch an der Hessischen Berufs-
akademie und an den zum Bildungscentrum der Deutschen Wirtschaft gehérenden
Verwaltungs- und Wirtschaftsakademien ein berufsbegleitendes Studium absolvieren.
Die Umfrage ist fir das Berufsleben reprasentativ, denn praktisch alle befragten Stu-

' Vgl Gallup, 2012a, S. 11.
2 Gallup, 2012, S. 1.
3 Vgl. Wunderer/Kupers, 2003, S. 189.
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denten studieren nebenberuflich Wirtschaftswissenschaften und sind mindestens seit
drei Jahren im Berufsleben etabliert, viele arbeiten bereits deutlich Ianger. Die meisten
haben keine Flihrungsverantwortung und auch diejenigen, die bereits in FUhrungsver-
antwortung stehen, sind im Regelfall keine Geschaftsfihrer und werden somit von ih-
ren Flhrungskraften gefiihrt. Die hier vorgelegte Studie analysiert das Thema Fiihrung
daher aus der Perspektive von geflihrten Personen.

In der Umfrage haben wir uns auf die tagliche Fihrungsarbeit und auf die Faktoren, die
Flhrungskrafte im Umgang mit ihren Mitarbeitern direkt beeinflussen kdénnen, wie
bspw. Zielsetzung, Arbeitsprozesse, Teamarbeit und Ressourcen, konzentriert. In der
Umfrage wird ausgewertet, welche Auswirkungen das Flhrungsverhalten auf die Moti-
vation der Geflhrten hat. Makrofaktoren wie gesamtwirtschaftliche, gesellschaftliche
oder kulturelle Veranderungen werden nicht beriicksichtigt.

Die Umfrage mit insgesamt 24 Fragen fand online statt und die Ergebnisse zeigen ei-
nes: Die Organisations- und Personalforschung hat die relevanten Kategorien zur Mo-
tivation, Demotivation, Leistung und Zufriedenheit im Grunde identifiziert!, aber es
kommt noch immer zu wenig von diesen Erkenntnissen in den Unternehmen an. Flh-
rungskrafte sind offenbar nicht ausreichend sensibilisiert fur das Thema und/oder es
fehlt an kompakten praxisnahen Werkzeugen, die den Fihrungskraften bekannt sind
und die sie kompetent anwenden kdnnen.

Die Schlussfolgerung daraus ist klar: Wenn es offenbar in weiten Teilen der Unterneh-
menspraxis noch nicht gelungen ist, hohe Motivation durch Fihrung zu realisieren,
dann gibt es einen Bedarf nach einem wissenschaftlich fundierten und zugleich prak-
tisch anwendbaren Ansatz von Fuhrung. Dies ist auch der Anspruch der Hochschule
fur Oekonomie und Management (FOM).

1.2 Ergebnisse kompakt

Fir den schnellen Leser werden die wichtigsten Ergebnisse und Schlussfolgerungen
kurz zusammengefasst. In der Zusammenfassung wird auch auf die Fragen der Unter-
suchung hingewiesen. Sie finden den Fragenkatalog gleich hinter der Zusammenfas-
sung in Abschnitt 1.3 (Aufbau der Untersuchung). Zudem werden die Abschnitte ange-
geben, in denen Sie die ausfuhrlichen Erlauterungen zu den Ergebnissen in Kurzform
lesen kdnnen. Die Erlauterungen zur besonders motivierten Top 10 %-Gruppe und der
besonders demotivierten Bottom 10 %-Gruppe finden Sie in Abschnitt 2.1 bzw. direkt
unter dem Fragekatalog in Abschnitt 1.3.

4 Vgl. Wunderer/Kupers, 2003, Comelli/v. Rosenstiel, 2009.



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

Wichtigste Ergebnisse:

FUhrung und Motivation sind zwei Seiten der gleichen Medaille. Es besteht ein ganz
unmittelbarer Zusammenhang: Je besser die Flihrungskrafte von ihren Mitarbeitern
bewertet werden, desto motivierter sind die Mitarbeiter (Abschnitt 6.2; Abschnitt 6.3;
Abschnitt 6.4). Das betrifft weniger einzelne bestimmte Fuhrungsaktivitaten, sondern
das Gesamtniveau aller FUhrungsaktivititen zusammengenommen. Die Aussage
nach dem beliebten Motto: ,Sie missen als Fuhrungskraft nur die folgenden drei
wichtigsten Fihrungsaktivitaten zeigen ..., dann sind ihre Mitarbeiter motiviert, wi-
derlegt diese Studie.

Demotivation ist enorm teuer: Der durchschnittliche Verlust an Produktivitat und
Arbeitsleistung aufgrund von Motivationsbarrieren liegt bei 29,9 % (Abschnitt 2.2,
Frage 19). Bei der Top 10 %-Gruppe mit den geringsten Motivationsverlusten liegt
der durchschnittliche Verlust an Arbeitsproduktivitdt und Arbeitsleistung bei 8,1 %,
wahrend bei der demotivierten Bottom 10 %-Gruppe der durchschnittliche Verlust
bei 54,5 % liegt (Abschnitt 2.2, Frage 19). Konservativ gerechnet kostet dieser Moti-
vationsverlust bei 1.000 Mitarbeitern ca. 30 Mio. € Wertschopfung pro Jahr (Ab-
schnitt 1.1).

Die Ausstattung der Mitarbeiter ist kein Problem flr die Motivation der Mitarbeiter:
Der Einsatz der Fuhrungskrafte um die Ausstattung mit Ressourcen am Arbeitsplatz
als Voraussetzung fiir gute Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter zu gewahrleisten,
schneidet von allen Ergebnissen am besten ab (Abschnitt 6.2; Abschnitt 5.6.4, Fra-

ge 1)

Konkrete Ergebnisse und Zielerreichung im Team stehen im Fokus der Flhrungs-
krafte: Die zweitbeste Bewertung bekommen Fuhrungskrafte in der Hinsicht, dass
sie sich um die Erzielung konkreter Ergebnisse und die Zielerreichung ihres Teams
kiimmern (Abschnitt 5.6.5, Abschnitt 6.2, Frage 9).

Vergleiche im Fulhrungsverhalten zwischen den motiviertesten Mitarbeitern (Top
10 %-Gruppe) und den demotiviertesten Mitarbeitern (Bottom 10 %-Gruppe) zeigen
im Ranking der geleisteten Fiuhrungsaktivitaten (die aus Sicht der Mitarbeiter am
besten geleisteten Flhrungsaktivitdten stehen auf Rang 1, die schlechtesten auf
Rang 17, siehe Abschnitt 6.2 bis 6.5) folgende Unterschiede:

Der Faktor ,Uberwachung und Kontrolle von Arbeitsergebnissen“ (Frage 16, Ab-
schnitt 5.8.7) steht bei der Top 10 %-Gruppe im Ranking auf Platz 13 (von 17 Fra-
gen), bei der Bottom 10 %-Gruppe auf Platz 1(!).

Die Anwendung von Organisationsmethoden (Organigramm, Prozessbeschreibung
usw., Frage 14, Abschnitt 5.8.5) steht bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 17 (letzter
Platz!), bei der Bottom 10 %-Gruppe auf Platz 9.
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Die Erlauterung des Sinn+Zwecks der Arbeitsaufgabe durch den Vorgesetzten
(Frage 8, Abschnitt 5.6.1) steht bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 3, in der Bottom
10 %-Gruppe auf Platz 12.

Die Forderung der personlichen Weiterentwicklung der Mitarbeiter durch die Fih-
rungskraft (Frage 5, Abschnitt 5.5) steht bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 9, bei
der Bottom 10 %-Gruppe auf Platz 16.

Betont werden muss an dieser Stelle, dass die schlechteste Bewertung der FUhrungs-
krafte der Top 10 %-Gruppe (Rang 17) noch weit besser ist, als die beste Bewertung
(Rang 1) der Bottom 10 %-Gruppe.

Weitere Ergebnisse

Der durchschnittliche Verlust an Spal}, Arbeitsfreude und Energie aufgrund von Mo-
tivationsbarrieren liegt bei 42,1 % (Abschnitt 2.1, Frage 18). Der durchschnittliche
Verlust an Spals, Arbeitsfreude und Energie schwankt extrem zwischen der Top
10 %-Gruppe (3,8 %, mit den geringsten Motivationsbarrieren) und der Bottom
10 %-Gruppe (88,7 %, mit den hochsten Motivationsbarrieren), siehe Abschnitt 2.1,
Frage 18. Gleichzeitig dient diese Frage 18 als Basis zur Bildung der Top 10 %-
Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe.

Die besonders motivierte Top 10 %-Gruppe ist jinger als die demotivierte Bottom
10 %-Gruppe (Abschnitt 3.1, Frage 20).

Die Motivation in sehr grofsen Unternehmen (tUber 500 Mitarbeiter) und sehr kleinen
Unternehmen (1-10 Mitarbeiter) ist Gberdurchschnittlich gut (Abschnitt 3.4, Frage
23).

Befragte mit einer Leitungsspanne von 1-5 Mitarbeiter zeigen Uberdurchschnittliche
Motivationswerte, die Befragten ohne Fihrungsverantwortung unterdurchschnittliche
Werte. Die Motivationslage bei gréfieren Leitungsspannen zeigt keine eindeutigen
Tendenzen (Abschnitt 3.2, Frage 21).

Der grofte Motivator, was die Streuung betrifft, ist die Chance auf persdnliche Wei-
terentwicklung (Abschnitt 5.5, Frage 5). Die Bewertung der Weiterbildungschancen
in Unternehmen wird von den Teilnehmern insgesamt kritisch gesehen.

Klare Ziele sind Mangelware. Angesichts der Bedeutung von Zielen in der Manage-
ment- und Fuhrungsliteratur sind die Umfrageergebnisse erntchternd. Lediglich 9 %
der Befragten stimmen der Aussage voll zu, dass ihre Fihrungskraft fur klare Ziele
sorgt. Fur die Motivation sind klare Ziele in dieser Untersuchung allerdings auch nur
von durchschnittlicher Bedeutung (Abschnitt 6.2; Abschnitt 5.6.1, Frage 7).
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¢ Ohne Sinn keine Top-Leistung. Sinn ist ein weiterer wichtiger Motivator: 85 % der
Befragten der Top 10 %-Gruppe geben an, dass sie den Sinn und Zweck ihrer Ar-
beit von ihrer Flhrungskraft vollkommen oder iberwiegend erklart bekommen und
ihr individueller Beitrag zum Ganzen klar ist (Abschnitt 5.6.1, Frage 8).

o Flhrungskrafte fragen ihre Mitarbeiter zu wenig nach ihren Arbeitspraferenzen. Sie
geben ihnen nicht gezielt Aufgaben, die ihren Arbeitspraferenzen entsprechen (Ab-
schnitt 5.4, Frage 3).

1.3 Aufbau der Untersuchung

Insgesamt wurde die FOM-Homepage mit der Umfrage 1.287 Mal angeklickt. Diese
Daten wurden bereinigt um 322 Teilnehmer, welche nur die erste Seite der Umfrage,
nicht aber die Umfrage selbst anschauten (= 965 Antwortbégen). Weitere 21 Teilneh-
mer schauten sich die Umfrage zwar an, gaben aber keine Antworten bzw. stellten die
Beantwortung nach wenigen Fragen ein (= 944 Antwortbdgen). Nach Einzelbegutach-
tung wurde ein Antwortbogen gestrichen, weil die Bearbeitungsdauer unrealistisch im
einstelligen Sekundenbereich lag. Damit ergaben sich 943 verwertbare Antwortbo-

gen.

Die nachfolgende Ubersicht zeigt die 24 gestellten Fragen:

Frage 1

Frage 2

Frage 3

Frage 4

Frage 5

Frage 6

Frage 7
Frage 8

Frage 9

Meine Fuhrungskraft sorgt fir die notwendige Ausstattung, damit ich
problemlos arbeiten kann (z. B. Budget, Computer, Materialien, genu-
gend Mitarbeiter, Backoffice).

Meine Fihrungskraft sorgt fir eine gute Aufgabenverteilung und Auf-
gabenabgrenzung unter den Kollegen. Jedem Mitarbeiter ist seine
Aufgabe und Rolle klar.

Meine Fihrungskraft fragt nach meinen Arbeitspraferenzen und gibt
mir bewusst mdglichst viele Aufgaben, die meinen persdnlichen Ar-
beitspraferenzen entsprechen.

Meine Fuhrungskraft sorgt fir eine motivierende Arbeitsatmosphéare
unter den Kollegen im Team.

Meine Fuhrungskraft fordert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
zielte Erklarungen im Alltag.

Meine FUhrungskraft ist reflektiert bezlglich sich selbst und verfigt
Uber ein gutes Selbstmanagement.

Meine Fuhrungskraft sorgt fiir klare operationale Ziele.

Meine Fuhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein
individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.

Meine Fuhrungskraft ist darauf bedacht, dass wir in der Gruppe / im
Team konkrete Ergebnisse erzielen und unsere Ziele erreichen.
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Frage 10
Frage 11
Frage 12
Frage 13

Frage 14

Frage 15
Frage 16
Frage 17

Frage 18

Frage 19

Frage 20

Frage 21

Frage 22
Frage 23
Frage 24

Meine FlUhrungskraft sorgt fir einen guten Informationsfluss intern und
extern.

Meine FUhrungskraft férdert Innovationen und neue Ideen.

Meine Flhrungskraft sorgt flr eine gute Prasentation bzw. Vermark-
tung meiner Arbeitsergebnisse bzw. unserer Teamleistung nach au-
Ben (bspw. gegeniiber anderen Abteilungen, Chefs, Kunden usw.).

Meine Fihrungskraft trifft angemessen schnell und fundiert Entschei-
dungen.

Meine Fuhrungskraft sorgt fir die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

Meine Fuhrungskraft sorgt fir die effiziente Umsetzung der Entschei-
dungen und Plane.

Meine Flhrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

Meine Fuhrungskraft stabilisiert die Arbeitsprozesse, indem er/sie auf
eine gleich bleibende Qualitat achtet.

Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Spal® an der Arbeit, Arbeits-
freude, Energie?

Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Produktivitdt / Arbeitsleis-
tung?

Alter der / des Befragten.

Anzahl der eigenen Mitarbeiter, flr die Sie Fuhrungsverantwortung
haben.

Geschlecht.
Unternehmensgroide.
Studiengang.

Die 24 Fragen dienen der empirischen Untermauerung zu Theorien und Ansatzen von
Fuhrung und Motivation. Nachfolgend wird der Aufbau der Untersuchung in den Kapi-
teln aufgezeigt. Dabei erfolgt die Zuordnung der Theorien und Ansatze von Fihrung
und Motivation mit den 24 Fragen der Umfrage. Damit wird der rote Faden der Unter-
suchung sichtbar.

Aufbau des Kapitels 2: Motivationsbarrieren, Arbeitsfreude und Arbeitsleistung —
die Unterteilung der Ergebnisse in Top 10 % und Bottom 10 %

Die Fragen 18 und 19 sind Ubergreifende Fragen zur Gesamtbewertung der Befragten
hinsichtlich ihrer Motivation in ihrer aktuellen Arbeitssituation. Sie nehmen in der Unter-
suchung eine Sonderstellung ein, da sie eine Gesamtbewertung der vorliegenden Situ-
ation ermdglichen.
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Betrifft: Fragen 18-19

Frage 18 Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Spall an der Arbeit, Arbeits-
freude, Energie?

Frage 19 Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Produktivitdt / Arbeitsleis-
tung?

Dreh- und Angelpunkt zum Verstandnis der Untersuchung ist die Differenzierung der
empirischen Ergebnisse nach der Frage 18. Der durchschnittliche aktuelle Verlust von
Spald an der Arbeit, Arbeitsfreude, Energie ist fur Wirtschaftsunternehmen von beson-
derer Bedeutung, denn das Ziel von Fihrung ist, eine maximale Arbeitsleistung der
Mitarbeiter zu erzielen. Daher wurden aus den 943 Antworten der Frage 18 die 10 %
mit dem geringsten Verlust an Arbeitsleistung (Top 10 %) und die 10 % mit dem
hdchsten Verlust (Bottom 10 %) herausgefiltert. Alle weiteren 23 Fragen nach den
Einflussfaktoren der Motivation orientieren sich an den Ergebnissen der Teil-
nehmer von Frage 18. Die Unterteilung in Top 10 % und Bottom 10 % ermdglicht eine
differenzierte Betrachtung, wie die Einflussfaktoren von Fihrung auf die Motivation der
Mitarbeiter wirken.

Aufbau des Kapitels 3: Merkmale der Befragten in Bezug auf Alter, Unterneh-
mensgrofe, Flihrungsverantwortung, Studiengang und Geschlecht.

In diesem Kapitel wird dem Leser erlautert, welche Personen mit welchem Hintergrund
befragt wurden.

Betrifft: Fragen 20-24

Frage 20 Alter der / des Befragten.

Frage 21 Anzahl der eigenen Mitarbeiter, flr die Sie Fuhrungsverantwortung
haben.

Frage 22 Geschlecht.

Frage 23 Unternehmensgroéide.

Frage 24 Studiengang.

Die Fragen 20-24 differenzieren die Merkmale der Befragten in Bezug auf Alter, Unter-
nehmensgroflie, Fuihrungsverantwortung, Studiengang und Geschlecht. Erste Interpre-
tationen zu den empirischen Ergebnissen werden hier bereits vorgenommen.
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Aufbau des Kapitels 4: Motivation und Fuhrung — Begriff, Ansédtze und aktuelle
Entwicklungen

Die wichtigsten Begriffe und Ansatze des Themas Motivation werden in kompakter
Form vorgestellt. Damit werden Kategorien zur Verfligung gestellt, um die empirischen
Ergebnisse (Kap. 5) hinsichtlich der Motivation der Befragten durch die praktischen
Einflussfaktoren von Flihrung interpretieren zu kénnen.

Anhand von drei Thesen wird die aktuelle Entwicklung zum Thema Fuhrung darge-
stellt. Durch die Analyse der aktuellen Anforderungen und Bedingungen von Fihrung
werden die besonderen Herausforderungen der Flhrungspraxis hinsichtlich der Moti-
vation von Mitarbeitern deutlich. Das in Kapitel 5 verwendete systemisch-praktische
Flhrungsmodell wird somit verstandlich vor dem Hintergrund der allgemeinen aktuellen
Entwicklung des Themas Fihrung.

Aufbau des Kapitels 5: Fiihrung und Motivation — Umfrageergebnisse aus der
Praxis

Das Kapitel Flihrung unterteilt sich gedanklich in zwei Teile:

I. Das systemisch-praktische MoKoCha-Modell von FUhrung, in dem die praktischen
Einflussfaktoren als Fuhrungsfaktoren dargestellt sind. Das MoKoCha-Modell von
FUhrung wurde bislang in der Beratungspraxis verwendet und wird in dieser Unter-
suchung nun erstmals empirisch untersucht. MoKoCha steht fiir Motivation, Kom-
petenz und Chance, wobei in diesem Modell eine differenzierte Definition von Mo-
tivation als individuelle Disposition verwendet wird, wahrend die gesamte Motivati-
on zusatzlich von der Rickkopplung von Kénnen und Chance auf die Disposition
abhangig ist.

Betrifft: Fragen 1-9:

Frage 1 Meine Fihrungskraft sorgt fir die notwendige Ausstattung, damit ich
problemlos arbeiten kann (z. B. Budget, Computer, Materialien, genu-
gend Mitarbeiter, Backoffice).

Frage 2 Meine Fihrungskraft sorgt fir eine gute Aufgabenverteilung und Auf-
gabenabgrenzung unter den Kollegen. Jedem Mitarbeiter ist seine
Aufgabe und Rolle klar.

Frage 3 Meine Fihrungskraft fragt nach meinen Arbeitspraferenzen und gibt
mir bewusst maoglichst viele Aufgaben, die meinen personlichen Ar-
beitspraferenzen entsprechen.

Frage 4 Meine FlUhrungskraft sorgt fir eine motivierende Arbeitsatmosphare
unter den Kollegen im Team.



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

Frage 5 Meine Fuhrungskraft férdert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
zZielte Erklarungen im Alltag.

Frage 6 Meine FlUhrungskraft ist reflektiert bezlglich sich selbst und verfligt
Uber ein gutes Selbstmanagement.

Frage 7 Meine Fuhrungskraft sorgt fur klare operationale Ziele.

Frage 8 Meine Fihrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein

individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.

Frage 9 Meine Fuhrungskraft ist darauf bedacht, dass wir in der Gruppe / im
Team konkrete Ergebnisse erzielen und unsere Ziele erreichen.

II. Die acht TMS-Aufgabentypen, die einen vollstandigen erfolgreichen Arbeitspro-
zess beschreiben. Die 8 Aufgabentypen sind ein Teil des systemisch-praktischen
Flhrungsmodells, welches unten im Text ausfihrlich erlautert wird.

Betrifft: Fragen 10-17

Frage 10 Meine Flhrungskraft sorgt fur einen guten Informationsfluss intern und
extern.

Frage 11 Meine FUhrungskraft férdert Innovationen und neue Ideen.

Frage 12 Meine Fuhrungskraft sorgt fur eine gute Prasentation bzw. Vermark-

tung meiner Arbeitsergebnisse bzw. unserer Teamleistung nach au-
Ren (bspw. gegeniiber anderen Abteilungen, Chefs, Kunden usw.).

Frage 13 Meine Fuhrungskraft trifft angemessen schnell und fundiert Entschei-
dungen.
Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fir die Anwendung von Planungs- und Or-

ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

Frage 15 Meine Fuhrungskraft sorgt fir die effiziente Umsetzung der Entschei-
dungen und Plane.

Frage 16 Meine Fihrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

Frage 17 Meine Fuhrungskraft stabilisiert die Arbeitsprozesse, indem er/sie auf
eine gleich bleibende Qualitat achtet.

Die Fragen 10-17 orientieren sich an den 8 TMS-Aufgabentypen. Sie sind Bestandteil
des TMS-Modells (Team Management-System) von Margarison/McCann.® Die acht
Aufgabentypen sind empirisch bereits mit dem Ergebnis untersucht, dass Teams, die
sich an die acht Aufgabentypen halten, hervorragende Ergebnisse erzielen. Durch die
Fragen 10-17 wird ermittelt, inwieweit in Unternehmen durch entsprechende Fiihrung
gesorgt wird, dass die Mitarbeiter die acht Aufgabentypen als Voraussetzung guter
Arbeitsergebnisse erflllen kénnen.

° Vgl.Tscheuschner/Wagner 2008.
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Aufbau des Kapitels 6: Zusammenfassung in Rankings und Fazit

In Kapitel sechs werden die Ergebnisse der Untersuchung zusammengefasst und es
werden Ubergreifende Schlussfolgerungen gezogen. Die Ergebnisse der gesamten
Umfrage (943 Teilnehmer) sowie der Top 10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe
werden jeweils in Tabellen zusammengefasst. Dabei werden Rankings aufgestellt, die
zeigen, welche der Fuhrungsaktivititen aus Sicht der Mitarbeiter von den Fihrungs-
kraften haufig durchgeflhrt werden und welche vernachlassigt werden. Zudem wird
das Ranking der Top 10 %-Gruppe mit dem Ranking der Bottom 10 %-Gruppe vergli-
chen, um herauszufinden, wie die Flihrung dieser beiden Gruppen voneinander abwei-
chen. Alle Zusammenfassungen werden interpretiert und es werden Schlussfolgerun-
gen fur den Bereich der Fuhrung und Motivation gezogen. Die Untersuchung endet mit
einem Fazit.

10
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2 Motivationsbarrieren, Arbeitsfreude und Arbeitsleistung

2.1 Verlust von Arbeitsfreude durch Motivationsbarrieren — die Unterteilung der
Ergebnisse in Top 10 %-Gruppe und Bottom 10 %-Gruppe

Von besonderem Interesse fiir Unternehmen ist die Frage, inwieweit Motivationsbarrie-
ren die Arbeitsfreude der Mitarbeiter beeintrachtigen. Von daher haben wir in der Un-
tersuchung folgende Frage gestellt:

Frage 18 Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Spal® an der Arbeit, Arbeits-
freude, Energie?

In der Untersuchung hatten die Teilnehmer die Moglichkeit, durch eine Prozentzahl den
durchschnittlichen aktuellen Verlust an Spal} an der Arbeit, Arbeitsfreude und Energie
anzugeben. Aus den Antworten der 943 Befragten wurde aufgrund von Motivationsbar-
rieren ermittelt:

ein durchschnittlicher Verlust an Arbeitsfreude von
42,1 %.

Das ist gravierend und Ubersteigt deutlich das Ergebnis Wunderers in seiner Befra-
gung. Dort sind es 27 %.°

Bei der weiteren Auswertung des Fragebogens sind wir wie folgt vorgegangen:
Wir haben aus den Antworten zur Frage 18 (Verlust an Spal® an der Arbeit, Arbeits-
freude, Energie durch Motivationsbarrieren) zwei Befragtengruppen abgeleitet, die sog.
Top 10 %-Gruppe und die Bottom 10 %-Gruppe.

Die Top 10 %-Gruppe:

Aus den 943 Befragten wurden 10 % (94 Befragte) herausgefiltert, die ihren eigenen
aktuellen Verlust von SpaB an der Arbeit, Arbeitsfreude und Energie aufgrund
von Motivationsbarrieren am geringsten betrachten (im Durchschnitt 3,8 %). Die
Ergebnisse der Top 10 %-Gruppe werden in der Untersuchung durch Schaubilder mit
karierten Balken gekennzeichnet.

Die Bottom 10 %-Gruppe:

Das ist die entgegengesetzte Gruppe von Befragten, die ihren eigenen aktuellen Ver-
lust von SpaB an der Arbeit, Arbeitsfreude und Energie aufgrund von Motivati-
onsbarrieren als hoch bezeichnen (im Durchschnitt 88,7 %). Es sind dies 94 Teil-
nehmer der Umfrage mit dem héchsten Verlust an Freude an der Arbeit. Die Ergebnis-
se der Bottom 10 %-Gruppe werden in der Untersuchung durch Schaubilder mit
gestreifen Balken gekennzeichnet.

6 Vgl. Wunderer/Kupers, 2003, S. 189.
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Diese Trennung erlaubt einen differenzierteren Blick auf die Antworten der Befragten.
Unsere These lautet, dass sich besonders relevante Motivatoren bzw. Demotivatoren
in der Befragung dadurch identifizieren lassen, indem man nach besonders hohen
Ausschlagen bei ,stimmt voll* der Top 10 %-Gruppe sucht, also der Gruppe mit den
geringsten Verlusten an Arbeitsfreude und Energie durch Motivationsbarrieren, wah-
rend gleichzeitig die Bottom 10 %-Gruppe einen hohen Ausschlag bei ,stimmt nicht*
aufweist.

2.2 Ergebnisse in Bezug auf Verlust von Produktivitdt und Arbeitsleistung

Wir haben die Studierenden gefragt, wie hoch sie ihren durchschnittlichen aktuellen
Verlust von Produktivitdt und Arbeitsleistung aufgrund von Motivationsbarrieren ein-
schatzen (Frage 19).

Frage 19 Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Produktivitdt / Arbeitsleis-
tung?

Durchschnittlicher Verlust von Produktivitat und Arbeitsleistung: 29,9 %.

Dieser Wert liegt noch héher, als der von Wunderer/Kipers in einer vergleichbaren
Studie ermittelte Wert von 23 %.’

Erwartungsgemal ist das Ergebnis fur die Bottom 10 %-Gruppe noch schlechter
(54,5 %), was einen erheblichen Produktivitatsverlust darstellt. Dafir liefert die Top
10 %-Gruppe — dies auch erwartungsgemalf — ein deutlich anderes Ergebnis mit 8,1 %
Verlust an Arbeitsleistung durch Motivationsbarrieren.

Diese Ergebnisse machen den Blick frei auf ein ungeheures Potenzial, das es im Hin-
blick auf die Steigerung der Produktivitat und der Arbeitsfreude zu heben gilt.

7 Vgl. Wunderer/Kupers, 2003, S. 189.
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3 Ergebnisse in Bezug auf Alter, Geschlecht, Studiengang, Fiihrungsverant-
wortung und Unternehmensgrofe

Zunachst werden die Ergebnisse der Untersuchung in Bezug auf Alter, Geschlecht,
Studiengang, Fihrungsverantwortung und Unternehmensgréf’e ausgewertet. Die Er-
gebnisse beziehen sich auf die Fragen 20-24, die in nachfolgender Ubersicht aufge-
fuhrt sind.

Frage 20 Alter der / des Befragten.

Frage 21 Anzahl der eigenen Mitarbeiter, fur die Sie FUhrungsverantwortung
haben.

Frage 22 Geschlecht.

Frage 23 Unternehmensgrofie.

Frage 24 Studiengang.

3.1 Alter der/des Befragten

Frage 20 Alter der / des Befragten.

Die Befragten sind zum Uberwiegenden Teil jinger als 31 Jahre (72 %), arbeiten fir
Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten (52 %) und haben (noch) keine Fih-
rungsverantwortung (71 %). Die Geschlechterverteilung ist ausgewogen (53 % der
Befragten sind mannlich, 47 % weiblich).

40% A

35% -+

30% -

25% -

20% - B Gesamt
15% -+

10% -+ I

5% -

0% - . - : t

26-30 31-35 36-40 41-45 >4

Abb. 1: Alter der Befragten (Frage 20)®

8 Quelle fur dieses und alle folgenden Diagramme: FOM-Umfrage Fihrung und Motivation, 2010.
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Abb. 2: Alter der Befragten (Frage 20) Top 10 %

45%
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D
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<26

26-30 31-35 36-40 41-45 >45

~ Bottom 10 %

Abb. 3: Alter der Befragten (Frage 20) Bottom 10 %

Schon die Frage nach dem Alter erbringt durch die differenzierte Betrachtung auf die
Top 10 % und die Bottom 10 %-Gruppe ein interessantes Ergebnis: Die besonders
motivierte Top 10 %-Gruppe ist jinger als die demotivierte Bottom 10 %-Gruppe.
Das spricht fur die These, dass der Mitarbeiter aus sich heraus motiviert ist und dann
im Verlauf seines Berufslebens durch Faktoren von auflen demotiviert wird und seine

Arbeitsleistung und Arbeitsfreude sinkt.
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3.2 Anzahl eigener Mitarbeiter, fiir die Flihrungsverantwortung besteht

Frage 21

Anzahl der eigenen Mitarbeiter, flr die Sie Fuhrungsverantwortung
haben.

Die Mehrzahl der Teilnehmer der Umfrage haben keine Flhrungsverantwortung
(71 %). Von den Befragten mit Fuhrungsverantwortung haben lediglich 4 % mehr als
15 Mitarbeiter zu fihren, was den Schluss nahelegt, dass nahezu alle Befragten selbst
noch geflihrt werden, d.h. keine Geschéftsfiihrer bzw. Vorstandsvorsitzenden sind. Von
daher kann davon ausgegangen werden, dass die Untersuchung vor allem den Ein-
fluss von Fuhrung auf die Befragten im Sinne von "gefuhrt werden" erfasst.

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1%

m Gesamt
19%

. 4% 20 4%
— —_—

0

1-5 6-10 11-15 Mehrals 15

Quelle: FOM-Umfrage Fuhrung und Motivation, 2010.

Abb. 4: Anzahl eigener Mitarbeiter (Frage 21)
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20%
10%

0%

30%
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1% 4% 2%
. . . p_u_u__f o

1-5 6-10 11-15 Mehrals 15

Abb. 5: Anzahl eigener Mitarbeiter (Frage 21) Top 10 %
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Abb. 6: Anzahl eigener Mitarbeiter (Frage 21) Bottom 10 %

Als erstes Ergebnis kann festgehalten werden, dass Mitarbeiter ohne Fihrungsverant-
wortung (71 % der Befragten) offenbar unterdurchschnittlich motiviert sind, da lediglich
63 % zu der Top 10 %-Gruppe gehdéren, wahrend die Bottom 10 %-Gruppe mit einem
75 % Anteil prozentual Uberdurchschnittlich reprasentiert sind.

Die Fuhrungsverantwortung mit einer Leitungsspanne von 1-5 Mitarbeitern, die 19 %
der Befragten innehaben, zeigt den auffalligsten Zuwachs an Motivation. Mit 30 % ist
die Top 10 %-Gruppe hier deutlich tGberdurchschnittlich vertreten, wahrend die Bottom
10 %-Gruppe mit 14 % messbar geringer ausfallt.

Die Ergebnisse der anderen Leitungsspannen mit 6-10 Mitarbeitern, 11-15 Mitarbeitern
und Uber 15 Mitarbeitern zeigen keine klare Tendenz. Bei einer Leitungsspanne von 6-
10 Mitarbeitern (4 % der Befragten) sackt der Anteil der besonders motivierten Top
10 %-Gruppe (1 %) dramatisch ab gegenlber den guten Ergebnissen bei der Lei-
tungsspanne von 1-5 Mitarbeitern. Bei einer Leitungsspanne von 11-15 Mitarbeitern
(2 % der Befragten) ist der Anteil der Top 10 %-Gruppe (4 %) hingegen wieder Uberre-
prasentiert, was auf eine gute Motivationslage schlieen Iasst. Bei einer Leitungsspan-
ne von mehr als 15 Mitarbeitern (4 % der Befragten) drehen sich die Ergebnisse wieder
um und die Top 10 %-Gruppe ist unterreprasentiert (2 %) wahrend die demotivierte
Bottom 10 %-Gruppe (6 %) relativ zu den Befragten prozentual héher ausfallt.

Zu betonen ist auch hier, dass die Aussagekraft der statistischen Ergebnisse in den
Bereichen 6-10 Mitarbeiter (4 % = 37 Befragte), 11-15 Mitarbeiter (2 % = 19 Befragte),
Uber 15 Mitarbeiter (4 %=37 Befragte) unter der geringen absoluten Anzahl der Ant-
worten leidet.

Als empirisch messbares Ergebnis Iasst sich jedoch festhalten, dass der Sprung vom
Mitarbeiter zur Fihrungskraft mit 1-5 Mitarbeitern (19 %) fir viele Personen einen posi-
tiven Motivationsschub auszuldsen scheint, was anhand der Uberproportional vertrete-
nen Anzahl in der Top 10 %-Gruppe (30 %) und der unterproportional vertretenen An-

16



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

zahl in der Bottom 10 %-Gruppe (14 %) deutlich wird. Die Befragten ohne Fihrungs-
verantwortung (71 %) zeigen hingegen eine messbar unterdurchschnittliche Motivation
(Top 10 %-Gruppe 63 %; Bottom 10 %-Gruppe 75 %).

3.3 Geschlecht

Frage 22 Geschlecht.

Unter den Befragten gibt es einen leichten Uberhang bei den Mannern, nadmlich 53 %
gegenlber 47 % Frauen. Die Differenzierung nach der Bottom 10 %-Gruppe und der
Top 10 %-Gruppe zeigt in Bezug auf die Bottom 10 %-Gruppe, also die Gruppe der
eher demotivierten Kandidaten, einen minimalen Anstieg bei den Mannern gegentber
dem Gesamtdurchschnitt und einen sehr leichten Rickgang bei den Frauen gegentber
dem Gesamtdurchschnitt. Die nach Geschlechtern differenzierten Werte bezogen auf
die Extremgruppen bleiben jedoch sehr nah an der Gesamtverteilung.

54% - 53%
52% A
50% -
48% - 47% B Gesamt
46% -
44% -

42% -
Mannlich Weiblich

Abb. 7: Befragte nach Geschlecht (Frage 22)
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Abb. 8: Befragte nach Geschlecht (Frage 22) Top 10 %
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Abb. 9: Befragte nach Geschlecht (Frage 22) Bottom 10 %

3.4 UnternehmensgroRe, in der die Befragten arbeiten

Frage 23 Unternehmensgroéide.

Die Mehrzahl der Befragten arbeitet in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern
(52 %). Das mag daran liegen, dass im Regelfall erst grofle Unternehmen ihren Mitar-
beitern Programme flir Bachelor- oder Masterstudiengange in Kombination mit ihrer
Tatigkeit anbieten.
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Abb. 10: UnternehmensgréRe der Befragten (Frage 23)
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Abb. 11: UnternehmensgroBe der Befragten (Frage 23) Top 10 %
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Abb. 12: UnternehmensgroRe der Befragten (Frage 23) Bottom 10 %
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Die Unterscheidung der prozentualen Verteilung der Befragten in groRRe, mittelgrofie
und kleine Unternehmen zur prozentualen Verteilung der Top 10 %-Gruppe und Bot-
tom 10 %-Gruppe zeigt einige signifikante Abweichungen. Es wird also nachfolgend
analysiert, inwieweit die UnternehmensgréRe mit dem Verlust an Arbeitsleistung auf-
grund von Motivationsbarrieren korreliert (abgeleitet aus Frage 18 der Untersuchung,
die zur Unterscheidung der Top 10 %-Gruppe und Bottom 10 %-Gruppe gefiihrt hat).

¢ In groflen Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern arbeiten 52 % der Befragten.
Betrachtet man die Top 10 %-Gruppe, so machen die Beschaftigten in grolRen Un-
ternehmen jedoch 57 % dieser Gruppe aus, sind also etwas Uberproportional vertre-
ten. Unterproportional vertreten sind sie hingegen in der Bottom 10 %-Gruppe
(45 %). Dies legt den Schluss nahe, dass Motivation und Arbeitsleistung in grof3en
Unternehmen empirisch betrachtet tendenziell giinstig ausfallen.

e Deutlich anderes ist die Situation in Unternehmen zwischen 100-500 Mitarbeitern.
Hier arbeiten 23 % der Befragten, aber nur 19 % finden sich in der Top 10 %-
Gruppe wieder. Das ist eine messbare Abweichung, die jedoch nicht gravierend ist.
Gewichtiger ist hingegen der Uberproportionale Anteil der Befragten an der Bottom
10 %-Gruppe (33 % Anteil bei 23 % der Beschaftigten dieser Unternehmensgrofle).
In Unternehmen dieser GréRRenordnung werden von den Befragten demnach Uber-
durchschnittlich haufig starke Motivationsbarrieren empfunden. Insgesamt ist die
Motivationssituation in Unternehmen zwischen 100 und 500 Mitarbeitern unter-
durchschnittlich.

¢ In Unternehmen mit der GréRRenordnung von 21-100 Mitarbeitern, in denen 15 % der
Befragten arbeiten, zeigen sich nur unauffallige Abweichungen zur relativen Vertei-
lung der Top 10 %-Gruppe (12 %) und Bottom 10 %-Gruppe (13 %).

¢ In Unternehmen mit 11-20 Mitarbeitern arbeiten 4 % der Befragten, von denen 2 %
in die Top 10 %-Gruppe und 3 % in die Bottom 10 %-Gruppe fallen. Prozentual be-
trachtet ist die Abweichung der Gesamtanzahl der Befragten in dieser Unterneh-
mensgrofle (4 %) insbesondere zur Top 10 %-Gruppe (2 %) dramatisch, da nur halb
so viele Personen sich der Top 10 %-Gruppe zurechnen, wie Befragte in diese
Unternehmensgrofe fallen. Statistisch betrachtet, ist dies ein Grenzfall, da die 4 %
der insgesamt 943 Befragten in dieser UnternehmensgrofRe in absoluten Zahlen nur
38 Personen ausmachen. Aber auffallend ist schon, dass sich lediglich 2 Befragte
zur Top 10 %-Gruppe (die in absoluten Zahlen 94 Befragte umfasst) zurechnen. Es
ist zumindest ein Fingerzeig, dass bei Personen dieser Unternehmensgrofie unter-
durchschnittlich haufig sehr motivierende Arbeitssituationen vorliegen.

e Die genau entgegengesetzte Situation zeigt sich in kleinen Unternehmen mit 1-10
Mitarbeitern, in denen 6 % der Befragten arbeiten. Wahrend die Zahl der Bottom
10 %-Gruppe (6 %) exakt mit der Anzahl der Befragten dieser Klasse uberein-
stimmt, ist der Anteil an der Top 10 %-Gruppe auffallend hoch (10 %). Aus Sicht der
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Statistik sind auch diese Ergebnisse mit Vorsicht zu genielien, da die absoluten
Zahlen (57 Befragte in dieser UnternehmensgréRe, 9 Befragte in der Top 10 %-
Gruppe) eher gering ausfallen. Aber in der Untersuchung hat sich zumindest eine
Tendenz herauskristallisiert, dass die Motivationslage im Kleinstunternehmen Gber-
proportional gut sein kdnnte.

3.5 Studiengang

Frage 24 Studiengang.

Die Frage nach dem Studiengang zeigt, dass es bezlglich der Differenzierung in die
Top- oder Bottom-Gruppe keine starke Unterscheidung gibt.

50% - 47% 45%

20% - B Gesamt
15% A 9%

Wirtschafts-Diplom; Bachelor Master
Okonom, weitere
Studiengange

Abb. 13: Studiengang der Befragten (Frage 24)
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Abb. 15: Studiengang der Befragten (Frage 24) Top 10 %

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Resultate in Bezug auf Alter,
Geschlecht, Flihrungsverantwortung und UnternehmensgréfRe bei beiden Extremgrup-
pen nur vergleichsweise gering von den Gesamtwerten abweichen. Deutlich anders
sehen die Resultate bei den Fragen der Untersuchung aus, die nachfolgend beschrie-
ben werden.
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4 Motivation und Fiihrung: Begriff, Ansatze und aktuelle Entwicklungen
4.1 Motivation

Nachfolgend soll der Begriff der Motivation kompakt vorgestellt werden. Der Begriff
»Motivation“ geht auf das lateinische Verb movere zuriick, das mit bewegen, antrei-
ben und veranlassen Ubersetzt wird. Motivation bewegt uns Menschen also zum Han-
deln. Genauer: ,Motivation bestimmt Uber die Richtung, die Intensitat und die Dauer
unseres Handelns“.® Dabei ist Motivation keine Uiberdauernde Persénlichkeitseigen-
schaft. Sie entsteht vielmehr aus dem Zusammenspiel zwischen Eigenschaften, Zielen
und Erfordernissen des Menschen (seiner Disposition) sowie den Anreizen, die mit der
Erreichung des Zieles verbunden sind. Aufierdem ist Motivation situationsabhangig.
Motivation ist damit ein Sammelbegriff fur ,vielerlei psychische Prozesse und Effekte,
deren gemeinsamer Kern darin besteht, dass ein Lebewesen sein Verhalten vor allem
um der erwarteten Folgen willen auswahlt und hinsichtlich Richtung und Energieauf-

wand steuert*."® Oder einfach ausgedriickt: Warum tut jemand das, was er tut?

4.1.1 Extrinsische und intrinsische Motivation

Es wird zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation unterschieden. Extrinsisch
motiviertes Verhalten beruht auf einer positiven Verstarkung von auf}en: Nicht die
Tatigkeit selbst, sondern nur ihre Folgen oder Begleitumstande tragen zur Befriedigung
bei. Dagegen folgt intrinsisch motiviertes Verhalten aus der Ausfihrung der Hand-
lung selbst. Das heil’t, die Tatigkeit selbst befriedigt und macht Freude. In Unterneh-
men werden in der Regel sowohl intrinsische Motivation als auch extrinsische Motivati-
on eine Rolle spielen. So wird die Arbeit einerseits bezahlt (extrinsische Motivation),
andererseits sollte sie auch Moglichkeit der Selbstentfaltung bieten (intrinsische Moti-
vation). Extrinsische Arbeitsmotive sind demnach z. B. Geld, Sicherheit und Geltung.
Sie koénnen durch materielle Anreize wie Lohn, Pramien, Renten, Statussymbole u. a.
befriedigt werden. Intrinsische Arbeitsmotive sind z. B. der Wunsch nach kérperlicher
Betatigung, Kontakt, Leistung, Macht und Einfluss sowie Sinngebung und Selbstver-
wirklichung. Dazu beitragen kénnen das Feedback Uber die eigene Leistung, die Selb-
standigkeit (z. B. durch flexible Arbeitszeiten, Mitsprachemdglichkeiten, Entschei-
dungsspielraum), die Forderung der personlichen Weiterentwicklung und die Auf-
stiegsmaglichkeiten."”

Nun ist es eine nahe liegende und durchaus auch zielfihrende Uberlegung, durch
Anreizgestaltung die extrinsische und die intrinsische Motivation zugleich anzuregen.
Allerdings lauern hier auch Gefahren. Extrinsische Motivation kann intrinsische Motiva-
tion vermindern (sogenannter Korrumpierungseffekt). So fihrten Lepper, Greene und

° Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 1.
® Heckhausen, 1989, S. 10.
" vgl. Comellilv. Rosenstiel, 2009, S. 12.
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Nisbett (1973) eine Studie in Kindergarten durch. Kinder, die besonders gerne malten,
wurden in einen Raum gefihrt, in dem sie alleine malen konnten. Der Versuchsgruppe
1 wurde ein FleilBkartchen als Belohnung in Aussicht gestellt, wahrend die Versuchs-
gruppe 2 eine unerwartete Belohnung erhielt. Die Kontrollgruppe hingegen erhielt kei-
nerlei Belohnung. Nach einer Woche wurden die Kinder erneut beobachtet. Es zeigte
sich, dass jene Kinder, die das FleilRkartchen als Belohnung erhalten hatten, sich nun
weniger der Malerei zuwandten, als die Kinder der Kontrollgruppe und der Versuchs-
gruppe 2. Die gezogene Schlussfolgerung: Reizvolle Tatigkeiten verlieren durch Be-
lohnungen an Attraktivitat. Allerdings haben Untersuchungen auch gezeigt, dass die
intrinsische Motivation fir uninteressante also reizlose Tatigkeiten durch eine Beloh-
nung gesteigert werden kann."?

4.1.2 Inhalts- und Prozesstheorien der Motivation

Die Frage, welche unterschiedlichen Bedurfnisse und Motive menschlichem Handeln
zu Grunde liegen, wird in der Theorie zum einen durch die sog. Inhaltstheorien und
zum anderen durch die sog. Prozesstheorien erklart. Inhaltstheorien gehen der Frage
nach, was und welche inhaltlichen Faktoren den Menschen zur Arbeit motivieren. Dazu
zahlen v.a. die Bedurfnispyramide von Maslow, die ERG-Theorie von Alderfer, die
Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg, die X-Y-Theorie von McGregor und die Arbeiten
zur Leistungs-, Macht- und Affiliationsmotivation von McClelland.

Maslow hat den Handlungsantrieb aus verschiedenen Bedurfnisklassen abgeleitet.
Diese Bedurfnisklassen hat er hierarchisch geordnet und in einer Pyramide zusam-
mengefasst (von unten nach oben: physiologische Bedirfnisse, Sicherheitsmotive,
Soziale Motive, Ich-Motive, Selbstverwirklichung). Dieser hierarchischen Ordnung hat
Alderfer mit seiner ERG-Theorie explizit widersprochen. Er postuliert drei Gruppen von
Kernbediirfnissen: Existenzbedirfnisse (existence), Beziehungsbedirfnisse
(relatedness) und Wachstumsbedurfnisse (growth). Herzberg (und Mitarbeiter) unter-
scheiden in ihrer Zwei-Faktoren-Theorie hingegen zwischen den Motivatoren, die Zu-
friedenheit bewirken und den sog. Hygienefaktoren, die Unzufriedenheit auslésen. Hy-
gienefaktoren bewirken jedoch keine Zufriedenheit, wenn sie da sind. McGregor fo-
kussiert in seiner X-Y-Theorie den Zusammenhang zwischen dem Menschenbild, den
Manager von ihren Mitarbeitern haben und der Arbeitsmotivation eben dieser Mitarbei-
ter. Nach dem Mechanismus der selbsterflillenden Prophezeiung ist davon auszuge-
hen, dass je nachdem, ob der Manager seine Mitarbeiter flir arbeitsunwillig und ve-
rantwortungsscheu (X) oder fur arbeitswillig und entscheidungsfreudig (Y) ansieht, sich
die Mitarbeiter in der erwarteten Richtung verhalten. McClelland schliel3lich fiihrt den
Handlungsantrieb von Menschen auf die Bedurfnisse nach Leistung, Macht und Affilia-

2 vqgl. Kirchler/Walenta, 2010, S. 15f.
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tion (Zugehorigkeit) zuriick, wobei er dem Leistungsmotiv besondere Aufmerksamkeit
schenkt.

Im Gegensatz dazu befassen sich die Prozesstheorien nicht mit dem Motivinhalt,
sondern mit der Auswahl einer Handlungsalternative, mit deren Durchfliihrung und der
Bewertung des Ergebnisses durch eine Person. Zu den Prozesstheorien zahlen u.a.
die Valenz-Instrumentalitats-Erwartungs-Theorie von Vroom, die Zielsetzungstheorie
von Locke und Latham, die Theorie der Handlungskontrolle von Kuhl sowie das Rubi-
kon-Modell von Heckhausen, welches das derzeit wohl vollstdndigste Modell zur Moti-
vation darstellt. Nach dem Rubikon-Modell von Heckhausen kann der Handlungsan-
triebsverlauf in vier Segmente der Motivation und Volition geteilt werden. Er beginnt mit
dem Winschen und Wahlen einer Person, fuhrt Gber die Zielsetzung und das Handeln
und endet mit der Bewertung des jeweils erreichten Handlungsziels. Dabei bezeichnet
die Volition den Willen zur Uberwindung von Handlungsbarrieren. Die erste Phase der
Wahl wird u.a. von Vroom in seiner Valenz-Instrumentalitats-Erwartungstheorie (V-I-E-
Theorie) fokussiert. Die Kernaussage lautet, dass die Tendenz und Starke eines be-
stimmten Verhaltens abhangig ist von der Ansicht dartber, ob das Verhalten zu einem
bestimmten Ergebnis fuhrt sowie von der Attraktivitédt dieses Ergebnisses. So werden
Mitarbeiter motiviert sein, wenn sie Uberzeugt sind, dass ihr Aufwand gewdurdigt wird
und zu Belohnungen fuhrt, wie etwa eine Gehaltserh6hung oder eine Beférderung.

Die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham beschaftigt sich hingegen mit der Wir-
kung expliziter Ziele auf die Arbeitsleistung. Im Kern besagt die Theorie, dass spezifi-
sche und herausfordernde Ziele zu héherer Anstrengung und Leistung fiihren. Ubri-
gens eine Aussage, die zu den empirisch am klarsten bestatigten Hypothesen der Ar-
beits- und Organisationspsychologie gehdren dirfte. Die Theorie der Handlungskon-
trolle von Kuhl geht schliellich der Frage nach, warum Menschen eine einmal gewahl-
te Handlung trotz konkurrierender Ziel- und damit Handlungsalternativen bis zur Errei-
chung des Zieles fortsetzen. Es geht folglich nicht nur um die Initiierung von Handlun-
gen, sondern auch um die Persistenz von Handlungen. Unterstitzend wirken hier Pro-
zesse der Selbstregulation.

4.2 Fiihrung

Um das Phanomen Motivation und Fihrung in der heutigen Wirtschaft verstehen zu
koénnen, ist ein kurzer Blick in die Historie hilfreich: Wie ist ,Fihrung“ entstanden und
wo stehen wir heute? In Politik und Militar ist Flihrung schon lange etabliert. Wirtschaft-
liche FUhrung hingegen wurde notwendig, als im 18. und 19. Jahrhundert — durch die
Erfindung der Dampfmaschine — Industrieanlagen entstanden, in denen viele Men-
schen gebundelt an einem Ort gemeinsam Produkte herstellten und viel Kapital in die-
sen Maschinen gebunden wurde. Diese Wirtschaftsform stellte vollig neue Herausfor-
derungen an die Koordination und Kooperation der Menschen. Einige Mitarbeiter wur-
den aus der direkten Produktion herausgenommen, um die vielen Menschen, die ge-
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meinsam auf engem Raum produzierten, in eine Richtung zu lenken, zu organisieren,
Ressourcen bereitzustellen, Entscheidungen zu treffen und die Menschen als Personal
zu fiihren.” Damit war der Manager bzw. die Fiihrungskraft geboren und die wichtige
Unterscheidung zwischen operativer Tatigkeit und FUhrungstatigkeit getroffen: Die ope-
rativ tdtigen Mitarbeiter erstellen Produkte oder Dienstleistungen, die Fihrungskrafte
hingegen schaffen die Voraussetzungen, damit operativ tatige Mitarbeiter gute Arbeits-
ergebnisse erzielen kénnen."

An dieser grundsatzlichen Unterteilung von Koordination/Flihrung und operativer Arbeit
hat sich bis heute nichts geandert. Stark verandert hat sich hingegen die Handhabung
und die Art und Weise, wie sich Koordination/Fiihrung und operative Arbeit in Relation
verhalt. Wie unten ausfihrlich erldutert wird, Gbernehmen in den letzten Jahrzehnten
die Ausfiihrenden der operativen Arbeit mehr und mehr selbst Anteile der Koordination
und (Selbst-) Fuhrung.

4.2.1 Drei Thesen zur aktuellen Entwicklung von Fiihrung

Stark verandert hat sich zudem, wie in heutiger Zeit gefiihrt wird. Urspriinglich, d. h. in
der Zeit der ersten Industrialisierung, gab es eine klare hierarchische Unterteilung zwi-
schen der Fihrungskraft und den Mitarbeitern als Untergebene. Das Thema Motivation
im heutigen Sinne spielte eine untergeordnete Rolle, vielmehr herrschte Zwang und
Gehorsam. In den aktuellen Wirtschaftsformen sind hingegen drei Trends erkennbar,
die weitreichende Auswirkungen auf das moderne Verstandnis von Fuhrung und Moti-
vation haben: Die drei Trends werden nachfolgend basierend auf drei Thesen disku-
tiert.

These 1: Die rasante Entwicklung der Informationstechnologie und der Logistik
hat die wirtschaftliche Organisation von Wertschopfungsketten grundlegend
verandert. Flihrungskrafte miissen haufig ohne (innerbetriebliche) Fiihrungspo-
sition fiihren und sich auf unterschiedliche Kulturen einstellen.

Friher wurden Wertschopfungsketten fiir ein Produkt in der Regel in einem Unterneh-
men organisiert. Die erste FlieRbandproduktion von Autos bei Ford (ab dem Jahr 1914)
beispielsweise fand nur bei Ford statt, d. h es wurden Fahrwerk, Motor und Karosserie
vollstandig im Unternehmen produziert. Die Fuhrungskrafte konnten anhand der voll-
standigen Wertschopfungsketten im Unternehmen ihre Verantwortungsbereiche aufei-
nander abstimmen, passende FlUhrungspositionen schaffen und entsprechende Wei-
sungsbefugnisse erhalten.

® vgl. Steinmann/Schreydgg, 1993, S. 8ff.
" vgl. Biiser, 2004, S. 263.
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Aufgrund der stark gestiegenen Komplexitat von Produkten, der modernen Informati-
onstechnologien und der leistungsstarken Logistik werden heutzutage Wertschop-
fungsketten {ber viele Unternehmen hinweg organisiert, oft gobal um die ganze Welt."
Dabei streben die Unternehmen ,Lean Production“ an'®, das heiRt alles, was nicht zur
Kernkompetenz eines Unternehmens gehort, sondern von einem externen Anbieter
glnstiger bezogen werden kann, wird ausgelagert. Aufgrund dieser Entwicklung mis-
sen Fuhrungskrafte heutzutage haufig Prozesse steuern und damit auch Beteiligte an-
derer Unternehmen fuhren, ohne dass sie die Weisungsbefugnis aufgrund einer Fuh-
rungsposition in einem gemeinsamen Unternehmen innehaben (sogenannte laterale
Flhrung).

Ein wichtiger Nebeneffekt globalisierter Wertschopfungsketten ist zudem, dass Men-
schen aus vielen verschiedenen Kulturen zusammenarbeiten, die sich einerseits auf
gemeinsame Werte einigen und gleichzeitig streng genommen alle anders gefuhrt
werden mussen. Mittlerweile gilt als gesichert, dass erfolgreiche Personalfihrung bzw.
erfolgreiche Fuhrungsstile nur relativ zur bestehenden nationalen Kultur und jeweiligen
Unternehmenskultur bestimmt werden kénnen.'”” Um kulturelle Unterschiede auszu-
gleichen, sind daher interkulturelle FUhrungstrainings und eine bewusste Besetzung
von Flhrungsstellen mit einer Mischung von internationalen Expatriats und lokalen
Flihrungskraften dblich.™

These 2.: Die enorm gestiegene Komplexitat von Fachwissen bewirkt, dass Fiih-
rungskrafte ohne detaillierte Fachkenntnis fithren miissen.

Zweitens hat sich aufgrund der zunehmenden Komplexitat wirtschaftlicher Prozesse
das fachliche Verhaltnis zwischen FlUhrungskraft und Mitarbeiter gewandelt. Fraher
konnte in der Regel ein Vorgesetzter alle Tatigkeiten seiner Mitarbeiter noch mehr oder
weniger selbst durchflihren. Vor 50 Jahren beispielsweise konnte der Chef des Rech-
nungswesens eines grof’en Unternehmens alle Buchungen und Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnungen in seiner Abteilung noch selbst vornehmen. Heute ist das unmdéglich, denn
nahezu alle Prozesse finden auf der Grundlage ausgefeilter IT-Programme statt. Deren
Anwendung muss aufwandig gelernt werden, umfangreiche rechtliche Vorschriften mit
vielen Spezialfallen sind zu berilicksichtigen und die einzelnen Tatigkeiten wie Wirt-
schaftlichkeitsberechnungen sind aufgrund der komplexen Informationslage zu Spezi-
aldisziplinen geworden.

> vgl. Abele/Kluge/Naher, 2006.

16 Vgl. Womack/Jones, 2004.

Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner, 1993.

'8 vgl. Abele/Kluge/Naher, 2006, S. 250ff. und Simon, 2007.
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Fuhrungskrafte kdnnen, insbesondere im Detail, die Tatigkeiten ihrer ,Wissensarbei-
ter' kaum noch nachvollziehen und damit auch keine detaillierten Vorgaben und Kon-
trollen mehr vornehmen. Ihnen bleibt lediglich ein Uberblickswissen und methodische
Werkzeuge, mit denen sie schnell die wichtigsten Erfolgsfaktoren erfassen kénnen, wie
beispielsweise mit der gezielten Analyse von komplexen Systemen durch Mind-Maps?°
oder Kennzahlen auf der Basis von Management-Informations-Systemen. Zudem sind
Fuhrungskrafte viel mehr als friher auf ein intaktes Vertrauensverhaltnis zu ihren Mit-
arbeitern angewiesen.?! Geschéftsfiihrer/Vorstande von groReren Unternehmen miis-
sen beispielsweise eine IT-Abteilung flihren und wissen in fachlicher Hinsicht in den
seltensten Fallen, wie die besten Lésungen aussehen. Die Machtposition der Fachspe-
zialisten ist gewachsen und damit hat sich parallel die Bereitschaft der Mitarbeiter ver-
mindert, auf Befehl mit willigem Gehorsam zu reagieren. Fihrungskrafte haben die
Aufgabe, die Fachspezialisten zu motivieren, freiwillig und verantwortungsvoll den bes-
ten Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten.

These 3: Die Anforderungen an die Veranderungsgeschwindigkeit von Unter-
nehmen sind erheblich angestiegen. Flihrung muss schnelle Veranderungen er-
moglichen.

Der dritte Trend geht aus den zwei bislang beschriebenen Trends hervor: Die zuneh-
mende Dynamik der Markte und die Notwendigkeit der Unternehmen, sich in ihrer In-
ternetentwicklung der Veranderungsgeschwindigkeit anzupassen. Sechs Erfolgsfakto-
ren kénnen unter diesen Voraussetzungen fur Unternehmen zusammengefasst wer-
den, fiir die das Unternehmen eine leistungsstarke Steuerung bzw. Fiihrung benétigt: %

e Schnelle Reaktion und damit auch diskontinuierlichen Veranderungen in den Mark-
ten und bei den Kunden zu begegnen.

¢ Innovationsfreude, um den immer kirzeren Produkt- und Technologie-Lebenszyklen
gerecht zu werden.

e Operationale Exzellenz, um bei einem andauernden Preisverfall wettbewerbsfahig
zu werden und zu bleiben.

e Kundennahe, um die zunehmend weniger loyalen Kunden anzuziehen und zu bin-
den.

o Beste Mitarbeiter, da Wissen eine immer grofere Rolle bei der Wertschépfung
spielt.

Frih antizipiert von Drucker, 1999.

Vgl. Honegger/Vettiger, 2003.

z Vgl. Malik, 2005, S. 135ff., Sprenger, 2002a, Néllke, 2009.
2 ygl. Pflaging, 2008, S. 27.
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o Ethisches und sozialvertragliches Handeln, um der zunehmenden Forderung nach
Transparenz gegenuber allen Anspruchsgruppen (sogenannte Stakeholder) genu-
gen zu kdnnen.

Fir Fihrungskrafte bedeutet dies, dass ,Change Management‘®

an Bedeutung ge-
winnt. FUhrungskrafte mussen ihren Verantwortungsbereich einerseits fortlaufend an
die Veranderungen der Umwelt anpassen und gleichzeitig darauf achten, dass geni-
gend Prozesse stabil bleiben, um eine geordnete Leistungserstellung durch die Mitar-

beiter zu ermdglichen.

4.2.2 Zusammenfassung: Aktuelle Anforderungen an motivierende Fiihrung

Welche Auswirkungen haben diese drei Entwicklungen in der Wirtschaft auf erfolgrei-
che Fuhrung? Und wie gestaltet sich Motivation angesichts der Faktoren, die anhand
der Motivationstheorien aufgezeigt wurden? Die Zeiten, dass allein mit Zwang und
Kontrolle ein Unternehmen erfolgreich geflihrt werden konnte, sind lange vorbei. Casar
hat auf diese Weise noch ein Weltreich erobert. Gute Arbeitsergebnisse sind unter
den oben beschriebenen aktuellen Voraussetzungen nur moéglich, wenn die ope-
rativ Ausfilhrenden selbst Verantwortung iibernehmen, sich selbst motivieren
und ihre Ergebnisse in Richtung gemeinsamer Ziele steuern.?* Die Dynamik der
modernen arbeitsteiligen Wirtschaft und nicht zuletzt das herrschende gesellschaftliche
Menschenbild machen es erforderlich, die personlichen Ziele der Mitarbeiter und die
Ziele der Unternehmen dezentral aufeinander abzustimmen. Uberspitzt formuliert: Der
Mitarbeiter soll selbst wollen, was er hinsichtlich wirtschaftlicher Notwendigkei-
ten muss — aber bitte ohne Manipulation.

Angesichts dieser Vielzahl von teilweise widersprichlichen Einflussfaktoren wird Fih-
rung ein taglich neu zu bewaltigender Drahtseilakt mit komplexen und widersprichli-
chen Anforderungen:

e Flhrungskrafte missen Ziele setzen und oftmals unter groRem Druck Ergebnisse
erreichen, kdnnen aber kaum Zwang durch exakte Kontrolle ausiben.

e Sie mussen einerseits Spielrdume fur selbstorganisierte Entwicklungen lassen, an-
dererseits Orientierung vermitteln und Grenzen setzen, um Chaos zu vermeiden.

o Es gilt groitmoégliche Kostenreduktion zu verwirklichen, aber gleichzeitig Investitio-
nen in Innovationen zu férdern. Sie sollen Ziel- und Ergebnisorientierung vorgeben,
ohne die Kreativitat abzuwirgen.

e Flhrungskrafte sollen vertrauensvoll und sozialkompetent auf die Mitarbeiter zuge-
hen, ohne die Leistungsorientierung und —verpflichtung zu vernachlassigen.

% vgl. Doppler, 2008, Kriger, 2009.
A Vgl. Sattler/Forster/Saller/Studer, 2011, S. 59-87.
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¢ Sie mussen das Potenzial, das Personlichkeitsprofil und die Arbeitspraferenzen ih-
rer Mitarbeiter kennen und ihre Mitarbeiter so im Unternehmen einsetzen, dass die-
se ihr Leistungspotenzial moglichst voll entfalten kdnnen. Dabei ist klar, dass im Un-
ternehmen auch Aufgaben erflllt werden missen, die kein Mitarbeiter gerne tber-
nimmt.

e Sie mussen ihren Fihrungsstil situativ den Aufgaben, der bestehenden Unterneh-
menskultur und den beteiligten Personen anpassen, missen aber gleichzeitig au-
thentisch und berechenbar bleiben.

Es ist angesichts dieser oft widerspriichlichen Anforderungen nicht mdglich, Fihrungs-
kraften eine Toolbox an Fahigkeiten anzutrainieren, die anschlieRend in ,Wenn-Dann*-
Anwendungen erfolgreiche Fuhrung garantiert. Denn dazu sind Fuhrungssituationen zu
unterschiedlich und die situativen Erfolgsfaktoren sind nur schwer zu standardisieren.
Situative Filhrungsansatze® liefern wertvolle Hinweise, sind jedoch nicht hinreichend
fur alle Situationen. Die ,Tools* wie strategische Analyse, Gesprachsfiihrung, Time
Management, Prasentation, Controlling usw. sind fir Flihrungskrafte unverzichtbar, sie
mussen jedoch durch entwickelte Fihrungspersonlichkeiten umgesetzt werden, die in
der Lage sind, in komplexen und widersprichlichen Situationen eigenstandig und ve-
rantwortungsvoll die richtige Balance zwischen den Anforderungen zu finden.

Dies ist wahrlich keine einfache Aufgabe. Aber wenn ,gute Fihrung“ gelingt, dann ver-
fugt das Unternehmen Uber eine motivierte und leistungsstarke Mannschaft. Gelingt sie
nicht, herrscht Frustration, die Motivation sinkt und damit die Leistung. Gibt es einen
Ausweg? Wir glauben: Ja! Fihrung durch Motivation von Mitarbeitern ist lernbar, erfor-
dert aber einigen Aufwand.

% vgl. Hersey/Blanchard, 1982, Fiedler, 1967.
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5 Fiihrungspraxis und Motivation — Ergebnisse

Ausgangspunkt fiir die Untersuchung von Fihrungspraxis und Motivation ist zunachst
ein Modell von Menschen im Wirtschaftsleben, das beschreibt, wie durch Handlungen
sehr gute Arbeitsleistungen entstehen. Handlungen sind der gemeinsame Schnittpunkt
von Fuhrung und Motivation: Die Motivation beschaftigt sich damit, wie Handlungen
beim Menschen ausgel6ést werden, wie intensiv sie durchgefiihrt werden und in welche
Richtung sie steuern. Fuhrung hat all diese Handlungsaspekte ebenfalls zum Thema,
jedoch unter der Intention, Handlungen flir Wirtschaftsunternehmen gezielt zu steuern
und aufeinander abzustimmen, um erwiinschte Ergebnisse zu erzielen. Das Hand-
lungsmodell ist somit die ibergeordnete Briicke von Fiihrung und Motivation.?®

In dieser Untersuchung wird der Schwerpunkt darauf gelegt, was eine Fuhrungskraft in
der Praxis tun kann. In der Umfrage wird ausgewertet, welche Auswirkungen das Fuh-
rungsverhalten auf die Motivation der Gefiuihrten hat. Daher gehen die Ausfilhrungen zu
Flhrung und Motivation weniger in die Tiefe der Personlichkeitsstruktur. Dies ist haufig
in der reinen Motivationstheorie bei der Erlduterung der Entstehung von Motivation und
der feinen Differenzierung von Motivationsarten zu finden.

5.1 MoKoCha - das Grundmodell systemischer Fiihrung

Fuhrungskrafte sind verantwortlich dafir, dass die Mitarbeiter gute Ergebnisse erzie-
len. Solange Mitarbeiter qualitativ und quantitativ gute Ergebnisse erzielen, sind Fih-
rungskrafte unwichtig — bzw. sie haben einen hervorragenden Job gemacht! Denn of-
fenbar haben sie alle Voraussetzungen geschaffen, dass ihre Mitarbeiter gute Ergeb-
nisse erzielen kénnen.

Herausfordernd wird die Fihrungsaufgabe, wenn die Mitarbeiter (gemessen an den
gesetzten Zielen) keine guten Ergebnisse liefern. Nun muss die Fihrungskraft analy-
sieren, warum dies der Fall ist. Auf dieser Grundlage kann die Flihrungskraft Lésungen
finden und in die Praxis umsetzen. Das Problem der Analyse ist, dass die Situationen,
in denen die Mitarbeiter nicht die gewtiinschte Leistung bringen, auflierordentlich unter-
schiedlich sind. Ein schlechtes Resultat im Investmentbanking ist hinsichtlich der Um-
gebung, der Aufgaben und der geleisteten Tatigkeiten kaum zu vergleichen mit einem
schlechten Resultat auf einer Baustelle oder in einem Krankenhaus. Die tatsachlichen
Rahmenbedingungen, die beteiligten Menschen, die Tatigkeiten, die Organisationsfor-
men, die Ziele usw. sehen jedes Mal sehr unterschiedlich aus. Fur die Analyse braucht
die Fuhrungskraft jedoch ein Raster, das es in allen unterschiedlichen Situationen er-
moglicht, die Ursachen zu finden und Klarheit zu schaffen — das Analyse-Raster ist
Motivation, Kompetenz und Chance (MoKoCha, siehe Abschnitt 5.2).

%6 vgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 1.
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Wichtig fur die Fihrungskraft zu unterscheiden ist sozusagen Stoff und Form. Nach
Aristoteles ist der Stoff das, was wir mit unseren Sinnen tatsachlich sehen, héren, fih-
len usw. Die Form ist die hinter dem Stoff liegende Struktur bzw. die Kategorien von
Flihrung. Nachfolgend wird als ,Form“ eine Checkliste von MoKoCha-
Fuhrungsfaktoren fir erfolgreiche Tatigkeiten als Form angeboten, die den Anspruch
hat, fur alle méglichen Fuhrungssituationen (Stoff) anwendbar zu sein.

5.2 Motivation im umfassenden Sinne - Wollen, Kénnen und eine Chance ha-
ben

Das hier vorgestellte Handlungsmodell gilt fir alle Personen, die am Arbeitsprozess
beteiligt sind, also fur Mitarbeiter, Fuhrungskrafte und die Externen. Zugrunde gelegt
wird eine Handlungstheorie, die generell Handlungen erldutert, unabhangig davon, ob
es sich nun um Fihrungskrafte oder Mitarbeiter handelt.

Comelli und v. Rosenstiel?” haben in ihnrem Ansatz von Motivation vier Einflussfaktoren
fur Verhalten definiert:

individuelles Wollen;

personliches Kénnen;

soziales Durfen und Sollen;

situative Ermoglichung.

Die vier Faktoren dienen als Anregung flr das hier verwendete Flhrungsmodell. Der
Schritt vom Handlungsmodell zu Filhrungsmodell besteht darin, dass Fuhrung die ge-
zielte Steuerung von Handlungen umfasst. Wollen und Kénnen werden von Comelli
und von v. Rosenstiel mit den Begriffen Motivation und Kompetenz Gbernommen, das
soziale Dirfen und die situative Ermdglichung wird zur Flhrungskategorie Chance zu-
sammengezogen.

In Kurzform beschrieben, entstehen erfolgreiche Handlungen — das Ziel fur Mitarbeiter
aus Sicht von Fiihrung — , wenn drei Faktoren gegeben sind:?®

N

. Motivation (Wollen)
. Kompetenz (Kénnen)
. und durch ihre Umwelt eine Chance haben.

W N

" vgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 3f.
% ygl. Buser/Steinert, 2001.
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Zieht man die Anfangsbuchstaben der drei Faktoren zusammen, so entsteht das
MoKoCha-Fuhrungsmodell.

Motivation wird im allgemeinen Sprachgebrauch haufig gleichgesetzt mit Wollen. Fir
diese Untersuchung ist eine weitere Differenzierung notwendig. In der obigen Definition
wurde Motivation gleichgesetzt mit einer inneren Disposition im Sinne von Werten bzw.
Praferenzen, die im Zusammenspiel mit den aulReren Anreizen die Handlungsrichtung
und Handlungsintensitat von Menschen bestimmen. Mit Motivation im hier vorgestellten
MoKoCha-Fuhrungsmodell ist lediglich die innere Disposition oder in der Sprache der
Motivationstheorie die intrinsische Motivation des Mitarbeiters gemeint. Der Mitarbei-
ter wird wollen, wenn er:?®

¢ den Sinn und Zweck einer Aufgabe verstanden hat,
¢ sich mit der Rolle, die er einnehmen soll, identifizieren kann,
o die Aufgaben oder die Ergebnisse fur wertvoll halt.

Die tatsachliche Motivation als Ganzes (im umfassenden Sinne) hangt von zwei
Riickkopplungen ab, die auf die Motivation im Sinne von Wollen (lediglich Dispositi-
on) wirken: das eigene Kénnen und die Chance aus der Umwelt.

Die Kompetenz besteht aus den Eigenschaften:

¢ kognitives (deklaratives, bewusstes) Wissen: Ist in Sprache/Zeichen/Symbole
codiert und die Personen kénnen bewusst darauf zuriickgreifen. Das Wissen speist
sich aus dem Faktengedéchtnis und dem episodischen Gedéchtnis.*

e prozedurales (unbewusstes) Konnen: Fertigkeiten, von denen Personen wissen,
dass sie Uber sie verfligen, aber fir gewohnlich keine Details benennen kdnnen. Die
Handlungen erfolgen weitgehend unbewusst bzw. werden lediglich vom Bewusst-
sein begleitet. Beispiele sind korperliche Bewegungen (Klavierspielen, Radfahren),
aber auch Fehlererkennung auf einen Blick oder Priming.

o korperliche Leistungsfahigkeit: Muskelkraft, Konzentrationsfahigkeit.

Die Kompetenz hat auf die Motivation einen starken Einfluss. Ist ein Mitarbeiter zwar
grundsatzlich von einer Sache aufgrund seiner Disposition intrinsisch motiviert, traut
sich eine Tatigkeit aufgrund seiner Kompetenz aber nicht zu, wird dieses eine starke
Ruckkopplung auf seine Motivation haben. Ein Beispiel: ein Mitarbeiter kdnnte durch
den Aufbau einer Niederlassung in China seine Karriere in einem Unternehmen enorm
nach vorne bringen, seine intrinsische Motivation Karriere zu machen, ist sehr hoch.
Aufgrund mangelnder Sprachkenntnisse und fehlender interkultureller Erfahrung traut
er sich diese Aufgabe jedoch nicht zu. Es fehlt an kognitivem Wissen und vor allem

% |n Anlehnung an Dilts, 1998.
% vgl. Roth, 2011, S. 102ff.
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auch an prozeduralem Kénnen (unbewusste, automatisierte Handlungen).®' Die Riick-
kopplung zur Motivation: der Mitarbeiter bewirbt sich bei einer internen Ausschreibung
nicht auf diese Aufgabe. Gleiches wird er tun, wenn er sich die korperlichen Strapazen
nicht zutraut; beispielsweise aufgrund der heifl3en klimatischen Bedingungen.

Die Chance bekommt der Mitarbeiter aufgrund der Bedingungen, die in der (Ar-
beits-) Umwelt herrschen.* Motivation im umfassenden Sinne entsteht immer einer-
seits durch die innere Disposition an impliziter Motivation (wollen) sowie die Einschat-
zung des eigenen Kdnnens und andererseits durch die Anreize aus der Umwelt bzw.
den vorliegenden Bedingungen, die in der Umwelt herrschen. In der Sprache der Moti-
vationstheorie betrifft dies die extrinsischen Faktoren der Motivation. Die Gestaltung
der Umwelt ist somit der dritte groRe Einflussfaktor der FUhrung. Aufgrund der herr-
schenden Bedingungen haben Mitarbeiter mit ihrer Motivation (i. S. v. Wol-
len/Disposition) und ihrer Kompetenz (Kénnen) eine Chance oder sie haben keine
Chance erfolgreich zu sein. Zu den Einflussfaktoren der Umwelt bzw. der Chance am
Arbeitsplatz im Unternehmen gehoren:

¢ Eine gemeinsame Richtung, die sich in Mission, Vision, Strategie und Zielen in
einem Unternehmen ausdrickt.

¢ Organisationsformen, die eine Koordination der Mitarbeiter ermdglichen. Die Or-
ganisationstheorie unterscheidet zwischen Aufbauorganisation (Stellen, Organi-
gramm) und Ablauforganisation (Prozesse).

¢ Ressourcen, die Voraussetzung fir eine Wertschdopfung der Mitarbeiter sind. Ge-
meint sind materielle Ressourcen (Gebaude, Hardware, Autos, Maschinen...) und
immaterielle Ressourcen (Informationen, Patente...).

¢ Zusammenarbeit, da Menschen in der arbeitsteiligen Wirtschaft zusammen Ergeb-
nisse erzielen, die sie allein nicht erreichen konnen. In Unternehmen betrifft dies
funktionierende Teams, aber gleichermallen wichtig ist die intakte Zusammenarbeit
mit Externen (Kunden, Zulieferern, Behorden...).

e Der direkte Vorgesetzte, der fur die Arbeitsleistung und die Arbeitsbedingungen
von Mitarbeitern zustandig ist.

Féllt einer dieser drei Faktoren (Motivation/Wollen, Kompetenz, Chance) aus, so
bleibt die Handlung des Mitarbeiters entweder komplett stehen oder sie wird zu-
mindest schwer gestort. Das Ergebnis ist entsprechend schlecht.

¥ vgl. Roth, 2008, S. 78f.
%2 vgl. Gladwell, 2010, S.19-142.
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Beispiele:

1.

Ein Mitarbeiter soll verstarkt Kunden besuchen. Die Fahrt zu den Kunden soll mit
Autos aus dem Autopool des Unternehmens stattfinden. RegelmaRig muss der Mit-
arbeiter Kundenbesuche absagen oder verschieben, weil kein Auto zur Verfugung
steht (Ressource fehlt). > Der Mitarbeiter hat keine Chance.

. Ein junger, gut ausgebildeter Mitarbeiter soll verstarkt Kunden besuchen, um Soft-

ware fir die Produktionssteuerung zu verkaufen. Dazu muss er mit den Kunden in-
dividuelle Losungen fur deren Produktion erarbeiten. Der Mitarbeiter hat eine
schlechte Abschlussquote, weil er zu wenig Erfahrung in industriellen Produktions-
methoden hat. > Dem Mitarbeiter fehlt das Konnen (Kognitiv gut ausgebildet, aber
zu wenig Erfahrung).

. Ein Mitarbeiter wird aufgrund seiner hervorragenden Fach- und Sozialkompetenz

von seinem Chef neuerdings als Kundenberater eingesetzt. Nach drei Monaten mit
durchweg schlechten Ergebnissen teilt er seinem Chef mit, dass er seinen alten Job
wieder ausfihren mochte. ,Ich kann mich mit meiner Rolle als Verkaufer nicht identi-
fizieren, ich bin kein Vertriebsmensch®. Der Mitarbeiter will nicht (Wol-
len/Motivation im engeren Sinne) - obwohl er alle Fahigkeiten hatte!

Tabelle 1: Zusammenfassung des MoKoCha-Grundmodells

Erzielt ein Mitarbeiter ein gutes Ergebnis, sind drei Faktoren intak:

Der Mitarbeiter wollte (Motivation/Wollen), er war motiviert.

Der Mitarbeiter hatte die notwendige Kompetenz (Kompetenz/Kénnen), d.h. er ver-
fugte Uber die entsprechende Ausbildung und hatte die entsprechende Erfahrung.
Der Mitarbeiter hatte eine Chance, da in seinem Umfeld alle notwendigen Voraus-
setzungen flr eine gute Tatigkeit gegeben waren.

Fazit: alle guten Ergebnisse von Mitarbeitern hangen ab von den Faktoren Wollen,

Koénnen und Chance:

Motivation/Wollen

Sinn+Zweck verstehen, ldentifikation+Rolle, Werte

Kompetenz/Kénnen Kognitives Wissen, implizites Kénnen/Erfahrung, kor-
perliche Fitness
Chance/Umfeld Organisation, Vorgesetzter, Orientierung/Ziele, Res-

sourcen, Zusammenarbeit

Quelle: Eigene Darstellung
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Nachfolgende Abbildung zeigt in einer anderen Darstellungsform die Einflussfaktoren
auf die Leistung bzw. auf das Ergebnis des Mitarbeiters (in der Mitte des Schaubildes)
in seinem Umfeld:

Abbildung 16: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (1)

5.3 Das Grundmodell systemischer Fiihrung und die Fragen der Untersuchung

Die Einflussfaktoren des oben vorgestellten Grundmodells systemischer Fluhrung die-
nen als Leitfaden flir die einzelnen Fragen der Umfrage. Nachfolgendes Schaubild
zeigt, wie die Fragen mit den Einflussfaktoren des Grundmodells systemischer Fuh-
rung zusammengehoren.

Tabelle 2: Grundmodell systemischer Fiihrung und Fragen der Untersuchung

Fuhrungsfaktoren im Grundmodell Frage in der Umfrage Fuhrung und
systemischer Fiihrung Motivation
Mitarbeiter Frage 3: Meine Fiihrungskraft fragt nach mei-
Kategorie: Motivation/Wollen nen Arbeitspraferenzen und gibt mir bewusst
moglichst viele Aufgaben, die meinen person-
e |dentitdt/Rolle lichen Arbeitspraferenzen entsprechen.
o Werte
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Mitarbeiter Frage 5: Meine Fiihrungskraft férdert meine

Kategorie: Kompetenz/Kénnen personliche Weiterentwicklung, beispielsweise
durch Trainings, neue herausfordernde Auf-

o Kognitives Wissen gaben, gezielte Erklarungen im Alltag.

e Prozedurales Kénnen
o Korperliche Fitness

Orientierung/Ziele Frage 7: Meine Fuhrungskraft sorgt fur klare
Kategorie: Chance operationale Ziele.

Frage 8: Meine Fiihrungskraft erklart den
e Vision/Mission/Strategie/Sinn+Zweck Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein individu-
e Operative Ziele eller Beitrag zum Ganzen ist klar.
Fiihrungskraft Frage 6: Meine Fihrungskraft ist reflektiert
Kategorie: Chance bezuglich sich selbst und verfugt Gber ein

gutes Selbstmanagement.
e Flhrungsstil
e Selbstmanagement

Organisation Frage 2: Meine Flhrungskraft sorgt fiir eine

Kategorie: Chance gute Aufgabenverteilung und Aufgabenab-
grenzung unter den Kollegen. Jedem Mitar-

o Aufbauorganisation/Organigramme beiter ist seine Aufgabe und Rolle klar (Stel-

e Ablauforganisation/Prozesse len/Aufbauorganisation).

Ressourcen Frage 1: Meine FUhrungskraft sorgt fur die

Kategorie: Chance notwendige Ausstattung, damit ich problemlos
arbeiten kann (z. B. Budget, Computer, Mate-

e Immateriell rialien, genligend Mitarbeiter, Backoffice).

e Materiell

Zusammenarbeit Frage 4: Meine Fuhrungskraft sorgt fir eine

Kategorie: Chance motivierende Arbeitsatmosphare unter den
Kollegen im Team.

e Interne: Team, Kollegen Frage 9: Meine Fuhrungskraft ist darauf be-

e Externe: Zulieferer, Dienstleister, Kun- dacht, dass wir in der Gruppe / im Team kon-

den krete Ergebnisse erzielen und unsere Ziele

erreichen.

Quelle: Eigene Darstellung

Anmerkung: der Flhrungsfaktor ,Vision/Mission/Strategie/Sinn+Zweck® wurde hier der
Kategorie "Chance* zugeordnet, weil Vision /Mission /Strategie Ublicherweise von Un-
ternehmen extern vorgegeben werden. Das Verstandnis vom ,Sinn+Zweck” wird natir-
lich gleichzeitig subjektiv von jedem Mitarbeiter erlebt und hatte somit auch unter der
Kategorie Wollen/Motivation im engeren Sinne aufgefiihrt werden kdénnen.
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5.4 Wollen — Motivation (im engeren Sinne)

Wie oben bereits erlautert wurde, ist mit ,Wollen® im hier vorgestellten Fiihrungsmodell
lediglich die innere Disposition des Mitarbeiters gemeint oder in der Sprache der Mo-
tivationstheorie seine intrinsische Motivation. Die Rolle und Stellung von Wollen im
systemischen Grundmodell von Fuhrung zeigt die Abbildung 17, in welchem ,Wollen®
markiert ist.

*Wollen /
Motivation

Abbildung 17: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (2)

In der Untersuchung haben wir die Motivation bzw. das Wollen als innere Disposition in
der Fuhrungspraxis durch folgende Frage erhoben:

Frage 3 Meine Fuhrungskraft fragt nach meinen Arbeitspraferenzen und gibt
mir bewusst madglichst viele Aufgaben, die meinen persdnlichen Ar-
beitspraferenzen entsprechen.
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Abb. 18: Aufgabenverteilung nach Arbeitspraferenzen (Frage 3)
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Abb. 19: Aufgabenverteilung nach Arbeitspraferenzen (Frage 3) Top 10 %

60% 52%
50% o
20% 29% %
(") 0, (] o
o 06 % N NN
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

> Bottom 10 %

Abb. 20: Aufgabenverteilung nach Arbeitspraferenzen (Frage 3) Bottom 10 %
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Das Gesamtergebnis zeigt, dass Fuhrungskrafte auf die Arbeitspraferenzen der Mitar-
beiter viel zu wenig Rlcksicht nehmen. Lediglich 8 % der Befragten stimmen hier voll
zu und immerhin 24 % geben an, dass ihre Arbeitspraferenzen Uberwiegend berlck-
sichtigt werden. Dies bedeutet, dass nur etwa jeder dritte Mitarbeiter (in der Summe
32 %, wobei 8 % ,stimmt voll“ und 24 % ,stimmt Uberwiegend®) gezielt Aufgaben nach
ihren Arbeitspraferenzen tbertragen bekommen.

52 % der Bottom 10 %-Gruppe gaben auf die Frage nach der Aufgabenverteilung ge-
malf der eigenen Arbeitspraferenzen ein ,stimmt nicht“ an. Andererseits geben 27 %
der Top 10 %-Gruppe ,stimmt voll“ und bereits 46 % ein ,stimmt Gberwiegend“ an. Und
auch dieses Ergebnis wird durch die Untersuchung von Wunderer (2003) gestiitzt, bei
der der Arbeitsinhalt auf Rang 1 der potentiellen Motivationsbarrieren landet.*

Die Aufgabenverteilung gemal der Arbeitspraferenzen ist dabei gleichermalien Moti-
vator und Erfolgsgarant — ganz entsprechend der These Comelli/v. Rosenstiel**, nach
der das, was man gut kann und insofern auch Erfolg verspricht, Spa® macht. Diese
Aussage ist auch einer der Pfeiler des Teammanagement-Systems nach Margerison
und McCann: ,Es gibt eindeutig eine enge Beziehung zwischen unserer Arbeitsleistung
einerseits und unseren Praferenzen fur bestimmt Arbeitsfunktionen andererseits. Wenn
wir nicht genligend Zeit in den Arbeitsbereichen verbringen kdnnen, die wir am meisten
bevorzugen, kann dies zu Frustration fuhren. Wo Mitarbeiter tGber einen langen Zeit-
raum eine hohe Arbeitsleistung zeigen, finden wir gewdhnlich eine gute Uberlappung
zwischen den Arbeitsanforderungen und ihren persdnlichen Arbeitspraferenzen.“*® Die
Bedeutung der Aufgabenverteilung gemaf der eigenen Arbeitspraferenzen als Motiva-
tor kann daher aus unserer Sicht nicht Uberbetont werden.

Im Sinne der Motivationstheorie sind dies die intrinsische Motivation des Mitarbeiters
oder auch die bevorzugten Arbeitsinhalte (siehe Inhaltstheorien der Motivation). Die
innere Disposition bzw. die Arbeitspraferenzen sind die Konstante, welche jeder Mitar-
beiter in allen Arbeitssituationen und unterschiedlichen Arbeitsumgebungen einbringt.
Fuhrungskrafte tun gut daran, die Arbeitspraferenzen ihrer Mitarbeiter zu kennen und
dies bei der Gestaltung der Arbeitsumgebung, des Job-Designs und der delegierten
Aufgaben zu berticksichtigen. Verstarkt wird diese These noch durch die Ergebnisse
der Motivation aus Sicht der Neurobiologie. Wenn es zutrifft, dass die Handlungssteue-
rung des Menschen in letzter Konsequenz unbewusst und Uberwiegend automatisch
nach Gewohnheiten verlauft, dann ist eine starke Orientierung an dem Wertesystem
von Menschen stark zu empfehlen. ,Gewohnheiten tragen die Belohnung in sich....Das
Gehirn trachtet immer danach, Dinge zu automatisieren, Gewohnheiten auszubilden
und es besetzt dies mit deutlichen Lustgefiihlen.“*

¥ vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 181.

¥ vVgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 136ff.

% TMS Development International LTD, 2004, S. 10.
% Roth, 2008, S. 258.

40



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Kdénigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

5.5 Konnen - personliche Weiterentwicklung

Oben wurde die Kompetenz bzw. das Kénnen als einer der drei entscheidenden Fakto-
ren benannt, der zur Erzielung sehr guter Ergebnisse notwendig ist. Von daher ist es
naheliegend die Teilnehmer zu fragen, inwieweit sich ihre Flhrungskrafte um ihre
Kompetenzen und Fahigkeiten bemuhen.

In der Abbildung 21 ist das ,Kénnen“ besonders gekennzeichnet.

*Kénnen /
Féhigkeiten

Abbildung 21: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (3)

Nach der beschriebenen Vorgehensweise erhalt die Férderung der Kompetenz im Sin-
ne der personlichen Weiterentwicklung durch die Fuhrungskraft als Motivator einen
besonderen Stellenwert, beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufga-
ben und gezielte Erklarungen im Alltag (Frage 5).

Frage 5 Meine FUhrungskraft fordert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
zZielte Erklarungen im Alltag.
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Abb. 22: Fordert personliche Weiterentwicklung (Frage 5)
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Abb. 23: Fordert persdnliche Weiterentwicklung (Frage 5) Top 10 %
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Abb. 24: Fordert personliche Weiterentwicklung (Frage 5) Bottom 10 %
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58 % der Top 10 %-Gruppe gaben hier ,stimmt voll* an, wahrend 60 % der Bottom
10 %-Gruppe mit ,stimmt nicht® votierten. Zu betonen ist an dieser Stelle, dass die Fra-
ge der personlichen Weiterentwicklung statistisch betrachtet die grofiten Ausschlage
von allen Fragen dieser Untersuchung aufweist. Die Spreizung zwischen der Top
10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe ist ausgepragter, als bei allen anderen
Fragen, die wir in dieser Untersuchung gestellt haben. Das ist ein starker Hinweis da-
rauf, dass die personliche Weiterentwicklung fiir die Motivation eine enorme Rolle
spielt. Aus der Motivationstheorie ist dies durchaus bekannt. Bereits die berihmte Mo-
tivationspyramide von Maslow®” weist die Selbstverwirklichung, die heutzutage ohne
personliche Weiterentwicklung nicht madglich ist, als héchste Ebene der Motivation aus.
Verstarkt werden kann dieser Effekt durch die Einsicht, dass mit steigendem Bildungs-
grad die Chancen am Arbeitsmarkt steigen.

Nun liel3e sich dieses starke Ergebnis moglicherweise durch eine Verzerrung aufgrund
der Befragtenstruktur abschwachen. Die Befragten sind namlich allesamt berufstatig
und absolvieren ein sicherlich anstrengendes berufsbegleitendes Studium. Sie sind
also offenkundig an personlicher Weiterentwicklung durch Weiterbildung interessiert.
Leider fragt Wunderer (2003) in seiner Studie zu Motivationsbarrieren nicht nach der
Bedeutung von personlicher Weiterentwicklung, lediglich nach der Bedeutung einer
vorhandenen Perspektive.®® Allerdings weist beispielsweise Rosenstiel*® darauf hin:
»~Jede Qualifikation (ist) ihre eigene Motivation, und in diesem Sinne ist eine qualifizie-
rende MalRnahme zugleich in einem inhaltlich bestimmten Sinne eine motivierende.”
Denn wer etwas gut kann, wird es in der Regel auch gerne anwenden wollen. Und an-
dersherum: Wer wirklich etwas will, wird versuchen, sein Kénnen, das fir die Umset-
zung erforderlich ist, zu verbessern.

Insofern mag die Bedeutung der personlichen Weiterentwicklung als Motivator in unse-
rer Befragung durch die Befragtenstruktur verstarkt worden sein; wir halten ihn den-
noch flr zentral.

5.6 Chance: Umweltfaktoren der Fiihrung

Eine der zentralen Fihrungsaufgaben ist die leistungsgerechte Gestaltung der Arbeits-
umgebung des Mitarbeiters. Ist die Arbeitsumgebung eines Mitarbeiters intakt, so hat
er die "Chance", gute bzw. sehr gute Arbeitsergebnisse zu erzielen. Zur Arbeitsumge-
bung gehdéren hier sowohl materielle Faktoren wie Ressourcen als auch immaterielle
Faktoren wie Ziele und das Klima im Team. Die Entsprechung in der Motivationstheorie
findet sich in der Feldtheorie von Lewin. Die Feldtheorie der Motivation beschreibt das
.Feld* als alle verhaltenswirksamen Bedingungen, die in der gegenwartigen Situation

% vgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 13.
%8 Vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 177 u. 181.
¥ vgl. Rosenstiel, 2003, S. 40.
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auf die Person und ihre Motivationsdisposition wirken.*® Im MoKoCha-Fiihrungsansatz
beschreiben die flinf Flhrungsfaktoren der Kategorie ,Chance“ (Orientierung/Ziele,
Organisation, Ressourcen, Zusammenarbeit, Vorgesetzter) das ,Feld®, in dem der Mit-
arbeiter sich bewegt. Es wird als motivations- und leistungsférdernd oder als motivati-
ons- und leistungshemmend wahrgenommen.

5.6.1  Orientierung und Ziele

Der erste Chance-Faktor, den wir aus dem Grundmodell systemischer Flihrung be-
trachten wollen, sind Orientierung und Ziele. Orientierung bzw. Ziele gehdéren im Modell
systemischer Flhrung zur Umwelt. In der Umfrage haben wir zwei Fragen gestellt, die
sich mit den Zielen oder allgemein gesprochen der Orientierung der Befragten beschaf-

tigten:
Frage 7 Meine FUhrungskraft sorgt flr klare operationale Ziele.
Frage 8 Meine FlUhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein

individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.

Im systemischen Grundmodell der Fihrung sind Orientierung und Ziele wiederum ge-
kennzeichnet.

Orientierung/Ziele

®Strategie/Sinn
und Zweck

®Operative Ziele

Abbildung 25: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (4)

40 Vgl. Beckmann/Heckhausen, 2010, S. 107ff.
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Wie oben im Kapitel Uber Motivation bereits erlautert wurde, ist die motivierende Wir-
kung klarer und erreichbarer Ziele empirisch gut nachgewiesen.*' Alle Beteiligten, d. h.
Fuhrungskrafte, Mitarbeiter und Externe haben personliche Ziele. Spatestens seit Ein-
fuhrung von ,Management by Objektives” von Drucker (1954) sind Ziele als wichtigstes
Fuhrungsinstrument aus Ansatzen der FUhrung nicht mehr wegzudenken und werden
in jedem Buch uber FUhrung als notwendig eingefordert. Erfolgreiches Wirtschaften
setzt voraus, dass die Ziele aller Beteiligten in eine gemeinsame Richtung ausgerichtet
werden. FUihrungskrafte haben somit die Aufgabe, ihre Mitarbeiter und andere externe
Personen durch Ziele zu steuern, so dass alle gemeinsam und koordiniert einen Bei-
trag zum Erreichen der Unternehmensziele leisten.*? Es gibt Unternehmens-, Abtei-
lungs- und Projektziele, die fur strategische Orientierung und operative Klarheit sorgen
sollen. Flhrungskrafte missen stets fiir klare Ziele sorgen — ob sie nun selbst die Ziele
formulieren oder lediglich den Prozess der Zielfindung, Zielformulierung und Zielerrei-
chung managen, wenn sie selbst von einer Aufgabe oder einem Fach keine ausrei-
chenden Kenntnisse haben. Aus Sicht der Motivation ist der wichtigste Aspekt bei Zie-
len, dass sie herausfordernd, hinreichend attraktiv und zugleich realistisch und erreich-
bar sind.

Die gestellt Frage in der Untersuchung lautet daher:

Frage 7 Meine Fuhrungskraft sorgt flr klare operationale Ziele.
35% 29% 29%
0,
250 20%
0,
0% | o% 13%
10%
2 I
0% - . . . . W Gesamt
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Giberwiegend teilweise weniger

Abb. 26: Sorge fiir klare operationalisierte Ziele (Frage 7)

1 vgl. Kleinbeck, 2010, S. 285.
42 vgl. Malik, 2005, S. 174ff.

45



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

P

;é 30% .

% . 18%

i B

0?: I . . | """ | amEm | [u} Top 10 %
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht

Giberwiegend teilweise weniger

Abb. 27: Sorge fiir klare operationalisierte Ziele (Frage 7) Top 10 %
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Abb. 28: Sorge fiir klare operationalisierte Ziele (Frage 7) Bottom 10 %

Angesichts der Gberragenden Bedeutung, die Ziele in der Management- und Fihrungs-
literatur einnehmen, ist das empirische Ergebnis dieser Untersuchung eher ernich-
ternd. Das Gesamtergebnis ist lediglich leicht positiv, indem die guten Bewertungen mit
38 % (9 % ,stimmt voll*, 29 % ,stimmt Gberwiegend®) hoher liegen als die schlechten
Bewertungen mit 33 % (20 % ,stimmt weniger®, 13 % ,stimmt nicht®).

Es ist hier nicht der Ort, darlber zu streiten, was die wichtigste Aufgabe einer Flh-
rungskraft ist. Unstrittig aber durfte jedoch sein: Wer das Ziel nicht kennt, kann es auch
nicht erreichen. Oder wie es bei Malik heil3t: ,Management ist der Beruf des Resultate-
Erzielens oder Resultate-Erwirkens. Der Prifstein ist das Erreichen von Zielen und die
Erfillung von Aufgaben.“*®

4 Malik, 2005, S. 73.
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Flhren mit Zielen ist aufgrund der gestiegenen Entwicklungsdynamik der Wirtschaft
nicht leichter geworden. Um Ziele standig an die wechselnden Bedingungen anzupas-
sen, ist es notwendig, sie flexibel zu halten.** Ein gutes Mittel dafir ist, die Ziele in ei-
nen groReren Sinn und Zweck einzubinden. Es erméglicht den Mitarbeitern, ihre Ziele
selbst zu formulieren und die Sinnhaftigkeit vorgegebener Ziele zu hinterfragen und
ggf. zu korrigieren. Dies fuhrt zur Frage 8.

Frage 8 Meine Fuhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein
individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.

Die Koordination der Ziele erfolgt tber die Ubergeordneten Instrumente, wie Vision,
Mission und Strategie, die gemeinsam eine allgemeine Orientierung am ,Ganzen® er-
maoglichen. Zu denken ist beispielsweise an einen Controller, der Statistiken zur Pro-
duktivitat erstellt. Es ist ein entscheidender Unterschied, ob der Controller lediglich
nach Vorgaben seiner Statistik handelt oder versucht, durch seine Statistik Erkenntnis-
se aufzuzeigen, die einen Beitrag zum dahinterstehenden Sinn und Zweck leisten —
namlich die Produktivitat in der Produktion zu verbessern. Hat der Controller dies ver-
standen, so wird er selbstandig nach Wegen suchen, seine Statistik zu verbessern.

Ergebnisse:
Frage 8 Meine Fuhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein
individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.
31%
% 26%
25% 9 169
1 -
10%
0% - . . . . B Gesamt
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 29: Klarheit der Sinnhaftigkeit und des Gesamtzusammenhangs der Arbeit (Frage 8)

*vgl. Pflaging, 2008.
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Abb. 30: Klarheit der Sinnhaftigkeit und des Gesamtzusammenhangs der Arbeit (Frage 8)
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Abb. 31: Klarheit der Sinnhaftigkeit und des Gesamtzusammenhangs der Arbeit (Frage 8)
Bottom 10 %

Das Umfrageergebnis hinsichtlich Sinn und Zweck bzw. individuellem Beitrag zum
Ganzen zeigt eine Tendenz und eine spezielle Besonderheit.

Die Tendenz der ,Gesamt“-Auswertung besteht darin, dass der Mehrzahl der Mitarbei-
ter der Sinn und Zweck ihrer Arbeit durch die Fuhrungskraft gut vermittelt wird. Immer-
hin 47 % der Befragten stimmen hier voll (16 %) oder Uberwiegend (31 %) zu und wei-
tere 26 % konnen hier zumindest ,teilweise® zustimmen. Gleichzeitig bleibt ein zu gro-
Rer Rest, denen der Sinn und Zweck weniger (16 %) oder gar nicht (12 %) erlautert
wird.

Bemerkenswert ist das Ergebnis der Top 10 %-Gruppe: hier geben insgesamt 85 % (!)
an, dass ihnen der Sinn und Zweck und der individuelle Beitrag zum Ganzen entweder
voll (46 %!) oder Uberwiegend (39 %) durch die FUhrungskraft erklart wird. Daraus
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folgt, dass Top-Motivation und Top-Leistung ohne die Klarheit des vorliegenden Sinn
und Zwecks quasi nicht vorkommt, denn nur 4 % der Befragten antworten hier mit
»stimmt weniger und 1 % mit ,stimmt nicht®.

Nach Malik bewirkt die Kenntnis des eigenen Beitrags zum Ganzen eine viel stabilere
und grélRere Motivation, als sie von den meisten anderen Motivationsfaktoren herbei-
geflhrt werden kann. "Die Kenntnis des Ganzen, der Dienst am Ganzen, das Bewusst-
sein, etwas wichtiges zu seiner Entstehung, Erhaltung und zu seinem Erfolg beizutra-
gen, sind vom Wechselspiel der taglichen Motivationskiinste weitgehend unabhan-
gig."* Hat ein Mitarbeiter bzw. eine Fiihrungskraft in Sandwichposition seinen Beitrag
zum Ganzen verstanden, so wird der Sinn und Zweck der eigenen Handlung offenbar.
Dadurch wird ein Mitarbeiter in die Lage versetzt, seine eigene Tatigkeit selbststédndig
zu steuern, auch wenn keine explizite Anweisung vorliegt. Wie oben in den Ausfiihrun-
gen zu aktuellen Tendenzen der Flhrung gezeigt wurde, sind Fuhrungskrafte immer
weniger in der Lage, umfassende Anweisungen flr ihre Mitarbeiter (die haufig Spezia-
listen sind) zu geben.

Die Bedeutung insbesondere des Faktors ,Sinn und Zweck der Arbeit / Beitrag zum
Ganzen® darf insofern nicht unterschatzt werden, als dass die Aktivierung dieses Moti-
vators bzw. die Beseitigung dieses Demotivators ungleich gréRerer Anstrengung be-
darf als das Gewahren einer Fortbildung oder die Umverteilung von Aufgaben inner-
halb der Abteilung durch die Fihrungskraft. Denken wir an die Veranderungsebenen in
einer Organisation von Dilts (1998), so steht die Identitat (die Identifikation mit dem
Sinn und Zweck der eigenen Umgebung) ganz oben an der Spitze der notwendigen
Faktoren fiir das Handeln von Menschen® und das nicht, weil sie am wichtigsten wére,
sondern weil sie am schwersten zu beeinflussen ist. Die Identifikation mit Leistungs-
prozessen, dem Management, dem Unternehmen usw. landet Ubrigens in der Untersu-
chung von Wunderer auf Rang 4.4’

Sowohl der gute Informationsfluss (Frage 10) als auch das Verstandnis vom Sinn und
Zweck der eigenen Arbeit (Frage 8) adressieren den Grad der Eingebundenheit in das
Unternehmen und damit schlussendlich die Identifikation mit dem Unternehmen.

5.6.2 Direkter Vorgesetzter

Kaum ein Faktor ist so relevant fur die Motivation von Mitarbeitern wie das Verhaltnis
zum direkten Vorgesetzten, wie bereits oben in der Einleitung in der Gallup-Umfrage
aufgezeigt wurde (siehe S. 1). Von daher ist sinnvoll zu untersuchen, wie die Befragten
ihre FUhrungskraft einschatzen.

%5 Malik, 2005, S. 95.
6 vgl. Dilts, 1998, S. 66ff.
47 Vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 181.
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Vorgesetzter
Fiihrungsrollen/-stil
Fiihrungsaufgaben

Abbildung 32: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (5)

Die Diskussion um den richtigen FUhrungsstil, oder besser gesagt: das Richtige Fih-
rungsverhalten gegentber den Mitarbeitern, hat eine lange Tradition. Die Human-
Relations-Bewegung konnte seit den dreilRiger Jahren des 20. Jahrhunderts anhand
Aufsehen erregender Experimente nachweisen, dass humane Flhrung einen positiven
Effekt auf die Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter hat. Dagegen konnte bis heute in wis-
senschaftlichen Untersuchungen nicht eindeutig nachgewiesen werden, dass
partizipative Fihrungsstile grundsatzlich bessere wirtschaftliche Ergebnisse hervor-
bringen als autoritare Fuhrungsstile. Zweifellos reagieren Mitarbeiter in ihrer Leistung
sensibel darauf, wie sie gefihrt werden, Vereinfachungen im Feld des Fihrungsstils
sind jedoch mit Vorsicht zu behandeln. Das Verhaltnis von Fihrungskraft und Mitarbei-
ter kann nicht generell auf die Dualitdt zwischen partizipativ und autoritar reduziert
werden, denn beide Fuhrungsstile werden von unterschiedlichen wissenschaftlichen
Untersuchungen als vorteilhaft gestiitzt. Nach einer Studie von Kaplan et. al. (2011)
erwirtschaften resolute ,executive” Chefs mit den Eigenschaften Proaktivitat, klare Vor-
gaben, Aggressivitat, effiziente Arbeit und Alleinentscheidungen bessere Ergebnisse.
Zum entgegengesetzten Ergebnis kommen Goleman et. al. (2002), die bessere Ergeb-
nisse bei ,resonanten® Flihrungsstilen mit den Merkmalen visionar, coachend, harmo-
nisch und demokratisch als bei ,dissonanten“ Flihrungsstilen mit den Merkmalen for-
dernd oder befehlend messen.*® Es gibt somit nicht den richtigen Fiihrungsstil, der in
allen Situationen zu besten Ergebnissen fuhrt. FUhrungsstil bzw. Fihrungsverhalten ist
immer von der vorliegenden Situation abhangig.*®

8 vgl. Buser, 2004, S. 14.
¥ vgl. Sattler/Férster/Saller/Studer, 2011, S. 48f.
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Malik schlieft sich dieser Meinung an und vertritt den Standpunkt, dass der Fiihrungs-
stil nicht wichtig ist, da sowohl kooperative als auch autoritdre Fihrung zu guten oder
schlechten Ergebnissen filhren kénnen.*® Und weiter fiihrte er aus: “ich wage die Be-
hauptung, dass 90 % dessen, was man sinnvoll und praktisch unter, Fihrungsstil* ver-
stehen kann (...) etwas ganz anderes ist, als in Bichern und Seminaren gefordert und
vermittelt wird. Nicht ein angelernter oder polierter ,Stil' ist wichtig; wirklich wichtig ist
etwas viel einfacheres, namlich ein Minimum an elementaren Manieren. Ich meine hier
nicht hochgeziichteten Hoflichkeitsrituale, sondern das, was man unter, Kinderstube'
zu verstehen pflegt: ein Minimum an Anstand."' Die Frage in unserer Untersuchung
richtete sich nach der Selbstreflexion (und dem Selbstmanagement) der Flihrungskraf-
te. Selbstreflexion ist zwar keine Garantie fur Manieren und Anstand von Flhrungsper-
sonen, aber nach Sutton die wichtigste Voraussetzung, nicht als fieser, ungerechter,
unleidlicher... Chef zu enden bzw. es auf Dauer zu bleiben.*

Empirische Daten von Lay®® zeigen in der folgenden Tabelle, wie zentral der Vorge-
setzte fUr das Betriebsklima ist.

Tabelle 3: Einfluss des Vorgesetzten auf das Betriebsklima

Verhéltnis zum | Gutes Betriebskli- | Schlechtes Be- | Weil3 nicht Summe
Vorgesetzten ma triebsklima

gut 91 % 7% 2% 100 %
schlecht 4% 88 % 8% 100 %
unbestimmt 12 % 71 % 11 % 100 %

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Lay (1991, 194).

Die Personlichkeitsmerkmale, mit denen der Chef beschrieben wurde und welche das
Verhaltnis bestimmten, waren:

. gerecht, bzw. fair;
. behandelt einen als Menschen;
. man kann mit ihm reden.

Das sind sicher drei Punkte, die durch Selbstreflexion des Vorgesetzten geférdert wer-
den.

Zusammenfassend zeigt sich wieder der starke systemische Charakter von Fihrung:
Je nach vorliegender Situation und der bestehenden Unternehmenskultur sind unter-
schiedliche Fuhrungsstile bzw. unterschiedliches Flhrungsverhalten akzeptiert und
erfolgreich. Systemisch betrachtet scheint es daher besonders relevant zu sein, dass
eine Fuhrungskraft Uber ausreichend Selbstreflexion verfiigt und den eigenen Fih-

% vgl. Malik, 2005, S. 141.
" Malik, 2005, S. 143.

%2 y/gl. Sutton, 2007, S. 183.
% vgl. Lay, 1991, S. 194.
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rungsstil und die eigene Wirkung situationsabhéngig verandern kann.** Notwendig fiir
eine gute Fuhrungsleistung ist zudem, dass Flhrungskrafte Uber ein gutes Selbstma-
nagement verfiigen, um ihre guten Absichten, die sie gegebenenfalls aus dem Selbst-
management ziehen, auch tatsachlich in die Praxis umsetzen zu kénnen.

Die Frage, die wir den Teilnehmern der Umfrage gestellt haben, lautet:

Frage 6 Meine FUhrungskraft ist reflektiert bezlglich sich selbst und verfigt
Uber ein gutes Selbstmanagement.

30% 25% 27% .
25% 21% 18%
20%
15% 9%
10%

. m

0% - . . T . W Gesamt

stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 33: Selbstreflektion und Selbstmanagement der Fiihrungskraft (Frage 6)

STHTTHTRSRR

& Top 10 %

stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 34: Selbstreflektion und Selbstmanagement der Fiihrungskraft (Frage 6) Top 10 %

o4 Vgl. Sattler/Forster/Saller/Studer, 2011, S. 41ff.
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Abb. 35: Selbstreflektion und Selbstmanagement der Fiihrungskraft (Frage 6)
Bottom 10 %

Auch bei der Frage nach Selbstreflexion und Selbstmanagement von Fuhrungskraften
fallt das Ergebnis erntichternd aus. Aus Sicht der Mitarbeiter sind lediglich 9 % (,stimmt
voll¥) der Meinung, eine wirklich selbstreflektierte und selbstorganisierte Fuhrungskraft
als Chef zu haben. Immerhin weitere 25 % (,stimmt Uberwiegend®) empfinden den
Chef als uberwiegend oder wenigstens teilweise (27 % ,stimmt teilweise®) selbstreflek-
tiert bzw. — organisiert. Hingegen beurteilen 21 % (,stimmt weniger®) und 18 % (,stimmt
nicht®) ihren Vorgesetzten als wenig oder gar nicht reflektiert. Auch hier ist das Ergeb-
nis wieder "rechtslastig" im Vergleich zu einer Normalverteilung, da im positiven Be-
reich lediglich 34 % (,stimmt voll“, ,stimmt Gberwiegend®) zu finden sind, wahrend im
kritischen Bereich 39 % (,stimmt weniger®, ,stimmt nicht*) der Beurteilungen liegen.
Daher kann aus dem Gesamtergebnis abgeleitet werden, dass eine zu grof3e Anzahl
der Fuhrungskrafte mehr oder weniger unreflektiert filhren — basierend auf den Werten
und Fahigkeiten aus ihrer Sozialisation und Erziehung. Wenn die These stimmt, dann
wird es FlUhrungskraften schwer fallen, sich professionell auf unterschiedliche Fuh-
rungssituationen einzustellen und gezielt den passenden Fihrungsstil bzw. das pas-
sende FlUhrungsverhalten anzuwenden.

Fur die Motivation der Befragten ist der Aspekt der Selbstreflexion und Selbstorganisa-
tion der Fuhrungskrafte von erheblicher Bedeutung. Die Ergebnisse der Gruppen Top
10 % und Bottom 10 % weisen im Vergleich zu den meisten anderen Fragen der Un-
tersuchung eine relativ groRe Differenzierung aus. Die Bottom 10 %-Gruppe beurteilt
zu 75 % (35 % ,stimmt weniger”, 40 % ,stimmt nicht“) ihre Vorgesetzten negativ, wah-
rend 74 % (27 % ,stimmt voll“, 47 % ,stimmt Uberwiegend®) der starken Top 10 %-
Gruppe ihre Vorgesetzten positiv bewerten.

Besonders beunruhigend fanden wir die Ergebnisse von Frage 6 vor dem Hintergrund
der Resultate der Frage 7 nach der klaren Zielsetzung durch den Vorgesetzten. Nur
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9 % der Gesamtbefragten gaben hier ein ,stimmt voll“ an und selbst aus der Gruppe
der Top 10 %-Gruppe votierten nur 30 % mit ,,stimmt voll“.

5.6.3 Aufbau-Organisation

Planung und Organisation sind pragend fir die gemeinsame Leistungserstellung von
Menschen in einer arbeitsteiligen Wirtschaft. Mag sein, dass viele private Lebensberei-
che ohne oder mit wenig Organisation vonstattengehen. In Fiihrung und Management
hingegen gehoéren Planung und Organisation zu den Grundelementen, die in keinem
Lehrbuch fehlen diirfen.>

Das Feld der Organisation wird Ublicherweise unterteilt in

¢ Aufbau-Organisation, d. h. Aufgabenverteilung und Aufgabenabgrenzung, die bli-
cherweise in Organigrammen und Stellenbeschreibungen dargestellt werden;
¢ Ablauf-Organisation, d. h. Prozesse.

Gemal dieser Unterteilung wird das Thema Organisation in dieser Untersuchung an
zwei Stellen analysiert. Hier in Abschnitt 5.5.3 wird durch Frage 2 der Untersuchung
das Thema Aufbau-Organisation behandelt, wahrend das Thema Ablauf-
Organisation/Prozesse unten in Abschnitt 5.7.5 im Rahmen von TMS durch Frage 14
reflektiert wird.

Die Aufbau-Organisation setzt den Rahmen an Aufgaben, Zustandigkeiten, Verfi-
gungsrechten und Verantwortlichkeiten fiir die tatigen Personen in einem Unterneh-
men. Sie ist sozusagen das Grundgertst, innerhalb dessen sich die Menschen in Un-
ternehmen bewegen, um mit einer geordneten Aufgabenverteilung und Aufgabenab-
grenzung gemeinsam ein optimales Ergebnis zu erreichen. Hinsichtlich der Motivation
wurde immer wieder untersucht, inwieweit organisatorisch-strukturelle Enge zu Wider-
stdnden und Demotivation fiihren und wie, als Gegenentwurf dazu, Arbeitsformen ge-
schaffen werden konnen, in denen die Mitarbeiter hohe Aufgabenspielrdume, Ent-
scheidungskompetenzen und Kooperationsspielraume haben.*® Oben haben wir bei
der Diskussion moderner Fiihrungsformen bereits festgestellt (Abschnitt 4.2.1), dass
sich enge Organisationsformen alleine deswegen schon verbieten, weil Fihrungskrafte
rein fachlich zunehmend nicht mehr in der Lage sind, ihre Mitarbeiter durch genaue
Anweisungen zu flhren.

Neue Formen der Selbstorganisation (bspw. Qualitatszirkel, Teilautonome Teams,
Lean-Production) fihren zu héherer Identifikation mit der eigenen Tatigkeit, férdern die
Selbstverantwortung und die Leistung, zumindest wenn die Voraussetzungen stimmen.

% vgl. Thommen/Achleitner, 2005, S. 849ff.
% vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 357ff.
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Die Wichtigste ist: Die Selbstorganisierenden missen aktiv mitdenken und zur Bildung
tragfahiger Organisationsstrukturen beitragen.”” Die Gefahr der Selbstorganisation
besteht darin, dass die Mitarbeiter die (hohen) Voraussetzungen fir diese Organisati-
onsformen nicht mitbringen: hinreichende Qualifikation, flexible Anpassungsfahigkeit,
soziale Kompetenzen und Teamfahigkeit. Wunderer/Kipers weisen in diesem Zusam-
menhang zutreffender Weise darauf hin, dass diese anspruchsvollen Qualifikationen
gerade bei Demotivierten oft nicht gegeben sind und erst wieder aufgebaut werden
miissen, bevor selbstorganisierte Arbeitsformen motivationssteigernd wirken.*®

Die Gefahr der Selbstorganisationen besteht zusammenfassend darin, dass Abteilun-
gen, Bereiche oder ganze Unternehmen "unterorganisiert" bleiben und im selbstorga-
nisierten Chaos die gemeinsame koordinierte Leistungserstellung nicht funktioniert.
Von daher ist — unabhangig davon, ob die Organisation eher hierarchisch- oder selbst-
organisierten Charakter hat — eines unabdingbar: die Aufgabenverteilung und Aufga-
benabgrenzung unter den Kollegen muss klar sein. Sicher ist eine Flhrungskraft in der
Regel gut beraten, wenn sie so viel Selbstorganisation zulasst, wie es dem Reifegrad
der Mitarbeiter nach moglich ist. Aber am Ende muss die Flhrungskraft dafiir sorgen,
dass jedem Mitarbeiter seine Aufgabe und seine Rolle klar sind.

Von daher haben wir in dieser Untersuchung die Frage gestellt:

Frage 2 Meine FlUhrungskraft sorgt flr eine gute Aufgabenverteilung und Auf-
gabenabgrenzung unter den Kollegen. Jedem Mitarbeiter ist seine
Aufgabe und Rolle klar.

35% 31% 29%
30%
252/0 18%
20% 11% 11%
2 - L
O% T T T T T -_\ . Gesamt
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 36: Klarheit der Aufgabenverteilung (Frage 2)

" Vgl. Wunderer/Kipers, 2003, S. 357ff.
% vVgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 360.

55



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

60% 49%
[)
do% | 31%
10% % e 3% 1% = Top 10 %
0% T T T e T 1
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 37: Klarheit der Aufgabenverteilung (Frage 2) Top 10 %
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Abb. 38: Klarheit der Aufgabenverteilung (Frage 2) Bottom 10 %
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Das Gesamtergebnis hinsichtlich der Aufgabenverteilung und Aufgabenabgrenzung ist
besser als bei vielen anderen Fragen der Untersuchung. Immerhin 42 % aller Befrag-
ten (11 % ,stimmt voll“, 31 % ,stimmt Uberwiegend“) sehen die Aufbauorganisation
positiv, wahrend lediglich 29 % (18 % ,stimmt weniger®, 11 % ,stimmt nicht®) ein kriti-
sches Urteil abgeben.

Die Aufgabenabgrenzung fallt unter das Stichwort Hygienefaktor und adressierte inso-
fern ebenso wie die Ressourcen die extrinsische Motivation. Bei Wunderer landet die
Arbeitskoordination auf Rang 1 aktueller Motivationsbarrieren und auf Rang 10 poten-
zieller Motivationsbarrieren.®® Das hieRe, ein Mangel an Arbeitskoordination macht
unzufrieden, wahrend eine gelungene Arbeitskoordination als selbstverstandlich ge-
nommen wird und daher nicht zufriedener macht.

5.6.4 Ressourcen

Mitarbeiter, die auf Dauer hervorragende Leistung erbringen sollen, brauchen entspre-
chende Ressourcen. Kurzfristig mag es aus Begeisterung fur ein Ziel oder durch die
Zugehdrigkeit zu einem Unternehmen mdglich sein, mit mangelhaften Ressourcen mo-
tivierte Leistungen zu erbringen — beispielsweise als Idealist oder als Berufsanfanger.
Auf Dauer und als Grundprinzip von Wirtschaftsunternehmen ist dieser Ansatz nicht
realistisch. Fuhrungskrafte sind angehalten, fur ihre Mitarbeiter die passenden Res-
sourcen zur Verfligung zu stellen.

Ressourcen
® Verfiigbarkeit

®Verteilung
® Arbeitsumfeld

Abbildung 39: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (6)

% vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 189.
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Frage 1 Meine Fuihrungskraft sorgt fiir die notwendige Ausstattung, damit
ich problemlos arbeiten kann (z. B. Budget, Computer, Materia-
lien, genligend Mitarbeiter, Backoffice).

45% 38%
40%
359
30% 24% 24%
15% 9%
10% 5%
0,
3% ] , , N - m Gesamt
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 40: Sorge um notwendige Ausstattung (Frage 1)
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Abb. 41: Sorge um notwendige Ausstattung (Frage 1) Top 10 %
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Abb. 42: Sorge um notwendige Ausstattung (Frage 1) Bottom 10 %

Betrachten wir zunachst die Gruppe aller Befragten (Gesamt), so zeigt sich, dass 24 %
der Befragten von ihren FUhrungskraften mit den notwendigen Ressourcen ausgestat-
tet werden und 38 % zumindest Uberwiegend mit den notwendigen Ressourcen ver-
sorgt werden. Das heil3t, in der Gesamtsicht fehlt es nicht an der Ausstattung.
Auch der differenzierte Blick auf die Bottom und die Top 10 %-Gruppe liefert kein ande-
res Bild. Zwar ist die Top 10 %-Gruppe deutlich zufriedener mit den bereit gestellten
Ressourcen (49 % gaben an ,stimmt voll“, 44 % gaben an ,stimmt Gberwiegend®), aber
der Ausschlag bei der Bottom 10 %-Gruppe auf der Negativseite fallt deutlich kleiner
aus, als bei den zuvor beschriebenen Faktoren (personliche Weiterentwicklung, gutes
Arbeitsklima, Aufgabenverteilung gemafl Praferenzen...). Nur 19 % der Bottom 10 %-
Gruppe gab an ,stimmt nicht‘, immerhin 38 % der Befragten votierten mit ,stimmt teil-
weise”“. Fur uns ein Hinweis, dass der Faktor Ressourcen kein Demotivator auf dem
Niveau wie beispielsweise die Aufgabenverteilung geman der Arbeitspraferenzen ist.

Folgt man der Theorie des Amerikaners Herzberg (1959), so fielen Ressourcen unter
den Begriff der sog. Hygienefaktoren. Damit gemeint sind Faktoren, die als selbstver-
standlich eingestuft werden und nicht zufriedener machen dadurch, dass sie vorhan-
den sind, sondern dann Unzufriedenheit erzeugen, wenn sie fehlen. Hygienefaktoren
sind damit nicht unwichtig. Im Gegenteil — sie wirken nur primar auf die extrinsische
Motivation.?® Das Untersuchungsergebnis von Wunderer lautet sogar: ,Ressourcen
gehéren zu den wichtigsten aktuellen Motivationsbarrieren.”' Die Befragung
Wunderers differenziert zwischen potenziellen und aktuellen Motivationsbarrieren. Da-
bei adressieren nach Wunderer aktuelle Barrieren ahnlich wie Herzbergs Hygienefakto-
ren meist extrinsische Aspekte der Arbeit (Arbeits- und Beziehungsumfeld), wahrend
potenzielle Barrieren meist intrinsische Aspekte der Arbeit thematisieren (Ausgestal-

tung und Foérderungspotenziale der Zufriedenheit und Arbeitsleistung). Der Faktor Res-

€ vgl. Rosenstiel, 2003, S. 167.
& Wunderer/Kupers, 2003, S. 227.
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sourcen landete bei potenziellen Motivationsbarrieren auf Rang 8, bei aktuellen Motiva-
tionsbarrieren auf Rang 4.5

Das Management von Ressourcen als Fuhrungsaufgabe ist so selbstverstandlich, dass
es in vielen Ansatzen von Fihrung und Management vergessen oder vernachlassigt
wird — zu Unrecht! Nahezu jede EinfUhrung in die Wirtschaftswissenschaft fangt mit
dem wirtschaftlichen Prinzip an, nachdem ein bestimmter Output mit einem minimalen
Einsatz von Ressourcen erreicht werden soll bzw. mit einem bestimmten Einsatz von
Ressourcen ein maximaler Output. Und die Aufgabe von Flhrungskraften ist stets un-
ternehmerisch zu denken, d. h. die menschlichen und finanziellen Ressourcen sowie
die Anlagenressourcen nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip zu blindeln, um optimale
Ergebnisse fur Unternehmen zu erreichen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die auReren Rahmenbedingungen
in Form der verfugbaren Ressourcen am Arbeitsplatz und der Aufbauorganisation (Ab-
schnitt 5.6.3, Aufgabenverteilung, Aufgabenabgrenzung) in der Rangliste der flih-
rungsbedingten Motivationsbarrieren der Mitarbeiter von eher untergeordneter Bedeu-
tung sind.

5.6.5 Zusammenarbeit

Die Organisation eines Unternehmens bietet einen Rahmen, garantiert aber noch nicht
die optimale Koordination von Menschen zur gemeinsamen Leistungserstellung.

Zusammenarbeit
® Team, interne
Kollegen
®Externe

Abbildung 43: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (7)

2 vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 189.
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Zusammenarbeit betrifft intern Kollegen, Mitarbeiter und Vorgesetzte, aber auch exter-
ne Stakeholder wie Zulieferer, Dienstleister, Behorden und Kunden, d. h. alle, mit de-
nen die Mitarbeiter und Flhrungskrafte zusammen arbeiten. Von daher ist Zusammen-
arbeit (im Schaubild in weilRer Schrift gekennzeichnet) ein unverzichtbarer Faktor im

systemischen Grundmodell von Fiihrung.

Gute Zusammenarbeit ist Voraussetzung fur gute wirtschaftliche Ergebnisse. Sie ent-
steht durch funktionierende Teams und abgestimmte Handlungen, die auf gemeinsa-
men Werten, Erwartungen und Interessen beruhen. Sinnvoll ist daher, nach Fihrung

und motivierender Arbeitsatmosphéare zu fragen:

Frage 4 Meine Fuhrungskraft sorgt fir eine motivierende Arbeitsatmosphéare
unter den Kollegen im Team.
0 25%

255 21% 23% 21% °
20%

15% 10%
10%

2l

0% , , , , ~ mGesamt

stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger
Abb. 44: Sorge um Arbeitsatmosphare (Frage 4)
40%
3% e 22%
25% woeele °
0,
1(5)2//3 U GAJ 2%
O% | e . e mTop10%
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 45: Sorge um Arbeitsatmosphare (Frage 4) Top 10 %

61




FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

63%

N
20% . % 9% N \
182//2 0% _‘3‘/“ DO m\ & 2 Bottom 10 %

stimmt voll stimmt stimmt stimmt  stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 46: Sorge um Arbeitsatmosphére (Frage 4) Bottom 10 %

Das Gesamtergebnis hinsichtlich der motivierten Arbeitsatmosphare unter den Kolle-
gen im Team ist auffallend schwach. Lediglich 31 % (10 % ,stimmt voll*, 21 % ,stimmt
Uberwiegend®) beurteilen ihre Fuhrungskraft diesbezlglich positiv, wahrend 46 %
(21 % ,stimmt weniger®, 25 % ,stimmt nicht*) der Befragten eine negative Antwort ge-
ben. Es ist das zweitschlechteste Gesamtergebnis, lediglich die Frage nach der per-
sonlichen Weiterentwicklung wurde noch schlechter beantwortet.

Welche gravierende Auswirkung die schlechte Arbeitsatmosphéare auf die Motivation
hat, wird vor allem deutlich bei dem Blick auf die Ergebnisse der Bottom 10 %-Gruppe.
63 % der Befragten urteilen hiermit ,stimmt nicht". Bedenkt man, dass noch einmal
26 % (,stimmt weniger®) der demotivierten Bottom 10 %-Gruppe das Engagement der
Fuhrungskraft fur eine gute Arbeitsatmosphare unter den Kollegen kritisch beurteilt,
handelt es sich hier offenbar um einen Demotivator par excellence! Fazit: Ein schlech-
tes Arbeitsklima ist demotivierend und verhindert gute Arbeitsleistungen.

Dieses Ergebnis korrespondiert mit einer Langsschnittstudie mit Gber 1000 reprasenta-
tiv ausgewahlten Azubis, Schilern und Studenten von Rosenstiel (2003). Dort belegte
das gute Arbeitsklima als Kriterium fir die Berufswahl den ersten Platz — Ubrigens ge-
folgt von sinnvoller Tatigkeit, sicherem Arbeitsplatz und Zeit fiir Hobbys und Familie.®®

Die Bedeutung einer motivierenden Arbeitsatmosphare wird darliber hinaus auch durch
die umfangreiche Studie von Wunderer (2003) bestatigt. Dort landet auf Rang zwei und
drei potenzieller Motivationsbarrieren das Verhaltnis zum direkten Vorgesetzten und
das Verhéltnis zu Teamkollegen.®

Uberraschend ist hingegen, dass der Faktor Arbeitsatmosphére bei der Top 10 %-
Gruppe keine tUbermaRig groRe Bedeutung hat. Erwartungsgemal fallen die Ergebnis-

% vgl. Rosenstiel, 2003, S. 65.
8 vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 181.
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se gut aus, 36 % (,stimmt voll“) sehen ein starkes Bemuhen der Fihrungskraft um eine
gute Arbeitsatmosphare, weitere 33 % (,stimmt Uberwiegend”) geben ebenfalls ein
gutes Urteil ab. Aber die Ergebnisse anderer Fragen der Untersuchung zeigen hier

hohere Werte.

Eine motivierende Arbeitsatmosphare und der Zusammenhalt einer Gruppe sind eine
notwendige, aber nicht hinreichende Voraussetzung fiir gute Teamleistungen.®® Neben
der Arbeitsatmosphare ist das Team daher aus Sicht der Fiihrungskraft wichtig, damit
Ziele erreicht und konkrete Ergebnisse erzielt werden. Das fuhrt zur néchsten Frage:

Frage 9

Team konkrete Ergebnisse erzielen und unsere Ziele erreichen.

Meine Fihrungskraft ist darauf bedacht, dass wir in der Gruppe / im

o 31%
? 24% 23%
é 14%
é , , , - . W Gesamt
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger
Abb. 47 : Team- und Ergebnisorientierung (Frage 9)
50%
40% 33%
0,
3oo/° 13%
20% 9 )
10% e 1% 1%
0% - T T T T 1 = T0p 10 %
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Giberwiegend teilweise weniger

Abb. 48 : Team- und Ergebnisorientierung (Frage 9) Top 10 %

€ vgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 165ff.
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7
7

~ Bottom 10 %

Abb. 49 : Team- und Ergebnisorientierung (Frage 9) Bottom 10 %

Frage 9 weist ein starkes Ergebnis aus. Es ist das zweitbeste Gesamtergebnis nach
der Ausstattung am Arbeitsplatz. Die Gesamtbewertung ist deutlich positiv, was sich
dadurch ausdriickt, dass 55 % der Befragten (24 % ,stimmt voll, 31 % ,stimmt Gber-
wiegend®) sich zufrieden auflern, wahrend lediglich 21 % (14 % ,stimmt weniger®, 7 %
,stimmt nicht®) diesen Aspekt kritisch sehen. Auch die Ergebnisse der motivierten Mit-
arbeiter passen in dieses Bild. Die Top 10 %-Gruppe weist hier ein Spitzenergebnis
aus, 85 % (52 % (!) ,stimmt voll*, 23 % ,stimmt Uberwiegend“) sehen ihre Flhrungs-
kraft engagiert in der Verfolgung konkreter Ergebnisse in der Gruppe. Lediglich 2 %
(1 % ,stimmt weniger®, 1 % ,stimmt nicht“) sehen dies als nicht gegeben an. Auch die
Ergebnisse der Bottom 10 %-Gruppe fallen gut aus zumindest relativ zu den Ergebnis-
sen anderer Fragen. Immerhin 25 % (11 % ,stimmt voll, 14 % ,stimmt Uberwiegend®)
geben ihren Vorgesetzten trotz insgesamt herrschender Demotivation eine gute Beur-
teilung.

Interessant ist, dass die Zufriedenheit in Bezug auf Erreichung konkreter Ergebnisse
und die Zielerreichung (Frage 9) deutlich groRer ist als die mit der Zielsetzung an sich
(Frage 7). Kaum auszudenken, wie eine klare Zielsetzung durch die Vorgesetzten zu
Anfang die Ergebnisse am Ende beflligeln kénnte, wenn schon aus unklaren Zielen
halbwegs zufrieden stellende Ergebnisse erwachsen!

Als Ergebnis zum Thema Fihrung und Zusammenarbeit im Team kann festgehalten
werden, dass der "weiche" Aspekt der Arbeitsatmosphare erheblich schwacher ausfallt
als der starker greifbare Aspekt der konkreten Arbeitsergebnisse.
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5.7 Arbeitsfunktionen nach TMS

Fir die Umfrage wurde die Uberlegung vorangestellt, dass funktionierende Prozesse
im Alltagsleben einen besonders grof3en Einfluss auf die Ergebnisse und die Motivation
der Mitarbeiter haben. Im Modell systemischer Fiihrung sind die Prozesse Bestandteil
der Kategorie "Organisation".

Organisation
*Stellen
®Prozesse

Abbildung 50: Einflussfaktoren auf den Mitarbeiter (8)

Fir funktionierende Prozesse, die zu hervorragenden Ergebnissen fiuhren, wurde das
TMS-Modell der Arbeitsfunktionen von Margerison/McCann zu Grunde gelegt, das im
Folgenden ausfihrlich beschrieben wird. Die Aufgabentypen/Arbeitsfunktionen wurden
in anderen Untersuchungen bereits als Merkmal sehr erfolgreicher Teams bzw. leis-
tungsstarker Prozesse ermittelt. Es wurde in der Untersuchung demnach gefragt, in-
wieweit FUhrungskrafte flr die gute Umsetzung der Elemente erfolgreicher Prozesse
sorgen. Daher beziehen sich die Fragen 10-17 noch einmal spezifisch darauf, ob die
Mitarbeiter alle Arbeitsfunktionen bzw. Aufgabentypen als erfolgreiche Prozesse im
Alltag erleben oder nicht.

Margerison und McCann haben Hochleistungsteams untersucht und sind der Frage
nachgegangen, was die Erfolgsfaktoren im Team zur Erzielung hervorragender Ergeb-
nisse sind. Daraus entstand das Team-Management-System (TMS), das mittlerweile in
{iber 80 Landern weltweit eingesetzt wird.®® Margerison und McCann begannen in den
achtziger Jahren mit Interviews von mehr als 500 Crews von Australien Airlines (heute
Quantas), um die Erfolgsfaktoren von Teams zu ermitteln. Spater folgten Interviews in

€6 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008.
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unterschiedlichen Branchen, Landern und Behdrden (bspw. Hewlett Packard, BP,
Hong Kong-Bank). Das TMS Institut (ITMS) verflgt Uber eine Datenbasis von 151.000
FUhrungskraften und Teammitgliedern (Stand 2003), deren Aussagen und Daten ano-
nymisiert in die Forschung eingingen.®’

Die Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass 8 wichtige Arbeitsfunktionen effek-
tiv wahrgenommen werden missen, damit ein Team eine Chance hat, erfolgreich zu
sein. Diese Aktivitaten bilden die Grundlage des Modells der Arbeitsfunktionen (, Types
of work®) von Magerison/McCann. Gemeinsam bilden die 8 Arbeitsfunktionen somit
einen vollstandigen Arbeitsprozess, der zu hervorragenden Ergebnissen fihrt. Die 8
Arbeitsfunktionen werden Ublicherweise anschaulich als ein Rad dargestellt.

Promoten

Verbinden ]

Abbildung 51: Das Rad der Arbeitsfunktionen nach Margerison/McCann
Quelle: Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 30.

67 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 17ff. und S. 86ff., Tscheuschner, 2009, 12ff.
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Nachfolgend werden die acht Arbeitsfunktionen erlautert:®®

Beraten: Informationen sammeln und weitergeben

Menschen, die sich in diesem Arbeitsbereich engagieren, sammeln Daten aus schriftli-
chen Berichten, dem Internet oder im Kontakt mit anderen und stellen sie zusammen,
so dass sie fur Entscheidungsfindungsprozesse genutzt werden kénnen. Sie stellen
Daten zusammen, um sie an andere weiterzugeben, damit diese handeln kénnen.

Innovieren: Ideen hervorbringen und mit ihnen experimentieren

Mit neuen, kreativen Ideen hervorzutreten und sie zu testen, ist wesentlich fiir Verbes-
serungsprozesse. Innovieren ist ein zentraler Aspekt der Teamarbeit. Hier denken sich
Teammitglieder neue Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse aus — oder neue We-
ge, die bestehenden zu verbessern. Diese Tatigkeit besteht darin, solche Ideen entste-
hen zu lassen und zu erforschen, um damit innovative Impulse, Produkte, Dienstleis-
tungen und Prozesse fur die Organisation oder das Unternehmen zu schaffen.

Promoten: Neue Moglichkeiten erkunden und prasentieren

Es hat keinen Sinn, ldeen auszudenken, wenn sie nicht intern und extern ,verkauft*
werden kénnen. Das Promoten besteht ganz wesentlich darin, Chancen zu erkennen
und wahrzunehmen — eine wichtige Komponente einer jeden Teamarbeit. Viele Markt-
chancen gehen verloren, einfach deshalb, weil sie anderen schlecht ,verkauft* werden.
Das ist oft eine Schwéche in der Arbeit von Teams. Viele Vorstdnde haben den TMS-
Beratern ihre Enttauschung dartiber mitgeteilt, dass einige Teams unfahig seien, wirk-
lich gute Ideen anderen Uberzeugend zu prasentieren und sie verkaufsfordernd und
gewinnbringend intern im Unternehmen und extern beim Kunden zu ,promoten®.

Entwickeln: Die Anwendbarkeit neuer Ansitze auswahlen und testen

Eine Idee zu entwickeln heif3t, abzuschatzen und zu bewerten, wie diese Idee oder
eine Innovation in der Praxis funktionieren wird. Es kann mehrere unterschiedliche
Wege geben, die Realisierung von Ideen zu planen. Entwickeln kann heil3en, Prototy-
pen zu testen. Es kann darin bestehen, alternative Versionen der ,ldee” zu bewerten,
um herauszufinden, welche am besten umgesetzt werden kann, welche beim Kunden
am besten ankommt oder welche das beste Preis-Leistungs-Verhaltnis bietet. Entwi-
ckeln heil}t auch, Chancen zu erkennen und wahrzunehmen, standig die bestmogli-
chen Ldsungen zu suchen und bestandig an Verbesserungen zu feilen. Es bedeutet
vor allem, die besten Neuerungen auszuwahlen und mit bewahrten Methoden und Ver-
fahren so zu kombinieren, dass neue Wertschdpfung fir das Unternehmen entsteht.

Organisieren: Mittel und Wege etablieren und anwenden, um Dinge zum Laufen
zu bringen

Das Hauptgewicht gehért hier der geistigen Leistung, die Umsetzung optimal vorzube-
reiten. Das heil3t, sich selbst und andere zu organisieren, Plane zu erstellen, so dass
das Produkt oder die Dienstleistung in der erwarteten Frist in der erwarteten Qualitat

68 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 31-51.

67



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

und mit einem guten finanziellen Ergebnis geliefert werden kann. Viele Linienmanager
sind mit dem Organisieren vertraut. Vor allem Projektmanager werden oft mehr als
50 % ihrer Tatigkeit damit verbringen.

Umsetzen: Ergebnisse erzielen, Produkte und Dienstleistungen liefern

Wenn Planungen und MaRnahmen ,stehen®, kann das Team mit der ,Fertigung“ be-
ginnen, d.h. das Produkt herzustellen oder die Dienstleistung zu erbringen, und das auf
einem gleichbleibend hohen Standard von Effektivitat und Effizienz. Diese Tatigkeit
bringt das Geld ein. Wer produzierend tatig ist, strebt systematische und effiziente Ar-
beitsweisen an, die nicht dauernd geandert werden mussen.

Uberwachen: Das Funktionieren von Systemen kontrollieren und Qualitit priifen
Steuerung und Sicherung der Qualitdt erfordern fortlaufendes Uberwachen der Ar-
beitsprozesse, der Zeit und vor allem der Kosten. Viele Teams haben Schwachen in
diesem Bereich. Rechnungswesen, Buchhaltung und Controlling nehmen diesen Be-
reich oft zentral wahr, ebenso Sicherheitsbeauftragte und andere, die auf Genauigkeit
und Préazision Wert legen. Viele Managementprozesse und Audits sind hier angesie-
delt, um Sicherheit, hohe Qualitat und Vertragstreue zu gewahrleisten.

Stabilisieren: Standards und Prozesse unterstiitzen und aufrechterhalten

In vielen Teams und Organisationen besteht Bedarf, Standards aufrechtzuerhalten und
effektive Arbeitsprozesse zu férdern. Dieser Tatigkeitsbereich heiflt Stabilisieren. Das
heil’t, sich an Normen und Werten zu orientieren und sicherzustellen, dass die Arbeit
nach vereinbarten Qualitatsstandards getan wird, mit regelmaRigen Auswertungs- und
Prifphasen. Stabilisieren heiflt auch, auf die Gefiihle und Bedirfnisse der Teammit-
glieder und auch die Beziehungen untereinander zu achten. Die Chemie im Team
muss stimmen. Es bedeutet weiterhin, Wert darauf zu legen, dass Mitarbeiter sich am
Arbeitsplatz anerkannt, sozial abgesichert und in ihrer beruflichen und personlichen
Entfaltung gefordert flhlen.
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5.8 Die 8 TMS - Arbeitsfunktionen und die Fragen der Untersuchung

In der Untersuchung sollte Gberprift werden, inwieweit die 8 Arbeitsfunktionen durch
Fuhrungskrafte in Unternehmen sichergestellt werden. Die These lautet, dass Fih-

rungskrafte, die in ihrer taglichen Flihrungsarbeit die 8 Arbeitsfunktionen ermdéglichen,
mit ihren Mitarbeitern sehr gute Ergebnisse erzielen. Von daher wurde zu jeder der

acht Arbeitsfunktionen eine Frage in der Umfrage gestellt.

Tabelle 4: Arbeitsfunktionen nach Margerison/McCann und Fragen der Untersuchung

Arbeitsfunktionen nach
Margerison/McCann

Frage in der Umfrage Fiihrung und Motivati-
on

Beraten: Informationen sammeln und

weitergeben

Frage 10: Meine Fuhrungskraft sorgt fir einen
guten Informationsfluss intern und extern.

Innovieren: Ideen hervorbringen und
mit ihnen experimentieren

Frage 11: Meine Fuhrungskraft férdert Innova-
tionen und neue Ideen.

Promoten: Neue Mdglichkeiten erkun-
den und prasentieren

Frage 12: Meine Fuhrungskraft sorgt fur eine
gute Prasentation bzw. Vermarktung meiner
Arbeitsergebnisse bzw. unserer Teamleistung
nach auflen (bspw. gegeniiber anderen Abtei-
lungen, Chefs, Kunden usw.).

Entwickeln: Die Anwendbarkeit neuer
Ansatze auswahlen und testen

Frage 13: Meine Fuhrungskraft trifft angemes-
sen schnell und fundiert Entscheidungen.

Organisieren: Mittel und Wege etablieren
und anwenden, um Dinge zum Laufen zu
bringen

Frage 14: Meine Flhrungskraft sorgt fir die
Anwendung von Planungs- und Organisations-
methoden (z. B. Organigramm, Prozessbe-
schreibung, Projektmanagement-Werkzeuge).

Umsetzen: Ergebnisse erzielen, Pro-
dukte und Dienstleistungen liefern

Frage 15: Meine Fuhrungskraft sorgt fir die
effiziente Umsetzung der Entscheidung und
Plane.

Uberwachen: Das Funktionieren von Sys-
temen kontrollieren und Qualitat prifen

Frage 16: Meine Fuhrungskraft kimmert sich
um Kontrolle und Uberwachung der Arbeitser-
gebnisse.

Stabilisieren: Standards und Prozesse
unterstiitzen und aufrechterhalten

Frage 17: Meine Fuhrungskraft stabilisiert die
Arbeitsprozesse, indem er/sie auf eine gleich
bleibende Qualitat achtet.

Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Ergebnisse der Befragung hinsichtlich der acht Arbeitsfunktionen werden nachfol-
gend vorgestellt und diskutiert.

5.8.1 Informationsfluss

Die 8 Arbeitsfunktionen nach TMS beginnen in der Regel mit der Funktion ,beraten®.
Mit "beraten" ist die schnelle Verfligbarkeit relevanter Informationen gemeint. Die Ver-
fugbarkeit relevanter Informationen fiir die bestehende Ausgangslage und die anste-
hende Arbeit sind die Basis flr erfolgreiche Prozesse, denn wie sollen beispielsweise
kompetente Entscheidungen getroffen werden, wenn keine Informationen zu den er-
warteten Konsequenzen der Entscheidung verfiigbar sind? Beraten besteht aus den
Einzelfunktionen Informationen einzuholen und weiterzugeben. Das Ziel ist es, sicher-
zustellen, dass alle an einem Arbeitsprozess Beteiligten Gber alle erforderlichen Infor-
mationen verfiigen.®®

Die Information der Mitarbeiter und deren kommunikative Einbindung in das Gesche-
hen eines Unternehmens durch die FUhrungskraft sind fur den wirtschaftlichen Erfolg
ausschlaggebend.” Der Nutzen effektiver Kommunikationsablaufe ist durch eine Viel-
zahl an Fallstudien belegt. Der Nutzen besteht vor allem in:"*

o rascher Informationsverarbeitung und Entscheidungsfindung in Unternehmen,
o beschleunigter Umsetzung von Planen und Projekten,
o erhohter Produktivitat bei Veranderungsprozessen und
o hoher Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterloyalitat.

Passend dazu haben wir in der Untersuchung folgende Frage gestellt:

Frage 10 Meine FlUhrungskraft sorgt fir einen guten Informationsfluss intern und
extern.

69 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 31ff.
©vgl. Biiser, 2006.
" vVgl. Mast, 2010, S. 221.
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Abb. 52: Sorge um guten Informationsfluss (Frage 10)
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Abb. 53: Sorge um guten Informationsfluss (Frage 10) Top 10 %
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Abb. 54: Sorge um guten Informationsfluss (Frage 10) Bottom 10 %
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Das Gesamtergebnis hinsichtlich des Informationsflusses ist bereits in negativer Rich-
tung verschoben, d.h. die Mehrzahl der Nennungen liegt im Schaubild rechts vom Mit-
telwert (,stimmt voll“: 8 %, ,stimmt nicht*: 19 %, ,stimmt Gberwiegend” und ,stimmt we-
niger” jeweils 24 %). Das ist ein deutliches Zeichen daflr, dass das Informationsmana-
gement von Fuhrungskraften im Durchschnitt unzuldnglich wahrgenommen wird. An-
gesichts der steigenden Bedeutung, die Informationen und Wissen flr den Wertschop-
fungsprozess moderner Unternehmen hat, ist dies kein befriedigendes Ergebnis. Vo-
raussichtlich werden in den kommenden Jahren viele Flihrungskrafte am Thema Wis-
sensmanagement arbeiten miissen.”?

Erwartungsgemaf fallen die Ergebnisse der Top 10 % und der Bottom 10 %-Gruppen
aus. In der Top 10 %-Gruppe flhlen sich immerhin 71 % der Mitarbeiter sehr gut oder
gut informiert (,stimmt voll“ 33 %; ,stimmt Uberwiegend® 38 %), wahrend nur 6 % ihren
Vorgesetzten in diesem Punkt schlechte Noten ausstellen (2 % ,stimmt weniger®, 4 %
,stimmt nicht®). Gravierender fallt das Ergebnis der Bottom 10 %-Gruppe aus. Markant
ist, dass sich in der Bottom 10 %-Gruppe nahezu die Halfte aller Befragten (47 %) un-
zureichend in den internen und externen Informationsfluss eingebunden flihlen — mit
offenbar erheblich negativen Auswirkungen auf die Motivation.

5.8.2 Innovationen und neue Ideen

Innovationen und neue Ideen sind die zweite Arbeitsfunktion nach TMS.”® Innovationen
und neue Ideen konnen fur die Entwicklung und den Erhalt von Unternehmen kaum
hoch genug eingeschatzt werden. Die Globalisierung bringt mit sich, dass jedes Unter-
nehmen weit mehr Wettbewerber hat als noch vor einigen Jahrzehnten. Die Entwick-
lung neuer Produkte ist fir Unternehmen von enormer Bedeutung. Wie empirische
Untersuchungen zeigen, stammen ungefahr 75 % des Umsatzzuwachses und sogar
90 % des Gewinnzuwachses von neuen Produkten.”* Das Bewusstsein, dass insbe-
sondere in westlichen Industrien nur durch Innovationen Alleinstellungsmerkmale ge-
schaffen werden kénnen, dirfte unter Mitarbeitern weit verbreitet sein. Die Férderung
von Innovationen und neuen Ideen durch Flhrungskrafte dirfte fir die Mitarbeiter da-
mit ein wesentlicher Motivationsfaktor sein.

Zudem fuhren mangelnde Handlungsmoglichkeiten zu Unzufriedenheit, insbesondere
wenn Anderungswiinsche nicht direkt umgesetzt werden kdnnen. Damit geht das Ge-
fuhl verloren, die demotivierende Arbeitssituation aktiv gestalten zu kénnen, und es
findet eine Entfremdung von der eigenen Tatigkeit statt. Das Resultat ist Demotivation
mit dem Ergebnis, dass die Arbeitsleistung sinkt.”

2 vgl. Lehner, 2009, S. 5ff.

& Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 33ff.
™ vVgl. Thommen/Achleitner, 2005, S. 175.
5 vgl. Wunderer/Kiipers, 2003, S. 356f.
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Von daher haben wir die Teilnehmer befragt, wie sie die Forderung von Innovationen
durch ihre Fihrungskrafte einschatzen.

Frage 11 Meine Fuhrungskraft fordert Innovationen und neue Ideen.
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0% - . : , l W Gesamt

stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
liberwiegend teilweise weniger

Abb. 55: Férderung von Innovationen und Ideen (Frage 11)
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Abb. 56: Forderung von Innovationen und Ideen (Frage 11) Top 10 %
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Abb. 57: Foérderung von Innovationen und Ideen (Frage 11) Bottom 10 %
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Fur uns war dies ein Uberraschend positives Ergebnis, denn immerhin zeigt sich im
Gesamtergebnis eine leicht positive Tendenz in Relation zur Normalverteilung. Wah-
rend die Extremwerte (,stimmt voll“, ,stimmt nicht“) beide bei 13 % liegen, weist der
Wert "stimmt Gberwiegend" (28 %) eine héhere Auspragung auf, als der Wert "stimmt
weniger" (23 %). Aus der Gesamtschau der westlichen Industrie kann jedoch bezwei-
felt werden, dass die Férderung von Innovationen und neuen Ideen durch Fihrungs-
krafte bereits auf einem wiinschenswerten Niveau liegt.

Auffallig ist bei Frage 11 vor allem die Auspragung der Top 10 %-Gruppe. Immerhin
82 % der Befragten (,stimmt voll“ 38 %, ,stimmt Gberwiegend® 45 %) sagen aus, dass
sie hinsichtlich Innovationen und neuen Ideen lberwiegend oder voll unterstiitzt wer-
den. Dies korrigiert wieder mit der Motivationstheorie, wonach die personliche Weiter-
entwicklung bzw. Selbstverwirklichung eine enorm positive Bedeutung flr die Motivati-
on hat. Im Arbeitskontext findet die persdnliche Weiterentwicklung neben der Karriere
auch in der Maglichkeit statt, Verbesserungsvorschlage einzubringen und selbst umzu-
setzen.”®

Die Ergebnisse der Bottom 10 %-Gruppe fallen erwartungsgemald deutlich hinter die
der Top 10 %-Gruppe zuruck, auch wenn die Verteilung in negativer Richtung nicht
ganz so steil ausfallt, wie bei vielen anderen Fragen.

5.8.3 Vermarktung der Leistung nach aulen

Die 3. Arbeitsfunktion, die nach TMS innerhalb eines vollstdndigen Prozesses notwen-
dig ist, um hervorragende Ergebnisse zu erzielen, ist das Promoten. In der Regel wird
bei dem Begriff Promoten an die externe Darstellung von Unternehmen oder Dienst-
leistungen durch Werbung oder in verschiedenen Medien gedacht. Hier ist inhaltlich
jedoch etwas anderes gemeint: es geht darum, Menschen fiir eine Idee zu gewinnen,
seien es nun Kunden, Entscheidungstrager oder Mitarbeiter. Wirklich gute Ideen ande-
ren Uberzeugend zu prasentieren und sie verkaufsfordernd und gewinnbringend intern
im Unternehmen und extern beim Kunden zu platzieren, das ist ,promoten®. Das Er-
gebnis von Promotoren ist, dass intern Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden, um
die Realisierung von Ideen und Leistungen zu ermoglichen, und dass externe Ge-
schaftspartner und Kunden bereit sind, die Idee oder das Projekt zu unterstiitzen.””

Die Vermarktung von Ideen und Leistungen der Mitarbeiter nach auf3en durch die Fih-
rungskraft wirkt sich positiv auf die Motivation der Mitarbeiter aus. Die Mitarbeiter erfah-
ren neben der intrinsischen Motivation, etwas geleistet zu haben, zusatzlich die extrin-
sische Motivation durch die soziale Anerkennung von auf3en. Von daher tun Flhrungs-
krafte gut daran, die Ideen und Leistungen ihrer Mitarbeiter nach au3en zu vermarkten,
sei es nun zu anderen Abteilungen, in héhere Hierarchiestufen hinein oder an Adressa-

®vgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 14.
77 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 35ff.

74



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

ten aullerhalb des Unternehmens. Malik hat sich in seinen Grundsatzen wirksamer
Flhrung klar zur Vermarktung von Leistung der Mitarbeiter nach auRen geaulRert: "Er-
folge der Mitarbeiter gehéren den Mitarbeitern: als Chef schmickt man sich nicht mit

fremden Federn.“"®

Frage 12 Meine Flhrungskraft sorgt flr eine gute Prasentation bzw. Vermark-
tung meiner Arbeitsergebnisse bzw. unserer Teamleistung nach au-
Ren (bspw. gegenliber anderen Abteilungen, Chefs, Kunden usw.).
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20% 17% 15%
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Abb. 58: Vermarktung der Teamleistung nach auBen (Frage 12)
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Abb. 59: Vermarktung der Teamleistung nach auBen (Frage 12) Top 10 %

8 Malik, 2005, S. 139.
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Abb. 60: Vermarktung der Teamleistung nach auBen (Frage 12) Bottom 10 %

Auch bei der Frage der positiven Vertretung bzw. Prasentation der Arbeitsleistungen
nach aufien gegenliber anderen Vorgesetzten, Kunden und anderen Abteilungen wer-
den die FUhrungskrafte Uberdurchschnittlich gut beurteilt. Im Gesamtergebnis liegt die
Mehrzahl der Antworten mit 44 % (17 % ,stimmt voll*, 27 % ,stimmt Gberwiegend®) im
eindeutig positiven Bereich, im Gegensatz zu 34 % (19 % ,stimmt weniger‘, 15 %
,stimmt nicht”) im Bereich der negativen Beurteilung.

Die Ergebnisse der Top 10 %-Gruppe in Relation zur Bottom 10 %-Gruppe liegen im
erwarteten Bereich. Bei der Top 10 %-Gruppe wird die Vertretung der Arbeitsergebnis-
se durch die Fihrungskraft nach auen in 81 % der Falle positiv beurteilt (38 % ,stimmt
voll*, 41 % ,stimmt Uberwiegend®). In der demotivierten Bottom 10 %-Gruppe ist hinge-
gen auffallend, dass das (negative) Ergebnis in Relation zu anderen Fragen eher mo-
derat ausfallt. Insgesamt 61 % (29 % ,stimmt weniger®, 37 % ,stimmt nicht“) sehen ihre
Arbeitsergebnisse durch die Fuhrungskraft nach auf3en nicht gut vertreten. Das ist kein
gutes Ergebnis, aber in Relation zu den Ergebnissen anderer Fragen weniger gravie-
rend.

5.8.4  Treffen von Entscheidungen

Die 4. TMS-Arbeitsfunktion heif’t ,entwickeln“ und meint, dass Ideen mit den Gege-
benheiten und Méglichkeiten in einer Organisation abgeglichen werden und nach Krite-
rien bewertet werden, beispielsweise nach dem besten Preis-Leistungs-Verhaltnis. Ist
dies geschehen, so bereitet das den Weg, aus den verschiedenen Alternativen nach
Uberprifbaren Kriterien die beste auszuwahlen. Das bedeutet, am Ende des Entwick-
lungsprozesses steht eine Entscheidung.” Entwickeln in der hier dargestellten Form
von TMS ist ein komplexer Prozess, der mit mehreren Einzelfragen in der Umfrage

& Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 37f.
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hatte abgeglichen werden missen, was den Rahmen gesprengt hatte. In unserer Um-
frage haben wir uns daher auf die ,Entscheidung” konzentriert, da das Treffen von Ent-
scheidungen unbestritten zu den Grundaufgaben von Fihrung zahlt. Um noch einmal
Malik zu zitieren: ,Entscheiden ist ... die flir FUhrungskrafte typischste Aufgabe. Nur
Fiihrungskrafte entscheiden. Wer entscheidet, ist eine Fiihrungskraft.“®

In der Entscheidungstheorie ist Ublich, zwischen analytischen Entscheidungen einer-
seits und Bauchentscheidungen auf der Grundlage innerer Uberzeugungen, Werten
und Geflhlen andererseits zu unterscheiden. Innerhalb des TMS Modells wird diese
Unterscheidung im Rahmen der Arbeitspriferenzen explizit abgefragt.?’ Neueste Un-
tersuchungen aus der Neurobiologie weisen darauf hin, dass die meisten Entscheidun-
gen nach einfachen Faustregeln getroffen werden.®? Unbestritten bleibt, dass weder
generell analytische Entscheidungen noch generell Bauchentscheidungen in jeder Si-
tuation zum richtigen Ergebnis fiihren.®® Von daher war es sinnvoll, in unserer Untersu-
chung zu fragen, ob die Fihrungskraft ,angemessen schnell und fundiert* Entschei-
dungen trifft. Diese Formulierung lasst den Rickschluss zu, ob Fuhrungskrafte ihr Ent-
scheidungsverhalten an die jeweils vorliegende Situation anpassen.

Dies fuhrt zu folgender Frage:

Frage 13 Meine Fuhrungskraft trifft angemessen schnell und fundiert Entschei-
dungen.
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Abb. 61: Schnelle und fundierte Entscheidungen der Fiihrungskraft (Frage 13)

8 Malik, 2005, S. 202.

81 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 58f.
8 vgl. Gigerenzer, 2008.

8 vgl. Storch, 2012.
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Abb. 62: Schnelle und fundierte Entscheidungen der Fiihrungskraft (Frage 13) Top 10 %
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Abb. 63: Schnelle und fundierte Entscheidungen der Fiihrungskraft (Fr. 13) Bottom 10 %

Das Gesamtergebnis zeigt insgesamt eine positive Tendenz. In Relation zu anderen
Fragen dieser Untersuchung werden Fuhrungskrafte hinsichtlich ihrer Entscheidungen
und Entscheidungsfindung gut von ihren Mitarbeitern beurteilt. 43 % der Befragten
stimmen mit "stimmt voll" (14 %) oder "stimmt Uberwiegend" (29 %), wahrend sich le-
diglich 29 % der Befragten (,stimmt weniger® 17 %, ,stimmt nicht* 12 %) rechts vom
Mittelwert (,stimmt teilweise” 29 %) befinden.

Die Betrachtung der Ergebnisse der Top 10 %-Gruppe zeigt eindrucksvoll, von welch
grolier Bedeutung die angemessene Entscheidungsfindung fir die eigene Motivation
und Arbeitsleistung ist. Die Bewertung "stimmt voll" wird von 43 % der Befragten ge-
wahlt, die Bewertung "stimmt Gberwiegend" noch einmal von 40 %. Damit ist die an-
gemessene Entscheidungsfindung der Vorgesetzten fir gute Arbeitsleistungen (Top
10 %-Gruppe) eine der signifikantesten Voraussetzungen. Auffallend ist auch, dass
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schlechtes Entscheidungsverhalten von Vorgesetzten (,stimmt weniger 2 %, ,stimmt
nicht* 1 %) quasi nicht vorkommt.

Die Ergebnisse der Bottom 10 %-Gruppe sind weit weniger auffallig. Zwar ist die ein-
deutig negative Tendenz auch hinsichtlich des Entscheidungsverhaltens der Flihrungs-
krafte gegeben, aber im Vergleich zu anderen Ergebnissen der Bottom 10 %-Gruppe
sind die negativen Bewertungen moderat.

5.8.5 Planung und Organisation

In der TMS-Logik der erfolgreichen und vollstidndigen Aufgabenerfiillung im Team folgt
nach der Entwicklung bzw. Entscheidung die ,zielstrebige Organisation als 5. Arbeits-
funktion. Zum Themenkomplex" Ziele" haben wir uns oben im Abschnitt 5.5.1 bereits
ausfuhrlich geaufiert. Daher wenden wir uns hier dem Thema Organisation zu. ,Orga-
nisieren” heiRlt, Dinge méglich zu machen und in die Tat umzusetzen.”® Es geht da-
rum, ,dass jeder weil}, was, wie und wann er zu tun hat. Klare Ziele missen formuliert
und umgesetzt werden, damit Ergebnisse im vorgegebenen Zeitrahmen, innerhalb des
Budgets und in hoher Qualitit erbracht werden kénnen."®

Oben in den Abschnitten 4.2.1 (Thesen zur Fuhrung) und 5.5.3 (Organisation) haben
wir uns im Rahmen der Diskussion um die Aufbau-Organisation bereits zu den aktuel-
len Tendenzen im Bereich Organisation gedufRert. Aus Griinden der rapide zunehmen-
den Komplexitat und der Explosion des Expertenwissens geht die Entwicklung in Rich-
tung selbstorganisierter Organisationsformen und zwar jeweils so weit, wie es ange-
sichts des Reifegrades der Beteiligten und der Art der Aufgabenstellung sinnvoll ist.
Die Grundtendenz Richtung Selbstorganisation bestimmt auch die Art und Weise, wie
die alltagliche Aufgabenerflillung und Prozesse organisiert werden.

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangslage kann es fur Flihrungskrafte einerseits nicht
sinnvoll sein, die gesamte Planung und Organisation in altbewahrter hierarchischer
Form an sich zu ziehen. Andererseits miussen Fuhrungskrafte dennoch dafur sorgen,
dass Arbeitsprozesse ausreichend geplant, strukturiert und organisiert werden. Die
Lésung liegt darin, den Mitarbeitern die Instrumente zur Selbstorganisation zur Verfi-
gung zu stellen bzw. die Anwendung von Planungs- und Organisationsmethoden von
den Mitarbeitern einzufordern. Daher haben wir die Teilnehmer der Umfrage befragt,
inwieweit die Flhrungskraft fir die Anwendung von Planungs- und Organisationsme-
thoden sorgt.

84 Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 39.
8 Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 39.
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Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fur die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-

jektmanagement-Werkzeuge).
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Abb. 64: Sorge um organisatorischen Rahmen (Frage 14)
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Abb. 65: Sorge um organisatorischen Rahmen (Frage 14) Top 10 %
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Abb. 66: Sorge um organisatorischen Rahmen (Frage 14) Bottom 10 %

Das Gesamtergebnis der Frage, inwiefern die Fuhrungskraft den Einsatz von Pla-
nungs- und Organisationsmethoden fordert, fallt schwach aus. Nur 6 % (,stimmt voll*)
der Befragten ist der Meinung, dass Planungs- und Organisationsstrukturen sehr gut
eingesetzt werden. Addiert man zu dem positiven Ergebnis noch die 22 % "stimmt
Uberwiegend" hinzu, so ist dies in der Summe (28 %) immer noch deutlich weniger als
die negativen Beurteilungen von 45 % (25 % ,stimmt weniger®, 20 % ,stimmt nicht®).
Das ist bemerkenswert, denn die Ergebnisse der Frage 2 hinsichtlich der Arbeitsvertei-
lung und Aufgabenzuordnung im Team (Abschnitt 5.6.3), also der Aufbauorganisation,
waren eine der besten der gesamten Untersuchung. Es kdnnte ein Hinweis darauf
sein, dass die professionelle Selbstorganisation der Mitarbeiter noch in den Kinder-
schuhen steckt und gleichzeitig noch kein ausgepragtes Bewusstsein fur die Notwen-
digkeit der Selbstorganisation unter den Mitarbeitern vorhanden ist.

Bei Frage 14 fallt zudem auf, dass hier sowohl der héchste Wert fur ,stimmt nicht* der
Top 10 %-Gruppe liegt (7 %) als auch fur ,stimmt weniger® (13 %). Im Gegenzug stim-
men nur 21 % der Top 10 %-Gruppe der Aussage zu, dass ihre FUhrungskraft fur die
Anwendung von Planungs- und Organisationsmethoden sorgt. Trotzdem ist diese
Gruppe Uberdurchschnittlich leistungsstark und zufrieden. Dieses Ergebnis passt somit
weniger in die Theorie der Hygienefaktoren, der schwache Einsatz der Flihrungskrafte
fur professionelle Planungs- und Organisationsmethoden schlagt nur unterdurch-
schnittlich auf die Motivation der Mitarbeiter durch.
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5.8.6 Effiziente Umsetzung

Die 6. TMS Arbeitsfunktion ist die effiziente Umsetzung. Umsetzen heil3t, dass die Auf-
gaben oder Arbeitspakete in die Tat umgesetzt werden. Umsetzen ist in der Regel das
Herzstlck eines jeden Unternehmens, da hier die versprochene Leistung erbracht und
damit Geld verdient wird. Im wahrsten Sinne des Wortes wird hier "Umsatz" gemacht.
Umsetzen betrifft nicht nur die Produktion oder die Erflllung von Dienstleistungen,
sondern alle Mitarbeiter und Teams in Unternehmen, seien sie nun in der Forschung
und Entwicklung, in der Planung, auf einer Stabsstelle oder in Flihrungspositionen. Alle
hier Genannten miissen ihre Aufgaben in die Praxis umsetzen.®

Die Arbeitsfunktion ,umsetzen® wird in der Literatur weniger diskutiert, denn geschrie-
ben werden kann in erster Linie Uber die Voraussetzungen, wie beispielsweise Organi-
sation, Qualifikation und vor allem auch Motivation, die zu einer effizienten Umsetzung
fuhren. Dennoch ist gerade die Umsetzung, in hoher Qualitdt und Quantitat, das Mo-
ment im Unternehmen, das wie kein anderes Uber Erfolg oder Misserfolg entscheidet.

Zur Arbeitsfunktion" umsetzen" hatten wir den Teilnehmern folgende Frage gestellt:

Frage 15 Meine Fuhrungskraft sorgt fir die effiziente Umsetzung der Entschei-
dungen und Plane.
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Abb. 67: Effiziente Umsetzung von Entscheidungen und Pldanen (Frage 15)

86 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 41ff.
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Abb. 68: Effiziente Umsetzung von Entscheidungen und Pléanen (Frage 15) Top 10 %
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Abb. 69: Effiziente Umsetzung von Entscheidungen und Pléanen (Frage 15) Bottom 10 %

In der Beurteilung der Mitarbeiter erzielen die Fuhrungskrafte hinsichtlich der Umset-
zung ein Uberdurchschnittlich gutes Ergebnis. Zwar gibt es relativ wenige sehr gute
Beurteilungen (8 % ,stimmt voll*), aber viele gute Beurteilungen (31 % ,stimmt Uber-
wiegend®), was in der Summe (39 %) zu einem positiven Bild fuhrt. Die schlechten
(19 % ,stimmt weniger”) oder ganz schlechten Urteile (9 % ,stimmt nicht*) machen zu-
sammen mit 28 % deutlich weniger aus. Auffallend ist hier auch, dass die mittleren
Beurteilungen mit 33 % (,stimmt teilweise®) recht hoch ausfallen. Dies ist ein Hinweis
darauf, dass die effiziente Umsetzung von Entscheidungen und Planen selten ganz
aus dem Blick gerat.

Auffallend bei der Frage der effizienten Umsetzung von Planen und Entscheidungen ist
aber auch, dass die sehr positiven und sehr negativen Beurteilungen fehlen. Selbst bei
der Top 10 %-Gruppe ist eine sehr gute Beurteilung (27 % ,stimmt voll“) der Fihrungs-
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krafte in Relation zum Gesamtergebnis bzw. zu anderen Fragen der Untersuchung
auffallend selten. Die meisten der Befragten sind der Meinung, dass die Umsetzung
gut beachtet wird (55 % ,stimmt Uberwiegend®). Auch die Ergebnisse der Bottom 10 %-
Gruppe sind moderat. Wie nicht anders zu erwarten, wird das Verhalten der Flihrungs-
krafte hinsichtlich der Umsetzung negativ beurteilt (28 % ,stimmt weniger®, 33 %
»Stimmt nicht®), aber immerhin 26 % (,stimmt teilweise®) sehen die Funktion der Umset-
zung teilweise als erfillt an und im Gegensatz zu anderen Fragen gibt es sogar auffal-
lend viele positive Urteile (insgesamt 13 %: 3 % ,stimmt voll*, 10 % ,stimmt Uberwie-
gend®).

5.8.7 Kontrolle und Uberwachung

,RegelmaRiges Uberwachen grundlegender Ziele, einzelner Arbeitsschritte sowie der
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse ist wichtig, um bestandig eine hohe Qualitat
zu erbringen."® Von daher ist die 7. TMS-Arbeitsaufgabe, die in Teams zu hervorra-
genden Ergebnissen flhrt, die Uberwachung und Kontrolle. Die Effizienzsteigerungen
der Wirtschaft in den letzten 20 Jahren ware beispielsweise nie moglich gewesen ohne
die IT-gestutzten Controllingsysteme und die vielen Controller, die akribisch die Zah-
lenkolonnen durchforsten, um Fehlentwicklungen und ineffiziente Ablaufe zu entde-
cken. Gute Controller haben auch immer Anregungen und LOsungen parat, wie sich
Unternehmen weiterentwickeln kdnnen.

Nach Malik ist Kontrolle entgegen weitverbreiteter Meinungsklischees bei Fuhrungs-
kraften unbeliebt. Viele Menschen mdgen es nicht besonders gerne, kontrolliert zu
werden. Der Sache nach kann jedoch nicht infrage gestellt werden, dass zur Erhaltung
von Qualitat Kontrollen unabdingbar sind. Es ist also nicht die Frage, ob man kontrol-
liert, sondern wie man kontrolliert. Kontrolle kann demnach der Motivation schaden,
wenn man in demotivierender Art und Weise kontrolliert.?® Die effektivste und effizien-
teste Form der Kontrolle ist mit Sicherheit die Selbstkontrolle der ausfihrenden bzw.
der Kollegen untereinander. Ist das Sympathie- und Vertrauensverhaltnis untereinan-
der und zur FUhrungskraft intakt, so ist das eine hervorragende Basis flr eine Kontrol-
le, die nicht motivationsschadigend ist.

Muss sich eine Flhrungskraft selbst um Kontrolle kimmern, so empfiehlt Malik, nicht
flachendeckend, sondern stichpunktartig zu kontrollieren, um nicht durch zu viel Kon-
trolle mehr Aufwand zu betreiben, als die Kontrolle einbringt. Zudem werden Mitarbei-
ter das Geflihl nicht los, sich permanent an bewahrte Regeln und Ergebnisse halten zu
mussen, da sie sonst Gefahr laufen, sich durch eine Kontrolle dem Vorwurf der Abwei-
chung auszusetzen. Zudem empfiehlt Malik, Kontrollen so abzuhalten, dass die Betei-
ligten immer ihr "Gesicht" bewahren kénnen. Wie das eine Flhrungskraft richtig macht,

8 Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 43.
8 vgl. Malik, 2005, S. 230f.
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kann keinen feststehenden Regeln folgen, sondern ist vom "Fingerspitzengefuhl" ab-
hangig. Einerseits kann der Chef keine Fehlentwicklungen wohlwollend ignorieren,
andererseits beeintrachtigt zu enge Kontrolle die Selbstmotivation und Kreativitat der

Mitarbeiter.®

In jedem Fall miissen sich Fiihrungskrafte um die Kontrolle und Uberwachung der Ar-
beitsergebnisse kimmern. Von daher haben wir den Teilnehmern folgende Frage ge-
stellt:

Frage 16 Meine Fihrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

35% 31% 29%
30%

(]
13% . . 6%

0,
3% , . . _— - W Gesamt

stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 70: Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse (Frage 16)

60% 48%
0,

0% | 2% 19%
20% 7%
i | B B e % wToplow
0 T T T T 1

stimmt voll stimmt stimmt stimmt  stimmt nicht

Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 71: Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse (Frage 16) Top 10 %

8 vgl. Malik, 2005, S. 230ff.
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Abb. 72: Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse (Frage 16)
Bottom 10 %

32%

35% .
20% 14% > 13%

7N & Y N &

(o]
2% \ \ N
3N\ A NN N (gottom 0%
stimmt voll stimmt stimmt stimmt  stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 72: Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse (Frage 16) Bottom 10 %

Auch dieses Ergebnis ist interessant, denn insgesamt kiimmern sich Flhrungskrafte
auffallend stark um die Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse. In der
Summe wird die Uberwachung und Kontrolle bei 48 % der Fihrungskrafte (17 %
Lstimmt voll“, 31 % ,stimmt Uberwiegend®) als stark ausgepragt bewertet. Und auf der
Gegenseite wird die Kontrolle und Uberwachung bei lediglich 23 % (17 % ,stimmt we-
niger‘, 6 % ,stimmt nicht) der Flihrungskrafte als weniger oder schwach ausgepragt
beurteilt. Die Ergebnisse der Top 10 %-Gruppe liegen im Rahmen der Ergebnisse an-
derer Fragen.

Ganz aul3ergewohnlich sind hingegen die Ergebnisse der Bottom 10 %-Gruppe. Das
Ergebnis weicht stark von den anderen ab und zwar insofern, als es der Bottom 10 %-
Gruppe an der Uberwachung der Arbeitsergebnisse durch die Fiihrungskraft weit we-
niger mangelt als an den anderen abgefragten Kategorien. Es ist die einzige Bottom
10 %-Gruppen-Verteilung in der gesamten Untersuchung, die "linkslastig“ ist, das heil3t
die FUhrungskrafte erfillen diese Funktion mit 20 % "stimmt voll" und 14 % "stimmt
liberwiegend" sogar etwas ausgepragter, als dass sie Kontrolle und Uberwachung ver-
nachlassigen (21 % ,stimmt weniger®, 13 % ,stimmt nicht“). Etwa ein Drittel der Fuh-
rungskrafte nimmt die Kontrolle zumindest teilweise war (32 % ,stimmt teilweise®). Fa-
zit: Es wird (tendenziell) von Fuhrungskraften ausreichend tUberprift und Gberwacht.

Was heildt das? Entweder ist Kontrolle eine der wenigen Funktionen, die die Fihrungs-
krafte zwar Uberwiegend ausflihren, aber es reicht nicht aus, um zufrieden und produk-
tiv zu arbeiten. Oder es ist gerade die ausgelbte Kontrolle, die diese Gruppe (unter
anderem) unzufrieden macht. Erinnert sei hier noch einmal an Malik®, der darauf hin-
gewiesen hat, dass die Art und Weise von Kontrolle und Uberwachung auf motivieren-
de Weise erfolgen sollte.

% Siehe oben, Malik, 2005, S. 230ff.
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5.8.8  Stabilisierung und Qualitdtssicherung

Stabilisierung und Qualitatssicherung ist die 8. TMS-Arbeitsfunktion, die zu hervorra-
genden Ergebnissen fiihrt. Es ist eine wichtige und dennoch oft unterschatzte Arbeits-
funktion, denn die Stabilisierung erfahrt regelmafig zu wenig Aufmerksamkeit, insbe-
sondere wenn gerade alles problemlos und stabil lauft. Zudem besteht haufig schlicht-
weg die Annahme, dass Menschen und Maschinen von allein ihren Anforderungen
gerecht werden. Ins Bewusstsein gerat (die mangelhafte) Stabilisierung meist erst
dann, wenn Qualitdtsmangel, Unfélle oder Reparaturmalinahmen auftreten, nach de-
nen Produkte oder Dienstleistungen unter groRem Aufwand wieder auf den erforderli-
chen Standard gebracht werden miissen.®!

In der Managementliteratur hat die Arbeitsfunktion ,Stabilisieren® in Form von Quali-
tatsmanagement einen angemessenen Niederschlag gefunden und hat Ansatze wie
Kaizen/ KVP, ISO 9001, TQM, EFQM oder Six Sigma hervorgebracht. Einig sind sich
die Autoren, dass Stabilisierung und Qualitatssicherung nur durch eine Kombination
von ,hard facts“ wie Ressourcen, Struktur, Prozesse usw. und ,soft facts wie Unter-
nehmenskultur, Identifizierung mit der Arbeit/Qualitat, Training usw. méglich sind.*

Kein Zweifel besteht, dass Fuhrungskrafte fur Stabilitdt und Qualitat verantwortlich sind
und fir die passende Kombination von hard facts und soft facts sorgen missen. Aus
Sicht der Mitarbeiter ist daher folgende Fragestellung naheliegend:

Frage 17 Meine FUhrungskraft stabilisiert die Arbeitsprozesse, indem er/sie auf
eine gleich bleibende Qualitat achtet.

34%
%‘g%‘; ° 29%
% \ 16%
3% - . . . . - B Gesamt
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 73: Qualitatsbewusstsein (Frage 17)

o1 Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 47ff.
92 Vgl. Kaminske/Brauer, 2011, S. 1f.

87




FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

60% 50%
50%
40% 28%
30% 18%
20% ﬁ 2% 2%
10% ﬁ ° °
0% - : . . . . @Topl0%
stimmt voll stimmt stimmt stimmt  stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 74: Qualitatsbewusstsein (Frage 17) Top 10 %
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Abb. 75: Qualitatsbewusstsein (Frage 17) Bottom 10 %

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Arbeitsfunktion ,Stabilisieren von den
FUhrungskraften umfassend wahrgenommen wird. Die Verteilung der Ergebnisse weist
in der Summe 46 % (12 % ,stimmt voll“, 34 % ,stimmt iberwiegend®) links von der Mit-
te (,stimmt teilweise®, 29 %) aus, wahrend rechts von der Mitte lediglich 24 % (16 %
,stimmt weniger”, 8 % ,stimmt nicht“) angesiedelt sind. Dies ist Gberraschend ange-
sichts der Ergebnisse der TMS-Forschung, denn sowohl in der Mengenverteilung der
Haupt-Teamrollen in der weltweiten Gesamtstichprobe (n=151616) als auch in der
Stichprobe fur Geschaftsfihrer (n=2025) weist die Funktion "Stabilisieren" mit 2 % den
niedrigsten Wert aus. Danach war somit zu erwarten, dass die Funktion "Stabilisieren"
von den Fuhrungskraften nachrangiger behandelt wird.

Wie nicht anders zu erwarten, verandern sich die Werte deutlich, wenn sie differenziert
nach der Top 10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe betrachtet werden. Die Top
10 %-Gruppe weist 78 % (28 % ,stimmt voll*, 50 % ,stimmt Uberwiegend®) links von der
Mitte aus, wahrend der Bereich rechts von der Mitte mit lediglich 4 % (2 % ,stimmt we-
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niger®, 2 % ,stimmt nicht“) einen Wert ausweist, der nahezu am Nullpunkt liegt. Daraus
kann gefolgert werden, dass die Stabilisierung und Qualitatssicherung fir die Mitarbei-
ter eine vollig selbstverstandliche Sache darstellen, die sie von der Flihrungskraft er-
warten und die eine motivierende Wirkung haben.

Weniger ausgepragt ist hingegen die Mengenverteilung in der Bottom 10 %-Gruppe.
Die Mengenverteilung verschiebt sich erwartungsgemal® stark nach rechts von der
Mitte (31 % ,stimmt teilweise®) in Richtung ,stimmt weniger® (23 %) und ,stimmt nicht*
(27 %)

5.9 Exkurs: Das TMS-System

Die acht Arbeitsfunktionen, die in dieser Untersuchung empirisch abgefragt werden,
sind Teil des Ubergreifenden TMS-Systems, das aus drei Teilen besteht: Arbeitsfunkti-
onen, Teamrollen/Arbeitspraferenzen und Linking Skills. Hochleistungsteams erzielen
nach Margerison/McCann ihre hervorragenden Ergebnisse, wenn alle drei Bereiche
funktionieren und aufeinander abgestimmt sind.

Arbeitsfunktionen Linking Skills Teamrollen als
Arbeitspraferenzen

Aufgaben Sozialkompetenz Menschen

Abbildung 76: Das TMS-System

Quelle: Darstellung in enger Anlehnung an Tscheuschner/Wagner 2008, S. 78.

Die 8 Arbeitsfunktionen zeigen die Aufgaben/Tatigkeiten an, die ausgeflihrt werden
mussen, um hervorragende Ergebnisse zu erzielen. Zusammengenommen ergeben
sie einen vollstandigen Arbeitsprozess, der zu einem erfolgreichen Output fuhrt.

Die 8 Teamrollen basieren auf den Arbeitspraferenzen der Teammitglieder bzw. der
Personen, die gemeinsam an einem Arbeitsprozess beteiligt sind. Durch einen Test
(online-Fragebogen beim TMS-Zentrum) kénnen die Arbeitspraferenzen der Teammit-
glieder ermittelt werden. Hat ein Teammitglied beispielsweise Spal am Innovieren, so
wird es diese Arbeitsfunktion (Innovieren) haufig tun bzw. seine Aufmerksamkeit darauf
legen. Er ist in seiner Teamrolle daher ein ,Kreativer Innovator®. Ebenso wird sich ein
Teammitglied, das Spald bzw. seine Arbeitspraferenzen am Organisieren von Arbeits-
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prozessen hat, in der Teamrolle als ,Zielstrebiger Organisator wiederfinden. Nachfol-
gende Tabelle zeigt den Zusammenhang zwischen den 8 Arbeitsfunktionen und den 8

Arbeitspraferenzen.

Tabelle 5: Arbeitsfunktionen und Teamrollen im TMS-System

Arbeitsfunktion

Teamrolle

Beraten Informierter Berater
Innovieren Kreativer Innovator
Promoten Entdeckender Promoter
Entwickeln Auswahlender Entwickler

Organisieren

Zielstrebiger Organisator

Umsetzen Systematischer Umsetzer
Uberwachen Kontrollierender Uberwacher
Stabilisieren Unterstitzender Stabilisator

Quelle: Eigene Darstellung

Wie nicht anders zu erwarten, zeigt sich in Forschung und Praxis, dass Teams bzw. an
einem Prozess beteiligte Personen (interne und externe) dann sehr gute Ergebnisse
erzielen, wenn die Arbeitspraferenzen/Teamrollen zu jeweils den Arbeitsaufga-
ben/Arbeitsfunktionen passen, die ausgeflihrt werden mussen. Dies hat sich auch in
dieser Untersuchung eindrucksvoll bestatigt, wie sich an den Ergebnissen von

Frage 3 Meine Fihrungskraft fragt nach meinen Arbeitspraferenzen und gibt
mir bewusst maoglichst viele Aufgaben, die meinen personlichen Ar-
beitspraferenzen entsprechen.

erkennen lasst (Abschnitt 5.3). Aus der TOP 10 %-Gruppe geben 73 % der Befragten
an (27 % ,stimmt voll“; 46 % ,stimmt Uberwiegend®), dass ihre Flhrungskraft ihnen
bewusst mdglichst viele Aufgaben Ubertragt, die ihren persénlichen Arbeitspraferenzen
entsprechen!

Linking Skills als drittes Element von TMS ist keine Teamrolle, sondern ein Bindel an
sozialen, personlichen und methodischen Fahigkeiten. Das ,Linking“ (Verbinden) der
Teammitglieder bzw. der Personen und der Aufgaben ist notwendig, sonst driften
Teams auseinander. In ihren Forschungsarbeiten fanden Margerison/McCann heraus,
dass die meisten Teams nicht aufgrund fehlender Kompetenz oder Fachkenntnisse
scheitern, sondern weil die Linking Skills von Teamleitern und Teammitgliedern unter-
entwickelt waren.*?

e Vgl. Tscheuschner/Wagner, 2008, S. 771f.
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Linking Skills sind keine Praferenzen, sondern ,soft skills, d.h. soziale Kompetenzen
und Fuhrungsfahigkeiten und -fertigkeiten, die durch Training geférdert werden kon-
nen. Die Untersuchungen von Magerison/McCann ergaben 13 zentral wichtige Linking
Skills, die erfolgreiche Teams praktizieren und beherrschen. Diese lassen sich in drei
Bereiche aufteilen:

Verbinden von Personen:

o Aktives Zuhoren

e Kommunikation

e Zwischenmenschliche Beziehungen
e Problemlésung und Beratung

¢ Gemeinsame Entscheidungsfindung
e Schnittstellen-Management

Verbinden von Aufgaben:

e Arbeitsverteilung
e Teamentwicklung
e Delegation

o Zielsetzung

e Qualitatsstandards

Leadership Linking:

e Strategie
e Motivation

Die Motivation steht mit der Strategie als ,Leadership Linking“ im Zentrum der Linking-
Skills. In der vorliegenden Untersuchung konnten wir nachweisen, dass die 8 Aufga-
bentypen, wenn sie durch gute Flhrung durchgefiihrt werden, die Mitarbeiter motivie-
ren. Insofern schafft die Untersuchung auch einen weiteren Nachweis fiir die Schlis-
sigkeit des TMS-Systems.
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6 Zusammenfassung in Rankings und Fazit

AbschlieRend wollen wir die Ergebnisse in drei Rankings zu Ubersichtstabellen zu-
sammenfassen. Dabei wird deutlich, welche der Faktoren in den drei unterschiedenen
Kategorien:

o Gesamtergebnis
e Top 10 %-Gruppe
e Bottom 10 %-Gruppe

in welcher Rangordnung stehen. Erkennbar wird, welche der Aktivitdten von den Flh-
rungskraften immer bzw. haufig wahrgenommen werden und welche selten bzw. gar
nicht durchgefihrt werden. Durch die Unterschiede in der Mengenverteilung in den
Kategorien ,Gesamtergebnis®, Top 10 %-Gruppe sowie Bottom 10 %-Gruppe kdénnen
zusammenfassende Thesen aufgestellt werden, welches Fuhrungsverhalten zu wel-
chem Ergebnis flhrt.

Zur Diskussion stehen dabei die Fragen nach den konkreten Flhrungsaktivitaten, d.h.
die Fragen 1-9 zum MoKoCha-Fihrungsmodell sowie die Fragen 10-17 zum Team-
Management-System (TMS). Alle anderen Fragen stehen nicht direkt in Zusammen-
hang mit FUhrungsverhalten und sind von daher fir die Analyse der mengenmafigen
Verteilung nicht relevant.

6.1 Verteilung der Antworten, Linksverteilung vs. Rechtsverteilung

Die Antwort ,stimmt teilweise® wird als neutrale Mitte genommen mit der Annahme,
dass Fuhrungskrafte diese Flihrungsaufgaben teilweise Ubernehmen. Eine "Linksver-
teilung" liegt vor, wenn die meisten Fihrungskrafte aus Sicht der Befragten diese Fih-
rungsaufgaben meistens (,stimmt Gberwiegend®) oder immer (,stimmt voll*) erfillen.

Eine "Rechtsverteilung® liegt vor, wenn Fuhrungsaufgaben von den Fuhrungskraften
selten (,stimmt weniger®) oder gar nicht (,stimmt nicht“) durchgefiihrt werden.

Die mengenmalige Erfassung der Links- bzw. Rechtsverteilung erfolgt pragmatisch,
indem alle Antworten in den Schaubildern links (,stimmt tUberwiegend®, ,stimmt voll®)
von der mittleren Bewertung (,stimmt teilweise®) in ihren Prozentzahlen mit dem Multi-
plikator +1 multipliziert werden. Alle Antworten, die von den Befragten rechts (,stimmt
weniger*, ,stimmt nicht“) der mittleren Bewertung (,stimmt teilweise®“) angegeben wur-
den, werden in ihren Prozentzahlen mit dem Multiplikator -1 multipliziert. Anschlieend
werden die positiven Summen der Antworten ,stimmt Uberwiegend® und ,stimmt voll*
sowie die negativen Summen der Antworten ,stimmt weniger und ,stimmt nicht“ von-
einander abgezogen. Die Antworten mit der Bewertung ,stimmt teilweise" werden mit
dem Multiplikator 0 multipliziert und nehmen somit keinen Einfluss auf die Links- bzw.
Rechtsverteilung.
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Als Beispiel fir eine eindeutige ,,Linksverteilung“ kann hier das Ergebnis der Top
10 %-Gruppe gelten bei Frage 5:

Frage 5 Meine Fuhrungskraft fordert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
Zielte Erklarungen im Alltag.

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -

10% - 3% 3% W Top 10 %
O% T mmm . T o_m .. \
stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 77: Fordert personliche Weiterentwicklung (Frage 5) Top 10 %

Tabelle 6: Beispiel einer +/-Verteilung fiir die personliche Weiterentwicklung (Frage 5,
Top 10 %)

Frage stimmt | stimmt | stimmt stimmt stimmt | Vertei- Rang
voll Uberw. | teilw. | weniger | nNicht lung
%x+1 | %x+1| %x0 | %x-1 | %x- +-
Frage 5: +58 +22 0 (14) -3 -3 +74 9
personliche
Weiterent-
wicklung

Quelle: Eigene Darstellung

Das Ergebnis ergibt eine +/-Verteilung von ,,+74“, was an sich betrachtet keinen Aus-
sagewert hat, sondern nur dazu dient, eine Verteilungs-Relation zu anderen Fragen
der Untersuchung herzustellen. Im vorliegenden Fall zur Frage 5 der persénlichen Wei-
terentwicklung ergibt sich Rang 9 fir die Top 10 %-Gruppe, was bedeutet, dass 8
Fragen der Untersuchung einen hdheren Wert in der +/-Verteilung aufweisen. In der
Top 10 %-Gruppe liegt auf dem ersten Rang beispielsweise Frage 1 (Ausstattung am
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Arbeitsplatz) mit einem Wert von +93 (siehe Abschnitt 6.3). Es ist somit davon auszu-
gehen, dass die allermeisten Flhrungskrafte der besonders leistungsstarken und moti-
vierten Top 10 %-Gruppe sich um die notwendige Ausstattung am Arbeitsplatz (Frage
1) kimmern, wahrend die Férderung der persénlichen Weiterentwicklung der Mitarbei-
ter durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben oder gezielte Erklarungen im All-
tag (Frage 5) durch die Fuhrungskrafte deutlich weniger wahrgenommen wird.

Als Beispiel fir eine ,Rechtsverteilung® wird hier das Ergebnis der Bottom 10 %-
Gruppe ebenfalls bei Frage 5 angefiihrt:

Frage 5 Meine Fuhrungskraft férdert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
zielte Erklarungen im Alltag.

70% 60%
60% »
20% N
40% 9
30% 0 23%
20% 14% \
0 0% 2% \ \ : 0
18(2 | o N | N | & N Bottom 10 %
stimmt voll stimmt stimmt stimmt  stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 78: Fordert persdnliche Weiterentwicklung (Frage 5) Bottom 10 %

Tabelle 7: Beispiel einer +/-Verteilung fiir die personliche Weiterentwicklung (Frage 5,
Bottom 10 %)

Frage stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt Vertei- Rang
voll tberw. teilw. weniger nicht lung
%x+1 | %x+1 | %x0 | %x-1 | %x- +-
Frage 5: +0 +2 0 (14) -23 -60 -81 2
personliche
Weiterent-
wicklung

Quelle: Eigene Darstellung
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Nach der oben vorgestellten Ranking-Methode landet Frage 5, inwieweit die Fihrungs-
kraft die personlichen Weiterbildung des Mitarbeiters fordert, mit einem +/-
Verteilungswert von -81 auf Rang 16 in der Bottom 10 %-Gruppe was zeigt, dass
sich die Fihrungskrafte sehr wenig um die persénliche Weiterbildung der Mitar-
beiter kimmern. Da es sich bei der Bottom 10 %-Gruppe um Mitarbeiter handelt, die
aufgrund fuhrungsbedingter Motivationsbarrieren starke Leistungsverluste zeigen, ist
die These naheliegend, dass die Missachtung der personlichen Weiterentwicklung auf
Rang 16 ein starker Demotivator ist.

6.2 Ranking der Antworten im Gesamtergebnis

Nachfolgende Tabelle zeigt im Gesamtergebnis, durch welche Auspragung von Fih-
rungsaktivitaten die Fuhrungskrafte mit ihren Mitarbeitern ein Ergebnis erreichen, das
29,9 % Verlust an Arbeitsproduktivitat durch Motivationsbarrieren mit sich bringt. Es ist
ein Abbild dessen, was Fuhrungskrafte aktuell in Unternehmen tblicherweise tun.

Tabelle 8: Ranking der +/-Verteilung fiir die Gesamtgruppe

Frage stimmt stimmt stimmt stimmt stimmt | Vertei- | Rang
voll Uberw. teilw. weniger nicht lung
%x+1 | %x+1 | %x0 | %x-1 | %X +-
Frage. 1: Sorge um not- +24 +38 0 (24) 9 5 +48 1
wendige Ausstattung
Frage 9: Team- und +24 31 | 0(23) 14 7 +34 2
Ergebnisorientierung
Frage 16: Kontrolle
. ) +17 +31 0 (29) -17 -6 +25 3

Arbeitsergebnisse
Frage 17: Stabilisierung
Arbeitsprozesse (Quali- +12 +34 0(29) -16 -8 +22 4
tatsbewusstsein)
Frage 8: Sinn+Zweck

+ + - - +
der Arbeit 16 31 0 (26) 16 12 19 5
Frage 13: Entscheidun- 14 +29 0 (29) 17 12 14 6
gen treffen
F 2: Klare Aufga-

rage . uare Aulga +11 #31 | 0(29) 18 11 +13 7

benverteilung
Frage 15: Effiziente

+8 +31 0 (33) -19 -9 +11 8
Umsetzung
Frage 12: Vermarktung +17 +27 0 (23) 19 15 +10 9
nach auf3en
Frage 11: Innovationen

+13 +28 0 (24) -23 -13 +5 10
Neue Ideen
Frage 7: Klare Ziele +9 +29 0(29) -20 -13 +5 10
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Frage 6: Selbstreflexion

. +9 +25 0 (27) -21 -18 -5 12
Fuhrungskraft
Frage 10: Guter +8 24 | 0(25) -24 -19 11 13
Infomationsfluss
Frage 3: Aufgaben nach | w24 | 0@6) | -23 20 11 13
Arbeitspraferenzen
Fragtla 5: Persodnliche +16 +18 0(18) 29 27 15 15
Entwicklung
Frage 4: Mohwerende +10 +21 0 (23) 21 25 15 15
Atmosphare
Frage 14: Anwendung +6 w22 | 0@ 25 -20 17 17
Organisationsmethoden

Quelle: Eigene Darstellung

Auf Rang 1 im Gesamtergebnis liegt Frage 1: "Meine Fuhrungskraft sorgt fur die
notwendige Ausstattung, damit ich problemlos arbeiten kann (zum Beispiel Bud-
get, Computer, Materialien, genitigend Mitarbeiter, Backoffice)®“. Dabei kann bereits
an dieser Stelle festgehalten werden, dass die Ausstattung am Arbeitsplatz auch in den
Top 10 %- und Bottom 10 %-Gruppen absolute Spitzenplatze einnehmen. Damit kann
in der Gesamtschau bilanziert werden, dass die Ausstattung am Arbeitsplatz, ein typi-
scher Hygienefaktor, in Deutschland keinen Demotivator darstellt.

Interessant ist die Verteilung auf den Rangen 2-4, dort finden sich die Fragen 9, 16
und 17.

Frage 9 Meine Fuhrungskraft ist darauf bedacht, dass wir in der Gruppe / im
Team konkrete Ergebnisse erzielen und unsere Ziele erreichen.

Frage 16 Meine Fihrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

Frage 17 Meine Fuhrungskraft stabilisiert die Arbeitsprozesse, indem er/sie auf
eine gleich bleibende Qualitat achtet.

Wie oben bereits erwahnt wurde, werden Fihrungskrafte an ihren Ergebnissen ge-
messen, von daher ist die Konzentration auf die Erzielung und Kontrolle von Arbeitser-
gebnissen sowie die Stabilisierung der Arbeitsprozesse naheliegend. Das hohe Ran-
king dieser drei Fuhrungsaktivitdten kann als Hinweis interpretiert werden, dass die
Flhrungskrafte sehr nah an der operativen Leistungserstellung der Mitarbeiter dran
sind. Offenbar fiihren viele Fiihrungskrafte "mit kurzer Leine".
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Zudem kénnen die Flhrungsaktivitaten in

) aufgabenbezogen bzw. ,hard facts® und
. personenbezogen bzw. ,soft facts”

aufgeteilt werden, wobei die Abgrenzung teilweise nicht eindeutig ist.

Dennoch fallt auf, dass die ersten 4 Rangen eher den aufgabenbezogenen ,hard
facts“ zuzuordnen sind. Eindeutig ist dies bei der Ausstattung (Frage 1, Rang 1) und
der Kontrolle der Arbeitsergebnisse (Frage 16, Rang 3), weitgehend eindeutig bei der
Stabilisierung der Arbeitsergebnisse (Frage 17, Rang 4), ggf. am ehesten noch ver-
mischt aufgaben- und personenbezogen bei der konkreten Erzielung von Ergebnissen
durch das Team (Frage 9, Rang 2).

Auf den hinteren Rangen landen 3 FUhrungsaufgaben, die plakativ zu den personen-
bezogenen ,soft facts® der FUhrungsaktivitaten gerechnet werden kdnnen.

Rang 13:

Frage 3 Meine Fihrungskraft fragt nach meinen Arbeitspraferenzen und gibt
mir bewusst mdglichst viele Aufgaben, die meinen persdnlichen Ar-
beitspraferenzen entsprechen.

Davon zwei Flihrungsaufgaben mit identischen Werten auf dem geteilten Rang 15:

Frage 4 Meine FlUhrungskraft sorgt fir eine motivierende Arbeitsatmosphare
unter den Kollegen im Team.

Frage 5 Meine Fuhrungskraft férdert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
Zielte Erklarungen im Alltag.

Die Fragen 3, 4 und 5 beziehen sich eindeutig auf die Personen-Ebene und werden
offensichtlich aktuell von Fuhrungskraften nur in geringem Umfang wahrgenommen. Es
geht um Respekt, Wertschatzung und Vertrauen gegentber den Mitarbeitern.

Die Untersuchung gibt mit Frage 18 jedoch einen starken Hinweis auf die Auswirkun-
gen:

Frage 18 Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Spal® an der Arbeit, Arbeits-
freude, Energie?
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Hier gaben die Befragten einen durchschnittlichen Verlust von 42 % an — ein sehr
schlechtes Ergebnis! Angesichts der geringen Aufmerksamkeit, die Flhrungskrafte
einer motivierenden Arbeitsatmosphare und den personlichen Arbeitspraferenzen der
personlichen Weiterentwicklung der Mitarbeiter widmen, ist dieses schlechte Ergebnis
jedoch wenig verwunderlich.

Die FUhrungsaktivitdten, die einen Hinweis auf konsequente Delegation an die Mitar-
beiter darstellen, folgen im Mittelfeld des Ranking:

Rang 5:
Frage 8 Meine Fuhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein
individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.
Rang 7:
Frage 2 Meine FlUhrungskraft sorgt flr eine gute Aufgabenverteilung und Auf-
gabenabgrenzung unter den Kollegen. Jedem Mitarbeiter ist seine
Aufgabe und Rolle klar.
Rang 10:
Frage 7 Meine Fuhrungskraft sorgt fiir klare operationale Ziele.

Die Fuhrungskrafte kdnnten sich auch verstarkt darauf konzentrieren, fur klare Ziele zu
sorgen (Frage 7), die Aufgabenverteilung und Aufgabenabgrenzung unter den Kolle-
gen zu klaren (Frage 2) und insgesamt den Mitarbeitern ihren Beitrag zum Ganzen,
das heildt den Sinn und Zweck ihrer Tatigkeit zu erlautern (Frage 8, was mit Rang 5
offenbar regelmaflig wahrgenommen wird). Oben wurde die These vertreten (Abschnitt
4.2.1), dass aufgrund der Wissensexplosion im wirtschaftlichen Leistungsprozess die
FUhrungskrafte immer weniger Fach- und Expertenwissen selbst abdecken kdnnen.
Sie mussen sich auf der Grundlage eines fachlichen Uberblickswissens auf Fiihrungs-
aktivitdten konzentrieren. Fachexperten im Detail sind die Mitarbeiter. Wenn diese
These stimmt, dann deuten die Untersuchungsergebnisse darauf hin, dass Flhrungs-
kréfte hinsichtlich ihres Fuhrungsstils noch verstarkt umdenken muissen. Dabei unter-
stiitzen konnte auch der Einsatz von Planungs- und Organisationsmethoden zur Erho-
hung der Selbststandigkeit und Selbstorientierung der Mitarbeiter. Doch die Anwen-
dung von Planungs- und Organisationsmethoden landet auf dem 17. und damit letzten
Platz des Ranking.
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Rang 17:

Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fir die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

6.3 Ranking der Ergebnisse in der Top 10 %-Gruppe

Die Top 10 %-Gruppe zeichnet sich durch eine hohe Motivation aus und die Mitarbeiter
dieser Gruppe geben den Verlust an Produktivitat bzw. Arbeitsleistung im Durchschnitt
mit lediglich 8,1 % an. Von daher ist interessant zu untersuchen, wie sich die Gewich-
tung im Hinblick auf das Fuhrungsverhalten im Gegensatz zur Gesamtgruppe veran-
dert. Nachfolgende Tabelle zeigt das Ranking der Top 10 %-Gruppe.

Tabelle 9: Ranking der +/-Verteilung fiir die Top 10 %-Gruppe

Frage stimmt | stimmt | stimmt | stimmt | Stimmt | Vertei- | Rang
voll uberw. teilw. | weniger | nicht lung
%x+1 | %x+1 | %xO0 % x -1 % x -1 +/-

Frage 1: Sorge um not-

+ + - - +
wendige Ausstattung 49 44 0 0 0 % 1
Frage 9 Te.am.— und +52 +33 0 (13) 1 1 +83 2
Ergebnisorientierung
Frage 8: Sinn+Zweck

+ + - - +
der Arbeit 46 39 0 (10) 4 1 80 3
Frage 13: Entscheidun- +43 +40 0 (14) 2 1 +80 3
gen treffen
Frage 11: Innovationen +38 +45 0(12) 3 2 +78 5
neue ldeen
Frage 15: Effiziente +27 +55 0(13) 4 i +77 6
Umsetzung
Frage 12: Vermarktung +38 +43 0 (14) 5 0 +76 7
nach auf3en
Frage 2: Klare Aufga- +31 +49 0 (16) 3 P +76 7

benverteilung

Frage 17: Stabilisierung
Arbeitsprozesse (Quali- +28 +50 0(18) -2 -2 +74 9
tatsbewusstsein)

Frage 5: Personliche

Weiterentwicklung +58 221 0(14) -3 -3 +74 9

Frage 6: Selbstreflexion

+ + - - +
Fiihrungskraft 27 47 0 (19) 4 3 67 11
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Frage 7: Klare Ziele +30 +44 0(18) -5 -3 +66 12
Frage 3: Aufgaben

nach Arbeitspraferen- +27 +46 0 (19) -5 -3 +65 13
zen

Frage 16: Kontrolle

Arbeitsergebnisse *25 48 0(19) 7 s +65 13
Frage 10: Guter Infor- +33 +38 0 (23) 2 4 +65 13
mationsfluss

Frage 4: Motivierende +36 +33 0(22) 6 D +61 16
Atmosphare

Frage 14: Anwendung 21 +31 0 (28) 13 7 +32 17

Organisationsmethoden

Quelle: Eigene Darstellung

Gute Flhrung und hohe Motivation stehen in unmittelbarem Zusammenhang. Es ist
bemerkenswert, dass alle Ergebnisse der Top 10 %-Gruppe unvergleichlich bes-
ser ausfallen, als beim Gesamtergebnis. D.h. alle Ergebnisse der Top 10 %-
Gruppe sind stark ,linkslastig“. Das gilt sogar fiir das schlechteste Ergebnis im Ran-
king, der Frage 14 (meine Fuhrungskraft sorgt fur die Anwendung von Planungs-und
Organisationsmethoden (zum Beispiel Organigramme, Prozessbeschreibung, Projekt-
management-Werkzeuge)), das mit einer +/-Verteilung von +32 noch unter den ersten
drei Rangen in der Gesamtverteilung gelandet ware. Als erstes Zwischenfazit kann
somit festgestellt werden, dass im Urteil der Mitarbeiter aus der Top 10 %-Gruppe
die Fiihrungskrifte alle in der Umfrage abgefragten Fiihrungsaktivitaten zeigen -
und das mit herausragenden Werten.

Von der Struktur der Rangfolge her hat sich im Vergleich zum Gesamtergebnis an der
Spitze der ersten beiden Platze und am Ende der Verteilung nichts verandert. Wie im
Gesamtergebnis stehen auch in der Top 10 %-Gruppe an Platz 1 und 2 die Fra-
gen 1 und 9:

Frage 1 Meine Fuhrungskraft sorgt fur die notwendige Ausstattung, damit ich
problemlos arbeiten kann (z. B. Budget, Computer, Materialien, genu-
gend Mitarbeiter, Backoffice).

Frage 9 Meine FUhrungskraft ist darauf bedacht, dass wir in der Gruppe / im
Team konkrete Ergebnisse erzielen und unsere Ziele erreichen.

Auf dem letzten Platz der Fiihrungsaktivitaten steht bei der Top 10 %-Gruppe wie
im Gesamtergebnis wieder Frage 14 bzw. die Anwendung von Planungs- und Orga-
nisationsmethoden:
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Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fur die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

Dazwischen féllt auf, dass viele Ergebnisse im Mittelfeld der Top 10 %-Gruppe
relativ eng beieinander liegen. Die +/-Verteilung der Fragen 8 und 13 auf einem ge-
teilten Rang 3 weisen einen Wert von ,80“ aus, die Fragen 17 und 5 auf einem geteil-
ten 9. Rang einen Wert von , 74"

Interessanter ist die Analyse, welche Aufgaben sich im Ranking der Top 10 %-
Gruppe im Vergleich zum Ranking des Gesamtergebnisses in ihrer Bedeutung
verandern.

Eine Frage steigt im Ranking gleich 6 Range nach oben:

Frage 5 (vom geteilten 15. Rang Gesamtergebnis auf geteilten Rang 9 Top 10 %-
Gruppe)

Frage 5 Meine Fuhrungskraft férdert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
zielte Erklarungen im Alltag.

Das Ergebnis ist aufschlussreich: der ,,weichen" Fiihrungsfaktor personliche Wei-
terentwicklung, der oben im Gesamtergebnis nur einen hinteren Rang belegte, wird
in der Top 10 %-Gruppe deutlich aufgewertet. Auffallend ist jedoch, dass dieser
,weiche“ Fuhrungsfaktor dennoch nicht in den vorderen Rangen landet. Eine passende
Interpretation konnte darin liegen, dass auch von den Mitarbeitern im Arbeitsprozess
nicht erwartet wird, dass der Wohlfiihlfaktor und die Selbstverwirklichung im Mittelpunkt
stehen. Es werden gemeinsame Ergebnisse erzielt, aber die Motivation und Pro-
duktivitat ist nur gegeben, wenn die persoénliche Ebene intakt ist.

Nicht ins Bild passt dabei, dass auch in der Top 10 %-Gruppe die Aufgabenverteilung
nach Arbeitspriaferenzen (Frage 3) nur auf Rang 13 landet — der gleiche Rang wie
im Gesamtergebnis. Dabei muss jedoch betont werden, dass in absoluten Zahlen bei
Frage 3 immer noch 27 % der Befragten mit der Bewertung ,stimmt voll“ und 46 % mit
~stimmt weitgehend" votieren. Damit hatte die Aufgabenverteilung nach Arbeitspréafe-
renzen von ihrer ,Linkslastigkeit* (+/- Verteilung + 65) noch an der Spitze (!) des Ran-
kings des Gesamtergebnisses gestanden (Ausstattung am Arbeitsplatz, +/- Verteilung
+48).
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Genauso interessant ist, welche Faktoren der Top 10 %-Gruppe im Gegensatz zum
Gesamtergebnis eine geringere Rolle im Flhrungsverhalten der Flhrungskrafte spie-
len.

Am groBten ist der Verlust an Bedeutung bei:
Frage 16 (von Rang 3 Gesamtergebnis auf Rang 13! Top 10 %-Gruppe)
Frage 17 (von Rang 4 Gesamtergebnis auf einen geteilten 9. Platz Top 10 %-Gruppe)

Frage 16 Meine Fuhrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

Frage 17 Meine Fuhrungskraft stabilisiert die Arbeitsprozesse, indem er/sie auf
eine gleich bleibende Qualitat achtet.

Auf den ersten Blick wird erkennbar, dass in der motivierten Top 10 %-Gruppe die Fih-
rungskréfte sich weit weniger um die Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnis-
se (Frage 16) kimmern. Im Gesamtergebnis stand die Kontrolle und Uberwachung der
Arbeitsergebnisse noch an Rang drei, also in der Spitzengruppe, nun finden sich diese
Fihrungsaktivitaten auf Rang 13 am Ende der Tabelle wieder. Ahnliches gilt fur die
Einhaltung von Qualitatsstandards.

Auch hier muss wieder betont werden: In absoluten Zahlen wird in der Top 10 %-
Gruppe durchaus kontrolliert und Uberwacht (25 % ,stimmt voll®, 48 % ,stimmt Gber-
wiegend®), aber im Fuhrungsstil der FUhrungsaktivitaten spielt es in Top 10 %-Gruppe
keine dominante Rolle. Zudem stimmt offenbar die Arbeitsatmosphare, der Sinn und
Zweck der Arbeit wird erlautert, die personliche Weiterentwicklung geférdert usw. Die
Fihrungskraft hat ein intaktes persdnliches Verhiltnis zu den Mitarbeitern. Das
spielt bei der subjektiven Empfindung von Kontrolle eine groRe Rolle, denn Kon-
trolle in einem Umfeld, in dem die Arbeitsatmosphéare nicht stimmt, ist duerst
unangenehm. In der Managementliteratur gilt Vertrauen als Alternative zur Kon-
trolle und Uberwachung. Dabei geht es um reflektiertes Vertrauen, ohne in blindes
Vertrauen oder Vertrauenskitsch abzurutschen.®

% vgl. Sprenger, 2002a.
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6.4 Ranking der Ergebnisse in der Bottom 10 %-Gruppe

Als nachstes soll das Fihrungsverhalten in der Bottom 10 %-Gruppe analysiert wer-
den. Das in diesem Abschnitt erlauterte Flihrungsverhalten fiihrt zu einem unternehme-
risch betrachtet schlechten Ergebnis, denn die befragten Mitarbeiter geben einen
durchschnittlichen Verlust an Produktivitiat/Arbeitsleistung von 54,5 % aufgrund
von fihrungsbedingten Motivationsbarrieren an.

Nachfolgende Tabelle zeigt das Ranking mit der +-Verteilung. Wie in den Tabellen des
Gesamtergebnisses und der Top 10 %-Gruppe stehen oben in der Tabelle Bottom
10 %-Gruppe die Fuhrungskraftaktivitaten, die die Fihrungskrafte aus Sicht der Mitar-
beiter durchflihren, wahrend sie die am Ende der Tabelle genannten Fihrungsaktivita-
ten vernachlassigen.

Tabelle 10: Ranking der +/-Verteilung fiir die Bottom 10 %-Gruppe

Frage stimmt stimmt | stimmt | stimmt | Stimmt | Vertei- | Rang
voll uberw. teilw. | weniger | nicht lung
% x +1 % x +1 % x0 % x -1 % x -1 +-

Frage 16: Kontrolle

+2 +14 +32 21 -1 1
Arbeitsergebnisse 0 3 3 0
Frage 1: Sorge um
not-wendige Ausstat- +12 +17 0 (38) 14 19 4 °
tung
Frage 9: Team- und +11 +14 0 (25) 229 22 26 3

Ergebnisorientierung

Frage 17: Stabilisie-
rung Arbeitsprozesse +5 +14 0 (31) -23 -27 -31 4
(Qualitatsbewusstsein)

Frage 13: Entschei-

+ + - - -
dungen treffen 1 15 0 (26) 19 39 42 5
Frage 15: Effiziente 3 +10 0 (26) 28 33 48 6
Umsetzung
Frage 11: Innovatio- " +16 0 (17) 30 .36 49 7
nen neue ldeen
Frage 2: .Klare Aufga- 9 13 0 (20) 27 38 50 8
benverteilung
Frage 14: Anwendung
Organisationsmetho- +2 +11 0(23) -21 -43 -51 9
den
Frage 12: Vermark- +5 +10 0 (19) 29 37 51 9
tung nach aufden
Frage 7: Klare Ziele +1 +10 0 (26) -31 -32 -52 11
Frage 8: Sinn + Zweck +4 +7 0 (20) -28 -40 -57 12
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Frage 6: Selbstreflexi-
on Fuhrungskraft +0 - 04 % * - "
Frage 1.0: Guter +2 +7 0 (13) -31 -47 -69 14
Infomationsfluss
Frage 3: Aufgaben
nach Arbeitspraferenz +0 +3 °(19) 29 o i "
Frage 5: Persdnliche

+ + - - B
Weiterentwicklung 0 2 °U8 2 > o *
Frage 4: Mothlerende +0 +3 0 (9) -26 -63 -86 17
Atmosphare

Quelle: Eigene Darstellung

Wie nicht anders zu erwarten, ist das beherrschende Ergebnis des Rankings der Bot-
tom 10 %-Gruppe, dass die Ergebnisse aller Fragen (mit Ausnahme von Frage 16 auf
Rang 1) deutlich "rechtslastig” ausfallen. Das bedeutet, dass die Fuhrungskrafte
von ihren Mitarbeitern durchweg sehr kritisch bis sehr schlecht beurteilt werden.
Alle weiteren Ausfuhrungen zum Ranking der FUhrungsaktivitdten und dem Ranking-
Vergleich zum Gesamtergebnis und erst recht zur Top 10 %-Gruppe relativieren sich
angesichts des Gesamtniveaus der Bottom 10 %-Gruppe. Das drittbeste Ergebnis der
Bottom 10 %-Gruppe (Frage 9, konkrete Ergebnisse erzielen im Team, +/- Verteilung
Wert von minus 26) ist schlechter als das schlechteste Ergebnis auf Rang 17 des Ge-
samtergebnisses (Frage 14, Einsatz von Planungs- und Organisationsmethoden, +/-
Verteilung -17).

Gleichwonhl ist das Ranking durchaus interessant, denn es zeigt den durchschnittlichen
Flhrungsstil, indem transparent wird, welche Fihrungsaktivitdten die Flhrungskrafte
verstarkt zeigen und welche eine untergeordnete Rolle spielen.

Auf den ersten Blick ist eher Uberraschend, dass die Struktur des Ranking der Bottom
10 %-Gruppe nur geringe Unterschiede zum Ranking des Gesamtergebnisses auf-
weist. Die meisten Ergebnisse der Bottom 10 %-Gruppe verschieben sich relativ zum
Gesamtergebnis nur um ein bis zwei Platze. Auch die Spitzenplatze weisen einige Pa-
rallelen auf:

Zu den Spitzenplatzen:

Es ist zunachst sehr auffallend, dass die Kontrolle und Uberwachung der Arbeits-
ergebnisse in der Bottom 10 %-Gruppe an der Spitze des Ranking stehen, d.h.
von den Fuhrungskraften vorrangig wahrgenommen werden.

Rang 2 in der Bottom 10 %-Gruppe nimmt Frage 1 (meine Fihrungskraft sorgt fur die
notwendige Ausstattung, damit ich problemlos arbeiten kann (zum Beispiel Budget,
Computer, Materialien, genliigend Mitarbeiter, Backoffice)) einen Spitzenplatz ein
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(Rang 2). Nebenbei sei erwahnt, dass auch im Gesamtergebnis und in der Top 10 %-
Gruppe die Sorge der FUhrungskraft um die Ausstattung Rang 1 einnimmt.

In den weiteren Spitzenplatzen finden sich auf Rang 3 die Frage 9 (meine Fihrungs-
kraft ist darauf bedacht, dass wir in der Gruppe/im Team konkrete Ergebnisse erzielen
und unsere Ziele erreichen) und auf Rang 4 die Frage 17 (meine Flhrungskraft stabi-
lisiert die Arbeitsprozesse, indem er/sie auf eine gleich bleibende Qualitat achtet).

Bereits beim Gesamtergebnis fuhrte die Interpretation des Ranking zur Vermutung,
dass Fuhrungskrafte iberwiegend "mit kurzer Leine" ihre Mitarbeiter fliihren (Abschnitt
6.2). Durch den Sprung von ,Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse® (Fra-
ge 16) auf Rang 1 wird dieser Eindruck fur die Bottom 10 %-Gruppe noch verstarkt.

Abweichungen: Es gibt jedoch zwei Ausnahmen, bei denen das Ranking der Bottom
10 %-Gruppe stark vom Ranking des Gesamtergebnisses abweicht:

Frage 14 (auf geteiltem Rang 9 in der Bottom 10 %-Gruppe, Rang 17 im Gesamter-
gebnis)

Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fur die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

Frage 8 (auf Rang 12 in der Bottom 10 %-Gruppe, Rang 5 im Gesamtergebnis)

Frage 8 Meine Fuhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein
individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.

Uberraschend ist, dass die Anwendung der Planungs-und Organisationsmethoden vom
letzten Platz der beiden anderen Rankings (Gesamtergebnis und Top 10 %-Gruppe) in
der Bottom 10 %--Gruppe auf Rang 9 nach vorne springt. Nach unten geht es im Ran-
king der Bottom 10 %-Gruppe hingegen mit der Erlauterung des Sinns und Zwecks der
Arbeit fur den Mitarbeiter durch die Flhrungskraft (Frage 8). Diese beiden gegenlaufi-
gen Tendenzen konnen durch eine interessante These miteinander verknlpft werden.
Sowohl die Anwendung von Planungs- und Organisationsmethoden als auch die Erldu-
terung von Sinn und Zweck einer Arbeitsaufgabe dienen dazu, das Verhalten des Mit-
arbeiters in eine Richtung zu lenken bzw. zu steuern. Die Anwendung von Planungs-
Organisationsmethoden konnen den aufgabenbezogenen ,hard facts“ Fihrungsaktivi-
taten zugeordnet werden, wahrend die Erlauterung von Sinn und Zweck einer Arbeits-
aufgabe dem personenorientierten ,soft facts“-Flhrungsaktivititen zugerechnet werden
kénnen. Die Steuerung der Mitarbeiter ist in jedem Fall elementar fir die FUhrungsar-
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beit. Die Richtung der beiden Fiihrungsmethoden (die personenbezogene Erlauterung
vom Sinn und Zweck der Aufgaben bzw. die aufgabenbezogene Anwendung von Pla-
nungs- und Organisationsmethoden) weicht jedoch voneinander ab.

Wenig Uberraschend ist auch, dass auf den letzten drei Platzen der Bottom 10 %-
Gruppe die ,weichen® Fihrungsthemen zu finden sind:

Frage 3 Meine Flhrungskraft fragt nach meinen Arbeitspraferenzen und gibt
mir bewusst moéglichst viele Aufgaben, die meinen persénlichen Ar-
beitspraferenzen entsprechen.

Frage 4 Meine FlUhrungskraft sorgt fir eine motivierende Arbeitsatmosphare
unter den Kollegen im Team.

Frage 5 Meine Fuhrungskraft fordert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
Zielte Erklarungen im Alltag.

Bei allen drei Fragen bekommt keine einzige Fihrungskraft von seinen Mitarbeitern
eine Bewertung mit ,stimmt voll* und die Bewertungen ,stimmt Gberwiegend® liegen im
Bereich von 2-3 %. Das Ergebnis der Umfrage ist denn auch hinsichtlich Frage 18 ein-
deutig:

Frage 18 Aufgrund von Motivationsbarrieren: Wie hoch schatzen Sie lhren
durchschnittlichen aktuellen Verlust von Spall an der Arbeit, Arbeits-
freude, Energie?

In der Bottom 10 %-Gruppe liegt das Ergebnis bei 88,7 % (!) und es gehort wenig Vor-
stellungskraft dazu, dass unter diesen Voraussetzungen gute Arbeitsergebnisse von
den Mitarbeitern nicht erwartet werden kénnen.

Bei all den Diskussionen um das Ranking der Fuhrungsaktivitdten muss jedoch immer
wieder betont werden: Das eigentliche Thema der Bottom 10 %-Gruppe ist das
insgesamt schwache Niveau der Bewertung der Mitarbeiter gegeniiber ihren
Vorgesetzten.
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6.5 Wie Fiihrungsverhalten wirkt: Vergleich der Top 10 %-Gruppe und der Bot-
tom 10 %-Gruppe

AbschlieRend werden die Ergebnisse der Top 10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-
Gruppe verglichen. Hier sind die grofiten Unterschiede im Filhrungsverhalten messbar
und die Auswirkung auf die Motivation und Arbeitsleistung ausgewiesen: Der Verlust
an Arbeitsproduktivitat bei der Top 10 %-Gruppe liegt bei durchschnittlich 8,1 %, bei
der Bottom 10 %-Gruppe bei 54,5 %.

Der Vergleich zwischen der Top 10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe betrifft
zwei Aspekte:

e das Bewertungs-Niveau der Top 10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe insge-
samt sowie

e der Vergleich der Rankings.

Zum Bewertungs-Niveau insgesamt: Das Bewertungs-Niveau der Top 10 %-Gruppe
liegt in allen FUhrungsaktivitdten enorm weit Uber dem der Bottom 10 %-Gruppe.

Selbst das beste Ergebnis im Bottom 10 %-Gruppen-Ranking, die Frage 16:

Frage 16 Meine Fihrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

32%
25% | 20% . Q 21%
PN 2 N &

stimmt voll stimmt stimmt stimmt  stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

% Bottom 10 %

Abb. 79: Kontrolle und Uberwachung der Arbeitsergebnisse (Frage 16) Bottom 10 %

wird von den Mitarbeitern der Bottom 10 %-Gruppe schlechter bewertet als das
schlechteste Ergebnis der Top 10 %-Gruppe betreffend Frage 14:
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Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fur die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

“Top 10 %

stimmt voll stimmt stimmt stimmt stimmt nicht
Uberwiegend teilweise weniger

Abb. 80: Sorge um organisatorischen Rahmen (Frage 14) Top 10 %

Der groBte Unterschied zwischen den Bewertungen der Fihrungskrafte durch die
Top 10 %-Gruppe und die Bottom 10 %-Gruppe ist somit das Gesamtniveau aller
Fiuhrungsaktivitaten. Der in der Managementliteratur beliebte Ansatz nach dem
Motto: ,,Sie miissen als Fiihrungskraft nur die folgenden drei wichtigsten Fiih-
rungsaktivitaten zeigen ..., dann sind ihre Mitarbeiter motiviert”, widerlegt diese
Studie. Der Zusammenhang von Fuhrung und Motivation betrifft weniger einzelne be-
stimmte Fuhrungsaktivitdten, sondern das Gesamtniveau aller Fihrungsaktivitaten
zusammengenommen.

Das Ranking wird durch die Aussage zum Gesamtniveau nicht Uberflissig. Interessant
ist die Schwerpunktsetzung der Fihrungskrafte beider Gruppen, da sie allgemeine
Hinweise flr die Fuhrungsarbeit bzw. den Fihrungsstil zulassen. Folgende Tabelle
zeigt die Rankings der Top 10 %- und der Bottom 10 %-Gruppe. Die Top 10 %-Gruppe
wurde in ihrem Ranking von Rang 1 bis Rang 17 abgebildet. Die Abweichung berech-
net sich, indem jeweils der Rang der Bottom 10 %-Gruppe vom Rang der Top 10 %-
Gruppe abgezogen wird. Die Differenz zeigt, inwieweit und wo unterschiedliche
Schwerpunkte gesetzt werden.
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Tabelle 11: Vergleich der Rankings der Top 10 %- und der Bottom 10 %-Gruppe

Frage Ranking Ranking Abwei
Top 10 %- Bottom 10 %- chung
Gruppe Gruppe

Frage 1: Sorge um notwendige Ausstattung 1 2 -1
Frage 9: Team- und Ergebnisorientierung 2 3 -1
Frage 8: Sinn+Zweck der Arbeit 3 12 -9
Frage 13: Entscheidungen Treffen 3 5 -2
Frage 11: Innovationen neue Ideen 5 7 -2
Frage 15: Effiziente Umsetzung 6 6 0
Frage 12: Vermarktung nach auf3en 7 9 -2
Frage 2: Klare Aufgabenverteilung 7 8 -1
Frage 17: Stabilisierung der Arbeitsprozesse

(Qualitatsbewusstsein) 9 4 *S
Frage 5: Personliche Weiterentwicklung 9 16 -7
Frage 6: Selbstreflexion Fiihrungskraft 11 13 -2
Frage 7: Klare Ziele 12 11 +1
Frage 3: Aufgaben nach Arbeitspraferenzen 13 15 -2
Frage 16: Kontrolle Arbeitsergebnisse 13 1 +12
Frage 10: Guter Informationsfluss 13 14 -1
Frage 4: Motivierende Atmosphare 16 17 -1
Frage 14: Anwendung Organisationsmethoden 17 9 +8

Quelle: Eigene Darstellung

Die Abweichungen zwischen der Top 10 %- und der Bottom 10 %-Gruppe d@hneln
teilweise den oben bereits diskutierten Abweichungen zwischen der Bottom
10 %-Gruppe und dem Gesamtergebnis, einfach schon aufgrund der Tatsache,
dass das Ranking der Bottom 10 %-Gruppe und das Gesamtergebnis viele Paral-
lelen aufweisen. Die Differenzen sind beim Vergleich der Bottom 10 %-Gruppe
und der Top 10 %-Gruppe jedoch insgesamt groRer.

Daher fallt zunachst wieder auf, dass die Schwerpunktsetzung bei den Fuhrungsaktivi-
taten der Top 10 %- und der Bottom 10 %-Gruppen in vielen Punkten lediglich geringe
Differenzen ausweist. Bei 12 Aktivitdten liegen die Bewertungen der FUhrungskrafte in
einem Bereich von +2 bis -2. Bei diesen Differenzen ist eine Diskussion um abwei-
chende Schwerpunktsetzung nicht ertragreich. In der nachfolgenden Tabelle sind die
Fragen mit den geringen Abweichungen aufgefihrt.
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Tabelle 12: Geringe Abweichungen der Rankings der Top 10 %- und der Bottom 10 %-
Gruppe

Frage Ranking Ranking Abwei-
Top 10 %- | Bottom 10 %- chung
Gruppe Gruppe

Frage 1: Ausstattung Arbeitsplatz 1 2 -1
Frage 9: Team- und Ergebnisorientierung 2 3 -1
Frage 13: Entscheidungen Treffen 3 5 -2
Frage 11: Innovationen neue Ideen 5 7 -2
Frage 15: Effiziente Umsetzung 6 6 0
Frage 12: Vermarktung nach aufien 7 9 -2
Frage 2: Klare Aufgabenverteilung 7 8 -1
Frage 6: Selbstreflexion Fihrungskraft 11 13 -2
Frage 7: Klare Ziele 12 11 +1
Frage 3: Aufgaben nach Arbeitspraferenzen 13 15 -2
Frage 10: Guter Informationsfluss 13 14 -1
Frage 4: Motivierende Atmosphéare 16 17 -1

Quelle: Eigene Darstellung

Das Ergebnis deutet darauf hin, dass erfolgreiche Fihrungskrafte nicht grundsatzlich
alles anders, aber vom Niveau her vieles besser machen, als ihre erfolglosen Kollegen.
Daher gibt es viele Parallelen in der Schwerpunktsetzung der Flihrungskrafte der
Top 10 %- und der Bottom 10 %-Gruppe: Die Ausstattung am Arbeitsplatz stimmt
(Frage 1), es wird sich um die Erzielung konkreter Ergebnisse und die Zielerreichung
(Frage 9) gekimmert, auf eine effiziente Umsetzung geachtet (Frage 15) und ange-
messen schnell fundierte Entscheidungen getroffen (Frage 13).

Mittlere Unterschiede: Eine Flhrungsaktivitat weist einen mittleren Unterschiede in
einer GroRenordnung von 3 bis 5 Rangen aus und wird in der nachfolgenden Tabelle
dargestellt.

Tabelle 13: Mittlere Abweichungen der Rankings der Top 10 %- und der Bottom 10 %-
Gruppe

Frage Ranking Ranking Abwei
Top 10 %-Gruppe | Bottom 10 %-Gruppe | chung

Frage 17: Stabilisierung Arbeits-

4 +
prozesse (Qualitdtsbewusstsein) o S

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Bewahrung einer gleichbleibenden Qualitat und die Stabilisierung von Arbeitspro-
zessen sind wichtig (Frage 17), wenn beispielsweise in der Produktion zuverlassige
Qualitat geliefert werden soll. In diesem Bereich liegt die hdhere Aufmerksamkeit der
Flhrungskrafte der Bottom 10 %-Gruppe (Rang 4) gegeniber der Top 10 %-Gruppe
(Rang 9).

Vier Fiilhrungsaktivitaten weisen groRBe Unterschiede aus:

Frage 16:

Abweichung von +12, bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 13, bei der Bottom 10 %-
Gruppe auf Rang 1 (!)

Frage 16 Meine Fihrungskraft kiimmert sich um Kontrolle und Uberwachung
der Arbeitsergebnisse.

Frage 14:

Abweichung von +8, bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 17 (letzter Platz!), bei der
Bottom 10 %-Gruppe auf Rang 9

Frage 14 Meine Fuhrungskraft sorgt fur die Anwendung von Planungs- und Or-
ganisationsmethoden (z. B. Organigramm, Prozessbeschreibung, Pro-
jektmanagement-Werkzeuge).

Frage 8:

Abweichung von -9, bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 3, bei der Bottom 10 %-
Gruppe auf Rang 12.

Frage 8 Meine Fuhrungskraft erklart den Sinn und Zweck meiner Arbeit, mein
individueller Beitrag zum Ganzen ist klar.

Frage 5:

Abweichung von -7, bei der Top 10 %-Gruppe auf Rang 9, bei der Bottom 10 %-
Gruppe auf Rang 16.

Frage 5 Meine Fihrungskraft fordert meine personliche Weiterentwicklung,
beispielsweise durch Trainings, neue herausfordernde Aufgaben, ge-
Zielte Erklarungen im Alltag.
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Angesichts der Fuhrungsaktivitaten mit starken Abweichungen zwischen der Top 10 %-
Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe ergibt sich nun ein klares Bild: Die sachbezoge-
nen, ,hard facts“ — orientierten Fihrungsaktivitaten (Frage 16, Frage 14) werden im
Flhrungsstil der Bottom 10 %-Gruppe stark aufgewertet. Im Gegensatz dazu ist der
FUhrungsstil der Fihrungskrafte der Top 10 %-Gruppe dadurch gekennzeichnet, dass
die personenbezogenen ,soft facts“ — orientierten Flhrungsaktivitdten (Frage 8, Frage
5) viel starker in den Vordergrund treten.

Die Flihrungsaktivitaten mit groBen Abweichungen bringen klar zum Ausdruck,
inwieweit die Flihrungsstile der Top 10 %-Gruppe und der Bottom 10 %-Gruppe
voneinander abweichen. Die Unterschiede liegen in dem Weg bzw. der Art und
Weise, wie die Mitarbeiter gesteuert werden:

Der Fuhrungsstil der Vorgesetzten der Top 10 %-Gruppe ist im Vergleich zur Bottom
10 %-Gruppe gepragt durch Sinnvermittiung der Arbeitsaufgaben und der Férderung
der personlichen Weiterentwicklung der Mitarbeiter. Offenbar haben die Mitarbeiter
mehr Spielraum in der Art und Weise, wie sie ihre Aufgaben erledigen (,lange Leine®).
Die Interpretation ist naheliegend, dass mehr Ambivalenzen und Unsicherheiten zuge-
lassen werden.

Der Fuhrungsstil der Vorgesetzten der Bottom 10 %-Gruppe ist im Vergleich zur Top
10 %-Gruppe gepragt durch Uberwachung und Kontrolle der Arbeitsergebnisse (Rang
11). Dies geschieht in Kombination mit dem verstarkten Einsatz von Planungs- und Or-
ganisationsinstrumenten. Die Kombination aus beiden FUhrungsinstrumenten kann gut
in Beziehung zueinander gesetzt werden. Durch die Planungs- und Organisationin-
strumente wird die Transparenz der Mitarbeiteraktivitdten hergestellt, die anschlielend
der Uberwachung und Kontrolle unterliegen.
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6.6 Schlusswort

Was zeigen uns nun die Ergebnisse? Alles ist wichtig? Wir glauben, ja, aber nicht alles
fur jeden und nicht fur allezeit. Motivation bleibt eine individuelle Angelegenheit und
motivierende Fihrung ist es ebenso. Untersuchungen wie diese kénnen die Flihrungs-
und Einflussfaktoren auf die Motivation erfassen, statistisch auswerten und wertvolle
Hinweise geben, was wichtig ist. Die Hinweise der Untersuchung zeigen allgemeine
Tendenzen zur Motivation, die alltagliche Fuhrung besteht aus dem situativen Einge-
hen auf die Mitarbeiter.

Die Notwendigkeit, fiir ein halbjahriges Projekt als Projektleiter ins Ausland zu gehen,
kann flr den ungebundenen und abenteuerlustigen Berufsanfanger eine deutliche Wei-
terentwicklung bedeuten und damit ein groRer Motivator sein, wahrend es fur den
frischgebackenen Familienvater ein Kindigungsgrund ist. Méglicherweise ist das An-
gebot fur den Familienvater (verbunden mit der Hoffnung auf ungestorten Schlaf ein
Jahr spater) aber geradezu willkommen, wahrend der Berufsanfanger zeitgleich ein
berufsbegleitendes Studium aufgenommen hat, das er jetzt nicht unterbrechen méchte
— wer weilf3!

Wer es wissen will, muss fragen. Fihrungskrafte, die wissen mdchten, womit sie ihre
Mitarbeiter motivieren kdnnen bzw. welche Demotivatoren bislang Leistungserbringung
blockieren und Arbeitszufriedenheit senken, missen im Gesprach herausfinden, wel-
che ,Therapie” die richtige ist. Daneben wird eine Fihrungskraft auch durch Beobach-
tung der Mitarbeiter und die Kontrolle der Leistungen und Ergebnisse ihrer Mitarbeiter
herausfinden mussen, wo der Schuh drtickt.

Dabei ist es nicht nur von Bedeutung, wie die Motivation jedes einzelnen beférdert
bzw. Demotivatoren jedes einzelnen abgebaut werden kdnnen, sondern es sind auch
Gruppeneffekte zu beachten. Eine Lohnerh6hung mag fur den einzelnen ein willkom-
mener (extrinsischer) Anreiz sein und zu Leistungssteigerung flihren. Seine Teammit-
glieder flhlen sich durch die Sonderbehandlung aber méglicherweise ungerecht be-
handelt — ihre Leistung sinkt und nichts ist gewonnen.

Besonderes Augenmerk verdient aus unserer Sicht daneben die Tatsache, dass in-
trinsische Motivation durch extrinsische Motivatoren verdrangt werden kann.
Denken wir an den Familienvater, der mit Begeisterung sieht, wie sein zwdlfjahriger
Sohn zum Rasenmaher greift und unaufgefordert (aus innerem Antrieb) den Rasen
maht. Dem Vater gefallt der Gedanke, dass sein Sohn auch in Zukunft die Aufgabe des
Rasenmahens Ubernimmt. Er verspricht dem Sohn: Firr jedes Rasenmahen gibt es ab
jetzt 10 Euro (extrinsischer Anreiz). Der Sohn maht nun jedes Wochenende den Ra-
sen, was gar nicht notig ist. Aulderdem scheinen dem Vater 10 Euro fir eine Tatigkeit,
die dem Sohn offensichtlich Spall macht, nun plétzlich zu viel. Der Vater reduziert den
Lohn fir das Rasenmahen auf 5 Euro. Der Sohn aber ist nun auch nur noch mit hal-
biertem Engagement bei der Sache. Er maht nur noch alle paar Wochen. Aber darf
man als Vater nicht erwarten, dass der Sohn einem bei der Gartenarbeit zur Hand

113



FOM Arbeitspapier Nr. 30, Biiser, von Konigsmarck, Stein: Fiihrungspraxis und Motivation

geht? Der Vater schafft nun die Entlohnung flir das Rasenmahen ganz ab. Die Konse-
quenz: Der Sohn maht ab jetzt den Rasen gar nicht mehr. Was ist passiert? Der Vater
hat die intrinsische Motivation des Sohnes durch eine extrinsische Motivation ver-
drangt. Fallt die extrinsische Motivation weg, wird die Handlung eingestellt. Ein Uberaus
kontraproduktives Ergebnis.®

Motivation bestimmt die Richtung, die Intensitat und die Dauer unseres Handelns. Mo-
tivatoren wirken damit auf unsere Leistung und unsere (Arbeits-)Zufriedenheit ein. Ide-
alerweise folgt aus einer guten Leistung eine innere Zufriedenheit oder umgekehrt be-
dingt eine innere Zufriedenheit eine gute Leistung. Auch kénnen beide Effekte glei-
chermallen wirken. Wir sprechen hier von ,idealerweise®, weil Leistung und Arbeitszu-
friedenheit statistisch gesehen nicht unbedingt miteinander korrelieren. Mitarbeiter
kénnen durchaus hohe Leistungen zeigen, ohne mit ihrem Arbeitsplatz zufrieden zu
sein (z. B. Mitarbeiter am FlieRband, die mit der letzten Takterh6hung kdmpfen, bis zur
Erschopfung arbeiten, aber auf den Job angewiesen sind). Sie kbnnen aber auch um-
gekehrt sehr zufrieden sein mit ihrer Arbeitsstelle (z. B. aufgrund eines guten Betriebs-
klimas, einer als ausreichend empfundenen Bezahlung und geringer Kontrolle durch
den Vorgesetzten), aber gleichzeitig eine niedrige Leistung zeigen.

Flhrungskrafte missen diese Einflussfaktoren kennen und sie miissen einschatzen
kénnen, welche Einflussfaktoren in welcher Situation fir welchen Mitarbeiter angemes-
sen und sinnvoll sind. Sie missen dafiir sorgen, dass sich ihre Mitarbeiter mit dem
Unternehmen, dem Team und ihrer Aufgabe identifizieren. Flhrungskrafte missen
Aufgaben moglichst nach Arbeitspraferenzen der Mitarbeiter verteilen, sie in ihrer per-
sonlichen Entwicklung fordern: sei es durch fachliche Anleitung, Weiterbildung oder
Karrierecoaching. Gleichzeitig missen sie ihnen Perspektiven zeigen, die der personli-
chen Weiterentwicklung Sinn verleihen und einen zusatzlichen Antrieb darstellen. Mit-
arbeiter bendtigen darliber hinaus einen ihren Fahigkeiten angemessenen Gestal-
tungsspielraum und sollten Verantwortung tragen, wo sie es kdnnen. Flhrungskrafte
mussen daneben ihren Mitarbeitern regelmaRig konstruktives Feedback geben, Leis-
tung loben und Fehler bearbeiten.

Bezogen auf das Arbeitsumfeld miissen sie die notwendigen Ressourcen bereitstellen
(Arbeitsmittel, Budget, Zeit), die die Mitarbeiter fur die Erledigung ihrer Aufgaben beno-
tigen, sowie die Arbeitsorganisation standig an die sich wandelnden Anforderungen
anpassen: Prozesse mussen definiert, Gberprift und optimiert werden, Schnittstellen
definiert, Verantwortungsbereiche abgesteckt, Aufgabenverteilung bestimmt und Auf-
gaben delegiert werden. Fuhrungskrafte missen herausfordernde, aber auch realisti-
sche Ziele setzen und die Erreichung verantworten. Sie sind fur den Informationsfluss
zwischen Unternehmensleitung, den einzelnen Abteilungen und den Mitarbeitern zu-
standig. Als Fihrungskraft sind sie Mitgestalter der Unternehmens- und Personalpolitik

% Vgl. Comelli/v. Rosenstiel, 2009, S. 11 mit einem anderen Beispiel.
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und in ihrer Vorbildrolle auch Teil der Unternehmenskultur. Daneben bestimmen sie
durch ihr Verhaltnis zu ihren Mitarbeitern wesentlich das Arbeitsklima.

An Flhrungskrafte werden demnach hohe Anforderungen gestellt: Sie miissen nicht
nur fachlich kompetent sein, Uber Management-Fahigkeiten verfiigen und soziale Fa-
higkeiten besitzen. Sie missen darlber hinaus auch ein funktionierendes Selbstmana-
gement haben, das sie als Vorbild ausweist.

Dass Fihrungskrafte haufig hinter diesen Anforderungen zurtickbleiben, ist einerseits
verstandlich — andererseits tragisch. Verstandlich, wenn man sich anschaut, wie Fih-
rungskrafte in der Regel zu Fuhrungskraften werden: Sie sind fachlich exzellent, also
werden sie beférdert. In ihrer neuen Position missen sie nun oft ganz andere Aufga-
ben bewaltigen, als die, durch die sie sich zuvor noch ausgezeichnet haben. Sie mus-
sen nun Mitarbeiter fihren und koordinieren, Ziele setzen, Entscheidungen treffen,
Ergebnisse kontrollieren usw. Treibt man dieses System auf die Spitze, landet man bei
der Erkenntnis von Laurence J. Peter (1968), der davon Uberzeugt war, dass am Ende
jede Position in einem Unternehmen von einem Mitarbeiter besetzt wird, der unfahig
sei, seine Aufgabe zu erflillen. Entweder der Beforderte leistet auf der nachsthdheren
Ebene ebenfalls eine gute Arbeit — dann wird er ein weiteres Mal befordert. Oder aber
er bewaltigt die neuen Aufgaben nicht, dann verbleibt er — allerdings unfahig — auf sei-
ner Position. Die Konsequenz: Inkompetenz greift um sich.® Die Folgen kennen wir:
leistungsgeminderte und unzufriedene Mitarbeiter.

Aber — und das ist unsere volle Uberzeugung — Filhrung kann man lernen. Manage-
ment-Skills kann man lernen, Selbstmanagement kann man lernen und selbst an so-
zialen Fahigkeiten kann man arbeiten. Der Schlussel dazu heil3t Weiterbildung: Wei-
terbildung durch Seminare, durch ein Studium, durch Coaching, durch Mentoring usw.

Wir erleben in unseren FUhrungskrafte-Trainings immer wieder, dass gerade junge
(und durch Leistungs-Exzellenz beférderte) Flihrungskrafte nicht wissen, dass man ein
Gesprach mit einer BegriBung beginnt und den Gesprachsteilnehmer zumindest erst
einmal Platz nehmen lasst, bevor man ,zur Sache” kommt. Also bringen wir es ihnen
bei und den positiven Unterschied kdnnen die Teilnehmer sofort flihlen und sehen.

Flhrung heif’t, jemand hat mehr zu tun, als er alleine schaffen kann. Deshalb hat eine
Fuhrungskraft Mit-Arbeiter. Mitarbeiter, die ihr helfen, ihre Ziele zu erreichen, die fir die
Fuhrungskraft alleine nie erreichbar waren. Das geht nur mit motivierten Mitarbeitern.

Ein angemessenes Verstandnis von Motivation flhrt dazu, dass Menschen ihre Aufga-
ben mit groRerer Freude bewaltigen und gleichzeitig die in ihnen liegenden Potenziale
entfalten. Das aber stellt nicht nur fir sie selbst einen Gewinn dar, sondern beeinflusst
auch den Erfolg der Fuhrungskraft und damit letztlich den Erfolg des gesamten Unter-
nehmens.

% vgl. Loll, 2011, S. C1.
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FOM

Hochschule

29,9 % durchschnittlicher Verlust an Arbeitsproduktivitat der
Mitarbeiter aufgrund von Motivationsbarrieren — das ist das
Ergebnis der vorliegenden Umfrage. Gute Fihrung ist der
Schllssel zur Motivation der Mitarbeiter. Was sind die Kennzei-
chen guter Fihrung? Welche Faktoren fiihren zu einer hohen
Motivation der Mitarbeiter? Was demotiviert Mitarbeiter?

Die empirische Untersuchung basiert auf den Angaben von
fast 1.000 berufsbegleitend Studierenden vor allem an den
Studienzentren der FOM Hochschule. Sie zeigt deutlich auf,
dass es erhebliche Unterschiede in der Filhrung von motivier-
ten und demotivierten Mitarbeitern gibt. Gleichzeitig wird
ein groBes Potenzial fUr die Steigerung der Produktivitat der
Unternehmen in Deutschland erkennbar.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de
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