Mitarbeitermotivation —
wie halten Sie es damit?

Ein Leitfaden von Praktikern fur Praktiker

o

ustrie- und Handelskammer
ion Stuttgart

X =5

€

w




Herausgeber

Konzeption

Autoren

Redaktion
Stand

© 2004

Industrie- und Handelskammer
Region Stuttgart

Jagerstralle 30, 70174 Stuttgart
Postfach 10 24 44, 70020 Stuttgart
Telefon 0711 2005-0

Telefax 0711 2005-354
www.stuttgart.ihk.de
info@stuttgart.ihk.de

Abteilung Handel und Dienstleistungen

Robin Frank, Dr. Petra Gottesmann-Haag,
Rosemarie Jetter, Jirgen Leinwand,
Sebastian Meyer, Renate Peyer,

Ulrich P. Reiter, Thomas Richter,

Andrea Scheuermann, Peter Jochen Schott,
Martin Stanik, Ingrid Woldrich

Jurgen Leinwand
Marz 2004

Industrie- und Handelskammer

Region Stuttgart

Alle Rechte vorbehalten.

Nachdruck oder Vervielfaltigung auf Papier
und elektronischen Datentragern sowie
Einspeisungen in Datennetze nur mit
Genehmigung des Herausgebers.

Alle Angaben wurden mit grof3ter Sorgfalt
erarbeitet und zusammengestellt. Fir die
Richtigkeit und Vollstandigkeit des Inhalts
sowie fiir zwischenzeitliche Anderungen
Ubernimmt die Industrie- und Handels-
kammer Region Stuttgart keine Gewahr.



Inhaltsverzeichnis

Vorwort 5
Geleitwort der Autoren 6
1. Mitarbeitermotivation und Unternehmenskultur - Definition/Komplex 7
2, Unternehmenskultur 9
21 Einleitung 9
2.2  Auswertung der Umfrageergebnisse (Anhang 1 Fragen 1.1 - 1.4) 10
2.3  Schlussfolgerungen 10
24 Best-Practice - Flhrungskultur als Voraussetzung fir Unternehmenskultur 11
2.5 Tipps und Mallnahmen zur Entwicklung einer positiven Unternehmenskultur 16
2.6 Procedere bei der Initiierung einer Unternehmenskultur 18
3. Der Chef als Vorbild 19
3.1 Einleitung 19
3.2  Auswertung der Umfrage (Anhang 1 Fragen 2.1) und Schlussfolgerungen daraus 20
3.3 Worst-Case - So bitte nicht! Der Chef bedankt sich, .... und die Folgen 22
3.4 Best-Practice - Die Firmenumgestaltung — nicht durch den Chef,

sondern durch die Mitarbeiter 23
3.5 Tipps und Anregungen zum Nachdenken flir einen guten Chef 24
4. Kommunikation und immaterielle Incentives 28
4.1 Einleitung 28
4.2  Auswertung der Umfrageergebnisse (Anhang 1 Fragen 3.1 + 3.2) 29
4.3  Auswertung der Umfrageergebnisse (Anhang 1 Frage 3.3) 32
4.4  Schlussfolgerungen 35
4.5  Best-Case und Worst-Case-Szenarien 36
4.6 Tipps und Anregungen zu unterschiedlichem Kommunikationsverhalten 39
4.7  Checkliste 41
5. Zeit- und Vergiitungsmodelle 42
5.1 Einleitung 42
5.2  Auswertung der Umfrageergebnisse (Anlage 1 Fragen 4.1 - 4.4) 42
5.3 Best-Practice-Beispiele 46
5.4 Checkliste fur Vergltungs- und Arbeitszeitmodelle 49

Erklarung der empirischen Umfrage/Hintergrund 50

6.1 Grundlagen der empirischen Untersuchung 50



Inhaltsverzeichnis

6.2 Fragebogen
6.3  Auswertung

6.4 Faktoren der Mitarbeiterorientierung in Abhangigkeit von der Mitarbeiterzahl
7. Resiimee und Empfehlungen

Anhang 1: Fragebogen

Anhang 2: Autorenverzeichnis

Anschriften

50
51
52

56

61

67

69



Vorwort

Der Ende 2002 veréffentlichten Gallup-Studie zufolge verspliren 85 Prozent der
Arbeitnehmer in Deutschland keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegentiber, wobei
16 Prozent von ihnen "aktiv unengagiert" sind. Der aus fehlendem Engagement am
Arbeitsplatz resultierende gesamtwirtschaftliche Schaden wird auf eine Hohe taxiert,

die fast dem gesamten Bundeshaushalt 2003 (246,3 Milliarden Euro) entspricht.

Einer der wichtigsten Griinde fliir das fehlende Engagement so vieler Mitarbeiter wird
in schlechtem Management gesehen. Die befragten Arbeitnehmer geben unter ande-
rem an, dass sie nicht wussten, was von ihnen erwartet wird, dass ihre Vorgesetzten
sich nicht fur sie als Menschen interessierten und dass sie eine Position ausfullten,
die ihnen nicht liege. Die Meinungen und Ansichten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter hatten kaum Gewicht. Diese Angaben legen nahe, dass gutes, mitarbeiter-
fokussiertes Management einen wesentlichen Schllissel zur Steigerung des personli-

chen Einsatzes von Mitarbeitern darstellt.

Welche Mdglichkeiten aber haben Unternehmen, ihre Beschaftigten zu motivieren?
Welche Wertvorstellungen, Verhaltens- und Handlungsweisen, die das Verhalten von
Mitarbeitern und damit das Erscheinungsbild des Unternehmens pragen, werden von
den Vorgesetzten nicht lediglich vermittelt, sondern auch vorgelebt? Wie kann man

Mitarbeitern das Gefiihl geben, ernst genommen zu werden?

Diese Fragen sollen im vorliegenden Leitfaden praxisnah behandelt werden. Dabei
weicht die Herangehens- und Betrachtungsweise von vorhandener Literatur in vielen
Punkten ab. Die Autorinnen und Autoren, Mitglieder des Dienstleistungsausschusses
der IHK Region Stuttgart, sind allesamt erfahrene Unternehmer und Flhrungskrafte
kleiner und mittelstandischer Dienstleistungsbetriebe. Gerade als Dienstleister wissen
sie genau, welchen Stellenwert zufriedene und damit produktive Mitarbeiter fur das
Unternehmen haben. Aus dem Blickwinkel der taglichen Arbeit wurden die Rollen-
verteilung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern gemeinsam analysiert und prakti-
sche Anregungen und Hilfestellungen zur Mitarbeitermotivation gesammelt. Die
daraus entstandene Broschure soll vor allem kleinen und mittelstdndischen Unter-

nehmen als Hilfsinstrument im Umgang mit ihren Beschaftigten dienen.
Stuttgart, Marz 2004

Dr. Glinter Baumann Andreas Richter

Prasident Hauptgeschaftsfiuhrer



Geleitwort der Autoren

Der vorliegende Leitfaden beschaftigt sich mit einzelnen Themenstellungen zur
Mitarbeitermotivation, wie der Frage nach der Kommunikation und der Kultur im Un-
ternehmen, dem Einsatz materieller und immaterieller Incentives, mit Zeit- und Ver-
glutungsmodellen oder der Vorbildfunktion des Chefs. Grundlage aller Uberlegungen
war eine Bestandsaufnahme bei den Dienstleistungsbetrieben in der Region Stutt-
gart. Wie werden die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten im Hinblick auf ihre Motiva-

tion eingeschatzt und welche Methoden der Mitarbeitermotivation werden eingesetzt?

Um dies zu erfahren, ist im zweiten Halbjahr 2003 unter Dienstleistungsbetrieben in
der Region Stuttgart eine empirische Untersuchung zur Motivation von Mitarbeitern
durchgefiihrt worden. Die Ergebnisse dieser Befragung sind thematisch geordnet in
die einzelnen Kapitel eingeflossen, wobei die Autorinnen und Autoren einen jeweils
eigenen - subjektiven - Ansatz zur Analyse und Erlauterung gewahlt haben. Dies ist
auch ein wesentlicher Unterschied zur vorhandenen Literatur. Das vorliegende Papier
erhebt keinen Anspruch auf eine wissenschaftliche Arbeit sondern ist vielmehr aus
dem Blickwinkel der taglichen Arbeit der Autoren geschrieben. Deren ganz personli-
che Erfahrung ist in die folgenden Seiten eingeflossen und spiegelt sich wider in kon-
kreten Tipps und Anregungen unter anderem in Form von Best-Case und Worst-

Case-Beispielen, Checklisten und Ubersichten.

Die Autoren bedanken sich bei allen, die an der Verwirklichung der Broschure mitge-
wirkt haben. Sie wurde mit der Absicht verfasst, gerade kleinen und mittleren Unter-
nehmen Hilfestellung in der taglichen Personalarbeit zu leisten. Deren FUhrungskrafte
kénnen sich aus den unterschiedlichsten Blickwinkeln mit ihrer Rolle als Vorbild aus-
einandersetzen und sich selbst die Frage stellen, wie sie es denn halten mit der Mit-

arbeitermotivation - oder auf einen kurzen Nenner gebracht: Bin ich ein guter Chef?

Stuttgart, Marz 2004

Die Autoren



Mitarbeitermotivation und Unternehmenskultur - Definition/Komplex

Reinhold Mohn, Aufsichtsratsvorsitzender der Bertelsmann AG, hatte es in einem
Beitrag im manager-magazin einmal folgendermafen ausgedrtckt: ,Nur hundertpro-
zentig engagierte Mitarbeiter befahigen Unternehmen zur Evolution. Die Kunst zu
motivieren wird deshalb zur entscheidenden Erfolgskomponente®. Dass man gerade
bei Bertelsmann mit dieser Einstellung nicht ganz falsch lag, hat der Aufstieg zu einer
der weltweit erfolgreichsten Mediengruppen uberzeugend bewiesen. Unwiderspro-
chen gilt: Motivation ist und bleibt Antriebsquelle fir eine positive Bewaltigung von

Aufgaben jeglicher Art.

Die Motivation von Mitarbeitern hangt dabei gleich von einem ganzen Bundel von
Faktoren ab. Dazu gehéren vorbildliches Flhrungsverhalten, gegenseitiges Vertrau-
en, Glaubwirdigkeit in Wort und Tat, Delegation von Verantwortung, uneinge-
schrankte Kommunikation, Streben nach Qualitdt ebenso wie eine positiv wahrge-
nommene Unternehmenskultur und - selbstverstandlich - mit an vorderster Stelle die
Orientierung an der Zufriedenheit des Kunden. Die Motivation von Mitarbeitern in ei-
nem desolaten unternehmerischen Umfeld ist schlicht unmdglich. Anders ausge-

drickt: Mitarbeitermotivation bedarf einer intakten Unternehmenskultur.

,ES ist ganz einerlei, in welchem Kreise wir unsere Kultur beginnen, es ist ganz
gleichgultig, von wo wir unsere Bildung ins fernere Leben richten, wenn es nur ein

Kreis, wenn es nur ein Wo ist,” so reflektierte schon Goethe eine seiner Maximen.

So ist der Schritt von der Kultur zur Unternehmenskultur kein groRer. Im Grunde han-
delt es sich um ein und denselben Komplex. Nur wird in diesem Fall der ,Kreis“ von
der Unternehmensfihrung und den Mitarbeitern gebildet, und das ,Wo" ist das Unter-
nehmen selbst. Jedes Unternehmen besitzt seine ganz spezifische Kultur, bewusst
oder auch unbewusst. Im einen Falle ist sie Uber lange Jahre organisch oder
aber auch anorganisch, ja chaotisch gewachsen. Im anderen Falle soll sie bewusst
neu ausgerichtet und entsprechend aktiv beeinflusst werden. Die Betonung liegt auf
,Soll“, denn solch ein Vorhaben ist nicht einfach und bedarf eines gerittelt MalRes an
Fingerspitzengefuhl. Unternehmenskultur lasst sich nicht kinstlich ziichten, sondern
verlangt nach Authentizitat. Wenn einer Untersuchung zufolge angeblich 85 Prozent
der Arbeitnehmer in Deutschland ihrer Arbeit gegentber keine echte Verpflichtung
spuren und als einer der wichtigsten Griinde schlechtes Management genannt wird,
dann durfte umgekehrt eine Umfrage beim Management wohl ein kontroverses Spie-
gelbild ergeben. Denn es ist ganz sicherlich nicht allein das berufliche Umfeld, das
Verhaltensweisen im Unternehmen pragt, sondern das gesamte gesellschaftliche
Umfeld ist hier relevant. Aber dieser Aspekt soll nicht Inhalt der vorliegenden Ausar-

beitung sein.



Mitarbeitermotivation und Unternehmenskultur - Definition/Komplex

Was also ist Mitarbeitermotivation? Im wahrsten Sinne des Wortes ist Mitarbeitermo-
tivation ausgerichtet auf Zusammenarbeit, auf Kooperation und Teamwork. Es gilt,
ein gemeinsames Ziel zu erreichen, von dem alle gleichermal3en Uberzeugt sind und
profitieren. Schon im Wort Motivation ist der Begriff ,Motiv“ enthalten. Man will durch
Motivation jemandem ein Motiv geben. Steht Motiv fir Uberlegung, Geflihlsregung,
Anlass, Beweggrund, so steht Motivation fir Anregung, Begriindung und Mobilisie-

rung. Motivation ist gleichbedeutend fir Anreiz, Ansporn, Ermutigung und Inspiration.

Was ist demnach Unternehmenskultur? ,Unternehmenskultur umfasst alle Werte und
Normen, die das Verhalten der Flhrungskrafte und Mitarbeiter pragen“. Unterneh-
menskultur wird bestimmt vom Verhalten des Unternehmers beziehungsweise der
Fuhrungskrafte und der Mitarbeiter gemeinsam. Alle Mitarbeiter, auf allen Stufen der
Hierarchie, sind aktiv an der Gestaltung der Unternehmenskultur beteiligt. Die Unter-
nehmenskultur bestimmt Strategie und Taktik, beeinflusst die Marketingpolitik und
orientiert sich neben dem Miteinander von Fihrungskraften und Mitarbeitern u. a. an
Faktoren wie den Kunden, der Leistung, der Innovation, dem Unternehmen als sol-

chem, den Kosten und dem Angebot schlechthin.

Unternehmenskultur beinhaltet einen Verhaltenskodex, der heute in der Regel in der
Corporate Identity definiert ist: ,Von einem Unternehmen oder einer Organisation
nach aufRen und innen kommuniziertes Erscheinungs- und Verhaltensbild. Die Corpo-
rate Identity ist Teil der Unternehmensstrategie, die aus der Unternehmensphiloso-
phie, dem Unternehmensleitbild und der Unternehmenszielsetzung abgeleitet wird".
Auch die beste Unternehmenskultur hangt von der richtigen Strategie ab. Folglich ist
die Unternehmenskultur nur dann optimal, wenn sie auch strategiekonform ist. In die-
sem Fall stimmen Ist-Kultur und Soll-Kultur Gberein. ,Grundsétzlich sind Geschéafts-
strategien leichter zu andern als die Unternehmenskultur®. Im einen Fall gilt es, die
Geschéaftsstrategie neu zu formulieren, im anderen aber, Menschen zu Uberzeugen

und nicht selten Verhaltensgewohnheiten zu andern. Eine interessante Aufgabe.

Peter Jochen Schott

Quellen: ,Motivation der Mitarbeiter/Blick durch die Wirtschaft FAZ; ,Das kleine Mar-
keting-Lexikon“/Verlag Wirtschaft und Finanzen, Handelsblatt



2.

Unternehmenskultur

21

Einleitung

Wahrend der Begriff ,Corporate Behavior® fur das Unternehmensverhalten bezie-
hungsweise den ,Stil des Hauses” steht, das heil3t fir den Auftritt des Unternehmens
nach innen und auRen, steht Unternehmenskultur fir weitaus mehr: Sie umfasst ne-
ben materiellen Ausdrucksformen des Unternehmens, wie Maschinen und Produkte,
auch immaterielle, ideelle Ausdrucksformen, wie Normen oder Einstellungen, die als
Grundlage fur die materielle Basis dienen. Erganzt wird dies durch ein System von
Wertvorstellungen, Verhaltens- und Handlungsweisen, welches das Verhalten von

Mitarbeitern und damit das Erscheinungsbild des Unternehmens prégt.

Die Kultur eines Unternehmens hat sich meist Uber viele Jahre entwickelt und ist in
der Regel ein gewachsenes soziologisches Gebilde. Durch Unternehmer und Fih-
rungsmannschaft hat es eine Charakteristik und einen Unternehmenscodex ,einge-
pflanzt® bekommen. Dabei ist es von entscheidender Bedeutung, dass ein solcher
Codex organisch wachst und "gelebt" wird; nur so unterstitzt er die eigentlichen
unternehmerischen Ziele wie langfristige Gewinnmaximierung oder Marktflihrerschaft.
Eine funktionierende Unternehmenskultur wirkt sich auf die verschiedensten Bereiche
im Unternehmen aus. Sie unterstltzt das Wir-Gefihl, wodurch die Identifikation der
Mitarbeiter mit ihnrem Unternehmen wachst. Dies flihrt zu einer Reihe positiver Folge-
erscheinungen: Die Mitarbeiter sind engagierter, produktiver und nicht zuletzt loyaler.
Ein weiterer Effekt liegt im Abbau von Fehlzeiten und in einer Verringerung der Fluk-
tuation. Das Anwerben neuer Arbeitskrafte, ja sogar die Gewinnung von neuen Kun-
den wird erleichtert, weil der Mitarbeiter durch Weiterempfehlung des Unternehmens

selbst zum Werbetrager wird.

Unternehmenskultur ist jedoch auch einem stetigen Wertewandel unterworfen.
Einflussfaktoren wie der sich stdndig wandelnde Zeitgeist und dramatische gesell-
schaftliche Veranderungen machen eine standige Hinterfragung und gegebenenfalls
Anpassung der Unternehmenskultur erforderlich. So haben dufRere Einflisse wie bei-
spielsweise der Trend zu Ein- und Zweipersonenhaushalten, der Umbruch hin zur
Informationsgesellschaft, das Vordringen der Neuen Medien, das veranderte Rollen-
verstandnis der Geschlechter, die Verunsicherung hinsichtlich der beruflichen Zu-
kunftsperspektiven oder auch Probleme des Umweltschutzes zu einem stetigen

Wandel in der Unternehmenskultur beigetragen.
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Auswertung der Umfrageergebnisse (Anhang 1 Fragen 1.1 - 1.4)

Flhrungskrafte haben nicht nur einen erheblichen Einfluss auf die Kultur im Unter-
nehmen, sie sind sich dessen auch bewusst: 95 Prozent der befragten Flhrungs-
krafte sind demnach der Auffassung, dass eine Flhrungskraft die Unternehmenskul-
tur stark oder in sehr hohem Maf beeinflusst. Knapp dreiviertel der FUhrungskrafte
glauben, dass es eine einheitliche Fuhrungskultur in ihrem Unternehmen gibt. Im
Hinblick auf die Ausrichtung der Unternehmenskultur sind die meisten Befragten
Uberzeugt, dass die Kultur kundenorientiert ist. Erst an dritter Stelle folgt die Aussage,
der Mitarbeiter stehe im Mittelpunkt. Die Gewinnorientierung sowie die Gewinnung
und Vermittlung von Wissen spielen eine untergeordnete Rolle. Auf die Frage nach
der Umsetzung der Unternehmenskultur geben die meisten an, dass die Fihrungs-
krafte die Kultur vorleben. Von Bedeutung ist auch die Uberpriifung der Kulturkompa-
tibilitdt bei Neueinstellungen. Das Einfordern von kulturkonformem Verhalten oder
das Vereinbaren eines solchen Verhaltens in Zielvereinbarungen spielt demgegen-

Uber eine geringere Rolle.

Schlussfolgerungen

Offensichtlich wird Unternehmenskultur vor allem in der Tagesarbeit gelebt und vor-
gelebt - weniger in der Theorie oder in Workshops definiert. Es handelt sich in der
Regel um einen aus der Routine gewachsenen Lernprozess. Bewusst gesteuerte
Prozesse scheinen eher die Ausnahme zu sein. Die Entwicklung einer Unterneh-
menskultur scheint eher ein passiver denn ein aktiver Vorgang zu sein. Das erfordert
von den Fuhrungskraften jedoch umso mehr, dass sie sich ihrer Rolle als Vorbild in
ihrer taglichen Arbeit bewusst sind. Der Idealfall einer gelungenen Unternehmens-
kultur ist demnach ein so gutes Betriebsklima, dass es eines bewussten Prozesses
zur Entwicklung einer Unternehmenskultur gar nicht erst bedarf. Diese Erkenntnis
deckt sich auch mit der Entwicklung in den Unternehmen. In den achtziger Jahren
noch en vogue, wird die Unternehmenskultur, beispielsweise in Leitsatzen, nur noch

selten schriftlich ausgearbeitet, definiert und fixiert.

Ein etwas Uberraschendes Ergebnis der Befragung ist auch, dass nicht der viel
zitierte Mitarbeiter, sondern der Kunde im Zielzentrum der Unternehmenskultur ange-
siedelt ist. Hierin besteht insbesondere ein gewisser Widerspruch zu der Aussage,
dass die Gewinnorientierung des Unternehmens letzten Endes eine untergeordnete
Rolle spiele. SchlieBlich stellt das Erzielen von Gewinnen ein wesentliches, wenn

nicht das primare Unternehmensziel dar, und eine gute Unternehmenskultur ist ein
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wichtiges Instrument, die Ziele des Unternehmens zu erreichen. Eine erfolgreiche
Orientierung der Unternehmenskultur an Kundenerwartungen fihrt automatisch zu

einem guten Betriebsergebnis.

Best-Practice - Fiihrungskultur als Voraussetzung fiir Unternehmenskultur

»Erfolg haben heilt Visionen aufbauen“

Flhrungskultur muss heute als mitarbeiterfokussiertes Management verstanden wer-
den. ,Erfolg haben heil3t Visionen aufbauen, das Undenkbare denken. Gelebte
Berufsethik macht einen Anbieter fast unschlagbar® (Prof. R. Wiirth). Gefragt ist der
Aufbau menschlich angenehmer Beziehungen und Kontakte im Unternehmen und zu
Kunden und Partnern. Das Unternehmen ist zur vertrauten Umgebung zu machen.
Unternehmenskultur darf kein reines Lippenbekenntnis sein, sondern muss gelebt
werden. Unternehmenskultur ist ein wichtiger Faktor im Personalmanagement und
unverzichtbar bei der Herstellung einer Unternehmensidentitat. Eine glaubwirdige,
gelebte Unternehmenskultur verbessert die Wettbewerbsfahigkeit. ,Es bedarf nur
eines kleinen AnstoRes, um die kreativen Quellen in den Kopfen der Mitarbeiter spru-

deln zu lassen®.

,Uunternehmenskultur muss vorgelebt werden“

Ein innovatives Maschinenbauunternehmen wachst aus kleinsten Anfangen innerhalb
von dreiBig Jahren in kontinuierlichen Schritten zum Weltmarktfihrer fir Verpa-
ckungsroboter. Der Unternehmer, Urtyp schwabischer Tftler, lebt Unternehmens-
kultur vor und ist zugleich Uber die Jahrzehnte so etwas wie Chefkonstrukteur in ei-
gener Person. Auch fur Besucher ist Unternehmenskultur im Unternehmen gleichsam
spurbar prasent, sichtbar, hérbar, nachvollziehbar und erlebbar. Dies fangt in der
Lehrlingsabteilung an, geht in den blitzsauberen, atmospharisch angenehmen Hallen
weiter und hort in der vorbildlichen, lichten Kantine noch nicht auf. Freundliche Mie-
nen Uberwiegen, der Arbeitsstil wirkt entspannt und dennoch konzentriert aktiv. Gera-
de hat das Unternehmen wieder mit einem technischen Meilenstein, einem Toploa-
ding-System, in der Branche von sich reden gemacht und seinen technischen Vor-
sprung untermauert. Stand am Anfang ein Baukastensystem flir Sondermaschinen,
folgte - fur einen Mittelstandler ungewdhnlich und anfangs von auf’en sehr skeptisch
beurteilt - die eigene Steuerung. Im nachsten Schritt: Einfihrung von CAD im techni-

schen Buro - bis hin zum 3 D-System. Danach ein modernes Logistikzentrum, das die

11
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Montage am Flielband ermdglicht, alles aus eigener Kraft investiert. Der Unterneh-
mer, zur Entwicklung befragt: ,Sicherlich gehdrte immer auch ein Schuss Intuition da-
zu. Wir sind einfach nach vorne gegangen. Dabei ergaben sich Dinge, die in die rich-
tige Richtung gelaufen sind. Jemand hat mir mal gesagt, wenn man bei lhnen durch
den Betrieb geht, dann hat man den Eindruck, Ihre Maschinen leben. Daruber habe

ich intensiv nachgedacht und kam zum Schluss: Der Mann hat Recht*.

In diesem langst global tatigen Unternehmen existieren auch heute noch keine
schriftlich fixierten Leitlinien. Es ist vielmehr zu vermuten, dass solche niemand mehr
auswendig lernen musste. Denn sie bestehen im Kopf, im Unterbewusstsein der Mit-
arbeiter. Der Inhaber, nach seinem Erfolgsrezept und dem seiner Mitarbeiter befragt,
hat keine schllssige Formel, daflir aber eine schlissige Antwort: ,Wissen Sie was?
Es muss Spall machen! So eine Firma besitzt einen mit Geld nicht aufzuwiegenden
Wert. Und ich hoffe, dass das auch meine Séhne begriffen haben®. Inzwischen sind

beide an leitender Stelle im Betrieb tatig.

»Dienst plus Leistung inklusive*

Es ist nicht so, dass sich dieses Familienunternehmen in den achtziger Jahren erst
wieder auf seine schon fast ebenso alte, namlich flinfundsiebzigjahrige Dienstleis-
tungstradition als Anbieter von Miet-Textilien hatte rickbesinnen missen. Aber man
wollte diese aktualisieren, allen Mitarbeitern eindringlich bewusst machen, in die Ge-
genwart transportieren und davon im taglichen Miteinander ebenso wie beim Kunden
profitieren. Zunachst unterwarf sich die Unternehmensgruppe - schon damals mit
Uber 30 Unternehmen und GroRRwaschereien Uber Europa verteilt - einem konse-
quenten Anspruch als Dienstleister, was seinen Ausdruck in dem Claim "Dienst plus
Leistung inklusive® fand. Dienstleistung wurde woértlich interpretiert und die doppelte

Bedeutung vor Augen gefuhrt.

Das Ziel fur die zu erarbeitenden Unternehmensleitlinien lautete darauf: Integration
von Unternehmenskultur und marktorientierter Unternehmensfiihrung. Das Ergebnis
bestand in zehn Thesen mit jeweilig erklarendem Kommentar, in Arbeitskreisen erar-
beitet und in Umfragen abgesichert, die klar Position bezogen zu den Themen
Dienstleistung, Angebot an Textilien, Hygiene und Sauberkeit, Miet-Service, Umwelt,

Innovation und Fortschritt, Humanitat, Wachstum.

Wer sich Leitlinien unterwirft, muss sich natlrlich auch seiner Starken und Schwa-
chen bewusst werden, und so unterzog man neben dem Produktangebot und dem
breitgefacherten Sortiment die Organisation ebenso einer intensiven Prifung wie die

finanzielle Soliditat, den technologischen Stand, Umweltschutzaspekte, den eigenen
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Auftritt und die Markenprasenz bis hin zum tatsachlich vorhandenen, humanen Po-
tenzial. Man war sich einig, dass das Unternehmen nicht nur aus den Kapitalgebern,
der Geschéftsfuhrung, aus Gebduden, Textilien, Maschinen, Anlagegutern oder
Computern bestand. Sondern man machte sich bewusst, dass das bestimmende
Element letztlich der Mensch selbst ist - die Summe aller Mitarbeiter, allen Engage-
ments, allen Wissens, aller Potenz und immateriellen Guter. Diese, eher im Stillen
operierende und in vielen Sektoren marktfihrende Unternehmensgruppe, ist ein
lebendiges Beispiel dafur, dass es nicht darauf ankommt, einmal mehr Phrasen an-
einander zu reihen, sondern sich auch im alltaglichen Geschéaftsbetrieb kontinuierlich

am eigenen Leitbild zu orientieren, zu messen und zu wachsen.

Der anhaltende Erfolg gibt dieser Verhaltensweise Recht. Aber ohne die Vorbildfunk-
tion des Vorstands, zugleich der Inhaberfamilie angehorig, ware diese Entwicklung
niemals mdglich gewesen. Das Unternehmen ist, ob seiner Vorbildfunktion, seit eini-
ger Zeit zusammen mit einem namhaften Wirtschaftsmagazin Veranstalter eines jahr-

lich neu ausgeschriebenen Deutschen Dienstleistungspreises.

»Fuhrung durch Zielvereinbarung“

Schon vor Jahrzehnten bezog sich einer der weltweit groRten Computerhersteller bei
der Erlauterung der Unternehmensziele in punkto Fihrungsstil auf das Konzept der
~Fuhrung durch Zielvereinbarung®. Ein solcher Fuhrungsstil pragt die Kultur und das
Miteinander eines Unternehmens elementar. Er schlief3t aber zugleich straffes Mana-
gement keineswegs aus, wie die zurlick liegende Entwicklung zeigt. ,Fuhrung durch
Zielvereinbarung ermdglicht im Gegensatz zu Fuhrung durch Anweisung individuelle
Freiheit und persdnliche Beitrdge. Dieses Fihrungsprinzip verlangt andererseits von
jedem Mitarbeiter, dass er Initiative und Arbeitsfreude entwickelt.“ Die Zielsetzungen
wurden zum ersten Mal im Jahr 1957 verdffentlicht und dann von Zeit zu Zeit Uberar-
beitet - entsprechend den laufenden Anderungen im Unternehmen und dessen sozi-

aler Umgebung.

Erkenntnis: Die Kultur eines Unternehmens kann sich im einen oder anderen Punkt
im Lauf der Zeit durchaus wandeln. Deshalb werden aber Grundiberzeugungen be-
ziglich des Umgangs mit Kunden, des eigenen Angebots und gegeniber den eige-
nen Mitarbeitern keineswegs Uber Bord geworfen. ,Das Betriebsklima innerhalb des
Unternehmens hangt ab von der engen Zusammenarbeit zwischen Einzelnen und
Gruppen sowie vom Vertrauen und Verstandnis zwischen Vorgesetzten und Mitar-

beitern.”
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Das ,,Kultur-Buch*

Schon Anfang der neunziger Jahre gab eine der erfolgreichsten und auch heute noch
kreativsten Werbeagenturen in Deutschland - intern ein ,Kultur-Buch® heraus. Schon
die Inhaltsangabe lasst darauf schlieen, dass alle Fragen zur Unternehmenskultur in
einer kreativen Weise hinreichend definiert und beantwortet werden. Ein ernster Hin-

tergrund ironisch und humorvoll prasentiert. Der Inhalt, auf 38 Seiten verteilt:

Die Gewissens-Frage
Die Jacoby-Frage

Die Konigs-Frage

Die Verkaufs-Frage

Die Kultur-Frage

Fakten, Daten Tatsachen
Die Innenraum-Frage
Die Ferienhaus-Frage
Die Unit-Frage

Die Politik-Frage

Die Gehalts-Frage

Die Gehaltserhéhungs-Frage
Die Sport-Frage

Die Uberstunden-Frage
Die Genussmittel-Frage
Die Sekten-Frage

Die Weiterkommens-Frage
Die Freiheits-Frage

Die Medaillen-Frage

Die Kontakter-Frage

Die Auto-Frage

Die Schlips-Frage

Die Kern-Frage

Die Karriereschritt-Frage
Die gewisse Frage

Die Speed-Frage

Die Inhaber-Frage

Die Fehler-Frage

Die Madels-Frage
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Die Schulungs-Frage
Die Aufstiegs-Frage
Die Absturz-Frage

Die Grundgesetz-Frage

Die Verrlcktheits-Frage

Bleibt nur noch die Frage zu stellen: Sonst noch Fragen? Interessant ist auch eine

unkonventionelle Checkliste, mit Hilfe welcher die Meinung der Mitarbeiter zur Unter-

nehmenskultur abgefragt wurde:

1. Bin ich ehrlich stolz darauf, in meiner

Agentur zu arbeiten?

ja

nein

2. Kann ich in meiner Agentur etwas bewegen,
das Geschaft pragen und mich als Unterneh-

mer im Unternehmen fihlen?

3. |Werden meine Leistungen anerkannt und
sorgt die Agentur von sich aus flr entspre-

chende Honorierung?

4, Arbeite ich in einem Uberschaubaren Team, in

dem ich mich zuhause flihle?

5. | Tragt mich die Agenturgemeinschaft — ohne
Politik und Intrigenkampfe und ohne, dal je-

der gegen jeden arbeitet?

6. |Sind alle Entscheidungen des Agentur-
managements mit gesundem Menschenvers-

tand nachvollziehbar?

7. | Zeigt die Agentur Ruckgrat beim Kunden,

bleibt sie ihrer Identitat treu?

8. Kann ich mich mit der Agenturphilosophie und
der Firmenkultur identifizieren beziehungswei-

se gibt es Uberhaupt eine?

9. Habe ich innerhalb meiner Agentur gentigend
Aufstiegschancen — vom Tellerwascher zum

Millionar?
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10. | Wenn ich mal ganz ehrlich bin: Macht mir

meine Arbeit wirklich Spall?

11. | Kann ich in meiner Agentur aktiv sein, ohne
komplizierte Abstimmungswege, ohne lange
Meetings und ohne anonyme Entscheidungen

von ganz oben abwarten zu missen?

12. |Ware ich bei den meisten meiner Kollegen

froh, wenn ich sie auf einer einsamen Insel

treffen wirde?

Empfehlung:

Wenn Sie nicht 12 mal ja sagen konnten (wenn auch manchmal etwas gequalt), dann
sollten Sie Uber einen Agenturwechsel nachdenken. Und zwar jetzt gleich. Das Leben

ist kurz.

(Quelle: ,Kultur-Buch* Springer & Jacoby beantwortet 33 Fragen Uber sich selbst.
Hamburg, im April 1991.)

Tipps und MaBRnahmen zur Entwicklung einer positiven Unternehmenskultur

Optimierung des Fiihrungsstils

Da Unternehmenskultur in den meisten mittelstandischen Unternehmen eher gelebt
denn systematisch oder strategisch geplant wird, kommt der Vorbildfunktion der Vor-
gesetzten eine besonders hohe Bedeutung zu. Von der Fuhrungskraft wird erwartet,
dass sie die Werte im Unternehmen in der taglichen Arbeit vermittelt und Verantwort-
lichkeit zeigt. Hierzu gehort, dass sie Ehrlichkeit, Offenheit, Geradlinigkeit und Fair-
ness praktiziert, eine Atmosphare des Vertrauens schafft, berechenbar nach innen
und auflen ist. Die Anerkennung von Leistungen der Mitarbeiter sowie das Gewahren
von Freiheitsrdumen wie Gewinnverantwortung gehoért zu den Aufgaben einer Fuh-
rungskraft. Letzteres ist nicht mit ,laissez faire“ zu verwechseln, denn auch Verluste
mussen dann verantwortet werden. Dies gilt nicht weniger fur die Bereiche Kommuni-

kation und Information; diese sind mdglichst offen zu fihren. Doch auch hier ist der
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Mitarbeiter in die Verantwortung mit einzubeziehen: Informationen sind Holschulden -
,das habe ich nicht gewusst” gilt nicht. Prof. R. Wirth: ,Man muss permanent gegen
Routine, Blrokratie und Verwalterdenken ankampfen zugunsten kreativer Unruhe

und visionaren Unternehmertums."

Rituale beim Umgang mit Mitarbeitern

Eine wichtige Ergdnzung zum Fuhrungsstil liegt darin, regelmaRige, ritualisierte Akti-
vitaten zwischen Mitarbeitern einerseits und Fuhrungskraften andererseits, aber auch
nur unter den Mitarbeitern zu schaffen. Diese offiziellen und inoffiziellen Malinahmen
und Begegnungen sind Anknipfungspunkte fir die Vermittlung von Inhalten einer
Unternehmenskultur. Dies kdénnen beispielsweise regelmallige, systematische Ge-
haltstiberprifungen sein oder regelmaflige Mitarbeiterbeurteilungen und Personal-
entwicklungsgesprache. Sie kdnnen aber auch aus einem neu eingerichteten Quali-
tatszirkel bestehen, aus einer gezielten beruflichen Weiterbildung oder aus der Unter-
stitzung von Freizeitaktivitdten wie Betriebssportgruppen, Touren, Stammtischen,

Jubilaumsfeiern und dhnlichem.

Fihrungsgrundsitze, Leitbild und einheitliche Handlungsvorschriften sind Teil

der Corporate Identity

Die Inhalte des angestrebten Corporate Image sind in der Unternehmensphilosophie
zu verankern. Ein Leitbild baut auf Visionen auf und basiert auf dem festen Glauben
ans eigene Angebot und in die Leistungskraft des Unternehmens. Die Vision bietet
den Mitarbeitern Orientierung und liefert entsprechende Motivationsinhalte. Ein Leit-
bild ist Teil der Corporate Identity und gibt die Richtung des Unternehmens unver-
wechselbar vor - inklusive des allgemeinen Rahmens fir die Formulierung von Stra-
tegien und Zielen: Es hat klar und eindeutig in seinen Aussagen zu sein, und es muss
die Denk- und Handlungsweise auch im Tagesgeschaft unterstitzen. Es beinhaltet
Zwecke, Ziele, angestrebte Verhaltensweisen, Aussagen zu angestrebten Umwelt-
und Unternehmensentwicklungen etc.

Viele erfolgreiche Unternehmen haben verbindliche Leitbilder entwickelt, die in der

Regel u.a. folgende Punkte beinhalten:

Definition der Kompetenzen und des Angebots
Bekenntnis zur standigen Innovation
Orientierung am und Umgang mit dem Kunden
Mitarbeiterorientierung

Flahren durch Zielvereinbarung

17



2. Unternehmenskultur

e Delegation von Verantwortung

o Respektieren der Personlichkeit

e Moglichkeiten der Selbstverwirklichung durch Freirdume

e gegenseitiges Vertrauen und Helfen

e das Zugestandnis, Fehler machen dirfen

o Leistungsbereitschaft durch Freude an der Arbeit

e soziale Absicherung im Rahmen des gegebenen Umfeldes
e Definition des Corporate Designs

e Aussagen zum Wachstum

e Bekenntnis zur Gesellschaftsform

e Bekenntnis zur Marktwirtschaft

2.6 Procedere bei der Initiierung einer Unternehmenskultur

Konzeption entwickeln
Vorgehensweise festlegen
Arbeitskreis bilden

eventuell externe Hilfe beanspruchen (bei Konzeption, Analyse, Befragung,

e nh =

Auswertung, Moderation, Formulierung)
Zielsetzungen definieren
Analyse des Ist-Zustandes

Vorgaben des Unternehmers oder der Kapitalgeber beachten

®© N o o

Durchflhrung von Fihrungsinterviews

9. Mitarbeiterbefragung

10. Befragung des Umfelds

11. Einrichtung von Workshops

12. Erarbeitung und Ausformulierung des Leitbilds
13. Verabschiedung

14. Umsetzung (Druck, diverse Prasentationsformen)

15. Implementierung (Einfihrung und Durchsetzung)

Jurgen Leinwand, Peter Jochen Schott
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3.1

Einleitung

Motivierte Mitarbeiter sind das groRte und wichtigste Kapital im Unternehmen. An
dieser Aussage mag heute niemand mehr zweifeln, und auch Sie wollen etwas fiir die

Motivation lhrer Mitarbeiter tun - sonst wiirden Sie diesen Ratgeber nicht lesen.

Seit das Thema in aller Munde ist, sind auch die Mdglichkeiten der Mitarbeitermotiva-
tion immer vielfaltiger geworden. Immer mehr Unternehmen erkennen, dass zufriede-
ne Mitarbeiter eine ausschlaggebende Basis fur den Unternehmenserfolg sind und
handeln dementsprechend. Das soll aber nicht bedeuten, dass Ihre Mitarbeiter ohne
firmeneigenes Fitness-Studio, Sterne-Kdche in der Kantine und Massage am Arbeits-
platz nicht leistungsbereit sind. Es sind viel mehr auch hier die ,kleinen Dinge®, die

den Erfolg erst moglich machen.

Das wichtigste Ziel der Mitarbeitermotivation muss es sein, ein angenehmes Arbeits-
klima zu schaffen. Wenn die Stimmung unter den Kollegen und die Arbeitsbedingun-
gen passen, sind die meisten Mitarbeiter schon gllicklich und zufrieden. Menschen,
die lhre Arbeit mit Stolz und Freude tun, arbeiten ganz einfach besser und schneller.
Bestatigung am Arbeitsplatz sorgt fir zuverlassige und leistungsbereite Mitarbeiter,
die sich Kunden und Kollegen gegenliber so verhalten, wie sie es selbst erfahren:
Freundlich und héflich, hilfsbereit und zuvorkommend. Dass solches Verhalten pro-

duktivitats- und absatzsteigernd wirkt, muss nicht erwahnt werden.

Nichts wirkt sich auf Leistung so stimulierend aus wie freundliche und lobende Auf-
merksamkeit durch Vorgesetzte. Lob, Dank oder Applaus zu hoéren hilft sofort
Uber Leistungstiefs oder schlechte Laune hinweg. Wer um unseren Rat oder
unsere Meinung fragt, scheint uns ein wertvoller Partner und sympathischer Mensch
zu sein. Wenn ein Vorgesetzter bemerkt, wie sehr wir uns abrackern, werden wir zu
weiteren Leistungen angespornt. Betrachten Sie die Aufmerksamkeit, die Sie lhren
Mitarbeitern geben, also als eine Ihrer wichtigsten Ressourcen - und noch dazu eine,

die Sie nicht finanziell belastet.

Aus den vorgenannten Griinden beschaftigen wir uns in diesem Kapitel mit einem
ganz entscheidenden Faktor fir die Zufriedenheit lhrer Mitarbeiter: Mit IThnen, dem

Unternehmer, Geschaftsflihrer, Bereichs- oder Abteilungsleiter - dem Chef eben.

Eine der wichtigsten Funktionen eines Chefs ist das Vorleben. Wenn Sie jeden Mor-
gen zu spat kommen, kénnen Sie keine punktlichen Mitarbeiter erwarten. Genauso
verhalt es sich auch mit dem allgemeinen Umgang miteinander. Ein murrischer,
unfreundlicher oder gar unhéflicher Chef darf sich nicht wundern, wenn seine Mitar-
beiter mit den Kunden ebenso umspringen. Seien Sie sich immer bewusst: lhr Unter-

nehmen ist nur so gut wie das Zusammenspiel |hrer Mitarbeiter. Nehmen Sie lhre
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Mitarbeiter deshalb ernst und wichtig und zeigen Sie lhnen das auch. Auch wenn Sie
als Chef mehr als genug zu tun haben und oft nicht wissen, wo Ihnen der Kopf steht,

sollten Sie sich fir lhre Mitarbeiter Zeit nehmen.

Als Fuhrungskraft mussen Sie vor allem gekonnt kommunizieren. Auch hier geben
Sie ein Vorbild. Nur wenn Sie in der Lage sind, anderen |hre Meinungen und Plane,
Ihre Visionen klar und prazise, logisch und eindeutig und vor allem nachvollziehbar zu
vermitteln, dann wirken Sie tatsachlich als Vorbild, und lhre Mitarbeiter werden auf

die von lhnen erlernte Weise miteinander kommunizieren.

Fiuhren heiRt: Erfolge durch andere und mit anderen erzielen. Fiihren Sie lhre
Mitarbeiter also durch gekonntes Vorleben zum gemeinsamen Erfolg und lassen Sie
sie dann auch daran teilhaben. Auf den folgenden Seiten wollen wir Sie dazu anre-
gen, sich mit lhrer Rolle als Vorbild auseinander zu setzen, sich selbst zu fragen, was
Sie schon gut und richtig machen - und wo es vielleicht Raum fir Verbesserungen

gibt. Nehmen Sie sich Zeit fir diese Selbstbetrachtung: Es lohnt sich.

Auswertung der Umfrage (Anhang 1 Fragen 2.1) und Schlussfolgerungen

daraus

Grundsatzlich ist festzustellen, dass alle Teilnehmer/innen die Fragen wohliberlegt

und sehr sorgfaltig beantwortet haben und nicht nur einem Trend gefolgt sind.

Die Beantwortung der Fragen zur Vorbildfunktion des Chefs hat eine Uiberwiegend
einheitliche Sichtweise der Fuhrungskrafte/Chefs deutlich gemacht. Alle Fuhrungs-
krafte scheinen sich - direkt darauf angesprochen - ihrer Vorbildfunktion sehr wohl

bewusst zu sein und versuchen auch, dies entsprechend umzusetzen.

Der Punkt ,genaues Kennen der Aufgaben und Arbeitsbelastungen der Mitarbei-
ter verdient eindeutig mehr Beachtung - nur wenn der Chef genau weil3, welcher
Mitarbeiter fir welche Aufgaben zustandig ist, wird es moéglich, zeitnah zu reagieren
und die richtigen Mitarbeiter durch Lob und Anregungen im richtigen Augenblick zu

noch besseren Leistungen zu motivieren (siehe auch das Beispiel ,worst-practice®).

Abweichungen in der Beurteilung (das heifl3t hohe Varianzen) sind vor allem deshalb
entstanden, weil Fuhrungskrafte aus sehr unterschiedlich gro3en Firmen angespro-
chen wurden. So ist es wenig verwunderlich, dass es zum Beispiel bei der Frage
.Kennen Sie lhre Mitarbeiter auch persénlich?“ groRe Unterschiede gibt. Der

Geschéftsfihrer eines 1000-Mitarbeiter-Unternehmens kann seine Mitarbeiter einfach
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nicht mehr alle persénlich kennen. Diese Abweichungen sind deshalb fir die Aus-

wertung wenig interessant.

Das personliche Kennen aller Mitarbeiter ist in grolRen Konzernen natirlich nicht
mehr gegeben, aber dennoch ist es auch dort wichtig, zumindest zu den Mitarbeitern
der ersten und zweiten direkten Ebene ein personliches Verhaltnis aufzubauen, das

von echtem Interesse gepragt ist.

Erwartungsgemal gibt es keine bewusste Bevorzugung einzelner Mitarbeiter, aber
man sollte sich doch immer wieder deutlich machen, das der ,Nasenfaktor” bei der
Behandlung und Beurteilung der Mitarbeiter immer eine Rolle spielt. Vergessen Sie
das nicht und bemiihen Sie sich gerade um Kontakt zu den Mitarbeitern, die lhnen
nicht spontan sympathisch sind. Auch hier kann groRes Motivationspotenzial ver-

steckt sein.

Direkt darauf angesprochen, sind sich alle FUhrungskrafte der Tatsache bewusst,
dass zu modernen Unternehmen auch moderne und gute Umgangsformen geho-
ren, dass Freundlichkeit und Hoflichkeit die Schmierstoffe sind, welche die Radchen
ruhig laufen lassen. Trotzdem passiert es immer wieder, dass der Chef statt ,Guten
Morgen, Frau Schmitz, wie geht's?“ nur ,Hat jemand angerufen?* brummt, wenn er

das Buro betritt. Sie waren das sicher nicht, oder?

Auffallend ist, dass sich Chefs und Mitarbeiter nur ,haufig“ gegenseitig vertrauen.
Machen Sie sich hier immer wieder klar, dass Sie als Chef dieses Fehlen an Ver-
trauen auch aussenden. Wenn Sie dem Mitarbeiter von vorneherein das Gefuhl ge-
ben, ,der Chef glaubt eh nicht, dass ich das richtig mache®, ist es nicht verwunderlich,

wenn die nur lahmen Bemlhungen lhres Mitarbeiter ins Leere laufen.

Es hat sich gezeigt, dass die Chefs sich um schnelle Entscheidungen bemihen -
machen Sie das Ihren Mitarbeitern aber auch transparent. Und wenn Sie eine Ent-
scheidung nicht sofort treffen kdnnen, dann binden Sie lhre Mitarbeiter in den Pro-

zess ein, teilen Sie Ihnen mit, woran es "hangt.”

Auch Kommunikationsprobleme der Art ,Was sende ich aus? - Was kommt an?“
sind den meisten Flhrungskraften bekannt, wenn Sie sich Zeit nehmen, dariber
nachzudenken. Aber auch hier stellt sich die Frage: Kann und will ich im Alltagsge-
schaft die MuRe aufbringen zu verfolgen, was ich gerade ausgesandt habe und aus

welchem Grund wie bei meinem Mitarbeiter angekommen ist?

Gerade in kleineren Unternehmen haben Zielvorgaben haufig keine erkennbaren
Konsequenzen - wenn’s klappt, gut - wenn nicht, dann eben nicht. Das Flhren Ihrer

Mitarbeiter mit (gemeinsam vereinbarten!) Zielen macht nur dann Sinn, wenn sowohl
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positive als auch negative Konsequenzen von vorne herein sichtbar und nachvoll-

ziehbar sind - und auch konsequent umgesetzt werden!

Der Uberaus positive Effekt, den Lob und Anerkennung haben, wird immer noch zu
sehr unterschatzt. "Nicht geschimpft ist gelobt genug!" Dieser ,Fihrungsgrundsatz*
wird haufig von Fuhrungskraften geduf3ert, die meinen, dass Leistung mit Geld genu-
gend abgegolten sei. Richtig loben ist schwer. Ein Lob zur falschen Zeit, am falschen
Ort, zu wenig differenziert oder sogar mit ironischem Unterton kann sogar den ge-
genteiligen Effekt haben. Tun Sie es, tun Sie es haufig, aber nur, wenn Sie es auch

ehrlich meinen - Ihre Mitarbeiter haben sehr feine Antennen fir falsches Lob!

Mit fremden Federn schmickt sich kaum ein Chef, und das ist gut und richtig. Aber
sorgen Sie auch dafir, dass der Mitarbeiter, der die gute Idee hatte, allgemein sicht-
bar die Anerkennung und das Lob daflir bekommt - seien Sie stolz auf gute Mitarbei-

ter und zeigen Sie das auch lhren Kunden.

In den folgenden Kapiteln wollen wir Ihnen mit Beispielen aus dem Unternehmens-
alltag sowie mit Checklisten weitere Anregungen geben, sich mit diesen Themen
naher auseinander zu setzen und fir eine Steigerung der Motivation - sowohl Ihrer

eigenen als auch der Ihrer Mitarbeiter - zu sorgen.

Worst-Case - So bitte nicht! Der Chef bedankt sich, .... und die Folgen

Ein Manager einer internationalen Spedition Ubernachtete wahrend einer Messe in
einem grofRen Hotel in Hannover. Abends sal} er dort noch zu einem Drink an der
Bar, in der viele Mitarbeiter einer gro3en deutschen Versicherung saflen, die im

Hause lhre Jahresabschlusskonferenz abhielt.

Nach einiger Zeit bemerkte er einen graumelierten Herrn, der mit einem Tross von
Begleitern von einem Barbesucher zum anderen ging und Uberall gute Laune ver-
breitete. Die kleine Gruppe kam immer naher und jetzt konnte er einige Gesprachs-

fetzen verstehen: Es ging um Jahresergebnisse, Forecastzahlen etc.

Bevor unser Manager wusste, wie ihm geschah, hatte der Graumelierte ihn bereits
ins Visier genommen, steuerte freudestrahlend auf ihn zu und ergriff seine Hand. An-
erkennend klopft er ihm auf die Schultern und sagte mit dem gewinnendsten Lacheln:
»LAuch |hnen mochte ich ganz personlich zu dem ausgezeichneten Jahresergebnis
gratulieren. Ich weil3 um die Schwierigkeiten gerade in Ihrem Bereich - um so aner-

kennenswerter ist Ihre Leistung! Danke fir Ihren Einsatz! Danke fur lhren Erfolg!*
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Bleiben Sie bitte persdnlich - und wenn Sie das nicht kbnnen, dann lassen Sie es lie-
ber ganz!

3.4 Best-Practice - Die Firmenumgestaltung — nicht durch den Chef, sondern durch

die Mitarbeiter

Bei einer grof3en Produktionsfirma fir Textiimaschinen sollten die gesamten Firmen-
raume der Produktionsplanung und der nebenliegenden Empfangsraume neu ges-
taltet werden. In der Abteilung Produktionsplanung bestanden zwischen zwei Mitar-
beitern (der eine altgedient, der andere neu im Betrieb, mit frischen Ideen) Konflikte
Uber die weitere Planungsorganisation. Es wurde eine Beraterfirma beauftragt, die
gleichzeitig sowohl die Umgestaltung der Raume leisten, als auch die Personalsitua-

tion bereinigen sollte.

Alle Mitarbeiter wurden eingeladen, zunachst einmal ihre Winsche und Ideen aufzu-
schreiben und Verbesserungsvorschlage einzureichen. Diese wurden in samtlichen
Bereichen, betreffend die farbliche Raum- und Arbeitsplatzgestaltung, Auswahl und
Platzierung der Arbeitsplatze, Gestaltung des raumlichen Umfelds und schliellich die
Umstrukturierung der Organisationsplanung mit zahlreichen Verbesserungen in meh-
reren Teamsitzungen gemeinsam ausgewertet, erarbeitet und entwickelt. Dabei
konnten gleichzeitig sowohl die Diskrepanzen zwischen den zwei Leitern aufgearbei-
tet, als auch die persdnlichen Winsche und Vorstellungen der Mitarbeiter/innen bei

der Gestaltung des Arbeitsumfeldes berlcksichtigt werden.

Die Arbeitsbereiche der zwei Leiter wurden gegenseitig abgegrenzt mit jeweils abge-
trennten Aufgabengebieten, die sowohl den Fahigkeiten des einen, als auch des an-
deren gerecht wurden. Somit erganzen sich jetzt die positiven Seiten der beiden zu

einem harmonischen Ganzen.

Erreicht werden konnte mit dieser teamorientierten Vorgehensweise ein Rickgang
der Krankheitszahlen und eine bessere Effektivitat in der Umsetzung der Aufgaben
der Abteilung bei gleicher Arbeitszeit beziehungsweise sogar weniger Personentagen/
Aufgabe. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen mit Ihrem Arbeitsplatz und lhre Moti-

vation stieg durch eine groRRere Identifikation mit dem Unternehmen erheblich an.
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Tipps und Anregungen zum Nachdenken fiir einen guten Chef

Ein guter Vorgesetzter weil3, dass wir alle nur dann unser Bestes geben und mit Be-
geisterung bei der Sache sind, wenn uns Aufmerksamkeit und Respekt entgegenge-

bracht werden.

Ein guter Chef fuhrt Menschen aktiv und arbeitet stdndig daran, die wirtschaftlichen
Ziele des Unternehmens mit den Bedurfnissen der Mitarbeiter in Einklang zu bringen.
Effiziente Mitarbeiterfiihrung ist eine groRe Herausforderung, setzt echtes Interesse
an Menschen sowie Geduld und Durchsetzungsvermégen voraus und ist ohne stan-
diges Arbeiten an der eigenen Personlichkeit und standige Weiterentwicklung nicht

madglich.

Was Chef sein bedeutet

Chef sein bedeutet nicht nur, verantwortlich zu sein fir alle wirtschaftlichen Entschei-
dungen, nicht nur, sich bestandig um den Erfolg des Unternehmen zu kiimmern und
zu sorgen. Es bedeutet auch genau das: Die Verantwortung fir Menschen zu tragen,
etwas aus ihnen - und aus sich selbst - zu machen und gemeinsam die Ziele des
Unternehmens zu erreichen. Haufig schopfen wir nur deshalb viele unserer Mdglich-
keiten nicht aus, weil wir uns der Bedeutung und Auswirkung vieler Dinge nicht

bewusst sind.

Die Fragen auf den folgenden Seiten sollen Sie anregen, sich intensiv und ehrlich mit
Ihrem eigenen Fuhrungsstil auseinander zu setzen. Vielleicht geben Sie sich auch
den Raum, einige Notizen zu den einzelnen Anregungen zu machen und diese dann

auch in lhrem taglichen, beruflichen Umfeld umzusetzen.

Anregungen zum Nachdenken...

...zum Thema Personlichkeit und Fiihrungsstil

Wie ist das Betriebsklima in Inrem Unternehmen, wie geht man miteinander um?

Sind Sie auch in schwierigen Situationen optimistisch und zuversichtlich?
(Bitte nicht mit Schonfarberei verwechseln!)

Wirden Sie sich selbst als vertrauenswirdig und zuverlassig bezeichnen?

Schaffen Sie fur sich regelmaBig einen Ausgleich, um Energie zu tanken und die
innere Ruhe und den Uberblick zu bewahren, die Sie brauchen?

Nehmen Sie jedes Jahr |hren Urlaub?

Kurieren Sie sich aus, wenn Sie krank sind?
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Wie gehen Sie selbst mit Druck von auf3en, mit Belastung und Hektik um?

Gelingt es Ihnen in Krisensituationen die notwendige Ruhe zu bewahren?

Wie gehen Sie mit Fehlern um - mit Ihren eigenen und mit denen Ihrer Mitarbeiter?

Wie stehen Sie zu Gefiihlen im Arbeitsumfeld? Dirfen Vorgesetzte und Mitarbeiter
Gefihle zeigen?

Wissen Sie, was lhre Mitarbeiter von lhnen erwarten?

Wie oft nehmen Sie sich Zeit Gber Ihren Fihrungsstil nach zu denken?

Tun Sie regelmafig etwas, um Ihre Fihrungsfahigkeiten zu verbessern?

Es ist immer wieder erstaunlich zu sehen, wie stark ein Unternehmen auf allen Ebe-
nen von den Fuhrungskraften gepragt wird. ,Der Fisch stinkt vom Kopf" kommt nicht
von ungefahr. Wie auch immer die Atmosphare in einer Firma oder in einer Abteilung
ist, Sie als FUhrungskraft haben sehr viel damit zu tun. Und dafir ist es notwendig,
dass Sie auch ,gut zu sich selbst® sind, dass Sie sich immer wieder Zeit nehmen, Ihre

Rolle und Ihr Verhalten zu Uberprifen.

...zum Thema Beziehungen zu den Mitarbeitern

Wie wichtig sind Ihnen Ihre Mitarbeiter?

Was tun Sie dafir, um ihnen das zu zeigen?

Mogen Sie lhre Mitarbeiter? Was ,haben® die Mitarbeiter, die Sie mégen?

Gibt es Mitarbeiter, die Sie nicht mégen? Warum? Wird das offensichtlich?

Wissen Sie genau, was einzelne Mitarbeiter tun?

Kdnnen Sie die Arbeitsbelastung an allen Arbeitsplatzen richtig einschatzen?

Sprechen Sie mit lhren Mitarbeitern und interessieren Sie sich flr sie?

Vertrauen Sie lhren Mitarbeitern?

Unterstitzen Sie |hre Mitarbeiter in ihrer Entwicklung?

Nutzen Sie das ganze Potenzial Ihrer Mitarbeiter
(fir Verbesserungen, Problemlésungen usw.)?

,Die Mitarbeiter sind das Kapital eines Unternehmens." Solche und ahnliche Aussa-
gen hort und liest man oft. Doch was bedeutet das fir die Praxis? Mitarbeiter merken
sehr schnell, wenn sie mit Lippenbekenntnissen abgespeist werden, und reagieren
sehr sensibel darauf. Wer seine Mitarbeiter als wichtig empfindet, muss (will!) den

Kontakt mit ihnen pflegen und sich um sie kiimmern!
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...zum Thema Entscheidungen

Treffen Sie klare Entscheidungen oder zégern Sie diese unnétig hinaus?

Kommt es vor, dass sich Ihre Entscheidungen als Schnellschiisse entpuppen und
Sie sie nachtraglich erklaren beziehungsweise die Folgen beschénigen missen?

Wie vermitteln Sie Ihren Mitarbeitern, dass Sie eine Fehlentscheidung getroffen
haben?

Suchen Sie bei Fehlern nach Schuldigen? Oder nach Lésungen?

Was machen Sie, wenn sie unpopulare Entscheidung treffen missen?

Wie zugig und konsequent Sie Entscheidungen féallen und wie verstandlich und nach-
vollziehbar Sie Ihre Entscheidungswege machen, beeinflusst lhre Glaubwirdigkeit

und das Vertrauen, das |hre Mitarbeitern in Sie setzen.

...zum Thema Kommunikation

Kommunizieren Sie klar und deutlich?

Kommt das, was Sie sagen, so bei lhren Mitarbeitern an, wie Sie es mdchten?

Kennen |hre Mitarbeiter die Regeln, die lhnen wichtig sind, und Ihre Grundsatze?

Wissen |hre Mitarbeiter, was Sie von lhnen erwarten?

Haben lhre Mitarbeiter etwas davon, wenn sie gesetzte Ziele erreichen?

Geben Sie lhren Mitarbeitern regelmafig Rickmeldung tber die Qualitat ihrer Arbeit?

Wie erkennen Sie gute Leistungen an?

Geben Sie wichtige Informationen und Neuerungen schnell und regelmafig bekannt?

Geben Sie wichtige Informationen personlich an alle weiter?

Flhren Sie mit lhren Mitarbeitern regelmagig (fachliche und persénliche) Gesprache?

Kommen die Mitarbeiter mit Problemen und Fragen zu Ihnen?

Bieten Sie lhren Mitarbeitern die Mdglichkeit, Kritik an lhnen zu Gben?

Verstehen und nutzen Sie Kritik Ihrer Mitarbeiter als Chance zur Weiterentwicklung?

Hohe soziale Kompetenz und gute Kommunikationsfahigkeit gelten als Schllssel fir
gute Mitarbeiterfihrung. Sie selbst wissen sicher aus eigenem Erleben, wie sehr es
Sie freut und zu weiteren guten oder vielleicht sogar zu noch besseren Leistungen
anspornt, wenn lhre gute Leistung ausdrtcklich anerkannt wird. Aber Lob als Fih-

rungsinstrument wird immer noch unterschatzt.
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...zum Thema Konfrontation und Konflikte

Was tun Sie, wenn einzelne Mitarbeiter schlechte Stimmung machen?

Denken Sie, dass Konfrontation nur zu Konflikten fihrt und deshalb vermieden
werden muss?

Sorgen Sie daflr, dass Probleme Ihrer Mitarbeiter (auch emotionale Schwierigkeiten
untereinander) auf den Tisch kommen und nach Lésungen gesucht wird?

Oder vertrauen Sie lieber darauf, dass sich ,das wieder legt“?

Verstehen Sie Konflikte als Mdglichkeit, Veranderungen und Verbesserungen auf den
Weg zu bringen?

Wie gehen Sie mit Gerlichten um?

Was machen Sie, wenn ein Mitarbeiter sich bei Innen Uber einen anderen beschwert?

Wir alle sind Menschen: Mitarbeiter genauso wie Chefs. Und wir merken immer wie-
der, dass die Dinge, die uns wirklich belasten, menschlicher und zwischenmenschli-

cher Natur sind.

Je starker Sie sich als Chef auch mit den emotionalen Bedurfnissen lhrer Mitarbeiter
befassen - und nattirlich auch mit Ihren eigenen - umso besser werden die Ergebnis-
se auf allen Ebenen sein. Und umso hoéher ist die Wahrscheinlichkeit, dass |hre Mit-
arbeiter sagen: ,Ich habe einen guten Vorgesetzten. Ich bin nicht immer mit allem

einverstanden was er tut, aber mein Chef ist gut!"

Und das wiederum sorgt dafiir, dass lhre Mitarbeiter sich wohl fihlen und ihr Bestes

geben, um gemeinsam mit Ihnen erfolgreich zu sein.

Dr. Petra Gottesmann-Haag, Andrea Scheuermann
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Einleitung

Kommunikation

Kommunikation ist die Grundlage jeder Beziehung - geschaftlich wie privat. Wie wir
alle wissen, ist ,nicht kommunizieren“ nicht moglich. Durch die unterschiedlichsten
Formen der Kommunikation werden Beziehungen geschaffen, gehalten, verandert
und beendet. Im gleichen Ausmal ist auch die Verstandigung untereinander hervor-
ragend oder sehr schwierig bis unmaoglich. Verstandigung bedeutet auch verstehen.
Wird in einem Unternehmen von allen verstanden, worum es geht, dann ist das die
beste Motivation flir Einsatz und Leistung. Und letztendlich der wirksamste Weg zum
Erfolg.

Im Wérterbuch finden wir unter ,Kommunikation*: Austausch, Verstandigung, Uber-
mittlung von Information, Bildung sozialer Einheiten durch die Verwendung von Spra-
che (verbal) und Zeichen (nonverbal). Wissenschaftlich gesehen heil3t das also: Der
Inhalt einer Nachricht wird in der Regel sprachlich vermittelt, da er mit Worten recht
eindeutig bezeichnet werden kann und die Sprache sich fir klare Wissensvermittlung
besonders gut eignet. Im Gegensatz dazu gibt es fir nicht sprachliche
Mitteilungsarten keine exakten Festlegungen Uber Form und Inhalt. Eine der wich-
tigsten Ausdrucksweisen ist die Korpersprache, also Blicke, Gesichtsausdruck (Mi-
mik), Korperhaltungen oder Kérperbewegungen, die raumliche Distanz zum anderen
und nichtsprachliche stimmliche Signale (Sprechpausen, Betonungen und Laute). In
ungestdrten Kommunikationsablaufen stimmen meist die verbalen und nonverbalen

Aussagen uberein.

So weit, so gut. Was bedeutet das nun im alltdglichen Umgang miteinander am Ar-
beitsplatz? Grundséatzlich ist eine gut funktionierende Kommunikation unter den Mit-
arbeitern eine wichtige Voraussetzung fur verstehendes und sinnvolles Agieren und
Reagieren. Sie bildet die Basis fir einen optimalen Informationsfluss untereinander
und fordert den notwendigen Wissenstransfer. Als Resultat entsteht eine vertrauens-
volle Atmosphare, was wiederum zur Verbesserung des Betriebsklimas beitragt. Ist
die Verstandigung untereinander konstruktiv, wirkt sich das unweigerlich auf den
Kundenkontakt aus und somit auf den wirtschaftlichen Erfolg einer Firma. Dies allein
ist kein Garant fur Umsatz und Gewinn - es tragt aber mit Sicherheit ausschlagge-
bend dazu bei. Haben die Flhrungskrafte diese Ablaufe erkannt, ist auch klar, dass
den Mitarbeitern die gleiche Bedeutung zukommen muss wie den Kunden. Bei
jungsten Untersuchungen in Konzernen sind die Berater zu ebendiesen Ergebnissen

gekommen.
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Will man eine gute Kommunikationsebene schaffen und Mitarbeiter dauerhaft motivie-
ren, sollten die Bedurfnisse und Erwartungen der Mitarbeiter - im Zusammenhang mit
ihren Tatigkeiten - bekannt sein. In der logischen Folge missen dann geeignete Me-

thoden, Instrumente und Verfahren zum Einsatz kommen.

Immaterielle Incentives

Die grolRe Vielfalt der Motivationsinstrumente lasst sich grob in materielle und imma-
terielle Anreize unterteilen. In unserem Kapitel konzentrieren wir uns auf die ,immate-
riellen Incentives®. Es geht uns an dieser Stelle darum, Anregungen zu geben, ohne
das Budget der Firmen allzu sehr zu belasten. Sie finden Denkanstdf3e von uns - je-
des Unternehmen muss dazu seine eigenen passenden Methoden entwickeln bezie-

hungsweise modifizieren.

Auch dieser Bereich hat sehr viel mit Kommunikation und Verstandigung zu tun. Dar-
auf basieren unsere Beispiele. Ein Lob, ein Lacheln oder gar schon ein netter Blick
bewirken mehr als allgemein vermutet wird, sofern sie ehrlich sind. Wissenschaftlich
gesehen ,wirft es das gehirneigene Belohnungssystem an“ (Prof. Dr. Manfred Spit-
zer). Nun stellen Sie sich vor, wie einfach und kostengunstig es sein kdnnte, Mitar-
beiter zu belohnen. In der Realitat ist es das jedoch nicht, denn ein herzliches
Lacheln oder ein netter Blick sind leider rar in FUhrungsetagen. Muss das so bleiben?
Mit Sicherheit nicht! Es bedarf vielleicht gewisser Veranderungen der Sichtweise und

einiger Beispiele, die wir lhnen in dieser Broschire gerne vorstellen.

Auf den folgenden Seiten finden Sie neben den Kommentaren zu unseren Umfrage-
ergebnissen noch Tipps fur Verbesserungen sowie Best-/Worst-Practice-Beispiele in
der Unternehmenskommunikation und eine Checkliste. Unser Bestreben ist es, Ihnen
ein breit gefachertes Spektrum anzubieten, aus dem Sie sich die fir Sie individuell

besten ,Rosinen” herauspicken kénnen.

Auswertung der Umfrageergebnisse (Anhang 1 Fragen 3.1 + 3.2)

Die Auswertung des in Anlage 1 beigefligten Fragebogens soll Ihnen als Nutzer die-
ses Leitfadens Aufschluss geben, in welcher Bandbreite die Antworten lagen und
welche mdglichen Kommunikationsformen beziehungsweise immateriellen Incentives

fur Sie und Ihr Unternehmen daraus entwickelt werden kénnen.
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1. Welche Kommunikationsmittel setzen Sie in lhrer Personalarbeit ein?*

Stellenbeschreibung

Die Bandbreite der Antworten reicht von nie bis immer und lasst darauf schlie3en,
dass in den Unternehmen Stellenbeschreibungen zwar vorhanden, die klar definier-
ten Anforderungen in der Abteilung jedoch noch nicht sehr durchgéngig sind. Klare
und detaillierte Stellenbeschreibungen haben den Vorteil, dass der neue Mitarbeiter
von Anfang an Uber seine Arbeits- und Verantwortungs-Bandbreite Bescheid weil3.
Unnétige und sinnlose Diskussionen werden damit stark reduziert, Zeit- und kosten-

intensiven Missverstandnissen wird vorgebeugt.

Einfuhrungsgesprache

Héufig bis immer werden in den Unternehmen Einflihrungsgesprache gefihrt. Ohne
diese Gesprache wirde wohl kaum eine Anstellung beziehungsweise eine Bewer-
bung méglich sein. Also scheint das selbstverstandlich zu sein. Aber wie sieht die
Qualitat dieses Einfuhrungsgesprachs aus? Wenn es nicht ausschlieBlich auf die
Ausbildung, Vorbildung, Gehaltsvorstellungen und Position im Unternehmen hin ori-
entiert ist, dann kdnnen Sie bereits hier eine fundierte Basis fir eine erfolgreiche und
effiziente Zusammenarbeit schaffen. Es sollte selbstverstandlich sein, dass Sie nur

Zusagen und Aussagen machen, zu denen Sie spater noch stehen kénnen.

Mitarbeitergesprache

Hier sind die Antworten - je nach Beweggrund - sehr unterschiedlich. Den Ergebnis-
sen der Umfrage zufolge finden bei vorgegebenen Anlassen sehr haufig Gesprache
mit Mitarbeitern statt. Immerhin 89,1 Prozent der Befragten geben an, bei diesen
Gelegenheiten Gesprache zu fihren. Ein mégliche Schlussfolgerung daraus ware,
dass die Kommunikation von Erfolgen durch terminlich geregelte Gesprache kom-

pensiert werden solle.

Demgegenuber steht die Zahl der Mitarbeitergesprache, die periodisch automatisch
und ohne besonderen Grund gefiuihrt werden. Hier geht die Antwort-Breite von selten
bis hdufig. Das mag zum Teil daran liegen, dass in kleineren Firmen keine Notwen-
digkeit fur periodische Gesprache vorhanden ist, weil vieles auf dem ,kleinen Dienst-
weg"“ sofort besprochen werden kann.

Bei Einzel- beziehungsweise Gruppenerfolgen sind die Antworten unterschiedlich.
63,3 Prozent bei Einzelerfolgen beziehungsweise 52,1 Prozent bei Gruppenerfol-
gen flihren haufig oder immer Gesprache mit ihren Mitarbeitern. Es ist festzustellen,
dass Manager/Unternehmer, die sich bei Einzelerfolgen nicht lobend &uf3ern, auch
bei Gruppenerfolgen keine Kommunikation mit ihren Mitarbeitern suchen. Insgesamt

lasst dies auf eine aulerst diurftige Kommunikation bei Erfolgen im Unternehmen
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schliefen. Das koénnte darauf hindeuten, dass noch in manchen Fihrungsetagen die
Meinung vorherrscht, ,nicht gemeckert ist genug gelobt“. Schade! Es kann fiir beide
Seiten eine gute Sache sein, wenn der Vorgesetzte den Erfolg des Mitarbeiters er-
kennt und auch artikuliert. Bietet das doch gute Chancen, sowohl Einsatzbereitschaft
des Mitarbeiters als auch sein Geflihl flr Mitverantwortung zu steigern und dadurch

gleichermalen die Motivation zu férdern.

Teamgesprache haben zugegebenermalien ihre Tlcken. Es herrschen haufig noch
Unsicherheiten dartiber, wer in einer Gruppe wie, wann und in welcher Reihenfolge
gelobt wird. Daraus mdgen auch die divergierenden Antworten im Fragebogen resul-

tieren.

Krankenriickkehrgesprache (ab 4 Wochen Abwesenheit)

Das personliche Krankenriickkehrgesprach mit dem Mitarbeiter scheint offiziell
noch nicht so ganz durchgangig zu sein: Von nie bis immer reicht die Bandbreite der
Antworten. Die Griinde hierfir sind sicherlich sehr vielschichtig. Einer davon kénnte
sein, dass in unserer heutigen Zeit alles, was nicht als positiv und erfolgreich gilt,
eher negiert wird. Kranksein ist - zumindest im Wirtschaftsleben - grof3enteils noch
ein Tabuthema. Dabei wird Ubersehen, dass ein Gesprach nach langerer Abwesen-
heit dem Mitarbeiter zu einem guten Wieder-Einstieg verhelfen kann und er sich auf-

grund dieser Geste wieder schneller im Arbeitsalltag zurechtfindet.

Das Krankenriickkehrgesprach offiziell in der Abteilung/Gruppe des zurlickge-
kehrten Mitarbeiters ist so gut wie kein Kommunikationsinstrument in den Unterneh-
men. Zugegebenermalien, es ist ein ,heilRes Eisen’, aber es birgt wichtige Faktoren,
um das Vertrauen des Mitarbeiters in sein Unternehmen wieder zu aktivieren. Mit ei-
nem solchen Gesprach wird sein Selbstvertrauen und Selbstbewusstsein gestarkt,
was es ihm natirlich erleichtert, wieder voll in seiner Gruppe akzeptiert und rein-

tegriert zu werden.

Beurteilungsgesprache

Beurteilungsgesprache mit dem betroffenen Mitarbeiter sind laut den Angaben im
Fragebogen von so gut wie nie bis zu immer in den Unternehmen eingefihrt. Wie
halten Sie es damit? Wenn lhre Firma zu denen gehdrt, die Beurteilungsgesprache
bereits etabliert haben, dann wissen Sie, dass ein solches Gesprach mit einem Mitar-
beiter ein sehr subtiles Motivationsmittel sein kann, welches - richtig eingesetzt - das
Vertrauen in Ihr Unternehmen starken und die Leistung des Mitarbeiters enorm stei-

gern kann.

Beurteilungsgesprache des Unternehmers mit dem direkten Vorgesetzten lber ei-

nen Mitarbeiter sind, wenn wir nach den Antworten im Fragebogen gehen, in den
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Unternehmen nicht (blich. Diese Form des Mitarbeitergesprachs ist jedoch fir den
Unternehmer eine gute Moglichkeit, nicht nur einen Eindruck vom Mitarbeiter zu er-
halten, sondern insbesondere auch ein Bild Uber die Fuhrungsqualitaten des jeweili-
gen Vorgesetzten zu gewinnen, je nachdem, wie dieser Uber seinen Mitarbeiter be-

richtet und in welcher Weise er ihn darstellt.

2. Wie beurteilen Sie lhre Mitarbeiter?

Wenn wir die Antworten zu dieser Frage in den Einzelpunkten auswerten, stellen wir
fest, dass Sie als Chef durchaus das Gefiihl haben, lhre Leute zu kennen. Demnach
sind Sie der Meinung, dass in lhrem Unternehmen eine gute Stimmung herrscht und
dass die Worte Fairness und Loyalitat durchaus gelebt werden.

Sie gehen davon aus, dass ihre Mitarbeiter befriedigend bis gut mit Kritik umgehen
kénnen. Haben Sie in diesem speziellen Punkt mal dartiber nachgedacht, wie profes-
sionell Sie selbst Kritik handhaben? Interessant hierbei ist auch die Frage: Wer Kkriti-
siert wen in einem Unternehmen? Wie wird Kritik formuliert - sachlich oder persén-
lich?

Bei der Delegationsfahigkeit (Vergabe + Uberwachung) haben Sie Ihren Mitarbeitern
eine zwei bis drei (bei Noten von eins = seht gut bis funf = schlecht) ausgestellt. Be-
zieht sich die Feststellung der durchaus funktionierenden Delegationsfahigkeit auf
alle Personen in lhrem Unternehmen? Wird von oben nach unten delegiert? Wird in-
nerhalb der Gruppe/des Teams/der Abteilung delegiert? Wer darf delegieren? Was

darf delegiert werden?

Die Loyalitat Ihrer Mitarbeiter haben Sie als Unternehmer mit zwei plus benotet. Das

sind gute Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

Auswertung der Umfrageergebnisse (Anhang 1 Frage 3.3)
Welche immateriellen Incentives setzen Sie ein?

Nach der Auswertung lhrer Antworten ist es ziemlich sicher, dass in vielen Unter-
nehmen der Wert der immateriellen Incentives erkannt und diese Instrumente einge-
fuhrt worden sind. Immaterielle Incentives sind die Turdffner zu den Mitarbeitern. Der
ehrliche Umgang mit den Mitarbeitern, die Bereitschaft des Unternehmers oder Vor-
gesetzten die Belange des Mitarbeiters wahrzunehmen und konstruktiv damit umzu-

gehen, baut eine Vertrauensbasis auf. Ganz bestimmt profitieren Sie von Mitarbei-
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tern, die effizient, kooperativ, kreativ, verantwortungsbewusst, kollegial, tatkraftig etc.

sind.

Lob bei Eigeninitiative der Mitarbeiter

Auf Steigerung von Flexibilitat, Kreativitat, Qualitatssteigerung im Service, Effi-
zienz- und Effektivitatssteigerung als auch bei Geschiftsabschliissen wird mit
Lob reagiert. 81 Prozent der Befragten loben dabei haufig oder immer personlich. Im

Sinne der Mitarbeitermotivation ist dies durchaus ein wiinschenswertes Ergebnis.

Die Eigeninitiative der Mitarbeiter ist ein sehr deutliches Zeichen dafir, dass sie et-
was zusatzlich tun wollen: Sie wollen sich einbringen, sie wollen zeigen, was in ihnen
steckt. Eine erfolgversprechende Basis fir Sie als Unternehmer: Das ist ein Angebot
an Sie zur Aktivierung der Ressourcen. Wenn das so preiswert moglich ist, sollten Sie
grof3ziigig damit umgehen: Mit Lob! Und damit mit Aufmerksamkeit gegentber Ihrem

Mitarbeiter! Haben Sie es nicht auch gern, wenn Sie gelobt werden?

Die private Weiterbildung in der Freizeit ist vielen Unternehmern offensichtlich
ziemlich egal. Ein Lob gibt es hier selten. Schade! Das Engagement eines Mitarbei-
ters, der seine Freizeit opfert um seine Aufgaben noch qualifizierter ausiiben zu koén-
nen, sollte auch in der heutigen Zeit nicht als Selbstverstandlichkeit betrachtet wer-

den.

Der Umgang mit dem spontanen persénlichen Lob oder dem spontanen Lob vor
Kollegen ist verhalten. Woran liegt es? Sind Sie unsicher, ob beziehungsweise wie
Ihr Lob ankommt? Das Lob durch Ubertragung von spezifischen Aufgaben ist

einhellig keine standige Einrichtung in den Unternehmen. Warum nicht?

Transparenz von Erfolg und Misserfolg und Einbindung der Mitarbeiter in die
Entscheidungsfindung

Es ist eine Polarisierung festzustellen zwischen relativ ,offenen® Unternehmen, die
Erfolge beziehungsweise Misserfolge kommunizieren und Mitarbeiter mitentscheiden
lassen, und vergleichsweise ,verschlossenen® Unternehmen, die ihre Erfolge und

Misserfolge sowie Entscheidungen selten mit den Mitarbeitern besprechen.

Hier ist zu bedenken: Nur wer Bescheid weil3, kann auch besser verstehen. Es ist si-
cher nicht leicht, tGber einen Misserfolg zu sprechen. Dennoch, eine konstruktive Dis-
kussion zu diesem Misserfolg kann |hrem Betrieb wesentlich mehr bringen als alle

Vertuschungsversuche, die tber kurz oder lang sowieso fehlschlagen.

Mit einer Bandbreite von nie bis héufig haben Sie auf die Frage nach der Einbindung
Ihrer Mitarbeiter in Entscheidungsfindungen wie Investitionen und SparmaRnah-

men geantwortet. Es ist bekannt, dass Menschen, die in einen Vorgang involviert
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werden, wesentlich intelligentere Entscheidungen treffen kénnen und dementspre-
chende Aktivitdten entwickeln als diejenigen, die nur ihr Segment im Betrieb kennen.

Emotionale Intelligenz ist ganz wichtig, um Mitarbeiter erfolgreich zu fuhren!

Das Mitspracherecht der Mitarbeiter bei der Ausstattung eines Firmen-Pkws ist of-
fensichtlich kein Thema. Die Antworten im Fragebogen reichten von nie bis immer.
Vermutlich liegt das Ergebnis der Beantwortung auch daran, dass es in kleineren
Unternehmen tatsachlich keine Diskussion ist: Der Firmen-Pkw muss einfach nur

funktionsfahig sein.

Das Mitspracherecht der Mitarbeiter bei der Gestaltung des Arbeitsplatzes wurde
von lhnen mit hdufig beantwortet. Hier haben die Unternehmer erkannt, dass sich der
Arbeitnehmer an seinem Platz wohl flihlen muss, da sonst zuviel Energie fir Nach-

besserungen eingesetzt wird und somit fir die Arbeit verloren geht.

Visitenkarten

Die Ausgabe von Visitenkarten flir alle Mitarbeiter wird in den Unternehmen mittel bis
immer vorgenommen. Visitenkarten sind in unserer Zeit der Anonymitat als Mitarbei-
ter eine wichtige Anerkennung und ein Zeichen der Akzeptanz des Unternehmers.

Ein geringer Aufwand mit gro3er Wirkung.

Kanale zur Kommunikation
Die offiziellen Kommunikationsmdglichkeiten sind lhren Mitarbeitern weitestgehend
zuganglich. Es existieren jedoch Unterschiede in Abhangigkeit von der Grofle des

Unternehmens. Uber alle Unternehmen betrachtet stellt sich der Einsatz wie folgt dar:

E-Mail-Nutzung: selten bis immer
Rundschreiben und Mitarbeiterzeitung: nie oder immer
Unternehmens-Stammtisch: nie bis mittel
Ausflug/Ausflige: selten bis haufig
zentraler Kommunikationsbereich: héufig bis immer

(z. B. Vorhandensein einer Kaffeekliche)

Personlicher Kontakt

Geburtstage und Jubilaen nutzen Sie als Chef, um Ihren Mitarbeitern haufig bis im-
mer |lhre personliche Aufwartung zu machen. Dieses Verhalten ist sicherlich eine gute
Geste und kommt bei Ihren Mitarbeitern immer an. Das Gesprach bei diesen Veran-
staltungen erméglicht es darlber hinaus, dem Mitarbeiter Beachtung zu schenken
und auch Personliches zu erfahren. Das wiederum kann eine Hilfe sein, eventuell

notwendige Rickschlisse ziehen zu kénnen.
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Schlussfolgerungen

Die Themen Kommunikation und immaterielle Incentives sind in allen Unternehmen
prasent. Das geht aus dieser Umfrage klar hervor. Die jeweilige Gewichtung und Um-

setzung hangt in hohem Male von der GrélRe der Firma ab.

Zwei Punkte sollen zum Schluss noch herausgehoben werden und damit zum Nach-

denken anregen:

1. Die Antworten zur Frage der Loyalitdt und Fairness der Mitarbeiter sind ausge-
sprochen positiv und stimmen zuversichtlich. Kann aufgrund dieser Erkenntnis nicht
wesentlich mehr an Motivationsmoéglichkeiten genutzt werden, um gerade in schwie-

rigen Phasen Verstandnis und Durchhaltebereitschaft der Mitarbeiter zu fordern?

2. Bei den Krankenrtickkehrgesprachen waren die Antworten sehr verhalten und zei-
gen - wie bereits erwahnt - eine Unsicherheit im Umgang damit. Doch liegt nicht ge-
rade hier eine grofle Chance, durch Gesprache ,danach“ und das damit ausge-
drickte Interesse ein Vertrauen flr alle Mitarbeiter zu signalisieren, das letztendlich
so manchem Kranksein vorbeugen konnte? Jeder Unternehmer weil}, dass Kran-
kentage einen enorm hohen Kostenfaktor darstellen. Warum nicht solche Gesprache

als Pravention einsetzen?

Kommunikation ist sehr vielseitig und kann ein wunderbares Instrument zur Forde-
rung von Verstandnis, Zusammenhalt, Kreativitat und Einsatzbereitschaft sein. Ein
passendes Wort am richtigen Platz kostet kein Geld, hat aber manchmal eine gréRere

Wirkung als materielle Anreize. Sehen Sie Kommunikation als Erfolgsfaktor!

Rosemarie Jetter, Renate Peyer, Ingrid Woldrich
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Ein positives und ein negatives Beispiel mit gleicher Ausgangsbasis, jedoch ver-

4.5 Best-Case und Worst-Case-Szenarien
schiedenen Ergebnissen:
Best Case:

Worst Case:

Ein Unternehmen will neue Blirordaume

gestalten und beziehen.

Ein Unternehmen will neue Biirordume

gestalten und beziehen.

Ausgangsbasis:

Das alte Gelande in der Stadtmitte wurde
verkauft. Neue Raume wurden in einem
Neubau aulRerhalb der Stadtmitte

angemietet.

Ausgangsbasis:

Die Geschaftsleitung hat ein altes Gebaude
in unmittelbarer Nahe des
Direktionsgebaudes gekauft, um weitere

Birordume zu schaffen.

Schritte der Geschiftsleitung gegeniiber

den Mitarbeitern:

e Information Uber das Vorhaben
Verkauf.

e Information Uber das Vorhaben
Anmietung.

o Delegation an einen kompetenten und
innerbetrieblich akzeptierten Abteilungs-
leiter.

o Vorstellung des Raumkonzeptes vor
Geschéftsleitung und Abteilungsleitern.

e Planung, Vorlage des Konzeptes vor
Mitarbeitern mit einer Rahmenvorgabe an
Einrichtungsmaglichkeiten.

e Bemusterung der Einrichtungsvarianten
fur Mitarbeiter.

o Festlegung der Abteilungen, die in den
neuen Raumen auf einer Etage zusam-
men arbeiten sollen, durch den Abtei-
lungsleiter und die Geschéftsleitung als
Rahmenangebot. Auswahlkriterium:
Schnittstellen der Zusammenarbeit der

Abteilungen.

Schritte der Geschiftsleitung gegeniiber

den Mitarbeitern:

e Keine Information Uber das Vorhaben
Ankauf.

e Delegation an einen kompetenten und
von den Kollegen des mittleren
Managements bedingt akzeptierten
Abteilungsleiter.

o Vorstellung des Raumkonzeptes vor
Geschéftsleitung, Architekt und Abtei-
lungsleitern.

e Keine Planung, Vorlage des Konzeptes
vor Mitarbeitern.

e Keine neue Einrichtung der Blros.

¢ Neue Einrichtung des Blros der Abtei-
lungsleiter der Abteilungen, die in die
neuen Raumen ziehen mussen.

o Festlegung der Abteilungen, die in die
neuen Raumen umziehen missen, durch
den Abteilungsleiter Betriebsorganisation.

Auswahlkriterium: Anzahl der Mitarbeiter.
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Best Case:

Worst Case:

Mitspracherecht der Belegschaft bei der
Planung der Buroeinrichtung, vertreten
durch eine Sprechergruppe jeder Abtei-
lung.

Informationsmdglichkeit Gber Fortgang
der Ausstattung und Einrichtung beim
beauftragten Kollegen beziehungsweise
bei der Geschaftsleitung.
Raumgestaltung nach neuesten Erkennt-
nissen mit identischen Materialien fir alle
und deren Einsatz.

Berucksichtigung der Winsche der Mitar-
beiter zum Beispiel bei der Teekliche, bei
Kommunikations-/Kaffeebereichen, bei
der Einrichtung der WCs, bei der Ein-
richtung der Besprechungsraume, bei der
Zuordnung der Archivmdglichkeiten und
der Drucker-/Kopierplatze, bei Anliefe-
rung- und Eingangslésungen, bei Be-
leuchtung am Arbeitsplatz, bei Beschat-
tung des Arbeitsplatzes, im EG bei Sicht-
schutz des Arbeitsplatzes, bei Begriinung
der Etagen/Arbeitsplatze.

Gestaltung der Lounge im Prasentations-
bereich des Unternehmens - hochwertig,
personlich - vertrauensbildend - mit
kinstlerischen Highlights.

Neugestaltung des Schwarzen Bretts.

Keine offizielle Informationsmaéglichkeit
Uber Fortgang des Umbaus und der Aus-
stattung beim beauftragten Kollegen be-
ziehungsweise bei der Geschéftsleitung.
Raumgestaltung nach neuesten Erkennt-
nissen mit identischen Materialien im Sin-
ne des denkmalgeschitzten Gebaudes.
Sehr aufwandige Gestaltung von Repra-
sentationsraumen, die auch von den Mit-
arbeitern genutzt werden durfen.

Keine Bertcksichtigung der Wiinsche der
Mitarbeiter - aulRer den Winschen des
Abteilungsleiters, der die neuen Raume
beziehen wird.

Teekucheneinrichtung nach Nutzungsge-
sichtspunkten.
Kommunikations-/Kaffeebereich ist als
Casinokaffee im Direktionsgebaude vor-
handen.

Hochwertige und mitarbeiterfreundliche
Gestaltung und Einrichtung der WCs.
Keine Beratungsunterstutzung bei der
Einrichtung der Arbeitsplatze - wurde von
der Betriebsorganisation nach Platz- und
Raumgesichtspunkten ausgefuhrt.
Effiziente Einrichtung von Drucker und
Kopierplatzen - ohne Absprache mit den
Mitarbeitern.

Anlieferung und Eingangslésung integriert
in Direktionsempfang.

Optimale Beleuchtung der Arbeitsplatze
mittels indirekter Beleuchtung.
Beschattung der Arbeitsplatze individuell
gestaltet.

Kein Konzept fur Pflanzen am Arbeits-

platz.
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Best Case:

Worst Case:

Reaktion der Mitarbeiter:

Zustimmung in allen Abteilungen.
Akzeptanz der durch den Umzug verur-
sachten weiteren Anfahrtswege zum
Arbeitsplatz.

Begeisterung flir den neuen Arbeitsplatz.

Begeisterung fiir die Prasentationsraume.

Bei Eroffnungsfeier mit Tag der offenen
Tuar sehr hohe Beteiligung der Mitarbeiter
und deren Familienmitglieder.

Rickgang der Krankheitstage.
Effizienzsteigerung in der Zusammenar-
beit aufgrund der um Schnittstellen berei-
nigten Arbeitsplatze.

Urlaub wird fast zur Pflicht (fir manche).
Sehr gute Stimmung im Unternehmen -
Identifikation mit ,seinem‘ Unternehmen.

Zufriedene Geschéftsleitung.

Reaktion der Mitarbeiter:

Ablehnung des Gebaudes und der Biro-
raume durch den Abteilungsleiter und
somit notgedrungen seine Mitarbeiter.
Ablehnung der weiteren Wege, obwohl
die Verkehrswege im Gebaude/in den
Gebauden integriert sind.

Ablehnung der neuen Arbeitsplatze bis
hin zur Frustration.

Demotivation der Mitarbeiter.
Begeisterung Uber die Nutzungsmag-
lichkeit der Reprasentationsraume als
Mitarbeiter.

Keine Einweihungsfeier mit den Mitar-
beitern.

Kein Rickgang der Krankheitstage.
Keine Effizienzsteigerung, da keine um
Schnittstellen bereinigten Arbeitsplatze.
Urlaub so oft wie méglich - innere Ab-
wesenheit.

Totale Unordnung am Kopierer/Drucker.
Unzufriedenheit mit Farbgestaltung.
Demontage der Beschattungs- und
Sichtschutzanlage.

Verschmutzung der Wande.

Reaktion der Geschiftsleitung:

Stolze Prasentation der neuen Raume.
Stolz auf den groRen Rickhalt in der
Belegschaft.

Offenheit in der Ubermittlung der Freude
gegenuber den Mitarbeitern.

Lob der Mitarbeiter Gber die konstruktive
Mitarbeit und dadurch Einhaltung des

Kostenrahmens und des Terminplanes.

Reaktion der Geschiftsleitung:

Stolze Prasentation der neuen Raume
vor Aufenstehenden.

Frustration Uber die Ablehnung der Mit-
arbeiter.

Stillschweigen Uber die Frustration
gegenuber den Mitarbeitern.

Ohne Zutun der Mitarbeiter: Uberzie-
hung des Kostenrahmens und des

Terminplanes.
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4.6 Tipps und Anregungen zu unterschiedlichem Kommunikationsverhalten

Reaktionen

Verhalten

Freude/Spald

Begeisterung

Wir-Gefuhl

Engagement

Ruhe/Harmonie

Offene Kommunikation

Eigeniniative

Geringe Krankheitstage

Weniger private
Telefonate

pfleglicher Umgang

personliches Wissen

einbringen

Harmonischer

Umgangston

Information weitergeben

Einbindung in Entscheidungsfindung

Mitspracherecht zur
Arbeitsplatzgestaltung

Konflikte klaren

Kritik annehmen

Schwéachen zeigen

Aktiv zuhoren

Zeit fur Mitarbeiter/-innen

Offener Blickkontakt

Fahigkeiten der Mitarbeiter/-innen
anerkennen

Menschliches Interesse zeigen

Firmenerfolge transparent machen

Firmenmisserfolge transparent machen

Spielregeln klar definieren

Loyalitat ausiiben

Achtung entgegenbringen

Fairness unterstiitzen

Verlasslichkeit praktizieren

Lob aussprechen

Anerkennung vermitteln

Verantwortung delegieren

Verantwortung Gibernehmen

Klare Positionsbeschreibung

Klare Arbeitsplatzbeschreibung

Zentralen Kommunikationsbereich
zulassen und unterstitzen

Meine personlichen
Kommunikationsstarken:
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Reaktionen

Verhalten

innere Kiindigung

Ablehnung

Kein Wir Gefuhl

Nervositat

Schweigen

Verbitterung

Dienst nach Vorschrift

Flucht in Krankheitstage

Anstieg privater
Telefonate

Rebellion

personiiches Vvissen

zurlickhalten

angespannte
Atmosnhare

Gereizter Umgangston

Keine Information weitergeben

Keine Einbindung in Entscheidungsfin-
dung

Kein Mitspracherecht zur
Arbeitsplatzgestaltung

Konflikte nicht klaren

Kritik nicht annehmen

Schwachen nicht zeigen

Nicht zuh6ren

Keine Zeit fur Mitarbeiter/-innen

Kein Blickkontakt

Fahigkeiten der Mitarbeiter/-innen nicht
anerkennen

Keine menschliches Interesse zeigen

Firmenerfolge nicht transparent machen

Firmenmisserfolge nicht transparent
machen

Spielregeln nicht klar definieren

Loyalitat nicht austiben

Keine Achtung entgegenbringen

Fairness nicht unterstiitzen

Verlasslichkeit nicht praktizieren

Lob nicht aussprechen

Anerkennung unterlassen

Verantwortung nicht delegieren

Verantwortung abwalzen

Keine klare Positionsbeschreibung

Keine klare Arbeitsplatzbeschreibung

Zentralen Kommunikationsbereich nicht
zulassen

Meine personlichen Schwachstellen:
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4.7 Checkliste

Fragen/Anregungen

Ja

Nein

In unserem Unternehmen werden Informationen weitergegeben.

Mitarbeiter werden in Entscheidungsfindungen eingebunden.

Mitarbeiter haben ein Mitspracherecht zur Arbeitsplatzgestaltung.

Vorhandene beziehungsweise aufkommende Konflikte werden erkannt und

geklart.

Mit Kritik wird im Unternehmen konstruktiv umgegangen.

Schwachen dirfen von allen gezeigt werden.

Ich hore aktiv zu.

Ich nehme mir Zeit fir die Belange meiner Mitarbeiter.

Ich bevorzuge und férdere offenen Blickkontakt.

Ich anerkenne die Fahigkeiten meiner Mitarbeiter.

Ich zeige menschliches Interesse an meinen Mitarbeitern.

In unserem Unternehmen werden Firmenerfolge transparent gemacht.

In unserem Unternehmen werden Firmenmisserfolge transparent gemacht.

In unserem Unternehmen sind die ,Spielregeln® klar definiert.

In unserem Unternehmen herrscht Loyalitat.

Bei uns ist gegenseitige Achtung selbstverstandlich.

Fairness wird praktiziert und jederzeit unterstitzt.

Bei uns kann sich jeder auf den anderen verlassen.

Ich gehe mit Lob offen und grof3ziigig um.

Ich bin bemuht, Anerkennung zu vermitteln.

Ich kann Verantwortung gut delegieren.

Ich Ubernehme gerne Verantwortung.

In unserem Unternehmen sind klare Positionsbeschreibungen vorhanden.

In unserem Unternehmen sind klare Arbeitsplatzbeschreibungen vorhanden.

Bei uns wird ein zentraler Kommunikationsbereich zugelassen

beziehungsweise unterstiitzt.

Meine personlichen Fiihrungsqualititen:
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5.2
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Einleitung

Im Dienstleistungssektor ist eine intensive Kundenorientierung einer der Hauptpfeiler
des wirtschaftlichen Erfolgs. Kundenorientierung erfordert Flexibilitdt und Motivation
der Mitarbeiter des Dienstleistungsunternehmens. Starre Regelungen der Tages-,
Wochen- und Jahresarbeitszeit sowie eine Entlohnung ohne Bezug zum individuellen
Erfolg des Mitarbeiters kdnnen hierbei kontraproduktiv wirken. Flexibilitat und Motiva-
tion der Mitarbeiter kdnnen durch flexible Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle gefér-
dert und unterstutzt werden. In der Industrie bestehen schon langjahrige Erfahrungen

in diesem Bereich.

Um konkrete Aussagen zur Verbreitung und Anwendung flexibler Arbeitszeit- und
Entlohnungsmodelle in der Dienstleistungsbranche erarbeiten zu kénnen, standen bei

der Bearbeitung dieses Kapitels folgende Ziele im Mittelpunkt:

Erfassung der im Dienstleistungsbereich verwendeten Entlohnungs- und Arbeitszeit-

modelle
Klarung der arbeitsrechtlichen Basis fir diese Modelle

Auswertung der Erfahrungen, die verschiedene Unternehmen bei der Einfiihrung und

Anwendung dieser Modelle gesammelt haben.
Klarung der Méglichkeiten, diese Modelle auf andere Firmen zu Ubertragen.

Auf den folgenden Seiten werden die Umfrageergebnisse kommentiert und Best-
Practice-Beispiele fir flexible Vergutungs- und Arbeitszeitmodelle vorgestellt. Die an-

schlieBende Checkliste soll den Einstieg in diese Modelle erleichtern.

Auswertung der Umfrageergebnisse (Anlage 1 Fragen 4.1 - 4.4)

Vergiutungsmodelle

Bei den befragten Unternehmen dominiert in Bezug auf die eingesetzten Vergutungs-
systeme eindeutig das Festgehalt mit Erfolgspramie mit einem Mittelwert von 3,9 der
Nennungen (4 = haufig). Mit relativ weitem Abstand wird an zweiter Position das
Leistungsgehalt mit Garantieanteil und Verrechnungsmodus genannt, Mittelwert 1,77
(2 = gering). Das reine Leistungsgehalt mit einem Sockelgehalt bis max. 500
Euro/Monat hat mit einem Mittelwert von 1,11 (1 = nie) kaum eine Bedeutung bei der

erfolgsorientierten Entlohnung.
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Mittelwert

bereinigt um "Weil nicht" Antw orten

1 = nie; 2 = selten; 3 = mittel; 4 = haufig; 5 = immer

Abbildung 1: Ergebnisse der Frage welche erfolgsorientierten Entlohnungsformen angewendet

werden

Bei den indirekt gehaltswirksamen Entlohnungsformen dominiert die Unterstitzung
bei der Fortbildung mit einem Mittelwert von 3,87 ganz klar die Angaben der Befrag-
ten gefolgt von der betrieblichen Altersversorgung mit einem Mittelwert von 3,31.
Auch sonstige freiwillige Sozialleistungen wie Geburts- oder Heiratsgeld oder ahnli-
ches spielen mit einem Mittelwert von 3,12 eine Uberdurchschnittliche Rolle. Kaum
eine Verwendung erfahren die erfolgsorientierte Beteiligung am Unternehmen (Mit-
telwert 1,71) und leistungsbezogene Incentives wie Reisen etc. (Mittelwert 1,8). Das
immer wieder diskutierte Thema Dienstwagen oder Diensthandy findet sich mit einem

Wert von 2,88 beziehungsweise 2,89 im Mittelfeld der Nennungen wieder.

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass im Wesentlichen einzelvertragliche
Regelungen (Mittelwert 3,67) die vertragliche Grundlage flr die erfolgsorientierte
Vergutung bilden. Betriebliche Vereinbarungen wurden mit einem Mittelwert von 3,01

genannt.

Die Messung des Erfolgs erfolgt beim Gberwiegenden Teil der Befragten (78,4 Pro-
zent) anhand von quantitativen Kriterien wie Umsatz, Stlickzahlen etc. Bei 75,8 Pro-
zent der Befragten ist die Messung der Kriterien fir die Mitarbeiter transparent und
wird bei Uber der Halfte der Befragten (59,7) im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs

kommuniziert.

43



Zeit- und Vergutungsmodelle

44

Deutlich andere Ergebnisse ergeben sich in Bezug auf die qualitativen Kriterien bei
der Erfolgsmessung. Hier flieBen bei nur knapp der Halfte der Befragten (49,6 Pro-
zent) qualitative Kriterien in die Messung fur die erfolgsorientierte Vergitung ein. Mit
61,3 Prozent liegt die Transparenz dieser Kriterien bei den Mitarbeitern deutlich unter
denen bei der quantitativen Erfolgsmessung. Bei gut der Halfte der Befragten (55,6
Prozent) erfolgt die Kommunikation der Kriterien im Rahmen eines Mitarbeiterge-

sprachs.

Fazit

Das Ergebnis der Befragung zeigt, dass bei der Entlohnung die Festgehaltskompo-
nente immer noch die grofite Bedeutung hat und eine Vergltung orientiert an der
Leistung des Einzelnen und am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens - eine so-

genannte atmende Vergltung - eher die Ausnahme darstellt.

Diese geringe Variabilisierung der Entlohnung fihrt gepaart mit den Restriktionen des
Arbeitsrechts und den vergleichsweise hohen Personalnebenkosten vor allem in
konjunkturell schwierigen Zeiten zu einer deutlichen Belastung der Unternehmen mit

einem fixen Personalkostenblock.

Eine starkere Flexibilisierung der Entlohnung koénnte auch in wirtschaftlich schwieri-
gen Zeiten den Gemeinschaftssinn und die Motivation im Unternehmen férdern und
dadurch entscheidend zum wirtschaftlichen Erfolg beitragen. Die Unternehmens- und
die Mitarbeiterziele in Bezug auf Gewinnerzielung und Einkommensoptimierung ver-

liefen deckungsgleich.
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Abbildung 2: Ergebnisse der Frage welche Arbeitszeitmodelle angewendet werden

Bei den befragten Unternehmen dominieren beim Thema Arbeitszeitmodelle die all-
gemein langjahrig bekannten und praktizierten Modelle Flexible Arbeitszeit und Gleit-
zeitregelung die in 74,7 Prozent beziehungsweise 63,7 Prozent der befragten Unter-
nehmen zur Anwendung kommen. Die moderneren Ansatze einer weiteren Flexibili-
sierung der Arbeitszeit wie Vertrauensarbeitszeit (39,9 Prozent), Arbeitszeitbudgets
(31,2 Prozent), Langzeitkonten (18,1 Prozent), Jahresarbeitszeit (17,6 Prozent) und
Lebensarbeitszeitkonten (3,6 Prozent) konnten sich bisher noch nicht auf breiter
Front etablieren. Der mit der Anwendung dieser Modelle verbundene erhdhte Ver-
waltungsaufwand und die erforderliche langfristige Durchflihrung lassen diese Mo-
delle fur die eher mittelstandischen Dienstleister nicht attraktiv erscheinen. Regelun-
gen fur das vorzeitige Ausscheiden von Mitarbeitern und die langfristige, finanzielle
Absicherung der Arbeitszeitkonten durch den Arbeitgeber mussten erarbeitet und

umgesetzt werden.

Die arbeitsrechtliche Umsetzung der verschiedenen Arbeitszeitmodelle erfolgt Gber-
wiegend durch Betriebsvereinbarungen. Flexible Arbeitszeit (52,4 Prozent), Gleitzeit-

regelung (71,6 Prozent), Arbeitszeitbudgets (48,9 Prozent), Langzeitkonten (40,7
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Prozent), Jahresarbeitszeit (54,2 Prozent) und Lebensarbeitszeitkonten (66,7
Prozent). Somit kommen diese Modelle fir alle Mitarbeiter eines Betriebes zur An-
wendung. Lediglich die auf das individuelle Vertrauensverhaltnis zum Mitarbeiter
basierende Vertrauensarbeitszeit wird hauptsachlich individuell vereinbart (57,1 Pro-

zent).

Als besonders beeindruckend erweist sich die hohe Erfolgsquote bei der Anwendung
aller abgefragten Arbeitszeitmodelle. Es wurden fast ausschlieRlich gute Erfahrungen
gesammelt mit Werten tGber 80 Prozent fur alle Modelle; Flexible Arbeitszeit (98,0
Prozent), Gleitzeitregelung (98,8 Prozent), Arbeitszeitbudgets (92,9 Prozent), Lang-
zeitkonten (87,0 Prozent), Jahresarbeitszeit (95,5 Prozent), Lebensarbeitszeitkonten

(87,0 Prozent) und Vertrauensarbeitszeit (98,2 Prozent).

Mit dem Einsatz von flexiblen Arbeitszeitmodellen zur besseren Motivation der Mitar-
beiter haben die befragten Unternehmen gute Erfahrungen bei der Leistungsverbes-
serung sammeln kdénnen. Der Einfluss flexibler Arbeitszeitmodelle auf die Mitarbei-
termotivation wird sogar deutlich héher eingeschatzt (3,99 von 5) als eine flexible,

leistungsabhangige Entlohnung (3,7 von 5).

Fazit

Der Einsatz flexibler Arbeitszeitmodelle ist ein sehr hoch eingeschatztes Instrument
der Mitarbeitermotivation mit bereits breiter Anwendung in der Unternehmenspraxis.
Da bisher nur wenige Modelle zur Anwendung kommen, ist hier fur die Unternehmen
noch ein erhebliches Optimierungspotenzial bei der Anpassung der Kapazitat an die
Nachfrage und bei Berlcksichtigung individueller Arbeitszeitwliinsche der Mitarbeiter
zu sehen. Bei der Anwendung flexibler Arbeitszeitmodelle kdnnen gemeinsame Ziele
der Mitarbeiter und der Unternehmen definiert werden und der wirtschaftliche Erfolg

des Unternehmens und damit die Sicherheit des Arbeitsplatzes verbessert werden.

Best-Practice-Beispiele zu Vergiitungsmodellen

Beispiel 1

Unternehmen KBA Planeta, Radebeul, Druckmaschinen

Modell 14 Prozent des Entgelts hdngen von der Leistung ab.
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Vorgehen

Gruppengesprache mit Vorgesetztem alle 6 Monate, Einschatzung und
Diskussion der Leistung, Entscheidung durch Vorgesetzten anhand eines

Punktesystems.

Messkriterien

Teamverhalten, Flexibilitdt, Qualitdt, Engagement bei Verbesserungspro-

zessen, Termintreue.

Erfolg Verzehnfachung des pro-Kopf-Umsatzes in den vergangenen 10 Jahren,
gruppendynamischer Prozess bereinigt Unstimmigkeiten in der Arbeits-
gruppe.

Beispiel 2

Unternehmen Stadtwerke Ludenscheid

Modell bis 2,8-faches Monatsgehalt p.a. zusatzlich

Vorgehen Vereinbarung von 3 auf das Arbeitsgebiet abgestimmten individuellen

Zielen zum Anfang des Jahres.

Messkriterien

z.B. kirzere Kundenwartezeiten, bessere Erreichbarkeit, Rabattvereinba-

rungen, Reduzierung der AuRenstande.

Erfolg Finanzierung aus abgeschafften Sonderleistungen (Essensgeld, 14. Ge-
halt etc.), dadurch keine Mehrkosten, deutliche Verbesserung des Enga-
gements.

Beispiel 3

Unternehmen John Deere Landmaschinen, Mannheim

Modell Gain sharing Modell

Vorgehen Messung der Produktivitat in den einzelnen Arbeitsgruppen alle 3 Monate,

teilweise bis vollstandige Weitergabe der Produktivitatssteigerung in Form

einer Lohnerhéhung an die Mitarbeiter.

Messkriterien

Produktivitat

Erfolg

Deutliche Effizienzsteigerung

Quelle: Wirtschaftswoche Nr.10 vom 27.02.2003
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Best-Practice-Beispiele zu flexibler Arbeitszeit

Beispiel 1

Unternehmen

IFB Dr. Braschel AG, Stuttgart, Consulting im Bau

Modell

Es wird ein Arbeitszeitkonto (AZK) Uber den Bemessungszeitraum eines
Jahres (1. April bis 31. Marz) eingerichtet. Auf diesem Konto kdénnen pro
Jahr maximal 100 Stunden (max. 12,5 Gleittage) angerechnet werden.
Generell gilt, dass das AZK vom GF/GL jeden Monat zu genehmigen ist,

spatestens bis zum dritten Arbeitstag des Folgemonats.

Voraussetzung fiir das Anrechnen von Uberstunden auf dem AZK ist das
Erbringen von 10 Uberstunden im betreffenden Monat, d.h. ab der elften
Uberstunde werden Stunden auf dem AZK gutgeschrieben, bei Teilzeit-

kraften im Verhaltnis zur Arbeitszeit entsprechend weniger.

Fir Fortbildungsveranstaltungen werden 50 Prozent des Aufwandes (wo-
bei ein Fortbildungstag einschliefllich Reisezeit mit 8 Stunden angesetzt

wird) vom AZK/oder Urlaub abgezogen.

Bei EDV-Schulungen wird von Fall zu Fall entschieden, ob es sich um
reine Arbeitszeit oder um eine 50-Prozent-Regelung handelt, bei Teilzeit-

kraften im Verhaltnis zur Arbeitszeit entsprechend weniger.

Ziele

Erhéhte Flexibilitat, Reduzierung von Uberstundenvergiitung.

Erfolg

Verbesserte Reaktionsfahigkeit bei Arbeitsspitzen, Mitarbeiterzufrieden-
heit.

Beispiel 2

Unternehmen

Hewlett Packard GmbH, Béblingen

Modell

Langzeitarbeitskonto gespeist aus Differenz Vertragsarbeitszeit zu 40-
Std.-Woche. Abbau durch Reduzierung der Lebensarbeitszeit, Freitage
und Freiwochen. Waochentliche Vertragsarbeitszeit flexibel zwischen 30

und 40 Stunden vereinbar.

Ziele

Erhdhte Flexibilitdt bei schwankendem Arbeitsanfall, Mitarbeiterbindung,

40-Std.-Prasenz bei Kundenanfragen.

Erfolg

Zwischenzeitlich gemal Mitarbeiterumfrage eine der am meisten ge-

schatzten Sozialleistungen.
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Checkliste fiir Vergiitungs- und Arbeitszeitmodelle

Sind die Ziele, die Sie mit der Einflhrung eines neuen Vergutungs-/Arbeitszeit-

modells erreichen wollen, definiert?

Gibt es eine Kalkulation der zu erwartenden Mehrerlose?

Gibt es Schatzungen Uber ein mogliches Kosteneinsparungspotenzial?

Existiert ein Zeitplan fur die Einflhrung eines neuen Modells, evtl. mit deadline?

Welche gesetzlichen Regelungen und Vorschriften sind zu beachten? (Arbeitszeitge-

setz, Teilzeitbefristungsgesetz etc.)

Welche tariflichen Regelungen sind zu beachten?

Existieren bereits Betriebsvereinbarungen zu diesen Themen?
Gibt es einzelvertragliche Regelungen?

Koénnten diese einzelvertraglichen Regelungen inhaltliche Grundlage flr eine oder

mehrere Beschaftigtengruppen lhres Unternehmens sein?

Sind interne Gremien in den Entscheidungsprozel® mit einzubinden? (Zustimmung

Betriebsrat etc.)

Gibt es bereits einschlagige Erfahrungen im Unternehmen mit der Einflihrung derarti-

ger Modelle?

Welche steuerlichen Auswirkungen hat die Einflihrung eines neuen Modells auf

Arbeitgeberseite?

Welche steuerlichen Auswirkungen hat die Einflhrung eines neuen Modells auf

Arbeitnehmerseite (zum Beispiel geldwerter Vorteil)?

Welche Vorausetzungen in Bezug auf die technische Infrastruktur sind zu erfillen?

(EDV, Software, Erfassungsgerate, Controlling/Reporting)
Welche Investitionskosten sind fir die Anschaffung/Einfiihrung zu kalkulieren?

Welche Kosten (zum Beispiel Manpower) sind fir den laufenden Betrieb zu berlick-

sichtigen?

Robin Frank, Thomas Richter

Neben der Einholung von grundsatzlichen Informationen zum Thema zum Beispiel
Uber die IHK oder Uber Arbeitgeberverbande empfehlen wir die Einschaltung eines

Steuerberaters und eines Fachanwaltes flr Arbeitsrecht.
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Grundlagen der empirischen Untersuchung

Im Rahmen des IHK-Arbeitskreises ,Mitarbeitermotivation“ wurde im zweiten Halbjahr
2003 eine empirische Befragung von Dienstleistungsunternehmen in der Region
Stuttgart durchgeflhrt. Ziel dieser Untersuchung war es, ein Bild tber die aktuelle
Mitarbeiterorientierung in den befragten Unternehmen zu gewinnen und gleichzeitig
eine statistisch-fundierte Grundlage fiir die Arbeiten des Arbeitskreises zu erhalten.
Ein weiteres Anliegen bestand darin, explorativ Mdglichkeiten zur Mitarbeitermotivati-
on zu erfassen und zugleich den befragten Fihrungskraften Wege aufzuzeigen, die
Zufriedenheit von Mitarbeitern zu steigern. Die durch die Umfrage gewonnenen Er-

gebnisse sind im vorliegenden Leitfaden dargestellt und interpretiert.

Die Grundgesamtheit dieser Untersuchung bildet die Unternehmens-Datenbank der
Industrie- und Handelskammer Region Stuttgart. Diese Datenbank bietet eine nahezu
vollstandige Erfassung aller ansassigen Unternehmen. Darauf basierend wurde durch
ein computergestitztes Verfahren eine Zufallsauswahl mit 1261 Adressen dienstleis-
tender Unternehmen gezogen. Die Zufallsauswahl gewahrleistet eine moéglichst hohe
Unabhangigkeit von ergebnisverzerrenden Stéreinflissen. Von den 1261 angeschrie-
benen Betrieben haben 154 einen verwertbar ausgeflillten Fragebogen zurlickge-
schickt. Dies entspricht einer Ricklaufquote von 12,2 Prozent. Die befragten Unter-
nehmen weisen beziglich Branche und Grole eine breite Streuung auf. Die grofden
Unterschiede bei den antwortenden Unternehmen in Mitarbeiteranzahl und Jahres-
umsatz lassen darauf schlieBen, dass es gelungen ist, einen Querschnitt der Dienst-
leistungsunternehmen in der Region Stuttgart zu erreichen. Nachdem keine begrun-
deten Bedenken Uber systematische Verzerrungen gefunden wurden, spricht die

Rucklaufquote fir eine vollkommen ausreichende Reprasentativitat.

Fragebogen

Die Erstellung des Fragebogens erfolgte in enger Zusammenarbeit mit den Mitglie-
dern des Arbeitskreises. Er gliedert sich in flnf thematische Teilbereiche und umfasst
134 einzelne Fragen. In Teil 1 des Fragebogens wird erfasst, inwieweit sich die Un-
ternehmenskultur der untersuchten Betriebe an ihren Mitarbeitern orientiert. In die-
sem Zusammenhang wird in Teil 2 eine Selbsteinschatzung der Fihrungskrafte von
ihrem Verhaltnis zu ihren Mitarbeitern erfragt. Teil 3 untersucht zum einen die Kom-
munikations- und Anreizstruktur in den Betrieben, beinhaltet zum anderen aber auch
eine Beurteilung einzelner Eigenschaften der Mitarbeiter in Hinblick auf deren aktive

Mitgestaltung der Unternehmenskultur. Im vierten Teil des Fragebogens werden Ein-
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zelheiten Uber die Zeit- und Vergutungsmodelle der befragten Unternehmen und die
resultierenden Erfahrungen mit den jeweiligen Anreizsystemen erschlossen. Teil 5
beinhaltet Fragen zu Gréflke und Art des jeweiligen Betriebes. Hier wird auch die hie-

rarchische Stellung des Beantwortenden erhoben.

Bei der verwendeten Fragetechnik wurden ausschlieRlich geschlossene Fragen ver-
wendet. Diese sind durch Ankreuzen vorgefertigter Alternativen zu beantworten. Da-
bei wurde ganz bewusst auf die Mdglichkeit, sich individuell zu duern, verzichtet, da
bei solchen Antworten die Vergleichbarkeit meist nicht gegeben ist. Erfragt wurden im
Schwerpunkt Einstellungen oder Meinungen der Teilnehmer Uber den Zusammen-
hang ihrer eigenen oder der im Unternehmen vorherrschenden Arbeitsweise hinsicht-
lich der Mitarbeiterorientierung. Hierbei wurden fast immer flnf aufsteigend geordnete
Alternativen, z.B. von ,nie“ bis ,immer*, als mdgliche Antworten angeboten. Die Fln-
fer-Skala ermoglicht, dass diese urspringlich ordinale Anordnung als metrisches
Schema ausgewertet werden kann. Dadurch steht eine weitaus groRere Bandbreite
statistischer Auswertungsverfahren zu Verfigung. Ein weiterer Teil der Fragen rich-
tete sich auf Eigenschaften des befragten Unternehmens. Da es sich in den meisten
Fallen um Fragen Uber das Vorliegen eines bestimmten Sachverhalts, z. B. Gber die
Anwendung eines spezifischen Entlohnungsmodells, handelt, sind die Antworten
meistens auf nominalem Skalenniveau gehalten. Zu allen Fragen wurden ,weil’
nicht“-Kategorien angeboten, um eine mdglichst hohe Antwortbereitschaft zu erlan-

gen. Die Anzahl der glltigen Antworten war dadurch sehr zufriedenstellend.

Mittels eines Pretests unter den Mitgliedern des Dienstleistungsausschusses der IHK
Region Stuttgart konnte der Fragebogen vorab erprobt und die Verstandlichkeit der

Fragen sichergestellt werden.

Auswertung

Die Auswertung der ausgefillten Fragebégen wurde durch den Lehrstuhl flr Planung
und Strategisches Management der Universitat Stuttgart durchgeflihrt. Dabei kam die
statistische Software SPSS Vers. 11.0 zur Anwendung. Hiermit konnten die Daten
zusammengeflhrt und beispielsweise Korrelationen zwischen einzelnen Auspragun-
gen unterschiedlicher Fragen gemessen werden. Wesentliche Basis der Auswertun-
gen insbesondere bei den Meinungsfragen stellten die Mittelwerte in Verbindung mit
deren Varianz dar. Anhand dieser beiden Werte kann schnell ein Uberblick (iber die
Ergebnisse gewonnen werden. Vertiefende Auswertungen hierzu finden sich in den

weiteren Kapiteln.
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Im Folgenden werden Informationen Uber die Eigenschaften der Unternehmen explo-
rativ ins Verhaltnis zu Fragen der Mitarbeiterorientierung gesetzt. Dies erlaubt es,
relevante Unterschiede der Mitarbeiterorientierung in Abhangigkeit von der Mitarbei-
teranzahl zu identifizieren. Hierzu wurden, um Beziehungen zu erschliel3en, lineare
Regressionsmodelle nach der Kleinste-Quadrate-Methode angewandt. Der Korrelati-

onsquotient r gibt hierbei die Starke der Beziehung zwischen den Variablen an.

Faktoren der Mitarbeiterorientierung in Abhangigkeit von der Mitarbeiterzahl

Werden einzelne Faktoren der Mitarbeiterorientierung den Grélienangaben der Un-
ternehmen (Umsatzzahlen und Mitarbeiteranzahl) gegenibergestellt, zeigt sich, dass
Uber die Unternehmensumsatze keine signifikanten Unterschiede erklart werden kén-
nen. Dies resultiert mit grolRer Wahrscheinlichkeit aus der hohen Varianz innerhalb
der Umsatzangaben. So dirfte bei den Befragten ein divergierendes Verstandnis fur
den Begriff ,Jahresumsatz® vorliegen. Es ist anzunehmen, dass z. B. Finanz-
dienstleister ihre Bilanzsumme als UmsatzgréRe angegeben haben. Weiterhin resul-
tiert auch aus der branchenilbergreifenden Verteilung der antwortenden Unterneh-

men ein unterschiedliches Umsatzverstandnis.

GroRenklassen Mitarbeiteranzahl
Klasse 1 (kleine Unternehmen) 1-19
Klasse 2 (relativ kleine Unternehmen) 20-99
Klasse 3 (Unternehmen mittlerer GroRRe) 100 — 249
Klasse 4 (Unternehmen mittlerer GrofRRe) 250 - 499
Klasse 5 (grof’e Unternehmen) 500 — 1999
Klasse 6 (sehr grofse Unternehmen) > 2000

Tabelle 1. Gruppierung der Unternehmen nach Mitarbeiteranzahl
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Im Folgenden werden daher die Angaben zur Mitarbeiteranzahl als Variable fur die
GroRe der Unternehmen verwendet und auf einzelne Motivationsfaktoren bezogen.
Die Rucklaufer sind fir diese Auswertungen in Klassen zusammengefasst (vgl.

Tabelle 1). Die Vorgehensweise ist explorativ, d. h. es werden alle Variablen der ein-

Klasse 6
3%
Klasse 1
Klasse 5 10%
10%

Klasse 4

7%
Klasse 3

20%

Klasse 2
50%

Abbildung 3: Verteilung der Ricklaufer nach Mitarbeiterklassen

zelnen Teilbereiche nacheinander auf ihre Korrelation mit dem Faktor Unterneh-
mensgrofRe verglichen. Die prozentuale Verteilung der antwortenden Unternehmen

nach Mitarbeiterklassen wird in Abbildung 4 dargestellt.

Bezlglich der Unternehmenskultur (Teil 1) fallt auf, dass in kleinen Betrieben den
Flhrungskraften ein grofRerer Einfluss auf die Unternehmenskultur beigemessen wird.
Dementsprechend leben in kleineren Betrieben die Flhrungskrafte die Unterneh-
menskultur haufiger mit dem Ziel vor, sie in ihrem Unternehmen durchzusetzen. Da-
bei kann allerdings kein Unterschied in der Auspragung und Orientierung der Unter-
nehmenskultur zwischen groRen und kleinen Unternehmen beobachtet werden. Ob-
wohl in relativ kleinen Unternehmen von den Fihrungskraften ein grofierer Einfluss
auf die Unternehmenskultur erwartet wird, ist die Selbsteinschatzung (Teil 2) tber
die Wahrnehmung der Vorbildfunktion einer Flhrungskraft nicht signifikant von der
Mitarbeiteranzahl abhangig. Die Fuhrungskrafte in groRen Unternehmen bewerten
sich diesbeziiglich Gberraschend ahnlich wie ihre Kollegen in kleineren Betrieben. Ob
dieses Ergebnis einen Widerspruch beinhaltet, stellt eine interessante Frage dar, zu
deren Prifung die notwendigen Informationen hier allerdings nicht zur Verfligung ste-

hen.
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Es Uberrascht auch, dass sich die Unternehmen hinsichtlich ihrer Gesprachsfiihrung
beispielsweise bei Mitarbeiter-, Krankenrtuckkehr- und Beurteilungsgesprachen nicht
in Abhangigkeit von ihrer GrofRRe signifikant unterschieden. So gestalten sich die Be-
urteilungen der Mitarbeiter in Hinblick auf kommunikative Aspekte (Teil 3) ebenfalls
Uberwiegend einheitlich. Lediglich dem offenen Blickkontakt auf Seiten der Mitarbeiter
wird in kleinen Unternehmen eine bessere Note ausgestellt. Die weiteren in diesem
Zusammenhang ermittelten, durchweg guten bis sehr guten Ergebnisse weisen keine
gréRRenspezifischen Unterschiede auf. Bezuglich der immateriellen Incentives stehen
gréReren Unternehmen andere Mdglichkeiten zur Verfiigung als kleinen Betrieben.
So verfiigen mehr Mitarbeiter gro3er Unternehmen beispielsweise Uber eine firmen-
eigene E-Mail-Adresse. Mitarbeiterzeitungen werden von vorn herein nur in sehr gro-
Ren Unternehmen (lUber 2000 Mitarbeiter) zur Verfliigung gestellt. In kleineren Betrie-
ben wird dagegen Mitarbeitern eine grélRere Mitsprache bei Investitionsentscheidun-
gen und Sparmalnahmen eingeraumt. Unterschiede lielRen sich auch in den indirekt
gehaltswirksamen Entlohnungsformen (Teil 4) beobachten. So wird Mitarbeitern
grolerer Unternehmen haufiger eine Unfallversicherung oder ein Mitarbeiterdarlehen
eingeraumt. Auch Unternehmensbeteiligungen und Fortbildungen stehen in grolten
Unternehmen eher zur Verfligung. Die Grundlage der Entlohnungsform stellt in gro-
Ren Unternehmen Uberwiegend eine betriebliche Vereinbarung dar, wahrend in klei-
nen Unternehmen auch vielfach auf Einzelvertrage zurlickgegriffen wird. In diesem
Zusammenhang Uberrascht es weiterhin nicht, dass Arbeitszeitmodelle in grofen
Betrieben sehr viel haufiger auf Betriebsvereinbarungen basieren als in kleinen Be-
trieben. Erwdhnenswert ist diesbezuglich, dass flexible Arbeitszeitmodelle haufiger in
groRen Betrieben angewandt werden. Abschlieffend stellte sich heraus, dass die
Erfahrungen mit verschiedenen Entlohnungsmodellen gréRenunabhangig sind. Aller-
dings haben die angewendeten Arbeitszeitmodelle in kleinen Unternehmen haufiger
nicht in gewlnschtem Umfang zur Leistungsverbesserung der Mitarbeiter beigetra-

gen.

Zusammenfassend lassen sich nur wenige signifikante Unterschiede zwischen gro-
Ren und kleinen Unternehmen hinsichtlich der Mitarbeitermotivation finden. Grol3e
Unternehmen besitzen mehr Mdglichkeiten indirekt dem Mitarbeiter finanzielle Anrei-
ze zu bieten. Auch das haufigere Angebot von Fortbildungen ist als Vorteil der grofl3en
Unternehmen zu werten. Kleine Unternehmen gleichen diesen Unterschied durch
vielfaltigeren personlichen Kontakt zwischen Fihrungs- und Mitarbeiterebene sowie
durch flexiblere Vereinbarungen tber Entlohnungs- und Arbeitszeitmodelle aus. Da-

bei ist in kleineren Unternehmen tendenziell ein gréferes Bewusstsein verbreitet,
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dass ein positives Unternehmensklima forderlich fir das einzelne Unternehmen ist

und dass Fuhrungskrafte diesbezlglich einen grof3en Einfluss austiben kénnen.

Sebastian Meyer, Martin Stanik
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Die grofe Resonanz auf den zum Themenkomplex Mitarbeitermotivation versandten
Fragebogen zeigt, dass das Thema Mitarbeitermotivation von den Unternehmern in
Baden-Wirttemberg ernst genommen wird und einen hohen Stellenwert bei der Un-

ternehmensfihrung hat.

Unabhangig von Umsatzgréf3e und Anzahl der Mitarbeiter im Unternehmen wird der
Mitarbeitermotivation und Mitarbeiterorientierung eine hohe Bedeutung fir den Erfolg
des Unternehmens beigemessen, wobei tendenziell festzustellen ist, dass bei kleine-
ren Unternehmen ein groReres Bewusstsein vorhanden ist, wie férderlich das Unter-

nehmensklima und die Mitarbeitermotivation fiir das Unternehmen ist.

Je kleiner das Unternehmen ist, umso héher ist der direkte Einfluss des Vorgesetzten
oder des Unternehmers auf seine Mitarbeiter und die von ihm gepragte Unterneh-
menskultur und damit auch die Mitarbeitermotivation. Der Kommunikation als Instru-
ment zur Pragung einer Unternehmenskultur und zur Steigerung der Mitarbeitermoti-
vation wird ebenfalls unabhangig von der GrélRe des Unternehmens hohe Bedeutung
beigemessen, aber groflere Unternehmen setzen verstarkt finanzielle Mittel ein, um
Mitarbeiter zu motivieren. Es scheint so, dass die direkte persdnliche Kommunikation,
die naturgemal in groReren Unternehmen zeitlich nicht in gleichem Unfang wie in
kleineren gegeben ist, bei diesen durch materielle Anreize erkauft wird oder erkauft

werden muss.

Eine wesentliche Erkenntnis aus der Untersuchung ist, dass alle Anstrengungen, ein-
gesetzten Verfahren, Methoden und Tools nur Beiwerk bei der Schaffung einer Un-
ternehmenskultur und Steigerung der Mitarbeitermotivation sein kdnnen. Viel ent-
scheidender ist das personliche Commitment des Vorgesetzten, der beispielgebend
die richtige Unternehmenskultur durch aktives Vorleben gestalten und pragen muss.
Theoretisch erarbeitete Kommunikationsinstrumente, Mitarbeiterzeitungen oder Trai-
nings und Workshops sind viel weniger hilfreich dabei als das bewusste, aktive Vor-
leben und Agieren im Sinne der definierten Leitbilder und Werte. Die wirklich guten
Unternehmenskulturen entstehen und entwickeln sich weiter, nicht weil sie verbal be-
schrieben sind, sondern weil sie aus dem taglichen Leben von Werten und der Kom-
munikation mit und zwischen den Mitarbeitern entstanden sind. Die Motivation und
das gute Betriebsklima auf Grund einer guten und gelebten Unternehmenskultur sind
fur die Mitarbeiter entscheidender als die materiellen Anreize in Bezug auf Salar und

sonstige Incentives.

Uberrascht hat die Erkenntnis, dass in vielen Unternehmen nicht mehr, wie vor eini-
gen Jahren, noch der Mitarbeiter im Mittelpunkt steht, sondern der Kunde, ohne den

das Unternehmen nicht in der Zukunft existenzfahig bleiben kann. In diesem Zusam-
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menhang ist auch ein Widerspruch in den Ergebnissen aufgetaucht, denn Gewinnori-
entierung spielte bei den Befragten nur eine untergeordnete Rolle, was aber bezwei-

felt wird.

Die Untersuchung hat sich auf vier verschiedene Schwerpunktbereiche konzentriert,

und die wesentlichen Erkenntnisse ergaben sich wie folgt:

Unternehmenskultur
Drei Viertel der Unternehmen glauben, eine einheitliche Kultur zu haben.
Unternehmenskulturen entstehen durch das Vorleben durch die Flhrungskrafte.

Unternehmenskulturen sind historisch gewachsen und kénnen nicht leicht beeinflusst

und verandert werden.

Unternehmenskulturen sind existent. Man muss sich ihrer bewusst werden, wenn

man sie aktiv leben oder verandern will.

Unternehmenskulturen missen nicht nur auf die Mitarbeiter sondern auch auf die

Kunden eines Unternehmens ausgerichtet sein.

Eine gute Unternehmenskultur ist meistens die beste Basis fir den Erfolg eines Un-

ternehmens, auch in schwierigen Zeiten.
Unternehmenskultur wird neben Personen durch Rituale gepragt.

Die Arbeitsbelastung beeinflusst nur in geringem Malie das Betriebsklima und die

Unternehmenskultur.

Vorbildfunktion des Chefs

Die Mehrheit der Unternehmen ist davon tberzeugt, dass das Betriebsklima und die
Unternehmenskultur im Wesentlichen durch Vorleben und durch die Vorbildfunktion

der Fuhrungskrafte gepragt wird.

Viele Fuhrungskrafte wissen um ihre Vorbildfunktion, aber legen in der Praxis davon

abweichende Handlungsweisen an den Tag.
Ein gutes Vorbild kann nur der sein, der Vertrauen genieft und Vertrauen vermittelt.

Eindeutige Entscheidungen und klare Kommunikation sind der Schlissel fir die

Schaffung von Vertrauen.
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Kommunikation und immaterielle Incentives
Kommunikation und immaterielle Incentives werden in allen Unternehmen eingesetzt.
Die Gewichtung und Umsetzung sind von der GréRe der Unternehmen abhangig.

Die Kommunikation wird besonders grol3 geschrieben, wenn es um die Gewinnung
und Integration neuer Mitarbeiter geht. In der Folgezeit beschrankt sich die Kommu-

nikation auf Leistungsbeurteilungen.

Krankenrickkehrgesprache sind oft nicht institutionalisiert. Im Umgang damit besteht

grofde Unsicherheit.

Die Akzeptanz und der Umgang mit Kritik wird von den Unternehmen als wichtig an-
gesehen, was den Schluss zulasst, dass Fuhrungskrafte Kritikfahigkeit von den Mit-

arbeitern erwarten, aber selbst sehr viel weniger kritikfahig sind

Mitarbeiter werden im Wesentlichen bei Geschaftsabschliissen gelobt, weniger bei
Effizienzsteigerungen und Qualitadtsverbesserungen, wenn gelobt wird, erfolgt dies

meist persoénlich.
Erfolge und Misserfolge werden eher selten kommuniziert.

Die Delegationsfahigkeit wird als verbesserungswiirdig angesehen,. Die Bereitschaft

zur Ubernahme von Verantwortung ist nicht sehr hoch.

Informelle, persénliche Kommunikationseinrichtungen sind abhangig von der Gréfe

des Unternehmens.

Mitarbeiter zeigen ein hohes Mal} an Loyalitdt zum Unternehmen.

Zeit- und Vergiitungsmodelle

Festgehalter sind nach wie vor die Uberwiegenden Vergutungsformen, allerdings in
vielen Fallen kombiniert mit Erfolgspramien. Pramiensysteme in unterschiedlichsten

Auspragungen sind existent.

Bei erfolgsorientierten Vergitungen sind die qualitativen Kriterien in drei Viertel der
Falle bekannt und transparent, bei den qualitativen Komponenten sind nur noch bei
der Halfte der Befragten die Kriterien bekannt und transparent, was den Schluss zu-

Iasst, dass die andere Halfte nach wie vor nach Gutsherrenart die Pramien vergibt.

Altersversorgung und Weiterbildung sind weit verbreitete Vergltungsinstrumente

gefolgt von Statussymbolen wie Firmenwagen und Firmenhandy.

Unternehmensbeteiligungen stellen nach wie vor die Ausnahme dar.



Resiimee und Empfehlungen

Drei Viertel aller Unternehmen setzen flexible Arbeitszeitmodelle ein, aber nur 3,6
Prozent haben auch Lebensarbeitszeitmodelle. Interessant hierbei ist, dass 80 Pro-
zent der Unternehmen, die dieses Instrument einsetzen, gute Erfahrungen mit die-

sem Modell gemacht haben.

Welche Empfehlungen resultieren aus der Untersuchung, die dabei helfen kon-

nen die Mitarbeitermotivation zum Wohle des Unternehmens zu fordern:

Werden Sie sich darliber bewusst, dass Sie es selbst sind, der im Wesentlichen die

Motivation im Unternehmen und damit die Unternehmenskultur bestimmt.

Denken Sie immer daran, dass Sie Vorbild fir lhre Mitarbeiter sind und in diesem

Sinne in Threm Verhalten kritisch beobachtet werden.

Leben Sie das, was Sie ,predigen®, und fordern Sie dieses Verhalten auch von lhren

Mitarbeitern ein.

Halten Sie sich selbst strikt an die Werte und Mal3stabe, die Sie setzen beziehungs-

weise von denen Sie erwarten, dass lhre Mitarbeiter sie einhalten.

Lassen Sie sich Riuckmeldungen zu lhrem Verhalten von lhren Mitarbeitern geben,

um sich selbst im Verhalten zu kontrollieren.

Verhalten Sie sich immer so, wie Sie es auch von |hren Mitarbeitern erwarten. Gehen

Sie mit gutem Beispiel voran.
Handeln Sie nach den ethischen und moralischen Grundsatzen, die Sie vertreten.
Agieren Sie nach eindeutigen, definierten Geschaftsprinzipien.

Nehmen Sie |hre Mitarbeiter ernst und respektieren Sie jeden einzelnen nach seiner

Art und individuellen Auspragung.

Pflegen Sie offene Kommunikation, seien Sie offen flr Kritik auch an Ihrem eigenen

Verhalten.

Schaffen Sie eine Atmosphare gegenseitigen Vertrauens durch klare Entscheidungen

und Transparenz lhrer Entscheidungen.

Schaffen Sie informelle, persdnliche Kommunikationseinrichtungen zur Belebung der

Kommunikation.

Fordern Sie Verantwortungstbernahme ein und zeigen Sie aktiv, wie man richtig

delegiert.
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Die Autoren sind davon Uberzeugt, dass Ihnen die oben genannten Empfehlungen
dabei helfen, die Motivation bei Ihren Mitarbeitern steigern zu kénnen. Wenn Sie die
darin enthaltenen Grundséatze und Regeln im Umgang, im Vorleben und im Durchset-
zen im Tagesgeschaft beherzigen, kdnnen Sie sicher sein, dass Sie viel Geld fir lhr
Unternehmen sparen, das Sie sonst ausgeben mussen, um durch materielle Anreize
die Defizite auf emotionaler Ebene und in der Unternehmenskultur zu beseitigen.
Wenn Sie Mitarbeitermotivation, Fihrung und Vorbild als Chefsache betrachten, ge-
nauso wie Sie sich sonst um Finanzen, Produktionsressourcen, Auftrage und lhre
Kunden kiimmern, kénnen Sie darauf vertrauen, dass der Erfolg nicht ausbleibt, auch
in materieller Hinsicht, und sich Bottom-Line auch in Ihrem Ergebnis widerspiegeln
wird. Ihr Unternehmen wird zu einem attraktiven Arbeitgeber mit motivierten Mitar-
beitern mit einem hohen Mal an Loyalitat, der am Markt und bei seinen Kunden ho-

hes Ansehen genie3en wird und zum Vorbild fir andere werden wird.

Wenn Sie sich in der Vorgehensweise und in der praktischen Umsetzung unsicher
sind, scheuen Sie sich nicht, auf die Erfahrungen und den Rat Ihrer Kollegen zuriick-
zugreifen. Die Unternehmer, die diesen Leitfaden erarbeitet haben, stehen lhnen ger-
ne zu Fragen und Anregungen zur Verfigung und sind sehr daran interessiert, aus
den Erfahrungen anderer zu lernen, um die Mitarbeitermotivation und die Unterneh-
menskultur in ihren Unternehmen weiter zu entwickeln zum Wohle ihrer Unternehmen

und ihrer Mitarbeiter.

Wir danken allen, die unsere Arbeit unterstitzt haben, und hoffen, dass méglichst

viele Unternehmen hiervon profitieren kénnen.

Ulrich P. Reiter



Anhang 1: Fragebogen

Fragebogen: Mitarbeitermotivation - wie halten Sie es damit?

Teil 1: Unternehmenskultur

1.1 Wie stark kann eine Fiihrungskraft die Unternehmenskultur beeinflussen?

hat Einfluss
in sehr hohem neben anderen
MaRe stark Weniger stark Faktoren keinen Einfluss weild nicht
[] [] [] [] [] []
1.2 Gibt es in lhrem Unternehmen eine einheitliche Kultur?
ja nein weild nicht
[] [] []
1.3 Welche Aussage trifft auf Ihre Kultur zu ?
nie  selten mittel haufig immer W.GIB‘
nicht

Die Mitarbeiter stehen im Mittelpunkt.

(Mitarbeiterorientierung) L O [] O [ [
C?(I; Egazgr?grrr;::ﬂs::tj-ltur ist an den Erwartungen 0 O ] ] = 0
Kndenarientierung der Mitaroeitor 0O O O O o O
ind den Transter von Wissen 0O 0o 0O 0O O O
Die Kultur unterstitzt die Gewinnorientierung. ] ] ] ] ] ]

1.4 Welche MaBnahmen zur Umsetzung der Kultur verfolgen Sie in lhrem Unternehmen?

weil}
nicht

o o o o0 0

nie  selten mittel haufig immer

Die Fihrungskrafte leben die Kultur vor.

Die FUhrungskréfte fordern von den Mitarbeitern
kulturkonformes Verhalten ein.

Die Flhrungskrafte vereinbaren/fordern eine
bestimmte Kultur in Zielvereinbarungen.

Bei Neueinstellungen wird auf Kultur-
kompatibilitdt geachtet.

O 0O oo

o o o o0 0
o o o o 4
o o o o0 0
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Teil 2: Vorbildfunktionen ,,Chef*

2.1 Wie bewerten Sie die folgenden Aspekte?

Ist Innen bewusst, dass Sie lhren Mitarbeitern als
Vorbild dienen?

Ist Innen bewusst, dass auch das Betriebsklima
mafgeblich von lhnen beeinflusst wird?

Wissen Sie genau, was jeder einzelne Mitarbeiter tut?

Koénnen Sie deren Arbeitsbelastung sicher
einschatzen?

Wissen lhre Mitarbeiter, woran sie mit Ihnen sind?
Kennen Sie Ihre Mitarbeiter (auch persoénlich)?

Sprechen Sie mit lhren Mitarbeitern und zeigen Sie
echtes Interesse?

Bevorzugen Sie einzelne Mitarbeiter?

Pflegen Sie mit allen Mitarbeitern den gleichen
freundlichen und hoflichen Umgangston?

Behandeln Sie lhre Mitarbeiter so, wie Sie selbst
behandelt werden wollen?

Vertrauen Sie Ihren Mitarbeitern?
Vertrauen lhre Mitarbeiter Ihnen?

Treffen Sie klare Entscheidungen?
Zogern Sie Entscheidungen eher hinaus?
Kommunizieren Sie klar und deutlich?

Kommt das, was Sie sagen, so bei lhren
Mitarbeitern an, wie Sie es mochten?

Wissen lhre Mitarbeiter, was ,der Chef* von Ihnen
erwartet?

Ist allen bekannt, wie das Erreichen von Zielen
gemessen wird?

Ist auch allgemein bekannt, was die Mitarbeiter
davon haben, wenn Ziele erreicht werden?

Geben Sie lhren Mitarbeitern regelmafig
Rickmeldung Uber die Qualitat ihrer Arbeit?

Erkennen Sie gute Leistungen ,sichtbar® an?
Achten Sie die Arbeitsleistung jedes einzelnen?
Machen Sie diese Achtung regelmafig ,sichtbar*?

Greifen Sie Meinungen und Ideen lhrer
Mitarbeiter auf?

Sagen Sie klar und deutlich, wessen Idee sie
aufgegriffen haben?
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Anhang 1: Fragebogen

Teil 3: Kommunikation

3.1  Welche Kommunikationsmittel setzen Sie in lhrer Personalarbeit ein?

Klar formulierte Stellenbeschreibungen mit
definierten Anforderungsprofilen, die mit dem
Abteilungsleiter und den Kollegen/Mitarbeitern
im Vorfeld besprochen worden sind

EinfUhrungsgesprache mit neuen Mitarbeitern
Mitarbeitergesprache:

- bei vorgegebenen Anlassen (z. B. bei Projekten)
- periodisch

- bei Einzelerfolgen

- bei Gruppenerfolgen
Krankenrickkehrgesprache (ab der 4. Woche):
- personlich mit dem Mitarbeiter

- offiziell in seiner Abteilung/Gruppe
Beurteilungsgesprache:

- mit dem Betroffenen selbst

- mit dem/den direkten Vorgesetzten

nie

oo gd o oooo oo

selten

oo g oooo oo

mittel

oo gg o oooo oo

haufig

oo g oooo oo

immer

oo gg o oooo oo

3.2 Wie beurteilen Sie lhre Mitarbeiter bei nachstehend aufgefiihrtem Verhalten?

1 =sehr gut, 2 = gut, 3 = durchschnittlich, 4 = unterdurchschnittlich, 5 = schlecht

erkennbares WIR-Geflihl vorhanden
offener Blickkontakt

aktives Zuhoren

offene Kommunikation miteinander
Umgang mit Kritik (erfahren und ausiiben)

Ubernahme von Verantwortung
(Aufgaben bezogen)

Delegationsfahigkeit (Vergabe und Uberwachung)
Loyalitat gegentiber dem Unternehmen
gegenseitige Achtung und Wertschatzung
Fairness untereinander

Notenwert

weild
nicht

Oood 0 guooo

3.3 Welche immateriellen Incentives setzen Sie in lhrem Unternehmen ein?

Ich reagiere mit Lob bei folgenden Eigeninitiativen
meiner Mitarbeiter:

- Flexibilitat

- Kreativitat

- Qualitatssteigerung im Service

- Effizienz und Effektivitat im Arbeitsablauf
- Geschéftsabschliisse

- private Weiterbildung in der Freizeit

nie

ooy

selten

Oooggg

mittel

ooy

haufig

Oooodggg

immer

ooy

weild
nicht

oo g oooo oo

weild
nicht

oooggg
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Ich lobe meine Mitarbeiter:

- spontan persoénlich

- spontan vor den Kollegen

- durch Ubertragung von spezifischen Aufgaben

Ich mache die Erfolge und die Misserfolge in
meinem Unternehmen gegentiber meinen
Mitarbeitern transparent

Ich binde meine Mitarbeiter in folgende
Entscheidungsfindungen ein:

- Investitionen

- Sparmallinahmen

- Ausstattung eines Firmen-Pkw (Privatnutzung)
- Gestaltung des Arbeitsplatzes

In meinem Unternehmen haben die Mitarbeiter
Visitenkarten

Ich stelle meinen Mitarbeitern folgende Kanale zur
Kommunikation untereinander zur Verfliigung:

- E-Mail

- Rundschreiben

- Mitarbeiterzeitung

- Unternehmens-,Stammtisch*
- Ausflug/Ausfliige

Ich erkenne und akzeptiere einen zentralen
Kommunikationsbereich meiner Mitarbeiter
(z. B. Kaffeektche)

Ich pflege den persdnlichen Kontakt zu meinen
Mitarbeitern bei Geburtstagen/Jubilden mit

- meiner personlichen Aufwartung

- mit einer offiziellen Aufmerksamkeit,
Uberreicht durch den direkten Vorgesetzten

Teil 4: Zeit- und Vergitungsmodelle

O oo O Ooogdd O O

OO

O dgooo O oogd O g

OO

O doooo O Ooogdd O O

0O

O dgooo O oogd O g

OO

O doooo O Ooogdd O O

0O

4.1 Welche der folgenden erfolgsorientierten Entlohnungsformen finden in lhrem

Unternehmen Anwendung?

4.1.1 Direkt gehaltswirksame Entlohnungsformen

Festgehalt und Leistungsanteil (Erfolgspramie)
Leistungsgehalt mit Garantieanteil
reine leistungsorient. Entlohnung ohne Festgehalt

reine leistungsorientierte Entlohnung mit
Sockelgehalt (bis 500 Euro pro Monat)

progressive Leistungsentlohnung (Staffelpramien
beim Erreichen/Uberschreiten best. Zielwerte)

Poolpramiensystem
Sonstige:
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Anhang 1: Fragebogen

4.1.2 Indirekt gehaltswirksame Entlohnungsformen

Betriebliche Altersvorsorge
Unfallversicherung
Fortbildung (intern/extern)

Dienstwagen auch zur privaten Nutzung
Handy auch zur privaten Nutzung

Mitarbeiterdarlehen
Personalrabatt

Beteiligung am Unternehmensgewinn

Unternehmensbeteiligung

sonstige freiwillige soziale Leistungen (Geburts-

geld etc.)

sonst. leistungsbezogene Incentives (Reisen etc.)

Sonstige:

4.1.3 Grundlage fiir diese Entlohnungsformen:

betriebliche Vereinbarung
Einzelvertrag

4.2

Wie sind die erfolgsorientierten Entlohnun

Gibt es fur diese
Kriterien Mess-

nie  selten mittel haufig immer weifd
nicht
O O O O O O
O O O O O O
O O O O O O
0O O O O O O
O O O O O O
0O O O O O O
O O O o O O
O O O o O O
O O O o O O
O O O O O O
O O O O O O
O O O o O O
nie selten mittel haufig immer \r':lli'rﬁ
0O 0O 0O O O O
O O O O O O

Sind diese Krite-
rien und deren
Messung fir die

systeme in lhrem Mitarbeiter
Unternehmen? transparent?
ja nein ja nein
Quantitativ (Umsatz, Stiickzah-
len, Gewinn vor/nach Steuern) O] L] L] []
Qualitativ (Kundenzufriedenheit,
Arbeitsqualitat, Fehlerquote) ] L] L] L]
4.3 Bitte bewerten sie folgende Arbeitszeitmodelle:
Kommen folgende falls ja,
Arbeitszeitmodelle | als Be-
in lhrem Unter- | triebs-
nehmen zur An- | verein- teils/
wendung? barung teils
ja nein
Arbeitszeitbudget ] ] ] ]
Flexible/variable Arbeitszeit ] ] ] ]
Vertrauensarbeitszeit ] ] ] ]
Jahresarbeitszeit ] ] ] ]
Gleitzeit ] O ] L]
Langzeitkonto ] ] L] U]
Lebensarbeitszeitkonto ] ] ] ]

gssysteme in lhrem Unternehmen aufgebaut?

Sind regelmafige
Mitarbeiter-
gesprache Grund-
lage eines Bonus-/

Anreizsystems?
ja nein
L] ]
L] ]
falls ja,
als indi- | haben Sie mit
viduelle | diesem/n Modell/
Verein- | en gute Erfahrun-
barung | gen gesammelt?
ja nein
L] ] ]
L] ] ]
L] ] ]
L] ] ]
L] ] ]
L] ] ]
L] ] ]
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4.4 Welche Erfahrungen in Bezug auf eine Leistungsverbesserung der Mitarbeiter haben sie mit
den von lhnen verwandten Anreizsystemen und flexiblen Arbeitszeitsystemen gemacht?

durch-
schnitt- sehr weild
schlechte mafRige liche gute gute nicht
Entlohnung O O] ] [] L] ]
Arbeitszeit ] L] L] [] ] ]

Teil 5: Angaben zum Unternehmen und zur Person

Bitte machen Sie im Folgenden noch einige Angaben zu lhrem Unternehmen sowie zu lhrer Person.
5.1 Wie viele Mitarbeiter beschaftigt lhr Unternehmen?

Anzahl circa

5.2 Wie groB ist der Umsatz (in Euro), den lhr Unternehmen im Jahr 2002 erwirtschaftet hat?

Umsatz circa Millionen Euro

5.3 Zu welchem Wirtschaftszweig beziehungsweise welcher Branche gehort lhr Unterneh-

men?
[] Konsumorientierter Dienstleister [ ] Personaldienstleister
[ ] Energie- und Wasserversorgung [] Finanz-, Kredit- & Versicherungsgewerbe
[] Logistik, Transport, Verkehr [ ] Datenverarbeitung
[] industrielle Dienstleister/Business Services [] Sozial-/Gesundheitsdienstleister
[ ] Mediendienstleister [] Sonstige
5.4 Welche Position haben Sie in lhrem Unternehmen?
[] Inhaber
[ ] Oberes Management (z. B. Geschéftsfiihrer, Vorstand, Generalbevollmachtigter)
[] Mittleres Management (z. B. Abteilungsleiter, Betriebsleiter)
[] Unteres Management (z. B. Gruppenleiter)
[] Mitarbeiter (z. B. Sachbearbeiter)
5.5 In welchem Funktionsbereich/welcher Abteilung arbeiten Sie?
[] Geschéftsfiihrung [] Personal
[] Marketing [] Produktion
[] Vertrieb [] Logistik
[] Einkauf/Beschaffung [ ] Strategische Planung
[] Rechnungswesen [] Organisation
[] Kostenrechnung [] Forschung und Entwicklung
[] Finanzierung/Investition [ ] Sonstiges
[] Informationstechnik/EDV

Firmenstempel:

Unterschrift (freigestellt) (freigestellt)

Vielen Dank fiir das Ausfillen des Fragebogens! Hinweis: Wir mochten ausdriicklich versichern, dass
Ihre Angaben streng vertraulich behandelt werden. Sie kdnnen aber auch selbstverstandlich anonym
an der Umfrage teilnehmen. Die in dem Fragebogen enthaltenen Daten werden ausschliel3lich fiir die
Erstellung des Leitfadens verwendet. Fir Rickfragen steht Ihnen Jiirgen Leinwand,

Telefon 0711 2005-270, juergen.leinwand@stuttgart.ihk.de, gerne zur Verfiigung.
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Anhang 2: Autorenverzeichnis

Frank, Robin Landesbank Baden-Wrttemberg
Kronenstralle 20
70173 Stuttgart
Telefon 0711 124-2778
robin.frank@Ibbw.de

Gottesmann-Haag, Dr. Petra Am Sonnerain 5
71229 Leonberg
Telefon 07152 332020 oder 0711 775567
gottesmann@aol.com

Jetter, Rosemarie messpo-GmbH Computersysteme-Software
Adolf-Kréner-Stralte 7
70184 Stuttgart
Telefon 0711 248936-21
r.jetter@messpo.de

Leinwand, Jirgen IHK Region Stuttgart
Jagerstralle 30
70173 Stuttgart
Telefon 0711 2005-270
juergen.leinwand@stuttgart.ihk.de

Meyer, Sebastian Universitat Stuttgart/BWI Lehrstuhl fur Planung/Abt. 4
Postfach 10 60 37
70049 Stuttgart
Telefon 0711 121-3464
sebastian.meyer@po.uni-stuttgart.de

Peyer, Renate Ganzheitliche Raumkonzepte
Rotenbergstralie 18
71665 Vaihingen an der Enz
Telefon 07042 819702
R.Peyer@web.de

Reiter, Ulrich P. UPR Gesellschaft fur Medientechnik mbH
Auf der Heide 8
71120 Grafenau
Telefon 07033 549606
Ulrich.Reiter@t-online.de

Richter, Thomas IFB Dr. Braschel AG
Schwieberdinger Stralle 5
70435 Stuttgart
Telefon 0711 1364-430
Thomas.Richter@IFB.de

Scheuermann, Andrea EVENTUS Unternehmens- und Wirtschaftsberatungs GmbH
Biro Mannheim, Tattersallstralle 41
68165 Mannheim
Telefon 0621 1787-758
Scheuermann@Eventus-Personaldienstleistungen.com
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Schott, Peter Jochen

Stanik, Martin

Woldrich, Ingrid
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Schott Relations GmbH

Postfach 10 46 63

70041 Stuttgart

Telefon 0711 16446-10
peter.jochen.schott@schott-relations.com

Universitat Stuttgart/BWI Lehrstuhl fur Planung/Abt. 4
Postfach 10 60 37

70049 Stuttgart

Telefon 0711 121-3547
Martin.Stanik@po.uni-stuttgart.de

EconoVie Managementberatung
Porzellanallee 20

71638 Ludwigsburg

Telefon 07141 2421-888
ingrid.woldrich@econovie.de



Anschriften

Industrie- und Handelskammer Region Stuttgart

Jagerstralle 30, 70174 Stuttgart
Postfach 10 24 44, 70020 Stuttgart
Telefon 0711 2005-0, Telefax -354
www.stuttgart.ihk.de
info@stuttgart.ihk.de

Bezirkskammer Boblingen
Steinbeisstral’e 11, 71034 Bdblingen
Telefon 07031 6201-0, Telefax -60
info.bb@stuttgart.ink.de

Bezirkskammer Esslingen
Fabrikstralte 1, 73728 Esslingen
Postfach 10 03 47, 73703 Esslingen
Telefon 0711 39007-0, Telefax -30
info.es@stuttgart.ihk.de

Bezirkskammer Goppingen

Franklinstralle 4, 73033 Goppingen
Postfach 6 23, 73006 Goppingen

Telefon 07161 6715-0, Telefax 07161 69585
info.gp@stuttgart.ink.de

Bezirkskammer Ludwigsburg
Kurfurstenstrale 4, 71636 Ludwigsburg
Postfach 6 09, 71606 Ludwigsburg
Telefon 07141 122-0, Telefax -235
info.lb@stuttgart.ihk.de

Bezirkskammer Niirtingen
Bismarckstrale 8-12, 72622 Nurtingen
Postfach 14 20, 72604 Nurtingen
Telefon 07022 3008-0, Telefax -30
info.nt@stuttgart.ink.de

Bezirkskammer Rems-Murr
Kappelbergstrale 1, 71332 Waiblingen
Telefon 07151 95969-0, Telefax -26
info.wn@stuttgart.ihk.de
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